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Matti Vartiainen

'Kaikki virtaa, mikaan ei pysy paikallaan’

totesi Herakleitos (noin 535475 eaa.) jélkeen jadneissa kirjoi-
tuksissaan. Tdmd kuvaa hyvin jatkuvan oppimisen vaadetta,
joka on tdimén Tyon tuulen numeron pédaihe toisen ksitelles-
sd johtamista. Oppimista tarvitaan tinddn enemmaén kuin pit-
kédn aikaan niin kollektiivisesti organisaatioissa ja niiden tii-
meissé kuin yksittdisten ihmistenkin kohdalla, puhumattakaan
kansakunnista. Maailma on monella tapaa sekaisin ja myller-
ryksessd; turbulenssit ravistelevat maita, kansoja ja organisaa-
tioita joka taholta ja osin ennakoimattomina, kaikissa tapauk-
sissa haastavina. Kysymys kuuluu, millaista osaamista nyt ja
tulevaisuudessa tarvitaan, jotta myllerryksesté selvitdan?

HR on avainasemassa, kun organisaatioissa pohditaan konk-
reettisia keinoja edistdd muutosjoustavuutta henkildston kes-
kuudessa yhtend keskeisend tulevaisuuteen varautumisen
osaamisena. Haasteita organisaatioissa riittdd. Pinnalla til-
14 hetkelld on esimerkiksi koronapandemian jalkeinen aika.
Suomessa ja muualla maailmassa tehdyt tutkimukset ja sel-
vitykset kertovat, ettd “pakollista” etityotd tehneistd suurin
osa haluaisi jatkaa etéityotd ainakin osin; osoittautuihan se toi-
mivaksi ja henkilokohtaista vapautta ja paitoksentekovaltaa
lisddvaksi tyoskentelytavaksi. Kolikon toisella puolella kui-
tenkin yksindisyyden ja eristyneisyyden kokemukset lisdan-
tyivét ja kaipaus kollegojen pariin oli suurta. Pandemiatyd
myds haastoi innovaatiotoiminnan mutkistamalla tyontekijoi-
den vilistd luovaa yhteisty6td, miké ei niin vain onnistunut-
kaan virtuaalisesti. Havaittiin my0s, ettd projektien loppuun
saattaminen sujui, mutta uusien aloittaminen virtuaalisen
viestinndn avulla oli haasteellista. Samoin uusien tulokkaiden
perehdyttdminen, tydnopastus ja coutsaaminen eivét oikein
onnistuneet. Ehka suurin esiin tullut haaste on kuitenkin ollut
yhteisollisyyttd tukevan organisaatiokulttuurin ja me-hengen
ylldpidon vaikeus. Kaikesta huolimatta paluu uudentyyppi-
seen ja monimuotoiseen joustavaan hybridityohén on alka-
nut. On opittava toimimaan uusilla tavoilla.
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Ennen kuin jokin asia osataan, on se opittava! Kuulostaa it-
sestddnselvyydeltd. Haasteena on kuitenkin tunnistaa, miti
kannattaa oppia nopeasti muuttuvissa tilanteissa; mistéd len-
kistd litkkuu koko ketju. Oppiminen on jonkin asian omaksu-
mista, jolloin siité tule tapa toimia, tottumus ja lopulta rutiini,
josta on vaikea paistd irti ja joka ndin jaykistdd toiminnan
tdysin uudessa, ennakoimattomassa tilanteessa. Nobel-palkit-
tu Herbert Simon nosti aikoinaan esiin ’rajoitetun rationaali-
suuden’ kasitteen. Tdma mahdollistaa “vauhtisokeuden” toi-
mintaa edeltdvissd padtoksentekotilanteessa, jota rajoittaa
saatavilla olevan informaation rajallisuus, paatoksentekijan
rajalliset kognitiiviset kyvyt ja padtoksentekoon kaytettdvissa
oleva rajoitettu aika. Ollaan siis puun ja kuoren vilissd: pi-
tdisi mennd eteenpdin uutta oppimalla ja soveltamalla, mutta
hatdilemalld tehty vadra valinta ja juuri omaksuttu toimintata-
pa johtavatkin harhaan. Tehokkaan oppimisen kannalta olisi
olennaista tunnistaa olennainen ja edetd kokeillen. Tarvitaan
siis jonkinlaista oppimisen ’metakykya’, reflektiivistd asen-
netta ja ajattelua, jotta tunnistetaan opitun ja oppimistarpeen
potentiaalinen ristiriita ja jinnite sekd oma tilanne. Ihmisten
vililld tima edellyttdd dialogista yhteisrakentelua.

INKERI RUUSKA avaa pelin timén lehden osaamispohdiske-
luun artikkelillaan *Tulevaisuuden tydeldméssa tarvitaan luo-
vaa moniosaamista’. Sen keskeinen sanoma ja viite on, ettd
tulevaisuudessa tarvitaan yhd enemmin laaja-alaista ja rajo-
ja ylittdvad luovaa osaamisen yhdistelyd renessanssimaisella
asenteella. Hinen mukaansa tydnteko on jo vapautunut ajas-
ta ja paikasta ja tulevaisuudessa se irtaantuu yhd useammin
myds tyosuhteesta. Moniosaajalla on useampia kiinnostuk-
sen kohteita, luovia tavoitteita ja tyotehtdvid eldménsd aika-
na. Moniosaajat ja liikkuvat tyontekijit haastavat organisaa-
tiot, johtamisen ja HR-prosessit vastaamaan monimuotoiseen
osaamisen hyddyntidmiseen.

"Kaikki virtaa, mikaan ei pysy paikallaan’


https://fi.wikipedia.org/wiki/535_eaa.
https://fi.wikipedia.org/wiki/475_eaa.

MARIA JOUTSENVIRTA jatkaa Inkeri Ruuskan aihetta kysy-
malld "Miten opitaan tulevaisuudesta kdsin? Aihetta on poh-
dittu tulevaisuuksien tutkijoiden piirissi pitkddn korostamalla
tulevaisuuslukutaidon merkitystd. Voimmeko oppia tulevai-
suudesta késin? Joutsensalmen mukaan ndin on, jos ihminen
pysdhtyy kuvittelemaan, ettd on jo osin tulevaisuudessa, ja
ryhtyy yhdessé toisten kanssa tunnustelemaan, miltd tulevai-
suus ndyttdd ja kuinka se tehdddn todeksi. Todenndkoisim-
maén tulevaisuuskuvan ennustamisen sijaan voimme ylldpitda
avoimuutta monenlaisille vaihtoehtoisille tulevaisuuksille sa-
malla kun sitoudutaan yhteisiin kestéviin arvoihin.

RITTA LUMME-TUOMALAN artikkeli ’Osaajien johtami-
nen osana organisaation strategiaa’ nostaa pintaan ’Talentin’
kasitteen ja osaajien johtamisen strategian. Hanen mukaan-
sa ty6n neljds vallankumous — digitalisaatio ja automaatio
keskeisind ajureinaan - ja maailmaa koetellut pandemia ovat
muuttaneet niin suhdettamme tydhon kuin tyoté itseddn. Nii-
den mukaan muuttuvat myds osaamiset, joita organisaatioissa
tarvitaan. Tarvitaan *Talentteja’. Kirjoittaja toteaa, ettd talen-
tin universaalia madritelmai ei ole, mutta kolmen osatekijan
kaavan avulla (kompetenssi x sitoutuminen x kontribuutio)
on mahdollisuus maastouttaa késite organisatoriseen konteks-
tiinsa. Tamédn tekemiseksi organisaatioon tarvitaan osaajien
johtamisen strategia.

TARJA KALLONEN JA ANNEMARI KUHMONEN syventévit
aihetta artikkelissaan ’Osaaminen on vastuullisuutta’. Tama
artikkeli perustuu syksylld 2021 julkaistuun kirjaan “Jatku-
va oppiminen - tydeldmin tirkein taito”. Osaamisen ja jatku-
van oppimisen tulee olla yrityksen strategian keskidssd, mutta
jokainen tyontekiji on itse vastuussa oman osaamisensa ke-
hittdmisestd. Tyonantajan rooli on mahdollistaa oppiminen ja
kannustaa tyontekijoitd kehittyméan. Oppilaitosten ja yritys-
ten vilille tarvitaan uusia, tehokkaita yhteistyémuotoja seka
oppimisen ekosysteemejé.

MINNA JANHONEN korostaa artikkelissaan *Jatkuva paran-
taminen, kasvun asenne ja resilienssi organisaatiossa’ jatku-
van kehittymisen tarvetta organisaatioiden selvidmisen tai-
tona. Jatkuvan parantamisen perusajatus liittyy kokeilemalla
kehittdmiseen, ja osana sitd tapahtuvaan sddnndlliseen toi-
minnan reflektointiin. Kun organisaatio tarkastelee sdannol-
lisesti omaa toimintaansa, kehittda sitd ja sitd kautta oppii, on
organisaatiolla tilaisuus kasvattaa omaa resilienssidin. Resi-
lienssid omaava organisaatio kykenee uusiutumaan vaikeis-
sakin tilanteissa.

MIKAEL AARNIO JA HANNASOFIA HARDWICK kiéntdvat
katseen digitalisaation HR:lle synnyttdmadn haasteeseen ar-
tikkelissaan ’Digitalisaatiossa menestyvd HR panostaa op-
pimiseen ja tyontekijikokemukseen’. Kirjoittajat kertovat
loppuvuodesta 2021 toteutetusta kyselytutkimuksesta, jossa
kartoitettiin digitalisaation nykytilaa, hidasteita ja menestys-
tekijoitd suomalaisissa HR-toiminnoissa. Tilanne yrityksis-
sd vaihtelee kyselyn mukaan paljon. Digitalisaatiossa pisim-
malld olevat organisaatiot ovat panostaneet muita enemmaén
esimerkiksi tyontekijakokemuksen hyddyntimiseen, oppimi-
seen, muutosjohtamiseen ja HR-prosessien automatisointiin.

"Kaikki virtaa, mikaén ei pysy paikallaan’

Tutkimuksen mukaan investoinnit HR-teknologioihin ovat
kasvussa. Mielenkiintoinen havainto on, ettd koronapandemi-
alla ei ole ollut merkittdvaa vaikutusta HR:n digitalisaation
edistamiseen, vaikka toiminta oli usein teknologiavilitteista.

MINNA TOIVANEN, INKA KOSKELA JA TIINA HEUSALA
konkretisoivat edellisen artikkelin digitalisaatiohaasteita ku-
vaamalla artikkelissaan ’Digifasilitoinnin haasteita ja ratkai-
suja’. Heiddn mukaansa pandemia-aika on pakottanut monet
tyopaikat siirtimédn osaamisen yhteistd kehittdmistd ja ko-
keilua verkkoon ja opettelemaan uusia virtuaalikehittdmisen
tapoja. Digifasilitointi on noussut tdrkeddn asemaan useis-
sa tyOyhteisoissd. Artikkelissa tarkastellaan digifasilitointia
osaamisen kehittdmisessd ja mitd kannattaa huomioida tyd-
paikan yhteisissd kehittdmistilaisuuksissa ja verkkovalmen-
nuksissa. Artikkelissa hyodynnetédn fasilitoijien nikemyksid
verkkovilitteisestd ohjaus- ja kehittdmistoiminnasta, jotka on
saatu kouluttajille tehdystd kyselystd ja haastattelujen avulla.

MIRKKA VUORENTO JA VIRPI RUOHOMAKI kintivit lu-
kijan johtamisen haasteisiin artikkelissaan ’Etityo haastoi
esihenkil6t tyokyvyn johtamiseen’. Huolella tehdyssé artik-
kelissa todetaan, ettd vaikka laajamittainen siirtyminen eté-
tyohon koronakriisin alussa sujui hyvin, ilmeni organisaa-
tioissa etdjohtamisen ja tyokyvyn tuen haasteita. Etityon
jatkuessa johtamiseen kohdistui uusia odotuksia ja esihenki-
16tyon vaatimukset lisddntyivit. Esihenkilot vastasivat néi-
hin odotuksiin ottamalla kaytto6n uudenlaisia toimintatapo-
ja varmistaakseen tydn sujumisen ja tukeakseen henkildston
tyokykyd. Artikkeli hyodyntdd haastattelututkimusta, joka
nostaa esiin erityisesti esihenkiléiden kokemuksia korona-
pandemian ajalta. Koska tulevaisuudessa tyotd tehdddn yha
enemmain monipaikkaisesti ja digivélineitd hyodyntden, tar-
vitaan henkil6ston ja johdon tydkyvyn kehittdmiseen strate-
gista tydkykyjohtamiseen sitoutumista ja riittdvid resursseja
esihenkilotydlle.

0SSl AURA JA JANNE TIENARI niyttavit artikkelissaan
’Vastuullinen ihmisten johtaminen kannattaa’ todistusvoi-
maisesti, ettd vastuullisuus kannattaa myos taloudellisesti.
Artikkeli perustuu Ossi Auran, Guy Ahosen, Tomi Hussin ja
Juhani Ilmarisen vuosien 2009 ja 2020 vililld kerddmaéan pit-
kittdisaineistoon. Se kertoo, ettd vaikka vastuullinen ihmis-
ten johtaminen on suomalaisissa yrityksissd yleisesti kehit-
tynyt, on yritysten vililld vield hajontaa. Taloudellinen hydty
vastuullisuudesta kay ilmi vuosien 2018 ja 2020 kyselyissa
kaytettdvissd olleista yritysten (ja niiden kilpailijoiden) tilin-
padtostiedoista. Niiden analyysi osoittaa vastuullisen ihmis-
ten johtamisen vahvan yhteyden yritysten kannattavuuteen.
Nayttd on vakuuttavaa!

Viimeisend kirjoituksena on Maria Joutsenvirran kirjoitta-
ma arvio Terhi Takasen kirjasta *Tulevaisuuden taitoja tés-
sd ja nyt — tulevaisuuskompassi yhdessdluomisen poluille
tydssd’. Kirjassa hahmotellaan arvopohjaisia tulevaisuuden
taitoja, jotka ilmenevit toiminnassa syntyvind uudenlaisina
kéytanteina.

Tyon Tuuli 1/2022
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Herakleitos totesi myds, ettd kukaan ei voi astua kahdes-
ti samaan virtaan. Jos otamme tdméin todesta, tarkoittaa se
sitd, ettd jatkuvasti on opittava uutta, silld sekd maailma ettd
me itse muutumme jatkuvasti. On siis pidettdva silmét auki,
mutta kuitenkin rennon rauhallisesti sortumatta ’elinkauti-
sen’ oppimisvaateen stressaavaan paineeseen. Esimerkiksi
kesd on hyva aika ladata akkuja ja miettid, mikd on olen-
naista ja mikd ei.

Hyvii Kkeséé kaikille Tyon tuulen toimituksen puolesta!

Ty6n Tuuli 1/2022

'Kaikki virtaa, mikaén ei pysy paikallaan’



Inkeri Ruuska

Tulevaisuuden tyoelamassa tarvitaan

luovaa moniosaamista

Tyéeldman murros haastaa osaamista, tydurat ja tydn tekemisen tapoja. Renessanssiaikana arvostettiin
monen alan asiantuntemuksen yhdistamista. Sittemmin tyéeldama on kehittynyt erikoistumisen suuntaan

ja syvaosaamista ja keskittymistd yhteen aiheeseen on pidetty kunniassa. Tulevaisuudessa tarvitaan yha
enemman laaja-alaista ja rajoja ylittdvaa luovaa osaamisen yhdistelya ja ansaitsemme elantomme eri tavoin
kuin ennen. Tydnteko on jo vapautunut ajasta ja paikasta ja tulevaisuudessa se irtaantuu yha useammin myds
tybsuhteesta. Moniosaajalla on useampia kiinnostuksen kohteita, luovia tavoitteita ja tyotehtavia elaméansa
aikana. Moniosaajat ja liikkuvat tydntekijat haastavat organisaatiot, johtamisen ja HR-prosessit vastaamaan

monimuotoiseen osaamisen hyédyntamiseen.

AVAINSANAT: moniosaaminen, kyvykkyys, tydnmurros, ura

Johdanto — tydelaman murros
haastaa osaamista, urat ja tyon
tekemisen tapoja

Renessanssiaikana arvostettiin monen alan asiantuntemuksen
yhdistdmisti. Sittemmin tydeldma on kehittynyt erikoistumisen
suuntaan, ja syvdosaamista ja keskittymistd yhteen aiheeseen
on pidetty kunniassa. Tulevaisuudessa tarvitaan yhd enemmén
laaja-alaista ja rajoja ylittdvad luovaa osaamisen yhdistelyd ja
ansaitsemme elantomme eri tavoin kuin ennen. Tydnteko on
jo vapautunut ajasta ja paikasta ja tulevaisuudessa se irtaan-
tuu yhd useammin myds tydsuhteesta, mutta timé kehitys on
hitaampaa. On kuitenkin nahtdvissd, miten palkkatydn osuus
vihenee ja yrittdjyys ja erilaisten tyénteon tapojen yhdistdmi-
nen yleistyvit. Opetushallituksen Osaaminen 2035-raportissa
(2019) esitetédn, ettd talld hetkelld epétyypillisistd tyosuhteista

Tulevaisuuden tydelamassa tarvitaan luovaa moniosaamista

tulee jatkossa tyypillisid ja moni ty0 muuttuu projektiluontei-
seksi. Tydeldmén murros haastaa tyon tekemisen tapoja, osaa-
misvaatimuksia, ammatteja ja koko urakdsitteen. Endd ei ole
vain yhti uraa, tydpaikkaa, ammattia tai koulutusta. Ura raken-
tuu monen osaamisen, tydn muodon, tulovirran ja tyon ulko-
puolisen tekemisen yhdistelmistd. Yhden uran sijaan on monta.
Urallaan voi tehda erilaisia asioita limittdin tai perakkain.

Tyd 2040-raportin (2017) mukaan tydeldmdéd leimaa moni-
muotoisuus, joustavuus, yrittdjyys, verkostomainen ja yritta-
jdméinen tyd ja asenne. Ty0 pirstaloituu eri tydnantajille ja
tyoskentelymuotoihin. Suomalainen tyd sijoittuu osaksi glo-
baalia verkostoa. Pirstaloituneisuus ja verkottuneisuus ovat
yhteisid nimittdjid tyon tulevaisuuden skenaarioissa. Tule-
vaisuuden ty6td leimaa organisaatioiden ja yksiliden jousta-
vuus. Ammattilaisilta vaaditaan yhd monipuolisempaa osaa-
mista ja kykyéd oppia uusia taitoja.

Tyon Tuuli 1/2022 | 7
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Yksilon kannalta tyd ei ole pelkéstddn tyotd, jossa vaihdan-
nan vilineend on vain raha, vaan ihmiselld on uudentyyppinen
yhteisdllinen rooli, jonka avulla luodaan merkityksellisyytté,
vaihdetaan ideoita ja jactaan innostusta ja hyvaa. Tyon merki-
tyksellisyys syntyy monista lahteistd. On aika murtaa yha vah-
vana eldvi uskomus, ettd voi keskittyd vain yhteen asiaan, olla
vain yhden alueen asiantuntija, pitdytyé kerran valitsemassaan
ammatissa tai koulutuksessa ja pysya tiukassa lokerossa.

Organisaatioiden nidkokulmasta organisaation tarvitsema ky-
vykkyys rakennetaan useasta palasta ja ldhteestd osaamisen
pilkkoutuessa useampiin osa-alueisiin. Osaamis- ja resurs-
sitarpeet muuttuvat. Ty6suhteen rinnalle syntyy toimeksian-
tosuhteita, jossa organisaatiossa vain viliaikaisesti oleva
tyontekijd tarjoaa osaamistaan. Tdméd haastaa organisaation
kaytannot ja johtamisen.

Téssa artikkelissa pohditaan, miten syvdosaamisen rinnalle tar-
vitaan laaja-alaista moniosaamista ja mitd tima merkitsee seka
yksilon, eli moniosaajan, ettd organisaation kannalta. Artikkeli
pohjautuu teokseen Moniosaamisen renessanssi. Opas tyoeld-
man edelldkavijoille (Ruuska, 2022) sekd kirjaa varten tehtyi-
hin 23 monimuotoista ty6td tekevén asiantuntijan seka tyoeld-
madasiantuntijan haastatteluihin vuosina 2020-2021. Tekstissé
esiintyvit lainaukset on poimittu kirjan haastatteluista.

Tyon tekemisen tavat monimuotoistuvat

?Vakituisen tyosuhteen rinnalle syntyy muita
vaihtoehtoja tyon ja oman uran kehittimiseen.”
Henkil6stdjohtaja Eija Hakakari

Ty6td tehdddn erilaisten tydon muotojen yhdistelmind, paikas-
ta riippumattomana sekd erilaisissa yhteisoissé ja verkostois-
sa. Yha useampi tekee toitd padllekkdin, jaksoittain tai limit-
tdin eri statuksilla. Tydsuhteen ja yrittdjyyden voi yhdistda
toisiinsa. Ty0 ei ole vain ansainnan ldhde, vaan tyon sisilto,
merkityksellisyys ja itsensi toteuttaminen korostuvat. Dufva
kollegoineen (2017) kirjoittaa, ettd tyon murroksessa ei ole
kyse siirtymisestd yhdestd tavasta tehdd toitd johonkin toi-
seen, vaan nykyisestd moneen erilaiseen muotoon. Muutos
edellyttdd uutta sanastoa ja entisten nikemysten ja asenteiden
haastamista.

Ammatti- ja tydnantajauskollisuuden tilalle tulevat vaihtuvat
tyosuhteet ja erilaiset tyon muodot. Halava ja Pantzar (2010)
kutsuvat uudenlaista tydeldmdd marketiksi, jossa tyonteki-
ja shoppailee itselleen mieluisia valintoja. He puhuvat tyon
purskeisuudesta, jossa tyotd tehddin itselle sopivalla tahdil-
la sovittaen se kulloiseenkin elaméntilanteeseen. Kun suhde
tyohon muuttuu, tyo ei ole identiteetin kulmakivi, vaan moni-
muotoisen eldmin yksi rooli muiden joukossa.

Tyon sirpaleisuus ja patkétyo eivit ole uusia ilmiditd. Jo en-
nen teollistumista késityoldisten, kausityoldisten ja torpparei-
den ty0 koostui erilaisista palasista ja tydta tehtiin sielld, mis-
sd elantoa oli kulloinkin tarjolla. Monimuotoiset tavat tehda
toitd ovat olleet arkea useilla aloilla jo pitkdédn, kuten luovan

Ty6n Tuuli 1/2022

alan osaajilla. My®0s franchising-yrittdjit ovat koonneet tuloja
monesta virrasta. Tyon muutos korostuu tdlld hetkelld erityi-
sesti siksi, ettd se koskee asiantuntijaty6ti, ns. valkokaulustyd-
paikkoja (Halme ym., 2020). Muutos on tullut tyShon, jossa
rakenteet ovat perinteisesti perustuneet tydsuhteiselle tyélle.

Jarvensivun (2020) mukaan my6s kuva yrittdjyydestd on
muuttumassa siten, ettd se on vain yksi tapa tehda toitd. Yrit-
tdjyys on vaihtelevaa. Yrittdjaksi ei siirrytd palkkatoistd tar-
koituksena olla loppueldma yrittdjidnd, vaan ratkaisu voi olla
viliaikainen. Myds painotukset vaihtelevat: pdédty6 voi olla
palkkaty6tid ja yrittdjyys sivutyd tai toisinpdin. Sivutoimisen
yrittdjyyden taustalla on yhd harvemmin pakko, vaan pikem-
minkin halu itselleen merkitykselliseen tekemiseen (Jarvensi-
vu ym., 2021). Organisaatioiden nakdkulmasta sivutoimiset
yrittdjét tarjoavat mahdollisuuden tdydentdd osaamista uu-
denlaisilla osaajilla.

Yhden sijasta monta uraa

YEmme ole endid sellaisessa taloudellisessa tai
yhteiskunnallisessa tilanteessa, jossa meiddn pitid
rakentaa tyourat niin, etti ihminen on samassa tyossd
koko uransa tai etti tyon ydinfunktio olisi palkka.”
HR- ja rekrytoinnin ammattilainen Saana Rossi

Tydurat ovat yhd useammilla monipolvisia ja vaikeasti enna-
koitavia. Ura ei ole endd kapea polku, jossa menndin ylos-
tai alaspdin ja edetddn vain yhtd kautta, vaan pikemminkin
uramaisema, jossa on erilaista osaamista ja tyotehtdvid. Ura-
maisemassa poimitaan asioita uralle ja rikastetaan osaamista.
Hierarkkisessa uraputki- tai hissitarinassa ty0ssé tavoitelta-
vinta on uralla eteneminen asemasta toiseen. Uraputkitari-
noiden rinnalle on syntynyt asiantuntijuustarinoita, joissa en-
sisijainen paamidrd on mielekds ammatillinen kehittyminen
(Henttonen & LaPointe, 2015). Uralla halutaan tehda asioita,
joissa on mahdollisuus oppia uutta ja kehittyd. Muuttuvien
tyourien maailmassa syntyy tarinoita, joiden juoni muodostuu
itselle merkityksellisen tekemisen ja tavoitteiden ympdrille.
Ura on vaihteleva ja sallii risteyksissé eri suuntiin l1&htemisen.

Ty6uran ennustetaan jakautuvan tulevaisuudessa lyhyempiin
jaksoihin usealla eri tydnantajalla (P6lonen, 2019). Monil-
la nuoremmista millenniaaleista ja etenkin seuraavan suku-
polven edustajista tulee yhd useammin olemaan portfoliou-
ra, jossa tyOura rakentuu toisistaan irrallisista projekteista ja
tyotehtdvistd (Mellanen & Mellanen, 2020). Pysyvén tyduran
sijaan haetaan kiinnostavia projekteja, kokemuksia ja merki-
tystd tyon mielekkyyden kautta. Portfolio koostuu erilaises-
ta osaamisesta sekd erilaisista taidoista ja opinnoista. Naitd
taitoja hyddynnetddn monipuolisten tdiden hankkimisessa
ja tekemisessd, ja niistd rakennetaan mielekds ja motivoiva
kokonaisuus. Uudenlaisessa portfoliourassa kasvaa vapaus
rakentaa omaa portfoliota, mutta myds vastuu itsestd, ris-
kienhallinnasta ja epdvarmuuden siedosta (Mikeld, 2017).
Portfolioura ei ole sidottu tiettyyn ikdadn tai uravaiheeseen.
Joillekin se voi merkiti erilaisten asioiden kokeilemista ja sitd
kautta oman mielekkdédn tyon 16ytdmistd, toisille se on tapa
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pysyé tyomarkkinoilla tilanteessa, jossa muutoin on vaikea
tyollistyd. Grattonin ja Scottin mukaan (2017) se on erityisen
houkuttelevaa ihmisille, joilla on jo vahva perusta omanni-
koisensd portfolion rakentamiseen.

Elinidn pidentyessi tydurakin pitenee ja joustavuus ja moni-
muotoisuus lisddntyvéat. Gratton ja Scott (2017) kuvaavat, mi-
ten pidentynyt elinikd synnyttdd uusia malleja. Muutos haas-
taa perinteisen kolmiportaisen mallin, jossa koulutusta seuraa
ty6ura ja lopuksi eldkéityminen. Thmiset eldvét pidempéén,
jolloin tarvitaan enemman uravaihtoehtoja, kyky4 pitdd osaa-
mistaan ylli ja rohkeutta tehda yllattdvidkin siirtoja.

Epdvarmassa ja muuttuvassa maailmassa moniosaamiseen
perustuva ura tuo turvaa. IThminen ei eld yhden kortin varassa,
vaikka pandemia veisi tydmahdollisuudet tai irtisanominen
pakottaisi uudelleenkouluttautumiseen. Tyon ja uran rakenta-
minen useamman tukijalan varaan auttaa varmistamaan, ettd
yhden pettéessi toinen voi kantaa. Muutoskyvykkyyden kas-
vattaminen on tulevaisuuden tydeldmassd tirked taito. Kun
vaihtaa ammattia tai tekee monta ty6td eldimén aikana, kar-
tuttaa monipuolisesti erilaisia taitoja ja osaamista ja voi eldd
ikddn kuin useamman mielenkiintoisen eldmén.

Syvaa ja laajaa osaamista

”Olemme tulevaisuudessa riippuvaisia moniosaajista,
Jjotka osaavat silloittaa uusia malleja ja arvontuotta-
misen tapoja, joita syntyy murroskaudella. Moni-
osaajilla on kykyii sopeutua muutoksiin seki
yhdistii erilaista osaamista.”

Tulevaisuustutkija Ilkka Halava

Haasteet ovat monesti niin monimutkaisia, ettd niiden ratkai-
semiseen tarvitaan monitieteellistd ldhestymistd, eri alojen
osaamisen yhdistdmistd ja useamman tahon ndkemysté ja yh-
teistydtd. Monimuotoinen tyd ja moniosaajuus ovat vastakoh-
ta erikoistumiselle, ja ihmiset joutuvatkin etsiméén itselleen so-
pivan tasapainon niiden vélilld. Tulevaisuuden tydeldméssd on
tarvetta sekd yleis- ettd syvdosaamiselle. Kuvattaessa osaamista
T-kirjaimen avulla T:n varsi on syvdosaamista omalta ydinalalta
ja yldsakara kuvaa laaja-alaista osaamista muilta aloilta. Omaa
ydinalaa edustaa koulutus, jota péivitetddn lépi elaméan. Sen li-
siksi tarvitaan taitoja ja osaamista, jotka mahdollistavat syvan
osaamisen monipuolisen hyddyntdmisen. Kerran hankittu tut-
kinto tai tietopadoma eivit kanna loppueldmas, joten syvédosaa-
mista tdytyy paivittdd lapi eldmdn. Syvid varsia voi joutua ke-
hittiméan itselleen useampia. Moniosaajallekaan ei riitd pelkka
laaja-alainen yleisosaaminen, vaan osaamismallissa pitdd olla
riittdvin vahvaa osaamista, joka muodostaa ytimen ja jonka ym-
pérille rakennetaan muuta laaja-alaista osaamista. Hyvin harva
saavuttaa sellaisen syvdosaamisen tason, ettd se yksin riittaa.

Tulevaisuudessa substanssitietoa tarkedmpid ovat ajattelu- ja
vuorovaikutustaidot, arvioi Dufva kollegoineen (2017). Mitd
itseohjautuvampaa tydskentely on, sitd enemméin tarvitaan
myds yrittdjahenkisyyttd, oma-aloitteisuutta ja tiimitysken-
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telytaitoja. Muutoksen hallintaa edistdvét metataidot ja ylei-
set tydeldmataidot, kuten ongelmanratkaisu, itseohjautuvuus,
oppimiskyky, oppimistaidot ja henkilokohtaisen osaamisen
kehittdminen ja johtaminen seké tiedon arviointitaidot nou-
sevat arvoonsa (Osaaminen 2035, 2017). Niitd yhdistetdan
erilaisiin digitaalisiin taitoihin. Teknologiaosaamisesta tulee
yleisosaamista, jota tarvitaan monessa tulevaisuuden tyossi
yhd enemmin. Tydeldmin metataidot ovat kaikkia sellaisia
tyoeldmaissd eteenpdin vievid taitoja, jotka eivét liity suoraan
omaan substanssiosaamiseen. Hyvien metataitojen avulla
asiantuntijuus kehittyy, kertaantuu ja monistuu. Ne auttavat
oppimaan ja ottamaan nopeammin haltuun uusia asiasisaltdja
sekd tapoja tehdé tyotd (Suikkanen, 2019). Tulevaisuudessa
tarvitaan myos aktiivisuustaitoja, joiden avulla oma tydpanos
tehddén tarpeelliseksi ja jotka auttavat luovimaan mahdolli-
suuksien ja uhkien maastossa, toteaa tulevaisuuden tutkimuk-
sen prosessori Wilenius (Zieman, YLE uutiset 2019). Wile-
niuksen mukaan yhd useampi luo itselleen tyon, ja kiinteitd
tyopaikkoja, joihin vain mennéién sddnndllisesti tekemédén toi-
td palkan eteen, on yhd vahemman.

Tulevaisuudessa tarvittavat taidot eivét ole uusia, mutta niiden
merkitys kasvaa. Kukaan ei lopulta pysty listaamaan tyhjen-
tdvédsti, mitd taitoja ja osaamista tarvitsemme tulevaisuuden
tydeldméissd. Omaa osaamistaan on kuitenkin pdivitettdvé,
muokattava ja laajennettava ja alaa on jopa vaihdettava jat-
kossa useammankin kerran ty6uran aikana. Tydeldmaéssa ko-
rostuu tyon ja oppimisen yhteen nivoutuminen. Ensin tutkinto,
sitten tydeldma -ajattelu on muuttunut jatkuvaksi elamanmit-
taisen oppimisen malliksi. Osaamista ei uudisteta pelkdstdian
muodollisella koulutuksella, vaan oppimista tapahtuu kaikes-
sa, mitd teemme. Kirjaviisaus ja kokemusviisaus tdydentivét
toisiaan. Uteliaisuus ja halu kehittyd ovat mukana koko uran.

Moniosaaja on utelias oppija

Moniosaajat ovat tulevaisuuden renessanssi-
ihmisid, joita innostaa monen alan ja tyon
muodon yhdistiminen.

Moniosaajat eivit koe kutsumusta vain yhdelle tietylle alalle,
vaan heilld on monia eri kiinnostuksen kohteita joko perdk-
kéin tai samanaikaisesti. Kyse on halusta ndhdé ja hahmottaa
eri alojen ja ilmididen yhteyksid. Moniosaajaa ei madritd tiet-
ty ala tai koulutus.

Renessanssiaikana, 1400—-1500-luvun vaihteen Italiassa, ar-
vostettiin monen alan asiantuntemuksen yhdistdmistd. Aikaa
kuvaa kulttuurin, asenteiden ja ajattelutavan muutos. Mo-
niosaajat hallitsivat useita tieteen- ja taiteenaloja. Leonardo
da Vinci (1452-1519) oli kuuluisin renessanssinero. Risteys-
kohdissa ideat ja ajatukset yhdistyvét uudenlaisiksi, usein
epitavanomaisiksi ideoiksi. Renessanssiaikana eri alojen
osaajat, kuten kuvanveistéjit, kuvataiteilijat, tiedemiehet, ru-
noilijat, filosofit, arkkitehdit ja pankkiirit, seurustelivat keske-
néadn. He oppivat toisiltaan ja rikkoivat tieteenalojen ja kult-
tuurin rajoja synnyttien uusia oivalluksia.
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Tutkiessaan luovuutta tieteessd Hakala (2013) havaitsi, ettd
Nobelisteilla oli usein vaihteleva koulutustausta suhteessa
palkinnon tieteenalaan. Ladketieteen palkinnon saajien jou-
kossa oli useita tutkijoita, joilla oli kemistin peruskoulutus.
Taloustieteen nobelistien joukossa puolestaan oli monia psy-
kologeja. Hakalan mukaan se ei ole sattumaa, silld psykologi
voi nihdi taloudesta jotain, jota ekonomisti ei putkinddlldan
nde. Uudenlaisia oivalluksia syntyy nikokulmaa vaihtamalla
ja katsomalla maailmaa eri linssien ldpi. Hakala kuvaa my®s,
miten vuonna 1967 kemian Nobelin palkinnon saaneesta
Manfred Eigenista, kahden ammattimuusikon lapsesta piti
tulla pianisti, mutta ”jokin meni vikaan”. Hénesti tulikin luo-
va kemisti.

Monimutkaisessa maailmassa parjad utelias oppija. Uteliai-
suus auttaa ndkemién asioita monipuolisesti, ratkomaan on-
gelmia ja tekemddn omasta ymparistdstddn poikkeavia ha-
vaintoja. Se innostaa kokeilemaan ja synnyttdd luovuutta.
Utelias utelee ja kysyy kysymyksid, joihin voi vastata yllatta-
vasti. Uutta syntyy, kun ei tiedd vastausta ennalta. Luovuutta
voi ruokkia tekemélld erilaisia asioita. Menemalld rajoille ta-
pahtuu oppimista ja oivaltamista.

Wapnick (2018) on kuvannut moniosaajaa multipotentiaalik-
si. Multipotentiaalilla on useampia kiinnostuksen kohteita,
luovia tavoitteita ja ty6tehtdvid eldménsd aikana. Hanelld ei
ole yhtd selkedd kutsumusta tai kapeasti maériteltyd ammat-
tia. Multipotentiaalit ovat Wapnickin mukaan taitavia ideoin-
nissa, jossa yhdistetddn useampi alue ja kehitetdén uutta nii-
den risteyskohdassa. He ovat my6s nopeita oppijoita, koska
uusi alue tdytyy saada haltuun nopeasti. He ovat tottuneita
liikkkumaan eri alueiden vililld ja siirtyméén uuteen.

Siirtyessddn uuteen ihminen joutuu aloittamaan alusta ja ko-
keilemaan asioita oman alueensa ulkopuolelta. Tdméi vaa-
tii aloittelijan mieltd ja uskoa omaan oppimiseen. Mité use-
ammin on aloittanut alusta, sitd paremmaksi siind kehittyy,
mutta osaamisen perustan tdytyy olla vahva. Monet taidot
ovat siirrettdvissd uuteen ympéristoon, joten kyse ei aina ole
tdysin alusta aloittamisesta. Siirrettdvissd olevat kyvykkyy-
det ovat moniosaamisen rakennusaineita, ja ne sitovat eri
alueita toisiinsa.

Moniosaaja yhdistda osaamista

”Olen itse hyvin adaptiivinen. Vihdn timmdinen
kameleontti, sopeudun eri tilanteisiin ja haluankin
sopeutua. Haluan kokeilla vihin erilaisia tulokulmia.”
Oppimisen ja kehittdmisen asiantuntija

Moniosaaja on kuin kameleontti. Se siséltdd kyvyn muova-
ta asennettaan ja ajatteluaan ja omaksua erilaisia kayttayty-
mismalleja tilanteen mukaan. Se on sopeutumista eri tilan-
teisiin ja erilaisten tulokulmien kokeilemista. Aivan kuten
kameleontilla on kyky vaihtaa vériddn, moniosaajalla on taito
mukautua ja sulautua erilaisiin ympéristoihin ja tilanteisiin.
Keskenerdisyyden ymmirtdminen ja hyvdksyminen auttaa
kasvamaan ja vahvistamaan halua oppia. Moniosaajan ty6ssa
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on vahvana ajattelumalli, jonka mukaan mikédén ei ole lopul-
lista, vaan ajatusta voi aina kehittdd uudenlaiseen suuntaan.
Kéytinnossd se tarkoittaa uteliaisuutta muiden ajatuksille
eikd jumittumista puolustamaan omia nikemyksiddn. Uuden
tiedon ja uusien ajattelumallien etsiminen on jatkuvaa, ja van-
hasta tdytyy osata luopua. Jatkuva kehittiminen tuo muka-
naan myds epdvarmuutta, joka tdytyy hyviksyé.

Moniosaamiseen perustuvan uran luomiseen tarvitaan taitoja
ja kykya ajatella laaja-alaisesti etsien ratkaisuja my6s oman
alansa ulkopuolelta. Moniosaajan uramaisemassa yhdistyy
toisiaan tdydentdvdd osaamista tai eri alojen osaamista, joita
voi toteuttaa erilaisissa tydon muodoissa. Ura maisemana on
vaihteleva ja monipuolinen, ja siind litkutaan eri suuntiin niin
horisontaalisesti kuin vertikaalisestikin ja otetaan tarvittacssa
irtiottoja uuteen. Ura on kuin maalauspaletti, johon piirretddn
vireilld kuvia, joista innostuu ja nauttii. Maisemaa ei maalata
eldmanmittaiseksi. TySuraan voi sisdltyd monta erilaista uraa,
ja bonusuran voi aloittaa vield jaddessdédn eldkkeelle.

Moniosaaja yhdistdd erilaista osaamista tavoilla, joista syn-
tyy ainutlaatuinen yhdistelmi. Sen avulla voi synnyttda uusia
ideoita, joihin ei riitd vain yhden alueen osaaminen. Kaikilla
osaamisalueilla ei tarvitse olla tdydellinen, vaan kokonaisuus
voi koostua taidoista, joissa kaikissa on riittdvdn hyva. Scott
Adams, maailmankuulun Dilbert-sarjakuvan luoja, puhuu ky-
kyjen pinoamisesta (2016). Ideana on yhdistda tavanomaisia
taitoja, kunnes ne muodostavat poikkeuksellisen ja ainutlaa-
tuisen yhdistelmén. Thmisen ei tarvitse olla maailman paras
missddn yhdessd asiassa, vaan hyvé yhdistimaidn monia yh-
teensopivia taitoja. Scott kertoo, ettei hin ole kummoinenkaan
taiteilija, litketoimintaosaaja tai kaupungin hauskin mies, ja
kirjoitustaidotkin hidn on oppinut itsekseen ilman muodollista
koulutusta. Han on kuitenkin riittdvdn hyva kaikessa ja ha-
nelld on uniikkia yrityskokemusta. Ndiden yhdistdminen ai-
nutlaatuiseksi ja hyvin suunnitelluksi kykykombinaatioksi on
syy hidnen menestykseensa. Siind hén on maailman paras.

Moniosaajasta ei voi kuitenkaan voi maalata vain yhté kuvaa,
vaan jokaisella on yksil6llinen, itsensd ndkdinen uramaisema
ja vaihteleva koulutus- ja kokemustausta.

Moniosaajan joustava identiteetti

YIdentiteettini on joustava sen mukaan missi
kontekstissa ja tyossi kulloinkin toimin. Eniten
olen rinnalla kulkija ja sparraaja, silli ne roolit
ovat lisnd kaikessa mitd teen.”

HRD Senior Manager, People & Culture Consultant,
hyvinvointivalmentaja, joogaohjaaja ja coach.

Identiteetti muodostuu vahvasti tyon kautta. Ammatti-iden-
titeetti on kiinted osa ihmisen identiteettid. Se vastaa kysy-
myksiin kuka olen, mihin kuulun ja mité tavoittelen tydssa-
ni ja ammatissani. Ammatti-identiteetti ei ole pysyvé olotila,
vaan kehitymme ja muutumme eldmin aikana. Muutosten
yhteydessd ihminen joutuu méarittdmédn identiteettidan uu-
delleen. Tutkimusten mukaan yhd useammin ihminen ei sel-
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vid tydurastaan yhden ammatti-identiteettirakennelman va-
rassa (Kumpula, 2013).

Ammatti-identiteetti on perinteisesti kiinnitetty ammattiin,
ty6hon tai koulutukseen. Ammatti-identiteetti monimutkais-
tuu, jos ihmiselld on monta ammattia tai hén tekee tyotd mo-
nimuotoisesti. Tyypillisesti ndemme ihmiset tietyn ammatin
edustajina ja yhden alan asiantuntijoina, ja ajattelemme, ettd
sille tehtdville tdytyy antaa jakamaton huomio. Samaan ai-
kaan kuitenkin ammatit ja tydnimikkeet muuttuvat.

Jos tyd koostuu monesta alueesta ja sitd tehdddn useammal-
le asiakkaalle monessa eri yhteisossd, yhtd identiteettid on
vaikea médritelld. Identiteettid ei silloin kannata sitoa kovin
vahvasti yhteen tyohon tai ammattiin. Identiteetti muuttuu
kontekstista toiseen. P6lonen (2020) puhuu joustavasta iden-
titeetistd, jota ei juurruteta ammattinimikkeeseen tai statuk-
seen. Joustavuus merkitsee kykya tarkastella osaamistaan ja
itseddn eri niakokulmista. Eri alojen vililld liikkuminen vaa-
tii joustoa identiteetiltd. Titteli saattaa rajoittaa itsensd maé-
rittelyd. Polonen kuvaa, miten itsestddn voi 16ytdd uusia ja
erilaisia puolia madrittelemélld identiteettinsd taitojen kaut-
ta. Taitotittelit, kuten kirkastaja, varittdja, yhteyttdja ja jousta-
voittaja, lahestyvit ihmistd poikkitieteellisesti ja -taiteellises-
ti. Vahén niin kuin renessanssiaikana, jolloin thminen ndhtiin
moniulotteisena taitajana.

Identiteetti voi perustua myos osaamiseen. Toiminen (2017)
ehdottaa siirtymistd osaamisidentiteettiajatteluun, jossa iden-
titeetti perustuu osaamiseen vahvan ammatti-identiteetin si-
jaan. Tulevaisuuden tydidentiteetin térkeitd elementtejd ovat
hénen mukaansa kyky ndahda mahdollisuuksia, rohkeus tarttua
niihin sekd kyky lukea tulevaa ja paatelld, mistd osaamisesta
on hy6tya ja misté sen voi hankkia. Osaamiseen ja taitoon pe-
rustuva ammatti-identiteetti mahdollistaa siirtymisen eri am-
mattien, osaamisalueiden ja alojen vililld, joiden muuttuessa
meidén taytyy oppia nikeméén itsemme uudella tavalla.

Moniosaajat ja liikkkuvat
tyontekijat haastavat
organisaatiot ja johtamisen

?Tyomarkkinoiden rinnalla toimivat toimeksi-
antomarkkinat, ja tyonantajamielikuvan lisiksi
tiaytyykin puhua toimeksiantajamielikuvasta,
Jjonka perusteella osaajat valitsevat yritykset,
Jjoille he haluavat tehdii tyota.”

Extended workforce -asiantuntija Virva Suikkanen

Ajasta, paikasta ja tydsuhteesta riippumattoman tyon kas-
vu haastaa perinteiset organisoitumismallit ja johtamistavat.
Asiantuntijuusyrittdjyys ja freelancer-tyd kasvaa rekrytoin-
nin rinnalle vaihtoehtoiseksi resurssoinnin muodoksi. Oman
alansa asiantuntija voi tarjota palveluaan yrittdjamaisesti use-
ammalle toimeksiantajalle. Téll6in keskidssd tyon tekemisen
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muodon sijaan ovat organisaation osaamistarpeet. Kun osaa-
mistarpeet muuttuvat, muuttuvat myos resursoinnin mallit,
arvioi Virva Suikkanen. Organisaatiot joutuvat Suikkasen
mukaan tulevaisuudessa yhd enemmén miettiméén vaihtoeh-
toisia resursseja, joilla tdydentdd pirstaleisia osaamisvajeita
alueilla, joihin ei syystd tai toisesta voi tai kannata palkata te-
kijaa pysyvasti. Talloin joudutaan hyodyntdmadn organisaa-
tion ulkopuolella tarjolla olevaa osaamista muutoinkin kuin
perinteisend tydsuhteena tai konsulttitoimeksiantona.

Organisaation kannalta kyse on strategisen osaamisen hank-
kimisesta tdydentdmain yrityksen omaa osaamista eikd ensi-
sijaisesti kustannussadstdistd. Monilla pienilld yrityksilld ei
ole mahdollisuutta palkata omia kokopdiviisid osaajia vaik-
kapa HR- tai taloushallintotehtéviin, jolloin osaamista voi-
daan ostaa palasina, esimerkiksi pdivéksi viikossa tai tarpeen
mukaan. Laaja osaajaverkosto tuo joustavuutta ja ketteryyttd
resurssointiin. Organisaation kannalta keskeistd onkin osata
tunnistaa tehtdvit ja kyvykkyydet, jotka on syytd pitdé talos-
sa, sekd ne, joita voi hyvin hankkia ulkopuolelta.

Kyvykkyytté rajoja ylittamalla

Tulevaisuusorientoituneen ja uudistumishaluisen organisaati-
on kannattaa katsoa myos oman alansa ulkopuolelle rakenta-
essaan kyvykkyyttddn. Teknologiayritys tarvitsee koodaajien
lisidksi vaikkapa taidehistorioitsijoita tai kulttuuriantropolo-
geja tuomaan teknologian ulkopuolelta tulevaa ndkemysta.
Niissd osataan jo koodata, mutta uudet ndkokulmat ja vakiin-
tuneiden kasitysten kyseenalaistaminen tuovat uutta, jota pel-
kélld teknologiaorientaatiolla ei saavuta. Humanistiset aineet
kehittdvit ajattelemaan pintaa syvemmdltd ja auttavat ana-
lysoimaan kisitteitd ja taustoja sekd vertailemaan eri tulkin-
toja, mikd parhaimmillaan johtaa yllttdviin yhdistelmiin ja
osaamisen siirtymiseen uusiin konteksteihin. Steve Jobs to-
tesi aikoinaan, ettei hin olisi koskaan saanut ideaa Applen
graafisesta ilmeestd ilman kalligrafiakurssia, jonka hédn kdvi
yliopistossa. Kalligrafia antoi hénelle ajatuksen, ettéd tekniset
laitteet voisivat olla myds visuaalisesti houkuttelevia. Osa or-
ganisaatioista on jo oivaltanut toiselta alalta saatavan hyodyn
ja uudet ndkemykset, mutta vieldkin generalistisen tutkinnon
suorittanut saattaa kohdata ennakkoluuloja soveltuvuudes-
taan tietylle alalle. Korkeakouluissa oppialojen ylitys on oi-
vallettu, ja opiskelijoita kannustetaan liittdméaén tutkintoonsa
opintoja muilta aloilta.

Houkuttelevuus liikkuville tydntekijoille

Tyo6nteon tapojen muuttuessa tyonantajan kisite sekd tyon-
tekijdn ja tyOantajan vélinen suhde muuttuvat. Tolvanen
(2017) ennustaa, ettd tulevaisuudessa tydpaikkoja luova yri-
tys tai yhteiso on tyon asiakas. Tyon tarjoajat myyvit omaa
osaamistaan tyon asiakkaille. Organisaatioiden tdytyykin
uudistua tyosuhdepohjaisesta ajattelusta ndkeméédn, miten
osaamista voi tdydentdd joustavasti ulkopuolisilla osaajilla
ja tyon palasia ostaa eri puolilta tarpeen mukaan. Organi-
saation on tilloin oltava houkutteleva yhteistyokumppanina
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litkkuvien tyontekijéiden silmissd, jotta se saa parhaat osaa-
jatitselleen. HR- ja rekrytoinnin ammattilainen Saana Rossi
kuvaa, miten alat, jotka joutuvat jo nyt kilpailemaan ammat-
tilaisista ja osaajista, kuten teknologia-ala, ovat joutuneet
kehittdiméidn ja hiomaan toimintatapojaan ja prosessejaan.
Erityisesti IT-alalla on kova pula osaajista, ja moni on siir-
tynyt yrittdjaksi. Parhailla osaajilla on mahdollisuus vali-
ta toimeksiantonsa vaikkapa kollegan kokemusten perus-
teella. Aloilla, joissa tilanne on pédinvastainen ja tekijoitd
on tarjolla riittdvasti, sisdiseen tekemiseen ei ole tarvinnut
kiinnittdd yhtd paljon huomiota. Organisaatiot, jotka ym-
martdvit tyon ja tydn tekemisen tapojen murtumisen, kyke-
nevit muokkaamaan ajatteluaan ja adaptoitumaan uuden-
laiseen tyonteon malliin.

HR-kaytanndét joustaviksi

Organisaatiossa saattaa olla eri muodossa ja eri sopimuk-
silla toitd tekevid. Talloin myds yhdenvertaisuuden kritee-
rit tdytyy arvioida uusiksi, jotta edut ovat ldpindkyvid ja
yhdenvertaisia. Pelisddnnét on luotava uudelleen. Jatkossa
yritykset, jotka haluavat itselleen parhaat osaajat, osaavat
muokata kdytdntojadn vastaamaan ei-tyosuhteessa olevien
tyontekijoiden tarpeisiin entistd paremmin. Monimuotoi-
suus haastaa rekrytointia ja tyonantajakuvan rakentamista,
koska sykli on nopeampaa, kun henkilditd, jotka tydsken-
televdt vain méddrdaikaisesti projekteissa, tulee ja ldhtee.
Tukiprosessien tdytyy olla automatisoituja ja ketterid, jotta
vaihtelu on mahdollista. Vaatimukset kohdistuvat myos or-
ganisaation kulttuuriin, yhteistyén rakentamiseen, viestin-
tddn ja tydjarjestelyihin liittyviin kysymyksiin. Tydsuhteen
elinkaaren syklien nopeutuminen ja lyheneminen edellytta-
vit rekrytoijilta ajattelutavan muutosta, ketteryyttd, mukau-
tuvuutta ja uusia alustoja, mutta ennen kaikkea vahvaa bréan-
did ja markkinointia (Rossi, 2020).

Johtaminen on osaamisverkoston
orkestrointia

Johtamisen nidkdkulmasta kyse on laajan osaamisverkoston
hallinnasta ja orkestroinnista, jossa keskeinen tehtéva on joh-
taa joukkoa, joka ei ole tydsuhteessa, vaan organisaatiossa
vain viliaikaisesti osana yhteisdd. Liikkuvat osaajat tdytyy
motivoida ja sitouttaa organisaatioon ja tavoitteisiin. Heille
taytyy luoda kokemus yhteisollisyydestéd vaihtuvien kollego-
jen valilla. Luottamuksen merkitys kasvaa tyontekoon liitty-
vén vapauden ja itseohjautuvuuden lisdéntyessd. Muutokses-
sa menestyvit yritykset ovat joustavia, nopeita reagoimaan
muuttuviin tilanteisiin ja kulttuuriltaan yhteisollisid. Johta-
jalla saattaa olla tiimissdén erilaisilla sopimuksilla hyvin eri-
laisia tyontekijoitd, joiden tarpeet ja osaaminen vaihtelevat.
Télldin korostuu yksiléllinen johtaminen, jossa jokaiseen
tyontekijddn luodaan yksiléllinen suhde. Johtajan tyd moni-
mutkaistuu monimuotoisen tydn todellisuudessa. Johtajalta
edellytetdan herkkyyttd hdnen johtaessaan erilaisilla sopi-
muksilla olevia tyontekijdita.
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Moniosaajuuteen kannustamista ja monimuotoisen tydn te-
kemistd voidaan tarkastella myds organisaatiossa tydsken-
televien ndkokulmasta. Tyontekij6illd on usein tydn ulko-
puolisia kiinnostuksen ldhteitd, joita he haluaisivat toteuttaa
esimerkiksi sivutoimisina yrittdjind. Ihminen on kokonaisuus
ja hén on usein my6s parempi tyontekijd ja sitoutuu tydhon-
sd paremmin, jos saa virikkeitd monelta rintamalta ja kehit-
tyy muutenkin kuin tydsuhteessa. Tyon ulkopuolisten projek-
tien mahdollistaminen kehittdd usein myds tydssd tarvittavaa
osaamista. Organisaatioilla on erilaisia kdytantdja tyonteki-
joiden sivutoimiseen yrittdjyyteen. Voisiko olla jopa kil-
pailuvaltti, etteivét ihmiset joutuisi luopumaan haaveistaan.
Monelle voi sivutoimisuuden kautta myos kirkastua se, ettei
halua yrittdjdksi”, toteaa kehittdmisen ja valmentamisen am-
mattilainen Marianne Hemminki.

Lopuksi

Tyoelamissd on perinteisesti arvostettu selkedn suunnan va-
litsemista ja yhteen ammattiin keskittymisti, joten moniosaa-
jat saattavat kokea epdvarmuutta halutessaan tehdd monia
asioita samanaikaisesti. Tdma voi heijastua myds tyonhaus-
sa ja rekrytoinnissa. Moniosaaja saatetaan yhd ndhdéd ihmi-
send, joka ei osaa valita tai fokusoida eikd ole minkdén alan
asiantuntija. Moniosaaja kyseenalaistaa helposti omaa uskot-
tavuuttaan miettiessddn, voiko ithminen olla monen alan am-
mattilainen samaan aikaan. Moniosaajat ovat vaikeasti loke-
roitavissa, koska heilld on usein monia rooleja ja ammatteja.
Térkedd on, ettd ihminen voi toteuttaa paloaan ja osaamistaan
laajasti ilman, ettd menettdd ammatillista uskottavuuttaan.
Tulevaisuuden tydeldméssé kaivataan yhd enemmén osaami-
sen yhdistdjid ja oppialarajojen ylittdjia.
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Maria Joutsenvirta

Miten opitaan tulevaisuudesta kasin?

Tulevaisuuslahtodisestéd oppimisesta on tullut térkeé tydelamataito. Sen sijaan etté lukkiudumme tiettyyn

meille tarjottuun tulevaisuuskuvaan, on viisasta hahmottaa itse erilaisia mahdollisia tulevaisuuksia.
Todennakdisimman tulevaisuuskuvan ennustamisen sijaan on hyva olla avoin monenlaisille vaihtoehtoisille
tulevaisuuksille samalla kun sitoudutaan yhteisiin kestaviin arvoihin. Tulevaisuudesta kasin oppiminen voi
kuulostaa oudolta, silld sen merkitys aukeaa yleensé vasta oman kokemuksen kautta: pyséhdyn toisten
kanssa kuvittelemaan, ettd osa minusta on jo kestavassa tulevaisuudessa ja voin alkaa luomaan sité todeksi.
Kun ihminen on erilaisia tietdmisen tapoja yhdistavassé vuorovaikutuksessa, hdnen oma maailmassa olemisen
tapansa avartuu. Jokin uusi ja merkityksellinen tulevaisuusnékyma alkaa saada muodon ihmisten vélissa
samalla kun irtautuminen vanhoista uskomuksista ja rutiineista helpottuu.

AVAINSANAT: oppiminen, luovuus, muutoskyky, tulevaisuustaidot, systeemiajattelu

Elamme kriisien aikaa. Maapallon elinkelpoisuutta uhkaavi-
en ekokriisien lisdksi elimme keskelld globaalia pandemiaa
ja Ukrainan sodan aiheuttamaa turvallisuusympériston muu-
tosta. Kriisitila nostattaa monissa stressid ja vahvaa epivar-
muuden kokemusta. Kriisit lisddvit ihmisissd tunneperdisid
reaktioita, jotka ovat omiaan sumentamaan ajattelua ja ka-
ventamaan nikdkenttdd. Tamén pédivan maailmassa olisi kui-
tenkin entisté tdrkedmpdi kyetd pdinvastaiseen: kirkastamaan
ajattelua ja laajentamaan omaa maailmassa olemisen tapaa.
On yleisesti tiedostettu, ettd keskeiset hyvinvointiongelmam-
me ja kestivyyshaasteemme ovat luonteeltaan systeemisid,
vihelidisid ongelmia. Kompleksisessa maailmassa eri asiat ja
ilmiét kietoutuvat toisiinsa ja ovat toisistaan riippuvaisia. Jos
pyritddn ratkaisemaan kerrallaan vain yhtd ongelmaa, ratkai-
sut voivat pahentaa jotakin toista ongelmaa.

Vihelidiset ongelmat haastavat nykyistd tapaamme tehda tolk-

kua maailmasta. Tieteelliselld maailmankuvalla ja valistuk-
sen ajalla on ollut keskeinen rooli yhteiskuntien modernisaa-
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tiossa ja henkisen perustan luomisessa etenkin teollistuneissa
lansimaissa. Moderni lansimainen todellisuuskésitys korostaa
lineaarista ajattelua ja jarkiperdistd suhtautumista tietoon. To-
dellisuutta pyritddan ymmartdiméén tavalla, joka perustuu asi-
oita pilkkovaan ja pelkistdvian tulkintaan. Tarkastelun kohde
repéistddn irti asiayhteyksisté, tai se jaetaan osiin ja tarkas-
telu toteutetaan vain osa kerrallaan. Asioita lohkomalla hae-
taan selkeyttd ja hallittavuutta eldmédn. Uhkana on, ettd néin
muodostuva todellisuuskdsitys selittdd maailmaa sellaiseksi,
mité se ei ole. Samalla tuotetaan monia ei-toivottuja ulkois-
vaikutuksia ja estetddn toiminnan uudistumista sille tasolle,
mitd nyt vaadittaisiin. Paadytdédn tuottamaan pahoinvointia ja
kriisejd, joita kukaan ei halua.

Kompleksisessa toimintaympdristdssd pitdisi harjoittaa sys-
teemistd todellisuuden tulkintaa ja yhdessdohjautuvaa toi-
mintatapaa. Maailmaa kannattaa hahmottaa yhdessd moni-
tulkintaisesti niin, ettd kyettdisiin tunnistamaan, miké eri
konteksteissa on olennaista ja merkityksellistd. Vihelidisten

Miten opitaan tulevaisuudesta késin?



ongelmien kanssa tydskentelyyn tarvitaan nykyistd moni-
muotoisempaa ja yhteiséllisempdd tietoa, joka pyrkii sdilyt-
tdimddn yhteyden ongelman sisdisiin keskindisriippuvuuk-
siin. Kun huomio keskitetédn eri asioiden vélisiin yhteyksiin,
tiedollisesti ja toiminnallisesti arvokkaat asiat alkavat saada
hahmon ihmisten vilisessé rikastavassa vuorovaikutuksessa.

Tietamista on montaa laatua

Alyllinen, rationaalinen péittely ja mielen luomat kategoriat
ovat valistuksen ajasta ldhtien olleet keskeinen viline tiedon
lisddmiselle ja yhteiskunnallisten olojen parantamiselle. Ole-
tuksena on ollut, ettd rationaalinen mieli on paras tie oppimi-
seen ja edistykseen. Pragmatistifilosofi John Deweyn mukaan
tieteellinen maailmankuva jakoi maailman uudella tavalla
kahtia ja irrotti ihmiskokemuksen muusta luonnosta erilli-
seksi alueeksi. Ihmisen arkikokemuksen laadullisia seikkoja
ja aistimusten varaan rakentuneita kokemuksia myonteisistd
ja kielteisistd arvoista alettiin pitdd epdtdsméllisind ja toissi-
jaisina. Arkikokemusten sijaan alettiin arvostaa kokeiden ja
mittauksen avulla syntyvéa tietoa, jota hallitsivat mekaani-
sesti toimivan aineen lainalaisuudet. Thmisen kokemusta alet-
tiin tarkastella ennen kaikkea tietivdn mielen nakdkulmasta.
Muut inhimillisen kokemuksen alueet, kuten toiminta, tunte-
minen ja tahtominen, jaivit syrjadn tai niitd yritettiin selittda
tietdmisestd kdsin. Sen seurauksena kokemuksen monipuoli-
suus kaventui ja kdyhtyi. Samoin kdvi ihmisen suhteelle ihan-
teisiin sekd asioiden henkiseen ja moraaliseen puoleen. Ne-
kin koyhtyivit. Tieteellisen maailmankuvan myd6ta arvojen
pohdinta menetti merkitysta ja tilalle tuli keskustelu faktoista,
loogis-rationaalisen ajattelun kautta tavoitettavista tosiasiois-
ta. (Alhanen, 2013, ss. 28-30.)

Aika, jota elimme, haastaa rationaalisuutta ylikorostavaa tie-
tdmisen tapaa. Rationaalisen paittelyn lisdksi ymmarrystd
asioista syntyy paljon kokemuksen ja harjoittamisen kautta.
Saamme tietoa my0s intuitiivisesti, joka ilmenee tiedostamat-
tomana tai alitajuntaisena keskeisten piirteiden havaitsemise-
na ilman loogista analyysid. Se toimii valittdmasti, tarjoten
vildhdyksessd subjektiivisen tulkinnan ongelmasta ja sen vaa-
timasta ratkaisusta. Oikeastaan intuitiosta pitdisi puhua moni-
kossa, silld meissd on monia erilaisia intuitioita, joiden kayttoa
ja luotettavuutta on mahdollista kehittda. (Raami, 2016.)

Valtavirtaisen ndakemyksen mukaan intuitio on kokemuksen
myotd vahvistuvaa tiedostamatonta herkkyyttd tunnistaa tut-
tuja tilanteita ja tapahtumaketjuja ongelmallisissa paikoissa.
Kokemuksellisen ja intuitiivisen tiedon raja on siis hdilyva.
Yhteistd niille tiedon lajeille on, ettd ne ovat juurtuneet ih-
misen kehollisuuteen. Niihin perustuvaa tietoa ja ymmarrysté
syntyy, kun ihmiset virittdytyvit koko kehollaan niiden vas-
taanottamiselle. Talloin he kerddvit ympériltddn — toisista ih-
misistd ja muusta ympdristostd — aistimuksia, havaintoja ja
vaikutelmia samalla, kun dlyllinen pééttely nivoo tdtd moni-
muotoista ja osin epdmairdistd “dataa” yhteen. Kokemuksel-
lisen ja intuitiivisen tiedon kdyton lisddminen ei siis tarkoita
alyllisen péittelyn syrjayttdmistd, vaan sen rikastamista mo-
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nipuolisemmalla tiedolla. (Raami, 2016; Salonen, 2017; Pel-
tonen, 2017, ss. 30-35; Kahneman & Klein, 2009.)

Rationaalisuuden ylittdvien tietdmisen tasojen omaksuminen
on kulttuurissamme usein hankalaa, silld totutusta poikkea-
vaan tietdmiseen liittyy paljon epamédrdisyyttd, jopa ristirii-
taisuutta. Monet voivat kokea sen uhkaavan omaa erityisasi-
antuntijuutta. Aikuisilla on tapana ajatella ehdollistuneesti ja
pyrkid osoittamaan omaa rationaalista dlykkyyttdén.

Aikuisilla olisi opittavaa lapsilta, joiden ldsnéolossa, uteliai-
suudessa ja vilpittoméassa ihmettelyssd on maailmaa muutta-
vaa voimaa. Lapset ovat luonnostaan yhteydessd kehossaan
sijaitsevaan viisauteen. IThmisiin on jo varhain kehittynyt re-
sonaation eli erddnlaisen kehollisen myoétieldmisen kyky, jota
vallalla oleva mekanistinen ja dualistinen ajattelutapa on ohit-
tanut. Evoluution kannalta resonaatiolla on keskeinen rooli,
silld se auttaa ymmartdmain muita ja luomaan vastavuoroista
yhteistoimintaa. Tdmai taito ilmenee ihmisessd jo varhaises-
sa idssd. Meilld kaikilla on valmius resonaatioon, joka eldd
sekd aivofysiologiassamme ettd laajemmin hermostossamme
ja kehossamme. (Aaltola, 2018, ss. 65-66.) Sité tdytyy vain
alkaa harjoittamaan systemaattisesti.

Ihmisten kannattaisi heittdytyd tekemédn asioita, joita eivét
yleensd tee. Heittdytyminen johonkin uuteen, kenties pelotta-
valta tai oudolta tuntuvaan tekemiseen voi auttaa ldhestyméén
tietoa ja tietdmistd ennakkoluulottoman avarasti. Voimme ky-
syd uteliaana, millaista tietoa meissd voikaan olla ja kuinka
saadaan kayttoon kaikki se tieto, joka on oleellista hyvén tu-
levaisuuden rakentamisessa. Nykyinen kasitys tiedosta voi
laajentua kattamaan myos sellaisia tietdmisen ulottuvuuksia,
joihin looginen ajattelu ja sanallinen tai numeraalinen ilmai-
su eivit yksin ylld. Totutun rationaalisen, aistihavaintoihin
perustuvan empiirisen faktatiedon lisdksi voimme tunnistaa
muita tietdmisen laatuja, kuten kehollista kokemista, intuition
véldyksid, unien tuomia alitajunnan viesteja sekd sellaista tie-
toa, jota ihminen tietdd ilman, ettd hén tietdd miksi (Joutsen-
virta & Salonen, 2020, ss. 183).

On viisasta pitdd kiinni eri tietdmisen laatujen toisiaan tay-
dentdvistd luonteesta eikd rakentaa todellisuuden tulkintaa
minkéan yhden tietdimisen lajin varaan. Uusien asioiden ko-
keileminen ja monien tietdmisen laatujen kultivointi auttaa
avautumaan jollekin vasta kehkeytymissa olevalle uudelle ja

U-teoria — kuinka |6ydetdan uusi
tekemisen taso?

Luovat ihmiset, kuten taiteilijat ja tieteilijat, keksivét ja luovat
uutta astumalla nakyvastd maailmasta ndkymaéttomain mieli-
kuvituksen ja merkitysten maailmaan ja sieltd takaisin niky-
véddn. Nakymiton maailma on se, josta késin syntyy inspiraa-
tio sekd tarkoitus ja tahto toiminnalle. Monet puhuvat myos
kutsumuksen kokemisesta. Téllaista luovuuden edellyttdimaa
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herkkyytti ja intuitiota voi oppia ja edesauttaa kollektiivisella
tasolla eli tiimien, yhteisdjen, organisaatioiden ja verkostojen
tasolla. Yhteiskehittdmisessd on télloin mentédva syvemmalle
tasolle kuin toimijat ovat télld hetkelld valmiita tekemdén. On
16ydettiva uusi tekemisen taso.

Tédmadn uuden tason 19ytdmiseen on jo kehitetty teorioita ja
vilineitd. Yksi tunnetuimmista on systeemiajattelua ja oppi-
van organisaation oppeja yhdistdvd U-teoria [https:/www.
presencing.org/aboutus/theory-u], jota on kehitetty Massa-
chusetts Institute of Technology (MIT) yliopistossa ja Pre-
sencing Institute:ssa [https://www.presencing.org/] yli kaksi
vuosikymmentd (Senge, 1990; Scharmer, 2007; Scharmer &
Kaufer, 2013; Scharmer, 2018). U-teoria on oikeastaan enem-
mén kuin teoria. Se on oppimisen, johtamisen ja yhdessé luo-
misen viitekehys ja menetelmien kokoelma, joka perustuu
pitkélliseen tieteelliseen toimintatutkimukseen ja monialai-
seen yhteiskehittdmiseen. U-teorian ydinajatus on, ettéd tule-
vaisuus on aistittavissa ’tdssd ja nyt’. Kestdvét tulevaisuuste-
ot perustuvat siihen yhteyteen, joka meilld on tdssd hetkessa
sekd tulevaisuuteen ettd omiin ja yhteisén potentiaaleihin —
intohimoihin, luovuuteen, kutsumukseen, ihmiseni kasvuun.

Ihmisilld on erilaisia tapoja kiinnittdd huomiota heissa itses-
sddn ja heiddn ulkopuolellaan vaikuttaviin asioihin. Monet
eivit kuitenkaan ole tietoisia siitd, ettd voimme siirtdd huo-
muutoksen aikaan saamiseksi. Yhteison oppiminen on luon-
teeltaan systeemistd ja transformatiivista, kun opimme havait-
semaan nakyméttomén (sisdisen) todellisuuden eli jddvuoren
[https://donellameadows.org/systems-thinking-resources/]
pinnanalaisia vaikutuksia ja suuntaamaan ndin huomion kult-

NYKYTILA,
RUTIINIEN TASO

U:n muotoinen arkkitehtuuri kuvaa, ettd on olemassa yhtaalta
nékyvd maailma, jota voi ymmartd ja mitata, ja toisaalta naky-
méton maailma, joka on tavoitettavissa my6tatunnon, keholli-
sen aistimisen ja kollektiivisen “pyséhtymisen” kautta (kuva 1).

U:n muotoisen nuolen alkupdé kuvastaa nykytilaa, jossa si-
jaitsevat ratkaistavat ongelmat. Alkupdd edustaa rutiinien
maailmaa, jossa yhteiso toimii kuten aina ennenkin. Nuolen
oikeanpuoleinen kérki kuvastaa tulevaisuutta ja ratkaisuja,
joita kohden halutaan edetd. Rutiinien tasolla ihmiset proji-
soivat omia tapojaan ndhdé asioita. Kuuntelu tapahtuu omis-
ta tietdmisen oletuksista késin eikd opita mitddn uutta. Otto
Scharmer puhuu lataavasta kuuntelusta (downloading), jossa
vain vahvistetaan omia pinttyneitd ajattelumalleja ja jadhmet-
tyneitd kasityksid asioista.

Kun yhteisda ohjataan ja fasilitoidaan kulkemaan U:n vasenta
kaarta pitkin alaspdin kohden U:n alinta pistettd, avataan pro-
sessin aikana mieltd, syddntd ja tahtotilaa. Kaikkein tirkein
voimavara prosessin aikana on kyky kuunnella ja havaita uu-
sia asioita. T4t edesauttamaan on tunnistettu nelja kuuntelun
tasoa (kuva 2): (1) lataavan kuuntelun tason sijaan tulisi pyr-
kié kohden (2) tosiasiallisen, (3) empaattisen ja (4) generatii-
visen tason kuuntelua. Viimeisin on luovuutta kaikkein par-
haiten edistédvai kuuntelua.

Rutiinien tasolta voidaan edetd kohden avointa mieltd. Se on
nikyvéssd maailmassa tapahtuvaa yhteistoimintaa, jota hallit-
see — etenkin meilld lansimaissa — loogis-rationaalinen ajatte-
lu, numerot ja mittaaminen. TAma on perinteista tutkimuksen
ja paitoksenteon maailmaa. Avoimen mielen tasolla kuuntelu
on tosiasiallista. Kuullaan toisten ndkemyksid ja padstetddn
irti omista pinttyneistd mielipiteistd ja ajattelumalleista. Asi-

TULEVAISUUS,
RATKAISUT

1. Yhdessa aloittaminen
Yhteisen tarkoituksen
rakentaminen. Pysahdy ja
kuuntele toisia ja sitd mita
eldma kutsuu teitd tekeméaéan.

AVOIN MIELI

5. Yhdessé kehittyminen

Omaksu uusi, joka sijaitsee

ekosysteemeissa ja auttaa
nédkemadén ja toimimaan
kokonaisuudesta kasin.

Miké& tuntuu oikealta
ja hyvéltd? Avataan
sydénté ja aletaan
tuntea mita toinen

tuntee.

2. Yhdessaé tunnustelu
Havainnoi, havainnoi,
havainnoi. Mene paikkoihin
joissa tunnet suurinta
potentiaalia ja kuuntele
mieli ja sydan avoimina.

Né&kyva maailma

AVOIN SYDAN

Néakyméton maailma

Prototyyppien kehittely.
Ne voivat epdonnistua,

4. Yhdesséa luominen
Kokeile uutta elavisséa
esimerkeissé tutkiaksesi ja
tutustuaksesi tulevaisuuteen
tekemisen kautta.

tapahtua. Yritetaan,
improvisoidaan.

AVOIN

TAHTOTILA

3. Yhteinen lasné oleminen
Pyséhdy. Yhdisty inspiraation ja
tahtotilan l1&hteeseen hiljaisuudessa ja
salli siséisen tietdmisen tulla esiin.

Scharmer, 2007

Kuva 1. Otto Scharmerin U-teoriassa on yksi prosessi ja viisi liiketta https://www.presencing.org/aboutus/theory-u,

suomentanut Maria Joutsenvirta).
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f ) ) LATAAVA Vanhojen ajatusten
KUUNTELU —> ja uskomusten
vahvistaminen
-~ —
@ TOSIASIALLINEN TP Huomataan uutta,
KUUNTELU \ MIELI § —_— OdOttamatonta
X tietoa
— .
@ EMPAATTINEN AVOIN Néhdéén toisten
KUUNTELU - SYDAN B silmin tunnetason
yhteydella
@ GENERATIIVINEN AVOIN Tilan kannattelu sille
S

KUUNTELU

TAHTO-
TILA

etta jotain uutta voi
nousta esiin

Four Fields of Listening
The Essentials of Theory U - www.ottoscharmer.com Suomentanut Maria Joutsenvirta

Kuva 2. Kuuntelun tasot (http://ottoscharmer.com/, suomentanut Maria Joutsenvirta).

oita aletaan ymmaértdd paremmin dlyllisesti. Syntyy selkei-
td ideoita, joiden varassa voi kdydd esimerkiksi laadukasta
alyllista vaittelyd teknisistd kysymyksistd. Ongelmia ratko-
taan talldin etupddssd vain jarjen tasolla, ja yhteisd toimii fak-
ta- ja tutkimustiedon pohjalta.

Avoimen mielen tasolta voidaan jatkaa kohden avoimen sy-
ddmen tasoa, joka edustaa nidkyvén ja ndkyméittdéman maail-
man rajapintaa. Avoimen syddmen tasolla kdytetddn muuta-
kin kuin loogista ajattelua ja jérked. Mukaan tulee tunne ja
intuitio. Toiminnan laatu muuttuu ja numeroilla mittaaminen
kay vaikeaksi. Télld tasolla yhteisdn jdsenet kuuntelevat ja
kuulevat miti toiset sanovat ja tuntevat mydtituntoa toisiaan
kohtaan. Kuuntelu on empaattista ja dialogista, jossa huomio
siirtyy kuuntelijasta puhujaan. Resonointi ihmisten vélilla
vahvistuu ja syntyy uusia jaettuja merkityksid. Timéa mahdol-
listaa syvén ja monitasoisen yhteyden.

Empatian tutkija Elisa Aaltola (2018, s. 67) on kuvannut my6-
taelamisen etiikkaa affektiivisen empatian kautta, joka mah-
dollistaa toissuuntautuneisuutta. Muiden ndkdkulma aukeaa
meille kokemustasolla, ja samalla siitd tulee meille moraali-
sesti merkityksellinen. Jaamme hetken toisen kokemuksia ja
siten ankkuroidumme hénen perspektiiviinsd. Toinen yksilo
ikddn kuin astuu meihin hetkeksi ja sitten keskittad huomiom-
me itseensd niin, ettd unohdamme hetkeksi omat itsekeskeiset
pyrkimyksemme ja olemme ldsna toiselle. Syntyy hyvéntah-
toinen ja hyvéksyvi tila, jossa on mahdollista luottaa toiseen,
tuntea hankaliakin tunteita, ja jossa tietoisen mielen ulkopuo-
lisetkin puolet padsevit vaikuttamaan myonteisesti kohtaami-

Miten opitaan tulevaisuudesta késin?

sissa ja uusien ratkaisujen luomisessa. Ristiriitoja ei ole syyti
piilottaa tai estdd, koska niiden avulla on mahdollista kataly-
soida uutta ajattelua ja toimintaa.

Kun kokemuksen jakajia on useita, huomion voi siirtdé kaik-
kien keskelle: mitd yhteistd olemme jakamassa ja minka uu-
den syntymistd olemme todistamassa, joka voi palvella ko-
konaisuutta?

Syvin taso, avoin tahtotila, edustaa kokonaan niakymétonta
maailmaa. Tahtotilan avautuessa kuuntelu on uutta luovaa:
kuunnellaan kaikkia eri 4dnid, koko systeemid. Syntyy tila,
jota on vaikeata kuvailla lineaarisella kielelld. Kyse on ole-
misen tilasta, jossa kaikki hidastuu ja tulee péddsy sisdiseen
ja kollektiiviseen viisauteen. Ryhmén dynamiikassa tilaa kut-
sutaan synergiaksi. [hmisten vilisessd viestinndssd puhutaan
flow-tilasta (virtauskokemus) tai ykseydestd. Tdma toiminta
vaatii rohkeutta, silld monille voi tulla tunne oman merkityk-
sen tai aseman katoamisesta.

Mullistava muutos edellyttaa
rohkeutta paéastaa irti vanhasta

U:n alimmassa pisteessé (kuva 1) sijaitsee 1dhde (engl. Sour-
ce), jossa pysdytetddn ajattelu, ollaan oman tahdon “alapuo-
lella” ja aistitaan kollektiivista tahtotilaa. U-teoriassa tilaa
kutsutaan Presencing-termilld, joka on yhdistelmé kahdesta
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sanasta: Presence ja Sensing. Pysdhtymisen avulla luodaan
yhteys johonkin itsed suurempaan ja syvempddn asiaan ja
avaudutaan aistimaan sitd kokonaisvaltaisesti. Jos pysdhty-
mistd ja yhteyden saamista ei tapahdu, ihminen toimii aina
omasta intressistdan késin.

On tunnistettu kolme ‘d4ntd’, jotka estévit yksildité ja yhtei-
s6jd meneméstd U-teorian havainnollistamille syville toimin-
nan tasoille:

e Tuomitsijan d4ni (Voice of Judgement) sulkee luovan
mielen. Adini suojelee sydinti, eikd halua menni syvem-
mille. Uteliaisuus tappaa halun tuomita, silld uteliaisuus ja
tuomitsevaisuus eivét viihdy samassa tilassa.

o Kyynisyyden &éni (Voice of Cynicism) sulkee syddmen ja
luo toivottomuutta. Kyynisyyden vastavoima on toivo ja
kyky olla haavoittuva.

o Pelon d4ni (Voice of Fear) sulkee tahtotilan, emmeka us-
kalla paasta irti siitd mitd meilld on. Pelon kukistamiseksi
tarvitaan rohkeutta.

Kollektiivinen pysdhtyminen tapahtuu padstamalld irti joista-
kin vanhoista pinttymisté ja epdolennaisuuksista (vanha ‘itse’
ja ego) ja sallimalla uuden ‘kipinin’ ja asian tulla. Saadaan
ndkymiton yhteys syvempdén tietimisen tasoon ja korkeim-
paan tulevaisuuden potentiaaliin. Tunnetaan, etté jokin (itsessi
ja yhteisossd) on alkamassa liikkua toiseen asentoon tai paik-
kaan. Se, minkd on tarve tapahtua, astuu esiin. Yhteiso liittyy
kollektiiviseen tarkoitukseen, jossa jokainen voi tarjota jotakin
ja joka alkaa tulla yhdessi tekemisen kautta nikyvéaksi.

Otto Scharmer ja hénen kollegansa ovat pitkéllisen toimintatut-
kimuksen kautta havainneet, ettd kun yhteiso ylittda tietyn naky-
mattdmén “kynnyksen” tai raja-aidan, sen energiataso ja tunne
tulevaisuuden mahdollisuuksista nousee. Asioita alkaa tapahtua
ikddn kuin itsestdén, ja tulevaisuus alkaa saada hahmoa.

Kuvan 1 U:n oikeanpuoleisella kaarella sijaitsevat kaksi vii-
meistd vaihetta. Yhteisluomisen vaiheessa improvisoidaan
ja kehitelldén prototyyppejd, jotka voivat myds epdonnistua.
Epédonnistumisen sallitaan tapahtua, koska niiden avulla opi-
taan lisdd tulevaisuuden ratkaisuista. Viimeisessd, yhdessd
kehittymisen vaiheessa omaksutaan uutta, joka 16ytda sijain-
tipaikan ‘ekosysteemeissd’ ja auttaa yhteisod toimimaan ko-
konaisuudesta késin.

Erilaiset johtamiskyvykkyydet

Téamadn viisivaiheisen prosessin tietoinen soveltaminen on
osallistavaa, yhdessdohjautuvaa johtajuutta. Sen avulla voi-
daan 16ytd4 ja luoda uusia ratkaisuja ongelmiin, joita emme
ole kohdanneet koskaan ennen.

Prosessin onnistumiseksi on kehitetty ty6kaluja ja menetelmia
esimerkiksi Presencing Institutessa [https://www.presencing.
org/] ja Art of Hosting [http://artofhosting.org/] -yhteisoss.
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U-teorian seitsemén johtamisen kyvykKkyytta:

Kyky kannatella kuuntelemisen tilaa

Kyky havainnoida

Kyky tunnustella, aistia

Kyky yhdistya lasndolon kautta syvimpdén tietdmisen lah-
teeseen

Kyky kiteyttda ja selkeyttda

Kyky kokeilla kdytanndssd prototyyppien avulla

7. Kyky kehittyd yhdessé kokonaisuutena

N

ISANN

Opimmeko hidastamaan,
kohtaamaan ja yhdistymaan
uuteen?

Eldmme kiihkedrytmisessd ja ongelmiin nopeita ratkaisuja
hakevassa yhteiskunnassa. IThmisten kohtaamisille ja inhimil-
listen yhteyksien rakentamiselle ei varata aikoja tyolistois-
sa eikd niitd siséllytetd menestymisen mittareihin. Arkisten
kokemusten jakamisen puute on keskeinen syy hyvinvoin-
tiyhteiskuntien uusiin pahoinvointiongelmiin. Nopeuden
pakko on tehnyt ihmisistd ja yhteiskunnista haavoittuvia. Ei
ole aikaa pyséhtya tarkkailemaan ympérilld tapahtuvia asioi-
ta syvillisesti, oli kyse sitten tieto- tai palvelutydstd. Vauh-
tiin keskittyminen johtaa usein toimintaan, jonka yhteys ar-
jen yksityiskohtiin heikkenee. Suomen kaltaisen ikdantyvén
palveluyhteiskunnan ydintd on toisen ihmisen kohtaaminen
kokonaisvaltaisesti. Juuri tdhdn ihmisilld ei kuitenkaan tunnu
olevan riittdvésti aikaa eikd malttia. Liikettd kiihdytettdessa
tuntuma todellisuuteen kapenee jopa niin, ettd koko ihmiseld-
man perusta horjuu. Emme huomaa kuluttavamme resursseja
enemmén kuin mikd on maapallon rajoissa kestdvad. (Jout-
senvirta & Salonen, 2020, ss. 21-22, 133.)

Mikéli emme opi ymmértdmddn paremmin todellisuuden
kompleksista ja muuttuvaista luonnetta ja kokemaan asioita
nykyhetkesséd kokonaisvaltaisemmin, kasvaa riski, ettd muu-
tos kestdvampiin toimintatapoihin tapahtuu vakavien kriisien
kautta ja hallitsemattomasti.

Kompleksisessa ja nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa tar-
vitaan toimintatapaa, jossa korostuu ihmisten vélinen luotta-
mus, ldsndoleva kohtaaminen ja yhdessd oppiminen. Oppimi-
nen tdhtdd todellisuuden tulkintojen tarkistamiseen ja oman
maailmassa olemisen tavan avartamiseen. Ratkaisut ongel-
miin eivét synny ulkoisia prosesseja viilaamalla, koska sys-
teeminen muutos l&htee sisdltd kdsin eli meistd itsestimme.
Oppiminen systeemissé perustuu kykyymme kohdata ja avau-
tua vuorovaikutuksessa toinen toisillemme. Kaikkia tarvitaan
mukaan ja kaikki vaikuttavat syntyvdén lopputulokseen.

Luottamukseen perustuvassa turvallisessa ilmapiirissd ihmi-
set rentoutuvat ja tulevat lasndoleviksi. Rentouttavissa koh-
taamisissa ei kohennu vain kyky tehdd viisaita paatoksia.
Kohtaamisissa tapahtuu myos sellaista tiedollista vaihtoa,
joka jdi usein tiedostamatta ja piiloon suoritteisiin keskitty-
vissd tekemisessa.

Miten opitaan tulevaisuudesta késin?
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Tyopaikoilla uusi toimintatapa voi tarkoittaa esimerkiksi sité,
ettd puretaan yhdessd ajattelua estdvid asemia ja hierarkioi-
ta. Tehdddn enemmaén tilaa ldsnédolevalle kohtaamiselle, jossa
thmiset eivit analysoi ja luokittele vaan antautuvat olemaan,
tuntemaan toisten ldsnéolon ja kuulemaan toisiaan syvillisesti.

Suhteemme teknologiaan saattaa olla kriittinen tekijd timén-
kaltaiselle avartumiselle. Yhdysvaltalainen toimittaja Krista
Tippett (2018) on todennut, ettd elimme viestintiteknologi-
oiden valtavirtaistumisen suhteen kriittistd aikakautta, kos-
ka isolla osalla vdestdstd on vield kehomuistissaan kokemus
teknologiahuumaa edeltdvéstd ajasta. Ajasta, jolloin ei ollut
mobiililaitteita ja vietettiin enemmin aikaa tyhjissd ja tylsis-
sd hetkissd. Elamaéan ja ty6hon sisdltyi hetkid, joita ei taytetty
ehtymattomalla tieto- ja kommunikaatiovirralla. Ne olivat het-
kid, jolloin oli mahdollisuus viettdd aikaa ajatusten ja tunteiden
kanssa. Péiviin sisdltyi hetkid, joissa mikddn muu asia ei vienyt
huomiota ja joissa oli mahdollisuus kohdata ja tulla kohdatuksi.

Léasndolevassa, rikastavassa vuorovaikutuksessa ollaan ai-
dosti avoimia erilaisille kokemuksille ja tulkinnoille samas-
ta asiasta. Luottamus vahvistuu ja syntyy ymmarrys suhtees-
sa kokonaisuuteen. Kokonaisvaltaista oppimista edistédvéssa
vuorovaikutuksessa toiminnan tuloksia ei pyritd ennustamaan
etukiteen, vaan uusi syntyy yhteisessd merkityksenannon ja
ymmarryksen luomisen prosessissa. Téllaista oppimista voi-
daan kutsua myds kehkeytyviksi oppimiseksi (englanniksi
emergent learning) [https:/medium.com/activate-the-future/
six-enablers-of-emergent-learning-a1b9390279a6]. Interna-
tional Baccalaureate -jérjeston padjohtajan Olli-Pekka Hei-
nosen (2021) mielestd johtajuuden ytimeen ovat nousemas-
sa tdllaisen oppimisen johtaminen ja yhteisdllinen tiedon
hyodyntdminen. Johtajan identiteetti on entistd vahvemmin
palvelijana olemista ihmisille, jotka tekevdt muutosta. Joh-
tamisella tuetaan kokeiluja ja rohkaistaan alhaalta ylospdin
kehkeytyvid muutosprosesseja.

Lopuksi

Paljosta puheesta huolimatta systeeminen, yhdesséluova toi-
mintatapa on vield lapsenkengissd. Tietdmisen tapojen laajen-
taminen on monille haasteellista. Rationaalisuuden ihannoin-
ti on houkutellut ihmisid, koska jérked on helpompaa hallita
kuin tunteita. Heikkous on siini, ettd rationaalisuuden yliko-
rostaminen voi estdd maailman kokemista ja tuntemista kai-
kissa sen muodoissa. Se estdd kehollisuudessa ja tunteissa
olevan tiedon kdyttdd yhteistoiminnassa ja kestdvén tulevai-
suuden rakentamisessa.

"Vaihtoehtoisten totuuksien’ ajassa kriittiselle tiedon muodos-
tukselle on ennenndkeméttdéman suuri tarve. Mutta ihmisen
rationaalinen mieli ja faktatieto on vain osa ratkaisua viheli-
disten ongelmien aikakaudella. Koska maailmamme on mo-
nimutkaistunut ja muuttuu nopeammin kuin aikaisemmin,
olemassa oleva tieto ei ole endd tulevaisuuden kannalta yhtad
relevanttia ja luotettavaa kuin ennen. Tieto on entistd epavar-
mempaa, monimutkaisempaa ja monitulkintaisempaa.

Miten opitaan tulevaisuudesta kasin?

Asiantuntijoiden erityisosaamista ja tietopddomaa korostavaa
kulttuuria on syyta rikastuttaa yhteisluovalla ja -ohjautuval-
la toimintatavalla, jossa rationaalisen tiedon lisdksi otetaan
kayttoon myos muita tietdmisen tasoja.

Aalto-yliopistossa [https://www.aalto.fi/fi/uutiset/oppimista-
tulevaisuutta-varten-systeemiset-ratkaisut-edellyttavat-uu-
denlaisia-tapoja-oppia] kokeillaan U-teoriaan pohjautuvaa
osaamisen kehittdmistd kevailld 2022 Presencing Instituten
asiantuntijoiden johdolla. Pyrkimyksend on harjoittaa taitoja,
joilla opitaan ldhestymaéén todellisuutta elédvéni jarjestelméana
ja loytdmaan luovempia tapoja tehdé yhteisty6ta. Hankkeessa
kokeillaan, miten tiimien tydskentelyssd on mahdollista avata
tilaa kehollis-intuitiiviselle tietdmiselle. Radikaalin luovuuden
ja transformatiivisen oppimisen kulttuurin syntymistd edesau-
tetaan rikkomalla rutiineja ja ottamalla kdytt6on luovuutta ja
herkkyytta lisddvia kyvykkyyksia.

Opimmeko ottamaan huomioon kehon viestit ennen kuin
ryhdymme yhdessd mihinkddn tirkeddn? Opimmeko ym-
martdmédn ajatusten ja kehon tuntemusten vilistd yhteyttd?
Opimmeko syventdméin asioiden reflektointia ja toimimaan
tietoisemmin? Esimerkiksi ndilld kysymyksilld voimme hou-
kutella ihmisid kulkemaan kohden heissa piilevad kyvykkyyt-
td, jonka avulla on mahdollista 16ytd4d systeemin syvitasolle
ulottuvia vastauksia kestdvyyden ongelmiin.

U-teoriaa Kisitteleviissii osuudessa on hyédynnetty
Presencing Instituten materiaaleja. Suomennokset ovat
kirjoittajan omia. Paljon liséié tietoa 16ytyy instituutin
sivuilta: www.presencing.org
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MARIA JOUTSENVIRTA KTT, on itsendinen, kestdvddn kehi-
tykseen erikoistunut organisaatioiden ja johtamisen tutkija,
oppimismuotoilija, puhuja ja tietokirjailija. Hdn on pyrkinyt
uudistamaan kdsitystd hyvinvoinnista, taloudesta, tyéstd ja
sivistyksestd, kun kdytossimme on vain yhden maapallon
resurssit. Joutsenvirran tyotd mddrittdd vahva kestdvyysajatte-
lu ja halu saada aikaan systeemistd muutosta sekd tyoeldmdn
organisaatioissa ettd laajemmin yhteiskunnassa. Hdn kuuluu
Aalto-yliopiston Sustainability-in-Business (SUB) tutkimus-
ryhmddn ja on innostunut kehittdmdcdn vahvaan kestivyyteen
perustuvaa koulutusta eri koulutussektoreilla.
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Riitta Lumme-Tuomala

Osaajien johtaminen osana organisaation

strategiaa

Ty6n neljas vallankumous — digitalisaatio ja automaatio keskeisina ajureinaan - ja maailmaa koetellut pandemia
ovat muuttaneet niin suhdettamme tyéhon kuin tyéta itseddn. Muutokset jatkuvat ja henkildstdtyd muuttuu.
Niin muuttuvat myos osaamiset, joita organisaatioissa tarvitaan. Perinteinen palkkatyo ei ole osaajille enaa
houkutteleva ja henkildstdammattilaisten on opittava hankkimaan osaamista oman organisaation ulkopuolelta.
On epaselvad, mita osaamista tarvitaan? Kokemus ei riitd, liséksi on opittava tunnistamaan potentiaali tdysin
uusiin tehtaviin ja aiheisiin. My&s tiukat kompetenssimaarittelyt ovat enemman eilista kuin tata paivas, silla
valttamattd ei tiedeta, mitd kompetensseja huomenna tarvitaan. Vaikuttava ja strateginen osaajien johtaminen

onkin yksi organisaatioiden suurimmista haasteista.

AVAINSANAT: Talent, Talent Management, osaajien johtaminen, osaaminen, kriittiset positiot, strategia

Johdanto

Tyon tulevaisuus on niin tutkijoiden kuin organisaatioiden
paatoksentekijoiden keskeisid haasteita ja keskustelun aihei-
ta. Tyon tulevaisuus on laaja kisite, jota kdytetddn kuvaa-
maan niin kutsuttuun neljénteen teolliseen vallankumoukseen
(4IR) liittyvid trendejd, joiden ldahtdkohtana on fyysistd, di-
gitaalista ja biologista maailmaa yhdistdvien teknologioiden
luominen ja kdyttdonotto. Nama teknologiat ovat muuttaneet
lahes kaikkia teollisuudenaloja ja tyomarkkinoita globaalisti
(World Economic Forum (WEF), 2020).

Miten ndmé muutokset muokkaavat tapaamme johtaa ja sité,
miten pystymme houkuttelemaan strategisesti ratkaisevia
voimavaroja — osaajia — tydskenteleméén juuri meille ja vie-
lapé oikea-aikaisesti? Miten tiedetddn, mitd osaamista tarvi-
taan, silld tehtévit, joita organisaatiossa on huomenna, eivit
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vilttdmattd hyody aiemmasta kokemuksesta, vaan on opittava
tunnistamaan potentiaali tdysin uusiin tehtdviin ja aiheisiin.
Siksi on uskallettava paéstid irti niin organisaatioita ja niiden
rakenteita koskevista vanhoista késityksistd kuin siitd, miltd
ty0 ndyttdd ja miten ja millaisella osaamisella sitd tehddén.
Vaikuttava ja strateginen osaajien johtaminen (talent mana-
gement) onkin yksi organisaatioiden suurimmista haasteista.

COVID-19-pandemia johti merkittdviin muutoksiin, miten ja
missé tyoskentelemme, ja paatoksid oli tehtdvd nopeasti var-
sin vahiiselld tiedolla alkuvuodesta 2020 (Caligiuri, De Cieri,
Minbaeva, Verbeke ja Zimmermann, 2020). Voidaan hyvil-
14 syylld sanoa, ettd henkildstéfunktion rooli ja merkitys on
korostunut pandemian aikana. HR-johtajat olivat ja ovat etu-
rintamassa ratkaisemassa haasteita ja ongelmatilanteita, jotka
nousivat “ihmisldheisesta ja -lahtoisestd kriisistd”, kuten Bos-
ton Consulting Group (2020) on pandemiaa nimittanyt. Sii-
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nd, missd talousjohtajat vastasivat finanssikriisiin liittyvistd
toimenpiteistd vuosina 2007-2009, ovat HR-johtajat nyt kes-
kiossd. Keskeisid kysymyksid ovat muun muassa se, miten
tunnistetaan juuri meidén kannaltamme oleellinen osaaminen
ja miten otetaan huomioon muuttuneet tyontekijdodotukset.
Oikeat osaajat oikeilla paikoilla oikeaan aikaan — tétd voidaan
pitdd yksinkertaisimmillaan talent managementin mééritel-
ménd. Tamé tuottaa todenndkdisimmin arvoa asiakkaille ja
kilpailuetua tydnantajayritykselle. Muuttuvassa maailmassa
osaajien merkitys korostuu. Néin ollen osaajien johtaminen
ei ehkd koskaan ole ollut tdrkedmpéd organisaation menes-
tykselle kuin juuri nyt (Gallardo-Gallardo ja Collings, 2022).

Osaajien keskeinen merkitys organisaatioille on tunnistet-
tu Suomessakin. Vuoden 2022 Suuryritystutkimuksen mu-
kaan (OP ryhmi, NIBS, 2022) 47 % vastaajista koki osaa-
van ty6voiman saatavuuden uhkana. Vuotta aiemmin 42 %
ajatteli ndin. Loppuvuodesta 2021 toteutettuun suuryritystut-
kimukseen osallistui 189 johtoryhmééd 119 Suomen suurim-
masta yrityksestd. Samassa tutkimuksessa 85,6 % vastaajista
(78,4 % vuonna 2020) oli sitd mieltd, ettd omalla toimialalla
on ty6nantajien kesken kova taistelu hyvisti tyontekijoisti ja
erikoisosaajista.

Tarve strategiseen osaajien johtamiseen korostuu muuttuvan
tyon ja erityisesti pandemian mukanaan tuomien muutosten
vuoksi. Tuoreen tutkimuksen mukaan 37 % henkildstojoh-
tajista sanoo kamppailevansa osaamisstrategiansa ja sithen
liittyvien prosessiensa mukauttamiseksi muuttuneeseen ti-
lanteeseen toimintaympadristdssd (Gartner, 2020a). Hancock
ja Schaninger (2020a) havaitsivat, ettd toimitusjohtajat olivat
eniten huolissaan siitd, etteivit olleet tehneet tarpeeksi nopei-
ta liikkkeitd ajoissa, mitd tulee osaajiin ja organisaation kan-
nalta oikeanlaiseen osaamiseen.

Ylld olevan valossa uskallan viittdd, ettd osaajien johtami-
seen on paneuduttava entistd enemmén. Se on tehtdvé tavalla,
joka huomioi jatkuvasti ja kiihtyvilld nopeudella tapahtuvat
muutokset niin tydsséd itsessddn kuin toimintaympéristossa.
Kulkipa tdmai strategisesti tdrked osa ihmisten johtamisessa
milld nimelld tahansa, voi sen merkitystd organisaatioiden
menestykselle tuskin kiistaa.

Téssa artikkelissa kdydddn ldpi erityisesti niitd osatekijoitd,
joita tarvitaan mairittelemédn sekd osaajaa (talent) ettd osaa-
jien johtamista (talent management) ja miten nima liittyvét
organisaatioiden strategiaan ja kilpailukykyyn. Liikkeelle
lahdetddn maaritelmistd, silld niilld on suuri merkitys sille,
mitd ja miten toimitaan tavoitteiden saavuttamiseksi.

Osaajien johtaminen ei ole kultapossukerho tai suosikkijér-
jestelmd. Toimiessaan se tuo yrityksille selvad kilpailuetua,
ja sen tulisi olla yhtd keskeinen ja tarkkaan seurattava pro-
sessi kuin budjetointi. Parhaimmillaan osaajien johtamises-
ta saadaan jatkuvasti tietoa organisaation strategiaan ja toisin
péin. Sitd ei siis voi tehdd erillddn organisaation strategiasta,
eikd se liioin ole silloin télldin toteutettava kehittdmisohjel-
ma, johon kutsutaan tyontekijoitd osallistumaan esihenkilon
suosituksesta.

Ty6n Tuuli 1/2022

Maarittelylla on merkitysta
— se ohjaa toimintaa

Termi “talent” (osaaja) ja sen médritelmé ovat keskeisid osa-
tekijoitd osaajien johtamisessa. “Talent” on kasitteellistetty
vaihtoehtoisesti ihmisen kykyjen summana (Michaels, Hand-
field- Jones & Axelrod, 2001) tai tydntekijoiden taitojen, tie-
tojen ja kognitiivisten kykyjen monimutkaisena yhdistelména
yhdistettynd potentiaaliin (Tansley, Stewart, Harris & Turner,
2006). Yksi madritelmistd on myos “nykyinen kyky tai tule-
vaisuuden potentiaali tyontekijan poikkeuksellisen suoritus-
kyvyn saavuttamiseksi” (Downs & Swailes, 2013, s. 269).

Historian ndkokulmasta termi “talent” juontaa juurensa antii-
kin kreikkalaisesta sanasta “talanton” ja latinankielisestd "ta-
lenta”, joita kdytettiin puhuttaessa painoyksikoistd tai rahas-
ta. Mydhemmin termi sai muita merkityksid, ja 1300-luvulla
se alkoi edustaa erityistd luonnollista kykya, lahjakkuutta tai
taipumusta. Sanan merkitystd voidaan tarkastella myds me-
taforisesti; kdytetddn sitd sitten kuvaamaan lahjakkuutta, ra-
hayksikoitd tai luonnollisia kykyjé, on alla piilevd merkitys
kuitenkin se, ettéd se on arvokasta; lahjakkuutta (talent) ei pida
hukata tai tuhlata (Meyers, van Woerkom & Dries, 2013).

Nykypédivdn nopeasti muuttuvassa ympdéristossd talentin
madrittelyssd kussakin organisaatiossa on siis oltava vahvasti
strateginen ote. Tdma tarkoittaa, ettd madritelmén pitdd olla
linjassa organisaation liiketoimintastrategian, organisaatio-
tyypin ja toimintaympdriston sekd kilpailutilanteen ja -ase-
telman kanssa. Organisaation strategian (ja sithen liittyvin
yrityksen kilpailuedun muihin toimijoihin nidhden) tulisi olla
ldhtokohtana talentin madrittelyssa.

On ilmeista, ettd talentin mairitelmén tarkastelu on looginen
paikka aloittaa keskustelu osaajien johtamisesta organisaati-
oissa, koska se médrittelee “kohdeyleison”.

Ensin mika, sitten miten

Osaajien (“kuka”) médrittiminen ennen organisaation omaa l-
hestymistapaa osaajien johtamiseen (miten) on valttiméatonta.
Jos organisaatio esimerkiksi médrittelee “talentin” tulevaisuu-
den johtajaksi”, on rekrytointiprosessiin siséllytettédva ja rekry-
toijan on kyettdvé havaitsemaan tekijoitd, joiden katsotaan ole-
van ominaisia hyville johtajille juuri kyseisessé organisaatiossa.
Témén lisdksi henkilon kehittdmiseen liittyvien toimenpiteiden
on vahvistettava ja hyddynnettdvd juuri niitd ominaisuuksia,
joita johtajan kyseisessd organisaatiossa katsotaan tarvitsevan.
Madritelmit vaikuttavat sithen, miten asioita tehdéan.

Yksi talentin méaritelméén liittyvistd nakokulmista on synnyn-
ndinen-hankittu jatkumo. Missi talentin katsotaan olevan talla
jatkumolla vaikuttaa siihen, miten osaajien johtamista tehddan
kaytdnnossd. Tamd jatkumo vaihtelee tdysin synnynndisestd
tdysin hankittuun. Kéytdnnossa talent sisdltdd sekd synnynnii-
sid ettd hankittuja osatekijoité. Jos siis oletetaan, ettéd lahjakkuus

Osaajien johtaminen osana organisaation strategiaa



on synnynniistd, osaajien johtamisessa tulisi keskittyd paljon
enemmén talentien tunnistamiseen ja rekrytointiin kuin heidan
kehittdmiseensa. Jos taas ollaan sitd mieltd, ettd talentia voidaan
kehittdd, johdon tulisi keskittyd voimakkaasti koulutukseen ja
kehittdmiseen, ja valintapdtdkset saattavat perustua hakijoiden
aiempaan oppimiskokemukseen (Meyers ym., 2013).

Yksi médritelmistd, joka ndyttdd kattavan monia nikokulmia
niin kdytinndn HR-ty6std kuin akateemisesta tutkimuksesta-
kin on Michaelsin, Handfield-Jonesin ja Axelrodin médritel-
mé (2001, s. xii): ”Yleisesti ottaen talent on summa ihmisen
kyvyistd — hédnen luontaisista lahjoistaan, taidoistaan, tie-
doistaan, dlykkyydestdén, arvostelukyvystddn, asenteestaan,
luonteestaan ja kyvystddn saada asioita aikaiseksi. Se sisdltaa
myds hidnen kykynsé oppia ja kasvaa.” Lisdksi: “Jokaisen yri-
tyksen on sisdistettdva tietty osaajaprofiili, joka on oikea juuri
sille.” (2001, s. xiii). Tdhdn maéritelméddn on helppo yhty4,
varsinkin kun se siséltdd sekd kasvun niakdkulman — poten-
tiaalin, joka on talentin méérittelyn kannalta oleellista, ettd
organisaation velvollisuuden ymmértdd, millainen osaajapro-
fiili on juuri heille oikeanlainen ja linjassa organisaation mis-
sion, vision, strategian jne. kanssa, eli mikd on “oikeaa” ky-
seiselle organisaatiolle juuri nyt ja tulevaisuudessa.

Taman mukaisesti yksi tapa maéritelld talent on kéyttdd kaa-
vaa, joka koostuu kolmesta osasta: kompetenssit, sitoutu-
minen ja kontribuutio eli panos. Tdssd yhtdlossd osatekijat
kerrotaan keskenddn, eikd niitd lasketa yhteen. Jos siis yksi
kolmesta osatekijdstd puuttuu kokonaan, toisin sanoen on
vertauskuvallisesti ’0” tai 1dhelld sitd, muut eivét voi korvata
sitd; kertolaskun tuloshan on nolla, jos joku tekijoistd on nolla
(Lumme-Tuomala, 2020).

Myohemmin tdmén artikkelin kuvassa 1 ylla mainitut kolme
osatekijad jaetaan edelleen kahteen aikaulottuvuuteen: (ny-
kyinen/tulevaisuus). Tdméa mahdollistaa organisaation tulevi-
en tarpeiden siséllyttdmisen ja késitteen “potentiaali” huomi-
oon ottamisen.

Erilaisia I1ahestymistapoja
talentin méaarittelyyn

Kuten ylld olevasta kdy ilmi, eri ldhestymistavat talentin
madrittelyyn nédkyvit sekd akateemisessa tutkimuksessa ja
kirjallisuudessa etti erityisesti kdytdnnon tydssd. Talentia 14-
hestytddn “lahjakkuutena” koulutuksen alalla, ”vahvuutena”
positiivisessa psykologiassa ja ”(meta)kompetenssina”, ’po-
tentiaalina” ja “’suorituksena” HR-kirjallisuudessa ja kdytin-
noissd. “Talentia” ja “talent managementia” koskeva kielen-
kayttd organisaatioissa on sekalaista, ja “talent” voi viitata
joko henkiléon, joukkoon osaajia tai tyontekijddn, joka on
luokiteltu hipoksi” eli high potentialiksi (Meyers ym., 2013).

Yhti tirkedd on erottaa menestys ja osaaminen, silld menestys

merkitsee eri asioita yksildille ja organisaatioille. Vaikka orga-
nisaatiot yleensd yhdistédvit menestyksen parantuneisiin liike-
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toimintatuloksiin, voivat yksil6t pitdd sitd henkilkohtaisena
saavutuksena, uusien haasteiden kohtaamisena, turvana tule-
vaisuutta silmalld pitden, uusien taitojen oppimisena, henkild-
kohtaisena kasvuna sekd hyvén, taloudellisesti vakaana eld-
mani itselleen ja perheelleen. Organisaatioiden tuleekin kysya
alykkaitd kysymyksid paitsi osaamisesta sindnsd, myds selvit-
tadkseen, kuka menestyy ja miksi ja mitd menestyneet ihmiset
tekevdt. Onko menestys ja tapa, jolla se saavutetaan, linjassa
organisaation arvojen ja kulttuurin kanssa? (Ross, 2013).

Menestyksen maédrittelyn painopisteessd on kuitenkin ta-
pahtunut hienovarainen muutos. Menestys ei riipukaan “ta-
lentista” panoksena, vaan menestys on tuotos, jossa yksilo
hyddyntdd omia vahvuuksiaan tavalla, joka on linjassa orga-
nisaation tavoitteiden ja arvojen kanssa. Siksi organisaatioi-
den tulee antaa jokaiselle yksildlle mahdollisuus ymmértaa
henkilokohtaiset vahvuutensa ja luoda toimintaympéristo ja
kulttuuri, jossa jokainen voi hyddyntdd kykyjdéan ja osaamis-
taan. Tdma luo perustan henkilokohtaiselle ja ammatilliselle
menestykselle (Ross, 2013).

Kontekstilla on merkitysta

Myos kontekstin merkitys talentin médrittelyssd tulee ottaa
huomioon. ”Huolimatta erilaisista tulkinnoista siitd, mitd ta-
lent tarkoittaa, tutkijat ovat yhtd mieltd kontekstin vaikutukses-
ta tismalliseen kuvaukseen talentista. Talent ei ole absoluuttis-
ta, se on suhteellista ja subjektiivista” (Thunnissen, Boselie &
Fruytier, 2013). Nayttdd myds siltd, ettd talentin maéritelmén
universaalisuus ei sindnsa ole tirkedd. Se ei ole edes mahdol-
lista kasitteen kontekstikohtaisen luonteen vuoksi. Sen sijaan
ymmarrys siitd, mitd osatekijoistd médritelmén tulisi sisaltda
kussakin organisaatiossa, on ddrimmaisen tirkedd. Tédssd mie-
lessd osatekijit ja niiden osat ovat riippuvaisia ympdristost,
organisaatiosta ja ajan myotd tapahtuvista muutoksista.

Esimerkki kontekstin merkityksestd ja vaikutuksesta osaaji-
en eli talentien médrittelyyn on humanitaarisen avun jarjestd
Punainen Risti (Lumme-Tuomala, 2017). Télld alalla tarvitta-
vat johtajuusominaisuudet ja -taidot eivét ole milldén tavalla
ainutlaatuisia, pdinvastoin. Sen sijaan kontekstia, jossa taitoja
kéytetddn, voidaan kuvata ainutlaatuiseksi; se on monimut-
kainen ja monitasoinen, jossa eri sidosryhmien ja erilaisten
yhteisdjen edustajat kasittelevdt kompleksisia sosiaalisia ja
humanitaarisia kysymyksid. Lisdksi ainutlaatuinen konteksti
tarkoittaa tyoskentelyd hdddsséd olevien keskuudessa ja péa-
toksid, jotka vaikuttavat ihmisten eldiméddn monimutkaisissa
ja nopeasti muuttuvissa tilanteissa. Padtokset tehdddn usein
rajallisella tiedolla ja tarve erittdin nopeaan paatdksentekoon
on tavallista (Lumme-Tuomala, 2017). Johtajuusominaisuuk-
sien yhtendisté kaavaa ei ole 10ydetty, joten yleistyksid niiden
suhteen ei kannata tehdd. Kontekstilla on kuitenkin ratkaise-
va merkitys. Se on ymmarrettava ldpikotaisin. Nayttadkin sil-
td (Buchanan-Smith & Scriven, 2011), ettd ne johtajat, jot-
ka ovat herkkié kontekstin suhteen, kuuntelevat. Ne, joilla on
korkea oppimisketteryys, menestyvit todennékoéisesti hyvin
tdssd vaativassa kontekstissa, silld heilld on kyky sopeuttaa
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toimintaansa ja johtamistyylidén eri tilanteisiin. Ei ole mitdan
syytd olettaa, etteivitkd ylld mainitut ominaisuudet edesaut-
taisi menestystd myds muissa johtamiskonteksteissa.

Kuten edelld todettiin, ndméd kohdat korostavat entisestdan
kontekstin vaikutusten ymmartamisen tiarkeytté talentin maé-
rittelyssd ja osaajien johtamisessa laajemminkin.

Osaajien johtaminen on monitasoinen prosessi, joka vaatii pa-
nostusta kaikilta esihenkil6iltd ja yrityksen ylimmaéltd johdol-
ta. Se juontaa juurensa myds moniin filosofisiin ndkdkohtiin.
Piddimmeko jokaista tydntekijad yhtildisend talentina samoi-
ne kehittymis- ja etenemismahdollisuuksineen? Voidaanko
organisaatiossa tarvittavaa osaamista hankkia vai onko talent
tahtien luontainen ominaisuus? (Lumme-Tuomala, 2019).

Mita ovat kompetenssit?

Kompetenssi voidaan maédritelld seuraavasti: kokonaisuus
tiettyyn aihepiiriin liittyvid tietoja, taitoja ja asenteita, jotka
vaikuttavat merkittdvésti henkilon tyohon tai rooliin, korre-
loivat tydsuorituksen kanssa, joita voidaan mitata yhteises-
ti sovituilla standardeilla ja joita voidaan parantaa koulutuk-
sen ja kehittdmistoimenpiteiden avulla (Lucia & Lepsinger,
1999). Siksi kompetenssi on enemman kuin taito. Se sisiltda
taidon lisdksi myds tiedon ja se voidaan yhdistdd suorituk-
seen. Sitd voidaan myds parantaa.

Kompetenssit voidaan luokitella kolmeen “klusteriin”, jotka
erottavat huippusuorittajat keskinkertaisista suorittajista (Bo-
yatzis, 2008):

1. jérjestelméajattelu ja hahmontunnistus (pattern recognition)
eli kognitiiviset kompetenssit,

2. emotionaalinen itsetuntemus ja itsenséd johtamisen kompe-
tenssit, kuten itsehillintd eli tunneilykompetenssit, ja

3. sosiaalinen tietoisuus ja ihmissuhteiden hallintataidot, ku-
ten empatia ja tiimityd eli sosiaalisen dlykkyyden kom-
petenssit.

Kéytdnnossd eri ammateissa ja erityisesti johtotehtdvissa toi-
mivilla henkil6illd on toki oltava paljon tietoa ja taitoa liittyen
kasilld olevaan tehtdvidn ja organisaatioon. Sosiaaliset taidot
ovat oleellisia ja niiden merkitys korostuu jatkuvasti. Myos
arvot ja asenteet korostuvat. Kompetensseja tuleekin kuva-
ta moniulotteisin termein ja ldhestyd kokonaisvaltaisesti (Le
Deist & Winterton, 2005).

Ylld olevaan liittyen on syytd maddritelld, mitd metakompe-
tensseilla tarkoitetaan. Kyseessd on ylempi, abstrakti taso
kompetenssien médrittelyssd. Ne ovat rakenteita, jotka hel-
pottavat yksilon oppimista, sopeutumiskykyd ja kehittymista
(Brown, 1993). Esimerkkeja metakompetensseista ovat dlyk-
kyys, tunneély ja oppimisketteryys. Metakompetenssit mah-
dollistavat muiden kompetenssien saavuttamisen ja niiden so-
veltamisen uudenlaisissa tilanteissa. Metakompetenssit myos
sdilyvat, vaikka ympdristossd tapahtuu rajuja muutoksia,
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mika tekee niistd ratkaisevan térkeitd nykypdivin epivakaas-
sa ja monimutkaisessa liiketoimintaymparistdssd. Metakom-
petenssit siis liittyvit kykyyn oppia, mukautua, ennakoida ja
olla luova, eivit niinkddn kykyyn tehdd asioita. Kompetenssit
eivit voi kukoistaa ja kehittyd ilman metakompetensseja, jot-
ka ovat edellytys ominaisuuksien kuten harkintakyvyn, intui-
tion ja dlykkyyden kehittdmiselle.

Pehmedmmit taidot ja ominaisuudet, kuten luovuus ja herk-
kyys jaavat liian usein huomiotta kompetensseja arvioitaessa.
Metakompetenssit laajentavat ndkokulmaa johtamiseen, kos-
ka ne fokusoivat “henkildkohtaisten tunteiden irrationaalisuu-
teen ja ennakoimattomuuteen” (Brown, 1993). Metakompe-
tenssien voidaan viittdd olevan ratkaisevia tyon tulevaisuutta
ja siihen liittyvid muutoksia mietittdessi. Tulevaisuuden tyon
sisdltd on meille osin tuntematon. Emme valttdmattd osaa val-
mistautua tuleviin muutoksiin tai tiedd, mitkd taidot ja tiedot
ovat ratkaisevia tulevaisuudessa. Tarvitaan siis tiedon ja taito-
jen hankkimista helpottavia metakompetensseja.

Siirrettavissa vai ei:
kontekstin merkitys

”Téhti” yhdessd organisaatiossa ei ole automaattisesti “tah-
ti” jossain muualla. Tdmé perustuu siihen, ettd suuri osa me-
nestyksesti liittyy kyseisen organisaation kontekstiin, eikd
huippusuoritus ole valttimétta siirrettdvissd toiseen organi-
saatioon (Groysberg, Lee & Nandia, 2008). Etenkin koke-
mus ja tieto, jotka perustuvat kollegoiden vilisiin suhteisiin,
néyttivit edistdvin yksildiden menestystd yhdessé yritykses-
sd ja jopa estdd menestystd, jos yksilo vaihtaa organisaatiota
(Groysberg ym., 2008).

Myds sydénkirurgeja koskeva tutkimus viittaa samaan: useis-
sa sairaaloissa samaa leikkausta tekevit kirurgit saavuttivat
parhaat tulokset niissd sairaaloissa, joissa toimivat useimmin.
Huippulaatu ei siis ollut niinkdén tulosta useista toistetuista
leikkauksista, vaan siité, ettd leikkauksia tehtiin usein samas-
sa sairaalassa. Tuttu tiimi, rutiinit, organisaatiokulttuurin tun-
teminen, sosiaaliset suhteet ja hiljainen tieto ndyttdisivit ole-
van ratkaisevia, joskin hyvin vaikeasti kodifioitavissa olevia
tekijoitd hyville menestykselle (Huckman & Pisano, 20006).

Kompetenssi, potentiaal
vai molemmat?

Potentiaalin ja korkean potentiaalin (high potential, hipo) ké-
sitteet viittaavat mahdollisuuteen, ettd yksildistd voi tulla jo-
tain enemmin kuin mitd hin talla hetkelld on. Se viittaa edel-
leen kasvuun ja haluun saavuttaa tuloksia (Silzer & Church,
2009). Siten késitteelld on vahva side sekd tulevaisuuteen ettd
mahdollisuuteen tai “lupaukseen”, joka on sisdén rakennettu
potentiaalin késitteessd.
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Potentiaalin evoluutiota voidaan tarkastella eri “aikakausi-
en” kautta. Néin tekee Claudio Fernadez-Araoz artikkelis-
saan "21st Century Talent Spotting” (HBR, kesdkuu 2014).
Ensimmdinen aikakausi kesti noin vuosituhannen. Korkeinta
potentiaalia t6issd menestymiselle edustivat silloin ne, joiden
kunto ja terveys olivat hyvii, eli valinnat perustuivat fyysisiin
ominaisuuksiin. Seuraavaksi, 1900-luvulla, kun ty6td stan-
dardoitiin, alettiin kiinnittdd huomiota kokemukseen ja &lyk-
kyyteen. Jos oli selvinnyt standardoidusta tyostd yhtaélld,
oli ilmeistd, ettd samanlaisesta tydstd selvidd myds toisaalla.
Tatd aikakautta seurasi 1980-luvun “kompetenssiliike”; tie-
toty0 teki tehtdvistd monimutkaisempia ja tehtivét kuvattiin
pilkkomalla ne suureen méérdan hyvinkin tarkkoja kompe-
tensseja ja taitoja. Fernadez-Araozin mukaan elimme nyt nel-
jattd aikakautta, jota kuvaa potentiaali sellaisena kuin se ylld
kuvattiin. VUCA-maailmassa (Volatile, Uncertain, Complex,
Ambiguous) kompetenssimallit ovat kiyneet riittimattomik-
si. Osaajia rekrytoidessa ja kehitettdessd heiddn osaamises-
taan on osattava havaita potentiaali sen sijaan, ettd suurin
painoarvo laitetaan kokemukselle. Ne ominaisuudet ja osaa-
miset, jotka edesauttavat menestysté tdnddn, eivit takaa sitd
vilttdmattd huomenna.

Tarkastellessaan potentiaalin késitettd ja madritelmid eri or-
ganisaatioissa Silzer ja Church (2009) havaitsivat 20 suures-
sa korporaatiossa tehdyn kyselyn perusteella, ettd 35 %:ssa
yrityksistd médriteltiin potentiaali roolin mukaan, eli mahdol-
lisuuksina siirtyd menestyksekkédsti ylempdén tai ylimpédin
johtoon. Neljannes kyselyyn vastanneista yrityksistd maé-
ritteli ”potentiaalin” yksilon tasolla: henkilon mahdollisuu-
det siirtyd ja suoriutua tehokkaasti kaksi [...] tasoa nykyisen
roolin yldpuolella”. Toinen neljainnes médritteli sen laajuuden
mukaan eli mahdollisuutena ottaa laajempia vastuita ja johta-
misroolia sekd kehittdd johtamispotentiaalia pitkdjénteisesti.
Loput 10 % mééritteli sen katsomalla taaksepdin saavutettu-
ja tuloksia, toisin sanoen keskittyen menneisyyteen (Silzer &
Church, 2009).

Yksi keskeisistd kysymyksistd niin henkildstotyon parissa
tyoskenteleville kuin tutkijoillekin, on: potentiaali mihin?
Téhén kysymykseen vastataan usein edelld esitetyin klusteri-
tyypein. Tdman tyyppisessé klusteroinnissa ei kuitenkaan ole
niinkédn kyse yksildiden kyvyistd, vaan ennemminkin poten-
tiaalisten henkildiden 16ytdmisestd strategisiin avainrooleihin
(Silzer & Church, 2009a).

Hipoja ja huippusuorittajia

Potentiaalisten tyontekijoiden tunnistamiseen liittyvét ky-
symykset ovat yksi ehkd eniten vddrinymmaérretyistd, mutta
oleellisista kysymyksistd osaajien johtamisessa. ”HiPot” voi-
daan ndhda yksiloind, “jotka pyydettdessd tarttuvat toimeen
ja saavuttavat tuloksia aiempaa suuremmissa rooleissa, joissa
on enemmén vastuuta” (Robinson ym., 2009).

“Hipojen” tunnistaminen on dilemma, jonka melkein jokai-
nen organisaatio joutuu kohtaamaan. Organisaatiot perustavat
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padtoksensd usein kuitenkin vaillinaiseen tietoon (Robinson
ym., 2009). Tdma on menneisyyteen liittyvai tietoa suoritus-
kyvysti ja johtaa niin kutsuttuun “’suoritus — potentiaali -pa-
radoksiin” (Silzer & Church, 2009, s. 388). Miksi tima sitten
on dilemma? Corporate Leadership Councilin (2005) tutki-
muksessa 59 organisaatiosta 29 maassa ja 15 eri toimialal-
ta todettiin, ettd vain 29 % tdmén hetken huippusuorittajista
tayttivdt myos “hipon” médritelmén. Tdmanhetkinen suoritus
on vilttimaton edellytys potentiaalille, mutta ei valttdmatta
takaa menestystd uudessa tehtdvassa.

Robinson ym. (2009) huomauttavat, ettd jos henkild etenee
uuteen, mahdollisesti vaativampaan tehtdvadn, joka perus-
tuu erinomaiseen suoritukseen nykyisessa tehtdvissd, voi hdn
epdonnistua, jos uusi tehtdva edellyttda jotain tdysin erilaista
osaamista kuin mitéd vaaditaan nykyisessd tai aiemmassa teh-
tdvéssd tai positiossa. On syytd huomata, ettéd jos eteneminen
todellakin perustuu pelkdstdan aiempaan suoritukseen — tima
esihenkildiden on usein helpompi perustella — mutta paatdk-
sessd ei oteta huomioon potentiaalin indikaattoreita, kuten
halua oppia, uteliaisuutta, oppimisketteryyttd ja ndkemyk-
sellisyyttd, ovat yksilon menestymismahdollisuudet selkeds-
ti huonommat. Nayttaa silté, ettd kdytdnndssa suurin osa or-
ganisaatioista luottaa edelleen vahvasti suorituskykytietoihin
arvioidessaan tydntekijoiden potentiaalia.

Organisaatioissa on luultavasti paljon hyddyntamétontd po-
tentiaalia. Potentiaali ei ilmene ilman kunnollista tukea yksi-
16ille. Jotta organisaatiot voivat hyddyntdd yksildiden poten-
tiaalia, heitd on johdettava hyvin, eiké heitd saa jattdd oman
onnensa nojaan (Coulson-Thomas, 2012). Tdméa néyttdd ole-
van asia, jota monet organisaatiot eivit ymmaérrd. Myds huip-
puosaajat ja hipot tarvitsevat tukea ja huomiota, tunnustusta
ja kehitysmahdollisuuksia.

Oppimisketteryys on yksi keskeisistd potentiaalin osatekijois-
td (esim. Dries, Vantilborgh & Pepermans, 2012) ja metakom-
petenssi, joka mahdollistaa tiedon muuntumisen ymmérryk-
seksi, arvostelukyvyksi ja luovuudeksi. Se eroaa oppimisen
kompetenssista siten, ettd oppimisella tarkoitetaan tiedon vas-
taanottoa, sen sdilyttdmistd ja uudelleen tuottamista ennalta
madritetylld tavalla (Brown & McCartney, 1995).

Henkil6t, joilla on korkea oppimisketteryys, etsivit oppimi-
sen ja uuden kokemuksen mahdollisuuksia, nauttivat moni-
mutkaisten uuden kokemiseen liittyvien haasteiden ja ongel-
mien ratkaisusta ja saavat niistd paljon irti. Tdma johtuu siité,
ettd he pystyvit soveltamaan osaamistaan uusiin tilanteisiin
ja hahmottamaan asioita uudella tavalla saaden samalla uusia
taitoja ja osaamista repertuaariinsa.

Potentiaalin ymmartaminen on pandemian jilkeisessd digi-
talisoituneessa maailmassa entistd tirkedmpédd. Tyon tule-
vaisuus on tdssé ja nyt, ja osaamistarpeet ovat moninaiset ja
muutoksen alla. My6s oikeiden osaajien 16ytdminen kady yha
vaikeammaksi (Gallardo-Gallardo & Collings, 2022). Orga-
nisaatioissa on pystyttdvd katsomaan kriittisesti niin tarvit-
tavan ja olemassa olevan osaamisen vilistd kuilua kuin sité,
mitkd positiot tuottavat eniten arvoa ja yllapitdvat kilpailu-
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etua tdmédn pdivin liiketoimintaympéristdssd. Bain & Co:n
tekemissd tutkimuksessa havaittiin, ettd kaikki tyot ja roo-
lit eivit ole yhtd merkittdvid, mitd strategian toteuttamiseen
ja halutun tuloksen tuottamiseen tulee. Alle 5 % organisaa-
tion rooleista vastaa 95 % sen kyvystd saavuttaa strategiset
tavoitteensa. Mutta mikd 5 %? Organisaatioiden on kyettéva
miettimddn uudelleen ne kompetenssit, jotka ovat kaikkein
tarkeimpid digitalisoituneessa maailmassa sekd kehittdiméan
niitd jatkuvasti ja aktiivisesti rekrytoimaan oikeanlaisia osaa-
jia (Mankins, Garton & Schwartz 2021).

Lisdksi on arvioitava uudelleen sitd, miltd huippusuoritus nayt-
tad. Perinteiset arviointimenetelmét toimivat hyvin, kun tule-
vaisuuden tehtdvit ovat kutakuinkin samanlaisia kuin ne ovat
olleet tdhdnkin asti. Mutta tilanne muuttuu, kun tehtdvat ovat
erilaisia kuin ennen. Oletuksen siitd, miltd menestys néyttda ja
miten se saavutetaan, tdytyy muuttua. Onneksi seké teknologia
thmisten arvioinnissa ettd kdyttdytymistieteet auttavat organi-
saatioita madrittelemain tietyssé roolissa tarvittavaa osaamista
uudelleen ja identifioimaan osaajia, jotka pérjaavit kyseisessi
roolissa joko jo olemassa olevien kompetenssiensa, potentiaa-
linsa tai kehittimistoimenpiteiden avulla. Organisaatioissa on
mietittdva sekd osaajien kehittdmistd ja johtamista ettd rekry-
tointistrategioita uudelleen. Tutkimukset osoittavat myds, ettéd
noin 60 % tydntekijoistd on uudelleen koulutettavissa. *Ups-
killing’ ja "reskilling’ ovatkin keskidssd pandemian jélkeisessé
maailmassa (Mankins, Garton & Schwartz, 2021).

KOMPETENSSI

Talentin méaaritelma

Talentin universaalia madritelmaa ei ole. Eikd sellaista voikaan
olla, silld niin monet asiat vaikuttavat siihen, mitd kussakin or-
ganisaatiossa talentilla tarkoitetaan. On kuitenkin ensiarvoisen
tarkedd, ettd organisaation osaajien johtaminen on méiritel-
ty etukiteen ja sitd kdytetddn johdonmukaisesti. Kuten Les-
lie Uren osuvasti toteaa (2011): Talentin etsiminen ilman, etti
olemme etukdteen maédritelleet, mitd “talentilla” tarkoitetaan,
on verrattavissa sithen, ettd yrittdiisimme ly6dd hole in onen il-
man, ettd meilld on aavistustakaan siitd, missé viherio sijaitsee.

Kuvan 1. kaava on mukailtu Ulrich ja Smallwoodin (2012)
pohjalta lisddmailld aikadimensio. Tdm&d mahdollistaa sen,
ettd katsomme eteenpdin ja huomioimme strategian asettamat
vaatimukset. Strategiahan liittyy nykyisyyden liséksi vahvas-
ti tulevaisuuteen, ja sen tulee mukautua dynaamisesti mm.
toimintaympariston muutoksiin.

Potentiaalin maédrittelyssd on kiytetty Fernandez-Ardozin
(2014) mairitelmad, jossa potentiaalin osatekijoitd ovat ute-
liaisuus, jolla on vahva yhteys edelld esitettyyn oppimisket-
teryyteen, nikemys asioista, jotka vaikuttavat organisaation
mahdollisuuksiin menestyd, intohimo ja sitoutuminen (tydn
imu) sekd paittavaisyys.

”Kaavan” kolme osatekijdd jaetaan kahteen aikaulottuvuu-
teen: (nykyinen/tulevaisuus). Tami mahdollistaa organisaati-

X SITOUTUMINEN X KONTRIBUUTIO

. Tulevaisuus :
Tulevaisuus . . . Tulevaisuus
Strategiset Aloitteellisuus ja Potentiaali :
" da etglse . liiketoimintaympaériston "(’ elitiad mt?t"
ompetenssi hy(':'odyntéiminen omponenti
Strategiset kompetenssit Aloitteellisuus Potentiaali
* Maaritellaan organisaation  +  Kyky arvioida asioita kriittisesti «  Uteliaisuus
strategisten kyvykkyyksien, oman toimialan tai organisaation .« Nakemys
tulevien nakokulmasta +  Intohimo ja sitoutuminen
liketoimintatarpeiden * Asenne, joka tarvitaan uusien . Paattavaisyys

pohjalta seka

toimintaymparistén

muutosten mukaisesti
*  Yksilo- tai tiimikohtaisia

aloitteiden esittdmiseksi ja
eteenpain viemiseksi

Liiketoimintaympariston
hyédyntaminen

* Liiketoimintaympariston
aktiivinen hyédyntaminen ja
uusien ideoiden toimeenpano

Muokattu Ulrich, Smallwood , (2012) ja Fernandez-Araoz, (2014). R. Lumme-Tuomala (2017)

Kuva 1. Talentin maaritelman kaava (Muokattu: Ulrich, Smallwood ,2012, ja Fernandez-Araoz, 2014,

R. Lumme-Tuomala, 2017).
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on tulevien tarpeiden siséllyttdmisen, samoin kuin potentiaa-
lin eri osatekijoiden huomioimisen.

Kompetenssin nykyisyys” sisdltdd yksilon tdménhetkisen
tyonkuvan ja roolikuvauksen, kun taas tulevaisuuden nakokul-
ma sisiltdd organisaation strategiasta johdetut, tulevaisuudessa
tarkedksi koetut kompetenssit yksilo- ja tiimitasolla. “’Sitoutu-
misessa” nykyaika viittaa organisaation missioon, arvoihin ja
yksilon sitoutumiseen niihin, samoin kuin organisaatiokulttuu-
riin, tiimiin ja sen esihenkiloon. Tulevaisuus kuvaa sitd, mitd
henkild on valmis tekemédn ylittddkseen odotukset ja osoit-
taakseen aloitteellisuutta. “Kontribuutio” puolestaan sisiltda
yksilon suorituskyvyn ja tuottavuuden nykyhetkelld, kun taas
tulevaisuutta edustaa potentiaali (Lumme-Tuomala, 2017).

Téama midritelmi tekee mahdolliseksi hyvin organisaatiokoh-
taisen, jopa funktiokohtaisen madrittelyn talentille. Yhden ja
saman médritelmén pakottaminen koskemaan koko organi-
saatiota ei ole hyddyllistd, eikd tuota tavoiteltavaa vaikutusta.
Sen sijaan kaavan on oltava hyvin asiasta paattdvien tiedossa.
Myds talenttien on tiedettdva taustat. Heiddn on myds tiedet-
tavd olevansa talentteja. Jokaiselle on mairiteltdva yksilolli-
set kehittdmispolut ja -toimenpiteet, ja heilld on liséksi oltava
esihenkil6n ja mahdollisesti oman tiimin ulkopuolisen men-
torin tai coachin tuki.

Osaajien johtaminen on sidoksissa
strategiaan

Osaajien johtaminen ei ole vain uusi, mielikuvituksellinen
nimi HR- tai henkil6stéjohtamiselle. Se liittyy vahvasti or-
ganisaation strategiaan ja kuvaa organisaation kyvykkyytta ja
mahdollisuuksia houkutella, tunnistaa, kehittdd ja pitdd par-
haat kéytettdvissd olevat osaajat organisaatiossa (Lumme-
Tuomala, 2020).

Strategisella osaajien johtamisella tarkoitetaan toimintaa ja
prosesseja, joissa tunnistetaan systemaattisesti organisaati-
on kestdvaa kilpailuetua eri tavoin edistévid avaintehtédvid eli
tehtévid, joilla on suora ja jopa suhteettoman suuri strategi-
nen vaikutus (Collings & Mellahi, 2009). On selvéi, ettd on
vilttimatontd, ettd ndma paikat tdytetddn osaajilla, jotka on
madritelty ja tunnistettu kyseisessd organisaatiossa. Néin ol-
len organisaation tulee ensin tunnistaa strategiastaan johdetut
kriittiset positiot eli ne, joilla on suora strateginen vaikutus
ja vasta sitten tunnistaa ne osaajat, jotka vastaavat position
vaatimuksia. Tdma vaatii myds sen, ettd organisaatiossa on
osaajien johtamista mahdollistava HR-arkkitehtuuri. Se tukee
sellaisen osaajapoolin tunnistamista ja kehittdmisté, jolla on
parhaat mahdollisuudet juuri télld hetkelld vaikuttaa organi-
saation strategian toteutumiseen.

Kuvassa 2 (sivulla 28) esitetddn osaajien johtamisen viiteke-
hys, joka tukee strategialdhtoisid ndkemyksid talentin maé-
rittelyssd sekd osaajien johtamisessa ja kehittdmisessd. Vii-
tekehyksessé lahdetéddn siité, ettd talent on seké subjekti ettd
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objekti. Toisin sanoen sekd tunnistaminen ettd kehittdminen
ovat oleellisia. Osaajien johtaminen on eksklusiivista ja kos-
kee aina tiettyd osaajajoukkoa, joka méiritelldsn sdanndlli-
sesti strategisten tarpeiden mukaan, ns. talent pool. Liséksi ta-
lent on sekd panos etti tuotos, ja se on kontekstiriippuvainen.

Osaajien johtaminen on kuvassa jaettu eri osiin, joista siind
yleisesti ottaen on kysymys: Osaajien tunnistaminen, houkutte-
lu, rekrytointi ja toimiminen organisaatiossa eri tehtévissé, sekd
kehittdminen ja talenttien pitiminen organisaatiossa (retenti-
on). Organisaation strategia sekd syottdd osaajien johtamiseen
(esim. strategiset kompetenssit) ettd toisin pdin. On huomatta-
vaa, ettd kehittyneimmilldén osaajien johtaminen tosiaan syot-
tad strategiaan osaajia ja osaamista sekd tyon muutoksia kos-
kevaa tietoa. Tdmién pdivén organisaatioissa timé on oleellista.

Strategisten tai kriittisten positioiden méaérittelyssd on viime
aikoina tapahtunut muutos. Perinteisesti ty6t erotettiin panok-
sen perusteella, kun taas nyt painopiste on potentiaalisessa tuo-
toksessa, eli sen ymmértdmisessd, kuinka yksilo voi hyddyntaa
vahvuuksiaan menestydkseen organisaation ja sen arvojen mu-
kaisella tavalla. Toisin sanoen positioita mietitddn tuotoksen —
mitd arvoa téssd positiossa tuotetaan — ei pelkdstddn panoksen
—mitd yksilo tarvitsee selviytydkseen tehtdvasti - nakokulmas-
ta (Lumme-Tuomala, 2020). Tami luo selkedn tarpeen poten-
tiaalin ja niin sanottujen metakompetenssien ymmértiamiselle.

Lopuksi

Gallardo-Gallardo ja Collings (2022) toteavat artikkelissaan
”Talent Management for the Future of Work”, ettd ei ole epii-
lystakaan siitd, etteikd tyon tulevaisuus olisi tddlld jo nyt. Mi-
ten tydn neljds vallankumous vaikuttaa tyohon ja sen tekemi-
seen, on keskeinen kysymys.

Pandemia on kiihdyttényt ja voimistanut automaatio- ja digita-
lisaatiotrendejé, jotka puolestaan muuttavat liiketoimintamal-
leja. Osaajien houkutteleminen ja pitdiminen organisaatioissa
on kriittistd ja entistd vaikeampaa, ja uudessa todellisuudes-
sa osaajien merkitys voimistuu. Osaajien johtaminen on rat-
kaisevaa organisaation menestyksen ja kestdvén arvonluonnin
kannalta. Aiheesta kirjoittavat listaavat uuden todellisuuden”
suurimpia haasteita, joita on késitelty tdssa artikkelissa jo mo-
neenkin otteeseen. Seuraavassa niistd muutamia:

1. Strategisten positioiden médrittely, mitka tehtdvistd tuotta-
vat suurimman arvon strategian toteutumiseksi?

2. Miten tunnistaa nousevia osaamisalueita, ja mité ne tarkoit-
tavat nykyisen talent-méaérittelyn kannalta?

3. Ajankohtaisen osaamiskuilun méaarittely ja osaajien uudel-
leenkoulutus

4. Osaamistarpeiden ennakointi (Gallardo-Gallardo & Col-
lings 2022)

Myds henkilostéjohtamisen ja henkildstdjohtajan rooli on

muuttumassa. Organisaatiot ovat tulevaisuudessa usein
enemmén tai vihemmaén virtuaalisia. Liikevaihto ja henki-
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Kuva 2. Strategisen osaajien johtamisen viitekehys (Lumme-Tuomala, 2017).

16madrd eivét olekaan endd kiintedsti yhteydessd toisiinsa,
ja resursoinnin ja hallinnan ldhtokohtana ei ole perinteinen
tyosuhde. Osaamista myydédn sinne, missd on mielenkiin-
toisimmat haasteet ja missd se tuottaa eniten arvoa ja missa
tydpanosta myydéén ja ostetaan urakoina ja keikkoina. Tél-
laisessa organisaatiotodellisuudessa osaajien saatavuutta ja
kaytettdvyyttd tulee johtaa aivan erilaisella tarkkuudella, jo-
ten myos henkildstéjohtajan rooli ja vastuualue ovat muut-
tumassa. Osaamistarpeita on osattava ennakoida, tarvittavaa
osaamista rakentaa, mobilisoida ja lopulta ajaa alas. Tulevai-
suudessa vastuualue kattaa siis erilaiset resursoinnin mallit ja
verkostorakenteet seké arkkitehtuurin muotoilun ja toimeen-
panon sekd sisddn ja ulos kulkevien voimavarojen hallinnan
(Mattila & Videman, 2021).

Osaajien johtamisen parissa tydskentelevien — itse asiassa
kaikkien esihenkiloty6td tekevien - tarve ymmaértad, mitd “ta-
lent” tarkoittaa juuri heiddn organisaatiossaan sekd se, miten
osaajien johtamiseen liittyvit toimenpiteet ja kulttuuri voivat
saada aikaan yksilon eli osaajan nakdkulmasta, on ilmeista.
Organisaatioissa on pystyttdvéd varmistamaan oikeat osaajat

Ty6n Tuuli 1/2022

oikeaan aikaan oikeaan paikkaan ja projektiin. Se on kriitti-
sempéd kuin koskaan.
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Osaaminen on vastuullisuutta

Tama artikkeli perustuu syksylla 2021 julkaistuun kirjaamme ”Jatkuva oppiminen — tyéeldman tarkein taito”.
Osaaminen on vastuullista ja jatkuva oppiminen 1&pi koko elinian on tarkeaa niin yhteiskunnan, yritysten kuin
yksildnkin kannalta. Sen rooli kilpailutekijana, tuottavuuden kasvattajana seka tydhyvinvoinnin lisddjana on
kiistaton. Osaamisen ja jatkuvan oppimisen tulee olla yrityksen strategian keskidssa. Jokainen tydntekija on
itse vastuussa oman osaamisensa kehittdmisesté. Tydnantajan rooli on mahdollistaa oppiminen ja kannustaa
tydntekijoita kehittymaén. Oppilaitosten ja yritysten vélille tarvitaan uusia, tehokkaita yhteistydmuotoja seké

oppimisen ekosysteemeja.

AVAINSANAT: osaaminen, jatkuva oppiminen, hyvinvointi, digitalisaatio, tekoaly

Johdanto

Osaaminen on vastuullisuutta niin yksilon, yrityksen kuin yh-
teiskunnan kannalta katsottuna. Vastuullisuus tarkoittaa, ettd
huomioidaan toiminnan taloudelliset, sosiaaliset ja ekologiset
vaikutukset. Taméd edellyttdd luottamusta tyontekijoiden ja
tyonantajien vélilld. Pandemia on omalta osaltaan korostanut
luottamuksen merkitysta.

Vastuullisissa yrityksissd osaaminen on parasta. Yrityksen
vastuullisuus korostuu tuotteiden valmistuksessa, palvelu-
jen tarjonnassa, tyon merkityksellisyydessé ja tyontekijoiden
osaamisen tukemisessa.

Yksilon vastuullisuutta on olla luottamuksen arvoinen. Tyon-
tekijat tarvitsevat mahdollisuuksia tehda asioita uudella ta-
valla ja erilaisia ideointimenetelmid. Tyon tulee myos joustaa
tyontekijan eldmantilanteen ja kiinnostuksen mukaan. Osaa-
mista tukee valmentava ja osallistava osaamisen kehittdmi-
nen, joka samalla vahvistaa tunnetta tyon merkityksellisyy-
desti ja sitoutumista yritykseen.
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Yhteiskunnan vastuulla on rakentaa osaamisen kulttuuri ja
oppilaitosverkosto, joka mahdollistaa kehittymisen. Keskeis-
td on rakentaa erilaisia yhteistydmahdollisuuksia tydeldmén
ja oppilaitosten vilille. Rahoitusjirjestelmén tulee tukea ny-
kyistd vahvemmin yritysten ja oppilaitosten vélistd yhteistyo-
td tulevaisuudessa.

Osaaminen lisda hyvinvointia

Pandemia-aika siivitti tyeldamén uuteen malliin. Tydpaikan roo-
li himmeni, kun kodin ja toimiston raja-aita kaatui. Aivan uu-
teen valoon astui myds tydajan seuranta. Vapaus toi myds vel-
vollisuuksia, joten l&hijohtaminen ja vahva esihenkil6tyd tulivat
entistdkin tirkedmmiksi poikkeusoloissa. Etétdiden terveysvai-
kutukset tulevat ndkymééan erilaisina ongelmina, kuten sairaus-
poissaoloina ja ryhméhengen sekd sitoutumisen véljahtymisend.
Paluuta vanhaan tdysin toimistolla oloon ei ole, vaan nyt halutaan
joustavuutta puolin ja toisin. Luottamus syntyy molemminpuoli-
sesta vastuullisuudesta. (Kallonen & Kuhmonen, 2021, 12—14.)

Osaaminen on vastuullisuutta



Organisaatiot oppivat yksildiden kautta. Motivaatio médrit-
telee pitkdlti sen, miten ihminen oppii, kehittyy ja saavuttaa
hénelle asetetut tavoitteet. Sisdisesti motivoitunut ihminen ta-
voittaa herkemmin tyon imun, jota luonnehtivat tarmokkuus,
omistautuminen ja uppoutuminen.

Tyon mielekkyys ja merkityksellisyys vahvistavat oppijan si-
sdistd motivaatiota, mikd tuottaa hyvinvointia ja saa tyonte-
kijat innostumaan. Sisdisesti motivoitunut tyontekijd nauttii
tyostddn enemman kuin henkild, joka tekee tyotd ainoastaan
palkkion toivossa. Joidenkin tyontekijoiden ruuhkavuodet tai
vilinpitimaton asenne tyotd kohtaan vaikuttavat siihen, ettd
toissd on tillakin hetkelld paljon ei-motivoituneita henkildita.
Esimiesten vastuulla on 16ytdd my6s niille henkildille tyotyy-
tyvéisyyden ldhteita.

Tyomotivaatio syntyy osaamisen kehittymisestd, vapaudes-
ta, esimiehen osoittamasta luottamuksesta, sosiaalisista suh-
teista tyopaikalla, kannustavasta tydilmapiiristd sekd tyon
merkityksellisyydestd asiakkaille. Palaute on yksi merkittd-
véd motivointikeino. Oppiakseen ja kehittydkseen yksild tar-
vitsee tietoa omasta suoriutumisestaan. Ilman palautetta voi
tulla tunne, ettei tyolld ole merkitystd. Arvioinnilla on suuri
merkitys osaamisen kehittimisessd ja jatkuvassa oppimises-
sa. (Kallonen & Kuhmonen, 2021, 65-68.)

Kukin on itse vastuussa oppimisestaan ja siitd, milld tavoin
haluaa kehittdd itsedén. Kukaan ei opi pakolla, ja kaikki eivét
edes halua oppia ja muuttua. Jatkuvan oppimisen mahdollis-
tamiseksi laajemmin tarvitaan perustavaa laatua olevaa asen-
nemuutosta. Varhaiskasvatuksen ja koko koulujérjestelmén
pitdisi tukea sitd, ettd tulevaisuuden tydntekijét ovat innostu-
neita kehittymédén.

Yrityksen strategia toteutuu ihmisten kautta.
Oppimisen ilo syntyy arjessa, ja siti kautta
strategia on toteutettavissa.

Eija Hakakari, YLE

(Hakakari, 2021.)

Tyontekijd on kuin pieni yritys osana yritystd. Itsensd kehit-
tdminen on yksi tdrkeimmistd investoinneista omaan itseen.
Rekrytoinneissa tuleekin kiinnittdd huomiota sithen, miten
kiinnostunut palkattava henkild on kehittdméén itsedén.

”Jatkuva oppiminen - tydeldman tirkein taito” -kirjaa varten
haastattelimme finanssialan ylintd johtoa, tydomarkkinaosa-
puolia, hyvinvointivalmentajia, tekodlyn edelldkavijoitd ja
kansainvilisid osaamisen asiantuntijoita. Useat haastateltavat
painottivat sité, ettd jokaisen yksilon tulisi huolehtia omasta
osaamisestaan ja samalla kriittisesti arvioida omaa tydmark-
kinakelpoisuuttaan.

Tyomarkkinakelpoisuutta tulisi arvioida samoin kuin yritys-
ten markkina-arvoa. Tydntekijdn olisi hyvd miettid, mikd on
oma osaamistaso ja onko osaaminen niin hyddyllistd, etté asi-
akkaat ovat valmiita siitd maksamaan. Téllaista yrittdjamais-
td asennetta tarvitaan tulevaisuuden tydeldmassd, jossa moni
tyollistdd itsensd myymélld omaa osaamistaan projekteihin
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erilaisissa yhteisty6verkostoissa. (Kallonen & Kuhmonen,
2021, 25.)

Uusi tilanne, jossa tyd ja muu eldmad ldhestyvit toisiaan, luo
mahdollisuuden jatkuvan oppimisen toteutumiselle osana eld-
mad. Fyysinen aktiivisuus ja liikunta, terveellinen ruokavalio
sekd riittdvd palautuminen ja laadukas uni luovat perustan hy-
ville terveydelle ja toimintakyvylle. Jokainen néisté tervey-
den ja hyvinvoinnin tukipilareista on itsendisenékin tdrked
eikd mitddn niistd osa-alueista sovi laiminlydda.

Hyvinvointi luo pohjan tuottavalle ja osaavalle tyonte-
kijille. Uupumus on yksi nyky-yhteiskunnan suurim-
Ppia haasteita ja hidastaa osaamisen kehitystd ja hei-
kentiid tuottavuutta.

Janne Hautala, Firstbeat

(Kallonen & Kuhmonen, 2021, 92.)

Jokaisen osa-alueen on oltava tasapainossa, kun halutaan var-
mistaa hyvit edellytykset uuden oppimiselle ja hyvinvoinnil-
le. Hyvinvoinnin kannalta keskeiset osa-alueet ovat kiinteds-
sd yhteydessé toisiinsa: liikunnallisen eldméntavan ja hyvén
kunnon myotd palautumiskykyd sekd unen laatua voidaan
tehokkaasti parantaa. Paremman palautumisen myotd ruoka-
valioon liittyvit valinnat ovat laadukkaampia ja vaikuttavat
myds titd kautta paivittdiseen vireystilaan ja oppimiseen.

Oppiminen ja uusien taitojen hankkiminen on kuin kévely,
yhtd luonnollista, normaalia ja hyvinvointia lisddvaad. Tar-
keintd on myonteinen asenne muutokseen, joka tarkoittaa ky-
kya ja halua tehd4 asioita vdhén eri tavalla kuin ennen.

Mikédn yksittdinen toimija tai toimenpide ei ratkaise jatku-
van oppimisen ongelmaa. Nykyéén tyd on oppimista ja oppi-
minen ty6td. Tarvitaan uudenlaista osaamista ja uudenlaisia
toimintatapoja, kuten kykyd innovoida liiketoimintoja yh-
teistyOssd asiakkaiden, kilpailijoiden ja muiden sidosryhmi-
en kanssa tai kykyd luoda ratkaisuja, joihin ei vield edes ole
osaamista. Yhteisty6td tulee tehd4 yli toimialarajojen. Menes-
tys syntyy, kun yksil6t hyodyntévét toistensa vahvuuksia.

Unella, stressilld ja palautumisella tiedetdsn olevan yhteys
tyontekijan paatoksentekokykyyn, muistiin ja motivaatioon.
Hyvinvointi luo pohjan tuottavalle ja osaavalle tydntekijdlle.
Pitkdkestoinen oppiminen ja keskittyminen paranevat litkun-
nan avulla. Thminen on kokonaisuus. Uupumus hidastaa osaa-
misen kehitystd ja heikentdd tuottavuutta. Unella, stressilld ja
palautumisella on yhteys tyontekijdn paitoksentekokykyyn,
muistiin ja motivaatioon. Hyvinvointi luo pohjan tuottavalle
ja saavalle tyontekijélle.

Osaamisen mittaaminen tulisi ottaa osaksi tulevaisuuden
hyvinvointimittareita ja hyvinvointianalyysejd. Useimmat
tyontekijdt seuraavat tilld hetkelld jatkuvasti untaan, aske-
leitaan ja kaloreitaan — miksi ei siis myds oppimista? Jat-
kuva oppiminen on osa eldméi, niin kuin hampaiden pesu,
terveellinen ruokavalio tai litkunta eikd mikééan erillinen li-
satoiminto. Tdrkedd on, ettd ihminen kokee uuden oppimi-
sen voimaannuttavaksi ja mielekkddksi osaksi omaa eldmaa.
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Osaaminen on vastuullista asennetta itsed ja muita kohtaan.
(Kallonen & Kuhmonen, 2021, 91-93.)

Tybnantaja ohjaa ja mahdollistaa

Tyonantajalla ja esimiehilld on merkittdva rooli jatkuvan oppi-
misen mahdollistajana. Ensiarvoisen tirkedd on, ettd jatkuvan
oppimisen merkitys ilmaistaan yrityksen strategiassa ja arvois-
sa. Johdon ja koko henkildston on myds aidosti sitouduttava
nithin. Jatkuvan oppimisen tulee nikyé jokapidivdisessé arjes-
sa osana normaalia tyotd. (Kallonen & Kuhmonen, 2021, 31.)

Tyonantajilla on monenlaisia keinoja tarjota uusia ja erilaisia
oppimismahdollisuuksia. Erilaisten keinovalikoimien lisdksi
tyonantajan pitdd mahdollistaa tyontekijan kehittyminen va-
raamalla riittdvésti aikaa osaamisen vahvistamiselle. Arvioin-
ti on edellytys osaamisen jatkuvalle kehittimiselle.

Jokaisen kannattaa arvostaa oppimista ja pitiid
tyomarkkina-arvostaan mahdollisimman hyviii
huolta. Elimd on paljon mielekkidmpdd, kun
on uudelle utelias ja haluaa oppia uutta.

Timo Ritakallio, OP Ryhma

(Kallonen & Kuhmonen, 2021, 32.)

Jokaisella tyontekijélld on yksildllinen tapa oppia. Tydnanta-
jan vastuulla on huolehtia siitd, miten saavutettuja oppimistu-
loksia seurataan ja mitataan ja ettd niistd myds palkitaan. Esi-
miesten tdytyy myds kannustaa ja antaa ohjaavaa palautetta,
mikdli tavoitteisiin ei padstd. Henkiloston edelleen kehittdmi-
nen on todennékoisesti tuottavampaa kuin uudet rekrytoinnit.

Oppimisen toteutuminen riippuu tydstd, tyontekijastd ja esi-
michestd. Keinoista sovitaan yhdessd tyontekijan ja esi-
miehen kanssa. Tyontekijélle paras oppimistapa voi olla
esimerkiksi nykyisid tyotehtdvid hieman haastavammat tehta-
vikokonaisuudet, oppiminen kokeneemmalta tydkaverilta tai
ty6n opettaminen muille. Tydkierto on myds loistava mahdol-
lisuus laajentaa osaamista ja jakaa omaa osaamistaan toisille.
(Kallonen & Kuhmonen, 2021, 164—165.)

Suomen Ekonomit teki selvityksen vuoden 2021 alussa sii-
td, mitd tyonantajalta odotetaan tulevaisuuden tydeldmaissa.
Kysely osoitti, ettd sukupolvien vililld on eroa siind, miten
tarkednd hyvida kohtelua ja thmissuhdetaitoja ty6ssd pidetdan.
Varsinkin nuoremmat sukupolvet haluavat tehdi merkityksel-
listd tyotd tyopaikoissa, joissa on kannustava ilmapiiri. Siksi
he my®6s nostavat vanhempia herkemmin esiin epékohtia ja
muutosta vaativia asioita. Nuoremmat arvostavat vanhempia
enemmaén johtamista, johon siséltyy dialogia ja molemmin-
puolista arvostuksen osoittamista. (Suomen Ekonomit, 2021.)

Tyoeldmassd on perinteisesti arvostettu syvdosaamista ja eri-
koistumista. Ennustusten mukaan tulevaisuudessa tarvitaan
uudelleen renessanssiajalle ominaista laaja-alaista ja rajoja
ylittdvad luovaa osaamisen yhdistelyd. Tulevaisuus on otolli-
nen moniosaajille, jotka haluavat toteuttaa itseddn monipuoli-
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sesti ja yhdistdd urallaan erilaista osaamista, innostuksen 14h-
teitd tai tydn muotoja. Ura ei ole endd putki tai kapea polku,
vaan uramaisema, jossa on erilaista osaamista ja tyotehtavid.
(Ruuska, 2022.)

Tekoaly muotoilee henkildkohtaisen
osaamisprofiilin

Korkeakoulut ovat oppineet paljon etidopetuksesta ja koulu-
tuksen digitalisaatiosta pandemian aikana. Kansallinen kou-
lutuksen arviointikeskus Karvi toteutti vuoden 2020 aikana
arvioinnin, jossa selvitettiin poikkeusolojen vaikutuksia tasa-
arvoisiin ja yhdenvertaisiin oppimisen edellytyksiin eri kou-
lutusasteilla. Arvioinnissa nousi esille, ettd korkeakoulut ovat
kehittdneet monia joko kokonaan tai osittain uusia, verkossa
toteutettavia opetuksen, ohjauksen ja opiskelijahyvinvoinnin
palveluja ja toimintoja (Goman ym., 2021). Parhaiden kay-
tantdjen kehittdmistd jatketaan tulevaisuudessa.

Akava Worksin kyselyn mukaan korkeakouluopiskelijat ovat
kokeneet etdopiskelun tuoneen vapautta ja hallinnan tunnet-
ta omassa arjessa. Yli 70 % vastaajista toivoi mahdollisuu-
den etdopetukseen sdilyvdn pandemian jilkeen. Pandemia on
kuitenkin koetellut opiskelijoiden hyvinvointia ja jaksamista.
Stressi, ahdistus ja uupumus ovat lisddntyneet ja opiskelumo-
tivaatio on heikentynyt. Yhtend syynéd psykologisen hyvin-
voinnin heikkenemiseen on ollut yhteisollisyyden ja osalli-
suuden kokemusten niukkuus (Venéldinen, 2020).

Ammatillinen identiteetti vahvistuu ennen kaikkea arkises-
sa, yhteisollisessd vuorovaikutuksessa eikd pelkéstidn tietoja
hankkimalla. Ammatillisen yhteenkuuluvuuden syntymiselle
merkityksellisid ovat esimerkiksi vapaamuotoiset keskustelut
oppilaitoksen kaytdvilld. Pandemia-aikana korkeakoulut ovat
innovoineet vertaistoiminnan tukemiseen erilaisia ratkaisu-
ja, kuten sdhkoinen tsemppikaveripalvelu, jossa voi etsid it-
selleen kaveria, jonka kanssa voi opiskella etind yhdessd ja
tsempata toinen toistaan opinnoissa.

Sisdiseen oppimismotivaatioon vaikutti pandemian aikana
yhteenkuuluvuuden liséksi kaksi muuta psykologista perus-
tarvetta: kompetenssi eli kyvykkyys ja vaikutusmahdollisuu-
det eli autonomia. Téastd voidaan patelld, ettd opiskelijoiden
sietokykyd tulevissa kriisitilanteissa tukee se, ettd sosiaaliset
kontaktit mahdollistetaan myds etéind. Liséksi opiskelijoiden
yksilolliset vahvuudet ja heikkoudet tulee ottaa huomioon.
Yksilollistd palautetta tulee antaa riittavasti. Opiskelijoita
tulee myos kuunnella heitd koskevissa paétoksissa. (Holzer
ym., 2021.)

Yritysten tavoin korkeakouluilla ei ole paluuta entiseen. Op-
pilaitoksissa tarvitaan vastaavaa pohdintaa kuin yrityksiss:
Mihin hyddynnetdin ldhiopetusta ja minkd voi hoitaa etdnd?
Miten luodaan vuorovaikutusta, tuetaan yhteisollisyyttd ja
edistetddn innostavaa ilmapiirid digitaalisessa ympéaristossa?
Kuinka ryhménd opitaan muilta verkossa? Miten varmiste-
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taan oikea-aikainen ja riittdva palaute etityoskentelyssa? Mil-
laista digitaalisen opinto- ja uraohjauksen tulee olla?

Oppimismuotoilua hyddyntdmalld pystytddn suunnittelemaan
ja jatkuvasti parantamaan kayttdjalahtoisid digitaalisia op-
pimispalveluja. Muotoilun kohteena ovat oppimiskokemus,
-ympiristd ja -prosessit. Uudenlaisia malleja ideoidaan, suun-
nitellaan, kehitetdén ja testataan ketterissd kokeiluissa yhdes-
sd yritysten ja oppijoiden kanssa, jotta niitd pystytddn paran-
tamaan jatkuvan palautteen perusteella (Marstio, 2021).

Korkeakoulut ovat laajentaneet oppimisen tydpaikoille. Op-
pija voi hankkia korkeakoulutasoista osaamista yhdistdmalla
tyon tekemisen, tydssd oppimisen ja osaamisen kehittymisen.
Kiytdnnossd tdma tapahtuu siten, ettd tydssé jo oleva tutkin-
to-opiskelija hankkii omassa tydssdén uutta osaamista, jonka
hén opinnollistaa osaksi tutkintoa. Ty6téd voi opinnollistaa esi-
merkiksi ty6paikan projekteissa tai tyokierrossa. Samalla op-
pija kehittda yritysta ja vastuullista litketoimintaa osana omaa
oppimisprosessiaan.

Tyossi jo olevat oppijat kokevat merkityksellisend sen, ettéd he
pystyvit hyodyntdméian hankkimaansa osaamista valittdmasti
omassa ty0ssddn. He eivit valttdmittd tavoittele ensisijaisesti
tutkintoa, vaan heille on tirkedd hankkia omassa ty6ssa tarvit-
tavaa kriittistd osaamista. Uudenlaiset (mikro)osaamisen opin-
nollistamisen mallit tukevat yritysten kilpailukykya, tyonteki-
j6iden hyvinvointia ja tyoyhteisdjen oppimista. Tamén vuoksi
korkeakoulujen tavoitteena on laajentaa opinnollistaminen
myds tutkintoa pienempiin osaamiskokonaisuuksiin. T4ll4 het-
kelld ammattikorkeakoulujen tarjoamat avoimet opinnot ovat
yksi esimerkki pienistd osaamiskokonaisuuksista.

Opinnollistamisprosessi alkaa henkilokohtaisella oppimis- ja
urasuunnittelulla sekd henkilokohtaisen oppimispolun raken-
tamisella. Itseohjautuvaa oppimista tuetaan esimerkiksi en-
nakoivalla yksil6- ja ryhméohjauksella, vertaisoppimisella,
opintopiireilld ja pienryhmissi toteutettavilla osaamisen nay-
t6illd. Oppijat saavat myos tyokaluja oman osaamisen jatku-
vaan kehittdmiseen. (Seppa-Kortelainen & Pahkin, 2022.)

Tekodly voidaan valjastaa avuksi osaamisen tunnistamisessa.
Vastuullisilla yrityksilld jatkuva oppiminen on strategian kes-
kiossd, ne ovat tietoisia henkildstonsd osaamispddomasta ja
tulevaisuuden osaamistarpeista sekd osaavat johtaa jatkuvaa
oppimista ja osaamista dataldhtdisesti. Data-analyysin avulla
voidaan tunnistaa, millaista osaamista yksilolld, tiimilld ja yri-
tykselld on nyt ja millaista osaamista tarvitaan tulevaisuudessa.

Tavoitetilan tunnistamiseksi tekodly voidaan valjastaa ana-
lysoimaan esimerkiksi strategiapapereita sekd tutkimus- ja
kehittdmisraportteja. Nykytilan hahmottamisessa kéytetddn
perinteisen HR-datan, kuten rooli- ja tehtdvikuvausten, koulu-
tustiedon ja kehityskeskustelujen lisiksi erilaisia arjen tekemis-
td ja toimintaa kuvaavia tietoldhteité, kuten projekti- ja proses-
sikuvauksia, tarjouksia ja tuote-esittelyjd. Tavoite- ja nykytilan
osaamiskarttojen vertailun avulla yritys pystyy tunnistamaan
henkildston osaamisen kehittdmiskohteet ja osaamisvajeet. Te-
kodly auttaa luomaan personoituja polkuja osaamisen kehitta-
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miseen linkittimalld yksiloiden osaamisen kehittdmistarpeet
olemassa olevaan koulutus- ja kehittdmistarjontaan.

Yrityksen kilpailukyky paranee, kun yksildiden osaaminen
kehittyy. Hyvinvointi syntyy siitd, kun yksilo kokee, ettd hi-
nelld on luottamus omaan osaamiseen ja sithen, ettd hén tie-
tdd, mihin suuntaan hinen pitdd itseddn kehittdd. On térke-
aa, ettd yksilo pystyy peilaamaan omaa osaamisprofiiliaan
esimerkiksi oman toimialan tulevaisuuden nikymiin ja teke-
madn konkreettisia valintoja oman osaamisen kehittdmisen
tueksi. Automatisoinnin etuna on myds se, ettd se vapauttaa
aikaa ihmisldhtdiselle ohjaukselle ja kohtaamisille. (Kallonen
& Kuhmonen, 2021, 105-111.)

Vain osaamista kehittivd yritys menestyy.
Tarvitsemme jatkuvalle oppimiselle paremmat
mittarit sekd oppimisanalytiikkaosaamista.
Leena Pontynen, Teknologiateollisuus
(Kallonen & Kuhmonen, 2021, 119)

Tyon kulussa tydpaikalla tapahtuva jatkuva oppiminen edellyt-
tad sekd tyokaluja oppimisen tunnistamiseen ja tunnustamiseen
ettd uudenlaisia ohjaus- ja arviointimenetelmid. Lisaksi tarvi-
taan innovatiivisia tapoja mitata oppimisen vaikuttavuutta.

Osaamisen kehittdmisté on perinteisesti mitattu oppijan koke-
muksella tai 360-tyyppisilld palaute- ja arviointimenetelmil-
14. Oppimisen mittaaminen perustuu yrityksissé siithen, miten
monta tuntia ollaan koulutuksissa tai miten monta koulutusta
on suoritettu. Edelleen usein viitataan 1950-luvulta perdisin
olevaan Kirkpatrickin malliin: reaktio (tyytyviisyys oppimis-
kokemukseen), oppiminen (tietojen ja taitojen kehittyminen),
kayttdytyminen (siirtovaikutus, opitun siirtyminen tydtapoi-
hin), tulos pitkdn aikavilin vaikuttavuus organisaation toi-
mintaan (litketoiminnan muutos). Kyseinen viitekehys ei kui-
tenkaan tarjoa konkreettisia mittareita yrityksille.

Yritykset hankkivat paljon tietoa erilaisten tyoolobarometri-
en ja tydolotutkimusten avulla. Yksi mahdollisuus on kehit-
tdd olemassa olevia barometrejd ja tutkimuksia niin, ettd ne
mittaavat paremmin jatkuvaa oppimista. Toinen tapa on hyo-
dyntéd yritysten tuottamia tietoja nykyistd tehokkaammin big
data -analytiikan avulla. Toistaiseksi big data -analytiikkaa
on hyddynnetty ensisijaisesti tulevaisuuden osaamistarpeiden
ennakoinnissa ja muutosten seurannassa. (Kallonen & Kuh-
monen, 2021, 140; Owalgroup, 2020.)

Osaamismerkki on todiste
osaamisesta

Yhtend ratkaisuna tyontekijoiden osaamisen tunnistamisessa
kaytetddn digitaalisia osaamismerkkejd. Yksiloilld on niiden
avulla mahdollisuus seurata oman osaamisensa kehittymistad
sekd edistdd omaa tyollistymistd ja urakehitystd. Osaamis-
merkkejd on mahdollista liittdd LinkedIn-profiiliin, s&hkdi-
seen ansioluetteloon, e-portfolioon tai sdhkopostin allekir-
joitukseen, jolloin osaaminen on ammatillisten verkostojen,
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nykyisten ja tulevien tydnantajien seké asiakkaiden todennet-
tavissa milloin tahansa.

Osaamismerkit ovat yrityksille yksi keino pysyé ajan tasalla
ty6voiman taidoista ja osaamisesta. Ne toimivat hyvin etenkin
silloin, kun ne on linkitetty laajempaan osaamistavoitekarttaan.
Osaamismerkkien kédyttdminen tarjoaa tydnantajille mahdolli-
suuden osoittaa tyotehtdviin vaaditut standardit seké toimia sil-
tana osaamisen kehittdmisen ja tydpaikan osaamisvaatimusten
ja -tarpeiden vililla. Samalla tulee ndkyviksi, miten yritys on
huolehtinut sddntelyn méaradmistd pakollisista koulutuksista.
Lisdksi osaamismerkit antavat asiakkaille tirkeda tietoa yrityk-
sen henkildston osaamisen tasosta ja vastuullisuudesta.

Osaamismerkkejd kannattaa hyddyntdd myds osaajien rekry-
toinnissa. Osaamista hankitaan ja kerrytetddn useasta eri ldh-
teestd. Osaamismerkkien avulla rekrytoijat pystyvit vertai-
lemaan tyonhakijoiden osaamista riippumatta siitd, missd he
ovat opiskelleet tai tdydentdneet osaamistaan.

Osaamismerkeilld voidaan tunnustaa myo6s pehmeiksi tai-
doiksi usein kutsuttuja, mutta koviakin kovempia taitoja eli
tulevaisuuden tydeldmadtaitoja, joita ovat esimerkiksi itsensé
johtaminen, itseohjautuvuus, tiimity6taidot sekd jatkuva op-
piminen. Lisdksi ne vastaavat sekd tarpeeseen uudistaa osaa-
mista tutkinnon jéilkeen ettd tarpeeseen opiskella tutkintoa
pienempid osaamiskokonaisuuksia.

Osaamismerkkejd on tihdn mennessd Suomessa kehitet-
ty esimerkiksi aikuisten viestintiteknisen perusosaamisen ja
ongelmanratkaisutaitojen varmistamiseen, pelialan koulu-
tustarpeiden tunnistamiseen sekd ammatillisten opettajien di-
gipedagogisen osaamisen tueksi. Osaamismerkkien tarjoamia
mahdollisuuksia rekrytoinnissa ja henkildstdsuunnittelussa,
henkil6stén osaamisen kehittdmisesséd sekd motivoinnissa tu-
lee tutkia lisdd tyoeldman ndkokulmasta. (Kallonen & Kuh-
monen, 2021, 89-90.)

Virtuaalitodellisuus tuo
kaytannon elavéaksi

Vastuulliset yritykset haluavat kaikin tavoin varmistaa hen-
kiloston menestyksen ja kasvun nykyisissé ja tulevissa tyo-
tehtdvissd. Ne selvittdvit innovatiivisia tapoja tukea etd- ja
hybridityontekijoiden osaamisen kehittdmistd. Tassd ajassa
korostuvat yhteisollinen toimijuus ja toimintakyky, kyky toi-
mia yhdessd seki eettiset ja kestdvit valinnat jokaisessa tilan-
teessa (Heinonen, 2022). Vastuullinen tydnantaja tarjoaa tyon-
tekijoille mahdollisuuden kehittdd osaamispddomaansa siten,
ettd he parjadvit, vaikka tyopaikka vaihtuisi (Ristola, 2022).

Yritykset, jotka uskaltavat rohkeasti rikkoa vanhoja
toimintamalleja sekd innovoida ja ottaa kiyttoon
uusia, pandemian jilkeiseen aikaan sopivia
ratkaisuja, parjddvit parhaiten.

Riikka Ristola, Danske Bank

(Ristola, 2022.)
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Tyon tekemisen ja tyGssd oppimisen tavat ovat pysyvésti
muuttuneet. Hybriditydssé tarvitaan taitoa arvioida, milloin
kannattaa tehdd tyotd etdnd Teamsissa, milloin taas edistda
asioita kasvokkain. Innovointi, kehitysty etenkin uusien
kumppanien kanssa sekd ketterét projektit iteraatioineen eivét
viélttdmattd taivu helposti verkkoon, vaan edellyttivit usein
lasndoloa. Esimerkiksi hyvid digitaalisia yhteiskehittdmis-
alustoja on olemassa, mutta niiden menestyksekés hyodynté-
minen vaatii uusia taitoja. Etdnd tydskentely vie usein monin
verroin enemman aikaa kuin kasvokkain innovointi tai yhteis-
kehittdminen (Ristola, 2022).

Virtuaalitodellisuutta on hyddynnetty henkildstévoimava-
rojen johtamisessa menestyksekkddsti esimerkiksi etind to-
teutettavassa rekrytoinnissa ja perehdyttdmisessd. Se tarjoaa
kuitenkin loistavan tydkalun myds henkildston jatkuvaan op-
pimiseen, kuten pehmeiden taitojen harjoitteluun, joka vaatii
runsaasti toistoja ja jatkuvaa palautetta.

Maailmalta 16ytyy jo paljon esimerkkejd siitd, miten esimer-
kiksi vaativia asiakaspalvelutilanteita ja niiden edellyttimia
taitoja, kuten empatiakykya ja aktiivista kuuntelua, on teho-
kasta harjoitella virtuaalitodellisuudessa. Johtamistaidoista
voidaan harjoitella esimerkiksi palautteen antamista tydnte-
kijan suoriutumisesta tai henkildstén monimuotoisuuden ja
tasa-arvon johtamista sekd henkildston osallistamisen taito-
ja. Virtuaalitodellisuus sopii hyvin myds ratkaisukeskeisten
valmennustaitojen sekd myynti- ja neuvottelutaitojen oppi-
miseen, samoin kuin muutoskyvykkyystaitojen kohentami-
seen (Kuhmonen & Heiskanen, 2022; Likens & Eckert, 2020;
Meeks, 2017).

Virtuaalitodellisuuteen rakennetuissa oppimisympéristoissa
tyontekijdt padsevit riskittomasti harjoittelemaan skenaarioi-
ta, jotka simuloivat tyon todellisia tilanteita. Vaativia tilan-
teita voidaan harjoitella uudestaan ja uudestaan turvallisessa
ympéristdssd, joka mahdollistaa virheiden tekemisen, virheis-
td oppimisen ja uudelleen yrittdmisen. Yksityiskohtaisen pa-
lautteen saaminen on tirkedd jatkuvan parantamisen ja erin-
omaisten oppimistulosten kannalta. Virtuaalinen avatar antaa
ja toistaa vdsymittd ja karsivillisesti palautetta siitd, missd
oppija voi parantaa. Harjoitella voi ajasta ja paikasta riippu-
matta, ja oppimista voidaan myds mitata tarkasti. Yksilot paa-
sevét johtamaan omaa oppimistaan, mika lisdd vastuullisuut-
ta. Tyon laatu paranee ja henkildston sitoutuminen lisdantyy
(Kuhmonen & Heiskanen, 2022; PWC, 2020).

Tutkimusten mukaan virtuaalitodellisuudessa tapahtuva oppi-
minen auttaa tydntekijoitd ymmartdméadn omaa tyotddn ja sen
vaatimuksia paremmin sekd synnyttdd luottamusta siihen, ettd
he pystyvit suoriutumaan tyostddn parhaalla mahdollisella
tavalla. Oppijat osaavat soveltaa oppimaansa tehokkaammin
kéytantoon verrattuna siithen, ettd oppiminen olisi tapahtunut
luokkahuoneessa tai verkkokurssilla. Virtuaalitodellisuuden
on todettu synnyttdvin oppijoissa pysyvid kdyttdytymisen ja
ajattelutapojen muutoksia (Kuhmonen & Heiskanen, 2022;
PWC, 2020).
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Ty6elaman ja oppilaitosten
yhteistyon valttamattomyys

Jatkuvan oppimisen parantamisen perusedellytys on lisdtd
oppilaitosten ja yritysten yhteisty6td. Talla hetkelld tydela-
mén ja oppilaitosten vilinen vuorovaikutus ei ole riittdvaa.
Tyonantajat eivdt osaa hyddyntdd oppilaitosten osaamista
oman henkildstonsa kehittimisessé, koska he eivit tiedd, mitd
oppilaitoksilla on tarjottavana. Oppilaitokset puolestaan eivét
osaa tarjota osaamistaan tydeldmille. (Kallonen & Kuhmo-
nen, 2021, 97-99.)

Tyoeldman ja oppilaitosten on kohdattava toisensa tulevai-
suudessa nykyistd jouhevammin. Yhteistyostd on jo hyvid
yksittdisid esimerkkejd, mutta aito yhteistyd puuttuu laajem-
min. Korkeakoulujen yhteisen digivision tavoitteena on, ettd
korkeakouluilla on vuoteen 2030 mennessd yhtendinen digi-
taalinen palveluympéristd, oppimisen ekosysteemi, joka hyo-
dyttdd sekd oppijoita ettd tydelamaa.

Tarvitaan ekosysteemi, jossa valtio, oppijat, tyon-
antajat, korkeakoulut ja eri toimialojen mentorit
rakentavat yhdessd oppimisalustan, joka varmistaa
digikyvykkiiiin tyévoiman saatavuuden yrityksissi.
Leslie Loh, Lithan Ltd

(Kallonen & Kuhmonen, 2021, 145.)

Oppilaitokset ovat jadneet lilan passiivisiksi osittain siksi,
ettd yhteiskunta rahoittaa niiden toiminnan, ja rahoituksen
maird lasketaan pitkalti suoritettujen tutkintojen mukaisesti.
Oppilaitosten tulisikin terdvoittdd rooliaan jatkuvan oppimi-
sen mahdollistajana ja tuoda omaa osaamistaan enemmén yri-
tysten kdytton, ja siten koko yhteiskunnan hy6dyksi.

Rahoitus nousee tirkeddn rooliin toiminnan uudelleen orga-
nisoinnissa. Jatkuvan oppimisen mahdollistaminen edellyttda
sellaista rahoitusmallia, joka kannustaa oppilaitoksia kaikilla
koulutusasteilla olemaan entisté aktiivisemmin ja monipuoli-
semmin yhteydessa tydnantajayrityksiin. Tamaén lisdksi tarvi-
taan uusia yhteistydmuotoja. Oppilaitosten on 1ydettédva oma
roolinsa yhteistydn kehittdmisessa.

Opetushenkildston tyoelamadosaamiseen tulisi kiinnittdd huo-
miota nykyistd enemmén. Oppilaitoksissa on valtava méara
osaamista, joka jdd usein teoreettiselle tasolle ja oppilaitosten
seinien sisdpuolelle. Oppilaitoksissa opettavat professorit ja
lehtorit ovat useimmiten tehneet pitkén tieteellisen tai koulu-
tuksellisen uran, mutta kidytdnnon tydkokemus yrityksissd on
jadnyt vihemmiille.

Oppilaitosten pitdisi opetella ymmdrtimddn yritysten
tarpeita ja tuottaa tarjontaa tarpeiden mukaan. Yh-
teiskunnan tulisi varmistaa yrityksille mahdollisuus
kehittiid organisaatioita erilaisilla motivaatiokeinoilla.
Antti Kuljukka, Fennia

(Kallonen & Kuhmonen, 2021, 70-71.)
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Opiskelijaprojektit ovat erinomainen tapa tuoda opiskelijoiden
nikokulmaa tydeldmddn. Samalla opiskelijat padsevit autta-
maan tydelamén ongelmissa. Opiskelijat tarkastelevat toimek-
siantoja ennakkoluulottomasti. Ndin pystytdén luomaan uutta.
Tyoelamiprojektit lisddvit opiskelijoiden motivaatiota opis-
keluun ja opettavat tydeldméssa tarvittavia taitoja.

Finanssialalla on toteutettu useita erilaisia tydeldméprojek-
teja. Kokemukset ovat olleet erinomaisia. Opiskelijoiden ja
tydssd olevien vuorovaikutus antaa mahdollisuuden kyseen-
alaistaa totuttuja toimintatapoja ja ajatusmalleja. Jo pelkés-
tddn se, ettd tydssd olevat huomaavat markkinoilla olevan
uutta osaavaa ty6voimaa, piristdd tyossd olevaa henkilostod
ajattelemaan omaa asemaansa tulevassa tyomarkkinatilan-
teessa. Projekteihin osallistuneet opiskelijat ovat myds si-
joittuneet hyvin alalle tdihin tai jatkaneet opintojaan eteen-
péin. (Kallonen & Kuhmonen, 2021, 101.)

Vastuullisuus nidkyy yhd vahvemmin my6s kansainvélisissad
yhteyksissd, ja useimmat yritykset toimivat kansainvélisesti.
Asiakkaiden tarpeet ja yritysten palvelut ovat pitkélti saman-
laisia joka puolella maailmaa. Séddntely on yhdenmukaista
EU:n direktiivien ja valvontaviranomaisten puolelta. Kansal-
linen etu olisi toimia kansainvélisesti yhdessd, silld yhteiset
alan erikoiskoulutukset olisivat tdysin mahdollisia toteuttaa
nykyisen teknologian avulla. Tdiméa todennékoisesti parantaisi
koulutuksen laatua ja takaisi kustannustehokkaan koulutus-
kokonaisuuden.

Kansainvilisestd yhteistyostd olisi apua myds rekrytoin-
neissa. Parhaat osaajat eivdt valttdmittd ole kotimaisia, jo-
ten kansainvilinen yhteisty parantaisi my6s suomalaisten
tyontekijoiden tyomahdollisuuksia. Etdtyo, alustatalous ja
tietotekniikka mahdollistavat sen, ettd tyopaikan laheisyydes-
sd el endd tarvitse asua.

Yhteiskunnan tarjoama rahoitus ja ohjaus nousevat merkitta-
védn rooliin, jotta jatkuva oppiminen olisi mahdollista ja se
tukisi talouden kasvua ja ihmisten hyvinvointia.

Vuoden 2021 lopulla perustettiin Opetus- ja kulttuuriminis-
terién alaisuuteen jatkuvan oppimisen ja ty6llisyyden pal-
velukeskus. Keskuksen tavoitteena on edistdd tydikdisten
osaamisen kehittdmistd ja osaavan tydvoiman saatavuutta.
Keskuksen toiminta painottuu peruskoulun suorittaneisiin tai
sellaisiin henkil6ihin, joilla on heikot tydeldmataidot. (Jotpa
2022.) Tarvetta olisi nyt etenkin koulutettujen, esimiesten ja
asiantuntijatason jatkuvan oppimisen edistdmiseen. Tamédn
vuoden huhtikuussa avattiin rahoitushaut, jotka painottuvat
tietyille toimialoille. Toivottavaa olisi, ettd toiminnan paino-
pistettd siirrettdisiin jatkossa koulutettujen osaamisen edista-
miseen sekd analytiikan, osaamisen arvioinnin ja mittaamisen
kehittdmiseen.

Verkostomaisella yhteistydlld varmistetaan ajantasainen
osaaminen ja tulevaisuuden osaajien tyollistyminen tyo-
markkinoille (Arola ym., 2022). Kaikkien ammatit muuttu-
vat, tydtavat muuttuvat, ja useita tydpaikkoja havida. Taméan
vuoksi peruskoulutuksen tulee olla vankka perusta, jonka
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varaan jatkuva oppiminen rakentuu. Koulutus vanhenee no-
peasti, jos se suunnataan liian kapea-alaisesti yhteen ammat-
tiin. Jatkuvan oppimisen malli yhdistdd julkisen koulutuk-
sen ohella muutkin toimijat, tydnantajaa mydten, osaamisen
kehittdmisen toimijoiksi.
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Minna Janhonen

Jatkuva parantaminen, kasvun asenne ja
resilienssi organisaatiossa

Alati muuttuvassa toimintaymparistdssa jatkuva kehittyminen on organisaatioiden keskeinen selvidmisen

taito. Jatkuvaa kehittymisté voidaan yll&pitéda organisaatioissa jatkuvan parantamisen keinoin. Jatkuvan
parantamisen perusajatus liittyy kokeilemalla kehittdmiseen, ja osana sité tapahtuvaan sdanndlliseen toiminnan
reflektointiin. Kuitenkaan pelkk& mekaaninen kehittdmissyklin toistaminen ei riita, vaan kehittymiseen

tarvitaan oppimista. Kun organisaatio tarkastelee sa&nndllisesti omaa toimintaansa, kehittaa sité ja sité kautta
oppii, on organisaatiolla tilaisuus kasvattaa omaa resilienssidan. Resilienssid omaava organisaatio kykenee
uusiutumaan vaikeissakin tilanteissa. Oppimisen nédkdkulmasta tama liittyy kasvun asenteeseen. Sen mukaan
ominaisuutemme, taitomme ja kykymme ovat kehittyvid. Muutostilanteissa kasvun asenne auttaa meité
suuntaamaan energiaamme uuden oppimiseen, kun taas muuttumattomuuden asenne lannistaa ja saa meidét

luovuttamaan.

AVAINSANAT: oppiminen, resilienssi, jatkuva parantaminen, kehittdminen

Johdanto

Jatkuvan parantamisen mallia pidetddn keskeisend hyvén
tuottavuuden edellytyksend. Jatkuvan parantamisen kaytin-
téjen soveltamisen tausta-ajatuksena on, ettd kaikki organi-
saation jdsenet tyOskentelevdt yhdessd kayttden tieteellistd
lahestymistapaa organisaation prosessien ja rutiinien paran-
tamiseen. Tdma tapahtuu havaitsemalla ongelmien juurisyi-
td ja poistamalla virheitd ja muita ongelmia aiheuttavia te-
kijoitd niitd jatkuvasti aktiivisesti toiminnasta havaiten ja
etsien (esim. Argyris, 1977; Fiol & Lyles, 1985; Edmondson,
1999). Ero perinteiseen kehittdmisen malliin on toiminnan re-
aktionopeudessa: perinteisessd mallissa kehittdiminen on ve-
siputousmainen prosessi, jossa ensin suunnitellaan ja sitten
pannaan kaytdntoon valmiin suunnitelman mukaista toimin-
taa. Samoja toimintatapoja voidaan noudattaa pitkdénkin en-
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nenkuin tapoja tehdd ldhdetddn arvioimaan ja muuttamaan.
Karrikoiden voisi sanoa, ettd toimintaa toistetaan ennakko-
suunnitelman mukaisesti samanlaisena, vaikka siind havait-
taisiin ongelmia ja puutteita. Jatkuvan parantamisen mallissa
etsitdédn kokeilemalla sopivia toimintapoja, arvioidaan toi-
mintatapojen sopivuutta sddnnoéllisesti ja lyhyelld aikavalilla,
etsitdén epakohtia systemaattisesti ja tehddén tarvittaessa pa-
rannuksia malliin. Tétd syklid toistetaan sddnnollisesti osana
normaalia organisaation arkea.

Jatkuvan parantamisen tausta-ajatus pohjaa tuotannon kehit-
tdmiseen teknologiaintensiivisessd ympdristossd. Kuitenkin
missd tahansa nykyaikaisessa, toimintansa elinvoimaisuudes-
ta huolehtivassa organisaatiossa sen tilanteiden analysointiin,
ongelmien tunnistamiseen ja oppimiseen seké ndiden pohjal-
ta tapahtuvaan toimintamallien parantamiseen tdhtddvé ajat-
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telu toimii erinomaisesti. Jatkuva parantaminen voidaan nih-
dé kokonaisvaltaisena asenteena, jonka ansiosta organisaatio
voi ndhdd nykyhetken yli ja vaikuttaa aktiivisesti omaan tu-
levaisuuteensa. Tdméd on organisaatioiden elinvoimaisuuden
nikokulmasta valttimitonts, silld organisaatiot eivét voi valt-
tyd muutokselta, vaikka nykyhetkessd niiden taloudellinen
menestys ja henkil6ston hyvinvointi olisivat hyvilla tolalla.

Jatkuvan parantamisen ideologiaan on sisddnkirjoitettuna aja-
tus organisaation kehittymisestd kohti parempaa resilienssia
eli muovautumiskykyd suhteessa toimintaympériston pieniin
ja suuriin muutoksiin. Muutos tuo mukanaan epdvarmuutta ja
sithen liittyy usein riskejd, mutta my6s mahdollisuuksia. Nii-
den huomioiminen on helpompaa silloin, kun organisaatiolla
on kyvykkyyttd oppimiseen, resilienttiin ajatteluun ja toimin-
taan sekd kulttuuri, joka tukee jatkuvaa oppimista ja toimin-
nan kehittdmista.

Téssd artikkelissa pureudutaan tdhdn yhteyteen. Seuraavak-
si esitellddn, mitd jatkuvan parantamisen malli kdytinnossa
tarkoittaa. Tamién jélkeen sukelletaan siihen, millaista roolia
oppiminen ja erityisesti oppimiseen liittyvdn kasvun asenne
néyttelee jatkuvan parantamisen ja organisaation kehittdmi-
sen vilisessd yhtédlossd. Tastd edetddn resilienssin késitteen
sekd resilienssin ja kasvun asenteen vilisen yhteyden avaa-
miseen. Kasvun asenne on keskeinen osatekija resilientille
toiminnalle niin yksilon kuin tydyhteison nakdkulmasta. Lo-
puksi avataan vield johtamisen ja kulttuurin roolia keskeisend
resilienssid, kasvun asennetta ja jatkuvaa parantamista tuke-
vana tekijana.

PLAN
Suunnittelu

ACT
Korjaa

Kuva 1. PDCA-sykli (Moen & Norman 2009, 7).
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Jatkuvan parantamisen
malli kdytanndssa

Jatkuvan parantamisen mallin toteuttamista varten on luotu eri-
laisia metodologioita (kuten Six Sigma), joiden avulla on mah-
dollista ratkoa organisaation arjessa eteen tulevia kdytdnnén on-
gelmia samalla oppimista ja toiminnan kehittymisti ruokkien.

Mallin taustalla oleva laatujohtamisen (quality management)
ajatus pitdd sisdlladn sekd kontrollin ettd oppimisen ulottu-
vuuden. Sitkin kumppaneineen (1994) havaitsi kontrolliulot-
tuvuuden edistdvén prosessin toimintavarmuutta, samalla kun
oppimisulottuvuus edisti organisaation toimintaa erityisesti
epavarmuutta ja muutosta sisiltdvissi tilanteissa. Jatkuvan pa-
rantamisen malli edistdd oppimista myds kehittimalld asiakas-
tarpeisiin liittyvdd ymmarrystd seka tarjoamalla organisaatiolle
mekanismin, jonka avulla se voi innovoida, oppia ja uudistaa
(Bessant & Francis, 1999,1106; Kovach & Fredendall, 2013).

Jatkuvan parantamisen mallin ytimen muodostaa ongelman-
ratkaisuun kéytettdva tieteelliseksi malliksi kutsuttu PDCA
(Plan-Do-Check-Act) -sykli! (kuva 1). Syklin eri vaiheissa
oleellista on yhteisen ajattelun ja tekemisen vaihtelu, jossa
liikkutaan yhteisestd ongelmanratkaisusta (plan- ja check-vai-
heet) tekemiseen (do- ja act-vaiheet), ja ndiden ohessa ta-
pahtuvaan yhteiseen oppimiseen. Mallilla on yhtymékohtia
Nonakan (1994) tiedonmuodostuksen teoriaan, jonka mukaan

1 PDCA-sykli tunnetaan my6s nimella Shewhartin / Demingin laatuympyra tai
PDSA-sykli. Sen historiasta ja kehitysvaiheista voi lukea lisdd Moen & Norman (2009) ja
Koskela ja kumppanit (2019) artikkelista seka Deming (1982) kirjasta.

DO
Toteutus

-
121

CHECK
Arviointi,
reflektointi
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oppimista tapahtuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa silloin,
kun ihmiset kohtaavat ja kirkastavat toistensa ideoita. Osana
jatkuvaa parantamista tapahtuva ongelmanratkaisu voi muo-
dostua rutinoituneeksi sosiaaliseksi vuorovaikutukseksi, jos-
sa osallistujien jakama risteytyvé tieto mahdollistaa oppimis-
ta (Nonaka, 1994).

Toistuvien vuorovaikutusrutiinien ohella oppimista voidaan
vahvistaa PDCA-syklissd jérjestelmallisen ongelmanratkai-
sun avulla. Se rakentuu aktiivisen tiedon etsimisen, fasilitoi-
tujen keskustelujen ja avointen kysymysten esittdmisen avul-
la (mm. Edmondson, 1999).

Oppimisen ja kulttuurin rooli
jatkuvan parantamisen ja
kehittamisen vélissa

Kovach ja Fredendall (2013) selvittivét tutkimuksessaan, mil-
14 tavoin jatkuvan parantamisen kdytannot vaikuttavat oppi-
miseen ja organisaation kehittymiseen. He havaitsivat, ettd
oppiminen toimii valittdvana tekijdnd jatkuvan parantamisen
kaytantdjen ja organisaation kehittymisen vélilld. Toisin sa-
noen, jatkuva parantaminen ei johda suoraan organisaation
kehittymiseen, vaan vélissi tarvitaan oppimisen mekanismia,
jossa ihmiset jakavat tietoa ja muodostavat yhdessd opitus-
ta tiedosta organisaation uutta pddomaa. Edelleen téssa tutki-
muksessa havaittiin, ettd organisaatiossa opitun muuttumista
organisaation kehittymiseksi voidaan tukea luomalla raken-
teita (rooleja tai yksikkdjd), jotka ovat vastuussa organisaa-
tiossa tapahtuvan oppimisen nikyviksi tekemisesti ja opitun
eteenpdin jakamisesta. Yhteisollisend kdytantond toiminnan
sdannollinen yhteinen reflektointi ja reflektiotilanteissa tehty-
jen padtosten kdytantoonvienti tukevat opitun konkretisoitu-
mista organisaation arjessa.

Asenne on tirkedssd roolissa, jotta oppimista voi tapahtua.
Carol Dweck (2020) on tunnistanut kaksi perusasennetta,
muuttumattomuuden ja kasvun asenteen, jotka méadrittdvat
suhdettamme siithen, miten koemme voivamme oppia uusia
asioita. Muuttumattomuuden asenteeseen liittyy uskomus sii-
td, ettd dlykkyys ja lahjakkuus ovat geneettisid ominaisuuksia,
thmiselld joko on niiti tai ei ole. Muuttumattomuuden asen-
teen mukainen ajattelu pyrkii vélttiméadn osaamattomuuden,
heikkouden ja epdonnistumisen ndyttdmistd, mikd puolestaan
rajoittaa mahdollisuutta oppia, koska toiminta suuntautuu
taydellisyyden korostamiseen. Kasvun asenteen mukaisesti
toimittaessa puolestaan haetaan aktiivisesti haasteita ja oppi-
mismahdollisuuksia. Ajattelun ajurina toimii kasitys siité, ettd
aina voi kehittyd. Epdonnistumiset ndhdaén reittind kohti uu-
den omaksumista.

Kulttuurisista piirteistd avoin tiedon jakaminen, erimieli-
syyden ja riskinoton salliminen ja kokeiluihin kannustami-
nen tukevat jatkuvan parantamisen metodologian puitteissa
tapahtuvaa oppimista. Erimielisyys liittyy ryhmén sopivaan
koheesioon, jonka suhde jatkuvaan parantamiseen on todettu
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olevan U-kdyrdn muotoinen. Jos koheesiota ei ole tarpeeksi,
pelko nousee esille. Jos taas koheesiota on liikaa, mielipiteet
muuttuvat liian samanlaisiksi. Tiimeissé pitdisi siis olla riitté-
vasti — ei litkaa eikd liian vahdn — samanmielisyyttd ja vaihtu-
vuutta, jotta ndkékulmien laajuus séilyy (Ahmed, 1999).

Organisaatiossa kasvun asennetta voidaan tukea kulttuurin ja
johtamisen avulla. Miten erheisiin ja virheisiin suhtaudutaan -
ovatko ne kasvun ja oppimisen paikkoja, vai jotain mitd ei saa
tapahtua tai josta rangaistaan jos ne tuodaan esille? Peter Hes-
lin ja Lauren Keating (2017) ovat todenneet tutkimuksessaan,
ettd johtajan oma kasvun asenne auttaa hintd huomaamaan
henkilostén kehittymisen, kun taas muuttumattomuuden
asenteen omaavilta johtajilta henkilston kehitys jad huomaa-
matta. Oppimisen mahdollistamiseksi pitdd aktiivisesti luo-
da aikaa ja paikkoja, jossa sitd voi tapahtua. Jos ihmisilld on
koko ajan kiire siirty4 asiasta toiseen ilman ettd vililld pysdh-
dytéin reflektoimaan, oppiminen jai vahiiseksi tai se jad ko-
konaan tapahtumatta (esim. Gino & Staats, 2015).

Organisaation resilienssi liittyy
kiintedsti oppimiseen ja
jatkuvaan parantamiseen

Kasvun asenne ja jatkuvan parantamisen malli luovat yhdessa
vahvan pohjan sille, miten resilientiksi eli muutos- tai muo-
vautumuskykyiseksi organisaatio kehittyy.

Resilienssi termind palautuu fysiikkaan, jossa silld tarkoite-
taan materiaalin kimmoisuutta, rasittuneen kappaleen kykya
palautua muotoonsa ja kokoonsa. Ihmisten kohdalla resiliens-
si usein tarkoittaa vaikeisiin eldméntapahtumiin, eldiménvai-
heisiin ja muutostilanteisiin sopeutumista. Organisaatioiden
yhteydessi resilienssi puolestaan liittyy muutoksista ja krii-
seistd selviytymiseen (ks. tarkemmin Poijula, 2018).

Organisaation kokonaisresilienssi rakentuu kolmella eri ta-
solla. Ensinndkin siihen vaikuttaa jokaisen organisaation ja-
senen oma henkildkohtainen kyky eldd muutostilanteissa ja
selvitd niistd. Toiseksi ihmisten vélinen vuorovaikutus tyo-
yhteisdssd vaikuttaa organisaation resilienssiin. Yhteison ja-
senten toisilleen antama tuki ja kyky yhdessd kasitteellistdd
muutosta, késitelld vaikeita asioita ja 16ytda yhteisid keinoja
mennd eteenpdin, vaikuttaa sithen, miten resilientti organisaa-
tio on. Johtaminen ja kulttuuriset toimintatavat ovat osa yh-
teison vuorovaikutusrakennetta. Kolmanneksi organisaation
tapa tarkastella ja reagoida ulkoiseen ympéristoonsi, varau-
tua muutoksiin ja rakentaa erilaisia tulevaisuusskenaarioita
vaikuttavat osaltaan organisaation kokonaisresilienssin muo-
dostumiseen (esim. Seville, 2017).

Nami kolme tasoa ovat tiiviisti yhteenkietoutuneita: jos ih-
miset eivit ole sitoutuneita organisaation toiminnan eteen-
péinvientiin kriisitilanteessakin, on organisaation mahdoton
sopeutua muutokseen. Toisaalta organisaatio luo puitteet yk-
siloiden toiminnalle: resilienteinkdén yksilo ei voi muovata
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ja sopeuttaa omaa toimintaansa ellei organisaatio, jossa yk-
silo toimii, anna siithen mahdollisuutta ja tukea. Organisaa-
tion muutostilanteessa resilienssi ndyttaytyy yksilén ndko-
kulmasta seké kehittyvénd henkilokohtaisena ominaisuutena
ettd organisaation muutoksen mahdollistavana toimintana.
Esimerkiksi Koronapandemian aikana resilienssi on auttanut
yksiloitd selviytymddn koronan mukanaan tuomista tyon te-
kemisen muutoksista. Samalla se on auttanut organisaatiota
muovaamaan toimintojaan muuttuneiden olosuhteiden mu-
kaiseksi (Janhonen, 2022).

Resilienssissé oleellista on aktiivinen toimijuus osana selvid-
misprosessia. Resilientti ihminen tai organisaatio ei siis yk-
sinomaan sopeudu tai passiivisesti mukaudu muuttuneeseen
tilanteeseen, vaan aktiivisesti toimien sopeuttaa ja muovaa toi-
mintaansa siten, ettd toiminta uudessa tilanteessa on mahdollis-
ta ja mielekdstd. Tdtd toimintaa voidaan tukea tekemalld vaihto-
ehtoisia ennakkosuunnitelmia, mutta ennen muuta resilientissi
toiminnassa keskeistd on mahdollisuuksien nakeminen ja posi-
titvisen tavoittelu mahdottomalta tuntuvan keskelld (esim. Poi-
jula, 2018; Seville, 2017). Tama liittyy kiintedsti oppimiseen
ja erityisesti kasvun asenteeseen oppimista eteenpdin vievana
voimana. Muuttunut tilanne ndhdddn mahdollisuutena oppia
ja 10ytdd jotain uutta, samalla tiedostaen, ettd uusia esteitd voi
tulla vastaan. Tdmédn vuoksi jatkuva parantaminen nivoutuu
hyvin yhteen resilienssin perusajatuksen kanssa: jatkuvan pa-
rantamisen syklin avulla organisaatio voi konkreettisesti edis-
tdd jatkuvaa oppimista niin organisaation normaalissa arjessa
kuin muutostilanteissakin. Se auttaa organisaatiota pysahty-
madn sddnnollisesti arvioimaan omaa toimintaansa ja kehittda
sitd sietdmddn paremmin muutostilanteita. Jatkuvaan paranta-
miseen on sisddnkirjoitettuna ajatus koko ajan tapahtuvasta toi-
minnan sopeuttamisesta vallitsevan tilanteen mukaisesti. Resi-
lientin organisaation perusajatus on, ettd kaikki organisaation
jdsenet osallistuvat toiminnan kehittdmiseen. Jatkuvan paranta-
misen malli antaa yhteisen paikan jakaa ajatuksia seké suunni-
tella ja seurata organisaation kehittdmistoimenpiteita.

Kuten edelld on todettu: ollakseen resilientti, organisaatiossa
tarvitaan sitd vahvistavaa toimintaa sekd yksittdisten ihmisten
toiminnan tasolla, sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ettd orga-
nisaation tavassa suhtautua ympéristoonsi. Yhteenkietoutu-
neena ndméd kolme ulottuvuutta muodostavat resilientin or-
ganisaation. Téssd artikkelissa pureudutaan ndistd ihmisten
toiminnan ja sosiaalisen vuorovaikutuksen tasoihin. Seuraa-
vaksi katsotaan tarkemmin, millaista ajattelutapaa ndma resi-
lienssin tasot pitdvét sisdllddn, ja miten ne nikyvit organisaa-
tioiden kdytdnnon toiminnassa.

Resilientti organisaatio
tarvitsee resilientteja inmisia

Krisse Lipponen (2020) on koostanut kirjaansa keskeisié re-
silienttid eldménasenteita kuvaavia piirteitd. Niiden mukaan
resilienssid omaava ihminen ymmaértéd, ettd muutos on luon-
nollinen osa eldmid ja my®s kriisit kuuluvat sithen. Hén py-
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sihtyy vaikeisiin, hankaliin, hdhmadisiin ja epdselviin tilan-
teisiin, ja on valmis olemaan niiden heréttimien tunteiden
kanssa niitd reflektoiden lakaisematta niitd maton alle. Ha-
nelld on taitoa ratkoa ongelmia ja ndhdé vaihtoehtoja. Hén
ajattelee pystyvénsi itse vaikuttamaan siithen, millaiseksi tu-
levaisuus muotoutuu. Vastoinkdymiset ovat hinelle haasteita,
ei olemassaoloa vaarantavia uhkia.

Resilienssid omaava thminen uskoo pystyvinsd selvidméén
tilanteesta kuin tilanteesta ja on toiveikas tulevaisuuden suh-
teen. Resilienssi on sekd sinnikkyyttd tavoitella itselle merki-
tyksellisid paamaarid ettd kykyé luopua eli aktiivisesti valita
olla enéé tavoittelematta jotain, mitd ei endd voi tai kannata
tavoitella. Hén tunnistaa oman osaamisensa, mutta ymmartid
myds omat rajoitteensa. Han huolehtii omasta psyykkisesti ja
fyysisestd hyvinvoinnistaan. Resilientti ihminen toimii tietoi-
sesti omaa resilienssidén vahvistaen (Lipponen, 2020).

Resilienssi on kasvava ja kehittyva taito. Yksilollisen resi-
lienssin kehittyminen liittyy aivojen neuroplastisuuteen eli
sithen, ettd ne muuttuvat kokemuksiin reagoidessaan. Ihmisen
tietoista mielen suuntaamista tarvitaan tueksi, jotta oppimista
tapahtuu. Kun ihminen suhtautuu kohtaamiinsa stressaaviin
tilanteisiin oppimismahdollisuuksina, stressid sdatelevit ai-
voalueet muuttuvat (Poijula, 2018). Yksilon resilienssi ei kui-
tenkaan synny tai kehity pelkdstdan aivotoiminnan tukemana,
vaan silld on useita ldhteitd. Kuten olen jo aiemmin téssd ar-
tikkelissa tuonut ilmi, myos sosiaalisella vuorovaikutuksella
on merkitysti: resilientilld thmiselld on ldheisi4, joilta hén saa
tarvittaessa apua. Myos laajemmalla ympériston toiminnalla
ja voimavaroilla on vaikutuksensa siihen, miten resilientisti
ihminen voi toimia.

Resilienssid tarvitaan erityisesti muutostilanteissa, koska ne
voivat haastaa isostikin totuttuja ajattelu- ja toimintatapojam-
me. Kuitenkin sité tarvitaan myds arkisissa tilanteissa silloin,
kun asiat eivdt mene suunnitelmiemme mukaisesti ja on kek-
sittdvd uusia keinoja péistd tavoitteeseen. Esimerkiksi kun
mydhistyn bussista, luovutanko ja palaan kotiin, vai etsin-
ko vaihtoehtoisen tavan pédsté perille? Riippuu varmasti sii-
td, miten merkityksellistd tai tdrkedd perille padseminen on
ja mitka ovat vaihtoehdot. Voinko korvata paikan paille me-
nemisen puhelulla tai videoneuvottelulla? My6s jilkipyykin
lapikdymiseen on eri véylid. Jadnko jélkikdteen soimaamaan
itsedni myohédstymisestd vai suhtaudunko mokaani ymmar-
tavéisesti ja oppien? Néistd jalkimmadinen tapa ajatella edis-
tad resilienssid. Se edustaa kasvun asennetta, johon pureudun
seuraavaksi tarkemmin.

Kasvun asenne keskeisena
henkilokohtaisen resilienssin
tukipilarina

Oman resilienssin kehittamiseksi on olemassa useita erilaisia

keinoja, joihin voi tutustua tarkemmin esimerkiksi Lipposen
(2020) ja Poijulan (2018) kirjojen kautta. Nama keinot nojaa-
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vat keskeisesti oman ajattelun tictoiseen kehittdmiseen. Oman
ajattelun avartaminen on keskeinen keino 16yt uusia tapoja
toimia ja edetd sellaisissa tilanteissa, joissa vanhat totutut ta-
vat eivit ole toimivia. Kyky aktiivisesti haastaa omia tapoja
ajatella voi tuoda mukanaan uusia parempia, sopivampia tai
toimintaa uudistavia tapoja toimia, vaikka vanhatkin olisivat
kayttdkelpoisia. Samoihin toimintatapoihin urautuminen yl-
lapitdd totuttua, uudet tavat uudistavat.Tédstd ndkokulmasta
oman ajattelun kehysten tunnistaminen on keskeistd. Kéyn
seuraavaksi tarkemmin lépi kasvun vs. muuttumattomuuden
asenteen merkitystd oman resilienssin tukemisessa.

Kasvun asenne voidaan kiteyttdd lauseeseen “Voin kehittda
kyvykkyyttdni jatkuvasti”. Kasvun ajattelutavassa ihmisen
alykkyys ndhdéén alati kehittyvdnd ominaisuutena, jota voi-
daan kasvattaa harjoittelun, oikeiden strategioiden ja muiden
tuen avulla. Kasvun asenteeseen pohjaavassa ajattelutavassa
eteen tulevat asiat, kuten muutokset ja vastoinkdymiset, ndh-
dddn mahdollisuuksina oppia ja 16ytdd uutta. Muuttumatto-
muuden asenne pohjaa vastaavasti uskomukseen, ettd dly on
staattinen ja synnynndinen ominaisuus, jota joko on tai ei ole
tietyn asian suhteen. Muuttumattomuuden asenteen mukai-
sesti ponnistelu on hyddytonti, koska &lylliset ominaisuuteni
eivét ole sen mukaiset, ettd voisin oppia jonkun tietyn asian.
On helpompi luovuuttaa ja valttad haasteita, koska ne johtavat
kuitenkin vain epdonnistumiseen (Dweck, 2020).

On tirkedd huomata, ettd kukaan ei ole tdysin kasvun asen-
teen omaava tai tdysin muuttumattomuuden ajattelutapaan
nojaava, vaan tosiasiassa jokainen meistd on sekoitus niis-
td. Riippuu tilanteesta ja muista drsykkeistd, miten reagoim-
me kulloisessakin tilanteessa. Meilld jokaisella on triggerei-
td, jotka kddntdvit ajatteluamme kohti muuttumattomuuden
asennetta. Ndamé voivat aktivoitua esimerkiksi silloin, kun
kohtaamme vastoinkdymisid, tai kun meitd kritisoidaan tai
parjadamme kollegoitamme huonommin. Ndmé tapahtumat
voivat aiheuttaa meissé turvattomuuden tunnetta ja aktivoida
sellaisia puolustusmekanismeja, jotka ruokkivat muuttumat-
tomuutta ja estivit kasvua (Dweck, 2016).

Edelleen on huomion arvoista, ettd pelkkd kasvun asenne ei
riitd, vaan asioiden, joiden ajattelemme tukevan kasvua ja ke-
hittymistd, pitdd tulla todeksi. Asenteen lisdksi tarvitaan toi-
menpiteitd, erilaisia arkisia tapoja toteuttaa kasvun asennetta
kaytannossd. Uusien ideoiden ja toimintapojen kokeileminen
sekd takaiskuista oppiminen ovat osoituksia siitd, ettd asenne
muuttuu kaytannoksi (Dweck, 2016).

O’Keefe ja kollegansa (2018) havaitsivat tutkimuksessaan, etti
kasvun asennetta omaavat ihmiset ovat laajasti kiinnostunei-
ta asioista myds oman ydinosaamisalueensa ulkopuolelta. He
jaksavat paneutua itselleen vieraisiin asioihin ja pyrkivét oppi-
maan niistd. He eivdt myoskaan lannistu niin helposti, jos vie-
ras tietosisilto on vaikeaa omaksua, vaan kokevat, ettd ponnis-
telemalla enemmén he voivat omaksua myds itselleen vaikealta
tuntuvia asioita. Kasvun asennetta voidaan myos ruokkia toi-
sissa kannustamalla toisia pysyméén uuden asian dérelld, vaik-
ka se tuntuisikin vaikealta, ja normalisoimalla heidén tunte-
mustaan asian vaikeudesta kertomalla, ettd se kuuluu asiaan.
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TyOyhteison resilienssi ja kasvun
asenne yhteis6n selviamisen
keinoina

Miten resilienssi sitten ndyttaytyy tyoyhteison, kuten esimer-
kiksi ryhmén tai tiimin ominaisuuteena? Lyhyesti voidaan
todeta, ettd samat periaatteet mitkéd toimivat henkilokohtai-
sen resilienssin tukena toimivat myos ryhmén resilienssin ta-
solla, mutta osana ryhmédn keskiniistd vuorovaikutusta. Se,
milld mentaliteetilla ryhmén jésenet tulevat yhteiseen tilan-
teeseen ja miten ryhmén dynamiikka toimii maarittavat sité,
miten muutoskykyisesti ryhmad voi toimia. Jos kaikki ryhmén
jasenet uskovat sithen, ettd vaikeistakin tilanteista voidaan
yhdessd selvité ja oppia yhdessé uutta, on ryhmalld hyvit par-
jadmisen edellytykset.

Krisse Lipposen (2020) mukaan ryhmien resilienssi nayttiy-
tyy kolmella eri tavalla. Ensinnékin se on selvidmisti, eli ky-
kya siilyttdd tasapaino ja toimintakyky hankalassa tilanteessa.
Miten kaikesta huolimatta onnistutaan tekemédén hyvai ty6ta?
Toiseksi, se on muutokseen sopeutumista. Resilientin ryhméan
keskindinen toiminta tukee sopeutumista eikéd jaméhda vastus-
tamaan muutosta. Kolmanneksi se on muuttumista eli uuden
luomista. Ryhmad oppii kohdatusta paineesta ja muovaa tulevaa
toimintaansa sopeuttaen ja ennakoiden vastaavia tilanteita.

Luottamus, vastavuoroisuus ja keskindinen tuki rakentavat ja
ylldpitévit yhteison resilienssid. Yhteison resilienssi rakentuu
kyvylle luoda, ylldpitdd ja vaalia mydnteisid suhteita ja selvi-
td ndiden suhteiden avulla vastoinkdymisistd. Ryhmén psy-
kologinen turvallisuus liittyy keskeisesti tdhdn. Psykologises-
ti turvallisessa ryhmissé jasenet uskaltavat tuoda esille omia
ajatuksiaan, ideoitaan ja onnistumisiaan (esim. Edmondson,
1999). Myds epédonnistumisia ja virheitd kasitellddn raken-
tavasti keskustellen. Toisten aktiivinen, empaattinen ja aito
kuuntelu on keskeinen osa hyvéa vuorovaikutusta. Aktiivinen
kuuntelu ja my6tatunnon osoittaminen viestivit hyvaksyntia
ja yhteenkuuluvuutta. Tdmé ei kuitenkaan tarkoita sité, ett-
eikd ryhméssd hyvaksyttdisi moniddnisyyttd ja eridvid mie-
lipiteitd. Pédin vastoin: psykologisesti turvallisessa ryhméssa
voidaan olla asioista myds eri mieltd. Keskeistd on, ettd eri-
mielisyyksistd huolimatta ryhmén jasenet hyviksyvit toisen-
sa ja kunnioittavat toistensa mielipiteitd. Ryhméssd voidaan
olla asioista eri mieltd, ja silti kulkea samaan suuntaan. Téta
osoitetaan hyviksymaélld ja sitoutumalla ryhmén paatoksiin
ymmartéen, ettd oma mielipide ei voi aina voittaa.

Resilientti ryhma tekee asioista tolkkua eli sanoittaa kohtaa-
miansa tilanteita, ratkoo haasteita yhdessd ja pohtii ddneen
selvidmiskeinoja. Resilientti ryhmé puntaroi tilanteiden tar-
joamia mahdollisuuksia. Se korjaa toimintaansa tarvittaessa
nopeastikin viemilld uusia toimintatapoja kdytdntoon. Tassa
kohtaa resilientti ryhmé hydtyy jatkuvan parantamisen me-
todologiasta: sen avulla ryhméd kykenee improvisoimaan ja
oppimaan kokeilemalla. Télld tavoin toimimalla resilienssid
omaava ryhméi kokee pystyvinsd padsemadn yhdessa tyydyt-
taviin lopputuloksiin, vaikka olosuhteet muuttuisivat kesken
tyon suorittamisen (esim. Kirkman ym., 2019).
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Barton ja Kahn (2019) ovat ryhmén resilienssid koskevassa
tutkimuksessaan todenneet, ettd haastaviin tilanteisiin liitty-
vit ryhmin yhteiset reflektiotilanteet. Niissd tapahtuva myon-
teinen, toimintaa realistisesti tarkasteleva ja yhteiseen oppi-
miseen keskittyvd toiminta vahvistaa ryhmén resilienssid ja
toimii keskeisend ryhméé koossa pitdvénd voimana. Erityisen
tarkedd on kiinnittdd huomiota ryhméssé tapahtuvaan vuoro-
vaikutukseen ja sen laatuun: mikéli ryhmén jésenet ajautuvat
puolustamaan omaa toimintaansa, syytteleméaén toisia, piilot-
telemaan tapahtumien kulkuun liittyvaa tietoa, ryhmai ei opi
ja on vaarassa hajota. Keskeistd on, ettd reflektiotilanteissa
puhutaan itse tapahtumakulkujen ohella my6s haastavien ti-
lanteiden ja niissd tapahtuneen keskindisen vuorovaikutuksen
herattdmistd tunteista ja kasitellddn niitd yhdessd. Tutkimuk-
sen mukaan haastavien asioiden reflektointia kannattaa har-
joitella sddnnénmukaisesti aloittaen pienistd haasteista. Sd4n-
nonmukaisuus pienentdd reflektoinnin kynnysta ja tekee siitd
rutiininomaista toimintaa. Pienistd haasteista aloittaminen
auttaa luomaan malleja, joilla kisittelyd on turvallista tehda
myds vaikeampien haasteiden kohdatessa.

Aivan kuten resilientti ihminen my®s resilientti ryhmaé kyke-
nee eldmddn hahmaiisissa ja epéselvissa tilanteissa seké ksit-
teleméddn ongelmiaan avoimesti. Epdselvissa tilanteissa elami-
sessd yksilot hyotyvit ryhmén keskindisestd kannattelevasta
voimasta. Samalla ryhmén on huolehdittava, ettd kannattelu ei
jaa kenenkadn yksittdisen henkilon harteille, vaan kaikki osal-
listuvat epavarmuuden ja muutoksen kannatteluun yhdessa.
Organisaatiokehittdjand nden usein, miten haastavaa muutosti-
lanteissa eldminen ryhmille on. Ne pyrkivét hakemaan nopeita
ratkaisuja monimutkaisiinkin ongelmiin silloin, kun tarkempi
analysointi ja pitkdkestoisempi, vaiheittainen yhteinen nike-
myksen rakentaminen olisi tarpeen. Kun ryhmi tiedostaa, ettd
hahmiisyys ja epdmadirdisyys ovat asiaankuuluvia osia pro-
sessissa, se malttaa rauhoittua pohtimaan ja etsiméén erilaisia
etenemismahdollisuuksia. Kun vaihtoehtoja on 16ydetty, niistd
keskustellaan ja tehddén valinta etenemissuunnasta.

Erddnlaisen erityistapauksen muodostavat erilaisissa krii-
sitilanteissa toimivat tiimit, kuten esimerkiksi ensiavun tai
pelastustoimen tiimit. Yhteisen kannattelun lisdksi nopeaa
padtoksentekoa vaativissa tilanteissa toimivan ryhmén on tar-
kedd jakaa yhteinen mentaalinen malli omasta toiminnastaan.
Téllaisessa ryhmissé roolit, vastuut ja vuorovaikutuksen ta-
vat ovat kaikkien tiedossa ja kaikille selkeitd, miké helpottaa
asioiden hoitamista ja koordinointia. Toisten ryhmén jésen-
ten kdyttdytymisen on oltava ennalta arvattavissa, ja ryhmén
on voitava tehdéd paatdksid nopeasti lennossa. Jotta tdméd on
mahdollista, jaetun mentaalisen mallin tdytyy olla vahva ja
tasmallinen (Kirkman ym., 2019).

Jatkuvan parantamisen metodiikka toimii loistavasti juuri
vaikeiden haasteiden kasittelyn harjoittelussa luomalla tar-
vittavaa rutiininomaisuutta asioiden kisittelyyn. Kun reflek-
tiosta tulee normaali toimintatapa, madaltuu kynnys ldhted
vaikeisiinkin keskusteluihin. Vuorovaikutuksesta ja tunteista
puhuminen on usein tydyhteisdissd vaikeaa ja tarvitsee har-
joittelua. Saannollisesti toistuva reflektio tekee vuorovaiku-
tuksen kehittdmisestd osan ryhméan normaalia toimintaa. Jat-
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kuvan parantamisen malli tukee myos hdahmadisten tilanteiden
ratkomista tarjoten mahdollisuuden 16yt ratkaisuja asteit-
tain kehittden, ei kerralla johonkin uuteen ratkaisuun sitou-
tuen. Ratkaisun kehittyessd pikkuhiljaa erilaisten vaihtoehto-
jen kokeilun kautta lopputulos jalostuu paremmaksi.

Lopuksi:

Johtamisen ja kulttuurin tuki on valttama-
t6nt4, jotta resilienssi, kasvun asenne ja
jatkuva parantaminen voivat elaa ja kehittya
organisaatioissa

Ty6organisaatioissa ryhmét toimivat aina emo-organisaati-
onsa médrittimassd toimintaympéristossd. Organisaation toi-
mintatavat ja kulttuuri méaarittavit sitd, missé rajoissa yksiloi-
den ja ryhmien resilienssin on mahdollista kehittya.

Kasvun asenteen omaavissa organisaatioissa kannustetaan
riskinottoon, tietoisena siitd, ettd kaikki kokeilut eivét voi
onnistua. Niissd palkitaan tyontekijoitd oppimisesta, vaikka
tavoiteltuihin pddmaédriin ei padstiisikddn. Ne ovat sitoutu-
neita jokaisen organisaation jdsenen kehittymiseen, esimer-
kiksi tarjoamalla laajoja kehittymisen ja edistymisen mahdol-
lisuuksia (Dweck, 2016).

Esimerkkind muuttumattomuuden asennetta tukevasta toi-
mintatavasta Carol Dweck (2016) mainitsee talent-ajattelun,
joka luokittelee toiset ihmiset toisia etevimmiksi. Jotta py-
symme kasvun alueella, meidén pitdd tunnistaa mitka tekijat
triggerdivat muuttumattomuuden asennetta, ja tehdd aktiivi-
sesti tOitd, jotta ne eivit saa meissé valtaa. Monet johtajat ovat
hy6tyneet oppiessaan tunnistamaan omia fiksoituneita ajatuk-
senkulkujaan. Vuosien my6td he ovat oppineet puhumaan nii-
td vastaan ja tarttumaan haastaviin tilanteisiin kasvun asen-
netta noudattaen.

Resilienssin kehittymistd voidaan tukea kannustamalla ih-
misid oppimaan toisiltaan, hankkimaan tietoa ja kehittiméaén
osaamistaan ilman kahlitsevia rajoja. Ihmisten lokeroiminen
rajoittaa, ja vastaavasti avarakatseisuus kannustaa. Vaikeissa
tilanteissa ja keskelld muutosta johdon tilannetaju on keskeis-
td: ihmiset tarvitsevat empaattista ja ymmértavad suhtautu-
mista ja uskoa siitd, ettd tilanne selvidd. Tuen tarve on kuiten-
kin aina yksilollistd. Tarvitaan selkeyttd toiminnan suunnalle:
tavoitteemme on mennd eteenpdin ja 18ytdd uusia ratkaisuja,
vaikka keinot olisivatkin vield hakusessa ja polun eri vaiheet
episelvit. Niitd on hyvé ldhted etsimddn yhdessd, ei ylhdal-
td sanellen. Kun itse pddsee osallistumaan siihen, millaiseksi
tulevaisuus muodostuu, motivaatio ja merkityksellisyys kas-
vaa. Se on yksi keskeinen ty6hyvinvoinnin osatekiji (Ryan &
Deci, 2000).

Kuten edelld on todettu: ollakseen resilientti organisaatiossa
tarvitaan sitd vahvistavaa toimintaa sekd yksittdisten ihmisten
toiminnan tasolla, sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ettd orga-
nisaation tavassa tukea resilienssin kehittymistd. Resilienssin
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ylldpitdminen tarvitsee tuekseen kasvun asennetta. Sitd voi-
daan tukea jatkuvan parantamisen avulla, joka on sekd jatku-
vaa kehittymistd tukeva ajattelutapa ettd kdytdnnollinen toi-
mintamalli.

Perinteisestd organisaatiokehittdimisen mallista jatkuvan pa-
rantamisen ajatteluun siirtyminen voi kuitenkin olla kivinen
tie, silld organisaation totutut tavat toimia voivat olla syvéan
juurtuneita sen kulttuuriseen perimédn. Pakotettu muutos ai-
heuttaa helposti joissakin organisaation jdsenissd vastustusta.
Uusi toimintatapa voi olla tehokas vain siind mittakaavassa,
missé organisaation vanhat jasenet sen hyviksyvét ja omak-
suvat (Ahmed ym., 1999). Keinoja siirtymén tukemiseen on
kuitenkin monia: kasvun asenteen ruokkimisen ohella orga-
nisaation mataluus, eli vdhdinen hierarkia, on omiaan lisda-
médn jatkuvan parantamisen kulttuuria. Kun ihmisten dani-
valta organisaatiossa kasvaa, heididn niakokulmansa asioihin
muuttuvat merkitykselliseksi. Tyontekijoiden osallisuuden
lisddminen mahdollistaa tyon kehittdmisen tarpeiden laaja-
alaisen ndkyviksi tulemisen. Kun tyontekijoillé itsellddn on
mahdollisuus korjata eteen tulevia ongelmia vélittomasti il-
man, ettd lupaa asioiden toisin tekemiselle taytyy kysya jol-
tain muulta, vahvistaa se heidén itseohjautuvuuttaan ja lisdd
heidén kokemustaan tydn autonomiasta (Ryan & Deci, 2000).

On havaittu, ettd organisaation kehittyessd toimintansa jat-
kuvana parantajana, saavuttaa se myos tehokkaasti strategi-
set tavoitteensa, koska sen taidot poistaa erilaisia kehittymi-
sen esteitd ja ongelmia paranevat (esim. Bessant & Francis,
1999). Jatkuvan parantamisen metodeista on siis organisaati-
oille monen tasoisia hyotyjé.
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Digitalisaatiossa menestyva HR panostaa
oppimiseen ja tyontekijakokemukseen

BearingPointin loppuvuodesta 2021 toteuttamassa Digitalisaatio HR:ssa -kyselytutkimuksessa kartoitettiin
digitalisaation nykytilaa, hidasteita ja menestystekijéitd suomalaisissa HR-toiminnoissa. Tutkimuksen
perusteella HR:n digitalisaatio etenee organisaatioissa eri tahdissa. Puutteellinen ymmaérrys digitalisaation
tuomista mahdollisuuksista HR:lle on yleisin digitalisaatiota hidastava tekija. Lisdksi puutteet digitalisaatioon
liittyvissa taidoissa seké henkildstélle suunnatuissa koulutuspoluissa ja -resursseissa vaikeuttavat
digitalisaation edistémista. Digitalisaatiossa pidemmalla olevat organisaatiot ovat panostaneet muita
vastaajia enemmaén esimerkiksi tydntekijakokemukseen, oppimiseen, muutosjohtamiseen ja HR-prosessien
automatisointiin. Tutkimuksen mukaan investoinnit HR-teknologioihin ovat kasvussa, eikd koronapandemialla
ole ollut merkittavaa vaikutusta HR:n digitalisaation edistdmiseen. Tulostemme perusteella tulevilla
investoinneilla on vaikutuksia niin HR:n rakenteeseen, prosesseihin ja tydnkuviin kuin koko organisaation

toimintaan.

AVAINSANAT: digitalisaatio, teknologia, data, tulevaisuuden tyd, osaaminen

Tuoreen kyselytutkimuksen mukaan HR:n digitalisaation
yleisimpind hidasteina ovat vdhdinen ymmarrys digitalisaa-
tion tuomista mahdollisuuksista ja puutteet digitalisaatioon
liittyvéssd osaamisessa. HR:n digitalisaation edelldkévijat
ovat panostaneet etenkin henkildston koulutuspolkuihin ja
-resursseihin, muutosjohtamiseen ja tyontekijakokemukseen.
Tassd artikkelissa esittelemme tarkemmin kyselytutkimuksen
tarkeimpid 10ydoksid ja edelldkdvijoiltd saatuja oppeja HR:n
digitalisaation edistdmiseksi.

Johdanto

HR on viime vuosina ollut merkittdvan murroksen keskelld
kiivaan teknologisen kehityksen takia. Koska erilaiset HR-
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teknologiat kehittyvit jatkuvasti, kohdistuu HR-toimintoihin
aivan uudenlaisia vaatimuksia digitalisaatioon ja teknologi-
oihin liittyvin ymmairryksen ja osaamisen osalta. Samalla
kehittyvat myos mahdollisuudet uudistaa HR:44 vastaamaan
paremmin muuttuneita ja kasvavia organisaation sisdisid tar-
peita. HR:n on oltava aiempaa enemmén ajan hermolla ja tie-
toinen uusista digitaalisista ratkaisuista ja ndihin ratkaisuihin
liittyvistd osaamistarpeista, silld paineet tyontekijakokemuk-
seen panostamiselle ovat kasvaneet.

Erilaisten prosessien tehostaminen automaatiota hyodyntden
on esimerkki HR:n digitalisaation tuomista mahdollisuuksis-
ta. Yhtddltd manuaalisen tyon vahentyessd HR:lle jdd enem-
man aikaa keskittyd lisdarvoa tuottaviin tehtdviin. Toisaalta
taas uusilla teknologioilla voidaan tarjota tyontekijoille ja esi-
henkil6ille enemmén ja parempia itsepalvelumahdollisuuk-
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sia, minkd avulla saadaan usein parannettua tyontekijoiden
kokemusta HR-prosessista.

Digitalisaation mukanaan tuomat muutokset ovat nikyneet
jo pidemmén aikaa muun muassa henkil6ston osaamiseen ja
rooleihin, rutiininomaisiin prosesseihin seki toimintatapoihin
liittyvind muutospaineina. Tiedimme my®s, ettd vaikka digi-
talisaatiolla on erilaisia vaikutuksia organisaatioiden toimin-
taan, muutos ei ndy samantahtisena kaikissa organisaatioissa
— saatikka kaikkialla organisaatiossa. Naméd havainnot péte-
vit myos HR:4dn ja olivat nihtdvissd Digitalisaatio HR:ssd
-kyselytutkimuksemme tuloksissa: vaikka osa organisaati-
oista on hyvinkin pitkélld HR:n digitalisaation edistdmisessd,
monet vasta valmistautuvat ottamaan ensimmadisid askeliaan
kohti digitaalisempaa HR:44.

HR:n digitalisaatiolle 16ytyy erilaisia méaritelmid, mutta yh-
distéva tekija kaikille méaritelmille on teknologia ja teknolo-
gian aivan uudenlainen hyédyntdminen HR:n uudistumiseksi
ja kehittamiseksi (esim. O’Connor, 2020; Connelly, Fieseler,
Cerne, Giessner & Wong, 2021). HR:n digitalisaatioon liittyy
myds aina vahvasti ajatus muutoksesta, tai suorastaan muo-
donmuutoksesta, mikd nékyy jo kasitteen englanninkielises-
sd kirjoitusasussa digital transformation. HR:n uudistumisen
teknologian avulla on tehnyt mahdolliseksi muun muassa alati
kasvava datan mééra erilaisissa tietojérjestelmissa, kehittynyt
analytiikka datan tulkitsemiseksi ja helppokayttdiset digitaa-
liset tyokalut. HR:n digitalisaatiosta puhuttaessa korostetaan
usein sithen sisdltyvid hyotyjé, kuten prosessien tehostamista
ja lapindkyvyyden kasvua, tiedolla johtamista sekéd parantu-
nutta tyontekijatyytyvaisyytta.

Teknologiapainotteisen maééritelmén varjoon saattaa joskus
kuitenkin jaadd HR:n digitalisaation vaikutukset koko orga-
nisaatioon. Sen sijaan ettd digitalisaatiota koskevat ajatukset
suunnataan pelkédstddn vaikkapa uuden teknologiaratkaisun
kéyttdonottoon, on syytd tarkastella isompaa kuvaa ja tunnis-
taa kaikki muutkin tekijat, joihin digitalisaatio organisaatios-
sa vaikuttaa. Uusi teknologia itsessdén uudistaa HR:n tyota,
mutta teknologia myo6s sysai liikkkeelle laajempia muutoksia,
kuten uusia tydskentely- ja vuorovaikutustapoja. HR:n digita-
lisaation vaikutuksilta ei yleensd vilty yksikddn organisaation
tyontekijd, silld HR-prosessit koskettavat kaikkia tyontekijoi-
td. On siis tirkedd ymmartdd, ettd juuri HR:n digitalisaatiol-
la on huomattava vaikutus koko organisaation toimintaan ja
edellytyksiin hyotyd digitalisaatiosta organisaation tasolla
(esim. DiRomualdo, El-Khoury & Girimonte, 2018).

Mahdollisuudet uudistaa ja kehittdd HR:4d digitalisaation
avulla kasvavat ja jalostuvat koko ajan, mikd lisdd tarvetta
kehittdd sekd HR:n omaa ettd laajemminkin tyontekijoiden
osaamista ja ymmarrystd digitalisaatiosta ja sen vaikutuksis-
ta. HR:lle haasteellisinta lieneekin pysyd muutoksen perés-
sd sekd tunnistaa hyddyllisimmét mahdollisuudet ja tekijét,
jotka edistdvét tai hidastavat HR:n digitalisaatiota. Muun
muassa nditd tekijoitd ldhdimme selvittimddn Digitalisaatio
HR:ssd -kyselytutkimuksessa ymmaértddksemme paremmin
HR:n digitalisaation nykytilaa sekd kartoittaaksemme tun-
nistettuja hyotyja ja menestystekijoitd digitalisaation edisté-
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misessd. Tutkimuksen tuloksia ja keskeisimpid 10ydoksia tar-
kastellaan téssd artikkelissa etenkin kyvykkyyksien ja niiden
johtamisen nikokulmista. Valittu tarkastelutapa on luonteva,
silld HR:n digitalisaatio on vahvasti sidoksissa uudenlaiseen
osaamiseen ja uuden oppimiseen seké ndiden kahden osa-alu-
een johtamiseen.

Tutkimuksemme aikana ja tutkimuksen jilkeen kdydyissa jat-
kokeskusteluissa tormédsimme toistuvasti muun muassa seu-
raaviin kysymyksiin, joihin monet HR-paattdjét etsivit talla
hetkelld vastausta:

o Miten rakentaa tiekartta kohti digitaalista HR:44?

o Millaisia asioita tulee pitdd mielessd HR-teknologiaratkai-
suja tarkasteltaessa?

o Miten HR:n digitaalista muutosta johdetaan mahdollisim-
man vaikuttavasti?

o Mitd uutta osaamista tarvitaan ja miten niitd hankitaan ja
kehitetdén?

Kasilld oleva artikkeli ei anna ndihin kysymyksiin suoria
vastauksia, mutta kysymykset tarjoavat hyvin pohjan tutki-
muksen keskeisten 16yddsten esittelylle. Liséksi tutkimus-
tulokset korostavat, mihin asioihin HR-pééttdjien tulee kes-
kittyd edistddkseen kysymyksiin liittyvid teemoja omassa
organisaatiossaan.

Tutkimuksen toteutustapa ja otanta

Tutkimus kohdistui suomalaisissa organisaatioissa HR-johto-
tehtévissa tydskenteleviin loppuvuodesta 2021. Kysely toteu-
tettiin sdhkoisend kyselynd kahden ja puolen viikon aikana.
Neljakymmentd kysymysta siséltdva kysely jakautui neljadn
osaan, joissa tarkasteltiin strategiaa, organisaation muutosval-
miutta, teknologiaratkaisuja sekd dataa ja analytiikkaa. Lisak-
si selvitimme kyselyssd koronaviruspandemian vaikutuksia
HR:n digitalisaatioon. Kyselyyn osallistui yhteensd kolme-
kymmentd organisaatiota yksityiseltd ja julkiselta sektorilta
kattaen eri toimialat, kuten valmistava teollisuus, media ja ra-
kentaminen. Séhkdisen kyselyn lisdksi haastattelimme neljda
kyselyyn vastannutta HR-johtotehtdvissé tydskentelevad ky-
selyn aihepiireistd. Haastateltavat edustivat eri toimialoja (ra-
hoitus, valmistava teollisuus, julkinen sektori, IT).

Kuten kuvasta 1 (sivulla 46) nikyy, liikevaihdolla ja tyon-
tekijamairilld mitattuna vastaajaorganisaatiot edustivat mo-
nipuolisesti ja tasaisesti eri kokoisia organisaatioita. 47 pro-
sentilla vastaajaorganisaatioista liikkevaihto ylitti miljardin
euron, ja 34 prosentilla organisaatioista oli yli 5 000 tyonteki-
jaa. Puolet vastaajaorganisaatioista on suomalaisia porssilis-
tattuja yrityksid. Kun tarkastellaan vastaajien tyonimikkeité,
30 prosenttia vastaajista oli henkildstdjohtajatehtévissé ja 30
prosenttia tyoskenteli tietyn HR:n osa-alueen johtotehtdvis-
sd. Monipuolisen otannan ansiosta tulokset antavat kattavan
ja tasapainoisen yleiskuvan digitalisaation nykytilasta ja tule-
vaisuudessa huomioitavista seikoista HR:ssa.
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Vastaajat
tyonimikkeittdin

7%
17 %

33%
17%

30%
@ Henkilostsjohtaja O
@ Henkildstopadllikkd (koko HR-toiminto) ®
@ Henkilostopdadllikks (esim. rekrytointi, HRIS) [ ]
HR-asiantuntija [ ]
®

Kuva 1. Tutkimuksen vastaajaprofiili.

Digitalisaation viisi ulottuvuutta

BearingPoint on jo vuosia kehittdnyt organisaatioiden ja eri
toimintojen digitalisaation tason arviointia. Tdssd kyselytut-
kimuksessa hyddynsimme BearingPointin kehittdmaa digi-
talisaatiota kuvaavaa viiden ulottuvuuden viitekehysti (kuva

Vastaajaorganisaatiot
tyontekijdmddrdn mukaan

Vastaajaorganisaatiot
liikevaihdon mukaan

3% 13% 7%
7%
27%
23%
3%
20%

1-100 @ Alle 50 M€
101-500 @ 50-100 M€
501-1000 @ 101-500 M€
1001-5000 @ 501-1000 M€
5001-10 000 @ 1001-2000 M€

@ Y1i 2000 M€
Muu / ei soveltuva

10 000 henkiloa

2). Viitekehys auttaa tarkastelemaan digitalisaation erilaisia
vaikutuksia organisaatioon eri nidkdkulmista. Kukin ulottu-
vuus — Strategia, Organisaatio, Thmiset, Teknologia sekd Data
ja analytiikka — vaikuttaa osaltaan HR:n digitalisaatioon ja
sen menestyksekkédseen ja kokonaisvaltaiseen edistdmiseen.

Strategia
® Digitalisaatio osana strategiaa

® HR:n rooli koko organisaation
digitalisaatiossa

Data & Analytiikka

® Tiedolla johtaminen HR:ssd

@ Datan lukutaito ja analyyttinen
osaaminen
HR master data

o

79
)

Teknologia

® Tieto- ja yksityisyydensuoja
HR-teknologian ja muun
yhteensovittaminen
Teknologia muutoksen
mahdollistajana

Kuva 2. HR:n digitalisaation viisi ulottuvuutta.
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@ Organisaatiorakenne
® Operatiivinen malli
® Prosessit
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> ® Taidot ja kompetenssit
® Ymmarrys ja viestintd
® Oppimissuunnitelmat
ja -resurssit
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Viitekehyksen ulottuvuudet ovat:

o Strategia-ulottuvuus kattaa strategiset suuntaviivat ja
vision HR:n digitalisaatiolle. On tarkeds, ettd digitali-
saatio on kiinted osa HR:n omaa strategiaa ja ettd HR:n
digitalisaation edistiminen on saumattomasti sidoksissa
koko organisaation digitalisaatiostrategiaan. Kyselyssi
Strategia-ulottuvuutta kartoitettiin muun muassa seuraa-
valla viittimakysymykselld: "HR-strategiamme huomioi
digitalisaation kaikilla osa-alueilla”.

o Organisaatio-ulottuvuus puolestaan sisiltad kaikki orga-
nisaatiorakenteeseen, operatiiviseen malliin ja prosesseihin
liittyvit osa-alueet seké sen, miten digitalisaatio kyseisiin
osa-alueisiin vaikuttaa. Kyselyssd Organisaatio-ulottuvuutta
selvitettiin muun muassa esittdmalld seuraava vaittimakysy-
mys: "Nykyinen HR-toimintomme rakenne tekee mahdolli-
seksi omaksua korkeampi digitalisaation aste HR:ssd.”

o Thmiset-ulottuvuus tarkastelee digitalisaatiota henkilds-
ton taitojen ja kompetenssien nakokulmasta: millaisia
kyvykkyyksid HR:ssé on jo olemassa digitalisaation
edistdmiseksi, millaiset oppimissuunnitelmat ja -resurssit
on olemassa kyvykkyyksien kehittdmiseksi HR:n sisilld, ja
miten digitalisaation vaikutuksista henkil6stoon viestitddn
HR-yhteisolle. Kyselyssd Thmiset-ulottuvuutta tutkittiin
muun muassa seuraavan vaittimékysymyksen kautta:
“HR-tiimillimme on vaadittavat taidot ja kyvykkyydet HR-
toiminnon digitalisaatiostrategian toimeenpanemiseksi.”

o Teknologia-ulottuvuus kattaa HR-teknologiaratkaisujen
ohella tieto- ja yksityisyydensuojaan liittyvit kysymykset,
HR-teknologian yhteensovittamisen organisaatiossa
kdytossd oleviin muihin teknologioihin ja IT-jédrjestelmiin
sekd yleisemmin ndkemyksen teknologiasta HR:n
muutoksen mahdollistajana ja digitalisaation edistdjéana.
Teknologia-ulottuvuutta mitattiin kyselyssd muun muassa
seuraavan vaittdmédkysymyksen avulla: “Nykyiset HR-
teknologiaratkaisumme on integroitu organisaation muihin
jarjestelmiin.”

o Data ja analytiikka -ulottuvuus siséltda kaikki HR-dataan
liittyvét osa-alueet: missd médrin HR toteuttaa tiedolla
johtamisen periaatetta, millaiset valmiudet henkiléstolld on
tulkita ja hyddyntda HR-dataa, ja onko HR:114 kéytossddn
selked HR master data (ns. henkil6ston perustietojen
rekisteri) analytiikan, raportoinnin ja paitoksenteon tueksi.
Data ja analytiikka -ulottuvuuden osalta kyselyssa esitettiin
muun muassa seuraava vaittimakysymys: “Meilld on selked
suunnitelma datan ja analytiikan hyddyntdmisestd HR:ssd.”

Kaikki ylld kuvatut digitalisaation ulottuvuudet ovat vahvas-
ti sidoksissa toisiinsa, misté johtuen yksittdisen ulottuvuuden
kehittdminen edellyttdd panostuksia myds muihin osa-aluei-
siin. Kunkin alueen kehittdiminen vaatii myds hiukan erilais-
ta osaamista, ja osaamisen kehittdminen yhdelld alueella voi
luoda tarpeita toisella alueella. Esimerkiksi tyontekijoiden di-
gitalisaatioon liittyvid kyvykkyyksid ja kompetensseja (Ihmi-
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set) on hankala kehittdd ilman tietoon perustuvaa ymmarrysti
tyontekijoiden timénhetkisistd kyvykkyyksistd (Data & ana-
lytiikka). Lisdksi on pidettdvd mielessd, ettd yhden tai use-
amman ulottuvuuden mééritietoinen kehittiminen vaikuttaa
vaistimattd muihin ulottuvuuksiin ja voi edellyttdd muutok-
sia myos niilld muilla alueilla, jotta digitalisaatiota voidaan
edistdd kokonaisvaltaisesti. Mikéli esimerkiksi organisaati-
ossa paitetddn paivitetyn HR-strategian mukaisesti aloittaa
systemaattinen tyontekijoiden koulutus- ja osaamistarpeiden
kartoitus ja seuranta analytiikan avulla, saattaa organisaatio
tdmén muutoksen seurauksena tarvita myds uusia digitaalisia
koulutusalustoja koulutuspolkujen toteuttamiseksi. Kaiken
seurauksena syntyy tarve raportointitydkalujen ja -osaamisen
kehittdmiselle seurannan mahdollistamiseksi.

Kyselytutkimuksen tuloksia tulkitessamme hyddynsimme
ylla esitellyn viitekehyksen jaottelua. Viitekehyksen hyddyn-
tdminen auttoi nopeasti havaitsemaan, mitkd ulottuvuudet
olivat kyselytutkimuksen perusteella vastaajien vahvimmat
ulottuvuudet ja mitkd puolestaan heikoimmat. Viitekehyksen
avulla tarkastelimme my®os sitd, millaisia eroja vastaajien vé-
lilld on mahdollisesti tunnistettavissa. Yleistulokset ja vastaa-
jaryhmien valilld havaittavat erot ulottuvuuksien osalta anta-
vat kiinnostavan ldpileikkauksen siitd, miltd HR-toimintojen
digitalisaatio eri vaiheissa nayttaa.

Tutkimuksen keskeiset |0yddkset

Tutkimuksen tuloksia analysoidessa tunnistimme niin vastaa-
jia yhdistavid kuin erottelevia tekijoitd, mistd kokonaisuutena
piirtyy mielenkiintoinen kuva HR:n nykytilasta ja tulevaisuu-
desta. Edelld esitellyn viitekehyksen valossa vastaajaorgani-
saatioiden digitalisaatioon liittyvdt vahvuudet 16ytyvit eten-
kin strategiaan ja teknologiaan liittyvissd ulottuvuuksissa.
Vastaavasti data ja analytiikka sekéd ithmisiin liittyvit teemat
ovat vastausten perusteella yleisimmin vastaajaorganisaatioi-
den heikoimmat alueet.

Tutkimuksemme perusteella investoinnit HR-teknologioihin
ovat kasvamassa, silli jopa 56 prosenttia vastaajista suun-
nittelee kasvattavansa investointejaan ldhivuosina. Samalla
myds automaatiota ja tekodlyd HR:ssd hyddyntdvien organi-
saatioiden maéri kasvaa. Vastausten perusteella jopa 84 pro-
senttia organisaatioista arvioi, ettd vdhintddn puolet heiddn
HR-prosesseistaan hyodyntdd tekodlyd tai automaatiota la-
hitulevaisuudessa. Moni organisaatio on jo tdhdn mennessé
investoinut paljon ja onnistuneesti uusiin HR-teknologiarat-
kaisuihin. Saimme télle ndkemykselle vahvistusta kyselyssa
esimerkiksi siité, ettd vastaajien mukaan aiemmat investoin-
nit HR-teknologiaan ovat auttaneet heitd selviytymdédn pa-
remmin koronapandemian vaikutuksista. Koronapandemialla
ei ole kuitenkaan ollut merkittdvaa vaikutusta HR:n digitali-
saation edistdimiseen vastaajaorganisaatioissa.

Yksi mielenkiintoisimmista 16ydoksistd oli se, ettd kun teim-

me yhteenvedon vastaajien itsearvioista oman HR-organisaa-
tion digitalisaation tasoa koskien, huomasimme vastaajien ja-

Tyon Tuuli 1/2022

47



48

kautuvan selvisti kahteen ryhméin. Kysymyksessd vastaajat
arvioivat kuinka ldhelld he ovat ideaalista digitalisaation tilaa
asteikolla 1-10, ja ylldttden vastaajat muodostivat kaksi sel-
kedsti erillistd ryhmédé (kuva 5). Néistd ensimméinen ryhma
on digitalisaatiossa vasta alkutaipaleella, kun taas toinen ryh-
ma on edennyt jo huomattavasti pidemmalle. Ndiden kahden
ryhmién vililld oli myds tunnistettavissa selkeitd erottelevia
menestystekijoitd. Naitd ja muita 16ydoksid esitellddn tarkem-
min seuraavaksi.

HR:n digitalisaation hidasteina
riittAmaton ymmarrys digitalisaa-
tiosta ja puutteet osaamisessa

Kun tarkastellaan kaikkia vastaajia yhdessd, yleisimmat hi-
dasteet HR:n digitalisaatiolle ovat puutteet ymmarryksessa
ja osaamisessa (kuva 3). Kun kyselyn vastaajia pyydettiin
nimedmdin viisi keskeisintd estettd HR:n digitalisaatiol-

Puutteellinen ymmadrrys digitalisaation mahdollisuuksista HR:lle
Liikaa muita prioriteetteja

Nykyinen IT-ympdristd organisaatiossa

Organisaatio toimii siiloissa

Tyontekijoiltda puuttuu vaadittavia digitaitoja ja -kompetensseja
Muutosvastarinta

Nykyisen HR-datan laatu

Ei tukea keskeisiltd sidosryhmiltd

Nykyinen HR:n toimintamalli

Strategia ja visio HR:n digitalisaatiolle puuttuu

Business case puuttuu investointia varten

Turvallisuus- ja tietosuojahuolet

Muu syy

Negatiiviset kokemukset aiemmista digi- ja IT-hankkeista

le omassa organisaatiossaan 13 vaihtoehdon joukosta, nousi
kaksi vastausvaihtoehtoa ylitse muiden: riittdmdton ymmdr-
rys digitalisaation tuomista mahdollisuuksista HR:lle (45
prosenttia vastaajista) ja muut prioriteetit joko pelkdstddn
HR-toiminnon tai koko organisaation tasolla (41 prosenttia
vastaajista). Kiinnostavan lisdn hidasteiden analyysiin tarjoaa
joka kolmannen vastaajan valitsema vaihtoehto eli henkilds-
ton riittdmdttomdit digitaidot (34 prosenttia vastaajista).

Vastaajien valitsemia yleisimpid haasteita tarkasteltaessa suo-
rastaan yllattavaltd tuntuu se, ettd esimerkiksi puuttuva stra-
tegia ja visio HR:n digitalisaatiolle tai business casen puut-
tuminen investointeja varten eivit olleet vastaajien mielestd
yleisid hidasteita HR:n digitalisaatiolle. Yleensd strategian
ollessa kunnossa osataan priorisoida tekemisti oikein ja tie-
detddn mitd osaamista pitdd kehittdd strategian toteuttamisek-
si. Kun suunnitelmat ja argumentit ovat kunnossa, on myds
business casen tekeminen helpompaa. Kyselyyn vastanneet
kertoivat, ettd heilld digitalisaatio on hyvin huomioitu HR:n
strategiassa, silld vain 7 prosenttia vastaajista oli eri mieltd
tatd koskevan viittdmén kanssa. Kuitenkin strategian toteut-
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% vastaajista nimennyt

Kuva 3. Yleisimmat esteet HR:n digitalisaatiolle.

tamisessa vaikuttaa olevan vastaajien keskuudessa haasteita
tai strategia ei huomioi kaikkia digitalisaation térkeitd osa-
alueita riittdvasti. Tdma puolestaan johtaa epéselvddn priori-
sointiin ja osaamisvajeeseen.

On syytd huomauttaa, ettd yleisimmét haasteet yhdistivét
kaikkia vastaajia digitalisaation kehitystasosta riippumatta.
Toisin sanoen digitalisaation esteet ovat varsin samansuun-
taisia HR:n digitalisaatiossa jo pidemmaélld olevissa ja digi-
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talisaatiomatkaansa vasta aloittelevissa organisaatioissa. Hi-
dasteet eroavat vastaajaryhmissé kuitenkin kdytdnnon tasolla.
Téama kavi ilmi, kun tapasimme kunkin tutkimukseen vastan-
neen henkilSkohtaisesti ja kdvimme jdlkikédteen yhdessa lapi
heiddn omia vastauksiaan suhteessa muihin vastaajiin. Nai-
den keskustelujen kautta vahvistui kuva, ettéd toisaalla kehi-
tystd tarvitaan vield digitalisaation perustaidoissa, kun taas
toisaalla kyse voi olla edistyneemmistd osaamisesta, kuten
robotiikasta.
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Digitalisaation keskeisilld hidasteilla voi olla laaja-alaiset
vaikutukset osaamisen kehittdmiseen ja johtamiseen HR:n
digitalisaation edistdmiseksi. Néiden yleisimpien hidastei-
den yhteisvaikutuksena voi nimittdin syntya itsedén ruokkiva
noidankehd, jossa puutteellinen osaaminen ja kisitys digita-
lisaation tarjoamista mahdollisuuksista HR:n uudistumisek-
si estdd HR:n digitalisaatiota kohoamasta riittdvan korkealle
organisaation prioriteeteissa. Kyvykkyyksien ndkokulmas-
ta timad voi johtaa samalla my0s siihen, ettd digitalisaatiossa
vaadittujen kyvykkyyksien kehittdmistd ja johtamista ei osa-
ta tehda riittdvin médratietoisesti. On my0s hyvé tunnistaa,
ettd riittdmattomalla ymmarrykselld ja osaamisella on vaiku-

Kuva 4. Suurin este datan ja analytiikan kayton lisaamiselle.

pana vaihtoehtona korosti HR-toimintojen tdménhetkisid
haasteita rakentaa vaadittua osaamista digitalisaation edisté-
miseksi. Molemmat digitalisaation yleisimpid hidasteita kar-
toittaneet kysymykset piirtdvit selkedn kuvan HR:n tarpeesta
kehittdd niin osaamista kuin osaamisen johtamista HR:n digi-
talisaation edistdmiseksi.

Vaikka kyselyn tulosten perusteella HR:lld on vield paljon
tehtdvad digitaalisen HR:n ja siind tarvittavien taitojen ja
osaamisen rakentamiseksi, tunnistimme tutkimuksen tulok-
sista my0s selkedn vastaajaryhmén, joka on monilla osa-alu-
eilla muita vastaajia pidemmaélld. Seuraavaksi esittelemme
tarkemmin tuloksia kahden vastaajaryhmén osalta.

Yhteisia vahvuuksia ja haasteita,
mutta edellakavijat erottautuvat
muista

Vastauksista oli tunnistettavissa useimmille vastaajille yhtei-
sid haasteita ja vahvuuksia. Kyselyn viittimikysymyksiin
annettuja vastauksia tarkasteltaessa havaitsimme, ettd tyon-
tekijdlahtoisyys, kokeilukulttuuri ja korkea tietoturva ko-
rostuivat vahvuuksina enemmiston keskuudessa. Vastaajien
suurimpina heikkouksina olivat puolestaan puutteet digi- ja
dataosaamisessa sekd henkildston oppimisresursseissa ja -po-
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tuksia strategian tasolla: on hankalaa luoda selkedi visiota ja
strategiaa HR:n digitalisaatiolle, mikali késitys digitalisaation
mahdollisuuksista ei ole ajan tasalla.

Kyselysséd selvitettiin lisdksi erikseen yleisimpid hidasteita
HR-datan ja analytiikan kdyton lisddmiseksi HR:ssd (kuva 4).
Vastaajien useimmin valitsemat vaihtoehdot vahvistavat ku-
vaa puutteista ymmarryksessd, osaamisessa ja priorisoinnis-
sa: 64 prosenttia vastaajista nimesi taidot yhdeksi yleiseksi
esteeksi, ja muut prioriteetit nousi selkedksi kakkoseksi (57
prosenttia vastaajista). Riittdmdton ymmdrrys datan hyédyn-
tdmisestd (50 prosenttia vastaajista) kolmanneksi suosituim-

Taidot ja
osaaminen

luissa. Kyselytutkimuksen tulokset siis osoittavat, ettd 1dhes
kaikissa vastaajaorganisaatioissa painitaan etenkin osaami-
seen liittyvien haasteiden kanssa.

Vaikka edelld mainitut puutteet osaamisessa koskettivat jos-
sain midrin kaikkia vastaajia, tunnistimme vastaajien joukos-
ta ryhmén, joka suoriutui tulosten perusteella monella alueella
muita paremmin. Apuna timén edelldkévijaryhmén tunnista-
misessa oli kyselyn kysymys, jossa tiedusteltiin vastaajan ar-
viota siitd, miten ldhelld (tai kaukana) oma HR-toiminto on
digitaalisen HR:n ideaalitilaa asteikolla yhdestd kymmeneen
(1—10). Tulosten perusteella vastaajaorganisaatiot jakautuvat
kahteen toisistaan selvésti erottuvaan joukkoon sen mukaan
miten pitkdlld he omasta mielestdsn ovat HR:n digitalisaati-
ossa (kuva 5).

Kyselysséd annettu arvio omasta tilanteesta suhteessa omaan
ideaaliin on tietenkin subjektiivinen. Liséksi on hyvé muistaa,
ettd digitalisaation ideaalitasoa voi pitdd erddnlaisena liikku-
vana maalina, joka siirtyy kehityksen my6td aina hieman kau-
emmas tulevaisuuteen. Vastaajaryhmien kyselyssd antamien
muiden vastausten perusteella on kuitenkin selvdi, ettd timéin
kysymyksen perusteella tehty jako kahteen ryhmédin (“edel-
lakavijat” ja "muut”) ndkyi selkeésti kyselyn eri kysymyksis-
sd ja osa-alueilla. Edelldkdvijoiksi nimetty ryhmai oli kaikki-
en digitalisaation viiden ulottuvuuden osalta muita vastaajia
huomattavasti pidemmélld HR:n digitalisaatiossa. Vaittdma-
kysymysten liséksi tarkastelimme vastaajien eroja myds kaik-
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Asteikolla 1-10, kuinka ldhella digitalisaation ihannetilaa HR-toimintonne on tdlla hetkellé?

(1 = ei lainkaan lahelld, 10 = ideaalitasolla tai hyvin ldhelld)

Y%:ia vastaajista

30%
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0%

Kuva 5. Vastaajaorganisaatioiden kahtiajako.

kien muiden kysymysten osalta, kuten tunnistettujen hidas-
teiden ja hyotyjen, investointisuunnitelmien seka tekoilyn ja
automaation kdyton suhteen. Kaikkien osalta oli havaittavissa

selvé ero ryhmien vastausten vélilla.

e

0 Data & Analytiikka
: ® Tiedolla johtaminen HR:ssd

Minkdlaisia eroja ryhmien vélilld sitten oli havaittavissa? Kun
edelldkévijoiden ja muiden vastaajien vilisid eroja tarkastel-
laan digitalisaation viiden eri ulottuvuuden nakdkulmasta (kuva
6), kaikissa viidessd ulottuvuudessa edelldkavijoilld on enem-

® Digitalisaatio osana strategiaa
® HR:n rooli koko organisaation
digitalisaatiossa

\

Organisaatio
® Organisaatiorakenne

HR:n
® Datan lukutaito ja analyyttinen dlgltaﬁsaatlo ® Operatiivinen malli

osaaminen
® HR master data

i .
Tel;nologla

Tieto- ja yksityisyydensuoja
® HR-teknologian ja muun
yhteensovittaminen
® Teknologia muutoksen
mahdollistajana

Kuva 6. HR:n digitalisaation viisi ulottuvuutta.
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mén vahvuuksia kuin muilla vastaajilla. Etenkin Thmiset- ja
Organisaatio-ulottuvuuksien osalta erot ovat suuria. Kun li-
sdksi tutkimme yksittdisid vaittdmid, joista kukin ulottuvuus
muodostuu, pystyimme 10ytdméan yksittdisid teemoja, jotka
nayttdisivit olevan edelldkévijoiden ja muiden vilisten ero-
jen taustalla.

Kyselyn tuloksia analysoitaessa selvitimme, kuinka moni
vastaaja oli samaa mieltd kunkin ulottuvuuden véittdmien

Edellakévijdt

kanssa. Kuvasta 7 nékyy, ettd siind missd 72 prosenttia edel-
lakavijoistd oli samaa mieltd Thmiset-ulottuvuutta kuvaavi-
en viittimdkysymysten kanssa, muista vastaajista ainoas-
taan 35 prosenttia oli samaa mieltd kyseiseen ulottuvuuteen
liittyvien véittdimien kanssa. Suurimpana ajurina IThmiset-
ulottuvuuden eron taustalla oli oppimissuunnitelmiin ja -re-
sursseihin liittyvit vastaukset. Vastaavat luvut Organisaatio-
ulottuvuuden olivat edelldkévijoilld 78 prosenttia ja muilla
vastaajilla 47 prosenttia.

Muut
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Kuva 7. Erot edelldkavijoiden ja muiden vastaajien valilla eri ulottuvuuksiin kuuluvien véittdméakysymysten osalta.
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Edelléikévijat
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HR-toimintornme on merkittdvassa asemassa koko organisaatiomme digitalisaation kannalta.
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Kuva 8. Suurimmat erot vastauksissa edelldkavijoiden ja muiden vastaajien valilld kunkin ulottuvuuden osalta.

Tarkastelimme my0s missd yksittdisissd vaittdmissd erot
edelldkévijoiden ja muiden vililld olivat suurimmat (kuva
8). Havaitsimme, ettd suurimmat erot vastaajaryhmien vilil-
14 koskivat sitd ovatko HR:n nykyinen rakenne ja prosessit
rakennettu tyontekijaléhtoisesti sekd sitd, miten hyvin HR:n
nykyinen rakenne tukee digitalisaation laajentamista. Alla
olevassa kuvassa 8 nakyy kunkin ulottuvuuden osalta ne véit-
tamékysymykset, joiden osalta erot edelldkdvijéiden ja mui-
den vastaajien vililld olivat suurimmat.

Vaikka erot olivat selvid kaikkien ulottuvuuksien osalta edel-
lakévijoiden hyviksi, yhden ulottuvuuden osalta kaikilla
vastaajilla on vield huomattavan paljon kehitettivdd omasta
kypsyystasosta riippumatta. Vastausten perusteella Data ja
analytiikka oli nimittdin ulottuvuuksista kaikista heikoin mo-
lemmilla ryhmillé, vaikka tdiménkin ulottuvuuden osalta ero
edellakdvijoiden hyviksi on selvésti havaittavissa. Lisdksi
Datan ja analytiikan ulottuvuuden kohdalla ero kahden vas-
taajaryhmén vililld oli kaikista pienin, ainoastaan 14 prosent-
tiyksikkod. Nama tulokset ovat kiinnostavia siind mielessd,
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ettd Data ja analytiikka -ulottuvuus kattaa muun muassa da-
taan liittyvan osaamisen, mikd on HR:n digitalisaation ndko-
kulmasta keskeinen kyvykkyys, jota organisaatioiden tulee
madrétietoisesti kehittdd ja kasvattaa. Vaikka siis edellakdvi-
jat vaikuttivat olevan vahvoilla yleisesti digitalisaatioon liit-
tyvédn oppimisen kanssa, dataan ja analytiikkaan liittyvien tai-
tojen oppimisessa on heilldkin yhé paljon kehittdmista.

Puutteellinen osaaminen ja ymmérrys HR-datan tulkitsemi-
sessa ja hyodyntimisessd liiketoiminnan ja henkildston hy-
viksi yhdistéa siis kaikkia vastaajia digitalisaatioasteesta riip-
pumatta. Kuitenkin organisaatioiden osaamistarpeet nikyvét
arjessa eri tavoin, riippuen heidén nykytasostaan. Siind mis-
sd HR:n digitalisaation edelldkédvijét painiskelevat HR-datan
monipuolisemman ja syvillisemmén hyddyntidmisen seka sii-
né tarvittavan osaamistarpeen kanssa, digitalisaatiomatkaan-
sa vasta aloittelevat organisaatiot ovat perustavanlaatuisem-
pien kysymysten direlld. Ndiden organisaatioiden kohdalla
pohdinnat keskittyvit esimerkiksi sithen, onko HR master
data, eli perustietojen rekisteri, kunnossa, mihin HR-dataa
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kannattaisi hyddyntdd organisaatiossa ja miten vaadittua da-
taosaamista ldhdetddn omassa organisaatiossa rakentamaan
vastaamaan paremmin uusia tarpeita.

Teknologia- ja Strategia-ulottuvuudet olivat kohtalaisen vah-
voja kaikilla vastaajilla, mutta esimerkiksi teknologian osalta
huomattavia eroja 16ytyi muista vastausosioista. Esimerkiksi
tekoilyéd ja automaatiota hyddynnettiin jo tind paivina jokai-
sessa edelldkavijdorganisaatiossa, kun muiden vastaajien jou-
kossa vain 56 prosenttia ilmoitti kdyttdvansa niité talla hetkelld
ainakin tietyissd HR-prosesseissaan. Vastauksista nikyi myds,
ettd edelldkdvijat ovat tehneet investointeja uuteen teknologi-
aan jo pidemmin aikaa, eikd heilld ollut samanlaista painetta
nostaa investointeja nykytasosta, toisin kuin muilla vastaajilla.

Tutkimuksemme perusteella monilla organisaatioilla on siis
vield tekemistd digitalisaation osa-alueiden kehittdmiseksi. Ha-
vaitsimme tutkimuksen tuloksista myos selkeitd tekijoitd, jot-
ka ovat vauhdittaneet HR:n digitalisaatiota etenkin edelldkavi-
joiksi tunnistamissamme vastaajaorganisaatioissa. Seuraavaksi
esittelemme tarkemmin néité erottelevia menestystekijoita.

HR:n digitalisaation menestystekijat

HR:n digitalisaatiossa edelldkdvijoihin lukeutuvien ja digi-
talisaatiomatkaansa vasta aloittelevien vélilld oli havaittavis-
sa niin yhteisid piirteitd kuin erottavia tekijoitd. Useat néis-
td erottavista tekijoistd liittyivit jollain tavalla henkildstoon,
osaamiseen ja oppimiseen sekd osaamisen johtamiseen osana
HR:n digitalisaation edistimistd. On hyvd muistaa, ettd hen-

kiloston puutteellinen osaaminen on yleensd merkki puutteis-
ta osaamisen johtamisessa ja osaamisen kehittdmisté tukevis-
sa rakenteissa, kuten henkildston koulutussuunnitelmissa ja
-resursseissa. Tutkimuksemme tulokset vahvistavat osaltaan
tatd ndkemystd ja ovat linjassa aiempien tutkimusten kanssa
(esim. KPMG, 2020).

Tulokset osoittavat, ettd edelldkdvijat ovat muita vastaa-
jla médrdtietoisemmin panostaneet osaamisen kehittdmiseen
edistddkseen digitalisaatiota omassa organisaatiossaan. Ero
ndkyy muun muassa siten, ettd siind missd edelldkévijoistd 75
prosenttia ilmoitti organisaationsa tarjoavan riittdvésti resurs-
seja, kuten koulutuksia ja oppimateriaaleja, henkildston digi-
taitojen kehittdmiseen ja oppimiseen, muiden vastaajien kes-
kuudessa vain joka neljés oli samaa mieltéd kyseisen vdittdimén
kanssa. Ero on huomattava ja selked osoitus oppimis- ja kehi-
tyspanostusten vaikutuksesta digitalisaation edistimiseen.

Vastaavasti edelldkdvijoistd yli puolet (55 prosenttia) arvi-
oi, ettd heilld on selkedt koulutuspolut digitalisaatiossa tar-
vittavien taitojen omaksumiseksi HR:ssd (kuva 9). Muista
vastaajista eri mieltd saman viittdmén kanssa oli huimat 88
prosenttia. Toisin sanoen muista vastaajista vain noin joka
kymmenelld oli mietitty oppimispolkuja digitalisaatiota var-
ten. Tuloksista voidaan paatelld, ettd HR:n digitalisaatiossa
pidemmalld olevat organisaatiot ovat tunnistaneet tarpeen tar-
jota henkilostolle sekéd vaadittavat resurssit oppimiseen ettd
oppimista tukevat koulutuspolut, jotta tyontekijoilld on tar-
vittavat edellytykset selviytyd uudenlaisista tydtehtavistd uu-
distuvassa HR:ssd. Tulosten valossa kehitettdvaa 10ytyy myds
edelldkdvijoilld, mutta ero on silti hyvin merkittdvd ndiden
kahden ryhmén valilla.

Meillé on selkedsti mddritellyt oppimispolut tukeaksemme tydntekijéitd omaksumaan uusia
digitaalisia ratkaisuja HR:ssd

Eri Mielta

Neutraali

Samaa mieltd

Edellakavijat 0%

Muut 88 %

45%’

L
6 %

55%’

@
6%

Kuva 9. Edellakavijoiden ja muiden vastaajien ero koulutuspolkuja kartoittavaan vaittamakysymykseen.
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Sen liséksi, ettd edelldkdvijdt panostavat henkildston digi-
ja dataosaamiseen oikein suunnatuilla koulutuksilla ja tar-
joavat riittdvit resurssit tunnistettujen kyvykkyyksien kehit-
tamiseen, edelldkdvijdorganisaatiot huomioivat tyontekijét
muillakin tavoin. Edelldkavijét esimerkiksi osallistavat tyon-
tekijoitd muita vastaajia useammin HR-teknologiahankkei-
den yhteydessd. Téssékin ero on selked verrattuna muihin
vastaajiin: edelldkdvijoistd 75 prosenttia nimesi tyontekijét
yhdeksi mukaan otettavaksi sidosryhméksi HR:d4 koskevi-
en teknologiauudistusten yhteydessd, kun taas muiden koh-
dalla tyontekijdt otti mukaan ainoastaan 38 prosenttia vas-
taajista. Ylipddtdan edelldkévijat nimesivit muita vastaajia
useampia sisdisid sidosryhmii, joita otetaan mukaan hank-
keiden suunnitteluun ja toteutukseen. Ero kertoo edelldka-
vijoiden ymmaérryksestd huomioida sisdisten sidosryhmien
tarpeet jo varhaisessa vaiheessa menestyksekkdan muutos-
hankkeen ldpiviemiseksi.

Muutosjohtaminen nousikin edelldkévijoiden vastauksissa
muita vastaajia useammin yhdeksi keskeiseksi digitalisaa-
tion edistédjdksi: siind missd joka kolmas edelldkévijoihin
lukeutuva vastaajaorganisaatio valitsi hyvdn muutosjoh-
tamisen yhdeksi digitalisaation edistdjéksi, ainoastaan 12
prosenttia muista vastaajista katsoi, ettd juuri muutosjohta-
minen olisi digitalisaation keskeinen edistdjd. Muutosjohta-
mista ei kyselyssd tarkemmin médritelty vastaajille, mutta
edelldkévijoiden kanssa kdymissimme haastatteluissa nou-
si esiin muun muassa aktiivinen ja personoitu viestintd eri
sidosryhmille jarjestelmdhankkeiden alusta alkaen, hen-
kiloston ja esihenkildiden osallistaminen suunnitteluun ja
paatoksentekoon seki pitkédjanteinen panostus uusien tyos-
kentelytapojen ja tyokalujen opetteluun. Lukuisissa tutki-
muksissa onkin vuosien varrella havaittu, ettd valtaosa muu-
toshankkeista — etenkin IT- ja digitalisaatiohankkeista —
epdonnistuu, ja ettd taustalta 16ytyy usein riittimatén muu-
tosjohtaminen sekd (avain-)henkiloston osaaminen (esim.
McKinsey, 2018).

Tyontekijoiden korostunut asema edelldkavijoiden ajattelus-
sa digitalisaation edistdmiseksi ndkyi annetuissa vastauksis-
sa my0s tyontekijakokemuksen korostumisena. Esimerkiksi
siind missd 75 prosenttia edelldkdvijaorganisaatioista nime-
si parantuneen tyontekijakokemuksen yhdeksi merkittavak-
si HR:n digitalisaation hy6dyksi, vain 41 prosenttia muista
vastaajista nosti tyontekijakokemuksen vastaavasti merkitta-
viksi digitalisaation tuomaksi hyddyksi. Huomattavaa eroa
voi tulkita eri tavoin, mutta on mahdollista, ettdi HR:n di-
gitalisaation edelldkdvijdt arvottavat tyontekijdkokemusta
muita vastaajia enemmaén ja tdstd syystd antavat tyonteki-
jakokemukselle suuremman arvon my®os pohtiessaan digita-
lisaation tuomia hyoétyja. Télle tulkinnalle olemme saaneet
vahvistusta kdytydmme lukuisia erillisid keskusteluja HR-
paattdjien kanssa. Tutkimustulosten valossa vaikuttaa joka
tapauksessa silti, ettd tyontekijakokemukseen panostava or-
ganisaatio satsaa my0ds osaamisen systemaattiseen kehittd-
miseen ja johtamiseen.
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Lopuksi:
digitalisaatio ja HR:n tulevaisuus

Artikkelin alkupuolella mainitsimme, ettd tutkimuksen perus-
teella haasteet digitalisaatioon liittyvédssd osaamisessa ja ym-
marryksessi eivit ndytd vaikuttavan organisaatioiden haluk-
kuuteen investoida uusiin HR-teknologioihin. Toisin sanoen
monissa organisaatioissa HR-teknologioihin halutaan panos-
taa. Tdmd puolestaan tarkoittaa, ettd odotukset HR:n omaan
digiosaamiseen kasvavat. HR-toiminnoissa on tunnistettu au-
tomaation ja tekodlyn tuomat hyodyt HR:lle, vaikka kaikilla
ei ole vield valttamattd tdysin tarkkaa késitystd siitd, mika yli-
péadtddn on mahdollista HR-prosessien ja tyoskentelytapojen
uudistamiseksi. Yksi asia on kuitenkin varmaa: HR ty6ssd ih-
mistd tarvitaan aina.

Jo tehdyilld ja tulevilla HR-teknologiainvestoinneilla seka
néihin investointeihin kytkeytyvalld automaation ja tekodlyn
hyddyntamisen kasvulla on vaikutuksia myds siihen, millais-
ta osaamista tulevaisuudessa tarvitaan. Sen lisdksi, ettd tek-
nisemmit roolit esimerkiksi HR-datan ja analytiikan parissa
yleistyvit, osa HR-toiminnon sisélld kdytetyistd resursseista
saattaa siirtyd HR:n ulkopuolelle muualle organisaatioon. Li-
siksi monen HR:ssé tydskentelevin tydn sisdltd voi muuttua
huomattavasti. Hallinnollinen tyd ja tietojen tdyttdiminen vi-
henevit, ja HR-ammattilaisille jad enemmén aikaa tydsken-
nelld esihenkildiden ja tyontekijoiden kanssa. Toisin sanoen
teknologiainvestoinnit ja automaation lisidminen HR-proses-
seihin eivit todennédkoisesti viahennd tyontekijoiden mairaa,
vaan muutos nikyy pikemminkin uusina rooleina ja tydnku-
vina sekd resurssien uudelleenallokointina koko organisaati-
on tasolla.

Samalla ty6n tuottaman lisdarvon organisaatiolle pitéisi kas-
vaa. Kaikki tutkimusta varten haastatellut HR-paéttéjat oli-
vatkin sitd mielté, ettd automaation kasvavasta kaytostd huoli-
matta ihmisté tarvitaan aina jollain tapaa osana HR-prosesseja.
Olennaisinta on tunnistaa, missd kohtaa HR-prosesseja kan-
nattaa hyodyntdd automaatiota, missd kohtaa ihminen tuo li-
sdarvoa, sekd millaista osaamista ja millaisia valmiuksia tyon-
tekijoiltd ndissd yhteyksissé edellytetddn. Sama pétee tekodlyn
lisidmiseen HR-prosesseissa: ihmistd tarvitaan tulkitsemaan
ja hyddyntamaan kerdttyd HR-dataa ja tekemédén datan pohjal-
ta organisaatiota ja tyontekijoitd hyddyttavid paatoksia.

Vaikka ymmarryksen, oppimisen ja osaamisen haasteet ko-
rostuivat tutkimuksemme tuloksissa, voidaan optimistisesti
ajatella, ettd monia vastaajia yhdistanyt tyontekijalahtoisyys
ja kokeiluihin kannustava kulttuuri tarjoavat monessa orga-
nisaatiossa hyvit edellytykset kehittdd myos digitalisaatiossa
tarvittavia taitoja, osaamista ja ymmarrysti. Tutkimuksemme
perusteella HR:n digitalisaatiomatka on jo aloitettu monissa
organisaatioissa. On kiinnostavaa seurata, miten digitalisaatio
kehittyy tulevina vuosina ja milld tavoin organisaatiot lahte-
vit edistimddn HR:n digitalisaatiota (kuva 10).
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HR-padattaja, keskity ndihin HR:n digitalisaation
edistamiseksi organisaatiossasi

e Kerrytd ymmadrrysta digitalisaation tuomista mahdollisuuksista HR:lle, niin tarjolla olevan
teknologian mahdollisuuksista kuin niiden vaikutuksista HR-prosesseihin ja tehtdviin.

® Laadiselked strategia HR:n digitalisaation toteuttamiseksi ja viesti strategiasta selkedsti
HR-yhteisolle. Ilman muutosjohtamista on hankalaa edistad digitalisaatiota.

e Kartoita digi- ja dataosaamisen tarpeet ja puutteet HR:ssd ja muualla organisaatiossa.
Laadi tai pdivitad oppimissuunnitelmat henkiléstén osaamisen kehittamiseksi.

® Aseta tyontekijdkokemus digitalisaation kehittdmisen keskidon. Osallista keskeisia
sidosryhmid ja avainhenkilditda digitalisaatiochankkeisiin.

Kuva 10. Keskeiset toimenpiteet HR:n digitalisaation edistamiseksi.
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Digifasilitoinnin haasteita ja ratkaisuja

Yhteista kehittdmista ja ideointia tydpaikoilla on totuttu tekemaan kasvotusten. Pandemia-aikana moni
tyopaikka onkin kipuillut sen kanssa, etta yhteinen kehittdminen on jaanyt vahaiseksi kasvokkaisten
tapaamisten puuttuessa. Toisaalta pandemia-aika on pakottanut monet tyopaikat siitdmaan osaamisen
yhteista kehittamista ja kokeilua verkkoon ja opettelemaan uusia virtuaalikehittdmisen tapoja. Digifasilitointi
onkin noussut tarkeaan asemaan useissa tyoyhteisdissa. Tassa artikkelissa tarkastelemme digifasilitointia
tyontekijoiden ja tydpaikkojen osaamisen kehittdmisen kontekstissa ja esitdmme, mita kannattaa huomioida
tydpaikan yhteisissa kehittdmistilaisuuksissa ja verkkovalmennuksissa. Pohdimme, mita digifasilitointi on ja
tuomme esiin fasilitoijien nakemyksia verkkovalitteisesta ohjaus- ja kehittdmistoiminnasta Kouluttaja-kyselyn
(2021) ja siihen liittyvien haastattelujen pohjalta. Tarkastelemme verkkovalitteista fasilitointia erityisesti
osallisuuden, vuorovaikutuksen ja oppimisymparistén nakokulmista.

AVAINSANAT: digifasilitointi, verkko-oppimisymparistd, verkkokoulutus, ohjaus, vuorovaikutus

Tyon ja osaamisen kehittimiseen tdhtddvaa digitaalista fasi-
litointia tunnetaan tutkimuskirjallisuudessa vield kohtuulli-
sen heikosti (ks. myds Blomqvist ym., 2021, Kurki ym., 2022
kasikirjoitus). Digitaalinen fasilitointi on kdytannoén tarpee-
seen ja tydeldmidn digitaalisen murroksen myotd syntynyt
yksildiden, ryhmien ja verkostojen ohjausmenetelméd (esim.
Mittleman ym., 2000; Kimball & Ladd, 2004; Nummi, 2013;
Andersen ym., 2021; Ehrlichman, 2021). Digifasilitointi voi
sisdltdd ohjausta, joka tapahtuu joko kasvotusten digitaalisia
jarjestelmid hyodyntden (esim. Illi ym., 2014) tai kokonaan
verkossa tydskennellen (esim. Pauleen & Yoong, 2001). Digi-
taalisella fasilitoinnilla tarkoitamme téssé artikkelissa sellais-
ta tavoitteellista ja teknologiavilitteistd (mediated) tai -avus-
teista (supported) ohjaustoimintaa, jonka avulla fasilitoija luo
olosuhteita ja onnistumisen edellytyksid ihmisten viliselle
yhteisty6lle ja osaamisen kehittdmiselle, jotta ryhma pystyy
luomaan heille tarkoituksenmukaisimmat ratkaisut tai saa-
maan aikaan haluamansa muutoksen (Andersen ym., 2021;
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Pauleen & Yoong, 2001). Digitaalisella fasilitoinnilla on mer-
kitystd, silld ryhméan ohjauksen ja sen laadun on osoitettu vai-
kuttavan yhteiséllisten kehittdmisprosessien tuloksiin (esim.
Kitson ym., 1998).

Yleiselld tasolla fasilitointia voisi kuvailla toimintana, jossa
on kyse ihmisten tai ryhmén yhteistydn tukemisesta ja yh-
teistyOprosessin ohjaamisesta. Fasilitoinnilla tarkoitetaan
ryhméprosessien helpottamista kédyttdmalld tavoitteellisesti
sellaisia ohjauksen menetelmié ja vilineitd, joilla voidaan ak-
tivoida kaikki toimijat mukaan osallistumaan yhteisty6hon ja
yhteiseen kehittdmiseen. Esimerkiksi Kitson ym. (1998) on
kuvannut fasilitointia tekniikkana, jonka avulla yksi ihminen
tekee asioita helpommaksi muille.

Digitaalinen fasilitointi késitteend ja kdytinnon toimintana

kattaa kuitenkin laajan kirjon erilaisia ohjaustilanteita ja 14-
hestymistapoja.
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Digitaalinen fasilitointi:

o voidaan kohdistaa yksiloihin, pienryhmiin tai suuriin
osallistujajoukkoihin

o voi tapahtumana olla kertaluonteista tai pitkdaikaista ja
prosessinomaista ohjaamista

o voi suuntautua hyvin tarkkaan rajattuun tavoitteeseen
tai sen tulos ja tavoite voi rakentua prosessimaisesti ja
ohjattavan ryhmén yhteistyon tuloksena

o voi rakentua niin, ettd se hyodyntia yhti tai useita eri
teknologioita tai se voi olla yhdistelma kasvokkaista
ldhitydskentelyd ja teknologiavilitteistd toimintaa.

Tavoitteista, lahtokohdista ja vilineisté riippuen digitaalinen
fasilitointi voi siten olla piirteiltddn hyvin erilaista. Tdssé ar-
tikkelissa tarkastelu fokusoidaan prosessinomaiseen fasi-
litointiin, jonka kohteena on yhteisollinen toiminta ja jossa
hyodynnetién digitaalisia vélineita.

Kun fasilitointia toteutetaan verkossa virtuaalisesti, ei fasi-
litoinnin perusidea, periaatteet tai tavoitteet ldhtokohdiltaan
muutu. Keskeistéd on:

1. toimiva oppimisprosessi ja -ympéristd

2. osallistujien sitoutuminen ja motivoituminen yhteiseen
tyoskentelyyn

3. turvallinen ja luottamuksellinen vuorovaikutustila.

Kuitenkin ndméa kolme fasilitoinnin ldhtdkohtaa ja tavoitet-
ta ndyttdytyvét osin erilaisina kasvokkaisessa ja digitaalisessa
ympdristdssd ja niihin liittyy osin erilaisia haasteita, mahdol-
lisuuksia ja ratkaisuja, joita késittelemme artikkelimme tulos-
luvuissa.

Aineisto

Téssd artikkelissa hyddynnetty kyselyaineisto on kerét-
ty Tydterveyslaitoksen toteuttamassa ja TyOsuojelurahas-
ton rahoittamassa Tekodly tyon kehittdmisen tueksi -tutki-
mushankkeessa. Vuonna 2021 tehty Kouluttaja-kysely oli
suunnattu suomalaisille Howspace-oppimisalustaa tydssdin
kayttaville kouluttajille/ohjaajille/kehittdjille, joista kay-
timme tdssd fasilitoija-nimitystd. Kyselyssd kartoitettiin
vastaajien nikemyksid ja kokemuksia verkkoalustan ja sen
tekodlyelementtien kdytdstd ohjaus- ja kehittdmistoimin-
nassa. Kysely toteutettiin yhteistydssd Howspacen kanssa.
Avointa kyselylinkkié levitettiin kohdennetusti Howspace-
asiakkaille ja laajasti Howspace-kdyttdjayhteison suomen-
kielisille jasenille. Lisdksi kyselylinkkid jaettiin esimerkiksi
some-kanavissa (Twitter, LinkedIn). Kyselyyn vastasi yh-
teensd 98 henkildd, joista 69 % oli naisia. Vastaajista 19 %
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oli alle 40-vuotiaita, 26 % 40-50-vuotiaita, 36 % 50—60-vuo-
tiaita ja 18 % oli idltddn 60 vuotta tai enemman. Lahes kai-
killa vastaajilla oli vdhintddn ammattikorkeakoulututkinto
(92 %). Vastaajista 42 % tydskenteli yksityiselld sektorilla,
23 % valtiosektorilla, 20 % jarjestosektorilla ja kuntapuo-
lella 5 %. Enemmistd vastaajista oli palkansaajia (83 %),
yrittdjid tai freelancereita oli 17 %. Kyselyn tueksi sisdlto-
ja syvennettiin kouluttajien haastatteluilla (N=5), joissa tee-
moina olivat muun muassa oma ohjauskokemus verkossa,
osallistujien sitouttaminen, verkkoalustojen edut, hyodyt ja
haasteet oppimisprosessissa sekd tekodly ohjauksen tukena.
(Kurki ym., 2022 tulossa.)

Kouluttajien kokemuksia
digifasilitoinnista

Toimiva oppimisprosessi ja -ymparistd

Digifasilitoija innostaa ja opastaa yhteiseen
tyéskentelyyn

Virtuaalisia oppimisalustoja kéytetddn paljon formaalien
verkkokoulutusten ja -valmennusten paikkoina, mutta nii-
td hyddynnetddn myos laajemmin tydpaikan yhteisollises-
sd kehittdmisessd (Tynjdld, 2014; Blomqvist ym., 2021),
esimerkiksi yhteisissd kehittdmisprosesseissa ja strategia-
tyossd. Erilaiset kehittdmisen tilanteet ovat digifasilitoinnin
ndkokulmasta varsin erilaisia, ja niihin kuhunkin liittyy eri-
tyyppisid ja -kokoisia yhteisdjd sekd erilaisia kehittdmisen
toimintoja. TyOyhteison kehittdmisprosesseja toteutetaan
organisaation sisélld pddosin ennestddn jossain maarin tuttu-
jen ihmisten keskuudessa. Verkostotoiminta voi puolestaan
olla hyvin 16yhéa tai tiivistd tilanteesta ja verkoston koosta
riippuen. Koulutukset ja valmennukset taas sisdltdvit laajan
kirjon monenlaista toimintaa yksilolahtoisistd verkkokurs-
seista yhteisolliseen oppimiseen pohjautuviin valmennuk-
siin. Lisdksi ndiden eri kehittdmisen tilanteiden rakenne, si-
sdlto, tavoite ja odotettu lopputulos voivat olla muodoltaan
joko hyvin viljid ja avoimia (esim. strategiatyd) tai tarkka-
rajaisia ja tunnettuja (esim. osaamisen kehittdmiseen tahtda-
vit koulutukset).

Kyselyymme vastanneet fasilitoijat kédyttivit verkkoalustaa
tavallisimmin erilaisissa koulutuksissa ja valmennuksissa
sekd tydpajatoiminnassa (kuva 1, s. 58).

Jatkossa tarvitaan tarkempaa empiiristd tutkimusta, jotta voi-
daan ymmartdd digifasilitoinnin erityispiirteitd néissd eri-
tyyppisissé kdyttotilanteissa.

Fasilitaattorin roolia on usein kuvattu kirjallisuudessa jonkin-
laisena oppimis- tai kehittdmisprosessin kannattelijana, kuten
mahdollistajana, kdynnistdjand, myotavaikuttajana, helpottaja-
na ja ryhmén muistina (Airaksinen, 1998; Nummi, 2007; Kan-
tojarvi, 2012; Nummi, 2018). Fasilitointi konkretisoituu ohjaa-
miseen tdhtddvind tekoina, joilla fasilitoija esimerkiksi ohjaa
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Tybdyhteisén kehittdmisprosessit ]
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Kuva 1. Verkkoalustan kaytto erityyppisissa kehittamistoiminnoissa (%). Tyoterveyslaitos: Kouluttaja-kysely 2021 (Kurki

ym., 2022, tulossa).

asiasiséllon kasittelyd, ratkaisun syntymistd tai ymmarryksen
syventdmistd. Padsdantoisesti ndma teot ovat ihmisten vélisen
vuorovaikutuksen tukemista. Kouluttaja-kyselymme avovas-
tauksissa verkkovilitteisen ohjauksen ratkaiseviksi tekijoiksi
nousivat itse ohjauksen osalta innostaminen, huolellinen suun-
nittelu, opastus ja hyvét ohjeet sekd valmentajan oma riittdva

Aktiivinen ja innostava ohjaus

osaaminen ja ymmarrys. Kuvassa 2 on esitetty nima ohjaus-
ty6n elementit sekd niitd kuvaavia aineistoesimerkkeja.

Digitaalinen fasilitointi voidaankin néhdd prosessina, jo-
hon sisiltyy kehittdmis- tai oppimisprosessin suunnittelun ja
opastuksen lisdksi innostavaa ohjausta, joka kannattelee pro-

Aktiivinen fasilitaatio, joka huomioi kaikki osallistujat ja tukee heidéan omaa aktiivisuutta.

Huolellinen suunnittelu

Ohjaajan suunnittelutyé on merkitseva onnistumiselle.

Opastus ja hyvat ohjeet

Alustan lapikaynti yhdessa, ohjeistus kdyttoon ja alustalla eri asioihin tutustuminen, jotta
tekemisesta tulisi tuttua ja voi keskittya oppimiseen.

Valmentajan riittava osaaminen

Ihmisten kayttaytymisen ymmartaminen. Fasilitoijan taidot alustan kaytossa.

Kuva 2. Fasilitoijien nakemyksia verkkovalitteisen oppimisen ja kehittdmisen ratkaisevista tekijoista: ohjausty6
(avovastaukset). Tyoterveyslaitos: Kouluttaja-kysely 2021 (Kurki ym., 2022, tulossa).
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Fasilitoijien osaamisvajeet

Alustoja kaytetaan vaarin tai huonosti suhteessa tavoitteeseen.
Ymmarrys siitd, mita ylipaataan kannattaa opettaa verkossa.

Osallistujien eri valmiudet

Osallistujien erilainen taitotaso; sen tunnistaminen, etta kaikki eivat opi samalla tavalla.
Mika sopii yhdelle, saattaa toiselle olla hankalaa.

Kielteiset asenteet verkko-
tyoskentelya kohtaan

Luottamusta voi rakentaa alustalla, mutta uskomus on etta rakentuu vain kasvokkain.

Uskomus, etta ei onnistu virtuaalisesti.

Kuva 3. Fasilitoijien nakemyksia verkkovalitteisen oppimisen ja kehittamisen haasteista: ohjausty6 (avovastaukset).
Tyo6terveyslaitos: Kouluttaja-kysely 2021 (Kurki ym., 2022, tulossa).

sessia alusta loppuun. Prosessin menestyksellinen ldpiviemi-
nen edellyttdd kuitenkin fasilitoijalta riittdvésti osaamista:
tdytyy ymmartdd ihmisten ja ryhmien kéyttdytymisté, osata
ohjata ja hallita digitaalisen alustan kdyttoa.

Vastaavasti fasilitoijien osaamisvajeet tuotiin kyselyn avovas-
tauksissa vahvasti esiin yhtend verkkovilitteisen ohjauksen

keskeisind haasteina. Lisdksi haasteina nousivat osallistujien
erilaiset valmiudet ja kielteiset asenteet verkkotyoskentelyd
kohtaan (kuva 3).

Vaikka osallistujien erilaiset valmiudet nédyttdytyivit ohjaus-
tyon haasteina, valtaosa vastaajista kuitenkin arvioi osallistu-
jien oppimisalustan kdyton sujuvan hyvin (kuva 4).

Fasilitoijien arvio osallistujien
oppimisalustan kaytén sujuvuudesta (%)

80

60

40

20

10

Oppimisalustan kayttaminen

msujuu lahes aina msujuu melko usein =sujuu harvoin tai ei juuri koskaan

Kuva 4. Fasilitoijien arvio osallistujien oppimisalustan kayton sujuvuudesta (%). Tyoterveyslaitos: Kouluttaja-kysely 2021.
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Helppokéyttdinen alusta, laadukas sisélté ja toimi-
va rakenne ratkaisevia tekij6itd oppimisprosessissa

Oppimisympéristoon ja sisdltoon liittyvind ratkaisevina teki-
jOind fasilitoijat toivat kyselyn avovastauksissa esiin alustan
kiytettdavyyden, laadukkaan sisdllon ja toimivan rakenteen
sekd selkeyden ja monipuolisuuden (Kuva 5).

Alustan kaytettavyys

Haasteina kouluttajat toivat puolestaan esiin erityisesti tek-
niikkaan ja sen hallintaan liittyvid ongelmia, alustan heikon
kaytettdvyyden ja sisdllontuotannon vaikeudet (kuva 6). Esi-
merkiksi verkko-ongelmat ja opetettavan asian saattaminen
verkkotyoskentelyyn sopivaksi ja kiinnostavaan muotoon
saatettiin kokea haastavana.

Helppokayttoisyys, voi keskittya sisaltoon eika siihen etta miten tata kaytetaan.

Laadukas sisdlto ja toimiva rakenne

Osuva sisalto ja looginen rakenne ovat keskeisessa asemassa

Asioiden pilkkominen tarpeeksi pieniin osiin

Hyvin suunniteltu eteneminen

Selkeys

Selkeat tehtavaksiannot: yksinkertaisuus ja priorisointi

Monipuolisuus

Riittavasti vaihtelua tyotapoihin (luento, tyoskentely yksin/ryhmassa, keskustelu)

Tekniset ja digiosaamiseen
liittyvat haasteet

Tietotekniset ongelmat, hitaus, katkokset

Kuva 5. Fasilitoijien nakemyksia verkkovalitteisen oppimisen ja kehittdmisen ratkaisevista tekijoista: oppimisymparisto ja
sisdlto (avovastaukset). Tyoterveyslaitos: Kouluttaja-kysely 2021 (Kurki ym., 2022, tulossa).

Tekniset vaikeudet ja kammo teknisiin tydkaluihin

Osallistujien digitaaliset taidot

Alustan heikko kaytettivyys

Standardoidut ratkaisut, joilla yritetadn loytaa “keskivertohyvaa" alustaa,
joka ei lopulta sitten tunnu hyvalta kenellekaan.

Haasteet sisdllontuotannossa

Laadukas sisalléntuotanto

Opetettavan asian saattaminen muotoon joka herattaa mielenkiintoa.

Kuva 6. Fasilitoijien nakemyksia verkkovalitteisen oppimisen ja kehittdmisen haasteista: oppimisymparisto ja siséltd
(avovastaukset). Tyoterveyslaitos: Kouluttaja-kysely 2021 (Kurki ym., 2022, tulossa).
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Toisaalta kyselyssd vastaajat eivit kokeneet oppimateriaalin ~ varsin mydnteisid. Eniten haasteita koettiin oppimisen ja ke-
tuottamista yleisesti hankalana. Pddsdéntdisesti fasilitoijien  hittymisen seurannassa (kuva 7).
arviot itse oppimisprosessin ohjauksen sujuvuudesta olivat

Fasilitoijien arvio verkkovélitteisesta
ohjauksesta: oppimisprosessi (%)

Oppimisen tukeminen

Oppimisen ja kehittymisen seuranta

0 50 100

mhelppoa mwei hankalaa eikéd helppoa  whankalaa 1ei koske tydtani

Kuva 7. Fasilitoijien arvio verkkovalitteisen oppimisprosessin ohjauksen helppoudesta vs. hankaluudesta (%).
Tyo6terveyslaitos: Kouluttaja-kysely 2021.

Oppimisprosessin tukemisen osalta myds se on kiinnostavaa,  kehittdmisen tukemisen helppona ja haasteita koettiin enem-
ettd fasilitoijista enemmistd arvioi yhteiséllisen oppimisen ja ~ mén yksildllisten tarpeiden huomioimisessa (kuva 8).

Fasilitoijien arvio yhteisollisen ja yksilGllisen
oppimisen tukemisesta (%)

Yksiléllisten tarpeiden huomiociminen 18
ohjauksessa :

0 20 40 60 80 100

Yhteisollisen oppimisen ja kehittamisen
tukeminen

mhelppoa wei hankalaa eika helppoa whankalaa =ei koske tyotani

Kuva 8. Fasilitoijien arvio yhteisdllisen ja yksilollisen oppimisen tukemisen helppoudesta vs. hankaluudesta (%).
Tyo6terveyslaitos: Kouluttaja-kysely 2021.
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Osallistujien sitoutuminen ja
motivoituminen

Verkkovalmennusten etuna on pidetty aika- ja paikkariippu-
mattomuuden tuomaa joustavuutta. Usein osallistujat voivat
kédyda sisdltojd lapi ainakin osittain omaan tahtiin, omien ai-
kataulujensa mukaan. Kuitenkin tdmén vapauden ja jousta-

vuuden varjopuolena on helppous myds jattid meneméttd
alustalle tai keskeyttdd valmennus. Verkkovalmennusten yksi
haaste onkin ollut osallistumisaktiivisuuden heikentyminen ja
keskeyttidneiden suuri osuus (Chen, 2007). Tama tuli selkedsti
esiin myds Kouluttaja-kyselymme avovastauksissa (kuva 9).
Miten ylldpitdd motivaatiota ja saada osallistujat innostumaan
ja aktivoitumaan verkossa?

@ OSALLISTUMISEN HAASTEITA

Motivaation ja sitoutumisen

yllapito

Alhainen osallistuminen ja

aktiivisuus

Saada ihmiset innostumaan ja mukaan.

Osallistujien ajanpuute

Opiskelijoiden mielenkiinnon ja motivaation tukeminen
(etenkin kun on kyse vapaaehtoisesta opiskelusta).

Kaikki eivat ole aktiivisia osallistujia ja naiden heréttely on haastavaa.

Aikapula rajoittaa osallistumista ja kaikki oppiminen ei voi lahtokohtaisesti

tapahtua vapaa-ajalla.

Kuva 9. Fasilitoijien nakemyksia verkkovalitteisen oppimisen ja kehittdmisen haasteista: osallistuminen (avovastaukset).
Tyoterveyslaitos: Kouluttaja-kysely 2021, (Kurki ym., 2022, tulossa).

Usein myos osallistujien aikahaasteet rajoittivat osallistumista.

Kouluttajakyselyn avovastauksissa nousi myos esiin osallistu-
jien eriasteinen osallistuminen ja aktiivisuus alustalla kdytavis-
sd keskusteluissa: osa oli hyvin aktiivisia, osa ei osallistunut
keskusteluun lainkaan. Oppimisalustoilla oli helppo piiloutua
suljetun kameran ja mikrofonin taakse, toisin kuin kasvokkai-
sissa tilaisuuksissa. Fasilitoijan tehtdvina oli talldin aktivoida
hiljaisia ja tasoittaa ndin osallistujien aktiivisuuseroja.

Liséksi kyselyn avovastauksissa fasilitoijat toivat esiin osal-
listujien erilaiset valmiudet osallistua alustalla kdytdvain
keskusteluun ja tydskentelyyn. Joillakin osallistujilla saattoi
olla puutteita digiosaamisessa, jotkut eivét olleet tottuneet il-
maisemaan itsedén ja ajatteluaan kirjoittamalla ja osa saattoi
muuten arastella osallistumista ja omien ajatusten esittdmisté
(Toivanen ym., késikirjoitus).

Verkkovalmennuksissa digifasilitoijan keskeinen tehtédva onkin

motivoida ja kannustaa valmennukseen osallistumista ja tukea
osallistujien aktiivisuutta (Murphy, 2004; Resta & Laferriére,
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2007; Schaefer ym., 2019). Kouluttaja-kyselyyn vastanneis-
ta enemmistd (60 %) koki osallistujien motivoinnin alustalle
helppona. On kuitenkin huomionarvoista, ettd neljdnnes vas-
taajista (25 %) arvioi motivoinnin hankalaksi (kuva 10).

Verkkopohjaisessa kehittdmistoiminnassa fasilitoija voi kan-
nustaa osallistujia alustalle ldhettdmélld heille erilaisia muis-
tutus- ja motivointiviestejd tai kohdentaa viestejd erityisesti
niille, jotka ovat olleet passiivisia. Kouluttaja-kyselyyn vas-
tanneista yli puolet oli aktivoinut usein osallistujia ajastettu-
jen muistutus- ja motivointiviestien avulla. Lahes puolet ldhetti
kohdennettuja viestejd osallistujille, jotka eivit olleet edenneet
tai osallistuneet riittédvésti. Valtaosa vastanneista (86 %) ilmoit-
ti myds seuraavansa usein osallistujien aktiivisuutta. Alustan
analytiikkatietojen pohjalta voi seurata esimerkiksi osallistuji-
en alustavierailujen méiérié ja aikoja. Jos fasilitoija esimerkiksi
huomaa, ettd osallistuja ei ole kdynyt alustalla pitkdén aikaan,
hén voi aktivoida osallistujaa esimerkiksi viestilld (kuva 11).

Muistutus- ja aktivointiviestit voivat olla hyvin erilaisia,
suunnattu kaikille, tiettyyn keskusteluun osallistuneille tai

Digifasilitoinnin haasteita ja ratkaisuja



Osallistujien motivointi alustalle (%)
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erittain tai melko ei hankalaa eika erittain tai melko
helppoa helppoa hankalaa

Kuva 10. Fasilitoijien arvio osallistujien motivoinnin helppoudesta alustalle (%). Ty6terveyslaitos: Kouluttaja-kysely 2021.

Howspace-alustan automatiikan ja analytiikan
hyddyntaminen ohjaus- tai kehittamistyéssa (melko
tai hyvin usein, %)

Seuraan osallistujien aktiivisuutta

Aktivoin osallistujia ajastettujen muistutus- ja
motivointiviestien avulla

Lahetan kohdennettuja viesteja osallistuijille,
jotka eivat ole edenneet /osallistuneet riittavasti

0 20 40 60 80
Kuva 11. Fasilitoijien alustan analytiikan seka muistutus- ja aktivointiviestien kaytto (%).
Tyoterveyslaitos: Kouluttaja-kysely 2021.
vain yksittdiselle osallistujalle. Motivointiviestissd voi esi-  vaikutusta osallistujien alustakdynteihin: kun tutkimme erdén
merkiksi kertoa osallistujille kiinnostavan keskustelutehtd-  verkkovalmennuksen analytiikkatietoja, havaitsimme, ettd
vén aukeamisesta, kannustaa osallistujia tutustumaan kiivaa-  kdyntiméaérissé oli usein piikki muistutusviestin ldhettdmisen

na kadyvain keskusteluun tai muistuttaa, kuinka paljon aikaa  jélkeen (Toivanen ym., kdsikirjoitus).
on vield jiljelld osallistua valmennukseen. Tutkimuksemme
alustavat tulokset myds osoittavat, ettd muistutusviesteilld on
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Turvallinen ja luottamuksellinen
vuorovaikutustila

Toimiva vuorovaikutus ja omien ajatusten jakaminen muille
on yhteiséllisen oppimisen edellytys, koska muuten ajatuk-
set, ideat tai oivallukset eivit tule yhteiseen kdyttoon. Omien
ajatusten, nakemysten ja kokemusten jakaminen on kuitenkin
riskialtista. Muut voivat esimerkiksi sivuuttaa esiin tuodut né-
kemykset, olla niiden kanssa tdysin eri mieltd tai jopa pitdd
niitd naurettavina. Erityisesti kasvottomalle virtuaaliyhteisol-
le omien ajatusten jakaminen voi tuntua turvattomalta. Tur-

Hyva ja avoin ilmapiiri

vallinen vuorovaikutustila ja ilmapiiri on kuitenkin edellytys
yhteiselle oppimiselle ja kehittdmiselle yhteisolliseen oppi-
miseen pohjautuvassa verkkovalmennuksessa. Taméan luomi-
sessa ja yllapitdmisessé digifasilitoijalla on keskeinen rooli.
Myds kyselymme avovastauksissa nostettiin esiin hyvén ja
avoimen ilmapiirin rakentamisen tirkeys ja toimivan osallis-
tujien keskindisen vuorovaikutuksen aikaansaaminen (kuva
12). Myonteinen vuorovaikutus on tukevaa, avointa, ja sithen
kuuluu keskindinen kunnioitus, luottamus ja riskinottaminen,
eli psykologista turvallisuutta (Frazier ym., 2017; Newman
ym., 2017; myds Edmondson & Lei, 2014.).

Yhteisty ja avoimen ilmapiirin rakentaminen.

Hyva ryhmahenki jos toimitaan ryhmissa.

Toimiva vuorovaikutus

Osallistujien keskinaisen vuorovaikutuksen aikaansaaminen

Vuorovaikutus ja sen mahdollistaminen

Kuvia 12. Fasilitoijien ndkemyksia verkkovilitteisen oppimisen ja kehittdmisen ratkaisevista tekijoista: vuorovaikutus
(avovastaukset). Tyoterveyslaitos: Kouluttaja-kysely 2021 (Kurki ym., 2022, tulossa).

Kaikkiaan enemmistd kyselyyn vastanneista kouluttajista ar-
vioi vuorovaikutuksen alustalla toimivan varsin hyvin: osal-
listujat olivat aktiivisia ja keskustelu alustalla sujui hyvin. On
kuitenkin merkillepantavaa, ettd yli kolmannes vastaajista

koki uusien ratkaisujen ideoinnin sujuvan harvoin tai ei juuri
koskaan. Uuden ideointi yhdessd on kuitenkin oleellinen osa
esimerkiksi tyon tai tyyhteison kehittdmisinterventioissa tai
strategiatyOskentelyssa (kuva 13).

Fasilitoijien arvio osallistujien
vuorovaikutuksen sujuvuudesta alustalla (%)

Aktiivinen osallistuminen

Uusien ratkaisujen ideointi

Vuorovaikutus ja keskustelu alustalla _

0

msujuu lahes aina  msujuu melko usein

40 60 80 100

= sujuu harvoin tai ei juuri koskaan

Kuva 13. Fasilitoijien arvio osallistujien vuorovaikutuksen sujuvuudesta alustalla (%).

Tyoterveyslaitos: Kouluttaja-kysely 2021.
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Vastaajat kokivat my0s varsin yleisesti tasavertaisen, kaikkia
kunnioittavan ja avoimen vuorovaikutuksen edistimisen vi-
hintddn melko helppona. Vuorovaikutuksen osalta hankalana

koettiin useimmin vaikeiden asioiden esilletuonti ja ongelmi-
en rakentava kisittely (kuva 14).

Fasilitoijien arvio verkkovaélitteisestéd ohjauksesta -
vuorovaikutuksen edistaminen (%)

Kaikkia kunnioittava vuorovaikutus

Avoin vuorovaikutus

Uusien ideoiden tai ajatusten syntyminen

Toisten auttaminen ja avun pyytdminen

Ongelmien rakentava kasittely

Vaikeiden asioiden esilletuonti

(=]

= erittéin tai melko helppoa

merittain tai melko hankalaa

20 40 60 80 100

mei hankalaa eika helppoa
ei koske tyotani

Kuvio 14. Fasilitoijien arvio vuorovaikutuksen edistamisen helppoudesta/hankaluudesta (%).

Tyoterveyslaitos: Kouluttaja-kysely 2021.

Fasilitoijat toivat aineistossamme esiin, ettd moni verkkoval-
mennukseen osallistuja voi etenkin aluksi peldtd omien aja-
tusten esittdmistd omalla nimellddn. Ratkaisuksi esitettiin,
ettd osallistumista voi helpottaa mahdollisuus toimia verkko-
keskusteluissa anonyymisti tai kdyttdd pseudonyymid. Jotkut
nikivit anonyymin keskustelun tasavertaisena, kun voidaan
unohtaa tittelit” tai valtarakenteet, jolloin toimitusjohtajan ja
siivoojan” kommentit ovat yhti arvokkaita.

Anonyymilla keskustelulla on kuitenkin ongelmansa: avoi-
muus ja ldpindkyvyys hdvidvit ja osallistujat saattavat ilmais-
ta itseddn litankin jyrkdsti. Anonyymi keskustelu ei mydskaan
tue tutustumista ja tuttuutta, jotka ovat vuorovaikutusta tuke-
van psykologisen turvallisuuden keskeisid elementtejé (esim.
Edmondson, 1999). Osa fasilitaattoreista katsoikin, ettd toi-
siin tutustuminen ja esimerkiksi kameroiden pitdminen paalla
tukevat turvallisen ilmapiirin rakentumista. My6s live-tapaa-
mista ennen varsinaista virtuaalityoskentelya tai jakautumista
pienryhmiin pidettiin toimivina, vuorovaikutusta ja yhteisdl-
lisyyttd edistdvini ratkaisuina. Ndma keinot tukevat osaltaan
ei-sanallisten ja tunneviestien kéyttod, mikd helposti havida
verkkovilitteisessd fasilitoinnissa.

Liséksi kyselymme avovastauksissa nousi vahvasti esiin osal-

listujien aktivoinnin ja osallisuuden tukemisen tirkeys heti
alusta lahtien avoimen vuorovaikutuksen syntymisen edisté-

Digifasilitoinnin haasteita ja ratkaisuja

miseksi. Esimerkiksi helpot, virittdvit tehtdvat alussa, kuten
gallupkysymyksiin vastaaminen, madaltavat osallistumiskyn-
nysta. Tastd on osallistujien helpompi edetd omien mielipitei-
den jakamiseen. Liséksi fasilitoijat pitivét yhteisten pelisddn-
tojen luomista valmennuksen alussa toimivana ratkaisuna
turvallisen ilmapiirin rakentamisessa. Samoin selkedn vies-
tinndn ja ohjeiden valmennuksen tavoitteista, sisélloistd,
etenemisestd ja kdytdnndistd arvioitiin tukevan tasavertaista
osallisuutta.

Aktiivisen ja selkedn ohjauksen lisédksi moni fasilitoija koros-
ti kuuntelemisen ja kohtaamisen tarkeyttd ohjaustydssd. Ko-
ettiin tarkednd, ettd fasilitoija kunnioittaa osallistujia, ndyttaa
itse esimerkkid ja tuo esiin, ettd jokaisen ndkemykset ja aja-
tukset ovat tirkeitd ja tarpeellisia. Osallistujat tuli kohdata yk-
siloind. Tdma vaatii luonnollisesti fasilitoijalta paljon tyota,
aktiivisuutta ja erityistd “kohtaamisosaamista”.

Kasvottomia ja katoavia
osallistujia vai innostavaa
yhteista kehittdmista?

Verkkopohjaiset valmennukset ja kehittimisprosessit on mah-
dollista rakentaa hyvin erilaisista l1dht6kohdista ja erityyppisid
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sisdltojd hyddyntéden. Jopa yhden kehittdmisprosessin sisdlle
voi tehda erityyppisid polkuja ja materiaaleja, joista osallistu-
javoi valita itselleen mieluisimman tavan tutustua sisaltoihin.
Esimerkiksi jotkut pitdvit tekstimuotoisesta materiaalista,
toiset katsovat mieluummin asian videolta, osa haluaa poh-
tia oppimaansa itsekseen ja toisille taas on luontevampaa ja-
kaa ajatuksiaan muille. Usein verkkovalmennuksissa voikin
kéayda materiaalia 1dpi omien kiinnostusten, toiveiden ja omi-
en aikataulujensa mukaan. Toisinaan taas kehittimisprosessi
voi olla yhdistelmé eriaikaista ja samannaikaista toimintaa,
esimerkiksi yhteisid tydpajoja, jonka rinnalla tydskennellddn
alustalla itsendisesti omien aikataulujen mukaan.

Tama verkkovilitteisen kehittdimisen moninaisuus ja jousta-
vuus luovat kuitenkin haasteita toiminnan fasilitoinnille ja
voivat tuottaa tarpeen tasapainoilla erilaisten ohjauksellis-
ten tyootteiden vililld. Fasilitoinnissa on esimerkiksi mah-
dollista painottaa maardmuotoisten tehtdvien tai tavoitteiden
saavuttamista tai ryhmén sisdisten suhteiden ja yhteistyon
olosuhteiden rakentamista ja yhteisollisen kehittamispro-
sessin tukemista (Harvey ym., 2002). Tehtdvikeskeisessd
fasilitoinnissa korostuvat sellaiset ohjaustoiminnot, jotka
auttavat osallistujia suuntaamaan fokuksensa sisdllollisen
tavoitteen kannalta oleellisiin seikkoihin ja sisaltdihin (Bitt-
ner, Mirbabaie & Morana, 2021). Prosessin ohjaamisessa
fasilitoija puolestaan pyrkii ensisijaisesti vaikuttamaan ryh-
mén dynamiikkaan, sosio-emotionaalisiin tekijoihin ja ryh-
mén vuorovaikutukseen (Dickson ym., 1996; Harvey ym.,
2002), mikd on keskeistd juuri yhteisdlliseen oppimiseen
pohjautuvissa kehittdmisprosesseissa.

Fasilitoinnissa on myds mahdollista keskittyd ohjaamaan
joko ryhméaa toimimaan yhteiskehittelyd edistévasti ja auttaa
heité etenemédn kehittdmisprosessissa tai vaihtoehtoisesti fa-
silitoija voi keskittyd yksittdisiin osallistujiin ja auttaa heitd
yksiloind ymmairryksen rakentamisessa ja oppimisessa (Ka-
hahe, 2021). Yhteisollisten kehittdmisprosessien fasilitointi
edellyttdd huomion kiinnittdmisté ensisijaisesti ryhméén kui-
tenkaan siind olevien yksildiden tilanteita ja tarpeita sivuut-
tamatta. On myds huomattava, ettd yksiloiden vélilld voi olla
suuria eroja toivotun ohjauksen ja tuen méaéréssa ja laadussa.

Jos siis puhutaan verkkovilitteisestd yhteisollisestd oppimi-
sesta tai kehittdmisestd, on yhteisd tai ryhmd ja sen toimi-
vuus tirked osa kehittdmistd. Yhteiso edellyttdd aina jota-
kin yhteisté (esim. aika, paikka, intressi, tyon kohde), minka
luominen ei verkkovilitteisesti ole valttdmattd helppoa. Di-
gitaalisessa ymparistosséd tutustuminen ja luottamuksen ra-
kentaminen kasvottomiin hahmoihin on hyvin erilaista kuin
kasvokkaisissa tilaisuuksissa. Verkkovilitteinen vuorovai-
kutus edellyttddkin uudenlaista vuorovaikutusta ja uuden-
laisia tutustumisen paikkoja kasvokkaisten kohtaamisten
sijaan, jotta voidaan luoda pohjaa yhteistyotd tukevalle psy-
kologiselle turvallisuudelle.

Laadukas ja innostava fasilitointi ja psykologinen turvallisuus
eivét kuitenkaan takaa onnistunutta kehittdmisté, jos kehitta-
miselle ei ole varattu aikaa eikd se vastaa osallistujien tar-
peeseen. Yhteinen luominen edellyttdd aina aikaa osallistua

Ty6n Tuuli 1/2022

ja tutustua. Tyopaikkaldhtdisessé kehittdimisessd onkin tirked
varmistaa, etti osallistumiselle on oma aikansa, eiki tyonteki-
joiden oleteta osallistuvan eriaikaisestikaan tapahtuvaan ke-
hittdmiseen tyopaivén paatyttyd muiden toiden jélkeen. Osal-
listumiselle tulee siis varata aikaa omasta kalenterista, mutta
ajan antaminen on my®ds organisaation vastuulla. Lisdksi ke-
hittdmisen tulee vastata osallistujien tarpeisiin, sen tulee olla
osallistujia kiinnostavaa tai tuoda jotakin uutta omaan tyo-
hon. Osallistumisaktiivisuus voi jadda heikoksi ja uutta luova
vuorovaikutus oppimisalustalla vahiiseksi, jos oppimisen tai
kehittdmisen prosessit eivit vastaa tydntekijoiden tarpeisiin.
(Toivanen ym., kasikirjoitus; Attwell, 2019).

Monilla on varmasti kokemuksia omalla tydpaikalla erilaisiin
tyopajoihin ja kehittdimisprosesseihin osallistumisesta, jossa
tulokset ovat jadneet epdmdadrdisiksi, eivitkd ole siirtyneet
tyon arkeen. Vaikuttaviin ja aidosti tydpaikkojen toimintaa
tukeviin verkkovilitteisiin kehittdmisprosesseihin sisdltyykin
osallistujien tarpeiden ja kehittdmisen tavoitteiden vastaavuu-
den pohtiminen sekéd sen miettiminen, mitd ja miten proses-
sin tuotoksia vieddédn alustalta kdytdntoon (esim. Kurki ym.,
2022). Mitkd ovat kehittdmisen lopputuotokset ja seuraavat
askeleet, milld aikataululla edetdédn ja kuka vastaa etenemi-
sestd? Myos fasilitoijalla voi olla rooli yhdessé ideoitujen rat-
kaisujen kéytantdon viemisessa.

Digifasilitointi tukee digiajan yhteistd kehittdmistd ja tyds-
kentelyd, joten digifasilitointiosaaminen ja sen kehittdminen
on tirked, uusi tydeldmaitaito. Vinkkejd digitaaliseen fasi-
litointiin ja tydn vuorovaikutteiseen kehittdmiseen digitaa-
lisilla oppimisalustoilla on saatavilla Tydterveyslaitoksen
tuottamasta tuoreesta maksuttomasta oppaasta - Kehiti tyota
verkossa! [https://www.ttl.fi/oppimateriaalit/kehita-tyota-ver-
kossa-vuorovaikutteinen-kehittaminen-tekoalyn-tuella].
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Etatyo haastoi esihenkilot tyokyvyn

johtamiseen

Hyva johtaminen, tydolosuhteet ja tydn sujuvuus tukevat tydkykya ja ehkaisevat tydkyvyn heikkenemista.
Laajamittainen siirtyminen etatydhon koronakriisin alussa sujui tydpaikoilla hyvin, mutta organisaatioissa

havahduttiin etdjohtamisen ja tyokyvyn tuen haasteisiin. Pitk&an jatkuneen etatydn aikana arjen johtamiseen
kohdistui odotuksia ja esihenkilétydn vaatimukset lisdantyivéat. Esihenkilt kuitenkin ottivat kayttédn uuden-
laisia toimintatapoja varmistaakseen tydn sujumisen ja tukeakseen henkiléston tydkykya. Nostamme tassa
haastattelututkimuksessa esiin erityisesti esihenkildiden danté ja kokemuksia koronapandemian ajalta. Orga-
nisaatioiden tyokykya tukevissa toimintatavoissa ja kdytannoissa tulisi huomioida, etta tulevaisuudessa ty6té
tehd&an yha enemman monipaikkaisesti, muualta kuin paatyopaikalta ja digivalineitéd hyddyntéen. Tydkyvyn

tuki tyopaikoilla vaatii strategista tydkykyjohtamiseen sitoutumista ja riittavia resursseja esihenkilétydlle.

AVAINSANAT: etatyd, tydkyky, johtaminen, esihenkil6t

Johdanto

Etatyoskentely perustuu tyontekijdn, esihenkilon ja tyonan-
tajan viliseen luottamukseen, yhteiseen suunnitteluun ja so-
pimiseen sekd tyontekijin itseohjautuvuuden tukemiseen
kontrollin sijaan myds koronakriisin aikana (Ruohoméki ym.,
2020). Suomalaisten laajamittainen siirtyminen etéty6hon ko-
ronakriisin alussa sujui pddosin hyvin. Sen mahdollisti pitkal-
le kehittynyt digitalisaatio ja digiosaaminen sekd aikaisempi
kokemus etétyostd (Ruohomaéki, 2020; Ruohomaiki ym. 2020;
Sutela & Péarndnen, 2021).

Tilastokeskuksen tutkimuksen mukaan etdtyotd teki 41 %
suomalaisista palkansaajista kevailla 2021. Etatyotd tekevat
totesivat koronan vaikuttaneen tyohdnsé paljon tai melko pal-
jon useammin (47 %) kuin muut (36 %). (Sutela & Pérnénen,
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2021.) Etdtyon lisddntymistd ovat raportoineet eniten ylim-
pédn koulutusryhméin kuuluvat vastaajat (Haario ym., 2021).

Etatydhon ollaan tyytyvaisia

Koronapandemian aikana etéty6td koskevat tutkimustulokset
niin Suomessa (esim. Ruohomiki ym., 2020; Sutela & Parna-
nen, 2021) kuin kansainvilisissd tutkimuksissa (esim. Barre-
ro, Bloom & Davis, 2021) ovat olleet padsaantodisesti melko
myonteisid. Suomalaisen kyselytutkimuksen mukaan tydnte-
kijat ovat olleet etdtyohon tyytyviisid. Tyontekijit, joilla oli
etityOstd aiempaa kokemusta, olivat kaikkein tyytyvdisem-
pid. He tasapainottivat paremmin tyd- ja vapaa-ajan seké ko-
kivat olevansa tuottavampia (Blomqvist, Sivunen, Vartiainen,

Etaty® haastoi esihenkil6t tyokyvyn johtamiseen



Olsson, Ropponen, Henttonen & van Zoonen, 2020). Vastaa-
via alustavia tuloksia on saatu Tyéterveyslaitoksen kdynnissé
olevassa kyselytutkimuksessamme.

Ruohoméen (2021; 2022) mukaan koronapandemian aikaiset
etityon edut ja haasteet riippuvat organisaatiosta, liiketoimin-
nasta ja tyostd. Etityon etuina ovat sddstyvit tyomatkat seka
tyon itsendisyys ja joustavuus. Haasteina ovat tydajan veny-
minen, yksindisyys ja yhteisollisyyden heikentyminen. Asia-
keskeiset etdkokoukset, sekéd palautteen ja tuen puute voivat
kuormittaa. Etdtyon sujumiseen vaikuttaa myos kodin sovel-
tuvuus etityohon — ergonomiasta verkkoyhteyksiin. (Ruoho-
maki, 2021; 2022.)

Koronapandemian ja sen rajaamistoimet ovat vaikuttaneet
monin tavoin véestdn terveyteen ja hyvinvointiin. Tutki-
mustietoa aiheesta on kuitenkin vasta niukasti. Terveyden ja
hyvinvoinnin laitoksen (THL) laajassa véestotutkimukses-
sa tarkasteltiin koronaepidemian vaikutuksia elintapoihin ja
arkieldmddn (Haario ym., 2021). Tulosten mukaan tyomat-
kaliikunta vdheni, mitd selittinee etityon yleistyminen. So-
siaalisissa suhteissa tapahtui kielteisid muutoksia, kuten yk-
sindisyyden tunteen lisddntymistd. Perheen kanssa vietetty
aika kuitenkin lisddntyi. (Haario ym., 2021.) Samankaltaisia
tuloksia saatiin Tyoterveyslaitoksen seurantatutkimuksessa,
jossa erityisesti nuorten ja yksinasuvien hyvinvointi on hei-
kentynyt etitydssd (Kaltiainen & Hakanen, 2021). Tervey-
den ja hyvinvoinnin kannalta epdsuotuisat muutokset arkiela-
mdssd ja elintavoissa saattavat pitkdlld aikavélilld heijastua
lisddntyneend sairastavuutena ja kansanterveyden heikkene-
misend (Haario ym., 2021).

Tyokyky etgjohtamisen haasteena

Tyopaikoilla sairauspoissaolot ovat koronakriisin aikana
vihentyneet (Sutela & Pérndnen, 2021), mikd on saattanut
jattaa piiloon mahdolliset tyokyvyn heikentymiset. Tyonan-
tajien tulee kuitenkin varmistaa terveelliset ja turvalliset olo-
suhteet myds etitydssd. Tyokyvyn hallinta, seuranta ja tuki
tyopaikoilla pohjautuvat lainsddaddnndn velvoittavuuteen ja
ohjaukseen (Tyoterveyshuoltolaki, 2001; Tydturvallisuusla-
ki, 2002; Laki sairausvakuutuslain 13 luvun 5 §:n muutta-
misesta, 2010).

Tyokykyyn vaikuttavat tydntekijan fyysiset, psyykkiset ja so-
siaaliset voimavarat, johtaminen ja esihenkildtyd, tyon sisél-
161liset tekijét, tydolot ja tydymparistd, tydyhteiso ja sen kult-
tuuri sekd yhteiskunnan lainsddddntd ja palvelujérjestelma
(Jarvikoski, Takala, Juvonen-Posti, & Harkédpéd, 2016). Peh-
kosen ja kumppaneiden (2017) mukaan strateginen tyokyky-
johtaminen sisdltdd organisaatioiden kaikki toimet tyonteki-
joiden tyokyvyn, terveyden ja turvallisten tydolosuhteiden
edistdmiseksi sekd tydssd jatkamisen tukemiseksi. Toimintaa
suunnitellaan yhteistydssé tydnantajan, henkiloston ja tyoter-
veyshuollon kanssa.

Etétyd haastoi esihenkilét tydkyvyn johtamiseen

Organisaatioiden tyokykyd ylldpitdviin ja tyokyvyttomyyttd
ehkdiseviin toimiin kuuluvat muun muassa terveellisten elin-
tapojen ja tydstd palautumisen edistdminen, tyokykyéa tukeva
fyysinen tydergonomia ja tyGyhteison psykososiaalisen ym-
périston kehittdminen. Tydkyvyn heikentyessd keinoina ovat
mm. tyon muokkaus, tydterveysneuvottelut ja erityyppiset
psykoterapiat. (Ervasti, Kausto, Leino-Arjas, Turunen, Varje
& Viidninen, 2022.)

Esihenkil6lld on olennainen rooli eri tydkyvyn toimien mah-
dollistajana. Esihenkilon rooliin kuuluu muun muassa tyo-
kyvyn muutosten havainnointi, puheeksi ottaminen ja yhte-
ydenpito tyontekijadn mahdollisen sairauspoissaolon aikana
(Mattila-Holappa, Selinheimo, Valtanen, Vilén, Sauni & Vas-
tamiki, 2018). Hyvén johtamisen seki tydolosuhteiden, tydn
sujuvuuden ja tySyhteison kehittdmisen avulla voidaan edis-
tdd hyvinvointia ja ennaltachkdistd ongelmia jo etukiteen.
Esihenkiloiden hyvilld valmiuksilla edistdd hyvinvointia
tydssd on yhteys myds taloudelliseen tuottavuuteen (Aura
ym., 2019).

Mahdollisuus ty6n ja
toimintatapojen kehittdmiseen

Koronakriisissd esihenkildt havahtuivat etdjohtamisen uusiin
haasteisiin. Organisaatioiden johto joutui miettiméén liiketoi-
mintansa ja strategiansa uusiksi. Vastaavien suurten pandemi-
oiden seurauksena myds tydeldman kaytanndt ja sddnndt ovat
muuttuneet myds aikaisemmin. Tdma avaa henkildstdjohdol-
le ja -ammattilaisille mahdollisuuden vaikuttamiseen seki
tyon ja toimintatapojen kehittdmiseen (Vartiainen, 2021).

Johtamisosaamisen kehittdminen korostui koronapande-
miatilanteessa. Hyvé etdjohtaminen edellyttdd muun muas-
sa luottamusta ja yhteisid toimintatapoja (Ruohoméki, 2021;
2022). Lappalainen ja Rantanen (2021) tutkivat esihenkildi-
hin kohdistuvia odotuksia, joista kérkisijalle nousivat vuoro-
vaikutus- ja tunnetaidot. Esihenkil6tyd on muuttumassa yha
voimakkaammin viestintdtoimijuudeksi. Viestinndn funktio
painottuu tiedonsiirron sijaan yhteiséllisyyden rakentamiseen
ja vuorovaikuttamiseen. Arjen ldhijohtamiseen kohdistuikin
suuria odotuksia koronapandemiatilanteessa.

Joukko tybeldmatutkijoita (Rudolph ym., 2020) julkaisi ké-
sityksidédn siitd, miten koronapandemia tulee vaikuttamaan
tyon tulevaisuuteen ja ihmisiin organisaatioissa. Yksi keskei-
nen aihe oli etéityd (esim. Miten etitydskentely vaikuttaa tyo-
suoritukseen ja -hyvinvointiin; Minkélaisia etityokaytanto-
ja tarvitaan?) ja toinen oli henkildstdjohtaminen (esim. Mitd
henkil6stéjohdon ja -ammattilaisten pitéisi tehdd pandemian
oloissa ja sen jalkeen). Téssd kirjoituksessa syvennytddn nii-
hin aiheisiin haastattelututkimuksen avulla.
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Tutkimustavoitteet, aineisto ja
tutkittavat organisaatiot

Téssa artikkelissa kuvaamme ja analysoimme esihenkildiden
arkijohtamista ja tydkyvyn tuen toimintatapoja koronapande-
mian aikana. Nostamme esiin haasteita, joita esihenkil6t ko-
kivat arkijohtamisessaan ja tydkyvystd huolehtimisen kysy-
myksissd, kun enemmistd henkildstostd tyoskenteli kotonaan
valtakunnallisen etdtydsuosituksen mukaisesti. Kuvaamme
myds ratkaisuja ja toimintatapoja, joilla esihenkil6t pyrkivét
varmistamaan henkildstonsa terveelliset, turvalliset ja tyoky-
kya tukevat tydskentelyolosuhteet.

Artikkelia varten analysoimme 21:n esihenkildasemassa
tyoskennelleen henkilon haastattelut. Haastattelut toteutettiin
koronapandemian aikana maalis-syyskuussa 2021. Esihenki-
16iden haastattelut olivat osa laajempaa, yhteensd 45 haastat-
telua késittdvdd teemahaastatteluaineistoa, johon sisdltyivét
myds henkildstdbammattilaisten sekd tydsuojelutoimikunnan
ja tyoterveyshuollon edustajien haastattelut.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Teemahaastat-
telu eteni etukédteen maédriteltyjen teemojen ja niitd koske-
vien tarkentavien kysymysten varassa. Haastateltavaa kan-
nustettiin puhumaan aihepiiristd vapaasti ja haastattelija
huolehti, ettd valitut teemat tulevat kasitellyksi. (Puusa 2020,
112-113.) Esihenkildiden haastatteluaineisto analysoitiin ai-
neistoldhtdisen sisdllonanalyysin keinoin (Tuomi & Sarajarvi
2018). Haastatteluissa késiteltiin seuraavia teemoja:

o haastateltavan oma yksikkd/osasto

o ctiity$ organisaatiossa

o esihenkildtyd ja tyokyvystd huolehtiminen etity6ssi

o tydkyvyn haasteiden ennaltachkdisy ja terveellisten elinta-
pojen edistdminen etdtydssd sekd

o tuki ja ratkaisut, kun tyokyky heikkenee.

Tutkimukseen osallistui yhteensd kuusi organisaatiota. Vii-
si ndistd oli henkilostomaaraltddn suuria ja yksi keskisuuri.
Organisaatioiden toimialoina olivat tukku- ja vahittdiskaup-
pa (2), rahoitus- ja vakuutustoiminta (2), mainostoiminta ja
markkinointi sekd hallinto- ja tukipalvelutoiminta. Organi-
saatioissa tutkimus rajattiin koskemaan yksikkoj4, joissa tyo-
tehtdvit mahdollistivat etitydn tekemisen ja jotka olivat siir-
tyneet padsddntdisesti etitydohon koronapandemian vuoksi.
Yksikoissd tydskenteli pddasiassa erityisasiantuntijoita, asi-
antuntijoita seké toimisto- ja asiakaspalvelutyontekijoitd esi-
merkiksi taloushallinnon, digitaalisen kehityksen sekd henki-
16stdhallinnon ja tydkyvyn tuen tehtdvissa.

Nopeasti reagoivat ja soveltavat
organisaatiot

Etatyotd oli tehty kaikissa tutkituissa organisaatioissa jo en-
nen koronapandemiaa tydtehtdvien niin salliessa. Laajamit-

Ty6n Tuuli 1/2022

taiseen etdtyohon siirryttiin kuitenkin vasta hallituksen valta-
kunnallisen etitydsuosituksen astuttua voimaan maaliskuussa
2020. Valtaosa tyontekijoisté tyoskenteli kotona tai vastaavis-
sa olosuhteissa.

Kaikissa organisaatioissa reagoitiin tyontekijoiden terveellis-
ten ja turvallisten tydskentelyolosuhteiden varmistamiseen.
Ne olivat sitoutuneita henkildston tyokyvystd huolehtimiseen
ja terveyden edistdmiseen. Tyokyvyn tuen kdytidntojé ja toi-
mintamalleja sovellettiin nopealla aikataululla etityon vaati-
muksiin. Sekd henkilostolle ettd esihenkildille tarjottiin va-
lineitd ja tydkaluja, jotka tukivat oman tydn sujumista sekd
terveellisid ja turvallisia tydskentelyolosuhteita. Toimilla oli
organisaation johdon tuki, mutta padasiallisesti asiaa edistivét
organisaatioiden henkildstdammattilaiset hyddyntden muun
muassa tydterveyshuollon asiantuntemusta.

Organisaatioissa panostettiin etenkin tyontekijoiden tyoky-
kya yllapitaviin ja tydkyvyttomyyttd ehkdiseviin toimiin.
Kéytannon toimia olivat muun muassa tydaikajoustot ja mah-
dollisuudet lainata etdtydpisteen fyysistd ergonomiaa paran-
tavia tydvalineitd. Liséksi jaettiin tietoa toimista, jotka edis-
tivét palautumista ja jaksamista etityopéivan aikana koskien
esimerkiksi tauotusta ja liikkkumista. Koronapandemian jatku-
essa toimintaa muokattiin ja toimia kehitettiin edelleen vas-
taamaan henkildstdssd esiin nousseita tarpeita. Lisdksi orga-
nisaatiot hyodynsivit Tyoterveyslaitoksen laatimia etityota
koskevia ohjeistuksia ja vinkkeja.

Valmentava johtaminen ja tyontekijoiden itseohjautuvuuden
tukeminen on ollut useimmissa tutkittavissa organisaatioissa
vallitseva suuntaus jo ennen koronapandemiaa. Organisaati-
oissa tunnistettiin kuitenkin tarve tukea esihenkil6itd etdnd
johtamisessa. Organisaatioiden HR-yksikot tukivat esihenki-
16iden valmiuksien ja osaamisen kehittdmistd. Esihenkil6il-
le jarjestettiin koulutuksia ja valmennuksia ja heiddn keski-
néistd verkostoitumistaan edistettiin. Vahvistamaan pyrittiin
etenkin niitd osaamisen osa-alueita, jotka tukevat johtamista
etityossd, esimerkkind fasilitointitaitojen kehittdminen. Hen-
kilostdammattilaiset pitivit vahvasti esilld myds tydkyvysta
huolehtimisen kysymyksié. Esihenkildille jaettiin tietoa seka
organisaation omista ettd tyoterveyshuollon ja kumppanei-
den palveluista. Yhdessd organisaatiossa HR-yksikkd jérjesti
esihenkildille sdadnnollisesti tyokykyyn ja etdtyohon liittyvid
“klinikoita”, joissa kéytiin ldpi tyokyvyn tuen kysymyksid
esihenkildiden omista tiedontarpeista késin.

Koronapandemia haastoi
esihenkildiden ty6kyvyn tuen
toimintatavat

Koronapandemia ja laajamittainen siirtyma etityohon haas-
toivat esihenkildiden péivittdistd johtamista tuoden siihen
uusia elementtejd. Siirtymé etdtdihin sujui organisaatioissa

hyvin ja tyontekijét suoriutuivat tehtdvistddn padsaintoisesti
erinomaisesti myos etdnd. Suuri muutos oli se, ettd tyonteki-
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jOitd tavattiin ainoastaan teknologiavilitteisesti etdyhteyksien
avulla. Tdma haastoi esihenkil6t ja heiddn tapansa johtaa ja
tukea henkildstonsd hyvinvointia. Usein etdjohtamisen haas-
teet liittyivdt myos siihen, miten varmistaa tyontekijoiden hy-

vinvointi etitydssa.

Se, miten s& opit tuntemaan ihmiset
kokonaisuutena ja pystyt johtamaan
yksil6llisesti, niin se on paljon vaikeempaa,
kun sa et naa niita. Kuitenkin sa ihmista
katot kokonaisuutena ja haluat ymmartaa ja
tuntea sen johdettavan ja yksil6llisesti
johtaa. Se ei oo sama kun sé& oot sielld
Teamsin valityksella.

Huomio psykososiaalisiin
kuormitustekijéihin

Haastateltujen esihenkildiden mukaan osa tydntekijoisté saat-
taa tarvita aiempaa enemmin tukea oman tyon psyykkisten
kuormitustekijoiden hallintaan. Haasteeksi nousivat tydn ra-
jaamisen vaikeus, tyon ldikkyminen vapaa-ajalle ja tydaiko-
jen piteneminen. Fyysisen tydpaikan rakenteet eivit endd
tukeneet rutiineja, jotka edistdvit psyykkisten kuormitusteki-
joiden hallintaa. Tyopdivét olivat aiempaa intensiivisempid,
ne koostuivat useista perdkkdisistd etitapaamisista. Aikaa
itsendisesti tehtdville tydlle tai tauotukselle oli vdhdn. Jois-
sakin organisaatioissa tunnistettiin my6s muita kuormituste-
kijoitd, kuten liiallinen tydmaéérd, jatkuva kiire ja organisaati-

ossa meneillddn olevat muutokset.

Myés psyykkiset kuormitustekijat, et miten
sa siella kotitoimistolla toita teet. Ja pystyt
rajaamaan sitd tekemisté siing, missa tyo on
samalla muuttunut tosi intensiiviseksi.

Sité kautta tda tdmmaonen, miten tuetaan
siind itsensd johtamisessa ja psyykkisten
kuormitustekijoiden hallinnassa, niin se on
kylla selkeesti noussut teemaksi meilla.

Koronapandemia muutti olennaisesti yhteistyon tapoja sekd
sosiaalisten suhteiden ja yhteisollisyyden rakentumista tyo-
yhteisoissd. Jatkuva etiityd saattoi lisitd tyon sosiaalisia kuor-
mitustekijoitd. Vuorovaikutus muuttui aiempaa asiapitoisem-
miksi ja yhteydenpito ennalta suunnitelluksi. Mahdollisuudet
epavirallisille ja vapaamuotoisille kohtaamisille vdhenivét
radikaalisti. Kokonaan pois jdivit esimerkiksi satunnaiset
kohtaamiset ja yhteiset lounas- ja virkistystauot tyopaikalla,
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jotka sekd tukivat tydpdivistd palautumista ettd pitivét ylla
yhteisollisyyttd tyoyhteisdssd. Jotkut tyontekijit saattoivat
tyoskennelld jatkuvasti yksin. Yksi suurimmista haasteista
esihenkildiden mukaan olikin tydyhteison yhteisollisyyden
ylldpitdminen ja edistdminen jatkuvassa etitydssa.

Tybkykyhaasteiden havaitseminen ja
tunnistaminen

Pitkddn jatkuneessa etitydssd esihenkildiden oli ratkaistava,
miten havainnoida ja tunnistaa ensimmdisid merkkejé tyoky-
vyn heikkenemisesti tai sen riskistd. Nakyma henkildston hy-
vinvointiin kaventui, kun tydntekijoitd ei tavattu kasvokkain.
Lahes kaikki haastateltavat pohtivat, onko heikentyneen ter-
veyden, kuormittavan tyétilanteen tai muiden haasteellisten
tilanteiden kanssa helpompi sinnitelld etéty6ssd kuin tydpai-
kalla ja tuleeko heikentynyt tyokyky esille vasta, kun ainoa
vaihtoehto on sairauspoissaolo.

Tavanomaiset tavat seurata henkildston hyvinvointia eivét
endd pateneet. Esimerkiksi lyhyet sairauspoissaolot olivat vé-
hentyneet koronapandemian aikana, eikd sairauspoissaoloja
pidettykdin tdysin luotettavana mittarina henkildston tyoky-
vyn tilasta. Organisaation tyokyvyn toimintamallit, kuten var-
haisen tuen malli, eivét aina antaneet esihenkildille vilineitd
tai tyokaluja toimia tilanteessa, jossa tyontekijoitd ei tavattu
ollenkaan kasvokkain. Tdmén nihtiin lisdavéan tyontekijoiden
omaa vastuuta mahdollisten haasteiden esiintuomisessa.

'}

Mun mielesta taa korostaa myos tosi

paljon oma-aloitteisuutta ja itsenaisyytta.
M3 en esimiehenad voi tietdd, minkélaisia
tilanteita mun henkilGilla on, kun me ollaan
vaan talleen Teamsin vélitykselld yhteydessa.
Meilla on jotenkin tosi korkee kynnys pitaa
kameroita paalla. Eli tavallaan sé vaan
kuulet danen ja valilla ei sitakaan.

Esihenkil6t ottivat tarvittaessa puheeksi tyontekijan kanssa
tydssd ilmenneet tilanteet koskien esimerkiksi tydssd suoriu-
tumista. Terveyttd ja tyokykyd koskevissa asioissa ohjattiin
my0s tydterveyshuoltoon ja muihin tydkykyéd tukeviin pal-
veluihin. Ratkaisuja pyrittiin 16ytdméédn yhteistydssd. Haas-
teita koronapandemian aikana aiheutti puheeksi ottaminen,
tyokykyneuvottelut ja muut terveyttd koskevat keskustelut
etitoteutuksena. Kun puhe oli herkistd, henkil6kohtaisista
ja luottamuksellisista asioista, suurin osa pyrki toteuttamaan
keskustelut kasvokkain terveysturvallisesti.

Tydkyvyn tuen keinot tydkyvyn heikentyessé koettiin padsaan-

toisesti soveltuviksi myds etityotilanteessa. Esimerkiksi tyo-
aikojen joustot, tyon muokkauksen keinot ja osasairauspdivaraha
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olivat kdytdssd samoin kuin lasnétydssékin. Joissain tapauksissa
etityon mahdollisuudet, kuten joustavuus tyon rytmittdmisessa
ja tyGajoissa, tyorauha sekd tydmatkojen jadminen pois, voivat
helpottaa tydssé jatkamista myds tydkyvyn heikentyessa. Haas-
teen kuitenkin asetti tydyhteison fyysisen ldsndolon puute ja va-
héisempi sosiaalinen tuki, joka voi olla esimerkiksi pitkén saira-
uspoissaolon jélkeen tyohon palaavalle erityisen arvokasta.

EsihenkilGilla paljon evaita tydkyvyn
johtamiseen myd&s etatydssa

Tyokyvystd huolehtimisen kysymykset nousivat organisaati-
oissa esiin uudesta ndkokulmasta, ja esihenkilot muokkasivat
ja sovelsivat omaa toimintaansa etétyétilanteen vaatimuksiin.
Arkijohtamisessa tapahtui merkittdva toimintatapojen muu-
tos. Tavoitteena oli varmistaa sekd tyon sujuminen ettd hen-
kil6ston hyvinvointi.

Vuorovaikutuksen turvaaminen

Esihenkil6t jakoivat ndkemyksen siitd, ettd koronapandemian
aikaisessa etitydssd oli tirked turvata keskusteluyhteys tydon-
Organisaatioissa liséttiin viestintdd ja vuorovaikutusta koko
organisaation tasolla, tiimien kesken ja esihenkilon ja tyonte-
kijan valilla. Esihenkil6t pitivét tiimeihinsd yhteyttd suunni-
telmallisesti ja systemaattisesti. Yhteisten ty6asioiden hoidon
ja keskustelun lisdksi oli térked varmistaa tiedonkulun ja vuo-
rovaikutuksen sujuvuus haastavissa tilanteissa, esimerkiksi
kun ty&ssa oli kiirepiikkejé tai tarve purkaa ongelmatilantei-
ta. Etdty0aikana tydtilanteiden ja haasteiden késittely yhdessa
helpotti yhteistyotd, vdhensi eristyneisyyden kokemuksia ja
antoi tiimildisille ndkymé&4 muun tiimin ty6hon.

Keinot vuorovaikuttaa, keinot

kommunikoida, niin se on asia, johon joutuu
nyt kiinnittdmaan huomiota. Siihen joutuu
miettimdan menetelmat, et miten ma sita
toteutan. Kun aikaisemmin sen pysty véhan
kevyemmin siind lasnatyén ohessa
toteuttamaan spontaanimmin. Nyt se on
enemmankin jarjestelmallista toimintaa.

Etenkin koronapandemian alkuvaiheessa panostettiin kah-
denkeskisiin kohtaamisiin ja keskusteluihin tydntekijéidensa
kanssa. Esihenkil6t korostivat tyontekijoille olevansa kaytet-
tdvissd ja tavoitettavissa my0s etdyhteyksin ja kannustivat yh-
teydenottoihin mahdollisimman matalalla kynnykselld. Usein
he varasivat kalenteristaan paivittdisen tai viikoittaisen ajan,
jolloin he olivat vapaana tydntekijoiden akuutteja yhteyden-
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ottoja varten. Muutamat haastateltavat kertoivat olevansa
sinaista tydasiaa. Koska tydpaikalla ty&tilanteesta ja kuulumi-
sista oli keskusteltu péivittdin, pyrittiin titd tapaa jatkamaan
myo0s etaty0dssa.

Ma itse uskon, etta |ahijohtajien ja
lahijohdettavien kahdenkeskisten
kontaktien maéaran riittavana pitdmiseen.
Ei anneta asioiden luisua siihen, ettd
hommat vaan tapahtuu, vaan oikeesti
semmonen kahdenkeskinen yhteys sailyy
riittavan tiiviinad. Se on eri organisaatioissa
erilaista, mutta kylla kuukausi on aika pitka
aika, jos ei kuule esimiehestd mitaan tai
lahijohdettavasta mitaan.

Tybkyvysta huolehtiminen eténé

Esihenkil6t seurasivat etitydaikana sairauspoissaolojen
ohella organisaation kerddmid mittareita ja dataa — aivan
kuten ennen koronapandemiaa. Kaikissa tutkittavissa or-
ganisaatioissa toteutettiin useita kertoja vuodessa toistuvat
tydhyvinvointia mittaavat pulssikyselyt ja niiden ohella laa-
jempia kyselyitd. Koronapandemian ja etityon jatkuessa to-
teutettiin myds etdtyotd koskevia kyselyitd. Organisaation
data antoi esihenkil6lle tietoa oman tiimin hyvinvoinnista ja
siind tapahtuvista muutoksista. Kyselytuloksia hyddynnet-
tiin myds keskustelun pohjana.

Erityisen tirkedd vuorovaikutuksen varmistaminen oli, kun
tyontekijalld oli esimerkiksi tyotehtdvistd, etdtyostd tai ter-
veydentilasta johtuvia tilanteita, jotka vaativat reagointia ja
tukea. Osa esihenkildistd kertoi tietoisesti normalisoivansa
tyokyvystd keskustelua ja kysyvinsd aktiivisesti tyonteki-
joiltd kuulumisia ja vointia. He korostivat kohtaamisen tér-
keyttd, avointa keskustelua, kysymistd ja kuuntelemista.
Kun etity6 oli jatkuvaa, tuli luottaa kevyempiinkin signaa-
leihin: vilahtiko tydntekijdn puheissa kiire ja ehtivitko kaik-

ki tehda tyonséd kunnolla?

Mé uskon ihmisten kanssa avoimesti
keskusteluun. Ma kysyn aika suoraan,

miten voit ja kuuntelen tarkalla korvalla.
Kannustan heita siihen, ettd he avoimesti
kertovat mulle, jos on sellanen tilanne, etta
tarvii tukea tai apua. Aika herkésti ohjaan
tydterveyshuoltoon ihmisia keskustelemaan.
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Tyokykyyn liittyvistd asioista keskustelu vaatii tyontekijalta
rohkeutta. Esihenkil6t pyrkivit luomaan psykologisesti tur-
vallisen ilmapiirin ja puitteet sille, ettd vaikeitakin asioita oli
helpompi tuoda esiin luottamuksellisesti. Joskus tydkyvyn
teemasta keskustelu teknologiavilitteisesti saattoi olla jopa

etu ja helpottaa keskustelua.

S& oot omassa kotona, sé oot turvassa
sielld, niin siella voi helpostikin puhua
myd&s syvemmin jostain vaikeista asioista
kuin etta sa olisit vaan nopeesti kaytavalla,
et hei, tuu juttelemaan mun kanssa tasta
nain. Se voi jopa olla tommosene
keskusteluun hyvékin asia.

Tyokyvyn heikentyessd keinoja ja ratkaisuja tilanteeseen ha-
ettiin aktiivisessa vuoropuhelussa ja yhteisty0ssé eri toimi-
joiden kesken. Yhteistd tdhdn tutkimukseen osallistuneissa
organisaatioissa oli henkildstdammattilaisten vahva asiantun-
temus, jota esihenkildt pystyivit hyddyntdméan. Lisdksi HR-
yksikot jakoivat aktiivisesti tietoa tydkyvystd huolehtimisen
teemoista etitydssd. Yhdessd organisaatiossa oli rakennettu
systemaattista yhteistyotd ja vuorovaikutusta tydterveyshuol-
lon ja asiantuntijoiden kanssa. Tamé madalsi esihenkildiden
kynnysti olla yhteydessé tydterveyshuoltoon tilanteissa, jois-
sa tarvitsivat konsultaatiota; esimerkiksi silloin, kun huoli he-
rési yksittdisen tyontekijan kohdalla.

Yhteisoéllisyyden edistdminen

Yhteisollisyys ja yhteen kuuluvuuden tunne lisdévét hyvin-
vointia ty6ssd. Koska mahdollisuuksia spontaanille vuorovai-
kutukselle koronapandemian aikana oli varsin vahén, sopivat
esihenkil6t tyontekijoiden kanssa kédytdntdjd, jotka tukivat
yhteisollisyyttd. Usein tdmé tarkoitti vapaamuotoisten koh-
taamisten jarjestdmistd etdyhteydelld, areenaa, jossa oli mah-
dollisuus jakaa my®6s tyon ulkopuolisia asioita. TySyhteisdssa
pidettiin virtuaalisia kahvihetkié tai lounastaukoja. Kohtaa-
misen sujuvoittamiseksi oheen saatettiin jarjestdd ohjelmaa
(esim. pdivén lehden tietokilpailukysymykset) tai rakentaa ta-
paaminen jonkun 18yhasti tydhon liittyvén, kevyen keskustel-
tavan aiheen ympérille. Koronapandemian pitkittyessi etdyh-
teydelld jarjestettiin myds tydpaikan virkistystapahtumia.
Liséksi erilaisia digitaalisia kanavia ja tydtiloja hyddynnettiin
kuulumisten ja tervehdysten vaihtamiseen.

Etatyd haastoi esihenkil6t tydkyvyn johtamiseen

Meilld on nyt tiimin virtuaalikahvit
aina kerran viikossa perjantaiaamuna,
niin sielld me nyt puhutaan kaikesta
muusta, ettd sielld ollaan puhumatta
mistdan tydasiasta. Mutta on se ndin,
Teams-kokoukset, niin niissa puhutaan
asiaa ja niissa ollaan tehokkaita.

Yhteisesti sovitut kaytannot

Koronapandemian pitkittyessd esiin nousi tarve sopia ohjeis-
tuksista ja pelisddnndistd, jotka tukivat tydpdivan huokoisuut-
ta ja tyontekijoiden palautumista. Tavoitteena oli varmistaa
muun muassa riittdvit tauot ja mahdollisuudet itsendiseen,
keskittymistd vaativaan tyohon. Ohjeistuksia laadittiin myds
organisaatiotasolla, mutta usein kéytdnnoistd keskusteltiin
pienemmissd yksikoissd ja oman tyon ldahtdkohdista késin.
Esihenkilot kertoivat sopineensa omissa tiimeissddn mm. ko-
kouskdytdnndistd ja -kestosta, jotta tyOpaivit eivit olisi tdyt-
tyneet jatkuvista kokouksista.

Videoyhteyden kayttd virtuaalitapaamisissa inhimillisti vuo-
rovaikutusta ja auttoi havainnoimaan tyontekijan hyvinvoin-
tia. Osa organisaatioista oli ohjeistanut kameroiden kayttoon,
kun se osallistujamédéran nidkokulmasta oli mielekéstd ja va-
hintddn tapaamisten aluksi. Kameran kayton vakiintuminen
osaksi normaalia kokouskaytdntdd oli kuitenkin haastavaa.
Esihenkilon ja tyontekijan kahdenkeskisissd tapaamisissa ka-
meran kdyttod usein edellytettiin.

Mut se, ettd mitds kun huoli heraa ja
miten s& padset kasiksi siihen, ettd mika
todellinen tilanne on, niin se on ollut
tietynlaista pelisaannattamistakin.

On hyvéd huomioida etédjohtamisessa,
ettd on kamerat aina auki ja ne keinot
kaytossa, miten pystyis vahan paremmin
havainnoimaan, ettd mikéd se meininki
sielld kotona on.

Esihenkil&t pitivdt varsin suurena tydntekijan omaa vastuuta
hyvinvoinnista ja ratkaisuista, jotka tukevat esimerkiksi tyo-
péivistd palautumista. Osa haastateltavista kertoi tietoisesti
luovansa tiimissdan ilmapiirid, jossa omasta tyokyvysti on tér-
ked huolehtia. He johtivat esimerkilld, olivat yhteydessa tyon-
omat lounastauot ja tydajat sdhkoiseen kalenteriin kaikkien
néhtiville. Esihenkilon ja johdon omat kdytanndt ovat selked
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viesti: my0s tyontekijoilld on lupa toimia samoin ja pitdd huol-
ta tyopdivin huokoisuudesta ja tyStuntien rajaamisesta.

Arkijohtaminen tydkyvyn tukena

Esihenkiloiden perustoimintaan kuuluu tavoitteiden asettami-
nen sekd tyotehtdvien priorisointi ja organisointi. Esihenkildi-
den mukaan etétydssé ndistd johtamisen elementeista oli tirked
huolehtia entistikin tarkemmin. Tyoméérdn toteutumista oli
seurattava myos tyokuormituksen ja jaksamisen ndkokulmista.
Vaikka ty0 sujui yleensd erinomaisesti myds eténd, osa tyonte-
kijoistd tarvitsi tukea ja ohjausta tydstd suoriutumiseksi. Tuen
tarve saattoi korostua esimerkiksi tilanteissa, joissa tyénkuva
on muuttunut tai organisaatiossa oli kdynnissd muutostilanne.

'}

Ty6tehtdvien priorisointiin on tarvinnu
enemman tukea, sen oon huomannu seka
itse etta tiimildiset ovat tukeutuneet siina.
Kun tyota on liikaa, ni ollaan neuvoteltu,
keskusteltu, et mita vois jattaa tekematta.
Et sitd on tehty mun mielesté paljon
enemman ku aikasemmin.

Pitkddn jatkunut etétyd oli tuonut aiempaa selkedmmin esiin
tyontekijoiden yksilolliset tilanteet ja erilaiset taustat, jotka
voivat vaikuttaa etdtyon sujumiseen ja tydkyvystd huolehti-
miseen. Koronapandemia kohteli ihmisié eri tavoin riippuen
esimerkiksi idsté, terveydentilasta, eliméntilanteesta ja siité,
kuuluivatko he itse tai heiddn ldheisensé riskiryhmiin. Haas-
tatteluissa esiin nostettiin esimerkiksi nuorten ja tyuraansa
aloittavien haastava tilanne, monenlaiset perhetilanteet, yksin
elavit sekd mielenterveyden haasteet ja mahdollinen péihde-
ongelmien kérjistyminen jatkuvassa etityossd. Kokonaisuu-
dessa olennaisena tekijana tuli huomioida myos psyykkiset ja
sosiaaliset kuormitustekijét, esimerkiksi organisaation muu-
tostilanteet tai ty6kuorma.

Tydkyvysta huolehtimisen
haasteet ja ratkaisut

Etity6ssd on paljon etuja, ja se on lisdnnyt tyontekijoiden tyo-
tyytyvéisyyttd. Etitydn joustavuus ja tydmatkojen jadminen
pois on antanut mahdollisuuden rytmittdd tyotd oman eld-
mantilanteen mukaan ja lisinnyt vapaa-aikaa. Samalla se on
kuitenkin pidentdnyt tydaikaa. (Ruohomiki ym., 2020.) Eté-
tyotd koskevat kyselyt kertovat, ettd monet haluavat jatkaa
ainakin osittaisessa etitydssd myos koronapandemian jélkeen
(Ruohomiki ym., 2020; Ruohoméki, 2021; Barrero, Bloom
& Davis, 2021; Eurofound, 2021; Sutela & Parndnen 2021).
Etityon arvioidaan jatkuvan myds valtakunnallisen etétyo-
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suosituksen péddttymisen jdlkeen koronatilanteen vihitellen
helpottaessa (YLE uutiset 28.2.2022).

Tyokyvystd huolehtimisen ndkokulmasta laajamittainen ja pit-
kédn jatkunut etityd on tuonut mukanaan haasteita. Tulosten
mukaan tydpaikan rakenteiden liudentuminen oli lisinnyt ty6n-
tekijin omaa vastuuta tydkyvyn yllapitdmisestd, koskien esi-
merkiksi tyostd palautumista. Vuorovaikutus ja kommunikaatio
siirtyi teknologiavalitteiseksi, miké vaikeuttaa etenkin esihenki-
16iden mahdollisuuksia tunnistaa tyokyvyn heikkenemista.

Organisaatio luo puitteet tydkyvystd huolehtimiselle my6s eté-
n ja esihenkildilld on tissé olennainen rooli: tydpaikan kdytan-
not ja rakenteet sekd johtaminen mahdollistavat hyvinvoinnin
tydsséd. Tulokset osoittivat, ettd esihenkilot sovelsivat toimin-
taansa, jotta pystyivét tukemaan henkildston tyokykyd myos
etdnd. Taulukkoon 1 on koottu toimivia tydkyvyn tuen kaytin-
t6jd ja toimintatapoja, joita haastatellut esihenkil6t ottivat kayt-
to0on koronapandemian aikana tutkituissa organisaatioissa.

Organisaatioiden toimintaympdristdjen on todettu muut-
tuneen yhd monimutkaisemmiksi ja nopeatemposemmik-
si. Tdma on muuttanut myds johtamisen roolia, joka on yhi
enemmaén koordinointia, neuvontaa ja tukea. (Talja, Nieminen
& Lanne, 2021.) Lisdksi esihenkildiden toiminnassa painot-
tuu aiempaa enemmaén viestintd seké yhteisollisyyden raken-
taminen ja vuorovaikutus (Lappalainen & Rantanen, 2021).
Téamid on korostunut etdtydssd ja koronapandemian aikana
entisestddn. Tdman tutkimuksen tulokset tukevat aiempia ha-
vaintoja. Pandemiatilanteessa esihenkil6t olivat tietoisia vuo-
rovaikutuksen ja viestinndn tirkeydestd ja sen merkityksesta
myds tyokyvyn tuen ndkokulmasta. Viestinndlle luotiin ai-
empaa tiiviimmat sddnndlliset rakenteet eri tasoilla, mika toi
my0s systemaattisuutta tyokyvyn tuen kdytintoihin.

Uusi tilanne vaati esihenkil6iltd osaamista ja valmiuksia so-
veltaa tyokyvyn tuen periaatteita etiitydssd. Tutkituissa orga-
nisaatioissa esihenkildt saivat vahvaa tukea HR-yksikoiden
ammattilaisilta. Ratkaisevaa ndytti olevan, miten esihenkil6-
tyota oli resursoitu ja oliko esihenkil6illd mahdollista keskit-
tyéd ihmisten johtamiseen etdtydn vaatimalla tavalla. Korona-
pandemian myotd esihenkildiden tyd ndyttdd aikaisempaa
intensiivisemmaltd ja tydpdiviin on tullut uusia elementteja.

Myds Pehkonen ty6tovereineen (2017) on todennut, etté stra-
teginen tyokykyjohtaminen vaatii riittdvaa tukea ja resursse-
ja esihenkil6ty6lle. Organisaatioiden rakenne sekd tyokyvyn
tuen toimintamallit osaltaan tukevat esihenkildiden tyota, esi-
henkildt eivit voi tehdd kaikkea yksin. Ylimmén johdon linja-
ukset eivit valttdmattd ndy tyontekijoiden arjen mahdollisuuk-
sissa ja valinnoissa, jollei ldhiesihenkild niitd pysty tukemaan.

Pohdittavaksi tulee myds esihenkildiden henkildston johtami-
seen kéytettdvissd olevat aikaresurssit ja timén heijastuminen
oman tyon kuormittavuuteen. Haastateltavat tiedostivat, etti
heiddn oma esimerkkinsd antaa vahvan viestin ja mandaatin
tyontekijéille huolehtia tydpdivdan huokoisuudesta. Aineisto
kuitenkin antaa viitteitd myds siitd, ettd tdhédn ei usein ollut
omassa tydssd mahdollisuutta. Muun muassa organisaatiossa

Etatyd haastoi esihenkil6t tydkyvyn johtamiseen



Taulukko 1. Esihenkildiden kokemuksia tyékyvysta huolehtimisen haasteista ja ratkaisuista etatyossa.

Esihenkiliden kokemuksia tyékyvystd huolehtimisen haasteista ja ratkaisuista etédtyossa

Psyykkisten
kuormitustekijéiden
hallinta

- Tyo laikkyy vapaa-ajalle

- TyGajat pitenevat

- Tydn intensifioituminen

- Palautumisesta huolehtiminen,
esim. tauotus haastavaa

Ty6paivéan huokoisuus ja palautumisen tukeminen

- Tiimissa tai tydpaikalla on hyva sopia pelisdénndistad koskien
esimerkiksi tavoitettavuutta ja kokouskaytantsja.

Etdtydn sujumisesta ja tydssd onnistumisesta keskustelu

- Toimenkuvan, tydn tavoitteiden ja ty&tehtévien kirkastaminen

- Tuki tydpaivan suunnitteluun, ajankayttéon ja priorisointiin

Mahdollisuus keskustella tydssa ilmenneista haasteista ja purkaa

kuormittavia tilanteita

Esimerkilla johtaminen

- Yhteydenpito tavanomaisten tydaikojen puitteissa ja taukojen
merkkaaminen kalenteriin

- Omasta jaksamisesta ja hyvinvoinnista huolehtiminen

Sosiaalisten
kuormitustekijiden
hallinta

- Yksin tydskentely ja
eristyneisyys

- Yhteisollisyyden
rapautuminen

- Vapaamuotoisten
kohtaamisten puute

Vapaamuotoisten virtuaalisten kohtaamisten jéarjestdminen ja
kuulumisten vaihtaminen digitaalisilla kanavilla

Kasvokkaisten kohtaamisten varmistaminen hybriditydssa

- Osa tapaamisista voi olla hyva jarjestaa tyépaikalla (esim.yhteinen
ideointi, virkistystapahtumat) ja joskus etétilaisuus on parempi
vaihtoehto (tiedotustilaisuudet)

Uudet tydntekijat osaksi tydyhteis6a

- Perehdytys ja tyhdnopastus kasvokkain

- Muihin tydntekijéihin tutustuttaminen

Toimintaa edistdvan palautteen antaminen ja kannustus

- Kokemusten kerddminen etdtydsta

- Palautteen pyytdminen my&s omasta toiminnasta

Yhdenvertaisuuden huomioiminen etatydmahdollisuuksissa

- Tydn organisoiminen siten, etta kaikilla tyéntekijilld on mahdollisuus
hyddyntaa etdtydn mukanaan tuomia etuja tyotehtavien salliessa.

Tyékyvyn tuen
kédytinnot

- Tyokyvyn haasteiden
tunnistaminen ja havainnointi

- Tyokykyasioiden puheeksi
ottaminen

- Tydhdn paluun tuki pitkén
sairauspoissaolon jélkeen

Etétyd haastoi esihenkilét tydkyvyn johtamiseen

Organisaation mittareiden ja tyShyvinvoinnin tunnuslukujen seuraa-

minen, esimerkiksi sairauspoissaolot ja pulssikyselyt.

Vuorovaikutuksen turvaaminen lzhijohdettaviin

- Yhteydenpito, kuulostelu ja kuulumisten kysyminen

- Mahdollisuus ottaa yhteytta matalalla kynnykselld, esim. soittoajat

Kameroiden kdytstéd sopiminen

- Kameroiden kayttd virtuaalitapaamisissa inhimillistdd vuorovaikutusta
ja auttaa havainnoimaan tyéntekijdiden jaksamista.

Ty6kyvyn kysymyksista keskustelu ja psykologisesti turvallisen

ilmapiirin luominen

- Kohtaaminen, kuuntelu, keskustelu ja ratkaisujen etsiminen

Yhteistyé kumppaneiden kanssa

- Tarvittaessa tydterveyshuoltoon tai muihin tydkykya tukeviin
palveluihin ohjaaminen

- Tukea ja apua tydkyvyn kysymyksiin saa HR-yksikdsta tai tydsuojelusta

Yksil6llisten tilanteiden huomioiminen

- Tyontekijdiden elamantilanteet vaihtelevat ja ne voivat my&s vaikuttaa
etatydn tekemiseen

Monikanavaisesti havainnointi ja luottaminen ty6ta koskeviin

kevyempiinkin signaaleihin
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kéaynnissd olleet muutokset ja rekrytointivaikeudet heijastui-
vat my0s esihenkilon tydkuormitukseen.

Riittdvien resurssien ohella organisaatiossa olisi tuettava esi-
henkiléiden valmiuksia ja osaamista tyokyvyn osalta ja ta-
voissa tukea sitd. Niin epdvirallinen kuin virallinenkin vuo-
rovaikutus muuttui organisaatioissa teknologiavilitteiseksi,
ja se muutti kaikkien tyotd. Alasoini tutkijaryhmineen (2022)
esittdd, ettd uudet teknologiat edistdvit pitkdlld aikavélilla
tuottavuutta ja hyvinvointia, mutta niiden kokeilemiseen ja
kayttdonottoon liittyvdt murrosvaiheet synnyttavit usein ris-
tiriitoja ja lisddvét yhteiskunnallista eriarvoisuutta.

Kaikessa tydkykyé tukevassa toiminnassa tulisikin huomioi-
da, ettd tulevaisuuden tyoté tehdddn yhd enemmaén monipaik-
kaisesti ja digivilineitd hyddyntden. Ryhmityoteknologiat
ovat mahdollistaneet etitydskentelyn koronatilanteessa, mut-
ta teknologiavilitteisten tiimien yhteistydssd ja johtamisessa
on vield paljon kehittdmisen mahdollisuuksia. Yhdeksi tutki-
mus- ja kehityskohteeksi nousee se, miten ajasta ja paikasta
riippumatonta tiimity6td koordinoidaan ja johdetaan (Blom-
qvist, Salo & Toivikko, 2021).

Samalla tulee huolehtia siité, ettei digivilineiden lisddntyva
kaytto tyossd aiheuta hallitsematonta kuormitusta, vaan tyonte-
kij6itd kuullaan ja otetaan huomioon siiné vaiheessa, kun uusia
ratkaisuja suunnitellaan. Digitalisoituvassa tydeldmassa tarvi-
taan teknisten laitteiden ja sovellusten osaamisen lisdksi myos
kykya etsid tietoa sekd arvioida, hyddyntéd, jakaa ja luoda sitd.
Téama tukee tyontekijoiden edellytyksid osallistua digivélinei-
den ja oman tyonsi kehittdmiseen. (Alasoini ym., 2022.)

Tyoeldmaissé ollaan isojen murrosten dérelld. Jotta tyonteki-
joiden tydkyvyn tuki varmistetaan myds muutostilanteissa,
tarvitaan vakiintuneet tydkykyjohtamisen toimintamallit, sel-
kedd vastuunjakoa, toimivia yhteistyoprosesseja (Pehkonen
ym., 2017) ja hyvii, oikeudenmukaista johtamista. Enna-
koimattomissa tilanteissa organisaatiolta vaaditaan myds resi-
lienssid. Resilientit organisaatiot ovat joustavia ja kykenevit
soveltamaan tydkyvyn tuen kéytidntdjaan myos poikkeavissa
ja yllattavissa tilanteissa.

Tutkimus on toteutettu osana Tydterveyslaitoksen
Tyon uudet muodot ja tyokyvysti huolehtiminen —
terveyskiyttiytyminen etiitydssi -hanketta. Hankkeen
péirahoittaja on Tyosuojelurahasto ja muut rahoitta-
jat Alko, Elo, Ilmarinen, Keva ja Varma. Kirjoittajat
kiittivit tutkimuksen rahoittajia seki mukana olleita
organisaatioita.
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MIRKKA VUORENTO YTM, toimii tutkijana ja projektipdcl-
likkond Tyoterveyslaitoksen Tyon uudet muodot ja tyokyvystdi
huolehtiminen — terveyskdyttdytyminen etdtydssd -hankkeessa.
Hdin on perehtynyt tyékyvyn tuen kysymyksiin ja kiinnostunut
erityisesti siitd, miten hyvinvointi ja tyokyky varmistetaan tyo-
eldmdn murroksessa. Mirkan mielenkiinnon kohteena on lisciksi
monimuotoisuus, yhdenvertaisuus ja inkluusio tyoeldmdssd.

VIRPI RUOHOMAKI on psykologi, tekniikan lisensiaatti ja
filosofian tohtori. Hdin tyoskentelee vanhempana tutkijana Tyo-
terveyslaitoksessa. Hdn tutkii ja kehittdd muuttuvaa tietotyotd,
etdtyotd ja monipaikkaista tyétd sekd uudistuvia tyGympdristojd.
Virpi johtaa Suomen Akatemian ActiveWorkSpace -tutkimushan-
ketta ja Tyosuojelurahaston rahoittamaa hanketta Tyon uudet
muodot ja tyokyvystd huolehtiminen — terveyskdyttdytyminen
etdtyossd. Virpi on julkaissut yli sata artikkelia. Hdn luennoi
Aalto yliopistossa ja osallistuu mediassa tyoeldmdd koskevaan
keskusteluun. Tyopoliittinen Aikakausikirja palkitsi hénet etd-
tyotd koskevasta artikkelista v. 2021. Hén johtaa NIVA-kurssia
Workspaces promoting well-being v. 2022. Hén toimi EAWOPin
(European Association of Work and Organization Psychology)
hallituksessa v. 2013-2017.
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Ossi Aura
Janne Tienari

Vastuullinen ihmisten johtaminen kannattaa

Tietoisuus vastuullisuudesta ja sen térkeydestd on suomalaisissa yrityksissé kasvanut. Vastuullinen

ihmisten johtaminen nayttaa kuitenkin edelleen jaavén vaille suurempaa huomiota. Maarittelemme sen
henkiléstén hyvinvoinnin huomioimiseksi yrityksen johdon strategiatydssé seka henkildston ja organisaation
kehittdmisessd. Ossi Auran, Guy Ahosen, Tomi Hussin ja Juhani limarisen vuosien 2009 ja 2020 valilla
kerddmaét kyselyaineistot kertovat, ettéd vaikka vastuullinen inmisten johtaminen on suomalaisissa yrityksissa
kehittynyt, on yritysten valilla vield hajontaa. Vuosien 2018 ja 2020 kyselyissa oli kdytettdvissa myds tutkittujen
yritysten (ja niiden kilpailijoiden) tilinpa&tostiedot. Aineistojen analyysi osoittaa vastuullisen ihmisten johtamisen
vahvan yhteyden yritysten kannattavuuteen. Se perustuu selkedan paatdksentekoon koskien ihmisten
johtamisen tavoitteita ja siihen liittyvié vastuita ja rooleja. Kannattavuus néyttda myés olevan yhteydessa
yrityksen johtoryhméssé tapahtuvan henkildstbasioiden kasittelemisen aktiivisuuteen. Kannattava vastuullinen
ihmisten johtaminen onkin jarjestelmallista liiketoiminnan edellytysten luomista johdon paatdsten ja aktiivisen
kehittdmistydn kautta. HR:II& on térkea rooli vastuullisen ihmisten johtamisen rakenteiden ja toimintamallien

luomisessa yrityksiin.

AVAINSANAT: vastuullisuus, ihmiset, johtaminen, vastuullinen johtaminen

Johdanto

Monet ovat varmasti yhtd mieltd siitd, ettd vastuullinen ja kes-
tdvd, ympdériston huomioiva johtaminen on hyvé asia. Myds
ihmisid tulisi yrityksissd ja muissa organisaatioissa johtaa
vastuullisesti niin, ettd he voivat hyvin ja pystyvét tarjoamaan
parastaan. Oletamme, ettd ldhes kaikki yritykset haluavat
ndyttdd vastuullisilta. (Tyonantaja)brdndejd rakennetaankin
vastuullisuuden ympdrille.

Kéytannossé johtaminen voi kuitenkin niyttdd varsin toisen-
laiselta. Kauniit sanat jadvét ilman siséltoa tai kétkevit alleen
raadollisemman todellisuuden. Vdsymys, turhautuminen ja
pelko valtaavat alaa. Monilla ndyttdd olevan liian kiire johtaa
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oikeasti vastuullisesti. Ja on varmasti myds vahvoja epdilyja
siitd, kannattaako se.

Vastuullinen johtaminen on ikuista kissanhdnninvetoa. Yk-
sille tulos tulee ensin. Ajatus on, ettd vasta kun yritykselld
menee hyvin, on varaa johtaa vastuullisesti. Toisille vastuulli-
suus on nimenomaisesti keino tehdé parempaa tulosta. Muna
ja kana kéyvit taistelua siitd huolimatta, ettd ihmisten tydhy-
vinvointiin liittyvassa tutkimuksessa on jo pitkdan tuotu esille
se, ettd kokonaisvaltaisesti hyvinvoiva ihminen on tuottavam-
pi kuin pahoinvoiva.

Ei ole mydskddn yksimielisyyttd siitd, mitd vastuullisuus ja
vastuullinen johtaminen merkitsevét. Perinteisesti ajateltuna
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vastuullisuus pohjautuu yhteisesti sovittuihin mééritelmiin ja
pelisdéntéihin siitd, mikd on oikein ja mikd véarin. Vastuul-
lisuus tarkoittaa pelisddntdjen noudattamista ja lupausten pi-
tamistd. Vastuullinen johtaminen on siis ehkd ennen kaikkea
johdonmukaista ja oikeudenmukaista.

On paljon viitteitd siitd, ettd vastuullisuus on muodossa tai
toisessa yritysten johtamisen ytimessd, vaikka sen liiketoi-
minnallista ja strategista merkitysté voi vield olla vaikea hah-
mottaa (Tienari & Merildinen, 2021). Tietoisuus vastuullisuu-
desta ja sen tirkeydestd on suomalaisissa yrityksissd kasvanut
(FIBS, 2021) ja se tulee todennékdisesti kasvamaan entises-
tddn (Varja & Tienari, 2022).

Monimutkaisen, epdvarman, nopean ja jénnitteisen globaa-
lin talouden oloissa vastuullisuuden vaatimukset tulevat eri
muodoissaan jatkuvasti esille. Erityisesti kun nopeasti eska-
loituvat kriisit iskevét piille, yrityksen sidosryhmét odot-
tavat yrityksiltd ryhdikdstd vastuullista toimintaa. Kevaalla
2020 alkanut maailmanlaajuinen koronapandemia ja sen mu-
kanaan tuoma pitkittynyt poikkeustila toi yritysten vastuun ja
vastuullisuuden kysymykset entistd selvemmin esille (Varja
& Tienari, 2022). Ne korostuivat entisestddn kevdan 2022 so-
tilaallisten konfliktien ja sotatoimien mydtd. Ennalta-arvaa-
mattomissa tilanteissa ja kriisin olosuhteissa punnitaan se,
miten yritysten vastuullisuus toteutuu.

Vastuullista johtamista voi tarkastella monin tavoin ja se voi
tarkoittaa eri asioita. Me keskitymme tédssi kirjoituksessa vas-
tuulliseen ihmisten johtamiseen. Ymmaérramme sen henkilds-
tén tydhyvinvoinnin huomioimisena yrityksen johtamisessa
(ks. myds Aura & Ahonen, 2016). Se toteutuu hyvinvoinnin
huomioimisena johdon eri prosesseissa, kuten strategiatyds-
sd sekd henkil6ston ja organisaation kehittdmisen prosesseis-
sa. Oleellista on laaja-alaisuus, silld vastuullisessa ihmisten
johtamisessa hyvinvointi otetaan huomioon rekrytoinnista
ikdjohtamiseen ja strategiatydstd palkitsemiseen. Se vie mei-
td omalta osaltaan kohti kestdvampdd tyoeldmad (vrt. esim.
Tammelin ym., 2020).

Tarkastelumme ulkopuolelle jdd vastuullisen johtamisen
elintdrked ymparistoon liittyva ulottuvuus, samoin kuin mo-
ninaisuuden johtaminen. Néiden kasvavasta merkityksestd
yritysten johtamisessa on paljon viitteitd (Climate Leader-
ship Coalition, 2022; FIBS, 2021; Heidrick & Struggles,
2021; Russell Reynolds Associates, 2021; WBCSD, 2021).
Vastuullisuus ndyttadkin luovivan sisdédn yritysten johtami-
seen erityisesti maapallolla kérjistyvien ymparistoon liit-
tyvien haasteiden kautta (Varja & Tienari, 2022). Vastuul-
lisuus korostuu entistd enemmén omistajien padtoksissi ja
kuluttajien valinnoissa, ja titd kautta se padtyy myos ylim-
mén johdon agendalle.

Viitdimme, ettd vastuullinen ihmisten johtaminen kannattaa
ottaa vakavasti silld se kannattaa. Oleellista on, ettd ylimmil-
14 johtotasoilla tiedetddn, miten ihmisilld menee ja ettd heitd
johdetaan aktiivisesti. Vastuullisessa ihmisten johtamisessa
on tirkedd johdon johtajuus sekd vastuullisen toiminnan laa-
ja-alaisuus ja ymmarrettdvyys.

Vastuullinen ihmisten johtaminen kannattaa

Vastuullisuus korostuu yrityksissa
— mutta millainen?

Nayttaa siltd, ettd vastuullisuudesta on puheen tasolla tullut
Suomessa muotia. Kun googlaa sanaparin “vastuullinen joh-
taminen”, avautuu loputon joukko hymyilevid kasvoja, jotka
julistavat vastuullisuuden ilosanomaa. Johtamisen kouluttajat
ja konsultit tarjoavat kilpailuetua vastuullisuudesta. Puhutaan
vastuullisista kuluttajista ja sijoittajista — ja vastuullisuuden vai-
kutuksista vaikkapa tuottavuuteen tai asiakastyytyvaisyyteen.

Kun astutaan organisaatioiden sisélle, késiteviidakko on mel-
koinen. Silmille rdiskdhtdvat vastuullinen liiketoiminta, yri-
tysvastuu, yrityksen yhteiskuntavastuu, vastuullinen kasvu,
vastuullinen ihmisyys, strateginen vastuullisuus, integroitu
vastuullisuus ja niin edelleen. Vastuullisuuteen nayttaa liitty-
van myos kestdvi kehitys, kestdvd johtaminen, vastuullises-
ti kestdvd johtaminen, sosiaalisesti vastuullinen johtaminen,
vaikuttava johtaminen ja vastuullinen johtajuus. Ja tietenkin
eettinen johtaminen.

Yhtailld vastuullisuus nostetaan megatrendiksi. Toisaalla poh-
ditaan, onko se pinnallista hyped vai tuloksellista strategista
toimintaa. Vastuullisuus liittyy monien ajatuksissa siihen, ettd
ihmiset ainakin ldnsimaissa etsivét yrityksistd ja niiden toi-
minnasta merkityksellisyyttd. Yrityksen tarkoitus tulee olla
kristallinkirkas ja ylevé, jotta se heréttdd kiinnostusta ja luot-
tamusta. Vastuullisuus on ndin oman toiminnan ja sen vaiku-
tusten ldpivalaisua. Se on ennen kaikkea vastuullisia tekoja.

Terhi Koipijarvi ja Sari Kuvaja (2020) kayttéavat termid “yri-
tysvastuu 2.0” puhuessaan “johtamisen uudesta normaalista”.
Heidédn ajatusketjunsa néyttda olevan vastuullisuuden puoles-
tapuhujille varsin tyypillinen: (1) yritysten rooli on yhteis-
kunnassa muuttumassa, (2) taloudellinen tulos on liian kapea
mittari yrityksen menestyksen mittaamiselle, (3) yrityksid ar-
vioidaan my®6s niiden yhteiskunnalle ja sidosryhmille tuotta-
mien mydnteisten ja kielteisten vaikutusten perusteella ja (4)
vastuullisuus kannattaa siksi ottaa vakavasti.

Vastuullinen johtaminen on kuitenkin ikuisuuskysymys.
Suomessa se sai vauhtia sotienjdlkeiselld “jalleenrakentami-
sen” aikakaudella. Tuomo Peltonen (2012) tutki Suomessa
1950-luvuilla kéytettyjd johtamisen oppikirjoja. Hinen ana-
lysoimansa kirjat pyrkivdt ammatillisten tai tieteellisten ar-
gumenttien sijaan oikeuttamaan johtamisen asemaa organi-
saatioissa ennen kaikkea esimiesty6n moraalisella luonteella.
Teksteissd esiintyi paljon viittauksia hyvadn tai moraalisesti
kestdvidn johtamiseen.

Esimerkiksi késite “liikkeenhoito” johdatteli Peltosen
(2012) mukaan puhumaan johtamiseen liittyvdstd huo-
lellisuudesta ja vastuusta sekd sen eettisistd periaatteista.
1950-luvun johtamisen kirjoissa kuvattiin hyvdn johtajan
ominaisuuksia, joista monet liittyivdt moraalisen luonteen
vahvuuteen. Vastuullisuus sai erityisid merkityksid: se oli
ennen kaikkea huolenpitoa tyontekijoistd. Késitys vastuusta
oli kaikkiaan varsin paikallinen.
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Vastuullisuus ja etiikka ovat liiketoiminnan ja johtami-
sen keskusteluissa kulkeneet kasi kddessd. Raimo Lovi-
on (2006) mukaan etiikan ja eettisyyden otsikoiden alla on
Suomessa tarkasteltu eri aikoina erilaisia asioita. Lovio to-
teaa, ettd 1960- ja 1970-luvuilla kirjoitettiin paljon liiketoi-
minnan etiikasta ja erityisesti sosiaalisesti vastuullisesta lii-
ketoiminnasta. Kun ympéristdasioista puhuminen voimistui
1980- ja 1990-luvuilla, niistd muodostui oma tutkimusalu-
eensa. Keskeiseksi kattokisitteeksi muodostui kestiva kehi-
tys, joka laajeni 2000-luvulla. Sittemmin kokoaviksi kasit-
teiksi nousivat Lovion mukaan yrityksen yhteiskuntavastuu
ja vastuullinen liiketoiminta.

”Vastuullinen johtaminen” on esiintynyt suomalaisessa joh-
tamisen sanastossa jo pitkddn. Tapio Aaltonen, Mikko Luo-
ma ja Raija Rautiainen (2004) esittivit, ettd vastuullisen
johtamisen tavoitteena on saada organisaation kiyttdon
tyontekijoiden innostus, kekselidisyys ja halu tehdd parhaita
mahdollisia ratkaisuja. He korostivat henkildstjohtamisen
merkitystd ja ihmisten kokemuksia tydn mielekkyydestd ja
hallittavuudesta. Viesti oli se, ettd “kvartaalitalouden vaati-
ma tehokkuus ei ole ristiriidassa hyvén henkildstjohtamisen
kanssa. Hallinnoivan johtamisen rinnalle etsitdan nyt ihmis-
laheistd muutosjohtajuutta.”

Henkilostdjohtamisella on edelleen paikkansa vastuul-
lisuuden keskusteluissa. Valmennusyritys AS3 Finland
haastatteli kesdn ja syksyn 2021 aikana kokeneita HR-am-
mattilaisia heiddn ndkemyksistddn ja kokemuksistaan vas-
tuullisesta ihmisten johtamisesta. Tutkimuksesta kdy yh-
tadltd ilmi, ettd osassa organisaatioita vastuullinen ihmisten
johtaminen koettiin osaksi yrityksen ydintoimintaa. Saa-
tettiin pohtia, miten vastuullisen johtamisen voi tehdd né-
kyviksi my6s sen ulkopuolelle — nykymaailmassa kun ei
kuulemma riitd, ettd vain toimitaan vastuullisesti. Toisaalta
mukana oli myds monia organisaatioita, joihin ajatus vas-
tuullisuudesta ihmisten johtamisessa oli tullut osana koko-
naisvaltaista vastuullisuusajattelua.

AS3:n mukaan erityisen paljon vastuulliseen ihmisten joh-
tamiseen panostaneista yrityksistd 18ytyi niitd, joissa vas-
tuullisuus ldhti tarpeesta saada organisaatioon oman alan
vahvimpia osaajia — ja pitdd heistd kiinni. Silmiin pistdvid
olivat kuitenkin erot organisaatioiden ja toimialojen vélilld
liittyen sithen, miten vastuullisuus ja vastuullinen toiminta
ymmarretaan.

Anne Kerdnen (2015) pureutui viitdskirjassaan vastuulliseen
johtamiseen kdytdnnossd. Hén esitti, ettd vastuullinen johta-
minen muodostuu thmisten vélisissd vuorovaikutussuhteissa.
Kerdsen mukaan “hyvd vastuullinen johtaminen tarkoittaa
kaytannossd johtajan kykyd tydskennelld ihmissuhteissa ja
rakentaa niiden kautta johtajuutta koko tydyhteisdon.” Myos
Kerinen totesi, ettd ei ole yhtd oikeaa tapaa olla vastuullinen,
vaan vastuullisuuden muoto voi vaihdella esimerkiksi liike-
toimintaympdriston mukaan. Hén esitti kuitenkin, ettd “vas-
tuullisuuden kannalta pulmallisena ndyttaytyy siithen liittyva
kuvitelma pehmoilusta.”
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Tutkimus vastuullisen ihmisten
johtamisen kehittymisesta
Suomessa

”Pehmoilusta” puhuttaessa ollaan asian ytimessd, kun poh-
ditaan syita sille, miksi kaikissa yrityksissé ei johdeta vas-
tuullisesti. Vastuullisuudella on ollut monien péaitdksente-
kijoiden korvissa epdmdérdinen kaiku. Numeronikkarit ja
mittamiehet, jotka vaativat yksiselitteisid mittaristoja kaik-
keen, ovat olleet varuillaan. Numerot kun ovat kovia, ihmi-
set pehmeitd. Jos vastuullisuutta ei voi numeroilla todistaa,
sen merkitys ei aukea.

Kun monet ympiristoon liittyvat vastuullisuuskysymykset
ovat osoittautuneet mitattaviksi, vastuullisuuden sosiaaliset
ja kulttuuriset, ihmisiin liittyvét ulottuvuudet ovat edelleen
vaikeampia pukea numeroiksi. Niiden on erityisen vaikea
pyristelld irti ”’pehmoilun” leimasta. Ehké nyt onkin oikea
aika kdydd keskustelua vastuullisen ihmisten johtamisen
kannattavuudesta.

Tutkimusasetelma

Alla esitetyt ajatukset perustuvat Ossi Auran, Guy Ahosen,
Tomi Hussin ja Juhani Ilmarisen vuosien 2009 ja 2020 valilla
kerdamiin kahdeksaan kyselyaineistoon, jotka perustuvat ku-
kin satunnaisotantaan (ks. Aura ym., 2018; Aura ym., 2021).
Hahmotamme aineistojen pohjalta ensin sitd, miten vastuulli-
nen ihmisten johtaminen on kehittynyt suomalaisissa yrityk-
sissd. Esitimme sen jédlkeen vuosien 2018 ja 2020 aineistojen
perusteella, millaisia yhteyksid vastuullisuudella ndyttda ole-
van yritysten kannattavuuteen. Lopuksi pohdimme sitd, miten
ihmisid voi johtaa vastuullisesti ja kannattavasti.

Tyohyvinvoinnin huomioon ottaminen yrityksen johdon ja
HR:n prosesseissa on laaja kokonaisuus, joka kuvastaa vas-
tuullista ihmisten johtamista. Auran ym. (2018; 2021) aineis-
toissa vastuullisen ihmisten johtamisen kokonaisuus koostuu
kymmenestd osa-alueesta. TyShyvinvoinnin huomioon ot-
tamista on kartoitettu johdon prosesseista (1) strategiatydn,
(2) kehityskeskustelujen, (3) esihenkildiden koulutuksen, (4)
jatko- ja tdydennyskoulutuksen, (5) tydkuormituksen sédte-
lyn, (6) tydaikojen ja jérjestelyjen joustavuuden ja (7) ikdjoh-
tamisen osalta. HR-prosesseista tydhyvinvoinnin huomioon
ottamista kartoitettiin (8) rekrytoinnin, (9) perehdytyksen, ja
(10) tyon ja perheen yhteensovittamisen osalta. Jako johdon
ja HR:n prosesseihin tehtiin vuonna 2009 ja se on pidetty Au-
ran ym. tutkimussarjan kyselyissd samana. Tietoja aineistois-
ta on koottu taulukkoon 1.

Eri prosessien kohdalla kysyttiin, miten ty6hyvinvoinnin né-
kokulma otetaan huomioon yrityksessd. Vastausvaihtoehdot
olivat (1) “ei lainkaan”, (2) vdhin”, (3) “kohtalaisesti” ja
(4) “paljon”. Niin jokaisen yrityksen antamista vastauksista
koostui 10-40 pisteen summa, joka kuvastaa vastuullisen ih-
misten johtamisen kokonaisuutta. Kerédtyn kokonaisaineiston

Vastuullinen ihmisten johtaminen kannattaa



(N=1 922 yritystd) mukaan summapistemaéara jaettiin keski-
arvon ja -hajonnan perusteella neljdan tasoluokkaan keski-
arvosta (27,3) keskihajonnan (5,9) verran askeleittain seu-

raavasti: alin taso alle 21,4, alle keskitason 21,4-27,3, yli
keskitason 27,3-33,2, sekd ylin taso yli 33,2.

Taulukko 1. Vuosina 2009-2020 keratyt aineistot toimialoittain ja kokoluokittain.

TOIMIALAT KOKOLUOKAT
Teolli- Rakenta- Kauppa Kuljetus ja = Liike- alle50 @ 50-249 yli 250 Yhteensa
suus minen logistiikka elaman
palvelut

2009 | 75 42 33 44 56 118 58 74 250
2010 | 81 47 53 46 67 105 99 90 294
2011 | 78 37 40 55 45 104 100 51 255
2012 | 69 34 35 43 39 76 69 75 220
2014 | 67 41 41 43 38 87 73 70 230
2016 | 71 54 49 56 43 100 92 81 273
2018 | 41 32 22 33 30 69 45 44 158
2020 | 72 33 28 38 71 73 119 50 242

554 320 301 358 389 732 655 535 1922

Tulokset: vastuullisen ihmisten johtamisen
kehittyminen suomalaisissa yrityksissa

Kuvan 1 esittdmat johtamisen tasoluokkien muutokset antavat
kokonaiskuvan vastuullisen ihmisten johtamisen muutoksis-

ta. Vuonna 2009 42 % yrityksistéd kuului kahteen ylimpéén ta-
soluokkaan, ja tdmad taso sdilyi melko tasaisena vuoteen 2012
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saakka. Vuodesta 2014 alkaen vastuullisen johtamisen taso on
noussut, ensin vuonna 2014 56 %:n tasolle kahden ylimmén
tasoluokan osalta. Vuonna 2018 luku oli 66 % ja vuonna 2020
periti 80 %. Thmisid vastuullisesti johtavien yritysten osuus
koko aineistoista ndyttda siis kaksinkertaistuneen 11 vuodes-
sa. Tatd voidaan pitdd erinomaisena kehityskulkuna.
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Kuva 1. Vastuullisen ihmisten johtamisen tasoluokkien jakaumat vuosina 2009-2020.
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Eri toimialojen valilld ndyttdd olevan eroja vastuullisessa ih-
misten johtamisessa. Aura ym. aineistojen mukaan vastuul-
lisimmin henkildstdéd johdetaan liike-eldmédn palveluissa ja
véhiten vastuullisesti rakentamisen toimialalla (kuva 2). Liike-
elamin palvelujen taso oli tilastollisesti merkitsevasti parempi
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kuin muilla toimialoilla, vastaavasti rakentamisen toimialal-
la taso oli tilastollisesti merkitsevésti heikompi kuin muilla
toimialoilla. Myds yrityskoon suhteen erot nayttavit selkeil-
td, silld vastuullisuus korostuu enemmén suurissa yrityksissa.
Kokoluokkien viliset erot olivat tilastollisesti merkitsevia.
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Kuva 2. Vastuullisen johtamisen tasoluokkien jakaumat eri toimialoilla ja kokoluokissa.

Johdon strategiatyd ja sen painotus ihmisten tyohyvinvoin-
tiin on tarked osa vastuullista johtamista. Silld on Auran ym.
(2018) mukaan selked yhteys aktiivisuuteen osaamisen joh-
tamisessa, motivaation johtamisessa ja jatkuvassa paranta-
misessa. Kuva 3 osoittaa johdon strategiatydn painotuksen
ty6hyvinvointiin kehittyneen vuosina 2009-2020 kaikissa
yritysten kokoluokissa.

Kuvassa 3 esitetyt 16ydokset ovat merkittdvid. Strategiatydn
painotus ty6hyvinvointiin on kehittynyt paljon vuosikymme-
nen aikana, vuosien 2009-2010 40 %:n tasolta vuoden 2020
80 %:n tasolle, kun kriteerind kéytetddn “kohtalaisesti” ja
“paljon” vastanneiden yritysten osuuksia. Strategiatyon pai-
notus ty6hyvinvointiin on ldhes samalla tasolla eri yritysten
kokoluokissa. Monissa muissa prosesseissa suurten yritysten
aktiivisuus on kuitenkin suurempi kuin pienten.
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Kuva 3. Johdon strategiatydn tyéhyvinvointipainotuksen muutokset yritysten eri kokoluokissa.
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Johdon strategiatyon lisdksi vastuullisen johtamisen malliin
sisdltyi yhdeksdan muuta osa-aluetta, joista esitetdan kaksi esi-
merkkid kuvassa 4. Kaikkiaan kyselyt osoittavat vastuullisen
johtamisen kehittyneen ihmisten hyvinvoinnin kannalta tér-

Ty6hyvinvoinnin huomioon ottaminen
esihenkildiden koulutuksessa
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keilld osa-alueilla. Nayttda silté, ettd yrityksissd on kehitetty
vastuullisen johtamisen kyvykkyyksid ja panostettu henkilds-
tén hyvinvointiin myds tyon ulkopuolella.

Ty6hyvinvoinnin huomioon ottaminen tyon ja
perheen yhteensovittamisessa

100%

80%

(2]
o
N

7 46% ~529% 50% 49% —

40%

Yritysten %-osuudet

20%

0%

2009

2010 2011 2012 2014 2016 2018 2020

wei lainkaan mvahan « kohtalaisesti mpaljon

Kuva 4. Tyéhyvinvoinnin huomioon ottaminen esihenkildiden koulutuksessa seka tyon ja perheen yhteensovittamisessa.

Vastuullinen ihmisten johtaminen
kannattaa

Auran ym. vuosien 2018 ja 2020 kyselyiden analysoinnissa oli
kaytettavissd myos tutkittujen yritysten ja niiden edustamien toi-
mialojen muiden merkittdvien yritysten eli kilpailijoiden tilinpaa-
tostiedot Bisnode Finland Oy:n toimittamana. Tilinpaétosaineis-
toista laskettiin kahden otoksen n. 400 yrityksen kdyttokatteen
ero toimialan kdyttokatteen mediaaniin prosenttiyksikkoind. Néin
voitiin verrata kaikkien tutkittujen yritysten kannattavuutta.

Kuva 5 néyttdd vastuullisen ihmisten johtamisen vahvan yh-
teyden yrityksen kannattavuuteen. Edellisten kahden vuoden
kannattavuus heijastui tutkimusvuoden vastuullisen johtami-
sen tasoon. Tutkimusvuonna kannattavuuden erot olivat tie-
tyiltd osin tilastollisesti merkitsevid. Ylimmaén tason yritysten
kannattavuus oli korkeampi kuin alimman tason yritysten. Tut-
kimusvuotta edeltdvien kahden vuoden kannattavuuden erot
olivat tilastollisesti merkitsevid. Molempina vuosina ylimmén
tason yritysten kannattavuus oli korkeampi kuin kahden alim-
man tason yritysten. Tdmé tulos antaa vahvistusta nakemyk-

3,0%

2.0% 1,8 % 1,8 %
S © 1,2%
gz 0% ]
22 00%
e 0,0% 0,1% 0,0 %
c. 1,0%
g :g
2c -1,3 %
58 2,0% 8% A,7% °
H 0,
8 30% 23%
i@
x 0,

4.0% 3.7%

5,0 % 1%

5,0 %

Kayttokate -2v Kayttokate-% -1v Kayttokate-%
Vastuullisen johtamisen tasoluokat
m Alin Alle keskitason » Yli keskitason ®Ylin

Kuva 5. Kannattavuus vastuullisen ihmisten johtamisen eri tasoluokkien yrityksissa.
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selle, jonka mukaan vastuullisuus korostuu, kun liiketoimin-
nan taloudellinen tila on hyvé (ks. myos Aura ym., 2021).

Kyselyihin vuosina 2018 ja 2020 osallistuneiden yritysten
kayttokateprosentin keskiarvo oli 8,5 % liikevaihdosta. Sii-
hen suhteutettuna kuvassa 5 ndhtévit erot ylimmaén ja alim-
man tasoluokan yritysten vililld ovat liiketoiminnallisesti
merkittavid. 3,5 %-yksikkod tarkoittaa tutkimukseen osallis-
tuneiden yritysten liikevaihdon keskiarvosta (31,5 M€/v) las-
kettuna hieman yli miljoonan euron (1,1 M€) eroa kannat-
tavuudessa alimman ja ylimmén tasoluokan yritysten valilla.
Téama tarkoittaa parempaa mahdollisuutta kehittdmistyohon —
ja parempaa tulosta ja tuottoa omistajille.

Miten ihmisia johdetaan vastuullisesti?

Auran ym. vuosien 2009 ja 2020 vililld kerdttyjen kysely-
aineistojen analyysi osoittaa, ettd vastuullisen ihmisten johta-
misen taustalla on selked padtoksenteko koskien sen tavoittei-
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ta ja sithen liittyvid vastuita ja rooleja. Kuvassa 6 aineistojen
kaikki 1 922 yritystd on ryhmitelty neljddn ryhmaéén, joiden
sisdlld on analysoitu vastuullisen ihmisten johtamisen tasojen
jakaumat. Erot eri ryhmien vililld olivat tilastollisesti merkit-
sevid. Ryhmién ei tavoitetta” ja “ei esihenkilovastuuta” vas-
tuullisen ihmisten johtamisen taso oli alempi kuin kaikissa
muissa ryhmissd. Vastaavasti ryhmén “on tavoitteet” ja “on
esihenkildn vastuu” vastuullisen ihmisten johtamisen taso oli
korkeampi kuin kaikissa muissa ryhmissa.

Vastuullinen ihmisten johtaminen oli Auran ym. aineistoissa
yhteydessd myds yrityksen johtoryhmaéssa tapahtuvan henki-
16stdasioiden kasittelemisen aktiivisuuteen. Ylimmassd vas-
tuullisen johtamisen tasoluokassa yli 50 % yrityksisté raportoi
véhintddn joka toisessa johtoryhmén kokouksessa osaamisen,
motivaation ja sitoutumisen tilanteesta. Alimman vastuulli-
sen johtamisen tasoluokassa niité yrityksid oli vain 10-20 %.
Nami 16ydokset kertovat siité, ettd hyva vastuullinen thmis-
ten johtaminen on suunnitelmallista ja johtoryhmén johtamaa
toimintaa, joka kuvan 5 mukaan on myds kannattavaa.
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Kuva 6. Tavoitteen ja esihenkilon vastuusta paattamisen yhteydet vastuullisen ihmisten johtamisen tasoihin (vuosien

2009-2020 aineistoissa).

Niama eivit lopulta ole kovinkaan uusia tai ihmeellisid asioi-
ta. Vastuullinen thmisten johtaminen on jérjestelméllistd liike-
toiminnan edellytysten luomista johdon pditosten ja aktiivisen
kehittdmistyon kautta. Se edellyttdd kuitenkin kokonaisvaltais-
ta ihmisléhtoistd ndkemystd organisaation toimintaan. Kattava
ty6hyvinvoinnin huomioon ottaminen eri yrityksen prosesseis-
sa edellyttdd johdon johtajuutta sitoutumisen liséksi. Tarvitaan
my0s eri asiantuntijoiden — niin yrityksen sisdisten kuin ulkois-
ten kumppanienkin — vilistd saumatonta yhteistyG6ta.
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HR:114 on tdrked rooli vastuullisen ihmisten johtamisen ra-
kenteiden ja toimintamallien luomisessa yrityksiin. Y114 esiin
nostetut vastuullisuuden tekijit korostavat laaja-alaisuutta ja
johdon ja eritoten toimitusjohtajan vahvaa roolia. Keskustelu
vastuullisesta thmisten johtamisesta olisi perusteltua olla osa
yrityksen strategiatyOtd. Strategiatyd on oikea paikka sellai-
sen kokonaisvaltaisen mallin rakentamiseen, jossa ihmisten
johtaminen nivotaan osaksi muuta vastuullisuutta ja liiketoi-
minnan kannattavaa kasvua.
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Lopuksi

Toivomme, ettd tdssi kirjoituksessa esitetyt tulokset tarjoavat
muiden mukana myds HR-ammattilaisten kayttoon peruste-
luja vastuullisen ihmisten johtamisen elintirkedlle merkityk-
selle yritysten menestyksessi. Tdssé kirjoituksessa esiin nos-
tetuilla asioilla on yhtymékohtia “strategiseen hyvinvoinnin
johtamiseen” (Aura & Ahonen, 2016). Sen keskeisid ajatuksia
on, ettd ihmisten hyvinvoinnilla organisaatiossa on taloudel-
lista merkitystd. Strateginen hyvinvointi tarkoittaa sitd osaa
henkil6stén hyvinvoinnista, jolla on merkitystéd organisaation
tuloksellisuuden kannalta.

Vastuullisuus on monien eri termien ja késitteiden tdyttdma
johtamisen nykypéivadn kuuluva kokonaisuus. Yrityskohtai-
sessa asian edistimisessd on tdrkedd johdon johtajuus seki
vastuullisen toiminnan laaja-alaisuus ja ymmadrrettivyys.
Asiantuntijoiden hienot ja usein vaikeaselkoiset termit on
kéadnnettdvd organisaation omalle kielelle. Aina kannattaa pu-
hua reilusti siitd, mistd on kyse.

Olemme samalla tietoisia siitd, ettd vastuullinen ihmisten joh-
taminen on vain yksi osa suuren suurta vastuullisuuden vyyh-
tid. Monet tutkijat ja muut toimijat esittévét, ettd olisi térke-
ad padstd ihmiskeskeisen vastuullisuuskasityksen yli ja ottaa
huomioon ihmisten ja muiden kuin ihmisten véliset suhteet
ja kanssakdyminen. Me ihmiset kytkeydymme monin tavoin
maailmaan, jossa eldimme. Kun maapallo ei voi hyvin, me
emme voi hyvin.

Vastuullisuus on téllaisen ajattelun mukaan vastuuta liiketoi-
minnan ja thmisten liséksi luonnosta, elinympéristdista ja kai-
kesta elamistd maapallolla. Laaja kisitys vastuullisuudesta
tunnustaa ja pyrkii tunnistamaan my6s muiden kuin ihmisten
aseman toimijoina ja ymmaértdd kumppanuuslajit (kuten elai-
met, hyonteiset ja kasvit) kanssaeldjind pikemmin kuin ihmi-
sille alisteisina (Valtonen, Rantala & Farah, 2020).

Téllainen laaja vastuullisuusajattelu tulee todennidkdisesti
yhi voimakkaammin haastamaan ihmiskeskeiset kasitykset.
Se avaa aivan uudenlaisia ulottuvuuksia myds vastuullisel-
le ihmisten johtamiselle. Kun maapallon tila heikkenee enti-
sestddn ihmisten toiminnan seurauksena, ennemmin tai myo-
hemmin meidédn kaikkien on heréttdva siihen, ettd ihmisten
hyvinvointi ei yksin riita.
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Tulevaisuuden taitoja tassa ja nyt - tulevaisuuskompassi yhdessaluomisen
poluille tyéssa. Terhi Takanen, readme.fi, 2022, 326 sivua.

Arvostelun kirjoittaja: Maria Joutsenvirta, KTT, kestavaén kehitykseen erikoistunut organisaatiotutki-

ja, oppimismuotoilija ja tietokirjailija. [www.linkedin.com/in/maria-joutsenvirta-70885599/]

Télla hetkelld sekd tydeldmassa ettd koulutuksessa korostuu
puhe yksildiden osaamisista ja kompetensseista. Liian vdhén
on kiinnitetty huomiota taitoihin, jotka vahvistavat yhteisol-
lisid kyvykkyyksid ja mahdollisuuksia edistdd ihmisten hen-
kistd kasvua myds aikuisuudessa. Paremman tydeldmén ra-
kentamiseen tarvitaan téllaisia taitoja. Niiden avulla voimme
rohkaistua toimimaan uudella tavalla tietimattd tarkkaan mité
huominen eteemme tuo.

Yhi useampi meistd pohtii oman tyén merkityksellisyyttd
suhteessa kestdvadn tulevaisuuteen. Tuntuuko oma tyd teke-
misen arvoiselta? Toteutanko tydssdni merkityksellisid arvo-
ja ja padsenko toteuttamaan myds itsedni? Yhdistyyko teke-
miseni kestdvadn tulevaisuusndkymaéin ja autanko yhteisoani
loistamaan tydssddn?

Parhaat tulevaisuusnikymadt eivit ehki ole ulkoa pdin meil-
le annettuja ja valmiiksi kuvailtuja. Tarkeimmat tulevaisuus-
taidotkaan eivét valttdmittd ole ennalta médariteltavissa. Ver-
kottuneessa tydelamassad on hyodyllistd siirtyd yhteisluovaan
ja -ohjautuvaan toimintaan, jossa erilaisia tietoja, havainto-
ja ja kokemuksia yhdistdmalld asioista pyritddn luomaan ho-
listisempi ymmarrys. Rationaalisen tiedon liséksi on viisasta
kayttdd myos niitd tiedon lajeja, jotka perustuvat kokonaisval-
taiseen kokemukseen ja monindkdkulmaiseen reflektointiin.
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Tunteet ja niiden kasittely ovat olennainen ihmisen kasvun ja
uudistumisen moottori. Tdhén voi saada tukea Tulevaisuuden
taitoja -kirjasta.

Kasvatustieteilijé, filosofian tohtori Terhi Takanen on kehit-
tanyt tutkimusperustaista yhdessdluomisen otetta, CoCrea-
tive Process Inquiry, [https://www.cocreators.fi/en/cocrea-
tive-process-inquiry-2/] noin 20 vuoden tyon tuloksena eri
organisaatioissa yhdessd kollegoidensa ja kumppaneidensa
kanssa.

Tulevaisuuden taitoja tdssd ja nyt — tulevaisuuskompassi yh-
dessdluomisen poluille tydssd -kirja johdattaa henkilokoh-
taiselle matkalle tulevaisuuteen ja samalla itseen. Kirjassa
Takanen hahmottaa tulevaisuuden taitoja, jotka rakentuvat
tietoiselta arvopohjalta ja ilmenevit toiminnassa syntyvina
uudenlaisina kéytinteind. Teos on késikirjamainen opas ih-
misille, jotka haluavat harjoittaa tulevaisuuden taitoja ja op-
pia katsomaan omaa ty6tddn ja toimintaympéristodan uusin
silmin. Mutta se ei ole valmiiden reseptien kirja, vaan kes-
kidssd on lukijoiden ja harjoittajien omat ydinkysymykset,
kokemukset ja tyon haasteet. Kirjan harjoittamisohjelmat
mahdollistavat uusia taitoja ja luovat niille tilaa kiireenkin
vérittiméssé arjessa.

Tietokirja-arvostelu
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Takasen mukaan globaalit haasteet paitsi pakottavat, myds
mahdollistavat uutta suuntaa (tyd)eldméssaimme. Kriisit ja
toimintaympériston haasteet voidaan ndhda hyodyllisend op-
pimisympéristond. Ne haastavat meitd uuteen suuntaan, uu-
delleenorientoitumaan ja kehittdmédn uudenlaisia taitoja ja
kaytanteitd. Tadma voi tuntua samanaikaisesti sekd ahdistaval-
ta ettd innostavalta. Joudumme tyOstdmédn tunteitamme, jotta
pystymme rakentamaan pohjan tulevaisuuden taidoille, joita
tarvitaan kipeésti jo nyt. (s. 16)

Tulevaisuuden kokeminen
erilaisina mahdollisuuksina

Témédn pdivin tydeldmissd korostuu tuloshakuinen tehok-
kuus, kiire, velvollisuudet ja aikaansaaminen. Ratkaisuja
haasteisiin etsitddn pddmadrdhakuisesti niin, ettd ensin luo-
daan tavoite tai visio ja sen jdlkeen kuljetaan sitd kohti ripel-
14 tahdilla. Takasen yhdessédluomisen otteessa lahestymistapa
on toinen. Siind pysdhdytddn tarkeimman kysymyksen dérel-
le, viivdstetddn itsestddn selvid vastauksia ja avaudutaan uu-
denlaisten ndkokulmien syntymiselle neljan prosessin kautta:
tiedostaminen, vapautuminen, kirkastaminen ja harjoittami-
nen. Alussa ei vield voi tietdd padmadrdd — tai jos luulemme
tietivdmme, niin todenndkoisesti toistamme vanhaa, Takanen
kertoo. Pyrkimyksend on vapautua suorittavasta tydmoodista
lasndolevampaan ja tietoisempaan tydskentelytapaan.

Myos kestdvyyskriisien ratkaisemisessa tarvitaan uudenlai-
sia metataitoja, joista on jo tulossa tulevaisuuden tydeldmén
tarkein geneerinen osaaminen (Opetushallitus, Osaaminen
2035 [https://www.oph.fi/sites/default/files/documents/osaa-
minen_2035.pdf]). Eldimme maailmassa, jossa luonnon kan-
tokyvyn rajat on monin paikoin ylitetty ja kasvava eriarvois-
tuminen uhkaa yhteiskuntien vakautta. Monet hyvinvoinniksi
nimetyt asiat ovat kddntyneet ihmisié vastaan. Tehtdvind on
kehityksen suunnan muuttaminen nopealla tahdilla samalla
kun monia pelottaa epdvarma tulevaisuus ja toimeentulon jat-
kuminen.

Kestdvaa tulevaisuutta on hyodyllistd tutkailla nykyhetkessa
erilaisina mahdollisuuksina sen sijaan, ettd kiinnitytdan rati-
onaalisen tiedon pohjalta johonkin todenndkdisimpéan tule-
vaisuuskuvaan. Kokemuksellisella ja intuitiivisella tiedolla ja
ei-kielellisen vuorovaikutuksen avulla on mahdollista siirtyd
lineaariseen ajatteluun perustuvasta reaktiivisesta ja refor-
mistisesta muutoksentekemisestd kohti transformatiivisem-
paa muutosta. Se, mikéd saa ihmiset kokemaan ja kokeilemaan
ja sitd kautta avautumaan toisenlaisiin maailmoihin, uudistaa
thmisten tietoisuutta. Uudet havaitsemisen keinot auttavat
ylittdiméaéan totuttuja ajattelu- ja toimintamalleja. Asioille syn-
tyy eldmdi kannattelevia uusia merkityksid, kun padsemme
tutkimaan meisté itsestdimme nousevia ja vuorovaikutukses-
sa rikastuvia tulevaisuuskuvia ja -taitoja. Saadaan rohkeutta
heittdytyd epdjatkuvuuksiin ja improvisaatioon, jolloin avau-
tuu mahdollisuus luoda monenlaisia tulevaisuuskuvia. Opi-
taan liikkumaan erilaisten maailman hahmottamisen tapojen
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vililld ja kysyméén kestdvin tulevaisuuden kannalta oleelli-
sia kysymyksid. LOytyy uusi toiminnan taso, jossa inhimilli-
set voimavarat saadaan kdyttoon entistd tdysimddrdisemmin
ja syntyy uutta ja yllattdvaa. [Ks. Maria Joutsenvirran artik-
keli "Miten opitaan tulevaisuudesta kdsin?”’ tdssd Tyon tuulen
numerossal.

Takasen kirja ja elaméntyd yhdessdluomisen otteen parissa
kytkeytyy tdhan keskusteluun. Hin kutsuu thmisid vield tun-
temattomien tulevaisuuden taitojen kehittelyyn omassa tyds-
sd. Talloin syntyvit taidot vastaavat toimintaympéristomme
muutoksiin ja ihmisten tarpeeseen tehdd merkityksellisté tyo-
td. Tulevaisuuden taidot syntyvit ja kehkeytyvit niiden har-
joittajien omista kokemuksista késin. Ainutlaatuista yhdessé-
luomisen otteessa on, ettd monilla tulevaisuuden taidoilla ei
ole nimid, vaan ne syntyvét vuorovaikutuksessa oppimismat-
kan aikana. Téllaisten taitojen merkityksen ymmértia vasta,
kun ryhtyy niiden harjoittajaksi.

Jokainen voi harjoittaa uusia taitoja
oman tyon aaressa

Kirja tarjoaa kaksi toisiaan tdydentdvaa harjoittamisohjelmaa,
kestoiltaan kahdeksan ja kymmenen viikkoa, jotka lukija kul-
kee itse valitsemansa ystdvén tai kollegan kanssa. Liikkeel-
le 1dhto tapahtuu oman henkilokohtaisen kysymyksen aset-
tamisesta ja sen tutkimisesta parin kanssa. Ohjelman aikana
harjoitetaan uudenlaista havainnointia, ajattelua ja toimintaa
tyon dérelld ja laajemminkin eldmaéssa.

Oppaaksi tarkoitettu teos on jaettu neljaén osaan. Ensimmai-
nen johdattaa tulevaisuuden taitojen tutkimusmatkalle ja ker-
too mistd matka koostuu. Toinen osa kuvaa kaksi harjoitta-
misohjelmaa, joita Takanen kutsuu eteldisen ja pohjoisen
vaellusreiteiksi. Kolmas osa tukee ohjelmia tarjoten kuva-
ukset tulevaisuuden voimista, syventdvid tehtdvid sekd har-
joittamispaivakirjan. Viimeinen osa kiteyttdd tulevaisuuden
taitojen ytimen ja suhteuttaa sitd laajempiin ndkokulmiin tyo-
yhteisdjen uudistumisen mahdollisuuksista.

Kirjan harjoittamisohjelmien vahvuus on niiden helppo ku-
tominen omaan arkeen. Ohjelmat perustuvat lyhytkestoisiin
oman tyon déressd tehtdviin harjoituksiin ja viikoittaisiin pa-
ritapaamisiin. Kuka tahansa kiireinenkin ihminen pystyy har-
joittamaan uusia taitoja ja kokemaan nopeasti niiden myon-
teisid vaikutuksia omassa tydssd ja eldmassa.

Tyoskentelyn tukena kéytettdvét kaksitoista tulevaisuuden
voimaa on kuvattu ekspressiivisesti maalattuina variympyrdi-
nd, jotka herdttdvit tunteita ja toiminnallisuutta. Niistd pari
luo yhdessé tulevaisuuskompassin, jonka avulla voi alkaa
toimia uusilla tavoilla. Voimien harjoittamista kohdistetaan
konkreettisiin tydtilanteisiin, esimerkiksi saman péivén tiimi-
palaveriin tai seuraavan viikon suunnittelukokoukseen. Niin
harjoitusten vaikutus tulee vilittomasti koettavaksi.
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Toisessa harjoittamisohjelmassa kompassi laajenee kahden-
toista voiman aurinkokelloksi, joka Takasen mukaan mahdol-
listaa monipuolisen tulevaisuusnavigoinnin erilaisissa tyo-
tilanteissa. Ohjelmassa tutkitaan tydssd ilmenevid erilaisia
toimintamoodeja kehittden itsetuntemusta ja muita tydelimén
metataitoja.

Molemmissa ohjelmissa parin kanssa reflektoidaan saédnndl-
lisesti, miten suhde omaan tyohon, tydympéristoon ja kolle-
goihin alkaa muuttua ja millaisia oivalluksia voimien harjoit-
taminen synnyttdd. Harjoittajan havaintokyky laajenee, kun
pienet havainnot tulevat parin kanssa ilmaistuiksi, ndhdyiksi
ja tuntuvat todellisemmilta kuin yksin ihmetellessa.

Taustalla tutkittu tieto ja kokeilut

Mité kasikirja harjoittajille sitten lupaa? Oman tyon ja paa-
toksenteon selkeytymistd, omien vaikutusmahdollisuuksien
havaitsemista, sisdisen yhtendisyyden tunnetta, luovuutta, ja
tyohyvinvointia. Harjoitteet auttavat olemaan paremmin ldsna
vuorovaikutustilanteissa, reflektoimaan syvemmin omia aja-
tuksia, tunteita ja tarpeita ja yhdistiméaén erilaisia tiedon lah-
teitd omassa toiminnassa. Kirja lupaa, ettd harjoitukset luovat
turvallisen, selkedn ja koetellun rakenteen, jossa omat koke-
mukset ja merkitykset ovat pddosassa ja eldvit matkan varrel-
la. Harjoittamisohjelmien perustana toimivaan teoriaan lukija
pédsee halutessaan tutustumaan Takasen vuonna 2013 julkais-
tun vaitoskirjan ja muiden kirjassa lueteltujen teosten kautta.

Minulla on ollut ilo olla mukana tulevaisuuden taitojen har-
joittajien joukossa sekd useissa tulevaisuustyopajoissa, joiden
dialogeista kirja ldhti syntyméédn. Harjoittamisohjelmien eli
vaellusreittien kulkijoille arvokkaita ovat kirjan lukuisat viit-
taukset taitojen harjoittajien kokemuksiin.

Oman kokemukseni perusteella voin allekirjoittaa kirjan lu-
pauksia. Vertailukohtaa olen saanut myds Aalto yliopiston
tyoeldmén taitojen kehittdmishankkeesta [https://www.aalto.
fi/fi/uutiset/oppimista-tulevaisuutta-varten-systeemiset-rat-
kaisut-edellyttavat-uudenlaisia-tapoja-oppia], jossa sovellet-
tava U-teoriaan perustuva ldahestymistapa on sukua Takasen
yhdessédluomisen otteelle. Nama ldhestymistavat ovat tietoi-
suuskeskeisen uudistumisen ja muutostyon pioneereja, joille
on nyt tarvetta kompleksisessa toimintaympéristdssa ja maa-
ilmankuvan muutostakin vaativassa syvissd uudistumisessa.
Keskeistd molemmissa on huomion suuntaaminen lasndolon
laatuun ja tietoisuuteen siitd, mitd tdssd ja nyt tapahtuu. Uu-
den havaitsemiseen ja luomiseen otetaan mukaan monia tieta-
misen tapoja: dlyllinen, kokemuksellinen, emotionaalinen ja
intuitiivinen tietiminen.

Suosittelen kirjaa ja sen harjoittamisohjelmia ldmpimasti ih-
misille, jotka haluavat 16ytdd tyohonsd merkityksellisyytta,
luovuutta ja kauaskatseisuutta epdvarmuuden kyllastiméssa
maailmassamme. On helppo yhtyd IB-jérjeston péadjohtajan
Olli-Pekka Heinosen sanoihin kirjan esipuheessa: ”Juuri nyt
tarvitsemme konkreettisia tydkaluja siihen, miten tulla yh-
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teen, uskaltaa luottaa epavarmankin edessd ja kytkeytyid syn-
tyvain uuteen ja sen tuomiin mahdollisuuksiin. Terhi Takasen
kirja on matkasauva tdllaisen kasvun polulle.”
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yhdistyksemme toiminnalle.

Aalto University Executive Education Oy
Academy of Brain Oy

Accountor HR Solutions Oy

Accountor Services Oy

Aditro Enterprise Oy

AEL-Amiedu Oy

Alma Media Oyj

Ammattiopisto Luovi

Asianajotoimisto Castrén & Snellman Oy
Auntie Solutions Oy

Barona Oy

Bridge Impact Oy

Catalyst Teambuilding
Centria-ammattikorkeakoulu Centria University of
Applied Sciences

CGI Suomi Oy

Compass Human Resources Group
Discendum Oy

Eezy Flow Oy

Eilakaisla Oy

Elinkeinoeldman keskusliitto EK ry
Eldkevakuutusosakeyhti6 Veritas

Esedu - Eteld Savon Ammattiopisto
Etela-Savon Koulutus Oy

Espoon seudun koulutuskuntayhtyma Omnia
FCG Finnish Consulting Group Oy

FIBS Yritysvastuuverkosto

Finla Tyoterveys Oy

Guidin

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu Oy
HAUS Kehittdmiskeskus Oy

Helsingin Kamari Oy

Helsingin Osuuskauppa Elanto

HRS Advisors Oy

Hyria koulutus Oy

limarinen Keskindinen El&dkevakuutusyhtio
Integrata Oy

Invalidiliitto ry

Jobilla Oy

Jyvaskylan Yliopisto

Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulu XAMK
Keski-Pohjanmaan koulutusyhtyméa
Keski-Uudenmaan Koulutuskuntayhtyma — Keuda
Keva

KPMG Oy Ab

Kunta- ja hyvinvointialuetyénantajat KT
Laura Rekrytointi Oy
Laurea-ammattikorkeakoulu

LEAD Henkildstoratkaisut Oy

Lidl Suomi Ky

LUT-yliopisto, Lappeenrannan-Lahden
teknillinen yliopisto LUT

L&hiTapiola Keskindinen Vakuutusyhtio
Laaketeollisuus ry

Laaketietokeskus Oy

Management Institute of Finland MIF Oy
Mandatum Life Palvelut Oy
ManpowerGroup Oy

Mercuri Urval Finland

Merivoimien esikunta

Nitor Group Oy

Oikotie Oy

Oulun yliopisto

Peili Consulting Oy

Pertec Consulting Oy

Pohjois-Karjalan Koulutuskuntayhtyma Riveria
Psycon Oy

Puolustusvoimat

Questback Oy

Rastor-instituutti ry

Renesans Consulting Oy
Riihim&en-Hyvink&an kauppakamari
SAP Finland Oy

Saranen Consulting Oy

Savonia ammattikorkeakoulu Oy
Solaforce Oy

Sovelto Oyj

Suomalainen Lagkariseura Duodecim ry
Suomen Taloushallintoliitto ry

Sympa Oy

TAKK - Tampereen aikuiskoulutuskeskus
Talogy Oy

Taloustutkimus Oy

Telia Finland Oyj

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (THL)
Tieto- ja viestintatekniikan ammattilaiset TIVIA
Tulli

Turun yliopisto

Unit4 Oy

UPM Plywood Oy

Vaasan kaupunki

Vaasan yliopisto

Wakaru Oy

Valtiovarainministerid Valtionhallinnon
kehittdmisosasto

Verohallinto

Zalaris HR Services Finland

Tyon Tuuli 1/2022

89



HeE+*N+ReY
Henkiléstéjohdon ryhméa — HENRY ry




