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III

ESIPUHE

Tutkimusraportti esittelee suomalaisten tydeldmén vaikuttajien kasityksid siité,
minkélaisia haasteita henkilostojohtamisessa kohdataan tulevina vuosina. HR —
barometrissa heiltd kysyttiin Mitd kehittdmishaasteita henkilostotydssd on vuo-
teen 2018 mennessd? Erityisteemana selvitettiin henkildstdjohtamisen vastuulli-
suuden ilmenemistd organisaatioissa.

Aineisto on koottu laajapohjaisen yhteistyon tuloksena. Barometrikyselyn koor-
dinoijana toimi HENRY ry ja pddsponsoreina toimivat Keskinédinen tydelidkeyhtid
Varma ja Tyosuojelurahasto. Fountain Park Oy kokosi ja késitteli barometriai-
neiston ja Vaasan yliopiston Johtamisen yksikko oli pddvastuussa barometrin si-
sdllon valmistelusta sekd jatkoanalysoinnista. Muina kumppaneina hankkeessa
toimivat Elinkeinoeldmén keskusliitto EK sekd ryhmé tyomarkkinajéarjestoja: Jul-
kisten ja hyvinvointialojen liitto JHL ry., Julkisalan koulutettujen neuvottelujér-
jestd JUKO ry., Kauppakamari, KT Kuntatyonantajat, Palvelualojen ammattiliitto
PAM ry., Suomen Ekonomiliitto SEFE ry., Tekniikan akateemisten liitto TEK ry.,
Uusi Insindoriliitto UIL ry., Yhteiskunta-alan korkeakoulutetut ry.

Tutkimusraporttiin on koottu sekd aineistosta vahvasti esille nousseita, ettd muu-
tamia muita henkilostdjohtamisen kehitystrendeissi korostuvia ndkokulmia. Niis-
sd on analysoitu aineistoa laadullisella otteella pyrkien ymmaértaméén vallitsevia
késityksid eri vastaajajoukoissa. Niiden valossa voidaan saada kisitys siitd, mil-
laisten uskomusten varassa timén péivat toimijat henkildstdjohtamista suuntaavat,
kehittdvit ja toteuttavat. Samalla muodostetaan kuvaa suomalaisesta henkilosto-
johtamisesta ja sen kehitysnakymista.

Kaikkein kiinnostavin asia barometrin tuloksissa ei vilttdmatta ole se, mitd orga-
nisaatioissa henkilostopédétoksid ja —tyotd tekevit vastaajat ovat kertoneet usko-
vansa henkildstotyon kentdlld tapahtuvan viiden vuoden sisélld. Ehka vield tarke-
dmpdd on huomata, missé eri vastaajaryhmien ndkemykset eivit keskendén koh-
taa ja mistd ei ehkd kovin paljoa puhuta.

Kiitos Varmalle ja Tydsuojelurahastolle, jotka tarjositte taloudelliset edellytykset
hankkeen toteuttamiseen. Suuret kiitokset myds henkildstobarometrikyselyyn
vastanneille sekd muille yhteistydkumppaneille, jotka mahdollistivat sen toteut-

tamisen.

Vaasassa huhtikuussa 2014

Riitta Viitala Maria Jarlstrom
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HENKILOSTOJOHTAMISEN TYOKENTTA

Riitta Viitala, Maria Jéirlstrom & Timo-Pekka Uotila

Henkilostojohtamisen muuttuva toimintaympdristo

Organisaatiot kohtaavat yhd enemmaén rinnakkaisia ja yllatyksellisid muutoksia
toimintaympdaristoissddn. On vaikea ennakoida, miten erilaiset muutostrendit hei-
jastuvat tulevaisuuden henkildstotyohon. Pelkidstddin sopeutuminen jo tiedettyihin
muutoksiin ei riitd, vaan olisi pystyttdvd myos ennakoimaan ja varautumaan tule-
viin muutoksiin. Parhaimmillaan muutostrendit voivat kuitenkin haastaa ajattele-
maan tulevaisuuden henkil6stotydtd monipuolisesti ja uudella tavalla.

Kolme keskeistd megatrendid, jotka merkittdvasti vaikuttavat organisaatioissa
tehtidvadn henkilostotyohon ovat globalisaatio, teknologia ja tydvoiman demogra-
fiset tekijét.

Globalisaatio

Globalisaatio tarkoittaa kdytanndssd enemmaén kilpailua ja toimintaympériston
laajentumista. Globalisaation seurauksena pyritddn alentamaan kustannuksia, kas-
vattamaan tyOntekijoiden osaamista ja tuottavuutta, ja asioiden tekemistd parem-
min ja halvemmalla. Globalisaation my6td tyoskentelyltd vaaditaan tehokkuutta,
innovatiivisuutta ja sen hyviaksymisti, ettd tyon turvallisuus saattaa heikentya.
My0s lahjakkuuksista kilpaillaan kansallisuudesta riippumatta. Uraliikkuvuus
helpottuu maiden vililla.

Teknologia

Teknologia muuttaa kommunikaatiota ja saavutettavuutta. Teknologia heijastuu
mm. tydskentelypaikkoihin ja -tapoihin. Teknologia mahdollistaa jatkuvan 24/7
valmiustilan ja saavutettavuuden ympéri maailman. Teknologian myo6té virtuaali-
suus lisddntyy. Organisaatiot ja siten tyontekijdt muuttuvat jatkuvassa valmiusti-
lassa oleviksi organisaatioiksi ja henkildiksi tehokkuuden varmistamiseksi. Tyon
ja eldmin yhteensovittaminen voi heijastua tyohyvinvointiin.
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Tyovoiman demografiset tekijiit

Tyovéestd ikddntyy ja ikddntyvdin videstoon liitetddn hyvinvointiasiat. Tyduria
pyritddn pidentimddn pitdmailld ihmiset hyvdssd tyokunnossa. Tydeldméddn on
muodostunut Suomessa kaksikyttyrdiset tydmarkkinat eli tydeldmédssd on samaan
aikaan etupidissd sekd nuoria ettd vanhoja, mutta ei juurikaan keski-ik&isid tyon-
tekijoitd. Vuodesta 2005 alkaen tydeldméssd on ollut yli 50-vuotiaita noin kaksi
kertaa enemmén kuin alle 25-vuotiaita. Téllaisen kehityksen uskotaan jatkuvan
aina vuoteen 2025 saakka (Ilmarinen 2009).

Edellisten megatrendien liséiksi on tunnistettu joukko eldméntyyleihin, kéyténtei-
siin ja arvoihin liittyvid muutostrendejd. Esimerkiksi Truss (2012) on nostanut
esille korostuvina asioina seuraavat:

* Tyon ja vapaa-ajan vélinen ero kaventuu
* Suorituksen arviointimittaristot kehittyvit ja jalostuvat
* Sosiaalinen pddoma ja suhteet tulevat entistéd tarkedmmiksi.

Edelld mainittujen megatrendien lisdksi on esitetty myds laajempia skenaarioita,
jotka saattavat muuttaa henkilostotyotd radikaalisti pitkdlld aikavélilld. Truss ym.
(2012) nojaavat PwC:n raporttiin vuodelta 2007, jossa esitetddn kolme mahdollis-
ta litkke-eldmén skenaariota: “corporate is king”, “’the green world’ ja “small is
beautiful”. Namé kehittyneen maailman skenaariot, jotka pohjautuvat eri oletuk-

siin, vaikuttavat omalta osaltaan tulevaisuudessa tehtdavéin henkildstotyohon:

“Corporate is king”

Suuret yritykset vahvistavat asemaansa entisestdin muodostaen minivaltioita,
joilla on merkittdvd ja vaikutusvaltainen rooli yhteiskunnassa. Nama yritykset
toimivat palveluntarjoajina, jotka voivat ottaa hoidettavakseen tyontekijoiden
hyvinvointiin liittyvid asioita (esim. terveydenhoito, vakuutukset, koulutus, asu-
minen), joista perinteisesti yhteiskunta on huolehtinut. Eriarvoisuus voi lisddntyd
tyOnantajasta riippuen. Teknologian avulla voidaan seurata henkiloston suoriutu-
mista entistd paremmin.
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"The green world”

Organisaatiot tulevat yhd vahvemmin panostamaan eettisyyteen ja ympéristoasi-
oihin olettaen ettd asialla on merkittdvd vaikutus tuleviin bisnesstrategioihin ja
asiakkaisiin. Kuluttajien muuttuvat asenteet ja arvot ohjaavat yritysten toimintaa
kaytdnndssi. Yritykset ottavat entistd suuremman kontrollin arvoketjustaan, mika
heijastuu myds henkildstdjohtamiseen. Kun yritys kantaa huolta hiilijalanjéljista
vihentamélld kansainvélistd matkustamista, henkilostoltd odotetaan myotdmieli-
syyttd teknologian hy6dyntdmistd kommunikaatiossa matkustusajan vihenemisen
myotd. Vastuullisuus ja tyOnantajabriandi nousevat tarkeiksi teemoiksi, joista hen-
kilostofunktio osaltaan kantaa vastuuta.

“Small is beautiful”

"Suuri’ voikin olla epdedullista liiketoiminnalle, ihmisille ja ymparistolle. Globaa-
li liiketoiminta fragmentoituu ja lokalisoituu, jonka seurauksena lukuisia uuden
korkean teknologian yrityksid syntyy ja verkostoitumisen merkitys kasvaa. Jo nyt
on nédhtdvissd kehittynyt suunta kohti verkostomaisia yrityksié ja toimintamalleja
ja tdmén trendin uskotaan yhi vahvistuvan. Lyhytkestoiset tydsuhteet ja uraliik-
kuvuus lisddntyisivét tdssd kehitystrendissd. Tyontekijoiden kannalta vahvuudeksi
nousisivat erityisosaaminen ja hyvét yhteistyo- ja viestintdtaidot. Lojaalisuus
kohdistuu omaan ammattiin tai verkostoon organisaation sijasta.

Muutostrendit vaikuttavat vdistiméattd myos henkilostofunktion rooliin. Passiivi-
nen ja reaktiivinen toiminta saa vdistyd, kun muutostrendit vaativat yhd suurem-
paa aktiivisuutta ja proaktiivisuutta. Positiivista on, ettd henkildstofunktion rooli
voi onnistuessaan vahvistua ja henkilostdammattilaisten vaikutusmahdollisuudet
parantua moniin asioihin organisaation eri tasoilla. Uudenlainen keskeinen rooli
henkildstofunktiolle ja sen edustajille voi muodostua esimerkiksi litketoimintojen
rakenteellisten jérjestelyjen alueella (esimerkiksi ulkoistukset) ja yrityksen sosiaa-
lisen vastuun kysymyksissa.

Niikokulmia henkilostojohtamiseen

Henkildstdjohtamisessa on erotettu kaksi erilaista 1&hestymistapaa - kova ja peh-
meéd henkilostdjohtaminen (Legge 1978), jotka nédkyvit erilaisina késityksind ja
arvostuksina organisaatioiden péédtoksenteossa ja erilaisina ldhestymistapoina
henkilostojohtamisen tutkimuksessa. Pehmed henkilostojohtaminen (”Soft HRM
approach”) korostaa henkildston inhimillistd luonnetta, arvoa organisaation pai-
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omana ja kehittdmistd. Siind keskitytddn motivointiin, osaamisen kehittimiseen ja
sitouttamiseen. Toiminnan ankkurina on ndkemys, jonka mukaan vain osaavat,
motivoituneet ja sitoutuneet ihmiset voivat taata organisaatiolle kilpailuetua. Ko-
va henkildstojohtaminen ("Hard HRM approach”) puolestaan korostaa henkilds-
ton resurssiluonnetta. Tarkastelussa painottuu tehokkuus- ja kustannusndkékulma.
Henkilostd nédhdddn pddosin kuluerdnid, jonka kustannustehokkuutta maksimoi-
daan ja kontrolloidaan. Etenkin talouden kiristyessd yrityksissd kova linja usein
korostuu. Yritykset usein julkistavat henkildstopolitiikkansa olevan inhimillisyyt-
td ja henkiloston sitouttamista korostavaa, mutta kdytdnndssd valinnat ovatkin
kovan linjan mukaisia (Truss ym. 1997).

Henkilostojohtamisen kdytdnnot eli sen kdytdnnon toteuttamisen toimintamallit
ovat yhdenmukaistuneet kautta maailman. Samankaltaistumisesta puhutaan késit-
teelld institutionaalinen isomorfia (DiMaggio ja Powell 1983). Esimerkkiné tdsta
ovat yrityssektorilta julkisiin organisaatioihin ja ldntisistd teollisuusmaista kehit-
tyviin maihin siirtyneet henkildstokédytdnndt. Joissakin organisaatioissa toimiviksi
havaittujen parhaiden kdytént6jen (Best Practices) uskotaan vaikuttavan positiivi-
sesti menestykseen kaikkialla. Myds henkildstoammattilaisten tyokokemus, kou-
lutus, ammattiryhméssd vakiintuneet kaytdnnoét ja tietoperusta sekd media lisdévit
kdytanteiden samankaltaistumista. Myos henkilostdjohtamisen alueella voidaan
erottaa valtavirtoja ja trendejé.

Henkilostojohtamisen strategisuus on ollut esilld jo viimeiset kolmisen kymmenté
vuotta, mutta se on edelleen ajankohtainen puheenaihe, jossa kaivataan lisdd na-
kyvid edistysaskeleita kaytdnnossa (Truss 2008). Systematisoimalla ja kontrol-
loimalla hallinnollisen tyon kuluja henkilostofunktiot pyrkivit enemmén kuin
koskaan siirtdméédn toiminnan painopistettd paikallisesta hallinnollisesta toimijas-
ta strategisesti tekijdksi. Henkildstojohto haluaa my0s olla organisaatiossa vaka-
vasti otettava johtoryhmaén jdsen.

Liiketoimintakumppanuus on toinen ja strategisuuteen ldheisesti liittyvd HR-
trendi, joka on saanut osakseen paljon huomiota viime vuosikymmenen aikana
(Caldwell 2008). Liiketoimintakumppaneina henkildostdammattilaiset tydskente-
levidt esimiesten ja ylimmén johdon kanssa yhdessi toteuttaakseen liiketoiminto-
jen edellyttimid henkilGstoratkaisuja. Tdmé toimintamalli edellyttdd henkilosto-
ammattilaisilta hyvia liiketoiminnan tuntemusta.

Henkiléjohtamisen yhteys tuloksellisuuteen on noussut uudelleen huomion koh-
teeksi erityisesti parin viime vuosikymmenen aikana, vaikka keskustelun juuret
ovatkin jo 1970-luvulla. Ensinndkin tulosten mittaaminen — henkildstofunktio
mukaan lukien — on selked intensiivisen globaalin kilpailun aiheuttama trendi
(Lengnick-Hall ym. 2009). Toiseksi myds HR kdyténtdjen vaikutus organisaation
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tuloksellisuuteen on kasvavan kiinnostuksen kohteena (Hailey ym. 2005), joskin
niiden pitkén aikajidnteen vaikutukset paljastuvat huonosti yritysten kvartaaliryt-
missd. Ndma intressit ovat nidkyneet konkreettisella tasolla myos henkildstdjoh-
tamisen selkedmpdnd tavoiteasetantanta. Vaikka sen tavoitteet ovat vield usein
implisiittisid, niistd myos yhd useammassa organisaatiossa puhutaan ja niitd teh-
déadn nikyviksi.

Inhimillinen pddoma on noussut merkittidviksi teoreettiseksi késitteeksi henkilos-
tojohtamisessa viimeisen kymmenen vuoden aikana. Yksilon osaaminen, kyvyt,
terveys ja arvot ovat osa inhimillistd pddomaa, joiden varassa organisaation toi-
minta mahdollistuu ja voi kukoistaa. Se on kuitenkin vaikeasti hallittavissa ja
esimerkiksi Wright ja McMahan (2011) ovatkin esittineet huolensa siité, ettd in-
himillinen pddomaa alettaisiin ndhdéd firman omistamana ja kontrolloimana paa-
omana. Erityisesti inhimillisen pddoman elementeistd osaaminen on ollut vahvasti
esilld strategiapuheissa jo vuosikymmenten ajan. Sitd korostetaan yritysten kilpai-
lukyvyn keskeisend perustana. On puhuttu muun inhimillisestd pddomasta, tieté-
mysperustasta, strategisista osaamisista, oppivasta organisaatiosta, organisaation
oppimisesta, osaamisen johtamisesta ja kyvykkyyden johtamisesta. Yhtend henki-
16storatkaisuna osaamisen hallintaan on kehitetty kyvykkyyksien johtamista. Sen
suosio on kasvanut, kun globaaleilla tydmarkkinoilla on tullut entistd selvemmak-
si, ettd lahjakkaiden tyontekijoiden tarjoama osaaminen, taidot ja kyvyt eli inhi-
millinen pddoma on merkittdva kilpailuedun ldhde. Kyvykkyyksien johtaminen
keskittyy usein yrityksen tulevaisuuden kannalta strategisesti tarkeimpiin tyonte-
kijoihin (Evans ym. 2011).

HRM-tietojdrjestelmdt ovat lisddntyneet viime vuosina ja valtaosa suurista orga-
nisaatioista kayttdd jonkinlaista HRM -teknologiaa (Parry & Tyson 2011). Hen-
kilostdjohtamisen tydkenttd on informaatioteknologian my6td muuttunut voimak-
kaasti. Sitd on muun muassa siirretty esimiesten hoidettavaksi 1dhemmaksi tyon-
tekijoitd erilaisten ohjelmistojen ansiosta ja internet ja sosiaalinen media mahdol-
listavat aivan uudentyyppisié rekrytointitapoja. E-HRM jérjestelmét eivdt kuiten-
kaan ole ongelmattomia. Haasteisiin kuuluvat mm. rajoitetut kiyttdoikeudet, li-
sdantynyt paitetyoskentely, ohjelmistojen kustannukset, koulutukseen kuluva aika
ja huoli tietoturvasta (Torrington ym. 2008). Liséksi sosiaalisen median (SOME)
kdyton laajentuminen tydpaikoilla muuttaa henkildstotyotd tavalla, jota ei vield
kovin hyvin tunneta.

Varsinkin kansainvélisen henkilostdjohtamisen alueella on havaittavissa selked
integraatiotrendi (De Cieri ym. 2007). Varsinkin monikansallisten yhtididen teho-
kas johtaminen riippuu paljon siitd, kuinka hyvin emoyhtid pystyy integroimaan
maailmanlaajuiset toiminnot johtamisjérjestelmédnsid. Henkilostdjohtamisen in-
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tegrointi keskittyy péétoksiin toiminnan keskittdmisen (sentralisaation) ja hajau-
tuksen (desentralisaation) vélilld riippuen halutun kontrollin tasosta, ja globaalin
standardoinnin ja paikallisen adaptoinnin valilla.

Nykyédén HR-palvelujen hankkimiseen ja tarjoamiseen organisaatiossa on erilaisia
vaihtoehtoisia kanavia. Henkilostokdytdnnot ovatkin viimeisten viidentoista vuo-
den aikana monissa organisaatioissa hajautuneet monipuolisen verkoston vastuul-
le johtuen kustannusleikkauksista ja hallinnollisen tydvoiman vihentdmispaineis-
ta (Evans ym. 2011). Henkilostofunktiot voivat muuttaa rakennettaan joko sisais-
tamailld, johon kuuluu HR-tehtdvien siirtdminen esimichille ja itsepalvelujérjes-
telmét, tai ulkoistamalla, jolloin HR-palveluja ostetaan erikoistuneilta palvelun-
tarjoajilta. HR-palvelukeskukset voivat olla osa joko sisdistettyd tai ulkoistettua
rakennemuutosta.

Muutosjohtaminen puolestaan ei ole mitenkdén uusi henkildstdjohtamisen alue,
mutta se on entistd ajankohtaisempi toimintaympdériston jatkuvien mullistusten
vuoksi. Long ja Ismail (2012) uskovat, ettd juuri henkilostofunktiolle kuuluu vas-
tuu organisaatiomuutosten negatiivisten vaikutusten vaimentamisesta ja tyonteki-
joiden niiltd suojelemisesta. Tédhdn kuuluvat aktiviteetit kuten tarvittavien henki-
16iden rekrytointi ja kehittiminen muutoksen eteenpéin viemiseen, muutosagent-
tien tyollistiminen muutoksen hyvéksymisen varmistamiseksi, ja muutosta tuke-
van palkkiojdrjestelmédn rakentaminen (Torrington ym. 2008). Muutosjohtamisen
tarkeydestd huolimatta se on usein henkildstéjohtamisen unohdettu alue.

Henkiléstojohtamisen kaksijakoisuus (duaalisuus) on aina ollut luonnollinen osa
henkildstotyotd (Francis & Keegan 2006), mikd nékyy esimerkiksi jaotteluna ko-
vaan ja pehmeddn henkilostdjohtamiseen, lyhyen ja pitkdn aikajénteen tarkaste-
luun ja kustannus- ja rersussipainotteiseen nakokulmaan. Téstd johtuen myos HR-
roolit ovat jénnitteiden ja epdselvyyksien hdmirtdmid (Truss ym. 2012). Taistelu
tapahtuu yleensd perinteisten hallinnollisten ja ithmisléhtdisten roolien ja trendik-
kdiden strategisten ja liiketoimintaldhtoisten roolien vililld. Toimintaympéristdjen
turbulenssin kasvaessa henkilostotydssd joudutaankin yhd useammin tilanteisiin,
joissa on tasapainoiltava jopa vastakkaisten tavoitteiden ja vaikutusten kanssa
samanaikaisesti (Boselie ym. 2009). Henkilostoratkaisuissa on esimerkiksi etsit-
tdvé tasapainoa ty0voiman joustavuuden ja tyontekijoiden pitkdkestoisen sitout-
tamisen vililld, palkkamenojen karsimisen ja henkildston hyvinvoinnin siilytta-
misen viélilla tai suorituksen johtamisen tehostamisen ja motivaation sdilyttimisen
vélilld. Ndiden jénnitteisten tilanteiden hallinnassa on ratkaisua etsitty arvopohjan
selkiyttdimisestd. Aivan viime aikoina on kdynnistynyt keskustelu henkildstojoh-
tamisen vastuullisuudesta. Siind korostetaan henkilostdjohtamisen roolia eettisesti
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hyvéksyttévien ja pitkélld aikavililld tuloksellisten henkildstoratkaisujen edistd;)a-
na.

Tutkimusraportin tavoite, teemat ja rakenne

Henkildstdjohtamisessa tarvitaan nyt uudenlaisia toimintamalleja. Se puolestaan
edellyttdd ajattelutapojen ja asenteiden muutoksia henkildstdammattilaisilta ja
myo0s muilta organisaatioiden henkilostdjohtamiseen osallistuvilta ja vaikuttavilta
tahoilta. Henkilostdjohtamisen kenttd on yhd monimuotoisempi ja siksi tarvitaan
erikoistunutta ja monipuolista henkildstojohtamisen osaamista.

Henkildstdjohtamisen tulevaisuutta on tarkasteltu vain niukasti ja ldhinné suurten
amerikkalaisten yritysten ndkokulmasta. Kuitenkin henkilostdammattilaisilta ja
yritysjohdolta odotetaan valmiutta vastata mahdollisiin tulevaisuuden trendeihin
sekd lyhyelld ettd pitkédlld tdhtdimelld. Skenaariotyon opiskelu konteksti huomi-
oon ottaen olisi erittdin hyddyllistd niin yritysjohdolle kuin henkilostdammattilai-
sille.

Téssi kirjassa tarkastelemme Suomessa toimivia organisaatioita ja niiden henki-
16stotyon tulevaisuuden haasteita. Tulevaisuusosaaminen nousee ihmisosaamisen
ja numero-osaamisen rinnalle henkilostotydssd. Larkan (2013) mukaan tulevai-
suuden ennakointia ja hallintaa pidetdén erittdin tdrkednd, mutta osaamispuolella
ndyttdd olevan vajausta. Larkan mukaan henkilostoammattilaiset nikevit tulevai-
suuden henkildstohaasteiksi mm. tydvieston ikddntymisen, muutosnopeuden kiih-
tymisen ja epdvarmuuden lisddntymisen. Suomalaisten organisaatioiden muutok-
sia leimaavat ennen muuta tietointensiivistyminen, globaalistuminen ja kasvavat
paineet tehostaa ja kehittdd toimintaa. Kéytdnnon haasteita henkildstotydssd voi
olla esimerkiksi henkildston polarisoituminen erilaisiin ikdryhmiin, tySurien pi-
dentdmisen tarpeet, tiimien johtaminen (mm. virtuaalitiimit), monikulttuurisen
tyovéeston johtaminen, eettisyyden ja yritysvastuullisuuden johtaminen ja mitta-
reilla johtaminen.

Suomessa on tehty henkilostojohtamisen tulevaisuuden kehitysté kartoittavia sel-
vityksié ja tutkimuksia aikaisemminkin (esim. Schmidt & Vanhala 2010). Henki-
16stobarometri poikkeaa niistd toteutustavaltaan, jonka ansiosta ndkemyksid saa-
tiin paljon ja useammalta vaikuttajataholta organisaatioista. Aiemmissa selvityk-
sissd vastaajat ovat olleet useimmiten henkildstdammattilaisia, joko henkildsto-
johtajia tai -paallikoitd. Liséksi aineisto kerittiin laadullisella otteella, mikd mah-
dollistaa aineiston syvéllisemmén analysoinnin. Edellinen barometriaineisto koot-
tiin vuonna 2010.
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Tutkimuksen tavoite on siis lisdtd ymmarrysta siitd, millaisia késityksid henkilos-
tojohtamisen toimijoilla organisaatioissa — henkildstdammattilaisilla, johdolla ja
henkildstolld — on henkildstojohtamisen tulevaisuuden haasteista Suomessa. Us-
komukset ja kdytinnon toiminta ovat yhteydessd keskenéddn. Siksi uskomusten
selvittiminen avaa ndkymid siihen, millaiset toimintatavat ja kdytdnnot voisivat
nousta tarkeiksi, tarpeellisiksi tai véalttaméttomiksi tulevaisuuden henkildstdjoh-
tamisessa. Henkil0ostoty6l14 tarkoitetaan laajasti eri organisaation tasoilla toteutet-
tavia henkilostokaytintdjd ja —prosesseja, joilla varmistetaan organisaation toi-
minnan edellyttdma henkiloston méiéra ja kohdentuminen, osaaminen, hyvinvointi
sekd sitoutuminen.

Osallistumme kasilld olevan tutkimusraportin kautta samalla suomalaiseen henki-
16stojohtamisen tutkimuskeskusteluun. Tutkimuksen keskeinen tieteellinen anti
liittyy ensinndkin HRM:n tulevaisuutta késittelevddn tutkimuskeskusteluun, joka
on toistaiseksi ollut sekd kansainvélisesti ettd kansallisesti niukkaa. Toiseksi osal-
listumme télld tutkimuksella vastuullista henkildstdjohtamista koskevaan teorian
kehittelyyn.

Kisilla olevassa tutkimuskoosteessa késittelemme useita tdiméanhetkisid henkilds-
tojohtamisen trendejé ja suuntauksia, jotka vaikuttavat henkilostdjohtamisen teh-
tavikenttadn: strateginen henkilostdjohtaminen ja henkilostdjohdon rooli liike-
toimintajohdon kumppanina, henkildstdjohtamisen yhteys tuloksellisuuteen,
osaamisen johtamisen teemat, hyvinvoinnin johtaminen, sdhkdinen henkildstdjoh-
taminen (e-HRM) ja henkildstdjohtamisen vastuullisuus (tai eettisyys).

Artikkelissaan ”Henkilostofunktion kehittyvdt roolit” Karoliina Jolkkonen ja Ma-
ria Jarlstrom pohtivat, miten aineistossa rakennetaan henkildstofunktion rooleja ja
sitd, missd madrin syntynyt kuva vastaa kirjallisuudessa ehdotettuja kehityssuun-
tia. Maria Jérlstrom ja Mikko Luoma tarkastelevat artikkelissaan ”Henkilostojoh-
tamisen strategisuus — retoriikkaa vai reaalitodellisuutta?”, millaisena henkilGs-
tojohtamisen kentdssé strategisuus nédyttdytyy HR -barometrin aineiston valossa.
Henkildstojohtamisen yhteyttd suoriutumiseen ja tuloksellisuuteen kisittelee Ti-
mo-Pekka Uotilan ja Riitta Viitalan artikkeli ”Henkilostojohtamisella tuloksiin”.

Mikko Luoma tarkastelee HR -barometrissd vastanneiden tapaa asemoida henki-
16stdjohtamisen kdyténtdjd strategisen ja operatiivisen johtamisen akselille artik-
kelissaan “Henkilostojohtamisen kdytinnot — tilannekohtaista soveltamista vai
strategian toteuttamista ihmisten avulla”.

Artikkelissaan ”Osaamisen uhkana tehokkuusajattelu” Riitta Viitala ja Timo-
Pekka Uotila tarkastelevat HR -barometriaineistossa esitettyjd ndkemyksid osaa-
misesta, sen merkityksestd ja luonteesta sekd hallinnan mahdollisuuksista.
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Artikkelissaan “lkdtormdyksid tydpaikoilla” Susanna Kultalahti ja Riitta Viitala
tarkastelevat tapaa, jolla HR -barometriin vastanneet muodostavat késitystd se-
niori-ikdisten ja Y-sukupolveen kuuluvien piirteistd, vaikutuksista ja johtamisesta
tyopaikoilla. Riitta Viitala ja Niina Koivunen puolestaan tutkivat artikkelissaan
”Ldhijohtaja henkilostotydssd™ 1dhijohtamiselle asetettuja vaatimuksia ja toiveita
HR -barometriaineistossa. Riitta Viitala ja Kirsi Lehto ovat artikkelissaan ”Kovat
ajat kuntien henkilostojohtamisessa” perehtyneet erityisesti kuntakentéin ongel-
miin tydorganisaatioiden muutoksessa.

Jukka-Pekka Heikkild tarkastelee artikkelissaan ”Teknologian ja henkiléstéjohta-
misen liitto” tietotekniikan hyddyntdmisen mahdollisuuksia ja ehtoja henkilosto-
tyon alueella. Risto Sidntti puolestaan pohtii sosiaalisen median merkityksid ja
vaikutuksia tyopaikoilla ja henkilostotyossd artikkelissaan ”Henkildsto sosiaali-
sessa mediassa”. Séntti etsii artikkelissaan my0s selityksid sille, miksi aihe ei
ajankohtaisuudestaan huolimatta ndy barometriaineistossa.

Kirjan kaksi viimeistd artikkelia l&hestyvit henkilostdjohtamisen mahdollisuuksia
hyvién edistdjdnd organisaatioissa ja yhteiskunnassa. Liisa Mékeld ja Timo-Pekka
Uotila kiinnittavat artikkelissaan Hyvinvointi muuttuvan tyoeldmdn haasteena”
huomionsa erityisesti sithen, miten HR-barometriaineistossa puhutaan hyvinvoin-
nista, sen merkityksesté ja vaalimisen mahdollisuuksista tyopaikoilla. Maria Jérl-
strom ja Sinikka Vanhala paattivat kirjan henkildstdjohtamisen vastuullisuuden
pohdintaan artikkelissaan ”Vastuullisuus henkilostojohtamisessa”. Erityisesti ni-
mé viimeiset puheenvuorot ilmentdvét timén kirjan tarkoitusta, joka on rohkai-
seminen henkildstdjohtamisessa etsimddn eettisesti kestdvid ratkaisuja. Maail-
massa, jossa lyhenevit tulosjahdit ahtaavat toiminnan pelivaraa, on kuitenkin 16y-
dettdvissd vield organisaatioita ja niissd tilanteita, joissa voi tehdé arvovalintoja.
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METODOLOGIA

Riitta Viitala, Maria Jéirlstrom & Tuomo Ldhdeniemi

Tutkimuksen lihestymistapa

Tutkimuskooste siséltdd 12 artikkelia, jotka on kirjoitettu laadullisella tutkimusot-
teella. Pyrkimyksend on ollut ymmarryksen lisdédminen henkilostdjohtamisen toi-
mijoiden kisityksistd koskien henkildstdjohtamisen tulevaisuutta. Nyt raportoita-
va tutkimus poikkeaa kuitenkin tyypillisestd laadullisesta tutkimuksesta, jossa
yleensd analysoidaan tarkasti pientd midraa tapauksia ja tutkimuksen informantit
valitaan harkiten, eikd tutkimuksella yleensd mydskéén pyrita yleistyksiin. Késilla
olevan tutkimuskokonaisuuden hyddyntimé laadullinen aineisto on erittdin laaja
ja tutkimukseen on rekrytoitu useiden kanavien kautta suuri miird henkil6ita,
joiden henkildllisyyttd ei tiedetd. My0Oskddn aineiston laatuun ei ole keruun aikana
ole myo6skéén voitu vaikuttaa kuten esimerkiksi haastattelututkimuksessa. Késilla
olevan tutkimuksen laaja aineisto jopa mahdollistaa jonkin asteiset yleistykset.
Tutkimusta voisi kutsua jonkinlaiseksi ”laadulliseksi massatutkimukseksi”, jossa
useamman tuhannen vastaajan joukolta kootaan vastauksia erittdin avoimella ky-
symyksen asettelulla. Surveyn ominaisuudet nakyviét siind, ettd aineiston kerdéjan
aktiivinen rooli aineiston keruussa rajoittuu kyselyn ldhettimiseen vastaajalle.
Laadullisen tutkimuksen ominaisuudet puolestaan ndkyvit siind, ettd vastaajalle
ei anneta valmiita kysymyksié eikéd vastausvaihtoehtoja. Aineiston keruun meto-
dia kuvataan tarkemmin jdljempéna.

Tutkimuksen ldhestymistapa nojaa sosiaaliseen konstruktionismiin (Berger ja
Luckmann 1966). Jokainen barometri-kyselyyn vastannut henkild tulkitsee hen-
kilostdjohtamista kylld subjektiivisesti, mutta edustaessaan organisaatiotaan, toi-
mialaansa ja ammattiryhméédnsi hin samalla ilmentda sitd laajempaa todellisuus-
kisitystd henkildstdjohtamisesta, johon vastaaja on sosiaalistunut ja joka on vai-
kuttanut hénen ajatteluunsa. Niin ollen aineiston perusteella syntyy kuva yleisistad
ja vallitsevista uskomuksista tai uskomusrakenteista, eikd pelkdstddn suuresta
joukosta tdysin yksilollisid kisityksid. Aiempaan tutkimukseen perustuva ldhto-
kohtaolettamus on ollut, ettd kasitykset saattaisivat vaihdella esimerkiksi ryhmit-
tdin huomioiden organisaatiotyyppi, vastaajaryhmé (henkilostdammattilaiset, joh-
to, tyontekijét), ikd ja sukupuoli. Artikkeleissa onkin mukana ryhmien vilistd
vertailua. Tutkimuksessa on toisaalta oltu kiinnostuneita myds valtavirrasta poik-
keavista ndkemyksistd, joilla vield ei ole kovin vahvaa kannatusta. Sosiaalisen
konstruktionismin hengessd nihdédn vahemmiston kannanotot niin ik&én tirkeind
merkkeind siitd, miké voi tulla haastamaan vallalla olevia ndkemyksi.
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Sosiaalisen konstruktionismin yksi keskeinen viite on, ettd vallitsevien ajatusmal-
lien synnyttdjina ja ylldpitdjind ovat tdrkeitd tietyt yksilot, joilla sosiaalisissa yh-
teisOissd on erityinen asema. Henkildstojohtamisen alueella téllaisia eksperttejd ja
asiantuntijoita ovat ennen kaikkea henkildstdammattilaiset, joiden odotetaan tie-
tavin, mikd on tdrkedi ja tarpeellista erilaisissa organisaatioiden tilanteissa. Mer-
kittdvid agentteja ovat myds johtajat, joilla on valta resurssien ja esilld pitdimisen
kautta vaikuttaa henkildstojohtamisen kehityskulkuun organisaatioissa. My0s
luottamushenkil6t ovat Bergerin ja Luckmanin esille nostamia “merkityksellisid
toisia”, joiden kannanotot ja uskomukset vaikuttavat siihen, millaiset késitykset
alkavat vallata alaa henkiloston keskuudessa ja sen myoOtd myds arvostukset ja
odotukset. Tarkeitd vaikuttajia ovat henkilostdjohtamisen alan kouluttajat ja kon-
sultit, joita on mukana vastaajajoukossa. Omassa ldhiympéristossddan jokainen
henkild vaikuttaa yhteisen ajattelun kehittymiseen osallistuessaan piivittdiseen
toimintaan ja vuorovaikutukseen. Ndistd syistd tutkimusaineistoa on kerétty kai-
kista ndistd ryhmista.

Aineisto on kerétty ohjaamatta vastaajia kovinkaan tarkasti. Tavoitteena on ollut
antaa heille mahdollisimman viljéit puitteet voida ottaa esille erilaisia tirkeiksi
kokemiaan ndkokohtia liittyen henkildstojohtamisen kehityssuuntiin ja tulevai-
suuden kehityshaasteisiin. Tavoitteena on ollut saavuttaa mahdollisimman rikas
ndkyma sithen, mité henkilostdjohtamista tuottavat ja kokevat toimijat organisaa-
tioissa haluavat tuoda esille ndkemyksindén. Jokainen heistd tarkastelee asiaa
omasta tilanteestaan kdsin. Tutkijoiden tehtdvéd on ollut tehdé tulkintoja ja luoda
ymmérrystd vastaajien tirkeind pitdmien ja esille tuomien asioiden kautta. Tutki-
jan tehtdva ei ole ottaa kantaa ndkemysten oikeellisuuteen, vaan pikemminkin
pohtia niiden merkitystd henkilostdjohtamisen kehityskulkujen kannalta. Tutki-
muksen kohteena ei siten ole henkilostdjohtamisen kehityskulku sindnsé, vaan
sithen vaikuttavien toimijoiden késitykset asiasta. Niiden oletetaan vaikuttavan
henkildstojohtamisen kehitykseen.

Artikkeleissa on sovellettu tutkimuskysymykseen parhaiten soveltuvaa analysoin-
timenetelmédd, joten ne vaihtelevat.

Aineiston keruu

Aineiston keruu toteutettiin nettikyselynd, joka muistuttaa jossain méérin teema-
haastattelua. Teemat valittiin ennakkoon, joskin niistd puuttui tarkka muoto. Vas-
taajille esitettiin viljid virikelauseita, joiden avulla haluttiin houkutella haastatel-
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tavan spontaanit mielipiteet, kokemukset sekd mielikuvat liittyen henkildstdjoh-
tamisen tulevaisuuden kehityshaasteisiin. Virikelauseet olivat:

Ajattele organisaation rakenteiden ja prosessien muuttumista
Ajattele johtamisen muuttumista

Ajattele henkildstoresurssien muuttumista

Ajattele teknologian kehityksen ndkdkulmasta

Ajattele organisaation strategian nikokulmasta

Ajattele organisaation toimintaympariston / toimialan muuttumista.

Tiedonkeruumenetelmind on suomalaisen Fountain Park Oy:n kehittdmi vuoro-
vaikutteinen puolistrukturoitu verkkoaivoriihi, joka on kehitetty ideoiden ja aja-
tusten kerddmiseen ja arviointiin. Fountain Park Verkkohaastattelu™ on interne-
tissd toteutettava ratkaisu, jonka avulla osallistujat voivat omin sanoin kertoa na-
kemyksensid haluttuihin kysymyksiin sekd arvioida muiden osallistujien ideoiden
merkitysté itselleen.

HR-barometri kysely eteni seuraavasti: kutsulinkki, taustatiedot, henkildstotyon
kehittdmishaasteet, kehittimishaasteiden arviointi, vastuullinen henkildstojohta-
minen (osa-alueet ja kiytdnnot), henkilostotyon arviointi ja mahdollinen palaute.

@ Kutsulinkista @ Taustatiedot @ Mits kehittamishaasteita @ Arviointi ja
sisdan henkilostotydssé on vuoteen térkeimman
2018 mennessa? haasteen perustelu

" 2 i
> ERE > =

= STOL

@ Misté osa-alueista @ Miten vastuullista
vastuullinen henkildstdjohtamista <7> Henkiléststysn Cg) Avoin palaute
henkildstéjohtaminen toteutetaan arviointi
koostuu? organisaatiossasi?
[ —— % e . _
e N Lo )

Kuva 1. HR-barometrikyselyn vaiheet.

Tiedonkeruumenetelménd on suomalaisen Fountain Park Oy:n kehittdmé vuoro-
vaikutteinen puolistrukturoitu verkkoaivoriihi, joka on kehitetty ideoiden ja aja-
tusten kerddmiseen ja arviointiin. Fountain Park Verkkohaastattelu™ on interne-
tissé toteutettava ratkaisu, jonka avulla osallistujat voivat omin sanoin kertoa na-
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kemyksenséd haluttuihin kysymyksiin sekd arvioida muiden osallistujien ideoiden
merkitysté itselleen.

Tiedonkeruumenetelmé nojaa osittain Igor Ansoffin teoksessaan *Implanting stra-
tegic management’ (1984) esittiméédnsd ajatukseen kolmesta suodattimesta eli
filtteristd, jotka heikentdvét organisaatioiden toimijoiden kykyd hyddyntdd toi-
mintaympéristossd olevaa tietoa. Menetelméd on kehitetty siten, ettd suodattimien
vaikutusta pystyttéisiin jonkin verran eliminoimaan. Havaitsemisfiltteri tarkoittaa
sitd, ettd henkilot eivit aina nde oman erikoisalueensa ulkopuolelle. Mentaalifilt-
teri puolestaan estdd sellaisen havaitun tiedon esittdmisen, jolla ei uskota olevan
merkitystd kysytyn asian kannalta. Néitd ajattelun kapea-alaisuutta lisddvia filtte-
reitd pyritddn kyselyssd eliminoimaan esittimalld kysymysten yhteydessd apusa-
noja, jotka toimivat virikkeind ja innostavat ajattelemaan asioita uusista ndkokul-
mista. Valtafiltterin vaikutuksesta osa kiyttokelpoisesta tiedosta saattaa suodattua
pois yrityksen hierarkian sisdlld, kun tieto kulkee tyontekijén tasolta johtoportaal-
le. Tétd valtetddn silld, ettd verkkohaastattelu on anonyymi, joten kaikilla on
mahdollisuus roolista ja asemasta riippumatta osallistua tasa-arvoisesti. Igor An-
soff (1984) lanseerasi samassa teoksessaan myos kasitteen heikot signaalit (weak
signals). Ansoffin mukaan strategiset ylldtykset antavat itsestddn viitteitd etuki-
teen. Viitteet eli heikot signaalit, ovat aluksi epdmaiérdisid ja vaikeasti tulkittavia,
mutta ajan myotd ne vahvistuvat ja konkretisoituvat. Havaitsemalla heikot signaa-
lit ajoissa ja valmistautumalla niiden vahvistumiseen, organisaatio voi saavuttaa
merkittdvan kilpailuetuaseman tilanteessa, jossa heikko signaali vahvistuu nope-
assa tahdissa merkittavéksi trendiksi.

Toiminta-
ymparisto
ymparist 7

\g Havaitsemisfiltteri

// Mentaali/kognitiivinen
/ Data filtteri
/ 7 Valtafiltteri
s |
/ I
/ Havainto > Informaatio [—> Toiminta
/

Kuvio 2.  Igor Ansoffin kolme filtterié (Ansoff 1984).
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Verkkohaastattelu etenee vaihe vaiheelta niin, ettd kullekin sivulle on sijoitettu
yksi avoin kysymys: Miten henkildstotyd muuttuu 2018 mennessd? Padkysymyk-
sen alla olevat “virikesanat” vaihtuvat tietyin véliajoin. Vastaaja voi kiteyttda
ajatuksensa lyhyesti pienempéédn kenttiddn tai kirjoittaa siithen pelkidn otsikon ja
jatkaa vastaustaan pidemmassé tekstikentéssd. (Kuvio 2.)

Mika henkilostotydssa muuttuu 2018 mennessa?

i
Vastaus lyhyesti (60 merkkia jaljella)

Tasmenna vastaustasi (1500 merkkia jaljella)

aénna vastaus

Kuvio 3.  Esimerkki kysymyssivusta.

Ohjelma tuotti seuraavassa vaiheessa vastaajalle tikkataulun, jossa hidn ilmensi
erilaisten asioiden tirkeyttd siirtimélld asianimikkeitd tikkataulun eri kohtiin.
Osallistuja médrittelee vastausten tirkeyden siirtamélld niitd 1ihemmaéksi tai kau-
emmaksi taulun keskiosasta. Keskiosaan siirretddn tirkeind pidetyt vastaukset,
ulkolaidalle vihemmaén tdrkeiksi koetut ajatukset. Siirrettdvien asianimikkeiden
siséltd muodostui edellisessd vaiheessa esiin nostetuista teemoista, jotka ohjelma
tunnisti aineistomassasta useimmin toistettuina.
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)| Tarvitaan lisaa resursseja. 1
B nettitiimi n. 2h16 Moderointi

mielipiteet

Motivointi
kuvallisuus

omat nakokulmat

Vuorokierto

Nettiporukan oma tyénjako Aloitusnakyma

6

Verkon ja iPadin yhdistaminen on askel oikeaan suuntaan.

—~ Nopeus on valttia, tekstin pituus ei ratkaise.
Tekniikka

Kuvio 4. Teemojen tirkeyttd ilmentdva tikkataulu verkkokyselyssa.

Barometri-kyselyyn vastanneet

Barometrikyselyyn vastasi monipuolinen joukko organisaatioiden henkildstdjoh-
tamiseen osallistuvia henkilditd. Koulutustaustan osalta suurimmat vastaajaryh-
mit olivat kauppatieteellisen tai tekniikan alan koulutuksen omaavia. Henkiloston
edustajia vastaajista oli noin puolet, henkilostbammattilaisia kolmannes ja muissa
johto- tai esimiestehtivissd olevia oli viidennes. Kolmannes sijoitti itsensd tyon-
tekijoihin, neljannes asiantuntijoihin ja viidennes ylimpddn johtoon. Viidennes
vastaajista kertoi olevansa joko keskijohtoon kuuluvia tai esimiehid. Vastaajien
taustatiedot on esitetty taulukossa 1. Vastaajista noin 60% oli idltddn 40-60-
vuotiaita. Lihes neljdnnes sijoittui ryhméén 30-50-vuotiaat. Yli 60-vuotiaita oli
vastaajissa vain yhdeksdn prosenttia ja alle 30-vuotiaita vain nelja prosenttia vas-
taajista. Naisia vastaajista oli yli puolet (56 %).
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Taulukko 1.  Vastaajien taustatiedot.

VASTAAJAN KOULUTUS N Y%
Kauppatieteellisen alan koulutus 617 24
Hallintotieteellinen koulutus 121 5
Oikeustieteellinen koulutus 49 2
Kasvatustieteellinen koulutus 248 10
Muu yhteiskuntatieteellisen alan koulutus 179 7
Psykologian alan koulutus 35 1
Tekniikan alan koulutus 521 20
Sosiaali- ja terveysalan koulutus 138 5
Muun alan koulutus 666 26
Yhteensi 2574

MIHIN RYHMAAN KATSOT KUULUVASI?

Henkildstbammattilainen (asiantuntija / johtotehté- 856 33
vit)

Muissa johto- / esimiestehtdvissd toimiva 484 19
Henkildston edustaja 1236 48
Yhteensi 2576

ASEMA ORGANISAATIOSSA

Ylin johto 537 21
Keskijohto 399 15
Muu esimies 135 5
Asiantuntija 652 25
Tyontekijé 853 33
Yhteensi 2576

IKASI

Alle 30 vuotta 115 4
30-40 vuotta 596 23
41-50 vuotta 812 32
51-60 vuotta 821 32
yli 60 vuotta 233 9
Yhteensi 2577
VASTAAJAN SUKUPUOLI

Nainen 1451 56
Mies 1120 43
En halua kertoa 8 0,3
Yhteensi 2579

Tutkimusaineistoa saatiin monenlaisista organisaatioista. Niiden rakenne on esi-
tetty taulukossa 2. Vastaajat edustivat kooltaan, toimialaltaan ja organisaatiotyy-
piltddn suomalaista tyeldmid kohtalaisen monipuolisesti. Tuloksia voikin taltd
osin pitdd melko hyvin suomalaista ty6eldmié edustavina.
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Taulukko 2.  Vastaajien taustaorganisaatiot.
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ORGANISAATIOSI HENKILOSTOMAARA

alle 10 tyontekijia 133 8
1049 379 15
50-249 652 25
250499 357 14
500-5000 698 27
yli 5000 tyontekijda 353 14
Yhteensi 2572
YRITYKSEN TAI ORGANISAATION TOI-

MINTA-ALUE

Kaikki tai pdédosa liikevaihdosta/toiminnasta 1901 74
Suomessa

Puolet tai vihemmain liikevaihdosta/toiminnasta 250 10
ulkomailla

Yli puolet liikevaihdosta/toiminnasta ulkomailla 414 16
Yhteensi 2565
ORGANISAATION ASEMA

Itsendinen yritys / muu organisaatio 1136 44
Osa kotimaista konsernia 563 22
Osa konsernia, jonka pddkonttori on ulkomailla 380 15
Ei koske organisaatiotani 496 19
Yhteensi 2575
ORGANISAATIOMUOTO

Osakeyhtio 1022 40
Osakeyhtid, joka on porssiyhtio 438 17
Valtionhallinnon organisaatio 147 6
Kuntaorganisaatio 547 21
Muu 422 16
Yhteensi 2576
ORGANISAATION TOIMIALA

Teollisuus 426 17
Kaupan ala 469 18
Rahoitus- ja vakuutusala 75 3
Muu yksityinen palveluala 481 19
Informaatio- ja viestintiala 129 5
Valtionhallinto 125 5
Kunnallishallinto 454 18
Muu 415 16
Yhteensi 2574
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Aineiston analysointi

Aineisto on analysoitu kahdessa vaiheessa. Ensimmaéinen niisté oli aineiston sisél-
16llinen karkea luokittelu, jonka teki Fountain Park. Aineisto luokiteltiin teema-
kohtaisiin ryppdisiin suurten tekstimassojen tehokkaaseen selaamiseen ja sisallon
raportointiin suunnitellulla DR-TextMiner-tekstin-louhintaohjelmistolla. Ohjel-
misto laskee aineistossa yleisimmin esiintyvien sanojen mdadrdn, minké jalkeen
analyysin tekijd luokittelee aineiston teemaluokkiin mekaanisesti sanoja yhdiste-
lemélld. Tamén jélkeen analyysin tekijd médrittelee teemaluokkiin avainsanat, ja
ohjelmisto siirtdd kyseiset sanat siséltdvét vastaukset ko. teemaluokan alle. Tee-
moittelussa aineistossa yksi vastaus saattaa kuulua useampaan luokkaan, silld
vastauksessa saatetaan sivuta useampaa kuin yhti teemaa.

Samalla saatiin my0s tietoa siitd, kuinka paljon vastaajat kisittelivét kutakin tee-
maa ja kuinka tirkeind niitd pitivdt. Tekstinlouhintaohjelmisto muuntaa yksittiis-
ten vastausten saamien arviointien keskiarvon (sijoittumisen tikkataululla) nume-
roarvoksi seki laskee hajonnan yksittdisten arviointien vélilld. Ohjelmiston avulla
voitiin siis yhdistda tieto siitd, kuinka paljon teemaluokkiin kuuluvat asiat kerisi-
viat madrillisesti vastauksia sithen, kuinka tdrkeiksi vastaukset arvioitiin kuin
myos sithen, kuinka paljon asioiden térkeysarvioinneissa oli hajontaa osallistujien
kesken.

Vaasan yliopiston Johtamisen yksikdn Henkilostdjohtamisen tutkimusryhmé on
vastannut sekd barometrin sisdltokysymyksistd, ettd aineiston teemakohtaisesta
analysoinnista. Kirjoittajat ovat aiemman tutkimustyonsé kautta perehtyneet HR-
barometrissa esiintyviin teemoihin ja tulkitsevat nyt barometriaineistoa muodos-
taakseen sen pohjalta kuvaa tulevaisuuden henkildstotyon haasteista. Aineisto on
niin rikas ja runsas, ettd se on mahdollistanut erityyppiset ldhestymistavat aineis-
ton tarkasteluun. Kirjoittajat ovat saaneet kohtuullisen vapaat kddet aineiston ka-
sittelyn suhteen valitussa teemassa. Seuraavissa artikkeleissa esitelldfin niin saa-
tuja tuloksia.

Lihteet

Ansoff, 1. (1984). Implanting Strategic Management. New Jersey: Prentice Hall
International.

Berger, P. & Luckmann, T. (1966). The Social Construction of Reality. London:
Penguin University Books.
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HENKILOSTOFUNKTION KEHITTYVAT
ROOLIT

Karoliina Jolkkonen & Maria Jdrlstrom

Henkilostofunktion rooli on muuttumassa globaalin kilpailun kiithtymisen, tietoyh-
teiskuntaan siirtymisen ja muiden toimintaympdriston muutosten myotd. Yleinen
nikemys on ollut, ettd henkilostofunktio voi luoda lisdarvoa siirtymdlld perintei-
sesti hallinnollisesta roolista kohti strategista roolia. Tamd siirtymd ja roolijako
eivdt kuitenkaan ole yksiselitteisid ja ainoita ldhestymistapoja HR (human re-
sources) -roolien tutkimiseen. Tdssd luvussa tarkastelemme henkilostofunktion
rooleja eri vastaajaryhmien ndkokulmista. Analyysissd vertailemme eri yksilo-,
organisaatio- ja toimintaympdristétason tekijoiden yhteyttd Ulrichin tutkimus-
ryhmdn viimeisimpddn kuusijakoiseen roolitypologiaan. Lihestymistapa mahdol-
listaa kriittisen, kontekstin huomioivan tarkastelutavan hyodyntimisen.

Johdanto

Henkilostotyolld on pitkd historia. Se on kehittynyt eri nimikkeiden alla nykyi-
seen tilaansa laajan akateemisen ja ammatillisen kiinnostuksen kohteena. Muuttu-
va toimintaympéristo ja henkilostdjohtamisen trendit vaikuttavat osaltaan organi-
saatioissa tehtdvddn henkilostotyohon. Esimerkiksi globaalin kilpailuympériston
vuoksi organisaatioiden ja HR funktioiden tulee yhd enemmén arvioida omaa
toimintaansa ja tuloksellisuuttaan ja etsid innovatiivisia kilpailuedun ldhteita.
Henkilostofunktion tehtdavikenttddn vaikuttavat lisdksi tydvoiman muuttuneet
arvot ja odotukset, suoritusodotukset, osaamiseen perustuvat alat, kilpailu lahjak-
kaista yksiloistd, uusi teknologia, luovuuden ja innovatiivisuuden tarve, yritysko-
hut ja pula hyvisté johtajista (Burke & Cooper 2006). Lihtokohta on, ettd organi-
saatioissa tehtdvin henkilostotyon taytyy kehittyd. Kehitys voi edellyttdd toimin-
nan nopeuttamista, byrokratian vdhentdmistd ja merkityksen lisddamistéd liiketoi-
minnan kannalta (Boudreau & Ziskin 2011).

Perinteisesti henkildstofunktion rooli on ollut hallinnollinen, kun taas strategisen
henkildstojohtamisen perspektiivi odottaa hallinnollisten tehtdvien yli menevii
panostusta henkilostofunktiolta. Henkildstofunktion rooli ndhdédén yleisesti hyvin
strategisena tulevaisuuden suhteen. Trussin (2008) tutkimus vahvistaa, ettd strate-
ginen HR rooli ei korvaa perinteisid toimintatapoja ja rooleja vaan strateginen
rooli on lisdtty jo olemassa oleviin velvollisuuksiin. Taémi tulos korostaa henki-
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16stofunktion roolien monimutkaisuutta ja usein ristiriitaista luonnetta. Myods HR-
prosessien ja sisdllon kehittiminen, HR palvelutarjonta ja litketoiminnan tukemi-
nen tulevat esille roolikeskusteluissa. Henkilostofunktiot eivét vélttimittd ole
vield tdysin valmistautuneita kaikkiin roolimuutoksiin, ja odotukset HR:n suhteen
ovat nousseet ehké liikaakin.

Muutokset henkildstdfunktion rooleissa luovat omat haasteensa. Monissa yrityk-
sissd henkildstofunktiota ei edelleen ndhdd tasavertaisena kumppanina muille
funktioille tai ylimmélle johdolle. Téméi voi johtua esimerkiksi ylimméan johdon
uskon puutteesta henkilostofunktion pétevyyteen. Brandl ja Pohler (2010) analy-
soivat toimitusjohtajien késityksid heiddn henkildstéfunktioidensa roolista Itidval-
lassa. Tulokset paljastavat, ettd toimitusjohtajat ndkevit henkildstofunktionsa
yleisesti ottaen positiivisesti ja ovat halukkaita antamaan heille vastuuta strategi-
sessa paitoksenteossa. Henkilostofunktioiden roolit eivit kuitenkaan kehity ellei-
vét toimitusjohtajat luota henkildstdammattilaisten pétevyyteen. Henkildstofunk-
tion muodonmuutos strategiseksi kumppaniksi onkin kdytdnnossi vaikea toteuttaa
monissa organisaatioissa.

Henkilostofunktiot ovat muuttumassa virallisemmiksi ja ammattimaisemmiksi
(Wolf & Jenkins 2006). Silti henkildstofunktiot kédrsivét nithin assosioiduista epé-
selvyyksistd. Selkeyden puuttuminen HR roolien suhteen johtuu monista tekijois-
td kuten osastojen vilisistd rajoista, korvattavissa olevasta osaamisesta, epéselvis-
td vastuualueista ja tulosmittareista, sekd muuttumattomasta mutta ongelmallises-
ta riippuvuudesta linjajohtoon HR-palvelujen tarjoamisessa (Caldwell 2008). Ti-
lanne vaatii huomattavaa jamékkyyttd ja kommunikaatiota henkildstofunktiolta,
jotta sen rooli selkiytyisi ja vahvistuisi organisaatioissa.

Téssd luvussa tarkastelemme henkilostofunktion rooleja eri vastaajaryhmien ni-
kokulmista. Analyysissd vertailemme eri yksilo-, organisaatio- ja toimintaympé-
ristotason tekijoiden yhteyttd Ulrichin tutkimusryhmén kuusijakoiseen roolitypo-
logiaan. Lahestymistapa mahdollistaa kontekstin huomioivan tarkastelutavan
hy6dyntdmisen.

HR roolitypologioita

Henkilostofunktion méérittelemiseksi ja kuvaamiseksi on esitetty erilaisia rooli-
typologioita viimevuosikymmenten aikana (Legge 1978; Tyson & Fell 1986; Sto-
rey 1992; Ulrich 1997). Typologiat ovat tirkeitd, koska ne méadrittédvit standardit,
jotka wvaikuttavat henkilostdammattilaisten palkkaamiseen, perehdyttdmiseen,
kouluttamiseen ja arvioimiseen. Malleissa on tyypillisesti tehty ero strategisten ja
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hallinnollisten roolien vililld ja roolien médrd vaihtelee malleissa (ks. taulukko 1).
Hallinnollinen rooli tarkoittaa péivittdistd, rutiininomaista HR-toimintaa (pe-
rushenkilstopalvelut ja -toiminnot). Strateginen rooli ndhdédn puolestaan moni-
muotoisempana tehtdvikenttdnd, joka usein heijastelee strategiakirjallisuutta ja
strategista paitoksentekoa (Truss ym. 2002). Taulukko 1 kiteyttdd nelja tunnettua
HR-roolitypologiaa.

Taulukko 1.  HR-roolitypologioita (Truss ym. 2012).

Tekijat Hallinnolliset (ja operatiiviset) — Strategiset roolit
roolit

Legge (1978) 1. Mukautuva uudistaja 3. Poikkeava uudistaja
2. Ongelmien ratkaisija

Tyson and Fell 1. Valvoja 3. Arkkitehti

(1986) 2. Sopimusten hoitaja

Storey (1992) 1. Valvoja 3. Neuvonantaja
2. Palvelija 4. Muutosten tekija

Ulrich (1997) 1. Hallinnon asiantuntija 3. Muutosagentti
2. Tyontekijoiden ohjaaja 4. Strateginen partneri

Karen Legge (1978) teki alueen varhaisty6té ja loi kolme roolikuvausta selittdak-
seen, kuinka henkilostdammattilaiset voivat vaikuttaa organisaatioissa muutos-
agentteina. Mukautuva innovoija kiyttdd HR asiantuntemustaan parantaakseen
organisaation suorituskykyé vallalla olevan johtamisarvojdrjestelmdn mukaisesti
haastamatta sitd. Vastakohtaisesti poikkeava uudistaja kannustaa radikaaleihin
muutoksiin kyseenalaistamalla status quon ja pyrkii vakuuttamaan linjajohdon
muuttamaan tydtapoja olennaisesti. Ongelmien ratkaisija vaikuttaa osallistumalla
organisaation ongelmien ratkaisemiseen HR tietimyksensé kautta. Tarked aspekti
Leggen kehittdmissd typologiassa on roolien jako reaktiiviseen ja proaktiiviseen
toimintaan. Reaktiivinen toiminta viittaa yleensd kuvattujen tai odotettujen asioi-
den tai roolien toteuttamista pyydettdessd ja tarpeen vaatiessa niihin reagoiden,
kun taas proaktiivinen toiminta tarkoittaa tulevaisuussuuntautuneisuutta, muutos-
orientoituneisuutta, omatoimisuutta ja ennakoimista (Griffin ym. 2007). Mukau-
tuva uudistaja ja ongelmien ratkaisija ovat reaktiivisia rooleja ja poikkeava uudis-
taja on proaktiivinen rooli. Leggen tutkimuksissa uudistujan rooli tuli kuitenkin
esille vain harvoin sen haastavuuden vuoksi. Caldwellin (2001) kyselytutkimuk-
sen ja haastattelujen tulokset osoittavat henkildstofunktion roolin kasvaneen mer-
kitykseltdén ja monimuotoisuudeltaan organisaatioiden muutoksissa. Henkilosto-
funktiot ovat aktiivisempia muutosjohtamisessa monin eri tavoin ja niiltd vaadi-
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taan proaktiivisempaa roolia yritysten kilpailukykyisyyden ylldpitdmiseksi vallit-
sevassa epdvarmassa liikketoimintaymparistossa.

Tyson ja Fell (1986) edistivét alaa heidén typologiallaan, johon kuuluvat seuraa-
vat roolit: valvoja, sopimusten hoitaja ja arkkitehti. Tyson ja Fell viittavat, ettd
jokainen heiddn HR-rooleistaan voi esiintyd milld tahansa organisaation tasolla.
Toisaalta on my0s esitetty, ettd typologian roolit ovat kumulatiivisia eivitké epi-
jatkuvia (Monks 1993). Tamai tarkoittaa, ettd jos henkildstofunktio toimii arkki-
tehdin roolissa, on se ensin toiminut kahdessa muussa alemmassa roolissa nous-
takseen arkkitehdiksi. Tdma kumulatiivinen 1dhestymistapa tukee henkilostdjoh-
tamisen dualistista luonnetta, jossa perinteisid HR rooleja ei unohdeta strategisuu-
den saavuttamiseksi, vaan ne toteutetaan samanaikaisesti, jotta HR:std tulisi mah-
dollisimman vaikutusvaltainen.

Caldwell (2001) uskoo, ettd Tysonin ja Fellin typologia on yksi parhaiten tunne-
tuista ja hyodyllisistd malleista henkildstofunktioiden roolien ymmaértimiseen
muutosjohtamisen roolin puuttumisesta huolimatta. Ténd pédivdna valvojan tehta-
vét tapahtuvat pddasiallisesti e-HRM jarjestelmien avulla ja arkkitehdin strategi-
nen rooli korostuu kuten jo aikaisemmin mainittu. Sen sijaan sopimusten hoitajan
nykyinen merkitys riippuu paljon kyseisestd maasta ja alasta, koska ammattiliitto-
jen rooli ja vaikutusvaltaisuus on muuttunut merkittidviasti viime vuosikymmeni-
né.

Storeyn typologia on vuodelta 1992. Storey ehdotti HR-rooleiksi neuvonantaja,
palvelija, valvoja ja muutosten tekijd. Roolit on sijoitettu kahdelle akselille: inter-
ventio vastaan puuttumattomuus ja strateginen vastaan taktinen (ks. kuvio 1).
Neuvonantajat toimivat organisaation sisdisind konsultteina ja neuvovat linjan
johtoa. Vastakohtaisesti palvelijat ovat reaktiivisia linjanjohdon vaatimuksiin.
Valvojat ovat mukana tydvoima lakien ja politiikan kehittdmisessd ja kdytdntoon
panossa. Viimein muutosten tekijdt huolehtivat strategisesta henkildstdjohtami-
sesta ja muutosjohtamisesta.

Leggen tavoin Storey (1992) ei 16ytinyt tutkimuksessaan monia henkildstdfunkti-
oita, jotka olisivat todella toimineet muutosten tekijian roolissa. Kymmenen vuotta
my6hemmin Caldwellin (2003) testatessa Storeyn mallia 98 organisaatiossa, hdn
havaitsi muutosten tekijin olevan toisiksi yleisin HR-rooli neuvonantajan jélkeen.
Néamaé tulokset tukevat kisitystd strategisen henkilostdjohtamisen ja muutosjoh-
tamisen kasvaneesta tarkeydestd. Lisdksi neuvonantaja roolin suosio heijastaa
edelld mainittua HR muutosta, jossa osa henkildstdjohtamisesta on jalkautettu
linjajohdolle. Téll6in henkildstofunktion rooli on tukea ja neuvoa esimiehid hei-
dén uusissa vastuualueissaan.



Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia 25

Strateginen

Muutosten

tekiji Neuvonantaja

Interventio Puuttumattomuus

Valvoja Palvelija

Taktinen

Kuvio 1. Storeyn (1992) HR-roolitypologia.

Dave Ulrich ja hdnen tutkimusryhménsa tyd on alan vaikutusvaltaisinta ja pitka-
jénteisintd. Ulrichin (1997) malli ja sen terminologia ovat kaikkein tunnetuimpia
henkildstoammattilaisten ja tutkijoiden keskuudessa. Ulrichin mukaan henkilds-
tdammattilaisten tulisi omaksua neljd proaktiivista roolia kilpailukyvyn edistdmi-
seksi lisdarvoa luoden. Namé neljd HR-roolia ovat strateginen kumppani, hallin-
non asiantuntija, henkildston edustaja ja muutosagentti. Kuviossa 2 néhtivét roo-
lit ovat médritelty kahden akselin mukaan: tulevaisuus tai strateginen fokus vas-
taan jokapdivéinen operatiivinen fokus ja prosessit vastaan ihmiset.

Kuviossa 2 esitetyistd HR-rooleista strategisesta kumppanista on tullut kaikkein
vallitsevin tdmin pédivdn organisaatioissa. Strateginen kumppani keskittyy organi-
saation strategisia tavoitteita tukeviin henkildstojohtamisen toimintoihin. Vasta-
kohtaisesti hallinnon asiantuntija varmistaa HR aktiviteettien ja tehtdvien tehok-
kaan ja nopean toteuttamisen vastaamalla linjanjohdon vaatimuksiin ja osoitta-
malla henkildstdjohtamisen lisdarvon organisaatiolle. Henkiloston edustaja on
puolestaan viahenevd HR-rooli, joka syventyy yksiléiden hyvinvointiin ja toisaalta
varmistaa tyontekijoiden tietoisuuden organisaation strategisesta puolesta. Vii-
mein muutosagentti nimensd mukaisesti keskittyy edistimién ja johtamaan orga-
nisaation muutoksia. Ulrichin tyén vahvuus on hidnen huomiossaan ndiden roolien
monimuotoisesta kiytdstd ja kombinaatioista (Welch & Welch 2012).
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Tulevaisuus / strateginen fokus

Strateginen .
kumppani Muutosagentti
Prosessit Ihmiset
Hallinnon Henkildston
asiantuntija edustaja

Jokapaiviinen/ operatiivinen fokus

Kuvio 2.  Ulrichin (1997) HR-roolitypologia.

Vaikka Ulrichin HR-typologia onkin yksi tunnetuimmista, sitd on silti kritisoitu
ennen kaikkea liian samantapaiseksi Storeyn malliin verrattuna (Welch & Welch
2012). Ulrichin mallia on moitittu myos liian pelkistetyksi ja organisaatioiden
monimuotoista todellisuutta huomioimattomaksi. Esimerkiksi CIPD (Chartered
Institute of Personnel and Development) toi ilmi 2008 vuoden kyselytutkimukses-
saan, ettd vain alle 30 % organisaatioista oli ottanut kyseisen mallin tdysin kéyt-
toOnsa.

Ulrichin tutkimusryhmdn uusin typologia

Ulrich ja hénen tutkimusryhménsé ovat tehneet pitkittdistd tutkimusta HR rooleis-
ta ja -kompetensseista vuodesta 1987 ldhtien ja luoneet uuden typologian viiden
vuoden vélein HR roolien, kompetenssien, standardien ja odotusten selkeyttdmi-
seksi (Ulrich ym. 2013). Vuoden 2013 typologia, joka on laadittu globaaliin otok-
seen perustuen, valittiin tdmén tutkimuksen teoreettiseksi malliksi sen kattavuu-
den vuoksi. Kyseiseen tutkimukseen osallistuivat HR henkil6t, heiddn HR kolle-
gat ja muut HR henkildiden yhteistyokumppanit useimmilta eri aloilta maailman
laajuisesti. Tdma tdhén asti laajin, kattavin ja pitkdaikaisin henkildstoalan globaa-
litutkimus on vastaus kritiikkiin liian UK ja US painotteisista ja yksiulotteisista
typologioista (Farndale ym. 2010).
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Ulrichin tiimi kiytti ensin aikaisempia tutkimuksia, kohderyhmié, teoriaa ja ko-
kemustaan identifioidakseen 139 erillistd kdytostd méérittdméadn mitd henkilosto-
ammattilaisten pitdisi olla, tietdd ja tehdd. Ndma kdyténteet testattiin 360-asteen
arviointimenetelmailld, jossa henkildstbammattilaiset tiyttivét ensin itsearviointi-
kyselyn ja pyysivit sitten HR-kollegoitaan ja muita yhteistydkumppaneitaan arvi-
oimaan kompetenssejaan henkildkohtaisen tehokkuuden ja organisaation tuloksel-
lisuuteen niilld olevan vaikutuksen suhteen. Tutkimuksessa arvioitiin yhteensd 2
638 henkilostdammattilaista 20 013 vastaajan avulla. Tutkimus tuotti ymmarryk-
sen keskeisistd vastaajaryhmien ndkemyksistd tulevaisuuden HR-roolien ja -
kompetenssien suhteen. (Ulrich ym. 2013.) Eri vastaajaryhmistd huolimatta tut-
kimus ei onnistu tarjoamaan ymmaérrystd mahdollisista ndkemyseroista vastaaja-
ryhmien vililld. Téllainen vertailu edistéisi ihmissuhteiden ja yhteistyosuhteiden
syvallisempdd ymmairrystd henkildstdjohtamiseen liittyvien sidosryhmien viélilla.

Tama viimeisin Ulrichin ja hdnen tutkimusryhminsd HR-typologia kiteytyy kuu-
teen tutkimuksessa selkeimmin esille nousseeseen henkilostdfunktion tulevaisuu-
den rooliin, joita hyddynnetdén tdssd tutkimuksessa. Kuten kuviosta 3 voidaan
havaita, roolit ovat strateginen toimija, uskottava toimija, kykyjen kehittdjd, muu-
tosagentti, HR innovaattori ja integroija sekd teknologian edistdjd (Ulrich ym.
2013). Roolit sijoittuvat toimintaympéristd-, organisaatio- ja yksilotasoille. HR-
rooleihin linkittyy yksityiskohtaiset kompetenssit roolien toteuttamiseksi.

Stra‘Feg.l‘n e Yksilo
toimija
Kykyjen
kehittdja Organisaatio
Muutos- ~ Uskottava Teknologian Toimintaymparisto

agentti toimija edistdja

HR innovaattori
ja integroija

Kuvio 3.  Henkilostofunktion tulevaisuuden roolit (Ulrich 2013).
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Strateginen toimija

Strategisen toimijan rooliin kuuluu toimintaympérist6l&htdinen ajattelu ja toimin-
ta hallitsemalla neljé eri liiketoiminnan tasoa: bisneskielen oppiminen, organisaa-
tion strategian luominen ylimmén johdon kanssa, organisaation avainasiakkaiden
tavoittaminen ja palveleminen, seké oleellisten liikeolosuhteiden kuten sosiaalis-
ten, teknologisten, taloudellisten, poliittisten, ymparistd- ja demografisten trendi-
en syvé tuntemus. Strategisen toimijan roolin hallitsemiseksi henkilostbammatti-
laiset tarvitsevat myos liiketoimintatason kompetensseja: globaalin litketoimin-
taympériston tulkitsemista, asiakkaiden odotusten tulkitsemista ja strategisen
suunnitelman luomista yhdessd ylimmén johdon kanssa.

Rooli liittyy selkedsti vallitsevaan strategisen henkilostdjohtamisen trendiin. Vas-
taavasti strategiseksi toimijaksi pyrkiminen tarkoittaa henkilostofunktion saamista
mukaan johtoryhmétason pédatoksentekoon, mikéd ei suinkaan ole helppoa (Raja
ym. 2013). Lisdksi Francis ja Keegan (2006) varoittavat strategisen bisnessuunta-
uksen liiallista painottamista henkilostdjohtamisessa, jottei inhimillinen yksi-
16ndkokulma tulisi uhatuksi. Ylldttdvisti Ulrichin ym. (2013) tulokset paljastavat,
ettd strateginen toimija ndhdéddn varsin keskinkertaisena sekd henkilostdammatti-
laisten itsensd arvioimana ettd muiden arvioimana. Liséksi strategisen toimijan
vaikutus organisaation tulokseen ndhtiin toiseksi alhaisimmaksi typologiassa.
Néma tulokset kyseenalaistavat tdimédnhetkisen strategisen painotuksen henkilds-
tojohtamisessa.

Uskottava toimija

Uskottavan toimijan rooliin kuuluu henkildkohtaisen luottamuksen rakentaminen
litketoimintaosaamisen avulla. Uskottavuus kasvaa pidettyjen lupausten, luotujen
henkilokohtaisten suhteiden ja luotettavuuden kautta. Lisdksi uskottava toimija
kommunikoi selkeisti ja rehellisen johdonmukaisesti. Tdmé rooli vaatii my0s
itsetietoisuutta ja henkilostdammattilaisuuden kehittdmistd. Vastaavasti uskotta-
van toimijan rooli vaatii seuraavien yksilotason kompetenssien hankkimista: luot-
tamuksen ansaitseminen tulosten kautta, muihin vaikuttaminen ja samaistuminen,
itsetietoisuuden kautta kehittyminen ja henkildstdammatin muokkaaminen.

Uskottava toimija tarjoaa parhaan mahdollisuuden organisaation pitkin aikavilin
nidkemyksen suojelemiseen (Paauwe 2007), vaikkei tdtd toimintaa olekaan selke-
dsti mainittu rooli- tai kompetenssikuvauksissa. Yhdessd strategisen toimijan
kanssa uskottava toimija myos kuvaa henkildstojohtamisen luontaista kaksinai-
suutta (Francis & Keegan 2006). Strategisella toimijalla on toimintaymparistoléh-
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toinen bisnesndkdkulma, kun taas uskottavalla toimijalla on yksildldhtdinen tyon-
tekijoihin keskittyvd ndkokulma. Ulrichin ym. (2013) kyselyn tulosten mukaan
henkildstbammattilaiset toimivat parhaiten ja heiddt néhtiin tehokkaimpina uskot-
tavan toimijan roolissa. Toisaalta uskottavalla toimijalla néhtiin olevan systemaat-
tisesti vahemmaén vaikutusta organisaation tulokseen kuin muilla rooleilla. Néin
ollen henkildstofunktioiden taytyy pohtia sitd, tarvitseeko tdmi alue vahvistamis-
ta.

Kykyjen kehittdjd

Kykyjen kehittdjd rooliin kuuluu yksildiden taitojen sulauttaminen yhteen tehok-
kaaksi organisaation kapasiteetiksi. Kapasiteetti kuvastaa organisaation institutio-
naalisia vahvuuksia ja niistd saatua positiivista mainetta. Kykyjen kehittdja johtaa
kykyauditointeja mm. asiakaspalvelun, nopeuden, laadun, tehokkuuden, innovaa-
tion, yhteistyon ja nykyisin jopa tyon mielekkyyden ja tarkoituksen kautta. Roolin
taydentdmiseksi henkilostbammattilaiset tarvitsevat organisaatiotason kompetens-
seja: organisaation kapasiteetin hyddyntdminen, strategian, kulttuurin, kéytanto-
jen ja kdytoksen linjaaminen, ja mielekkéén tydympériston luominen.

Kykyjen kehittdjd rooli heijastaa mm. aiemmin mainittua trendid osaamisen joh-
tamisessa. Esimerkiksi Wang ym. (2012) painottavat, ettd firman kapasiteettia
tarvitaan sisdisiin prosesseihin, jotka jatkuvasti kartuttavat, integroivat ja uudista-
vat osaamisresursseja organisaation jatkuvan selviytymisen takaamiseksi. Myos
kykyjen kehittdjd rooli sai melko keskinkertaiset tulokset Ulrichin ym. (2013)
kyselyssd henkilostofunktion roolissa suoriutumisen ja henkildammattilaisten
koetun tehokkuuden osalta. Toisaalta kykyjen kehittdjd saavutti jactun toiseksi
korkeimman tuloksen organisaation tulokseen vaikuttamisessa. Nama tutkimustu-
lokset tekevit kykyjen kehittdja roolista hyvin panostamisalueen, koska henkilos-
tofunktiolla on vield parantamista timén roolin suorittamisessa ja kykyjen kehitta-
jélla on suuri vaikutus organisaation tulokseen.

Muutosagentti

Muutosagentin roolissa HR varmistaa, ettd yksittdiset ja itsendiset toiminnot in-
tegroidaan ja ylldpidetdén organisaation kurinalaisten muutosprosessien aikana.
Henkildstofunktion pitdd varmistaa, ettd organisaatio pysyy muutoksessa mukana.
Tédmin roolin toteuttamiseksi henkilostdammattilaiset tarvitsevat organisaatiota-
son kompetensseja muutoksen aloittamisessa ja muutoksen ylldpitimisessa.
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Muutosagenttius liittyy selkedsti jatkuvaan muutosjohtamistrendiin henkildstdjoh-
tamisessa. Tétd trendid ylldpitdd nykyinen sekasortoinen litkemaailma, joka vaatii
ylintd johtoa joustavuuteen ja olemaan aina valmiina uusien muutoksien alulle-
panoon (Long & Ismail 2012). Vastaavasti henkildstofunktio on avainasemassa
ndiden muutosten johtamisessa. Ulrichin ym. (2013) muutosagenttiroolin kysely-
tulokset ovat kauttaaltaan keskitasoa. Joitain eroavaisuuksia oli silti havaittavissa.
Mikéli tehokas henkilostdammattilainen haluaa vaikuttaa, on parempi keskittyd
muutoksen alullepanoon, kun taas organisaation tuloksellisuuden nékykulmasta
muutoksen ylldpitdminen on tarkedmpaa.

HR innovaattori ja integroija

HR innovaattori ja integroija rooli vaatii kattavaa tietimystd HR-tutkimuksesta,
jotta henkilostokaytanndt voidaan innovoida ja integroida yhtendisiksi ratkaisuik-
si tulevaisuuden litketoiminnan ongelmiin. HR innovaattori ja integroija tuntee
viimeisimmadt inhimillisen pddoman, tulosvastuullisuuden, organisaatiorakenteen
ja viestinndn henkildstdjohtamisen kdytannot. Integroidut ratkaisut ovat yleensd
sidoksissa organisaation johtamisbriandiin ja tarkoitettu vaikuttamaan merkittavés-
ti yrityksen tulokseen. HR innovaattori ja integroija rooliin henkilostdammattilai-
set tarvitsevat seuraavia kompetensseja: inhimillisen pddoman optimointi tyovoi-
masuunnittelun ja -analyysin avulla, kyvykkyyksien kehittiminen, organisointi- ja
viestintdkdytintdjen muokkaus, tuloksellisuuden edistdminen ja johtamisbréndin
rakentaminen.

HR innovaattori ja integroija rooliin liittyviin henkildstdjohtamisen trendeihin
kuuluu mm. inhimillinen pddoma, kyvykkyyksien johtaminen, henkildstdjohtami-
sen integrointi ja suorituskyvyn johtaminen. HR innovaattori ja integroija varmis-
taa, ettd HR-jdrjestelmait ovat riittdvén integroidut, jotta jokaisen kyvykkéén tyon-
tekijdn arvokas inhimillinen pd&oma johtaa organisaation parantuneeseen suori-
tuskykyyn. HR innovaattorin ja integroijan osalta Ulrichin ym. (2013) tutkimustu-
lokset ovat keskitasoa henkildstdfunktion roolissa suoriutumisessa ja roolin néen-
néisessd tehokkuudessa. Kuitenkin HR innovaattorilla ja integroijalla on vastaa-
Jjien mukaan kaikista rooleista suurin vaikutus litketoiminnan tuloksellisuuteen.
Liiketoiminnan tuloksellisuutta parannetaankin tuntuvasti henkildstokdyténteiden
integroinnin avulla luodun ja yllépidetyn organisaation avainosaamisen avulla.
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Teknologian edistdjd

Teknologian edistdjd rooli vaatii henkilostofunktiota hyddyntdméadn teknologiaa
hallinnollisten HR-jérjestelmien kuten henkilostdetujen, palkkahallinnon ja ter-
veydenhuollon kustannuksien tehokkaammassa toimittamisessa. Teknologia
mahdollistaa myds ihmisten paremman yhteydenpidon ja sosiaalista mediaa voi-
daan kéyttdd ihmissuhteiden rakentamiseen. Teknologian edistdjan roolin kuulu-
vat kompetenssit ovat HR-operaatioiden hyddyn parantaminen, ihmisten yhdista-
minen teknologian avulla ja sosiaalisen median tydkalujen hyddyntdminen. (Ul-
rich 2013).

Teknologian edistdja rooli on selkeésti e-HRM trendin synnyttima (Parry & Ty-
son 2011). Organisaatiot ja niiden henkildstdfunktiot eivit voi endd sivuuttaa tek-
nologian roolia henkildstojohtamisessa. Teknologian kayttdmittomyys voikin
vaikuttaa vanhanaikaiselta ja houkuttelemattomalta uuden sukupolven tyonhaki-
joista. Ulrich ym. (2013) kyselyn tulokset ovat kaksijakoiset teknologian edistdja
roolin osalta. Henkildstofunktion omanarvion mukainen suoriutuminen ja henki-
l6stbammattilaisten ndenndinen tehokkuus teknologian edistéjéni saivat typologi-
an alimmat tulokset. Yllattavésti teknologian edistéjélld kuitenkin miellettiin ole-
van roolien toisiksi suurin vaikutus liiketoiminnan tuloksellisuuteen. Ennen kaik-
kea ihmisten yhdistdminen teknologian avulla korostui. Néiden tulosten mukaan
teknologian edistéji roolissa on eniten potentiaalia, koska henkildstofunktiot eivét
vield hallitse tétd roolia, mutta silld on suuri tulosta parantava vaikutus.

HR Barometrin tuloksia

Tadméan luvun tarkastelun kohteeksi valikoituivat keskeisten vastaajaryhmien na-
kemykset henkildstofunktion tulevaisuuden rooleihin. Tarkastelussa erotetaan
yksild-, organisaatio-, ja toimintaympériston erityispiirteet, jotta voidaan saada
monipuolisempi ndkdkulma tutkittavaan aiheeseen. Vastaajien HR-roolindkemyk-
sid tarkastellaan suhteessa vastaajan edustamaan henkildstoryhméén, organisaa-
tiotyyppiin ja organisaation kansainvélistymisasteeseen.

Aineisto eli vastaajien ndkemykset pohjautuu HR-Barometrissa olleeseen kysy-
mykseen: Mitéd kehittimishaasteita henkilostotydssd on vuoteen 2018 mennessa?
Aineistosta poimittiin ne nakemykset, jotka liittyivdat HR rooleihin (285 ndkemys-
td 92 vastaajalta). Aineisto analysoitiin HR-trendejad ja Ulrich ym. (2013: 467)
HR-roolitypologiaa hyddyntiden. Aineiston analyysissd huomioidaan eri vastaaja-
ryhmat ja niiden viliset mahdolliset erot suhteessa tuloksiin. Aineiston analyysis-
sa kaytettiin teorialéhtoistd siséllon analyysié (Silverman 2006).
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Vastaajaryhmien néikemyksid tulevaisuuden HR rooleista

Seuraavassa kuviossa 4. esitetddn keskeiset HR roolit koko aineiston mukaan.
Vastaajien nidkemyksissd oli eniten yhteyksid HR innovaattoriin ja integroijaan
(27,1%), strategiseen toimijaan (16,1%) ja uskottavaan toimijaan (15,8%). Muu-
tosagentti (6,3%) ja teknologian edistdja (8,8%) rooleihin oli vihemmén viittauk-
sia. Kykyjen kehittdja (12,3%) ja jokin muu rooli (13,7%) edustivat keskikatego-
riaa.

Vastaajaryhmien nakemyksia HR
rooleista

Teknologian edistdja

HR innovaattori ja integroija 27,1%
Muutosagentti
Kykyjen kehittdja

Uskottava toimija

Strateginen toimija

Muu

Kuvio 4. Henkilostofunktion tulevaisuuden roolit.

Y1l4 nédkyvit tulokset osoittavat, ettdi HR innovaattori ja integroija sai selkedsti
eniten mainintoja ja on kriittisin HR rooli tulevaisuuden henkildstotydssad. Tulos
on linjassa erityisesti kansainvilisessd henkilostojohtamisessa olevan integraatio-
trendin kanssa (De Cieri ym. 2007) ja Ulrich ym. (2013) tutkimuksen, jonka mu-
kaan HR innovaattori ja integroija roolilla on suurin vaikutus liiketoiminnan tu-
lokseen. Seuraava sitaatti linkittyy HR innovaattorin ja integroijan rooliin:

“Yrityksemme kansainvdlisyyden vuoksi tulevien vuosien haasteena ovat eri
maiden HR-kdytintojen yhtendistiminen kansalliset ja maantieteelliset
eroavaisuudet huomioon ottaen. Téihdn liittyy oleellisesti myés johtamisen
Jja kulttuurillisesti eroavien johtamistapojen yhtendistdminen ja siirtyminen
enemmdn maantieteellis-kulttuurisista tavoista yrityksen tapoihin. Myos
vallitseva maailmantalouden tilanne ja siitd aiheutuvat paikalliset erot luo-
vat haasteita, toisilla mailla menee hyvin, toisilla huonommin joten HR -
tarpeet ja -painotukset vaihtelevat.”
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Nékemyksisséd korostui tirkeys yhdistééd henkilostokdyténtdjéd tulevaisuuden litke-
toimintaongelmien ratkaisemiseksi. Nékemyksissi tulee esille se, ettd organisaa-
tioissa tunnistetaan kuinka henkildstokayténtdjen integraatioilla voidaan helpottaa
inhimillisen pddoman hyddyntdmistd ja siihen liittyvdd kyvykkyyden johtamista
globaalilla tasolla. Ndin mahdollistuu tuottavuuden maksimointi ja joustavat re-
surssit tulevaisuuden kilpailuetua silméllépitden. Téstd ndkemyksestd esimerkkind
seuraava sitaatti:

”»”

ntegroitu HR-jdrjestelmd, jolla voimme ohjata kaikkia HR-prosesseja
keskitetysti. Tdnd pdivind monet prosessit vaativat jdrjestelmid: palkka- ja
henkilétiedot, rekrytointi, suorituksen johtaminen, seuraajasuunnittelu, ura-
kehitys, osaamisen johtaminen jne. Osa jdrjestelmistd pystyvit hoitamaan
usean prosessin, mutta ei kaikkia. Erityispainopiste on pystyd tunnistamaan
resurssit ympdri maailman ja pystyd hyodyntimddn sitd kautta kaikkien
osaamista parhaalla tavalla.”

Vastaavasti ndkemyksissd tulee esille myds HR innovaattori ja integroija rooli
globaalin liiketoimintaympériston haasteisiin vastaamisessa, kuten my0s vastak-
kaisten globaalien ja lokaalien tarpeiden tasapainottamisessa. Alla oleva sitaatti
kuvastaa tatd nikemysta:

"Yrityksemme kansainvdlisyyden vuoksi tulevien vuosien haasteena ovat eri
maiden HR-kdytintojen yhtendistiminen kansalliset ja maantieteelliset
eroavaisuudet huomioon ottaen. Téihdn liittyy oleellisesti myés johtamisen
Jja kulttuurillisesti eroavien johtamistapojen yhtendistiminen ja siirtyminen
enemmdn maantieteellis-kulttuurisista tavoista yrityksen tapoihin. Myos
vallitseva maailmantalouden tilanne ja siitd aiheutuvat paikalliset erot luo-
vat haasteita; toisilla mailla menee hyvin, toisilla huonommin joten hr -
tarpeet ja -painotukset vaihtelevat.”

My®0s innovaatio on olennainen osa HR innovaattori ja integroija roolia, koska se
tdydentdd integrointia. Haasteena on, ettd ovatko henkildstofunktiot riittdvén in-
novatiivisia luodakseen kilpailukykyisid ja tehokkaita HR-jarjestelmid. Asia tuo-
tiin esille seuraavassa kommentissa:

““

iten HR pystyy tukemaan organisaatiota saavuttamaan strategisia ta-
voitteita? Onko HR riittdvin luova uusissa tyonteon malleissa? HR ja inno-
vatiivinen teknologian hyédyntiminen? Haasteena on HR:n toimijoiden pe-
rinteisesti konservatiivinen suhtautuminen uusiin tyénteon menetelmiin. Jo
pelkdstddn prosessiajattelu on ollut vierasta, ja jdrjestelmiin varsinkin HRD
puolella on suhtauduttu nuivasti. HR:n on vaikea tukea uusia tyonteon tapo-
ja, jos HR organisaatio itse ei ensin omaksu niitd.”

Tutkimuksessa nousi esille my6s muita tulevaisuuden HR-rooleihin liittyvid ni-
kemyksid (13,7%), joita ei suoraan voitu integroida Ulrich ym. typologiaan: hen-
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kilostopalvelut, pitkdn tdhtdyksen suojelija (tydhyvinvointi ja yrityksen vastuulli-
suus) ja HR johdon keskustelukumppanina. Alla on esimerkkisitaatit néistd Ul-
richin ym. typologiasta poikkeavista henkildstofunktion tulevaisuuden roo-
lindkemyksisté:

“Tyohyvinvointi tulee olemaan hyvin tirkedssd roolissa. Jos tyouria halu-
taan pidentdd ja toisaalta nuoret pitdd tyokuntoisina, tulee henkiloston hy-
vinvointia tukea kaikin mahdollisin keinoin.”

“HR voisi ottaa vastuuta kestavdstd yritystoiminnasta. Tdlld on kasvava
bisnesintressi.”

“...HR:n pitdd pystyd tukemaan ja ohjaamaan johtoa ...”

Ylla esitetyt sitaatit tuovat osaltaan esille pehmedd painotusta “hard-soft” henki-
16stdjohtamiseen liittyen. Tamé kuvastaa kuinka uskottava toimija ei kykene yk-
sin puolustamaan yksilon oikeuksia vallalla olevien kovien (hard) henkildstdjoh-
tamisen arvojen kuten tuloksellisuuden ja strategisuuden tasapainottamiseksi.

Yksilo ndkokulma: Evi henkilostoryhmiin kuuluvien ndkemyksid tulevaisuuden HR
rooleista

Seuraavaksi tarkastelemme HR-rooleihin liittyvid tulevaisuuden nékemyksid eri
henkildstoryhmissd: henkilostdammattilaiset, johtajat ja luottamushenkilot (ks.
kuvio 5). Johtajat korostivat HR innovaattori ja integroija (35,0 %) ja muutos-
agentti (15,0%) roolien tarkeyttd tulevaisuuden henkildstotyon kannalta. Henki-
lostoammattilaiset nostivat esiin HR innovaattorin ja integroijan (24,9%) ja stra-
tegisen toimijan (19 %) roolit. Luottamushenkilét puolestaan nakivét tarkeimmik-
si rooleiksi HR innovaattorin ja integroijan (31,7 %) ja uskottavan toimijan
(15,0 %).

Tulokset osoittavat, ettd painotukset vaihtelevat henkilostoryhmédn mukaan jos-
sain médrin erityisesti toiseksi tdrkeimmaéksi arvioidun roolin mukaan. Henkilos-
tdammattilaisten prioriteeteissa strateginen toimija viittaa siihen, ettd strategisuus
henkildstojohtamisessa linkittyy 1dhinnd henkilostdammattilaisten omaan haluun
pééstd johtoryhmiin, ei niinkdéin muiden tahojen intresseihin. Vastaavasti johtaji-
en nikemyksissd korostui muutosagentin rooli muita henkilostoryhmid enemmén,
mika liittyy johdon luontaiseen muutosorientoituneisuuteen, kun taas HR ammat-
tilaiset saattavat pohtia myods muutosten mahdollisia negatiivisia seurauksia (Long
& Ismail 2012). Luottamushenkil6t nostivat esiin uskottavan toimijan roolin. Tu-
lokset osoittavat yksittdisid HR-rooleja tarkasteltaessa selkeitd nikemyseroja vas-
taajaryhmien vililld. Mielenkiintoista ja tirkedd kuitenkin on, ettd vastaajat ovat
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yhdenmukaisia tdrkeimmaéksi katsomastaan roolista — HR innovaattorista ja integ-
roijasta.

HR roolit henkilostoryhmittdin

Teknologian edistaja
HR innovaattori ja integroija

Muutosagentti

Ylin ja keskijohto

Kykyjen kehittdja o -
m Henkilostoammattilaiset

Uskottava toimija m Henkiloston edustajat

Strateginen toimija

Muu

00 50 100 15,0 20,0 25,0 30,0 350 40,0

Kuvio 5.  Henkildstofunktion tulevaisuuden roolit vastaajaryhmittéin tarkastel-
tuina.

Organisaationdkokulma: Tulevaisuuden HR roolit organisaatiotyypeittdin
tarkasteltuina

Tarkasteluun valikoituivat mukaan seuraavassa kuviossa 6. esitettivit eri organi-
saatiotyypit ja niithin pohjautuvat nikemykset tulevaisuuden HR-rooleista. Selkein
ero tulee esille HR innovaattori ja integroija roolissa. Rooli nousi vahvasti esiin
lahes kaikissa organisaatiotyypeissd pl. kuntaorganisaatiot. Tulos on osittain yllat-
tavé ottaen huomioon mahdollisesti tulevat kuntaliitokset. Tulos saattaa kuitenkin
selittyd silld, ettei henkildstokdytédntdjen integrointiin ole vield noussut tarvetta.
Vastaavasti merkittdvi ero ndkyy myo0s strateginen toimija roolissa. On selkedsti
havaittavissa, etté erityisesti yksityisen sektorin organisaatioissa strategisen toimi-
jan rooli tulee korostumaan tulevaisuudessa. Tulos lienee linjassa kasvavien hen-
kilostdjohtamisen kilpailu- ja tuloksellisuuspaineiden kanssa. Ehkd yllattavaa,
mutta teknologian edistdjd -rooli korostui selkedsti muita enemmin sekd pors-
siyrityksissd ettd kuntasektorilla, kylldkin eri syistd. Porssiyritykset tarvitsevat
tukea péidtoksentekoon teknologian tarjoamasta tarkasta ja ajan tasalla olevasta
tiedosta, kun taas kuntaorganisaatiot hakevat automaation mahdollistamia kustan-
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nusleikkauksia. Uskottava toimija sen sijaan ndhtiin merkittivampind kunta- ja
valtiosektorilla kuin yksityiselld sektorilla.

HR roolit organisaatiotyypin mukaan

Teknologian edistdja

HR innovaattori ja integroija
Muutosagentti H Muu organisaatio
Kuntaorganisaatio

Kykyjen kehittdja
vyl . Valtionhallinnon organisaatio

 Porssiyhtio
Uskottava toimija
 Osakeyhtio

Strateginen toimija

Muu

Kuvio 6.  Henkildstofunktion tulevaisuuden roolit organisaatiotyypeittéin tar-
kasteltuina.

Toimintaympdristotason ndkokulma: Kansainvdlisyysasteen vaikutus HR
rooleihin

Kansainvilisyysasteen vaikutusta HR-rooleihin (kuvio 7.) tarkasteltiin kolmessa
eri luokassa: yli puolet liitkevaihdosta/toiminnasta ulkomailla, enintddn puolet
litkevaihdosta/toiminnasta ulkomailla, kaikki tai pddosa liitkevaihdosta/toimin-
nasta Suomessa. HR innovaattori ja integroija nousi jilleen tirkeimmaéksi tulevai-
suuden HR rooliksi kaikissa ryhmissd kuitenkin niin, ettd mitd kansainvélis-
tyneempi organisaatio on, sen tirkedmpi kyseinen rooli on (24,0% - 35,5%). Us-
kottava toimija rooli korostui ldhinnd toiminnan painottuessa Suomeen. Strategi-
nen toimija rooli korostui muita enemméin organisaatioissa, joissa enintdin puolet
litkkevaihdosta on ulkomailla. Tulos saattaa yllittdd, koska olisi ollut luontevaa
ajatella, ettd mitd kansainvélisempi organisaatio, sen strategisempi henkildsto-
funktio. Tulos voi selittyd silld, ettd kansainvélistyneimmaét organisaatiot ovat jo
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ottaneet askeleita tdhdn suuntaan, joten tulevaisuudessa painotus voi olla jossakin
muussa roolissa.

Tuloksista ndkyy myds mielenkiintoinen tasapaino toimintaymparistdtason strate-
gisen toimijan roolissa ja yksilotason uskottavan toimijan roolissa suhteessa kan-
sainvilistymisasteeseen. Kun ldhinnd Suomessa toimivat organisaatiot painottavat
uskottavan toimijan roolia, osittain kansainvélistyneet organisaatiot painottavat
strategisen toimijan roolia, ja kansainvélistyneimmadt organisaatiot nostavat ndma
molemmat roolit esille. Néyttddkin siltd, ettd kansainvilistyneimmaét organisaatiot
hakevat erddnlaista tasapainoa, mika tulee esille roolindkemyksissé.

HR roolit kansainvalistymisen mukaan

Teknologian edistdja

HR innovaattori ja integroija

Yli puolet
Muutosagentti liikevaihdosta/toiminnasta
ulkomailla

M Enintdan puolet
liikkevaihdosta/toiminnasta
ulkomailla

Kykyjen kehittaja

Uskottava toimija ® Kaikki tai pddosa

liilkevaihdosta/toiminnasta
Strateginen toimija Suomessa

Muu

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0

Kuvio 7.  Henkildstofunktion roolit kansainvélistymisasteen mukaan tarkastel-
tuina.

Lopuksi

Téasséd luvussa tarkasteltiin tulevaisuuden HR-rooleja eri vastaajaryhmien valossa
vastauksena muuttuneeseen kilpailuymparistoon. Tulevaisuuden HR-roolien tar-
kastelu suomalaisessa kontekstissa tuo oman lisdarvonsa HR-roolikeskusteluun.
Yksilo-, organisaatio-, ja toimintaympdriston vaikutus suhteessa tulevaisuuden
HR-rooleihin tarjoaa lisdksi entistd monipuolisemman ndkoékulman HR-rooli-
tutkimukseen, mikd useissa aiemmissa tutkimuksissa on jaddnyt huomioimatta.
Katsaus HR-roolikehyksiin osoittaa suunnan olevan kohti strategisempia HR-
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rooleja. Téssd luvussa HR-rooleja peilattiin erityisesti suhteessa Ulrichin ym.
(2013) uusimpaan HR-roolitypologiaan ja nykyisiin HR-trendeihin.

Jokaiseen Ulrich ym. (2013) roolitypologian rooliin 16ytyi nikemyksid HR baro-
metriaineistosta, mika tukee kyseisen HR-roolitypologian kdytt6d myos suomalai-
sessa kontekstissa. My0s typologiaa tdydentdvid ndkokulmia nousi esiin: henki-
16stopalvelut, pitkdn tdhtdyksen suojelija (yrityksen vastuullisuus ja hyvinvointi)
ja henkildstdammattilaiset johdon keskustelukumppanina. Tulokset osoittivat, ettd
kriittisin tulevaisuuden HR-rooli vastaajaryhmésté, toimintaymparistosté tai kan-
sainvilisyysasteesta riippumatta ndyttdd olevan HR innovaattori ja integroija.
Tulevina vuosina tulisikin panostaa organisaatiosta riippumatta timén roolin ke-
hittymiseen organisaatioissa. Aiemmissa tutkimuksissa onkin havaittu, ettd kysei-
nen rooli on yhteydessd organisaation taloudelliseen menestykseen (Ulrich ym.
2013).

Toiseksi tarkein rooli aiheutti enemmén hajontaa vastaajaryhmien keskuudessa.
Esimerkiksi yksilondkokulmasta henkilostoryhmittéin tarkasteltuna johtajat nos-
tivat HR innovaattorin ja integroijan rinnalle muutosagentin, henkilostoammatti-
laiset strategisen toimijan ja [uottamushenkilét uskottavan toimijan roolit. Ero
johtajien ja henkilostdammattilaisten vlilld on kiintoisa. Entd jos henkildstoam-
mattilaiset keskittyisivdt muutosagenttiuteen organisaatiossa, vahvistuisiko heiddn
strateginen asemansa ja siten strateginen toimija rooli samalla? Tulokset heritte-
levit eri henkilostoryhmin edustajat keskustelemaan yhteisistd tavoitteista myds
henkildstofunktion roolien suhteen. Tulokset tukevat osin aiempia tutkimuksia,
joissa on havaittu nikemyseroja johdon ja henkilostdammattilaisten vililld henki-
16stdtyohon tai henkildstofunktioon liittyen (esim. Mitsuhashi ym. 2000).

Organisaationdkokulmasta tarkasteltuna yksityinen ja julkinen sektori ndytti myds
aiheuttavan hajontaa HR-rooleihin liittyen. Esimerkiksi strateginen toimija rooli
nousi selkedsti enemmén esille yksityiselld sektorilla kuin julkisella sektorilla.
Vastaavasti osakeyhtiot ja kuntaorganisaatiot tunnistavat mahdollisen saatavan
hyodyn HR-teknologiasta, mutta eri syistd. Kun osakeyhtidissd kaivataan ajan-
tasaista tietoa paitoksentekoa varten, kuntasektorilla pyritddn kustannusten leik-
kaamiseen osin automaation avulla. Tulokset osoittavat siten myds organisaa-
tiokontekstin merkityksen huomioimista suhteessa tulevaisuuden HR-rooleihin.
Vastaavasti esimerkiksi porssiyrityksissd fuusiot ovat tuttuja, kun taas kuntasekto-
rilla kuntaliitoksiin on vasta totuteltu tai tullaan totuttelemaan ldhivuosina.

Toimintaympériston nédkokulmasta tarkasteltuna pddasiassa kotimaassa toimivat
organisaatiot korostivat luotettavan toimijan roolia, kun taas organisaatiot, joiden
litkevaihdosta tai toiminnasta enintddn puolet oli ulkomailla, nostivat esiin strate-
gisen toimijan roolia. Vastaajat kaikista eniten kansainvélistyneistd organisaati-
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oista ndkivit ndiden molempien roolien tirkeyden, miké tukee henkildstojohtami-
sen kaksijakoisuutta (Francis & Keegan 2006). On mahdollista, ettd teknologian
edistdjd ja muutosagentti roolit saattavat nousta vahvemmin esiin vasta tulevina
vuosina (Long & Ismail 2012). HR-roolien toteutus vaatii myods kompetenssien
kehittymisté. Ulrichin ym. (2013) kehys nostaakin esiin myds HR-rooleihin liitty-
vit kompetenssit, jotka jdivdt empirian osalta tdimén luvun tarkastelun ulkopuolel-
le.

My06s HR-rooleissa esiintyvd henkildstdjohtamisen dualistisuus olisikin hyvé
ndhdd voimavarana eikd heikkoutena. Tdméd on ominaispiirre, joka luonnehtii
henkildstofunktiota ja erottaa sen muista organisaation funktioista (Paauwe 2007).
Francis ja Keegan (2006) ovatkin kaivanneet henkilostdjohtamisen mallia, joka
ottaisi tasapainoisesti huomioon organisaatioiden sekéd taloudelliset ettd inhimilli-
set huolenaiheet. Vastaavasti myo0s tdssé kirjassa esille tuleva hard-soft henkilos-
tojohtamisen teema (Truss ym. 1997) on osa téitd henkildstdjohtamisen kaksija-
koisuus trendid. Tyypillisesti henkilostdjohtamisen eri aspektit, toimijat ja kdytan-
teet edustavat joka kovaa (hard) tai pehmeéé (soft) 1dhestymistapaa. Sen sijaan
tamén tutkimuksen tulokset tukevat ndkokulmaa, jonka mukaan organisaatioilla
on paras mahdollisuus menestyi pitkilld aikavélilld sekd kovan ettd pehmedn HR
ldhestymistavan samanaikaisen hyodyntdmisen avulla.
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HENKILOSTOJOHTAMISEN STRATTEGISUUS —
RETORIIKKAA VAI REAALITODELLISUUTTA?

Maria Jarlstrom & Mikko Luoma

Resurssilihtoinen teoria on merkittdvdsti vaikuttanut strategisen henkiléstojoh-
tamisen kehitykseen. Kehityksen myotd henkiloston ja henkilostojohtamisen mer-
kitys mahdollisena kilpailuedun luojana tunnistetaan yhd paremmin. Resurssildh-
toinen ajattelu on myés vahvistanut entisestddn esimiestyon, henkilostokdytdntei-
den ja henkilostoammattilaisten merkitystd ja asemaa yhtend organisaation tulok-
sentekijind. Tdssd luvussa tarkastelemme HR Barometriaineiston valossa ylim-
mdn johdon ja henkiléstéjohdon ndkemyksid henkilostojohtamisen strategisuudes-
ta. Hyédynnimme analyysissd sekd strategisen henkilostojohtamisen kehityspor-
taikkoa ettd henkilostojohtamisen avulla tavoiteltavaa lisdarvoa. Tulosten perus-
teella voidaan pdiditelld, ettd henkilostojohtaminen kehittynee Idhivuosina yhd
Strategisempaan suuntaan ja siten kohti vaativampia henkilostojohtamisen muo-
toja.

Johdanto

Henkildstdjohtamisen kirjallisuudessa ja tutkimuksessa heijastuu implisiittinen
oletus siitd, ettd henkildstojohtamisen tulisi olla strategista. Seurauksena on, etti
henkildstojohtamisen strategisuus otetaan annettuna tavoitetilana ilman suurem-
paa kyseenalaistamista. On hyvé pohtia myds sitd, mihin ndkdkulmiin henkil6sto-
johtamisen strategisuus liittyy.

Henkilostdjohtamisen tuloksellisuutta ja strategisuutta voidaan ldhestya useista eri
ndkokulmista. Yksi merkittdvin strategiseen henkilostdjohtamisen tutkimukseen
vaikuttanut ldhestymistapa on resurssildhtdinen teoria (Barney 1991). Resurssi-
lahtoisen teorian mukaan henkildstoresurssit muodostavat mahdollisen kilpai-
luedun muuttuvassa ympéristossd (Huselid 1995). Kun kilpailijat pystyvét kopi-
oimaan esimerkiksi yrityksen tuotteita ja tuotantotapoja kohtuullisen helposti ja
nopeasti, henkildstdjohtamisen jarjestelmid, henkildston tietotaitoa ja organisaa-
tiokulttuuria on vaikeampaa tai ainakin hitaampaa jéljittda. Henkiloston osaami-
nen ja yrityksen maine asiakkaiden parissa ovat toimitusjohtajien mielestd tér-
keimpid strategisia resursseja (Hall 1993). Niihin molempiin voidaan vaikuttaa
henkildstojohtamisen avulla. Resurssildhtdinen teoria nostaa esiin inhimillisen ja
sosiaalisen pddoman merkityksen, joka suojelee mahdolliselta kilpailijoiden kopi-
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oinnilta. Kdytannossi kilpailija voi joutua hankkimaan kokonaisen tiimin osaami-
sen, mikd luonnollisesti on hankalampaa kuin yksittdisen henkilon rekrytointi.

Viime vuosien henkilostdjohtamisen strategisuuden tarvetta selittdd usko siihen,
ettd inhimillinen pddoma ja sen organisointi vaikuttaa organisaation tuloksellisuu-
teen. Henkilostojohtamisella voidaan luoda ja vahvistaa yrityksen sisdisid resurs-
seja (osaaminen, motivaatio, sitoutuminen, hyvinvointi), jotka johtavat parem-
paan operationaaliseen tuloksellisuuteen yritys- tai organisaatiotasolla (tuottavuus
& laatu). Resurssildhtdinen ajattelu on vahvistanut entisestdin esimiestyon, henki-
16stokéytianteiden ja henkilostdammattilaisten merkitystd ja asemaa yhtend orga-
nisaation tuloksentekijind. Muutos on heijastunut esimerkiksi ns. jaettuun vastuu-
seen henkildstdjohtamisesta. Esimiesten kehittdmiseen on panostettu ja heiddn
rooliaan péivittdisind “henkildstdjohtajina” on tuotu esiin. Vastaavasti muutoksen
myo6td henkilostdtoiminto on saanut lisdd padtintdvaltaa ja on aiempaa paremmin
edustettuna johtoryhmissa.

Suomen Cranet -aineiston tulokset vuodelta 2008 osoittavat, ettd 82 %:ssa yrityk-
sistd, joissa on erillinen henkilostofunktio, henkildstéjohto kuuluu johtoryhméén.
66 %:ssa yrityksistd henkilostdjohto osallistuu myos strategian suunnittelutyohon
(Heimberg & Vanhala 2009). Suurimmissa suomalaisissa porssiyrityksissé henki-
16stdjohtajan asema johtoryhmissd on enemmaénkin séddntd kuin poikkeus. Johto-
ryhmépaikka itsessddn haastaa henkildstojohtoa strategisen lisdarvon tuottami-
seen. Todenndkdisyys strategisuudelle ainakin kasvaa, kun pystyy osallistumaan
strategiseen péitoksentekoon ja linjaamaan henkildstojohtamista strategian mu-
kaisesti. Karami, Jones ja Kakabadse (2008) véittidvitkin, ettd HR-funktion osal-
listuminen strategian suunnitteluun ja toimeenpanoon johtaa korkeampaan orga-
nisaation tuloksellisuuteen kuin jos HR-funktio ei olisi edustettuna. Henkilosto-
johtamisen tulokset ja vaikutukset tunnetusti ndkyvét usein vasta pitkdssd juok-
sussa, mikd my0s korostaa tarvetta henkildstdjohtamisen strategisuuteen.

Henkildstdjohtamisen strategisuutta voidaan arvioida mm. tehokkailla ja laaduk-
kailla henkilostokdytdnngilld, joilla pyritddn luomaan kilpailuetua. Henkilosto-
kéytannailld pyritddn vaikuttamaan tyontekijoiden asenteisiin ja kdyttdytymiseen.
Kilpailuetu saavutetaan, jos henkildstokadyténtdjen avulla pystytdén rakentamaan
kyvykkyyttd, motivaatiota ja mahdollisuutta suoriutua kilpailijoita paremmin.
Henkildstdjohtamisen strategisuutta pohdittaessa on tdrkedd monien henkil6sto-
kéytdntjen yhdistdminen tarkoituksenmukaisella tavalla. Tutkimustulokset anta-
vat viitteitd siitd, ettd henkilostokdytintdjen yhdistiminen tuottaa parempia loppu-
tuloksia kuin yksittdiset kaytdnnot (Combs ym. 2006). Yksinkertainen esimerkiksi
kéytantdjen yhdistdmisestd voisi olla se, ettd jos halutaan palkita tiimisuoritukses-
ta, niin ei rekrytoida yksilosuoriutujaa. Henkildstokdyténtdjen yhdistiminen on
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mahdollista vasta sitten, jos henkilostdammattilaisella on kokonaisndkemys stra-
tegiasta ja henkildstostd. Seuraajasuunnittelu, johdon kehittdminen ja palkitsemis-
jérjestelmdt ovat esimerkkejd kdytannoistd, joiden avulla on mahdollista saavuttaa
kilpailuetua.

Ylin johto eli toimitusjohtaja ja muu johtoryhmé ovat keskeisessd asemassa mia-
riteltdessd, minkd aseman henkildstojohtaminen voi saada organisaatiossa. Ylin
johto kontrolloi resursseja ja organisoi, joten henkildstbammattilaiset ovat 14dhto-
kohtaisesti alisteisessa asemassa ylimpéén johtoon nidhden (Tsui 1990). Se merki-
tys, mikd organisaatiossa annetaan henkilostoresursseille, vaikuttaa henkildstdjoh-
tamisen strategisuuteen. Vain mikéli johto uskoo henkildstoresurssien merkitta-
vyyteen ja henkilostdjohtamisen tuomaan lisdarvoon, henkilostofunktio voi saada
paikan johtoryhméssi ja ddnensd kuuluviin strategisessa paatoksenteossa.

Strategisen henkildstojohtamisen kirjallisuudessa on ollut vahva linkitys henkilos-
tojohtamisen ja tuloksellisuuden vélilld, mikd korostaa tyonantajan ndkokulmaa.
Viime vuosina on noussut esiin tasapuolisempi nidkokulma (Paauwe 2009), joka
korostaa sekd tyonantajan ndkokulmaa (henkildstojohtaminen ja tuloksellisuus)
ettd tyontekijin ndkokulmaa (ty6hyvinvointi). Vaikka henkilostéjohtamisen stra-
tegisuutta on toistaiseksi tarkasteltu padsdintoisesti tyonantajan nikokulman kaut-
ta, henkildstojohtamisen strategisuuteen linkittyy myds tyOntekijin ndkokulma
(tyohyvinvointi) tavalla tai toisella. On lyhytnikoistd tehdé tulosta tyohyvinvoin-
nin kustannuksella. Jatkossa yhid strategisempaa on huolehtia osaamisen ohella
ihmisten jaksamisesta myos pitkélla tdhtayksella.

Téssd luvussa tarkastelemme henkildstojohtamisen strategisuuden kehittymisti
laaja-alaisesti. Pohdimme henkildstdjohtamisen strategisuutta eri kehitysvaihei-
den kautta. Pohdimme my®s henkildstdjohtamisen roolia ylimmén johdon paitok-
senteossa ja henkilostdjohtamisen lisdarvoa liiketoiminnalle. HR-Barometri ai-
neistossa keskitymme ylimmin johdon nédkemyksiin.

Henkilostojohtamisen strategisuuden kehittyminen

Edelld kuvattua henkildstojohtamisen strategisuutta voidaan yleisesti pitdd tavoit-
telemisen arvoisena asiana jokaisessa organisaatiossa. Tdmin saavuttamista vai-
keuttaa juuri se mainittu seikka, ettd henkilostdjohtamisen strategisuus ndyttiytyy
monitahoisena ilmidnd, johon ei liity yksinkertaisia “ehdottomasti kylld” ja “eh-
dottomasti ei” -ndkokohtia. Luontevampaa on ajatella, ettd jokainen organisaatio
joutuu itse 16ytdmadn henkilostojohtamiseensa strategisen nikokulman.
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Myos tutkijoiden keskuudessa henkildstdjohtamisen strategisuutta on léhestytty ja
tulkittu eri aikakausina eri tavoin. Téhdn mennessd voidaan tunnistaa kolme var-
sinaista kehitysvaihetta, jotka jokainen ovat antaneet strategiselle henkildstdjoh-
tamiselle erilaisen sisdllon. Ndihin kehitysvaiheisiin viitataan tarkemmin timén
kirjan henkildstdjohtamisen kéyténtdjd kuvaavan luvun yhteydessé, mutta yleises-
ti voidaan havaita, ettd tutkijoiden nidkokulmasta strategisessa henkildstdjohtami-
sessa on kysymys siitd, miten kaksi kdsitettd, strategia ja henkildstdjohtaminen,
suhtautuvat toisiinsa. Ensimmadisessd kehitysvaiheessa 1980-luvun alussa strate-
gian késite hallitsi selvdsti henkildstojohtamiseen ndhden. Toisessa vaiheessa
1980-luvun puolivélin jilkeen ndmai késitteet alkoivat ndyttdytyd keskenéén tasa-
arvoisina. Kolmannessa kehitysvaiheessa 1990-luvulta ldhtien jotkut henkildsto-
johtamiseen liittyvét ndkemykset ja ilmiot, kuten osaaminen ja oppiminen, alkoi-
vat jopa dominoida strategiakisitteeseen ndhden. Ne eivit endd taipuneetkaan
yksipuolisesti strategioiden vaatimuksiin, vaan alkoivat itse esittdd vaatimuksia
litketoiminnan strategioiden sisilloille.

Toinen tapa tarkastella henkildstdjohtamisen strategisuuden kehittymistd on seu-
rata, miten se on tapahtunut yksittdisten organisaatioiden tasolla. Tétd voidaan
ilmentdd ns. henkildstojohtamisen kehitysportaikkomallilla, jonka eri tasoilla on
yhteytensd edelld mainittuun strategisen henkilostdjohtamisen teoreettiseen kehit-
tymiseen (ks. Luoma 2006 ja 2009).

Kehittymattomintd henkilostjohtaminen on suhteessa strategiaan ollessaan ns.
alkeellisella tasolla. Télldin strateginen johtaminen ja henkilostdjohtaminen eivit
kiytannossd kohtaa millddn tavalla toisiaan. Organisaation strateginen johtaminen
on todenndkdisesti 1dhes tai tdysin olematonta ja ndin minkdanlaisten henkildsto-
johtamisen toimenpiteiden kytkeminen siihen ei ole mahdollista. Toisaalta myds-
kadn henkildstojohtamiseen sindnsé ei tilld kehitystasolla liity edellisessd luvussa
mainittuja ominaisuuksia kuten tulevaisuuden ennakointia ja suunnittelua. Henki-
16stdjohtaminen kohdistuu pddasiassa hallinnollisiin osa-alueisiin ja ndin varmis-
taa osaltaan organisaation péivittdisten rutiinien hoitumisen. Télld tasolla johto ei
koe henkilstdjohtamista varsinaisena toiminnan alueena, vaan se hividd kdytan-
ndssd muille, ”ldhempind bisnestd” oleville toiminnoille kuten tuotannolle, mark-
kinoinnille, taloudelle ja niin edelleen.

Seuraavaa tasoa nimitetddn strategisen henkilOstojohtamisen perustasoksi. Silld
alkaa olla jo merkkejd suunnitelmallisuudesta ja henkilostdjohtamisen eri toimin-
tojen hyodyntdmisestd. Vahvaa keskenddn integroitunutta kokonaisuutta henkilos-
tojohtamisen kaytdnnot eivit kuitenkaan vield muodosta. Tdmé kehitystaso mah-
dollistaa kuitenkin henkildstojohtamisen osalta organisaation héiriéttdmén toi-
minnan, vaikka mahdollisia kehittimisalueita onkin runsaasti.
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Hyvissd tapauksessa organisaatio voi saavuttaa seuraavan strategisen henkilosto-
johtamisen kehitystason, jota kutsutaan kehittyviksi tasoksi. Sen saavuttaneet or-
ganisaatiot ovat saaneet kytkettyd strategisen johtamisen ja henkildstojohtamisen
prosessit toisiinsa siten, ettd tuloksena on johdonmukaista ja kokonaisvaltaista
henkilostojohtamista, joka omalta osaltaan on vieméssd organisaatiota kohti sen
haluamaa tulevaisuutta. Yksi parhaimpia tunnusmerkkejd téltd kehitystasolta on
esimiesten aktiivinen osallistuminen henkildstdjohtamisen toteuttamiseen. Lisdksi
talld tasolla oleva organisaatio hyddyntdd jo lukuisaa midrda toisiaan tdydentévid
henkildstojohtamisen vélineitd, jotka edellisten tasojen organisaatioille néyttiy-
tyivat yksittdisind ja sattumanvaraisina.

Korkein selvisti tunnistettava strategisen henkildstojohtamisen kehitystaso on ns.
edistyksellinen taso. Tamé merkitsee kilpailuedun aikaansaamista ennen kaikkea
henkildstojohtamisen keinoin. Tilldin liiketoimintastrategian sisdltd on viritetty
korostamaan ennen kaikkea ihmisten toiminnasta juontuvia vahvuuksia — osaa-
mista, oppimista, hyvinvointia ja yleisesti tapaa tehdd ty6td. Se, missd maérin
tamé kehitystaso on ylipdénsd mahdollinen saavuttaa ja ylldpitdd, on keskustelun
arvoinen kysymys (ks. Legge 1995; Collings & Wood 2009).

Taulukossa 1 on kuvattu muutamia hyddyllisid toimenpiteitd eri kehitystasoilla.
Esimerkiksi edistykselliselld tasolla henkildstdjohtamisen tuloksellisuutta arvioi-
daan strategisilla mittareilla ja HR-tietojérjestelmid kehitetddn palvelemaan joh-
don péatoksentekoa. Kehittyvilld tasolla henkilostostrategia on olemassa kuten
my0s jarjestelmillinen esimiesten johtamisvalmennus. Perustasolla tehdddn hen-
kilostdsuunnittelua ja henkilostopolitiikka ohjaa henkildstojohtamisen kdytanteita.
Tyotyytyvéiskartoituksilla tarkastellaan osin henkildstdjohtamisen tilaa ja vaiku-
tuksia. Alkeellisella tasolla on enemmaén henkilostod tyollistdvissd organisaatiois-
sa olemassa oma henkildstdosasto. My0s vastuualueet jaetaan henkildstdosaston
ja esimiesten vililld. Perinteiset hallinnolliset henkildstopalvelut ovat olemassa ja
panostusta jossain méérin sisdiseen viestintdan.
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Taulukko 1.  Hyddyllisid toimenpiteité eri kehitystasoilla.

Edistyksellinen taso
* Henkildstdjohtamisen tuloksellisuuden arviointi

* HR-tietojdrjestelmien kehittdminen

¢ Jatkuva arvokeskustelu

* Esimiestyon arvioinnit on kytketty palkkaukseen

* Osaamisen hyodyntdminen yli yksikkorajojen
Kehittyvi taso

* HenkilGstostrategian méérittely

* Henkildstotoimen auditointi

* Henkildstoraportointi

¢ Jérjestelméllinen esimiesten johtamisvalmennus

¢ Tutkintotavoitteinen ammatillinen kehittiminen

Perustaso
¢ Henkildstosuunnittelu

* Henkildstopolititkan maarittely
* Tyotyytyvéisyyskartoitukset
¢ Tulokseen ja/tai tuottavuuteen perustuva palkkaus

Alkeellinen taso
* Henkildstdosaston perustaminen ja resursointi

¢ Vastuiden selkiyttiminen henkildstdosaston ja esimiesten vélilla
* Henkildstopalveluiden varmistaminen
* Siséisen tiedonkulun kehittdminen

Henkilostojohtamisen rooli ylimmdin johdon piiiitoksenteossa

Viime kédessd henkilostojohtamisen strategisuudessa on kyse siitd, millaisen pai-
noarvon henkildstojohtaminen saa kaikessa ylimmén johdon harjoittamassa joh-
tamisessa ja padtoksenteossa. Ollakseen kiyttokelpoinen johtamisen instrumentti
henkildstojohtamisen on ndyttdydyttdvd ylimmaélle johdolle muiden johtamisen
alueiden kaltaisena funktiona, jolla on oma sisdltonsd ja omat odotetut tuloksensa.
Jo téhdn asemaan pédstdkseen on henkildstojohtamisen ja siitd vastaavien henki-
16iden ollut kyettdvd hankkimaan riittdvin vahva asema organisaation kokonais-
johtamisessa. Tatd tilaa voidaan nimittdd henkilostojohtamisen mantraksi muo-
dostuneeksi strategiseksi kumppanuudeksi (ks. Ulrich 1997).

Asioiden péddtymistd ylimméan johdon késittelyyn voidaan selittdd kahdella tois-
taan tdydentdvélla tavalla. Ensimmédinen on huomion kiinnittiminen johdon tyon
rationaaliseen puoleen; niithin formaaleihin johtamistydkaluihin, joiden avulla
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johto hankkii tietoa organisaatiosta ja sen ymparistostd ja pyrkii vaikuttamaan
organisaation tulevaisuuteen. Tdma tyokaluldhtdinen nékdkulma on kiinnostunut
siitd, mitd johtamisvilineitd organisaation ylin johto hyddyntéé ja millaisen ase-
man ndmi antavat yksittéisille johtamisfunktioille. Suomalaisten organisaatioiden
kiyttaméa johtamisvélineist6d ovat tutkineet mm. Juuti ja Luoma (2009) ja Sten-
fors (2007). Kansainvilisesti systemaattista tiedonkeruuta johtamisen vélineisti
on tehnyt jo pitkdén konsulttiyritys Bain & Company.

Suomalaisessa kaytinnossd henkilostdjohtamista painottavat johtamistyokalut
eivdt saa kovin vahvaa asemaa. Selvésti yleisempdd kuin esimerkiksi osaamisen
johtamisen systemaattinen soveltaminen strategisen johtamisen vélineend niytta-
vét olevan kilpailija-analyysin, SWOT-analyysin tai tasapainotetun tuloskortin
kaltaisten tyokalujen kayttd. Néin tulkiten henkildstdjohtaminen ei tunnu saavan
kovin vahvaa asemaa yritysten ylimméissa padtoksenteossa.

Toinen tapa arvioida henkildstdjohtamisen painoarvoa ylimmén johdon keskuu-
dessa on arvioida johtoryhmin tai sen yksittdisten jdsenten suoranaisesti johtamis-
tyokaluista riippumatonta orientaatiota eri johtamisalueita kohtaan. Orientaatio
merkitsee tissd yhteydessd luontaista taipumusta ottaa huomioon tiettyja johtami-
sen alueita enemmin kuin toisia. Tdmid puolestaan on yhteydessd tiettyjen toi-
menpiteiden suurempaan todenndkdisyyteen muiden toimenpiteiden kustannuk-
sella.

Esimerkiksi Marcel ym. (2010) 18ysivit yhteyden johdon luontaisen orientaation
ja sen vilille, miten herkésti yrityksen johto reagoi kilpailevan yrityksen toteut-
tamien kilpailutoimenpiteiden vélille. Johdon strategiaorientaatio voi luonnolli-
sesti saada lukemattomia eri muotoja ja ndiden kaikkien tutkiminen empiirisesti ei
liene edes mahdollista. Téhdnastisen tutkimuksen perusteella nédyttdd kuitenkin
siltd, ettd ns. resurssildhtdinen strategia-ajattelu voisi olla suhteellisen luontainen
tapa suomalaiselle johdolle suhtautua johtamiseen yleisesti (ks. Luoma 2010) ja
tamé puolestaan merkitsisi herkkyyttd henkilostdjohtamisen alaan kuuluvia ilmi-
0itd kohtaan. Toisaalta edelld mainittu henkildstojohtamista ldhelld olevien strate-
giatyokalujen heikko hyddyntdminen voi olla omiaan vaikeuttamaan organisaati-
oiden reagoimista ihmisjohtamista korostavalla tavalla, vaikka orientaatio sindnsi
tahén kannustaisikin.

Néiden kahden téssi esitetyn ajatuskulun — johtamistydkalujen hyodyntdmisen ja
johdon strategiaorientaation painottamisen — lisdksi voidaan vield kiinnittdd huo-
mio siithen, miten voimakkaasti johto kokee itse kdytdnnossd painottaneensa hen-
kilostojohtamisen kokonaisuuteen kuuluvia seikkoja jo toteutuneessa paitoksen-
teossaan muihin johtamisalueisiin verrattuna. Martellin ja Carrollin (1995) kuu-
luisassa tutkimuksessa alle puolet tuon ajan Fortune 500 -yrityksistd raportoi
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oman kilpailukykynsé rakentuvan edes osaksi henkildstdjohtamisen alaan kuulu-
vien seikkojen varaan. Myohemmissd suomalaista johtamista koskevissa tutki-
muksissa (esimerkiksi Juuti & Luoma 2009) henkildstdjohtaminen saa titi koros-
tuneemman aseman, mutta hivida selvésti esimerkiksi tuotteita ja tuotantoproses-
seja koskeville ndkokohdille.

Kaiken kaikkiaan henkilostojohtamisen etenemisesséd strategisen padtoksenteon
ytimeen ndyttdd olevan kyse pitkdstd ja monitahoisesta prosessista. Koska nyt
kisilld oleva data ei kisitellyt muita kuin henkildstojohtamisen alaan kuuluvia
seikkoja, ei sen perusteella voi tehdi arviota henkilostojohtamisen asemasta mui-
hin johtamisalueisiin ndhden. Sen sijaan sen avulla voidaan arvioida sitd, mitkd
henkildstojohtamisen piirteet erityisesti ndyttdytyvét ylimmaélle johdolle ja ovat
siten vaikuttamassa organisaatiotasoisiin johtamistoimenpiteisiin.

Henkilostojohtamisen lisiarvo liiketoiminnalle

Koko strategisen henkilostojohtamisen tutkimussuuntaus perustuu oletukseen
siitd, ettd hyvilld henkilostdjohtamisella ja organisaation kokonaismenestymiselld
voisi olla yhteys. Tuon yhteyden aikaansaaminen puolestaan edellyttdd ensinna-
kin riittdvdn yhdensuuntaisuuden aikaansaamista organisaation strategian ja hen-
kilostdjohtamisen kayténtdjen vilille seka toiseksi henkildstdjohtamisen kaytinto-
jen keskindistd yhdensuuntaisuutta. Niistd 1dhtokohdista niin tutkijat kuin henki-
16stdjohtamisen kaytdnndn toimijatkin tuntuvat olevan pitkalti samaa mielta.

Strategisen henkildstdjohtamisen tutkimus pyrkii siis yhdistimdidn organisaation
menestyksen ja henkildstojohtamisen sisdllon toisiinsa. Menestykseen aikaan-
saamisessa keskeinen véline on organisaation strategia ja strateginen johtaminen.
Valtaosa tdhénastisesta aihealueen tutkimuksesta ldhtee liikkeelle hahmottamalla
ensin oman késityksensd hyvédstd henkilostdjohtamisesta ja sen jélkeen jatkaa
perustelemalla miksi ja miten tdménsisédltdinen toiminta on omiaan vahvistamaan
organisaation kilpailukykyd. Nédin on syntynyt useita erilaisia, jopa keskenddn
ristiriitaisia malleja sille, miten henkildstojohtaminen voisi hyodyttda litketoimin-
taa. Jotkut malleista korostavat yksittdisid henkilostdjohtamisen osa-alueita, toiset
tiettyjen kaytintdjen yhdistelméina syntyvid HR-prosesseja ja kolmannet taas hen-
kilostdjohtamisen kokonaisuutena synnyttdmaa kulttuurista lisdarvoa.

Toinen tapa tarkastella henkilostdjohtamisen vaikutusta menestymiseen on léhted
liikkkeelle kilpailuedun késitteestd; toisin sanoen tarkastella niitd vaihtoehtoisia ja
henkildstojohtamisesta riippumattomia tapoja, joilla organisaatioiden menesty-
mistéd on selitetty. Yksi tdllainen on viime vuosien aikana merkittdvésti huomiota
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saanut ajatus organisaatioiden erilaisesta suhtautumisesta toimintaansa liittyviin
resursseihin. Yksi tapa tavoitella menestystd on pyrkid hyodyntimddn olemassa
olevia resursseja mahdollisimman tehokkaasti (exploitation) ja toinen puolestaan
on pyrkimys jatkuvaan resurssipohjan laajentamiseen ja uudentamiseen (explo-
ration). Tétd ajattelua on sovellettu lukuisilla johtamisalueilla (ks. Gupta ym.
2006; Raisch ym. 2009), mutta jostain syystd strategisen henkildstdjohtamisen
alueelta sovelluksia ei juurikaan 16ydy. Tdma on hdmmastyttavaa siksi, ettd hen-
kilostdjohtamisen luulisi muodostavan télle ajattelulle mitd luonnollisimman so-
vellusalueen tiiviin resurssikytkentdnsé johdosta.

Henkildstdjohtamisen yhteydesséd exploitation-tyyppinen painotus merkitsee
huomion kiinnittimistd sithen, miten henkilostod tuotannontekijind voidaan
mahdollisimman tehokkaasti hyodyntdd toiminnan nykyisessd kontekstissa. Tél-
16in mielenkiinnon kohteena on, miten esimerkiksi rekrytointia voidaan toteuttaa
tehokkaasti olemassa olevien roolien tdyttdmiseksi, miten henkildston suoritusta
voidaan mitata ja tehostaa tuottavuuden kasvattamiseksi, miten palkitsemisen
avulla voidaan kannustaa yhi parempaan kokonaissuoriutumiseen ja miten henki-
16st6d voidaan kehittdd hallitsemaan oma tehtdvénsi entistd paremmin.

Exploration-tyyppinen painotus puolestaan favoittelee nykyisen kontekstin muut-
tamista ja uusien mahdollisuuksien loytimistd. Henkilostojohtamisessa tima voisi
tarkoittaa esimerkiksi uudenlaisen osaajaresurssin tavoittelemista rekrytoinnin
keinoin, uudistamista korostavaa tavoitteen asetantaa ja mittaamista, innovatiivi-
suuteen kannustavaa palkitsemista sekd pyrkimystd henkildston kehittdmisen
avulla laajentaa nykyistd osaamista uusille alueille.

Néiden kahden painotuksen uskotaan yleisesti nédyttdytyvdn organisaatioille tie-
dostettuina tai tiedostamattomina vaihtoehtoina, joskin viime aikoina myds ai-
nenpainot, jotka korostavat ndiden mahdollista yhtdaikaisuutta (ambidexterity),
ovat yleistyneet (Reisch ym. 2009). Tamén artikkelin empiirisesséd osassa ndihin
painotuksiin suhtaudutaan joko—tai-tyyppisesti, pitden ldhtokohtana sité, ettd or-
ganisaatio ohjautuu ennen kaikkea jompaakumpaa suhtautumistapaa painottaen.

Toisaalta liiketoiminnalle henkildstdjohtamisen kautta syntyvéd strategista lisdar-
voa mietittdessd on huomiota kiinnitettdvd my0s niihin vaikutuksiin, joita henki-
16stdjohtamisella yleisesti halutaan olevan organisaatiolle. Tdlloin henkildstdjoh-
tamista on tarkasteltava sen tuottaman vélinearvon kautta. Voidaan ajatella, ettd
hyvé henkildstdjohtaminen ei sindnsd ole minkdin organisaation toiminnan paa-
miird, vaan keino edistdd muiden, menestykseen vélittdmdmmin vaikuttavien
paddmaiirien saavuttamista.
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Henkildstdjohtamisen vélinearvoa mietittdessd on tehtidva ero yhtéaltd tehokkuut-
ta ja taloudellisuutta painottavan ja toisaalta yhteisollisyyttd, vuorovaikutusta ja
hyvinvointia korostavien vaikutusten kesken. Kumpiakin vaikutuksia on mahdol-
lista saavuttaa modernin henkilostojohtamisen avulla. Titd jaottelua koviin ja
pehmeisiin vaikutuksiin voidaan pitdd yhtend pysyvimmistd vedenjakajista strate-
gisen henkildstdjohtamisen alueella (ks. Gratton ym. 1999). Ndiden vaikutusten-
kin painottamisen, aivan kuten edelld kuvatun exploitation-exploration -suuntau-
tumisen, kohdalla yksittdinen organisaatio on mieluummin valintatilanteessa kuin
automaattisesti yhdistiméassd kumpaakin ajattelua péivittdisessd johtamisessaan.

Henkildstdjohtamisen lisdarvoa organisaation kokonaistoiminnalle ja edelleen
menestymiselle voidaan siis ymmartid edelld kuvatun kahden ulottuvuuden kaut-
ta. Yhtddltd kyse on organisaation valinnasta resurssien hyddyntdmisen ja uudis-
tamisen vilill4, toisaalta siitd, painottaako organisaatio enemmaén henkildstdjoh-
tamisen avulla aikaansaatuja kovia vai pehmeitd vaikutuksia. Ndmai jaottelut luo-
vat mielenkiintoisen l&htokohdan késilli olevan tutkimusaineiston perusteella
tehtéville suomalaisen henkilostdjohtamisen ajan kuvan hahmottamiselle.

Havainnot tutkimusaineiston pohjalta: strategisen henkilostojohtamisen
kehittyneisyys

Seuraavaan analyysiin tarkastelun kohteeksi valikoitui henkilostdammattilaisten
ja -johtajien vastaukset strategisuuteen liittyen. HR Barometriaineistosta haettiin
hakusanalla strateg* -liittyvit nikemykset. Tarkastelemme niitd ndkemyksid suh-
teessa henkilostdjohtamisen kehitystasoihin ja hyddyllisiin kehitystoimenpiteisiin
ndillé tasoilla. Aloitamme tarkastelun kehitysportaikon yldpéésté, koska useimmat
strategiandkemykset painottuivat edistykselliseen, kehittyvddn ja perustasoon.
Nékemyksissd korostui nimenomaan tulevaisuuden tavoitetila, ei niink&dn nykyti-
la. Ndkemykset on linkitetty usein suppean, yksittdisen asian perusteella kehitys-
tasoihin. Ndkemykset eivdt myoskddn linkity valttaméttd mihinkdin yksittdiseen
organisaatioon, vaan pysyvdt suhteellisen yleiselld tasolla kuvaten henkildstotyota
ja sen strategisuutta yleisesti.

Strategisen henkilostojohtamisen kehittyneisyys.: Edistyksellinen taso

Henkilostdjohtamisen tuloksellisuutta sivuttiin ndkemyksisséd jonkun verran: ”Hy-
vdlld HR:lld pystymme vaikuttamaan organisaation tulokseen ja "Thmisten teke-
minen mddrittdd yrityksen menestyksen, tihdn [HRM:n] vaikuttaminen on tdrkein
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asia” -tyyppistd ajattelua esiintyi. Sen sijaan aika vdhén keskusteltiin arvoista ja
HR-mittareista. HR-mittareista ldhinnd todettiin, ettd “Henkilostotyé tapahtuu
irrallaan yrityksen strategiasta” eiki henkilOstotyotd “mitata samalla tavoin kuin
muita yrityksen toimintoja”. My6s HR-jérjestelmiin kohdistuu suuria odotuksia:
”HR jdrjestelmien tulee olla tehokkaita ja tarjota oikeaa ja laadukasta tietoa HR
johdolle ja yritysjohdolle. Ndilli keinoilla pystytddn tulevaisuudessa tekemddn
parempia pddtoksid. HR-jdrjestelmien on tultava nykyaikaan eikd vain olla pal-
kanlaskennan systeemejdi vaan oikeasti strategisia tyokaluja johdolle”. Tuloksel-
lisuuteen linkitettynd ndhdédn, ettd HR:114 tulee olla ylimmén johdon tuki taka-
naan ja "HR-mandaatti on oltava upotettuna yrityksen strategiaan”. Vaikka esi-
miesten ja johdon osaamisesta ja kehittdmisestd oli suhteellisen paljon ndkemyk-
sid koko aineistossa, yhtdédn linkitysté ei tehty esimiesten arviointien kytkeytymi-
sestd esimerkiksi palkitsemiseen.

HR-johtoon kohdistuu myds vaatimuksia ja heiltd odotetaan aktiivista, proaktii-
vista otetta sekd strategiatyohon ettd kokonaisvaltaiseen henkildstotyohon (tilan-
netekijat huomioiden). Vastaavasti HR:n ns. tukiroolia vahvasti kyseenalaistetaan
ja aktiivisuutta korostetaan: "HR:n tulee olla aktiivisesti mukana johtamassa stra-
tegian mukaisesti, kehittimdssd, luomassa ja tekemdssd liiketoimintojen menes-
tystd” ja “Henkilostohallinnon osaajien on pystyttivd entistd vahvemmin ole-
maan ndkyvd vaikuttaja yrityksen strategisessa suunnittelussa... Henkiléstéosaaja
on kokonaiskuvan ndkija! Mikédli HR on mukana jo strategian suunnitteluvaihees-
sa, saadaan mukaan henkilostdd tukevat toimenpiteet ja prosessit mukaan ydinte-
kemiseen. Nékemyksissd tuotiinkin esiin, ettd strategiassa on oltava henkilosto-
johtaminen yhtend osa-alueena (integroitu). My0s henkildstdammattilaisten
osaamisvaatimuksiin otettiin kantaa: “’Yritysjohdon kumppanina toimiminen tar-
vitsee henkilostohallinnon liiketoimintaymmdrryksen sekd alan ymmdrryksen li-
sddmistd” tai ”On mahdotonta olla osana yrityksen strategiaa, mikdli ei ole erit-
tdin hyvdd ymmdrrystd bisneksen toiminnasta”. Henkilostbammattilaisten osaa-
mistasossa ndyttdd olevan my0s kehitettdvad strategialdhtdisesti: “Strategia vah-
vasti Vendjdlle, mutta HR:ssd ei kielitaitoa”.

Strategisen henkilostojohtamisen kehittyneisyys: Kehittyvd taso

Henkildstostrategia mainittiin useassa vastauksessa: ”Henkilostostrategia laadi-
taan neljdn vuoden vilein”, "HR strategia pdivittyy strategian tahdissa vuosit-
tain” tai ”Henkilostostrategian tulee olla riittdvin vdlja”. Useimmiten ndhtiin,
ettd henkilOstostrategia pohjautuu strategiaan: ”Henkilostojohtamisen on tuettava
yrityksen strategiaa”. Vastauksissa ei ollut mainintoja henkildstdtoimen auditoin-
nista, henkildstoraporteista tai tutkintotavoitteisesta ammatillisesta kehittdmisesta.
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Sen sijaan esimiesten ja johdon kehittdmisestd oli runsaasti mainintoja: ”Esimies-
tyon/johtamisen tasalaatuisuuden parantaminen ja esimiestyon vahvistaminen” ja
”Kun organisaatiolla on toimiva johtamiskoulutus ensimmdiseltd portaalta ylim-
pddn mahdollistaa se strategian toteutuksen ja jatkuvan kehityksen syklit”. Yksi
selitys esimiestyohon panostamiselle 10ytyy seuraavasta vastauksesta: "HR ei
johda henkilostod. HR ei ota vastuuta arkipdivin henkilostéasioista, vaan sen
tekee liiketoimintajohto. HR:n resurssit vapautuvat strategiseen partneruuteen”.

Strategisen henkilostojohtamisen kehittyneisyys: Perustaso

Henkildstdsuunnittelusta oli useita mainintoja, miké viittaa suunnitelmalliseen
HR-toimintaan. Henkildstdsuunnittelulta odotetaan riittdvaa tulevaisuusperspek-
tiivid: “Realistinen henkilostosuunnitelma, jossa otetaan huomioon organisaation
visio, strategia, talouden realiteetit ja toimintaympdristo. Henkilostosuunnitelma
tulisi sisdltdd mddrdn lisiksi laadullisia elementtejd sekd kustannukset”. Koska
talld tasolla ei vélttimattd ole virallista henkilostostrategiaa, haasteena on, ettd
“HR-tydssd yritetddn haalia kaikki maan ja taivaan vililtd. Mikd on silloin lisd-
arvo?”. Vastauksissa oli my0ds mainintoja siitd, ettd esimiehet ohitetaan HR joh-
tamisen kysymyksissd: “Henkilostoasiain pddtosvalta on keskitetty henkilostohal-
lintoon, linjaorganisaation toimet ovat ldhinnd kosmetiikkaa, koska pddtdsvaltaa
Jjuuri mihinkddn ei ole”. HR saattaa keskittyd rutiineihin, toimia portinvartijana ja
kehittymisen esteend: "HR-ihmisten tyoaikaa kuluu 90 %.:sti pakollisiin rutiinei-
hin. Monesti he ovat myos kehityksen jarruna, eivitkdi ole halukkaita ottamaan
kdyttoon tydkaluja, jotka helpottaisivat heiddn tyétddn. Jéddddn toimimaan hel-
posti omalla mukavuusalueella, koska liiketoiminnan strategiseen kumppanuuteen
ei ole riittdvdd osaamista”. TyOtyytyvidisyyskartoitukset ja tulospalkkaus eivit
nousseet aineistosta esiin.

Strategisen henkilostojohtamisen kehittyneisyys. Alkeellinen taso

Alkeelliselle tasolle ei juuri tullut mainintoja. Yksi mahdollinen selitys asialle voi
olla kdytetty hakusana. Seuraavat sitaatit ovatkin ldhinna poikkeuksia, joissa nou-
see esiin henkildstohallinnon saama vdhdinen arvostus: “Pienemmilld kunta-
tyonantajilla henkilostohallinto ndhdddn pahana ja vain vilttamdttomdand ru-
tiiniasiana. Ei osata paikallistasolla tunnistaa henkilostojohtamisen / tyénantajan
roolin merkittdavyyttd (HR-ndkékulmasta) ja sen kasvanutta roolia. Esitetddn vaa-
teita ja toimenpiteitd, saman tai vihenevin HR:n hoidettavaksi. HR:n tyonanta-
Jjasubstanssi voi paikallistasolla kuihtua tai antaa "periksi”, jolloin muutokset
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jddvit tekemdittd. Toisaalta kaivataan linjaajaa, mutta kuitenkin halutaan toimia
vanhojen kdytintojen mukaan” ja “HR-organisaatio voi olla pieni, palkka- ja
lakiasioihin erikoistunut, lihinnd management-asioihin keskittyvd. Tdssd vaihto-
ehdossa esimiehelld on kehitystehtdvdt.”

Sen sijaan nikemyksissd korostettiin sitd, ettd perusasiat pitdd olla kunnossa, jotta
saadaan rakennettua myo0s strategisuutta. ”HR-funktio keskittyy strategisiin HR-
prosesseihin kuten suorituksen johtaminen, osaamisen johtaminen ja rekrytointi.
Muut HR-palvelut on tuotettava kevyelld organisoinnilla mutta asiantuntevasti”.
Osassa vastauksissa tuotiin myo0s esiin, ettd sekd operatiivista ettd strategista hen-
kilostdjohtamista tarvitaan.

Havainnot tutkimusaineiston pohjalta: henkilostojohtamisen avulla
tavoiteltava lisiarvo

Edelld kuvattiin henkildstojohtamisen voivan edistdd organisaation kokonaisval-
taista menestymistd kahden erityyppisen logiikan avulla. Henkildst6johtaminen
voi joko pyrkid maksimoimaan nykyisen resurssin hyddyntdmisen nykyisessd
kontekstissa tai vaihtoehtoisesti pyrkid muuttamaan nykyistd kontekstia omilla
toimenpiteilldédn. Henkilostdjohtamisen voidaan myos nédhda tuottavan lisdarvoa
joko ns. pehmeiden tai kovien vaikutustensa kautta. Yhdistettynd ndmé logiikat
tuottavat neljd erilaista yhdistelmad, joiden kaikkien voidaan argumentoida ole-
van yhteyksissd organisaation kokonaisvaltaiseen menestymiseen.

Mielenkiinnon kohteeksi valittiin téssd analyysissa pelkéstdédn ylimmén johdon
edustajiksi identifioituneiden vastaajien antamat vastaukset. Yhteensd nditd vas-
taajia oli 535 henkil6d. Vastauksia analysoitaessa erityistd huomiota kiinnitettiin
sithen, miten vastaajat olivat tuoneet esiin exploitation-exploration -suuntautu-
mista ja toisaalta henkilostojohtamisen kovien tai pehmeiden vaikutusten koros-
tamista.

Exploitation-tyyppistd suuntautumista edusti esimerkiksi vastaus:

"Vihemmdlld on tehtdvi enemmdn. Pienemmdlld henkilostomddrdlld on tehtivd
enemmdn kuin aiemmin, tehokkuutta on pakko saada nostettua enemmdn kuin
menot kasvavat.”

Exploration-tyyppistd suuntautumista puolestaan vastaus:

"Tyoeldmddn tulevien nuorten asenteet tehtivdin tyon mielekkyydestd, pysyvyy-
destd, palkkauksesta ja muista tyon piirteistd tulevat muuttumaan. Vilttamdttd ei
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haeta pysyvdd tyosuhdetta tai haetaan enemmdn mielekkyyttd tyéhon kuin mitd
vanhemmat tyontekijdt ja tyénantaja ajattelevat tai toivoisivat.”

Liheskddn kaikista vastauksista ei ollut tunnistettavissa kumpaakaan suuntautu-
mista. Yhteensd suuntautumisarvio voitiin antaa 310 vastaukselle, jotka jakaan-
tuivat seuraavasti:

* Exploitation 196 vastausta (63,2 %)
* Exploration 114 vastausta (36,8 %).

Vastaajat olivat ilmoittaneet taustatiedoikseen muun muassa sukupuolensa ja
asemansa joko henkilostojohdon tai muun ylimmén johdon edustajina. Niiden
taustatekijoiden ei havaittu olevan yhteydessi tilastollisesti merkitsevésti kum-
mankaan suuntautumisen kanssa, vaan vastaajat sukupuolesta ja asemasta riippu-
matta painottivat tasaisesti kumpaakin orientaatiota. Sen sijaan ristiintaulukoitaes-
sa sukupuoli ja vastaajan asema ylimmaissé johdossa tuli esille merkitsevié eroja
siten, ettd henkilostojohdon edustajat olivat useimmin naisia ja muut ylimmén
johdon edustajat miehia.

Kovat henkildstojohtamisen vaikutukset korostuivat esimerkiksi seuraavassa vas-
tauksessa:

“Teollinen tuotanto ja varsinkin alihankinta, jossa yrityksemme tyoskentelee eldid

Jatkuvassa paineessa tuotannon tehostamisen takia. Koko ajan pitdisi pystyd toi-
mia tehokkaammin ja vihemmilld resursseilla, ettd pystyisimme vastaamaan hin-
takilpailuun.”

Pehmeit vaikutukset puolestaan korostuivat esimerkiksi ndin:

”[Haasteena on] kannustaminen, motivointi, tukeminen, palautteen antaminen,
hyvinvoinnista ja osaamisesta huolehtiminen.”

Mydskddn jakoa koviin tai pehmeisiin vaikutuksiin ei voinut tunnistaa kaikista
vastauksista. Yhteensd jompikumpi painotus tuli esille 108 vastauksessa seuraa-
vasti jakautuen:

¢ Kova henkildstdjohtaminen 39 vastausta (36,1 %)
* Pehmei henkildstdjohtaminen 69 vastausta (63,9 %).

Vastaajien sukupuoli tai aseman luonne ylimmaésséi johdossa ei ollut tilastollisesti
merkitsevasti yhteydessd mydskddn kovan tai pehmeén painotuksen suosimiseen.
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Ristiintaulukoitaessa exploitation-exploration -suuntautuminen ja kovien tai peh-
meiden vaikutusten painottaminen syntyi oheisen taulukon kuvaama jakautumi-
nen eri vaihtoehtojen yhdistelmiin.

Taulukko 2.  Suuntautumisen ja painotuksen ristiintaulukointi.

Suuntautuminen
Exploitation Exploration Yhteensd
Painotus | Kova HRM 47,4 % (27) 23,5 % (12) 36,1 % (39)
Pehmed HRM 52,6 % (30) 76,5 % (39) 63,9 % (69)
Yhteensd 100,0 % (57) 100,0 % (51) 100,0 % (108)

Merkitsevyystestaus osoitti, ettd tietyt yhdistelmédt ovat muita yleisempid. Exploi-
tation-tyyppinen suuntautuminen eli henkildstoresurssien hyddyntdminen nykyi-
sen kaltaisessa kontekstissa voi néhtévasti tapahtua niin kovaa kuin pehmeéd hen-
kilostdjohtamista painottaen. Sen sijaan exploration-tyyppinen uusien mahdolli-
suuksien etsintd suosii pehmeén henkildstojohtamisen keinoja. Tdmi yhdistelma
on my0s tdmin tutkimusaineiston mukaan suomalaisen henkildstdjohtamisen
yleisin tapa pyrkié tuottamaan lisdarvoa liiketoiminnalle.

Yhteenveto

Tédmin artikkelin tarkoituksena oli luoda katsaus suomalaiseen henkildstdjohta-
miseen strategisen henkildstojohtamisen ndkdkulmia soveltaen. Kirjallisuuskatsa-
uksen pohjalta todettiin, ettd henkilstojohtamisen strategisuus on vaikeasti hah-
motettava ilmié monien ndkdkulmiensa johdosta. Témén artikkelin yhteydessd
tehtdvin HR-Barometriaineiston kisittelyn pohjaksi valittiin kaksi erityistd ndko-
kulmaa: strategisen henkildstdjohtamisen kehitysportaikko ja henkildstdjohtami-
sen avulla tavoiteltava lisdarvo.

Kehitysportaikkotarkastelu kohdistui tunnistamaan vastaajien tavoitteleman hen-
kilostdjohtamisen asemoitumista kehitysportaille. Téssd kéytettiin apuna por-
taikon eri tasoille hahmotettuja hyodyllisid toimenpiteité, joita nyt tehty tarkastelu
osaltaan validoi. Tarkastelu osoitti, ettd kaikki portaikon tasot olivat tunnistetta-
vissa aineistosta — kuitenkin siten, ettd ylimmat tasot saivat huomattavasti enem-
mén mainintoja kuin alin, ns. alkeellinen taso. Témé voidaan tulkita lupaavaksi
pyrkimykseksi kohti yhd suurempaa strategisuutta. Sen sijaan kaikki kirjallisuu-
den pohjalta hyddyllisiksi tunnistetut HR-toimenpiteet eivit tulleet esille aineis-
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tosta. Esimerkiksi yhdestd viime vuosien suosikkiteemasta, kehittyvélle tasolle
sijoittuvasta henkildstoraportoinnista, ei tullut esille lainkaan mainintoja.

Henkildstdjohtamisen avulla tavoiteltavaa liikketoiminnallista lisdarvoa lahestyttiin
sen mukaan, miten ylimméan johdon edustajien vastauksissa korostuivat yhtaalta
resurssien hyddyntdmistd korostava exploitation-painotus ja resurssipohjan laa-
jentamista korostava exploration-painotus. ja toisaalta henkilostdjohtamisen ns.
kovat ja pehmeit vaikutukset. Kumpikin nistd ulottuvuuksista samoin kuin kaik-
ki mahdolliset niiden yhdistelmadt tulivat esille aineistosta. Enemmaén kuin resurs-
sipohjan laajentamista vastauksissa korostettiin resurssien hyodyntdmistd henki-
16stdjohtamisen keinoin. Henkildstdjohtamisen vaikutuksista puolestaan vastaajat
korostivat enemmén henkildstdjohtamisen pehmeitd kuin kovia vaikutuksia. Néi-
den ulottuvuuksien yhdistelmistd kuitenkin yleisin oli exploration-tyyppinen pai-
notus yhdistettynd henkildstdjohtamisen pehmeisiin vaikutuksiin.

Tarkastelun pohjalta voidaan olettaa, ettd suomalaisilla tyopaikoilla tulee 1dhivuo-
sina tapahtumaan etenemistd kohti vaativampia henkildstdjohtamisen muotoja.
Téssd pyrkimyksessd painottuvat lisdksi ilahduttavasti nykydin usein perdankuu-
lutetut henkildstojohtamisen pehmeét vaikutukset, esimerkiksi tyohyvinvointi,
vuorovaikutus ja yhteisollisyys. Strategisuus ndyttdytyy siis hyvin havaittavana ja
tulevaisuutta ajatellen varsin lupaavana piirteend suomalaisessa henkilostdjohta-
misessa — ei lainkaan pelkkéni retoriikkana.
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HENKILOSTOJOHTAMISELLA TULOKSIIN

Timo-Pekka Uotila & Riitta Viitala

“Henkilosto on tirkein voimavaramme” on ollut yksi viime vuosikymmenten kdy-
tetyimmistd arvolausumista organisaatioissa. Sen taustalla on ajatus siitd, ettd
nimenomaan organisaatiossa tyoskentelevdit ihmiset saavat aikaan sen menesty-
misen. Mitd innostuneempia, osaavampia ja paremmin voivia he ovat, sitd var-
memmin he saavat tuloksia aikaan. Tdlld ideologialla perustellaan myds henki-
lostojohtamisen tdrkeyttd. Yhteys henkilostojohtamisen ja organisaation menes-
tyksen vdlilld on kuitenkin vaikea osoittaa tdasmdllisesti. Tutkimustulokset asiasta
ovat ristiriitaisia. Jo pelkdstddn kdsitys siitd, mitd menestyminen on ja miten sitd
mitataan saa osakseen monenlaisia tulkintoja niin tutkijoiden keskuudessa kuin
kdytinnon kentdlldkin. Tdamdn artikkelin tarkoituksena on tutkia, miten henkilos-
tojohtamisesta HR -barometritutkimuksessa kdsityksistddn kirjoittaneet henkilos-
toammattilaiset, johto ja esimiehet sekd henkilosté rakentavat kdsitystd organi-
saation menestymisestd ja sithen vaikuttavista henkilostéon liittyvistd tekijoistd.

Johdanto

Henkildstdjohtamisen tavoitteeksi on alan kirjallisuudessa médritelty yksinkertai-
sesti organisaation tavoitteiden saavuttamisen mahdollistaminen. Henkildstdjoh-
tamisen ja tuloksellisuuden suoraviivaista yhteyttd korostaneista malleista tunne-
tuimpia on David Guestin (1989; 1997) malli, jonka mukaan yhteensopivien ja
kehittyneiden henkildstokdytintdjen varassa voidaan parantaa yksildiden ja orga-
nisaation suorituksia. Sen mukaan henkildstojohtamisen tulee ensinnédkin olla
johdonmukaista liiketoimintastrategiaan tai perustehtdvdin ndhden. Henkilosto-
johtamiseen vaikuttaa esimerkiksi se, onko tavoitteena korkea laatu vai halvat
yksikkokustannukset. Toiseksi henkilostdjohtamisen tulee muodostaa ehyt koko-
naisuus, jolloin henkildstokédytintojen eli henkildston rekrytoinnin, kehittdmisen,
arvioinnin, palkitsemisen, tyon ja toimintojen suunnittelun, osallistamisen sekd
tyoturvallisuus- ja hyvinvointiasioiden tulee olla sopusoinnussa keskendin. Jos
tassd on onnistuttu, saadaan tulokseksi henkildsto, joka sitoutuu tavoitteisiin, yltaa
hyviin suorituksiin ja tarjoaa riittdvid joustoja muuttuvissa tilanteissa. Yksilota-
solla henkildstdjohtamisen onnistuminen nakyy lopulta ponnisteluna ja motivaa-
tiona, yhteistyohaluna ja -kykyné, osallistumisena ja haluna sitoutua organisaati-
oon. Onnistuneiden henkildstokdyténtdjen lopputuloksena syntyy viime kadessd
organisaation hyvé tuottavuus, korkea laatu ja luovuus sekd innovaatiot. Jos taas
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henkildstéjohtamisessa on epdonnistuttu, on yrityksen tasolla seurauksena poissa-
oloja, henkiloston korkea vaihtuvuus, konflikteja, virheitd ja asiakkaiden valituk-
sia. Ne puolestaan heijastuvat negatiivisesti organisaation saavuttamiin tuloksiin
kuten kannattavuuteen.

Henkilostd- | | g tinnt HenkilGst- | | HenkilGstossd | 1 oo yyiced
Strategia -"'t"u:::;::“ m Tulokset | [Taloudelliset
Differointi : ulokset
eroin - - - . Korkeat:
(innovaatiot) Kehittaminen | [N tuottavuus
B Laaty Voitto
Kﬂme“ Arviointi Laat Yl‘lﬂl'iﬁm |Innovativisuug
(aatt) [ pasctseminen [} of e E Pasoman
] Matalat: :J Tuottavuus
Hinta Tyén suunnittehy| | JOUStaveus | | Osalistuminen| | oo oot ’
(kustannus Ovgeissstion Vaihtuvuus
-tehokkuus) Osalkistaminen jisenyys Ristiridat
Virheet ja
Urat asiakas
-valitukset
Turvallisuus

Kuvio 1.  Henkilostovoimavarojen johtamisen malli (Guest 1987, 1997).

Suorituskyky voidaan maéadritelld organisaation kapasiteetiksi tuottaa tuloksia ku-
ten kannattavuutta ja kasvua. Vahvan suorituskyvyn varassa on mahdollista aset-
taa haastavia tavoitteita ja saavuttaa niitd. Siitd, mistd tekijoistd ja miten organi-
saation suorituskyky muodostuu, on esitetty eri liiketalouden kentilld useita mal-
leja ja teorioita. Useimmat niistd sisdltdvidt ajatuksen suorituskyvyn elementtien
kausaalisuudesta ja systeemisyydestd. Mallien sisdltimét elementit jonkin verran
vaihtelevat, mutta yhteistd niille on jaottelu ns. pehmeisiin ja koviin suoritusky-
esimerkiksi motivaatio, osaaminen, tyotyytyvaisyys, ilmapiiri, yhteistyokyky ja
johtamistaidot. Kovia suorituskyvyn osatekijoitd puolestaan ovat esimerkiksi stra-
tegia, teknologia, jarjestelmit, rakenteet, asiakkuudet ja toimittajaverkosto. Nii-
den lopputuloksena syntyvaa tulosta mitataan usein taloudellisilla mittareilla, jois-
ta tavallisimpia ovat kasvu ja kannattavuus. Jos tavoitteita ei saavuteta, on syyna
jonkinlainen epdtasapaino tai ristiriita suorituskyvylle tidrkeiden osatekijoiden
vilisissé suhteissa (Sanchez & Heene 2004).

Organisaation suorituskykyi on hahmoteltu viime vuosikymmenten aikana ehka
eniten Kaplanin ja Nortonin (1993) kehittdmin tasapainotetun tuloskortin, Balan-
ced Scorecardin (BSC) avulla. Siind seurataan erilaisten mittareiden avulla tavoit-
teiden saavuttamista keskittyen talouden, prosessien ja asiakkaan ndkdkulmien
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lisdksi henkiloston ndakdkulmaan, erityisesti osaamiseen sekd innovatiivisuuteen.
Mallissa viimeksi mainittua pidetdén edeltdvind ehtona kolmelle muulle. Myos
laatujohtamisen malleja sovelletaan paljon organisaatioiden suorituskyvyn méadrit-
telyssd, arvioinnissa ja kehittimisessd. Tunnetuimpia niistd ovat amerikkalainen
Malcolm Balridge -laatupalkintomalli (mm. Wilson & Collier, 2000) ja eurooppa-
lainen EFQM-malli (mm. Bou-Llusar ym. 2005). Esimerkiksi EFQM-malli kuvaa
keskeiset tekijét, joiden kautta organisaation tulos — esimerkiksi myynnin kasvu,
voitto tai osakkeen arvon kehitys - syntyy. Henkil6sto huomioidaan mallissa sekd
kriittisissé vélituloksissa ettd kriittisissd mahdollistajissa. Vilituloksina huomioi-
daan henkildsto-, asiakas-, ja yhteiskunnalliset tulokset, jotka johtavat organisaa-
tion lopullisiin tuloksiin kuten kannattavuuteen. Esimerkiksi asiakastulos voi olla
asiakkaan kokema laatu, jonka kannalta olennaisia prosesseja ovat tuotanto, tuo-
tekehitys, logistiikka ja markkinointi. Prosessit saadaan aikaan kolmen kriittisen
mahdollistajan varassa, joita ovat ensinndkin riittdvéd, osaava ja oikein kohdennet-
tu henkil6sto; toiseksi hyvé strategia ja sitd tukevat politiikat ja toimintamallit; ja
kolmanneksi resurssit ja kumppanuudet. Kaiken ldhtokohtana on johtaminen ja
johtajuus. Myds tutkimustiedon varassa syntyneitd malleja on luotu. Esimerkiksi
Burke & Litwin (1992) ovat hahmotelleet mallin organisaation suoriutumisen
elementeistd ja dynamiikasta. Siind on eritelty 12 erilaista tekijda, jotka vaikutta-
vat keskindisten vaikutussuhteiden kautta organisaation suorituskykyyn. Heiddn
tarkeind pitdmistd suorituskykytekijoistd piddosa kytkeytyy henkildstoon ja henki-
16stdjohtamiseen. Niitd ovat muun muassa organisaatiokulttuuri, ilmapiiri, moti-
vaatio sekd yksildiden arvot, tarpeiden tdyttyminen ja osaaminen. Malli korostaa
sitd, ettd yksiloiden suoritukset yhdessd muodostavat organisaation suoriutumi-
sen.

Silld, miten erilaisia henkilOstokdytinteitd toteutetaan, on tutkimuksissa todettu
olevan yhteys organisaation suoriutumiseen (Bae & Lawler 2000; Ketkar & Sett
2009; Katou & Budhwar 2010). Se, missd médrin henkildsté6 huomioidaan organi-
saatioiden suorituskyvyn tekijdnd kdytdnnon tydeldmissd, kuitenkin vaihtelee.
Paitoksentekijoilld on organisaation menestystekijoitd koskevat yksilolliset tul-
kintakehykset, jotka vaikuttavat heiddn ajatteluunsa ja toimintaansa. Ne perustu-
vat koulutukseen ja muulla tavalla hankittuun tietoon, kokemuksiin tydssé ja omi-
en viiteryhmien piirissd vallalla oleviin uskomuksiin. Toimijoiden tulkinnat hen-
kiloston ja henkilostdjohtamisen merkityksestd organisaation suorituskyvyn ja
tavoitteiden saavuttamisen kannalta voivat olla hyvin erilaisia.

Organisaation toimijat seké eksplisiittisesti ettd implisiittisesti neuvottelevat kes-
kenddn siitd, mitkd ovat organisaation menestymiseen tdhtddvid tavoitteita ja
kuinka nidihin tavoitteisiin pdddytddn. Téssd artikkelissa tarkastellaan erityisesti
sitd, miten henkildstojohtaminen liitetdéin organisaatioiden tavoitteisiin, keinoihin
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ja suorituskykyyn johdon ja esimiesten, henkilostbammattilaisten ja henkildston
edustajien puheissa.

Tutkimuksen saralla monet edellé luetellut yksittdisten elementtien viliset yhtey-
det on voitu empiirisesti osoittaa, mutta silti ei pystytd varmuudella sanomaan,
miten henkildstdjohtamista erityisesti kannattaisi muuttaa, jotta organisaation
tulokset paranisivat. Se jo tiedetdin, ettd henkilostojohtamisella on tuloksiin vai-
kutuksia, mutta ei tarkalleen sitd, miten vaikutukset syntyvét (Guest 2011). Yhté-
166n vaikuttaa aina iso joukko sisdisid ja ulkopuolisia tekijoitd, joiden vaikutusta
on mahdoton erotella. Organisaation henkilostdjohtamista koskeva péadatoksenteko
perustuukin véistimattd ainakin osittain toimijoiden uskomuksiin siitd, mikd on
henkildston rooli organisaation suorituskyvyssd ja mitd ovat ne tavoitteet, joiden
suhteen tuota suorituskykyd pitéisi arvioida, ja milld henkildstdjohtamisen kei-
noilla suoriutumista tuetaan.

Téasséd artikkelissa tutkitaan, miten henkilostdammattilaiset, johto ja esimichet
sekd henkilosto rakentavat kdsitystd organisaation suorituskyvystd HR-barometri-
tutkimuksen aineistossa.

Organisaation suorituskyky ja henkilostojohtaminen

Henkildstdjohtamisen kirjallisuudessa on késitelty jo useamman vuosikymmenen
ajan organisaation suorituskykyai ja henkildston asemaa siind. Guest (2011) esittda
kokoavassa artikkelissaan, ettd henkilostojohtamista ja suorituskykyd koskevan
tutkimuksen huomio on edennyt viimeisten 20:n vuoden aikana kolmessa perak-
kdisessd vaiheessa, joista kutakin voidaan luonnehtia keskeisen kysymyksen
muodossa:

* Millainen vaikutus henkildstdjohtamisella on suorituskykyyn?

* Millaisissa olosuhteissa henkildstdjohtaminen vaikuttaa suorituskykyyn?

* Miki on se prosessi, jonka kautta henkildstojohtaminen voi vaikuttaa suo-
rituskykyyn?

Vaikka tutkimusta on tehty pitkédn, yhtendistd ndkemysta siitd, miten henkilosto-
johtaminen johtaa suorituskyvyn parantumiseen, ei ole saavutettu. Asiaa on tar-
kasteltu kolmesta eri tavalla painottuneesta paandkdkulmasta, jotka ovat universa-
listinen ndkokulma, kontingenssindkdkulma ja konfiguraationdkdkulma (esimer-
kiksi Hesketh & Fleetwood 2006). Universalistinen 1dhestymistapa olettaa, ettd on
16ydettavissd henkilostdjohtamisen kéytinteita tai erilaisten kadyténteiden kimppu-
ja, jotka edistdvét kaikenlaisissa organisaatioissa ja tilanteissa suorituskykyd. Pe-
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rusajatuksena on, ettd oikein valitut kdytdnteet saavat aikaan suorituskyvyn kas-
vua ja sité tulisi seurata kovien taloudellisten mittareiden kautta. Henkilostokay-
tanteet ovat ikddn kuin syotteitd, jotka muuttuvat organisaatiosysteemissd talou-
delliseksi tulokseksi. Kontingenssindkokulma ldhtee siitd, ettd henkildstojohtami-
sen kdytinteiden tulee sopia yhteen organisaation strategian kanssa. Niin ollen
organisaatioiden erilaiset strategiat edellyttiavit erilaisia henkilostokdyténteita.
Konfigurationaalinen ndkdkulma puolestaan painottaa sitd, ettd eri henkilostokay-
tanteiden tulee sopia yhteen toistensa kanssa. Jos jotain henkilostokdytantdod muu-
tetaan, se heijastuu my6s muihin ja ndma keskindiset vaikutukset pitéisi ottaa joh-
tamisessa huomioon. Konfigurationaalinen ndkdékulma on niin ldheistd sukua
kontingenssindkdkulmalle.

Tutkijat ovat pyrkineet selvittimiin henkilostojohtamisen ja suorituskyvyn vili-
sid yhteyksid organisaatioiden eri tasoilla. Aiemmin koko organisaation taso oli
usein tarkastelun kohteena, mutta nykydidn huomiota kiinnitetdén entistd enem-
mén henkildstokdytdnteiden vaikutukseen esimiesten ja tyontekijoiden asenteisiin
ja kéyttdytymiseen, ja niiden kautta yksildiden ja yksikdiden tuottavuuteen (Guest
2011).

Organisaation suorituskykyd on henkildstojohtamisen alueella ldhestytty padasi-
assa tutkimalla henkildstotoiminnon roolin ja erilaisten henkildstokdyténteiden
kuten rekrytoinnin, suoriutumisen johtamisen, kehittimisen ja kouluttamisen yh-
teyttd organisaation suorituskykyyn. Erityisesti viimeisen vuosikymmenen aikana
on kasvavassa mairin kiinnostuttu myds tyontekijéiden hyvinvoinnin ja organi-
saation yritysvastuun yhteydestd tuloksiin.

Henkildstokéytinteet voidaan siis ndhdd keinoina tavoitteiden saavuttamiseen ja
samalla organisaation ja yksildiden suorituskyvyn vahvistamiseen. Kayténteet
eritellddn usein henkildston tydsuhteen elinkaaren mukaisesti: henkildstosuunnit-
telu, rekrytointi, suoriutumisen johtaminen (mm kehityskeskustelut), palkitsemi-
nen, osaamisen kehittiminen, tyohyvinvoinnista huolehtiminen, kyvykkyyksien
johtaminen ja henkildston uudelleen sijoittumisohjaus sijoittuvat télle elinkaarel-
le. Kéytinteiden rooli ja muoto néyttdytyvit eri organisaatioissa eri tavoin. Pie-
nissd organisaatioissa henkilostokdytanteet ovat usein ad-hoc —tyyppisid, epa-
muodollisia ratkaisuja, kun taas isommissa organisaatioissa kéytidnteet saattavat
olla hyvinkin juurtuneita ja muodollisia.

Henkildstokéytinteiden ja suorituskyvyn vilisistd vaikutusmekanismeista on esi-
tetty erilaisia malleja. Becker ja Huselid (1998) ovat hahmotelleet mallin erilais-
ten henkildstokdyténteiden ja organisaation suorituskyvyn vélisestd suhteesta. Sen
mukaan henkildstokdyténteet vaikuttavat suoraan tyontekijoiden taitoihin, moti-
vaatioon, tyon suunnitteluun ja tyon rakenteisiin. Ndmé puolestaan edesauttavat
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luovuuden, aikaansaamisen ja ylimdirdisen ponnistelun syntymisessd, jotka joh-
tavat edelleen suoriutumiseen toiminnan tasolla. Se vaikuttaa lopulta kannatta-
vuuteen ja kasvuun, jonka vaikuttavat yrityksen arvoon markkinoilla. Mallia on
kritisoitu siitéd, ettd se tekee liian pitkélle menevid johtopédétoksid ns. kovilla nu-
meerisilla mittareilla mitatun organisaatiotason menestymisen ja henkilostokay-
tanteiden vilisen yhteyden suhteen. Monet erilaiset organisaation sisdiset ettd
ympéristoon liittyvét tekijét saattavat vaikuttaa mittareiden osoittamaan lopputu-
lokseen. Esimerkiksi Boselie ym. (2005) ovatkin suositelleet, ettd tarkasteltaisiin
henkildstotoiminnon vaikutuspiirissd 1dhempéna olevia tekijoitd, kuten asenteita,
tuottavuutta ja laatua, jotka he nikevit edeltiviksi tekijoiksi matkalla organisaati-
on hyvédn taloudelliseen tulokseen. Toisena jaotteluna menestyvin henkildsto-
johtamisen tarkastelulle on ehdotettu henkildstéjohtamisen vaikutusten jaottelua
taloudellisiin tuloksiin (esimerkiksi myynti, markkinaosuus), organisaationalisiin
tuloksiin (esimerkiksi tuottavuus, laatu, tehokkuus), sekd HR-toiminnon toimin-
taan ldheisesti liittyviin tuloksiin (esim, tyOntekijoiden asenteiden muutokset,
kuten tyGtyytyvaisyys tai organisaatioon sitoutuminen) (Dyer & Reeves 1995).

Henkildstdjohtamisen ja erityisesti henkilostokéytinteiden yhdistelmien, “kimp-
pujen”, vaikutusta organisaation menestymisen on tutkittu jonkin verran. Tutki-
mukset ovat usein ottaneet universalistisen nédkokulman, ja tdstd ndkokulmasta
tarkasteltuna tutkimuksissa onkin saatu vahvistusta sille, ettd henkilostokaytinteet
ovat yhteydessd organisaation menestymiseen, kuten kannattavuuteen (Huselid
1995; Delery & Doty 1996). Jonkin verran on tutkimuksissa pystytty osoittamaan
henkilostokdyténteiden vaikutuksia tyontekijoiden asenteisiin ja kdyttdytymiseen
ja niiden yhteyttd esimerkiksi tuottavuuteen ja laatuun, ja lopulta vaikutuksia
myo0s ulkoisiin menestymisen mittareihin, kuten myyntiin (Guest 2011). Henki-
16stokéytianteiden kehittyneisyydelld on todettu olevan yhteyttd muun muassa
tyontekijoiden tydtyytyviisyyteen, sitoutumiseen ja organisaatiokansalaisuuteen
(Nishii ym. 2008), ilmapiiriin ja tyontekijoiden keskindiseen auttamiseen (Chuang
ja Liao 2010) sekd henkiloston vaihtuvuuteen (Batt ja Colvin 2011). Kaikilla
edelld mainituilla asioilla puolestaan on todettu yhteys organisaation suoriutumi-
seen. Esimerkiksi Battin ja Colvin (2011) tutkimuksessa todettiin, ettd organisaa-
tion toimintaan sitouttavat ja osallistavat kdytinteet sekd pitkén téhtdimen inves-
toinnit tyontekijoihin olivat yhteydesséd alhaisempiin irtisanoutumis- ja erottamis-
lukuihin ja niiden kautta organisaation tulokseen, kun taas lyhyen tdhtdimen suo-
riutumista korostavat kdyténteet olivat yhteydessa merkittdvasti korkeampiin irti-
sanoutumis- ja erottamislukuihin.

Henkilostokédytianteiden onnistuneeseen toteutukseen ja niiden hyvéksymiseen
henkildston keskuudessa vaikuttavat erityisen paljon esimiesten asenteet ja toimet
(Purcell ja Hutchinson 2007). Kéytdnndsséd ldhiesimiehet ovat niité, jotka vievit
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suunnitellut henkildstokdytdnteet konkreettisen toiminnan tasolle yksikoissa.
Esimerkiksi Kuvaas ja Dysvik (2010) totesivat tutkimuksessaan, ettd tyontekijoi-
den nidkemykset ldhiesimiehen tuesta vaikuttavat sithen, kuinka he tulkitsevat
organisaation henkildstokdyténteitd. Lisdksi ldhiesimiesten tulkinta henkilsto-
kiytannoistd vaikuttaa alaisten késityksiin ndistd kdyténteistd. Esimiesten koettu
tuki vaikuttaa yleisesti ottaen siihen, kuinka organisaation panostukset henkilds-
tonkehittimiseen ndhdiin henkiloston keskuudessa. Henkilostdjohtamisen ja suo-
rituskyvyn vilisen suhteen ndkokulmasta timéd tarkoittaa sitd, ettd panostukset
henkilostokdyténteisiin eivit tuo toivottua suorituskyvyn lisdystd (panostus tyo-
hon, tyon laatu, organisaatiokansalaismainen kdytds) ilman tyontekijoiden koke-
maa esimiesten tukea (Kuvaas & Dysvik 2010). Tdmé haastaa henkildstdjohta-
mista keskittymidn henkilostokdytanteiden lisdksi sithen, kuinka ndmai kayténteet
organisaatiossa tulkitaan.

Riippumatta siitd, onko henkildstdjohtamisen rooli organisaatiossa iso vai pieni,
ja suuntautuuko se operatiivisempaan tai strategisempaan toimintaan, sen tehta-
vénd on auttaa henkildstod organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Toimin-
taympéristdjen muuttuessa on kuitenkin yha vaikeampi selkeésti mééritelld, min-
kilaisten henkilostokdytanteiden varassa organisaatioiden suorituskykyéd parhai-
ten saataisiin rakennettua. Ilmeistd kuitenkin on, ettd tdhdn saakka vallalla olevat
henkildstokaytinteiden mallit eivét sellaisenaan toimi endé tulevaisuudessa.

Seuraavaksi tarkastellaan HR-barometriaineiston antamaa kuvaa siitd, miten johto
ja esimiehet, henkilostdammattilaiset ja henkildsto kytkevét henkildstdjohtamisen
organisaatioiden tuloksellisuuteen l&hitulevaisuudessa.

Tulospaineiden maisema HR-Barometrin valossa

Barometrissi esitetty pddkysymys oli. ”Mité kehittimishaasteita henkilostotydssi
on vuoteen 2018 mennessd?” Ehdotuksia tdhdn kysymykseen saatiin yhteensd
2263 ja niistd tdhan artikkeliin poimittiin 293 kpl. Valinta tehtiin NVivo ohjelmis-
toa hyddyntdmailld hakusanoilla tulos* tuloks* teho* tavoit* padmaar* talou™*
menest* tuott® suorit* suoriut* avoimista vastauksista. Liséksi tekstié tarkasteltiin
manuaalisesti ja joitain ehdotuksia otettiin tutkimukseen mukaan tdimén prosessin
yhteydessd. Tamaén iteratiivisen prosessin jilkeen kaiken kaikkiaan mukaan vali-
koitui lopulta 293 ehdotusta.

Yleiskatsauksena niyttdisi siltd, ettd tehokkuuspaineiden puristuksessa kauaskan-
toinen visiointi ja strateginen ajattelu jaavat helposti toteutumatta. Aineiston va-
lossa kasvava kustannustietoisuus on tullut vahvasti osaksi henkildstéjohdon maa-
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ilmaa. Fokus on silloin nykyhetkessé ja operationaalisessa toiminnassa. Tulevai-
suus ndhddén joissakin kommenteissa jopa niin epdvarmana, ettd sithen varustau-
tuminen ndyttdytyy turhalta.

Yhteisté kaikille vastaajaryhmille on ndkemys taloudellisen tilanteen heikentymi-
sestd. Tama ndyttidytyy kaikkien kolmen ryhmin puheissa toistuvina mainintoina
tavoitteiden tiukentumisesta, vaatimusten kiristymisestd ja sddstojen vdlttamdtto-
myydestd. Kommentit heijastelevat voimakkaasti paitsi menneiden, myds tulossa
olevien ldhivuosien yleistd taloustilannetta. Aineistosta nousee pinnalle sopeutu-
minen heikkenevin talouden ja kasvavien tehostamispaineiden aikoihin organi-
saatiosta ja toimialasta riippumatta.

Henkilstdjohdon puheenvuoroista vélittyy kuva, ettd monet heistd eldvét sellai-
sessa aikapaineessa, jossa tulevaisuuden suunnittelu jad syrjdén akuuttien tulipa-
lojen sammuttelun tieltd. YT-neuvotteluiden ollessa kdydessd ja irtisanomisten
riepotellessa yritystd voi tulevaisuuden suuntaviivojen hakemiseen olla vaikeata
16ytdd endd voimavaroja. Téhén kierteeseen jouduttaessa henkilostdojohtaminen ja
sen mahdollisuudet vaikuttaa organisaation menestymiseen menetetddn, ja HR
toiminnosta tulee 1&hinnd vain tydkalu irtisanomisten ja muiden kidytdnnon ikédvi-
en asioiden hoitamiseen.

Henkildstdjohtamisen ja organisaation suoriutumisen vélistd yhteyttd késittelevis-
td kommenteista voitiin erottaa kolme pééasiallista ndkemysti tai ndkemysrypis-
td. Ensimmaéisessd kommentit heijastelevat melko kriittistd suhtautumista organi-
saation tuloksellisuuden tavoitteluun, joka ndhdddn useimmiten vastakohtana
henkildston hyvinvoinnille. Toisaalta vastakkain ovat johto ja henkildsto, toisaalta
organisaatio ndhdédn olevan armottomien kilpailuvoimien armoilla. Toisessa ryp-
padssd kommentoijat ehdottivat henkilostdjohtamisen kautta saavutettavia ratkai-
suja, jotka mahdollistaisivat organisaation menestymisen tulevaisuudessa. Kolmas
rypés koostui kommenteista jotka heijastelevat ajankohtaisia keskusteluiden tee-
moja, ja nostavat erityisesti tyohyvinvoinnin ja osaamisen menestymisen taustalla
oleviksi tekijoiksi.

Kriittinen suhtautuminen kasvaviin tulospaineisiin ja niihin liittyviin
henkiléstokdytdinteisiin

Aineistosta nousee esille rankkoja vastakkainasetteluja. Kun etenkin johto ja hen-
kilostbammattilaiset padosin lakonisesti toteavat tiukat sdéstokuurit asioina, joihin
organisaatioissa on pakko sopeutua, kéyttdvat jotkut henkiloston edustajat asiasta
katkeria ja kyynisid puheenvuoroja. Kriittisimmilldén organisaation tavoitteet
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ndhdddn ainoastaan johdon tyokaluina tyontekijoiden riistimiseen. Néissd pu-
heenvuoroissa organisaation johto ndhddin ahneena toimijana, joka pyrkii saa-
maan irti tydvoimasta mahdollisimman paljon mahdollisimman vihin panostuk-
sin. Joissakin kommenteissa vilittyy suoranainen toivottomuus ja luottamuksen
puute.

"Tehokkuusvaatimusten edessd usein tiukennetaan budjetteja, ja koulutta-
minen, kehittdminen ym. jdd helposti varjoon — eli tavallinen tyontekijd.
Voisiko yritysten omistajat ja johto joskus tyytyd vihempdidn, ettd tyonteki-
Jjdt olisivat aidosti kiinni pidettdvd tdirkein voimavara?” Henkilostoammatti-
lainen, osakeyhtio

"Nykytrendi on korvata kalliimpaa, osaavaa henkilostod ulkopuolisilla
vuokramiehilld yms. Yritysjohdon tavoitteena on mahdollisimman suuri
voitto heti ja nyt keinolla milld hyvinsd. Jos globaalin organisaation ylin
johto on jossain kaukana ulkomailla ja alueellisenkin organisaation, esi-
merkiksi Skandinavian, Suomen rajojen ulkopuolella, pelataan ja puljataan
keinoilla milld hyvdnsd juuri ja juuri laillisuuden rajoilla ettd tase on hyvd,
oma pddnahka ja bonukset pelastettu henkiloston hyvinvoinnista ja yhteis-
kunnallisesta vastuusta piittaamatta.” Luottamusmies, osakeyhtié

Monissa puheenvuoroissa tuodaan esille vain taloudelliset tavoitteet. Vastaajat
eivdt tuo esille, ettd organisaatiolla olisi muita, esimerkiksi henkildston asemaa ja
tilaa parantavia tavoitteita. Kuten edellisissa sitaateissa, henkildston hyvinvointiin
ja vastuullisuuteen liittyvét tavoitteet saatetaan myds ohittaa tai jopa tuomita tyh-
Jind.

Kriittisten puheenvuorojen sévy kuitenkin vaihtelee aineistossa. Kun joissakin
kommenteissa kovan kritiikin kohteena on toimiva johto ja kuilua tyontekijoiden
ja johdon vililld korostetaan, monissa tuodaan esille ymmarrys taloudellisten rea-
liteettien olemassaolosta, joille johtokaan ei voi mitéén. Teksteistd vilittyy kisitys
siitd, ettd kenelldkdén organisaatioissa ei ole endd mitdén mahdollisuuksia vaikut-
taa toimintaymparistoonsa eikd muuttaa kehityksen kulkua. Vaihtoehtona on vain
sopeutuminen ja vield useammin alistuminen entistd ahtaammalle johtavaan kehi-
tykseen. Tédssd maisemassa tavoiteasetanta muodostuu paljolti reagointina siihen,
mitd ympérilld tapahtuu ja mihin toimintaympéristo pakottaa.

“Talouden syklit ovat menneet niin nopeiksi, ettd vidlilld tarvitaan sata ih-
mistd lisdd ja sitten vuoden pddstd niitd ei endd tarvitakkaan. Sitten parin
vuoden pddstd tarvitaan taas uusia ja kohta potkitaan pois.” Luottamus-
mies, osakeyhtio

“Ja ihmisten kyky kdsitelld sitd uutta tietoa on rajallinen ja oppiminen ei
tapahdu yhtd nopeasti kuin ympdristossd, kuten porssiyhtidissd oletetaan.
Yksiloiden paineet ovat suunnattomat, kilpailu téistd on kovaa ja tyonteki-
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Jjoiltd odotetaan maksimaalisia suorituksia téissd. Tulevaisuuden suunnitte-
lu on pirstaleista, suunnitelmat muuttuvat jatkuvasti. Aloitetut muutokset
keskeytetddn ja aloitetaan uusia pddllekkdin. Sopeutuminen henkilostotar-
peisiin ja maailmanmarkkinoihin on suunnaton haaste. Miten muistamme
inhimillisyyden tdmdn kaiken keskelld?” Luottamusmies, osakeyhtioé

Talouden kiristyminen organisaatiotasolla johti vastaajat usein arvokeskusteluun,
jossa erilaisia rahaa vievid asioita vertailtiin ja asetettiin rinnakkain. Téssd baro-
metriaineistossa oli selvdsti kolme vuotta aiemmin tehtyd barometriaineistoa
enemmain moraalisia kannanottoja. Kommenteista heijastuu kisitys siité, ettd or-
ganisaatioissa on nyt ja tulevaisuudessa joka ainoan tyontekijdn ponnisteltava
taysilld tavoitteiden saavuttamisen puolesta. Vastaajat eivét vaatineet tulospalkit-
semisen kdyttdon ottoa, laajentamista tai tason korottamista. Sen sijaan vaadittiin
oikeudenmukaisuutta ja kohtuullisuutta. Kritiikki kohdistui johdon suhteettomaan
tulospalkitsemiseen muihin verrattuna. Vastaajien ndkemys oli, ettd my0s johto
voi tehdi vain ihmisen kokoisen tydopanoksen ja usko siihen, ettd se olisi sisdllol-
tadn kovin olennaisesti muiden tyopanoksen vaativuudesta poikkeava, tuntui ka-
donneen kokonaan.

“Paljon puhutun kilpailukykyisend pysymisen keinoja ei voi olla aina suorit-
tavan portaan karsiminen ja vuokratyovoiman kéytto. Tamd ei ole pitkdjdn-
teistd jos tekijdt vaihtuvat ja sitoo entisestddn resurssia tyon ohjaukseen ja
opastukseen. Enkd usko ettd tulle missddn nimessd halvemmaksikaan. Pérs-
siyhtiomuodossa pddtoksen tekijoitd ei ole, joten erilaiset johdon bonukset
Jja palkkiot vievdt yhtdlailla kassaa, ja siten tarvetta vihentdd myos sitd por-
rasta pitkdlld tahtdimelld voisi olla kilpailuvaltti. Kuitenkin tyovoimaa tar-
vitaan jotta saadaan asiakassuhteet sdilymddn. Siirtoa halvan tyévoiman
maihin ei voi pysdyttdd, joten tdmd tulee olemaan iso haaste jatkossakin.
Keskittdminen ja resurssien oikea suunta tuotekehitykseen vaatii kovia stra-
tegisia linjauksia.” Luottamusmies, osakeyhtio

“Johtaminen on edelleen pimeimmdn keskiajan tasolla. Managing by perke-
le on suomalaista arkipdivdd. Suurten yritysten sisdiset kohtuuttomat erot
ansiotasossa johdon ja tyontekijoiden vdlilld ovat yksi ilmentymd tdstd. Eri-
laiset johdon kannustinjdrjestelmdt tekevdt helposti kauppaansa asiaan vih-
kiytyneiden konsulttien markkinoimina. Jos omalla tyopaikallani kaikki pdd-
sevdt 100% asetettuihin tavoitteisiin, saan tyontekijind max 1200€ tavoite-
palkkion. Toimitusjohtajalla tuo palkkio on 40 000€! Samassa laivassahan
me olemme, mutta tddlld alakannella ei ole pelastusveneitd jos satuttaisiin
Jjddvuoreen tormddmddn.” Luottamusmies, muu organisaatio

Edelld kuvatut késitykset heijastavat osassa aineistoa esille nousevaa epéluotta-
musta, kyynistymisté, pelkoa ja my0s aggressiota. Vastakkainasettelut korostuvat
sekd johdon ja henkiloston vélilld ettd omistajien ja yrityksen hyvin vililld. Vas-
takkain asetetaan myos lyhyen aikajdnteen ja pitkdn aikajinteen taloudellinen
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hyoty. Tésséd vastaajien joukossa késitys oli se, ettd organisaatioissa tehdéén lyhy-
en aikajénteen tulosten maksimoimiseksi kovia henkildstoratkaisuja. Luottamusta
muunlaiseen kehitykseen tulevaisuudessa ei juurikaan noussut esille. Kommen-
teissa henkilosto asetetaan tuloksen teon vélineeksi kaikin mahdollisin keinoin,
osittain myos polkemalla henkildstod tavalla, joka koituu organisaatioiden haitak-
si.

Joitain henkilostokdytdnteisiin liittyvid ratkaisuehdotuksia tulospaineista
selvidmiseksi

Henkilostokédytdnndillda ndhtiin suuri merkitys organisaatioiden menestykselle.
Nékemykset siitd, minkélaisilla henkilostokaytdnnoilld menestystd voitaisiin par-
haiten edistdd, jakautuivat kahteen pédleiriin. Toiset vastaajista nédkivat, ettd hen-
kilostdjohtaminen on jo liiaksi suuntautunut pehmeisiin toimintamalleihin ja pai-
notus pitdisi saada muuttumaan astetta kovempien toimintatapojen suuntaan.
Eviiksi ehdotettiin ratkaisuja, joilla henkildst6d ohjaamalla saataisiin lisdd tehok-
kuutta. Esimerkkeiné keinoista ovat esimerkiksi tydpanosten kohdentamisen tar-
kempi suunnittelu ja suoriutumisen arviointi.

"Tehokkuus koostuu osaamisesta, jaksamisesta, uskaltamisesta (sosiaaliset
kyvykkyydet) ja haluamisesta. HR:n on yhd enemmdn keskityttivd sen pdd-
tehtdvddn hoitaa henkiloston tehokkuutta tyossd siten ettd se ostaa paikkan-
sa yrityksen toiminnassa muunakin kuin hallinnollisena toimijana.” Henki-
lostoammattilainen, osakeyhtié

2

R.n toiminta mielletddn usein ihmisten johtamisen alaan, mutta sitdkin
enemmdn huomiota tulisi kiinnittdd tuottavuuteen tyohyvinvoinnin ohella.
Tehtdivisuuntautunut johtaminen (tavoitteisiin pddseminen, suorituksen pa-
rantaminen) korostuu.” Henkiléstoammattilainen, muu organisaatio

Toiset vastaajat taas ehdottivat vastakkaista toimintamallia, jonka mukaan henki-
16stdjohtamisen tulisi entisti enemmaédn keskittyd ihmisldheiseen toimintaan ja
esimerkiksi hyvinvoinnin vaalimiseen, ihmisten osallistamiseen ja arvostavaan
kohteluun. Tdmén nihtiin vaikuttavan organisaation menestymiseen.

Monissa tulevaisuuden uskoa siséltidvissd kommenteissa on kuitenkin enemmaén
toiveita ja vihemmédn médritietoista puhetta siité, ettd organisaatiossa todellisuu-
dessa aiottaisiin tehdé jotain tai tultaisiin tekemddn jotain. Seuraavan tyyppisid
toive- ja tirkeyspuheita aineistossa on paljon. Ne heijastavat uskoa siihen, etti
yrityksen menestymisen varmistaminen edellyttdd kokonaisvaltaista otetta henki-
l6stovoimavarojen suorituskyvyn vaalimisessa. Puheenvuoroissa korostuvat
“pehmeit” suorituskykytekijat.



Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia 71

“Henkiloston sitouttaminen, motivointi, tukeminen kukoistamaan jatkuvasti
muuttuvassa toimintaympdristossd ja ulkomaisessa ohjauksessa sekd hyvin-
voinnista huolehtiminen nousevat entistd tdrkedmpddn rooliin, jotta muu-
toksessa pysytddn mukana. Johdon on tdrkedd priorisoida tekemistd ja oh-
Jjata yksiléitd ottamaan suurempaa roolia ja omistajuutta tyon, tuloksen, it-
sensd ja hyvinvointinsa johtamisessa. Tyoyhteisen hyvdistd hengestd huoleh-
timinen ja avoimuuden ja luottamuksen ilmapiirin ylldpitiminen vaatii tu-
kea.” Henkilostoammattilainen, osakeyhtié

Ratkaisuja hakevissakin kommenteissa oli usein enemmain pessimististd tulevai-
suuden kuvailua kuin optimistista uskoa tulevaisuuteen. Se heijasti usein enem-
mén huolta kuin reipasta etenemistd uudenlaisten ratkaisujen kanssa. Mahdolli-
suuksista ja niiden hyodyntdmisesti ei juurikaan puhuttu. Joukossa oli kuitenkin
joitain kannanottoja, joissa kerrottiin strategioista tai keinoista, joilla uskottiin
selvittidvin tulevista haasteista joko organisaation tai koko Suomen tasolla.

"Sekd fyysinen tyoympdristé ettd tyonteon tavat tulevat muuttumaan. Kop-
pikonttoreista tullaan siirtymddn monitoimi -/avokonttoreihin ja etdtyo tulee
lisddntymddn. Namd vaativat kehittyneempid tyéaikamalleja, sdhkoisid tyo-
kaluja, toimintatapoja, tavoitteen asettelua ja seurantaa sekd esimiehille
uutta asennoitumista johtamiseen ja esimiestyohon. Tamd kaikki vaatii myds
henkilostotyoltd uutta fokusta auttaa ja tukea niin johtoa, esimiehid kuin
henkilostédkin uusissa ympyroissd.” Henkilostoammattilainen, valtionhal-
linnon organisaatio

2

otta Suomi pystyy hyotymddn tyéeldmdssd vdeston keskimddrin korkeasta
koulutustasosta, on oikealla johtamisella ja esimiestyolld saatava ihmisten
henkinen potentiaali mahdollisimman suurelta osin hyodyksi. Tamd edellyt-
tdd jatkuvaa johtamisen ja esimiestyon kehittimistd mahdollisimman tehok-
kailla opetusmenetelmilld.” Henkilostoammattilainen, osakeyhtio

Osaaminen ja tyohyvinvointi ratkaisevina tekijoind parempaan
tuloksellisuuteen

Tyo6hyvinvointi on ndkynyt viimeisen vuosikymmenen ajan suomalaisessa tyo-
eldmékeskustelussa vahvasti. Se nousi toistuvasti esille myods barometriaineistos-
sa. Monet vastaajista kytkivdt hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden yhteen. Usein
tydhyvinvointiasioiden hoitamista perusteltiin tydpahoinvoinnin negatiivisten
seurausten poistamisen tarkeydelld. Poissaolojen aiheuttamat kustannukset ja eri-
laiset poissaoloista johtuvat toimintahdiriét ovat esimerkkejd tyopahoinvoinnin
seurauksista, jotka sydvét organisaatioiden tuloksellisuutta. Jotkut totesivat myos,
ettd tyokykyinen ja hyvinvoiva ihminen on tehokas ja tuottaa.
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“Uskon ettd tydeldmd tulee kokemaan ja ndkemdcdn ldhitulevaisuudessa pal-

Jjon muutoksia. Esimerkiksi tyohyvinvointia tiytyy lisdtd, jotta saamme sdds-
tojd sairauspoissaoloista ja parannamme tyoyhteison henkistd jaksamista.
Nykyinen jérjestelmdmme on liian vanhanaikainen ja kuluttaa jo muutenkin
kiireisid ihmisid aivan litkaa. Tulevaisuudessa valttia ovat joustavuus, te-
hokkuus ja hyvinvointi, ja timdn kaiken yhteensovittaminen vaatii yrityksiltd
rohkeita harppauksia uudenlaisen tyomaailman luomiseksi.” Luottamus-
mies, osakeyhtio

“Henkiloston kehittimiseltd odotetaan jatkossa yhd ndkyvimpid ja mitta-
vampia tuloksia. Painopiste on siirtymdssd konkreettisempaan suuntaan ja
henkiléston tyokykyjohtaminen on voimakkaimmin kasvava HR:n tyoalue
Jjatkossa. Liiketoiminta odottaa, ettd HR-toiminnot pitdvdt henkiloston tyo-
ja tuloskykyisind. Muu kehittiminen tulee sitten jatkona.” Henkilostoam-
mattilainen, muu organisaatio

"Tyohyvinvointi tulee néihdd yrityksen johdossa strategisena asiana: siihen
panostamalla, sen tuloksia mittaamalla saavutetaan liiketaloudellista hy-
vdd. Tyohyvinvointi tulee ndkyd konkreettisina tekoina, ja myos johdon vil-
pittémind tekoina.” Henkilostoammattilainen, osakeyhtio

Osaaminen tuotiin aineistossa esille hyvinvoinnin ohella toisena tirkeéna tekiji-

nd, jonka varassa tavoitteet ja hyvd suoriutuminen voidaan taata. Monissa pu-
heenvuoroissa tuotiin esille hétd siitd, ettd tavoitteiden edellyttimid osaamista ei

ole riittdvisti tai se on tulevaisuudessa poistumassa eldkditymisaallon myota.

Osaamiseen liittyvissd puheenvuoroissa oli useimmiten ajatus siitd, ettd on pon-

nisteltava riittdvdn osaamisen varmistamiseksi. Hyvin vdhin aineistossa oli sel-

laista puhetta, joka olisi ndhnyt osaamisen resurssina, jota kannattaa kehittdd jopa

vdhin yli nykyisen tarpeen, jotta sen varassa voitaisiin luoda tulevaisuudessa jo-

tain aivan uutta ja nykyisestd poikkeavaa menestysté.

"Nykyisen henkiloston osaamistason ylldpitiminen ja kehittdminen on tdr-
kedd esimerkiksi tuloksellisuuden ja henkiléston oman tyomotivaation ta-
kia.” Henkilostoammattilainen, valtionhallinnon organisaatio

”Parantaa henkiloston mahdollisuuksia hyodyntdd osaamistaan tehokkaas-
ti, piilevdt kyvyt esiin. Kannustaa osaamisen kehittimiseen ja siten edesaut-
taa tyomotivaatiota, hyvinvointia ja tuloksellisuutta.” Henkilostoammatti-
lainen, muu organisaatio

“Henkiloston kehittdmistd on suunniteltava ja kehitettdvd jatkuvasti - esi-
merkkind uudet valmennusohjelmat ja olemassa olevien uudistaminen -, jot-
ta pystymme vastaamaan osaamisen ja tehokkuuden vaatimuksiin.” Henki-
lostoammattilainen, osakeyhtié
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Joissain kommenteissa korostettiin nimenomaan johtamisen ja johtajien osaami-
sen merkitystd organisaation tuloksellisuuteen. Erityisesti kommentit liittyivit
ylemmaén johdon osaamiseen mutta kommentteja oli myds esimiestyon vaikutuk-
sesta.

“Strategisten tavoitteiden ja henkiléston osaamisen kohtaaminen on iso
haaste. Tyontekijoiden osaaminen ja tahtotila osaamisen kehittimiseen ei
sindnsd ole se ongelma. Isompi ongelma on [6ytdd johtajia, jotka osaavat
ndhdd riittdvdsti tulevaisuuteen, tehdd rohkeita strategisia ratkaisuja ja
ndhdd, missd heiddn itsensd tulisi muuttua / muuttaa toimintaansa ja hank-
kia lisdd osaamista. Helposti tehddidin hienoja strategioita ja odotetaan, ettd
organisaatio taipuu niihin, mutta ei ymmdrretd, ettd muutos lihtee itsestd
(johdosta); vaikeahan se toisaalta on myontdd, ettd omassa osaamisessa
olisi toivomisen varaa. Jos puheet ja teot eivit vastaa toisiaan, muutosta on
aika turha odottaa”. Henkiléstoammattilainen, osakeyhtio

Tulosten pohdintaa

Téssd artikkelissa on tutkittu henkildstojohtamisen ja tuloksellisuuden viélistd yh-
teytt.

HR-barometrin aineistossa korostui voimakkaasti taloudellisten tavoitteiden saa-
vuttaminen. Taloudellinen hyvinvointi mahdollistaa hyvén henkildstotyon, joten
on luonnollista, ettd se ndhddédn myds tirkednd tekijdnd. Osassa vastauksista vilit-
tyi kuva organisaatioiden todellisuudesta, jossa taloudellinen ulottuvuus oli kui-
tenkin saanut niskalenkin kaikista muista menestymisen ulottuvuuksista. Yleises-
ti ottaen organisaatioiden suorituskykya kisittelevat mallit eivét esitd suoraa yh-
teyttd esimerkiksi henkilostosddstojen tai —investointien ja yrityksen lopullisen
tuloksen vililld, vaan henkildston esitetdén vaikuttavan lopulliseen tulokseen vili-
tulosten kuten innovaatioiden tai asiakastyytyvéisyyden kautta. Téssd aineistossa
ei juurikaan pohdittu henkilostokdytanteiden tai niiden tuloksena syntyvien henki-
16st6on liittyvien vilitulosten kuten osaamisen, hyvinvoinnin ja motivaation yhte-
ytté téllaisiin seikkoihin.

Henkildstdjohtaminen ja tavoitteellisuus ovat luonnollisesti yhteydessé toisiinsa.
Nékemykset siitd, kuinka tuloksellisuuteen paistdin, vaihtelevat. Kiristyneet ta-
loudelliset realiteetit saattavat ohjata katseet kohti kovempia, helposti tunnistetta-
via, lyhyen tdhtdimen tavoitteita. Joissain tapauksissa tima saattaa olla perustel-
tuakin. Toisaalta ddnenpainoja ovat saaneet ndkemykset, joiden mukaan pitkdn
tahtdimen tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd keskittymistd pehmedmpiin ja
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nikemys taas kohtaa haasteita organisaatioiden pirstaloituessa.

Suorituskykyi tukeva henkildstojohtaminen on avoimien organisaatioiden teorian
ndkokulmasta tarkasteltuna sellaista, jossa sen eri osa-alueita johdetaan kokonai-
suutena pyrkien tasapainoiseen tilaan. Henkilostojohtamisen kokonaisuuden ta-
sapainon jirkkyessd pyrkimyksend on uuden tasapainotilan 10ytyminen. Toisin
sanoen ympdriston muuttuessa henkilostdjohtamisen kokonaisuutta tulee siis
muuttaa ympériston vaatimuksia vastaavaksi. Jos muutos ymmarretddn toimin-
taympériston perustilaksi, organisaatiot hakevat jatkuvasti tasapainotilaa. Tadma
pakottaa miettimadn henkildstojohtamisen roolia ja kidytanteitd uudelleen. Voi-
daan kysyd, missd miérin konkreettiset henkildstojohtamisen kdytanteet vastaavat
tallaista muuttuvaa, turbulenttia maailmaa.

Téssd artikkelissa henkildstojohtamista tarkasteltiin kokonaisuutena, josta ovat
vastuussa henkildstotoiminnon lisdksi myds organisaatioiden johto seké ldhiesi-
miehet. Aini annettiin eri puolilla organisaatiota toimiville ihmisille, erilaisten
maailmojen esiintuomiseksi

Organisaation strategia ja kulttuuri vaikuttavat siithen, millainen rooli henkilsto-
johtamiselle organisaatiossa annetaan. Liséksi erilaiset olemassa olevat agendat,
ihmisten koulutustaustat ja muu historia sekd ihmiskasitykset ohjaavat sitd, kuin-
ka henkildst6johtamiseen suhtaudutaan, ja miké sen rooli organisaation menesty-
miseen ndhdéddn olevan. Siten my0s henkildston ja henkilostokdyténteiden yhteys
menestymiseen voidaan siis tulkita usealla eri tavalla, organisaation toimijasta
riippuen. Organisaation menestyminen henkildstojohtamisen ndkdkulmasta tar-
koittaa ensisijassa organisaation menestymistd myos yleiselld tasolla. Voidaan
puhua koko yrityksen menestymisestd, eri liiketoimintayksikdiden menestymises-
td tai eri yksiloiden menestymisestd. Organisaation menestyminen voi myos jos-
kus olla ristiriidassa yksildiden tai liiketoimintayksikdiden menestymisen kanssa,
esimerkiksi tilanteessa, jossa liiketoimintayksikko lopetetaan kannattamattomana.
Néma nikyividt myds HR-barometrin vastauksissa.

Henkildstojohtamisen ja tuloksellisuuden vilistd yhteyttd on tutkittu jo useiden
vuosien ajan. Suoraa yhteyttd henkildstojohtamisen ja ulkoisten menestymisti tai
tuloksellisuutta kuvaavien mittareiden vélilld ei ole 16ydetty, vaikka asiasta onkin
jonkin verran viitteitd. Hedelmallisintd keskustelu on ollut tutkimusalueella, jossa
henkildstojohtamisen ja erityisesti henkilostokdyténtdjen suhdetta l&hempénd
henkildstojohtamisen vaikutuspiirid olevia tavoitteita kohtaan on kayty. Henkilds-
tojohtamisen ja tuloksellisuuden vilistd yhteyttd kasittelevét tieteelliset tutkimuk-
set ottavat useimmiten kantaa siithen, kuinka henkildstéjohtamisen kaytdnnot ovat
yhteydessa tuloksellisuuden eri ulottuvuuksiin. Harvemmin, jos koskaan, puhu-
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taan sddstdmisestd tai toimintojen karsimisesta henkilostdjohtamisen keinoina
kohti pitkén tédhtdimen organisaation menestymista.

Témin hetken teoreettisen keskustelun ja HR-barometristd esiin nousseiden
kommenttien osalta henkildstdjohtamisen tulevaisuudessa tulee tapahtumaan
muutoksia. Huomio on jo siirtymissé tai osittain jo siirtynyt henkildstdjohtamisen
jérjestelmistd kohti yksittdisten tyontekijoiden ja esimiesten tulkintaa néistd kay-
tanteistd. Ajattelun ldhtokohtana on helposti ollut aikaisemmin organisaatio, joka
koostuu ihmisistd. Nyt ndkokulmaa niyttdd kddntyneen enemman ihmisen tarkas-
telemiseen organisaatiossa. Tdmé ndyttdytyi myds HR barometrin vastauksissa.
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HENKILOSTOJOHTAMISEN KAYTANTOJEN
KEHITYSSUUNTIA

Mikko Luoma

Organisaatioiden henkilostojohtamista on mahdotonta tarkastella ilman huomion
kiinnittamistd henkilostojohtamisen kdytdantoihin. Kdytdnndt ovat niitd vilikappa-
leita, joiden avulla ihmisten johtamiseen liittyvit suuret suuntaviivat muuttuvat
kdytinnon tekemiseksi ja saavat aikaan menestyksekdstd toimintaa. Kdytintoihin
liittyy aina paljon odotusarvoja, kriittisyyttd ja jatkuvaa uudistamistarvetta. Tdssd
artikkelissa tarkastelen henkilostojohtamisen kdytdintojen ilmentymistd tdmdn
pdivin suomalaisissa organisaatioissa eri sidosryhmien néikemdnd.

Johdanto

Kéaytdnnon henkilostotyotd tekevd tai ylipddnsd organisaatiossa tyOskentelevd
henkild kohtaa toistuvasti erilaisia henkildstojohtamisen kdyténtdjd. Siind missd
HR-ammattilainen ndkee ndiden kéytintdjen linjaamisen ja toimeenpanon omana
erityisend tyokenttdnddn, kokee tavallinen tyontekijd tai toimihenkild saman asian
usein itsestddn selvind “talon tapana” — néin meilld on tapana menetelld esimer-
kiksi tydajan seurannan, palkanmaksun tai kehityskeskustelujen suhteen. Talon
tapa voi tuntua edistykselliseltd ja jarkeenkdyviltd jos kohta toisinaan historialli-
selta ja tarpeettoman byrokraattiseltakin.

Paivittdistd henkildstdjohtamista ei ole olemassa ilman ndita kaytintdjd. Kéytin-
ndt pakottavat henkilostdjohtamisen kohtaamaan sen arjen, jossa tyOyhteisot ja
edelleen yksittdiset ihmiset toimivat ja lisdksi ne — ainakin parhaassa tapauksessa
— helpottavat ja parantavat ihmisten toimintaa ja saavat aikaan yhdensuuntaisuutta
sen ja organisaation kokonaisvaltaisten tavoitteiden vililla.

Tavoitteenani on tdmén artikkelin muodossa selkeyttdd henkildstojohtamisen kéy-
tantdjen sisdltod ja roolia osana henkildstojohtamisen kokonaisuutta sekd eri si-
dosryhmien kéytintoihin liittdmid kasityksid henkildstojohtamisen barometritut-
kimuksen tuottaman aineiston valossa. Lopputulokseksi pyrin laatimaan yhteen-
vedon, joka tehtyjen havaintojen pohjalta hahmottaa hyodyllisid toimenpiteitd
kaytantdjen entistd paremmaksi hyodyntdmiseksi tydpaikoilla.
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HR-kéiytinnét varhaisissa henkilostojohtamisen malleissa

Henkildstdjohtamisen kéytdntoihin viitataan monilla nimilld. Kéytin jatkossa
tassd kirjoituksessa yhtéd yleisesti omaksuttua termid, HR-kdytinnot. Tdma katto-
kisite merkitsee téssd yhteydessd kaikkia niitd suunnitelmallisia tai johdon muu-
toin hyvéiksymid henkilostojohtamisen eri osa-alueisiin liittyvid toimintatapoja,
joiden mukaisesti organisaation jisenten odotetaan toimivan.

Alusta ldhtien henkildstdjohtamista on ldhestytty sen sisdltimien osa-alueiden
kautta. Namé osa-alueet ovat niitd alakokonaisuuksia, joihin HR-kdytannot liitty-
vit. HR-ammattilaisten ndkokulmasta ndmé osa-alueet muodostavat henkilds-
toyksikon jatkuvan tydkentdn. Varhaiset suomalaisesta henkildstdjohtamisesta
kirjoittaneet Palm ja Voutilainen (1970, 1972) tunnistivat tallaisiksi osa-alueiksi
henkildstosuunnittelun, henkildstohankinnan, henkildston perehdyttimisen, palk-
kahallinnon, henkiloston kehittdmisen, sisdisen tiedotustoiminnan sekd henkilds-
topalvelujen hoitamisen. Tété listausta ei voida pitdd huonona edelleenkéén, jos-
kin aika paljon tdydentévii ajattelua ndiden osa-alueiden tunnistamiseen ja niiden
véliseen dynamiikkaan on sittemmin liitetty.

Yhden kansainvilisesti siteeratuimmista henkildstdjohtamisen jasennyksisti jul-
kaisivat alun perin vuonna 1982 artikkelissaan ja pari vuotta myohemmin klassi-
koksi muodostuneessa kirjassaan Michiganin yliopiston tutkijat Fombrun, Tichy
ja Devanna. He tunnistivat henkilostdjohtamisen muodostuvan neljistd osa-
alueesta, joita ovat valinta, arviointi, palkitseminen ja kehittiminen. He nékiviét,
ettd kaikki henkildst6johdon operatiivinen toiminta on kohdistettavissa néihin
neljddn alueeseen ja ettd ndma alueet ovat erityiselld tavalla kytkoksissé toisiinsa.
HR-kéytdnnot ovat heidédn kayttdminséd logiikan mukaisesti sellaisia toimia, joi-
den avulla ndmé neljd aluetta saadaan ohjaamaan henkil6ston toimintaa organi-
saation tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdméin Michiganin koulukuntana edelleen-
kin tunnetun tutkijaryhmén mallista kdytetddn myos nimitystd “kova HRM” siksi,
ettd sen katsotaan korostavan johdon vaikutusta henkildston toimintaa ohjaaviin
jérjestelmiin.

Pian Michiganin mallin jélkeen tuli julkisuuteen Harvardin mallina ja vastaavasti
“pehmednd HRM:nd” yleisesti tunnettu viitekehys, jonka kehittdjid olivat vastaa-
vasti Harvardin yliopiston tutkijat Beer, Spector, Lawrence, Quinn Mills ja Wal-
ton (1984). Heidédn kehittimiénsd mallia pidetddn yleisesti toisena modernin hen-
kilostdjohtamisen kehittymiseen ratkaisevasti vaikuttaneena ajattelutapana. Sen
suhde puheena oleviin HR-kdyténtdihin on kuitenkin merkittdvasti Michiganin
mallista poikkeava. Beer ym. eivit eksplisiittisesti tunnista niitd osa-alueita, joihin
mahdolliset HR-kédytdnndt liittyisivdt saati ettd kdvisivdt keskustelua itse HR-
kaytannoistd. Vaikka Harvardin mallilla on oma kiistimédton arvonsa yhtend ny-
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kyaikaisen henkilostdjohtamisen perusopinkappaleena, ei se kuitenkaan palvele
kovinkaan hyvin juuri HR-kdytdntoihin liittyvén ajattelun kehittymista.

Sitten Michiganin mallin julkaisemisen ovat monet tutkijat halunneet esitellé tdsté
enemmain tai vihemmédn poikkeavia omia jdsennyksiddn henkildstojohtamisen
alueista ja nithin liittyvistd kdytdnnoistd. On kuitenkin vaikea ndhda, etti jotain
niin merkittdvdd uutta Fombrun ym:n (1984) esittdmiin nelijakoon olisi tullut,
ettd se olisi menettdnyt merkityksensd. Myods uudemmat henkildstojohtamisen
painotukset, esimerkiksi tyohyvinvointi tai osaamisen johtaminen, ovat ymmdr-
rettdvissd osaksi henkildstdjohtamisen kokonaisuutta timén mallin avulla ilman
tarvetta tuottaa kokonaan uutta teoriaa ihmisten toiminnan ohjaamisesta organi-
saatioiden kontekstissa.

HR-kiiytintiojen uusia kehityssuuntia

HR-kéytintoihin liittyva ajattelu on luonnollisesti saanut uusia piirteitd nelikym-
menvuotisen historiansa aikana. Nostan seuraavassa esiin kolme erityisti teemaa,
nimittdin kysymyksen niin sanotuista parhaista kdytdnndistd, prosessimaisen ajat-
telun vahvistumisen henkildstdjohtamisessa sekd pohdinnan HR-kéytdntdjen stra-
tegialdhtoisestd muokattavuudesta.

Yleinen yhteensopivuus versus parhaat kdytinnét

Jo mainitut varhaiset henkildstojohtamisen kirjallisuuden alkuldhteet korostivat
tarkednd ldahtokohtana kdytannon henkildstdjohtamisen perustumista yhtendiselle
arvoperustalle tai ideologialle. Eroja oli kuitenkin siind, misté téllainen perustavaa
laatua oleva ja ldpikulkeva ajattelu tulisi 16ytyd. Michiganin mallissa tdrkeimpénd
ajatteluna pidetddn kulloisenkin organisaation kulloistakin strategiaa, jonka néh-
dddn antavan riittdvin selkedt suuntaviivat sille, miten henkiloston valintaan, suo-
ritusarviointiin, palkitsemiseen ja kehittdmiseen liittyvat HR-kdytdnnot tulisi virit-
tad. Tastd piirteestd kdytetddn yleisesti termid “internal fit”, mikd on kdénnettévis-
sd sisdiseksi yhteensopivuudeksi.

Kaytdnnossd yhteensopivuus merkitsee sitd, ettd esimerkiksi se logiikka, jota so-
velletaan henkildston palkitsemisessa, tulisi olla yhdenmukainen sen logiikan
kanssa, jota sovelletaan henkildston kehittdmisessd. Mikéli kehittdmisessd koros-
tetaan yhteistyotd ja tavoitteiden saavuttamista tiimimdisen toimintatavan avulla,
tulee tdmin mukaan my0s palkitsemisjédrjestelmien rakentua enemmén kollektii-
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visen kuin yksilollisen palkitsemisen periaatteille. Tdméd yhdenmukaisuuden idea
on helppo todeta, mutta kdytdnndssi sen toteuttaminen on vaikeaa.

Yhdenmukaisuutta korostava ajattelu on saanut rinnalleen yksittdisid HR-
kaytantdjd korostavaa ajattelua. Yhteensopivuutta korostava ajatteluhan ei sinéinsd
ota kantaa siihen, millaisia yksittdisten HR-kdytidntojen tulisi olla — se ainoastaan
pitdd tirkednd ndiden siséltdjen madrdytymistd organisaation strategian ja muiden
seikkojen mukaisesti. Tédssd yhteydessd parhaiksi kdytdnndiksi nimittdméni suun-
taus sen sijaan nostaa esille tiettyjd kadyténtoja, tai ainakin néiden piirteitd, joiden
olisi syytd aina korostua henkildstdjohtamista toteutettaessa.

Parhaiden kayténtdjen olemassaolon oikeutus syntyy siitd, ettd niiden ndhdéan
viime kddessd olevan yhteydessd organisaation parempaan kokonaissuoriutumi-
seen tai menestykseen kuin muiden kdytdntdjen. Tdmi tutkimussuuntaus, joka
kytkee henkildstojohtamisen ja organisaation kokonaisvaltaisen — usein taloudel-
lisilla mittareilla todennetun — menestymisen toisiinsa, onkin saanut osakseen
huomattavaa mielenkiintoa viimeksi kuluneen reilun vuosikymmenen aikana (ks.
esimerkiksi Guest ym. 2000; Thompson 2002; Purcell ym. 2003).

Vastakkain on siis kaksi erilaista ajattelutapaa — yhteensopivuuden ja parhaiden
kiytantdjen ihanteet. Mielenkiintoista onkin tarkastella nyt késilld olevaa suoma-
laisen henkilostdjohtamisen tutkimusaineistoa pohtien ilmeneekd tdmé vastak-
kainasettelu siind ja piirtddkod se kuvaa enemmaén yksittdisistd kdytdnnoistd vai
kiytantdjen kokonaisuudesta.

Prosessimainen ajattelu henkilostojohtamisessa

Toinen téssd esiin nostettava HR-kdyténtoihin liittyvdd ajattelua muokkaava tee-
ma on prosessimaisen ajattelun voimistuminen henkildstojohtamisessa. Tamén
ajattelun juuret ulottuvat 1990-luvun alun yleiseen liiketoimintaprosesseja ja nii-
den uudistamista (Business Process Re-engineering, BPR) korostavaan liikehdin-
tadn. Tdman suuntauksen mukaan keskeistd johtamisessa on eliminoida erityisesti
asiakkaalle arvoa tuottamattomat toiminnot ja saada jéljelle jadvistd aikaiseksi
luontevia toimintojen ketjuja, joiden sisdlld tekeminen voidaan optimoida ja mah-
dollisuuksien mukaan automatisoida.

Samoin kuin parhaiden kéytidntdjen kohdalla, henkildstdjohtaminen on tdssékin
ndyrasti soveltanut itseddn yleisempdd johtamisoppia itseensd. HR-kdytdnnot on
ndhty mahdollisena prosessiajattelun soveltamiskohteena, vaikka henkildstdjoh-
tamisen kytkentd ulkoiseen asiakkaaseen ei aina olekaan niitd kaikkein ilmeisim-
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pid. Henkilostdjohtamisen prosessiajattelua on osaltaan vauhdittanut myos voi-
makas tietoteknistyminen.

Arjen kielenkdytdssd termi HR-prosessi muodostuu helposti synonyymiksi téssa
tarkoitetulle HR-kaytédnnolle. Ndkemykseni mukaan prosessimainen tarkastelu on
kuitenkin toimintoja painottavan tarkastelun ohella toinen vaihtoehtoinen tapa
lahestyd HR-kdytantdjd. Toiminto- ja prosessindkemyksen eroja selkeyttdd ohei-

nen taulukko.

Taulukko 1.

Henkilstojohtamisen toiminto- ja prosessindkemys.

Toimintonikemys

Prosessinikemys

Huomion kohteena ennen kaikkea
henkildst6johtamisen yksittéiset kéy-
tannot

Huomion kohteena ennen kaikkea
kiytantdjen viliset yhteydet

Erilaiset HR-kéytdnnot mahdollisia
rinnakkaisissa organisaatioissa strate-
gian ja tilannetekijoiden asettamien
suuntaviivojen mukaisesti

Pyrkimyksend HR-kéyténto6ihin liitty-
vén heterogeenisyyden vihentdminen
(prosessien harmonisoiminen) rinnak-
kaisissa organisaatioissa

HR-organisaation rooli HR-kdytdntdjen
omistajana ja toimeenpanijana korostuu

Esimiesten rooli HR-kdyténtdjen sovel-
tajana korostuu

Kayténtdjen sisdiset muutokset mahdol-
lisia joiltakin osin nopeastikin

Prosessien mairitteleminen, vakiinnut-
taminen ja muuttaminen tydlasta

IT satunnainen apuvéline HR-
kiytantdjen eri vaiheissa

IT keskeinen edellytys koko prosessin
olemassaololle

Henkildstdjohtamisen prosessit voidaan niputtaa moneen eri muotoon. Itse hyd-

dynnén seuraavaa jaottelua, jolla on yhteytensd HR-kdyténtdjen kantaditind toi-

mivaan Fombrun ym:n malliin:

* Talent Management -prosessi, joka yhdistdd uusien kykyjen” (henki-
16iden) tunnistamisen henkildvalinnan keinoin joko olemassa olevasta

henkilOstostd tai organisaation ulkopuolelta seké suoritusarvioinnin, jota
sovelletaan yksilotason suorituskriteereiden asettamiseksi ja suorituksen

mittaamiseksi.
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* Performance Management -prosessi, joka yhdistdd suoritusarvioinnin ja
palkitsemisen toisiinsa; timén prosessin olemassaolo on vélttiméton ehto
toimivalle tulosjohtamiskayténnolle.

* Competence Management -prosessi, joka yhdistdd suoritusarvioinnin ja
henkildston kehittdmisen ja saa ndin aikaan yksilon tai ryhmén kokonais-
suorituksen parantumista lisddntyneen osaamisen avulla.

* Career Management -prosessi, joka puolestaan yhdistdd henkiloston ke-
hittdmisen ja henkildvalinnan toisiinsa tuottaen ndin organisaation kannal-
ta hyodyllistd resurssien kohdentumista entistd vaativampiin tehtiviin ja
yksilon kannalta tavallisesti tervetullutta uralla etenemista.

Prosessien maédrittely ja nimedminen téll4 tai jollain muulla tavalla ei olekaan se
suurin haaste kdytdnnon henkilostdjohtamisessa. Oleellista on saada prosessi toi-
mimaan tehokkaasti ja lisdarvoa tuottaen. Ulrich ja Brockbank (2005) kehottavat
HR-ammattilaisia tunnistamaan erityisesti ne henkilostdjohtamisen alueet, jotka
ovat voimakkaimmin yhteydessd organisaation tavoitteleman kulttuurin kanssa ja
laatimaan yksityiskohtaisen ja sitovan suunnitelman prosessimaisen henkildsto-
johtamisen soveltamiseksi ndilld valituilla alueilla. Samoilla linjoilla on Gratton
(2007), joka korostaa henkilostojohtamisen leimallisien prosessien (signature
processes) merkitystd erotuksena parhaille kdytannoille. Leimalliset prosessit
voivat tuoda organisaatiolle todellista kilpailuetua, silld ne kietoutuvat osaksi or-
ganisaation ainutlaatuista kulttuuria ja voivat poiketa rohkeastikin siitd, miten
toimiala yleisesti menettelee. Jonkinlainen selektiivisyys néyttdisi siis olevan sal-
littua, jopa suositeltavaa, prosessimaisen henkildstojohtamisen yhteydessa.

HR-kdytintojen strategialdhtoinen muokattavuus

Kolmas HR-kdytintdjd nykyisin muokkaava teema on ndiden kdytdntdjen suhde
organisaation strategiseen johtamiseen, mihin myos edelld késitellyt teemat osal-
taan liittyvat.

Moderni henkildstdjohtaminen on koko olemassaolonsa ajan korostanut yhteyt-
tadn strategiseen johtamiseen. Tuon suhteen luonne néyttdd eldineen omaa evoluu-
tiotaan vuosikymmenien saatossa ja kehitys oletettavasti jatkuu tdstd eteenpiin-
kin. Kysymys on viime kédessa siitd, miten strateginen johtaminen ja henkilosto-
johtaminen ovat — tai miten niiden tulisi olla — sidoksissa toisiinsa. Modernin
henkildstojohtamisen lyhyestd historiasta on tunnistettavissa muutamia kehitys-
vaiheita, jotka painottavat tuo suhteen luonnetta eri tavoin.
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Varhaisimmassa kehitysvaiheessa strateginen johtaminen dominoi teorianmuo-
dostuksessa suhteessa henkildstojohtamiseen. Strategisen johtamisen tutkimus
tuotti ajatusmalleja, joita henkildstojohtamisen tutkijat halusivat soveltaa omaan
tieteenalaansa, usein ndiden hyvyyttd tai kdyttokelpoisuutta erikseen miettimétta.
Néin esimerkiksi Porterin (1980) geneerisille strategioille tai Milesin ja Snow’n
(1978) strategisille tyypeille 16ydettiin ilmenemismuotoja henkildstdjohtamisessa
jopa yksittdisten HR-kdytdntGjen tasolla. Kéytdnnon eldméda ndma henkildstdjoh-
tamisen monimuotoisuutta yksinkertaistavat mallit ovat palvelleet kovin niukasti.

1980-luvun puolivélin jélkeen suhde kivi tasapainoisemmaksi, kun ymmaérrys
henkildstojohtamisesta asiantuntijatoimintona oli kasvanut ja samalla resurssien
(ml. henkildstd) merkitystd organisaation menestystekijind oli hahmotettu eri
tavoin (esimerkiksi Barney 1986). Néin henkildstojohtamisen ndhtiin myds vai-
kuttavan organisaation strategian muodostukseen, ei pelkéstién vievin siitd itses-
tadn riippumattomia strategioita kiytdntoon. Tassd kehitysvaiheessa néhtiin hen-
kiloston osaamiseen ja toimintaan liittyvét vahvuudet yleisesti strategisena me-
nestystekijand. HR-kéytdnnot padasiassa seurasivat strategiaa téssd vaiheessa en-
simmaisen kehitysvaiheen tavoin. Merkittdvé ero oli kuitenkin siind, ettd nyt HR-
kiytantdjen koettiin myds olevan mahdollisia organisaation vahvuustekijoitd,
joita kannatti varjella ja jossain méérin myos luoda strategiaa nididen ympdérille
eikd vain mukauttaa niitd annettuihin strategioihin.

Kolmas kehitysvaihe kdynnistyi 1990-luvun alkuvuosina ja jatkui pitkélle timén
vuosituhannen puolelle. Tdssd vaiheessa henkildston toiminta ei muodostanut
teoreetikkojen nékemyksissd vain yhtd mahdollista kilpailutekijdéd, vaan useissa
puheenvuoroissa sai merkittdvimmén strategisen menestystekijin roolin. Néin
ihmisten toiminta nousi korostuneeseen asemaan organisaation kokonaisjohtami-
sessa resurssiléhtoisen strategiakdsityksen saadessa voimakkaan jalansijan. Dy-
naamiset kyvykkyydet, ydinosaamiset, oppivat organisaatiot ja elinikdinen oppi-
minen ovat esimerkkejd tdmin kehitysvaiheen mukanaan tuomista sovelluksista.
Ténd aikana my0s HR-kdytdnnot nousivat tarkastelun keskioon. Edelld kuvattu
puhe parhaista HR-kéytinndistd voimistui samoin kuin HR-kayténtoihin sovellet-
tava prosessimainen ajattelu. Odotukset ja vaatimukset HR-kdytdannoille nousivat
nopeasti ja korkealle.

Neljis kehitysvaihe on haasteellisin tunnistettava, silld se lienee parhaillaan me-
nossa ja sen hahmottaminen omaksi evoluution kaudekseen on helpompaa vasta
jédlkeenpdin. Muutamat tutkijat ovat kuitenkin esittdneet ndkemyksié niin sanotus-
ta kompleksisuusajatteluun pohjatuvasta henkildstéjohtamisesta, mikd merkitsee
erilaisten organisatoristen ilmididen ja kéyténtojen rikasta vuorovaikutusta ja jat-
kuvasti muuttuvaa ja uutta luovaa dynamiikkaa (ks. Colbert 2004, Truss & Gill
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2004, Luoma 2006, 2009). Tdsséd ajattelussa HR-kdytdnnot ovat osaltaan muok-
kaamassa organisaation systeemistd kokonaisuutta, synnyttden (mieluiten) eri
toimijoiden kannalta positiivisia kehityskulkuja, jotka yhdistyvit muihin kehitys-
kulkuihin. HR-kdytdnnot ovat vain osaksi HR-ammattilaisten maéérittelemis,
osaksi ne kehkeytyvit tydyhteisdjen sisdltd ndiden ainutlaatuisen kulttuurin il-
mentymina.

Kautta nykyaikaisen henkildstdjohtamisen historian on HR-kéytintoihin siis liit-
tynyt tietynlainen muokattavuuden idea. HR-kdytdnn6t ovat muuttujia, joita voi-
daan ja joita on syytd linjata tarkoituksenmukaiseen muotoon. Paddsddntoisesti
tuon linjauksen suuntaviivat ovat johdettavissa kokonaisuutta ohjaavasta strategi-
asta, mutta enenevésti HR-kdytdnndilla ndhdddn olevan myos strategiaan vaikut-
tavaa luonnetta.

Todellisuudessa HR-kdytdntdjen merkittivd muokkaaminen on tyoldstd. Par-
haimmillaan strategia voi toimia hyvéni johtolankana HR-kdytdnnoéille, mutta
silloinkin HR-kdyténtdjen uudistamiseen liittyy pitkd aikaviive, jonka kuluessa
organisaation strategiset linjanvedot voivat tarkentua ja muuttua. Toisaalta néyt-
tad myos siltd, ettd HR-kayténtoihin liittyy useita sellaisia organisaation sisdiseen
ja ulkoiseen toimintakontekstiin liittyvid “kitkatekijoitd”, jotka mieluummin ylla-
pitdvat kaytintdjd nykyisessd muodossaan kuin rohkaisevat niiden jatkuvaan uu-
distamiseen. Tilanne, jossa kaikki tai useat HR-kdyténnot olisivat samanaikaisesti
muokattavissa organisaation (henkilosto)johdon mieltymysten mukaisiksi, on
harvinainen — jollei peréti mahdoton.

Henkilostojohtamisen sidosryhmien suhde HR-kiytintoihin

Vaikka HR-ammattilaisilla — sellaisissa organisaatioissa, joissa heitd on — on eri-
tyinen rooli HR-kdytintdjen kehittdjind, asiantuntijoina ja valvojina, ovat HR-
kiytannot olemassa kuitenkin enemmén muita kuin heité itseddn varten. Monissa
yhteyksissé puhutaankin henkilostdjohtamisen sidosryhmista tai asiakkaista, joik-
si organisaation sisdlld voidaan tunnistaa erityisesti esimiehet, ylin johto sekd
tyontekijit ja toimihenkil6t yleisesti. Oman organisaation sisdisen erityisryhmén-
sd muodostavat henkildston keskuudesta valitut luottamushenkil6t, joiden rooli
korostuu erityisesti tydsuhdetoimintaan liittyvissi kysymyksissa.

Nyt kasilld oleva tutkimusaineisto valaisee usean eri sisdisen sidosryhmén néke-
myksid henkilostojohtamisesta. Téllainen monenkeskinen tarkastelu on tervetul-
lutta, joskin vield harvinaista henkilostdjohtamisen tutkimuksessa. Tarkastelen
seuraavassa lyhyesti mainitsemani neljén sisdisen toimijaryhmidn — HR-ammatti-
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laisten itsend, ylimmén johdon, esimiesten sekd henkiloston yleisesti — suhdetta
HR-kéyténtoihin. Ndmd samat ryhmét toimivat myds myOhemmin esiteltivin
empiirisen aineiston késittelyn pohjana.

HR-kéytdnndt ja HR-ammattilaiset

Henkilostdjohtamisen kirjallisuus ja tutkimus ldhtee usein tarkastelussaan siité,
ettd huomion kohteena olevalla organisaatiolla on erillinen henkildstdasioiden
hoitamiseen erikoistunut yksikko. Téméd on kuitenkin itsessdén varsin rajaava
ldhtokohta, silld suurimmassa osassa suomalaisia tydpaikkoja ei ole lainkaan eril-
lisid HR-ammattilaisia. Suomalaisen kéytdnnon mukaisesti henkildstoyksikkod
syntyy tavallisesti vasta noin sata henkil6d tyollistaville tyopaikoille ja selvésti
suurin osa tydpaikoista on titd pienempid.

Silloin kun erityisia HR-ammattilaisia on, on heiddn suhteensa HR-kdyténtdihin
ymmarrettdvasti ldheinen. HR-ammattilaisilta voidaan odottaa sellaista henkilds-
tojohtamisen asiantuntemusta, mitd muilla toimijaryhmilld ei ole. Tyypillisesti
HR-ammattilainen vastaa HR-kdytinnon mdiirittelemisestd. Kéytdntd voi olla
sisdlloltdén prosessi, joka toistuu vakioituna eri tilanteissa tai tapauskohtainen
toteutus, joka ei vilttamattd koskaan toistu samanlaisena. Esimerkiksi kasvuvai-
heessa oleva yritys pyrkii rakentamaan rekrytoinnin samanlaisena toistuvaksi pro-
sessiksi, mutta harva yritys nikee tarpeelliseksi tai mahdolliseksi esimerkiksi lak-
kotilanteiden hoitamiseen liittyvén pdédtoksenteon vakioimista. HR-ammattilainen
on usein myos itse jossain roolissa kyseisen HR-kdytdnnon toteuttamisessa, vaik-
ka siihen osallistuisi muitakin organisaation toimijoita.

HR-ammattilaisten voidaan odottaa hahmottavan hyvin kaikkien HR-kéyténtdjen
muodostaman kokonaisuuden, vaikka itse vastaisivatkin spesialisteina vain tie-
tyistd kaytinnoistd. Tamé ei kuitenkaan automaattisesti merkitse eri kdyténtdjen
luontevaa niveltymisti toisiinsa, silld hyva tietoisuus yksittdiseen HR-kédytdntoon
vaikuttavista puitetekijoistd ja kdytdnnon muuttamisen seurauksista voi aiheuttaa
HR-ammattilaisilla halua pitdytyd nykyisessd kdytdnnossd. Erityinen kysymys,
jonka HR-ammattilaiset kohtaavat suhteessa HR-kdytdntdihin, on se, ovatko kay-
tanndt enemmén muun organisaation, etenkin esimiesten, palvelun tydkaluja vai
johtamisvilineitd, joilla pyritddn vaikuttamaan muun organisaation valintoihin.
Kumpikin nédkdkulma on perusteltavissa.

HR-kéytintojen siséltoihin liittyvin kehittimis- ja ylldpitotyon lisdksi HR-am-
mattilaisten erityinen intressi liittyy pyrkimykseen vahvistaa linjaesimiesten hen-
kilostoasioihin liittyvdd omistajuutta ja osaamista. Linjanvedon médritteleminen
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sille, mikd on esimiesten vastuulla olevaa henkildstojohtamista ja mikd on syytd
pitdd HR-ammattilaisten tehtdvénd, on keskeinen kysymys jokaisessa suuremmas-
sa organisaatiossa.

HR-kdytinndt ja ylin johto

Vaikka erityiset HR-ammattilaiset vastaavatkin HR-kdytdntGjen maédrittelystd,
tulevat kaytinnot legitiimeiksi vasta johtamisjérjestelmiin yleisesti liittyvin paa-
toksenteon myoté, ja vastuu téstd on luonnollisesti organisaation ylimmaélld joh-
dolla. Ylin johto, viime kddesséd toimitusjohtaja tai vastaava henkild, kohtaa ky-
symyksen esimerkiksi organisaation soveltamasta palkkaus- tai rekrytointikdytén-
ndstd. Samoin ymmarrettivisti kysymykset henkilostoon liittyvistd sopeuttamis-
toimista ovat viime kédessd ylimmén johdon, eivat HR-ammattilaisten, padtoksia.

Ylimmin johdon tietoisuus HR-kdyténtdjen sisdlloistd ei tavallisesti vastaa HR-
ammattilaisten tietoisuutta. Enemmin kuin yksittdisten kéytdntdjen yksityiskoh-
tiin, ndyttdd ylimmin johdon huomio kiinnittyvén henkildstdjohtamisen kentdn
hahmottamiseen osana johtamisen kokonaisuutta sekd HR-kdytdntdjen kivutto-
maan toteuttamiseen.

Erityisroolissa suhteessa henkildstdjohtamiseen on kaksi ylimmin johdon jésenti:
toimitusjohtaja (tai muu organisaation ylin johtaja) ja henkildstdjohtaja. Vaikka
heididnk&én roolinsa harvoin koskettaa yksittdisten HR-kéytintojen toimeenpanoa,
on heilld tavallisesti merkittdvd vaikutus organisaation yleiseen henkildstopoli-
titkkaan ja siihen, kuinka yhtenevisti ja tavoitehakuisesti organisaation henkilds-
tojohtamista toteutetaan.

HR-kdytinnét ja esimiehet

Esimiehid pidetdén yleisesti ensisijaisina vastuuhenkildind HR-kdytdntjen toi-
meenpanolle. Tdmén roolin tiedostamiseen ja kdytdnnon toteutumiseen liittyy
kuitenkin paljon rajoitteita (esimerkiksi Hutchinson & Purcell 2003). Erityisen
haasteen muodostaa se, ettd samalla kun esimiesten aktiivisuutta HR-kdyténtdjen
soveltamisessa tulee lisdtd, tulee myods varmistaa eri esimiesten toiminnan yhte-
ndisyys suhteessa HR-kdytantdihin.

Henkildstdjohtaminen muodostaa laajimmillaankin vain pienen osan esimiesten
tyostd. Tamén takia esimiesten HR-kdytdntdihin liittyvéd intressi on usein valilli-
nen. HR-kéytinto tai sen tyylipuhdas toimeenpano sinénsd eivit ole itseisarvo,
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vaan tdrkedd on esimiesten nidkokulmasta HR-kéytintojen kautta koituva hyoty
organisaation toiminnalle.

Samalla kun esimiehet vastaavat HR-kdyténtdjen toteuttamisesta omissa organi-
saatioissaan, ovat he my0s henkildstdjohtamisen ja HR-kdytdntdjen soveltamisen
kohteina. Esimiesten valinnan, suoritusarvioinnin, palkitsemisen ja kehittimisen
kaytannot poikkeavat tavallisesti niistd kidytdnnoistd, joita esimiehet itse sovelta-
vat omiin alaisiinsa. Esimiesten henkildstojohtamisen omistajuutta edistédd heiddn
tietoisuutensa HR-kdytintojen madrdytymisen perusteista ja kasitys HR-
kiytédntojen muodostamasta loogisesta kokonaisuudesta sekd mahdollisuus osal-
listua HR-kéyténtoihin liittyvadn kehittdmisty6hon ndin halutessaan.

HR-kdytinnét ja henkilosto

Henkildston suhde HR-kdytdntdihin on ymmarrettaviésti kiinted. HR-kdyténtdjen
avulla pyritddn vaikuttamaan henkiloston toimintaan ja valintoihin organisaation
tavoitteiden toteutumiseksi (management-ndkokulma), luomaan ja vahvistamaan
kiinnittymistd organisaatioon (commitment-nikokulma), toimimaan juridiset ja
eettiset nikdkohdat huomioiden kestévilla tavalla (governance-ndkokulma) seka
edistimidn henkildston aloitteellisuutta ja osallistumista toiminnan edelleen ke-
hittdmiseen (initiative-ndkokulma). Kaikkien ndiden ndkdkulmien tasapuolinen
huomioiminen HR-kéytidntdjd laadittaessa ja toimeenpantaessa on mahdoton teh-
tavd ja siksi yksittdisen organisaation orientaatio suhteessa HR-kdytdntdihin pai-
nottaakin kunakin ajanhetkend néitd ndkokulmia erityiselld tavalla.

Yksittdiset HR-kéytdnnot eroavat tavallisesti eri henkilostoryhmien kohdalla. Ta-
vallisesti suomalaisessa kontekstissa tunnistetaan erikseen ylemmaét toimihenkil6t,
toimihenkildt ja tyontekijét, ja esimerkiksi sovellettavat tyoehtosopimukset poik-
keavat ndiden ryhmien kesken ja vaikuttavat HR-kéyténtoihin.

Erityisrooli henkildstolle suhteessa HR-kéytintoihin tulee tietyiltd osin tydlain-
sdaddannon, erityisesti niin kutsutun yhteistoimintalain kautta. Siind maardtdan
tiettyjen HR-kdyténtdjen periaatteet, esimerkiksi henkildston hankinnan, kisitel-
taviksi neuvotteluissa henkiloston edustajien kanssa. Ndissd ja muissakin tydsuh-
teisiin liittyvissd kysymyksissd korostuu henkildston keskuudesta valittujen edun-
valvojien rooli. Henkildstojohtamisen teoria tunnistaa vield kovin vaatimattomasti
tamén ryhmén merkityksen kiytannon henkilostdjohtamiselle.
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Havainnot tutkimusaineiston pohjalta

Seuraavassa tulkitsen keréttyd tutkimusaineistoa sen pohjalta, miten eri vastaaja-
ryhmaét ovat ottaneet kantaa nimenomaan HR-kdyténtoihin liittyviin nédkdkohtiin.
Vastaajilta on siis kysytty mitd kehittimishaasteita he tunnistavat henkilosto-
tyossd olevan vuoteen 2018 mennessi. Tarkastelen seuraavassa esiin nostettuja
kehittdmishaasteita edelld kdyttdmaini sidosryhméjaottelun mukaisesti eli erotellen
HR-ammattilaisten, ylimmén johdon edustajien, esimiesten ja henkildston edusta-
jien vastaukset toisistaan.

Yleistd

HR-kéytdnnot muodostuivat selvisti yhdeksi siséltdalueeksi, johon liittyviéd kehit-
tamishaasteita vastaajat tunnistivat. Kaikki vastaukset analysoitiin aluksi NVivo-
ohjelmalla ja sen liséksi vield jokaisen vastaajan antamia kommentteja tarkastel-
tiin erikseen siitd ndkokulmasta sisdltavatko ne viittauksia HR-kdyténtoihin. Yh-
teensd 88 vastaajan kommenteista 16ytyi kytkentd HR-kéytintoihin. Suhteellisesti
tamé merkitsee noin neljdi prosenttia kaikista vastaajista, silld yhteensa henkilds-
totyon kehittdmishaasteisiin oli annettu 2263 vastausta.

Vastaus katsottiin HR-kdytantoihin liittyvaksi, jos siind oli kdytetystd termistd
riippumatta todennékdisesti viitattu organisaation suunnittelemiin tai yllépitdmiin
HR-menettelyihin siind valossa kuin niitd on tdssd kirjoituksessa kisitelty. Vas-
taaja saattoi késitelld yksittdistdi HR-kdytdantod tai HR-kdytdntdjen muodostamaa
kokonaisuutta. Vastaaja saattoi esimerkiksi nimetd tietyn HR-kdytannon, joka
hénen mielestddn vaatii kehittdmistd 1dhivuosien aikana tai sitten hin saattoi esi-
merkiksi perddnkuuluttaa tietoteknisten ratkaisujen parempaa hyddyntamistd HR-
kiytantdjen tukena.

Kisittelyn mahdollistamiseksi luotiin késitejérjestelma, jonka osina olivat yhtaalta
yksittdiset HR-kdytdnnot ja toisaalta ndihin kéytintoihin liittyvdt tavoiteltavat
piirteet tai muulla tavoin esiin nousevat kehittdmiskohteet.

HR-kéytidnndistad kdytettiin seuraavaa jaottelua:

* Rekrytointi

* Suoritusarviointi

* Palkitseminen

* Kehittiminen

* Urajohtaminen

* Suorituksen johtaminen
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* Osaamisen johtaminen
* Kyvykkyyksien johtaminen.

Naistd neljd ensimmaistd ovat edelld esitellyn Michiganin koulukunnan mukaisia
henkildstojohtamisen perustoimintoja ja neljd seuraavaa niistd johdettuja henki-
16stojohtamisen toimintaprosesseja.

Kehittdmistyon tavoiteltavina piirteind kéytettiin seuraavia vaihtoehtoja, jotka
tunnistettiin seké teoriatarkastelun ettd aineistoldhtdisen analyysin pohjalta:

* Yleinen sujuvuus ja laatu

* Sidhkoisyys, [T-avusteisuus

*  Yhdenmukaisuus

* Strategialdhtdisyys

* Kokonaisvaltaisuus

* Yksinkertaistaminen, yksinkertaisuus
* Esimiesten roolin painottaminen

* Uudistaminen.

Yksittdisen vastaajan kommentissa saattoi esiintyd millainen yhdistelmd tahansa
edelld mainittuja kdytdntdjen ja piirteiden vaihtoehtoja. Yhteensd néistd 88 HR-
kaytantoihin liittyvésti vastauksesta tunnistettiin 144 viittausta edelld mainittuihin
vaihtoehtoihin. Tdméa merkitsee keskimédrin 1,6 viittausta yhtd vastaajaa kohden.
Seuraavassa on tarkempaa analyysia annetuista vastauksista vastaajaryhmittdin.

HR-ammattilaisten ndkokulma

HR-ammattilaisten vastaajaryhmé koostui vastaajista, jotka olivat luokitelleet
itsensd asiantuntijoiksi ja edelleen tdmdn alakategoriaksi valinneet henkildsto-
ammattilaisen. Samoin tdhén ryhmién laskettiin mukaan itsensé keskijohtoon ja
edelleen henkilostbammattilaisiksi tunnistaneet vastaajat. Ndin tdhdn ryhméan
kuuluvia vastaajia oli saatu yhteensd 48 kappaletta, miké tekee tdstd suurimman
vastaajaryhmén. Yhteensd nimé vastaajat olivat tuoneet esille 80 viittausta HR-
kdyténtoihin, mikd merkitsee keskiméérin 1,7 viittausta vastaajaa kohden.

Vastauksissa nimettiin yksittdisid HR-kdytdntdja seuraavasti:

* Rekrytointi 9 kertaa

* Palkitseminen 8 kertaa

* Osaamisen johtaminen 8 kertaa
* Urajohtaminen 4 kertaa
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* Suoritusarviointi 1 kerta
* Kyvykkyyksien johtaminen 1 kerta
* Suorituksen johtaminen 1 kerta.

Sekd toiminto- ettd prosessindkemys olivat edustettuina vastauksissa toimin-
tondkemyksen painottuessa lievisti enemmén. Kaytinndistd ainoastaan henkilds-
ton kehittdminen ei tullut mainituksi, mitd voidaan pitéd ylldttdvana varsinkin kun
muiden vastaajaryhmien vastauksissa se oli selvésti esilli. Nimettyjen HR-
kiytantdjen valossa timédn ryhmén vastauksista piirtyi kuitenkin erittdin selked
kuva henkildstéjohtamisen kokonaisuudesta.

HR-kéytintoihin liittyvid tavoiteltavia piirteitd tdmé vastaajaryhmid nosti esiin
seuraavasti:

* Sihkaisyys 13 kertaa

* Yleinen sujuvuus ja laatu 12 kertaa

* Strategialdhtdisyys 7 kertaa

* Esimiesten roolin painottaminen 6 kertaa

*  Yhdenmukaisuus 3 kertaa

* Yksinkertaistaminen ja yksinkertaisuus 2 kertaa
* Kokonaisvaltaisuus 1 kerta

* Uudistaminen 1 kerta.

Selvisti eniten painottuivat siis HR-kéyténtojen tietoteknisen kdytettivyyden seké
yleisen sujuvuuden ja laadun painottaminen. Néisséd koettiin olevan eniten kehit-
tamistarvetta. Seuraavaan siteeraukseen tiivistyy monen téhin ryhméédn kuuluvan
vastaajan nikemys:

“"HR-jdrjestelmien kehittiminen on kallista ja jdrjestelmdt ovat usein kankeita.
Uudet pilvipalvelut houkuttavat. Miten saada riittdvin hyvdt kohtuuhintaiset jdr-
Jjestelmdt tukemaan strategisia HR-prosesseja ilman ettd HR:n tai esimiesten aika

1

tuhriintuu litkaa jérjestelmien kdyttoonottoon ja kehittimiseen.’

Vastauksesta kuvastuu myos strategisuuden ja esimiesten henkildstdjohtamisroo-
lin korostaminen. Ndmé seikat tulivatkin esille edes jonkinlaisessa laajuudessa
ainoastaan tdmén ryhmén vastauksissa. Tamé on yllattavaa, silld ndma piirteet on
jo pitkéén liitetty kirjallisuudessa osaksi tavoiteltavaa nykyaikaista henkildstdjoh-
tamista. Vastauksista ei kdynyt ilmi, ettd ndiden seikkojen koettaisiin yleisesti
olevan nykyistd henkilostojohtamista luonnehtivia piirteitd, vaan paremminkin
suhteellisen etdisid tavoiteltavia asioita.
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Ylimmdn johdon ndkékulma

Ylimmain johdon edustajiksi oli itsensd tunnistanut 24 HR-kdyténtoihin viitannut-
ta vastaajaa. Aiemmin kuvatun mukaisesti tdhdn ryhmédn luettiin kuuluvaksi
my0s ylimpdin johtoon lukeutuvat henkildstdjohtamisesta vastuussa olevan HR-
johtajat tai vastaavat. Vastausten yksityiskohtaisen analysoinnin avulla ndiden
vastaajien huomattiin edustavan valtaosaa tdstd ryhmdsti, silld ainoastaan seitse-
mén vastaajaa oli ilmoittanut edustavansa muita ylimmén johdon rooleja kuin
henkildstojohtamisen tehtévid. Erilaisia HR-kdyténtoihin liittyvid viittauksia vas-
taajaryhma esitti yhteensd 41 kappaletta eli 1,7 vastaajaa kohden, mikd on tdsmal-
leen sama méédrid kuin edelld HR-ammattilaisten kohdalla.

Ylimmain johdon jasenten vastauksissa nimettiin HR-kéytidnt6ja seuraavasti:

* Osaamisen johtaminen 10 kertaa
* Palkitseminen 4 kertaa

* Rekrytointi 3 kertaa

* Kehittiminen 1 kerta

* Suoritusarviointi 1 kerta

* Suorituksen johtaminen 1 kerta.

Lukuméériisesti siis toiminto- ja prosessindkemys olivat ldhes tasoissa, mutta
vastauksien keskittyminen osaamisen johtamisen prosessiin on huomionarvoista.
Yksi ylimmén johdon edustaja tiivisti nikemyksensd henkilostdjohtamisen kehit-
tamishaasteista néin:

“Helpon, osaamisen johtamista tukevan jdrjestelmdn ja prosessin luominen. Tdlld
on linkki henkilostorakenteen uudistamiseen. Kun tieddmme mitd osaamista tule-
vaisuudessa tarvitsemme, osaamme suunnata rekrytoinnit oikein.”

Vastauksista voi lukea, ettd osaaminen koetaan térkeédksi tulevaisuuden menestys-
tekijéksi, minka takia sen varmistamiseksi on tehtéva tyo6té. Jarjestelmédllinen HR-
kaytantd on tdssi tdrkedlld sijalla. Muihin henkildst6johtamisen alueisiin ei liitetty
vastaavanlaista menestyskytkentdd, vaan tyypillisesti yksittdinen HR-kéytidnto
nostettiin esille yleisesti tirkednd kehittimiskohteena tai nykyisen puutteellisen
toimintansa takia.

Ylimmin johdon edustajat nimesivét tavoiteltavia HR-kdyténtoihin liittyvid piir-
teitd seuraavasti:

* Yleinen sujuvuus ja laatu 7 kertaa
* Sihkoisyys 5 kertaa
* Kokonaisvaltaisuus 3 kertaa
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* Yksinkertaistaminen ja yksinkertaisuus 2 kertaa
*  Yhdenmukaisuus 1 kerta

* Strategialdhtdisyys 1 kerta

* Esimiesten roolin painottaminen 1 kerta

* Uudistaminen 1 kerta.

Vastauksista on luettavissa toivomus siitd, ettd HR-kdytdnn6t toimisivat yleisesti
kivuttomasti ja suuremmin hiiriotd tuottamatta. Varsinaista strategista roolia tai
odotusarvoa niille ei kokonaisuudessaan annettu, poikkeuksena ainoastaan edelld
mainittu osaamisen johtaminen.

Esimiesten ndakokulma

Esimiesten vastaajaryhmiin laskettiin kuuluviksi vastaajat, jotka olivat ilmoitta-
neet asemakseen asiantuntijan ja edelleen muut johto- ja esimiestehtdvat kuin
henkildstoammattilaisuuden tai henkiloston edustajan roolin. Samoin tidhdn vas-
taajaryhméén lukeutuivat keskijohdon edustajiksi ja edelleen muissa kuin henki-
l6stdammattilaisen tehtdvissd toimivat vastaajat. Yhteensd ndin muodostettuun
vastaajaryhméddn kuului viisi vastaajaa, jotka toivat esiin yhteensd yhdeksén viit-
tausta puheena oleviin HR-kéytintoihin.

Vihidinen vastausten méédrd ei mahdollista perusteellisen analyysin tekemista.
Maininnat sekd HR-kédytidntojen ettd niihin liitettdvien tavoitteellisten piirteiden
osalta hajaantuivat tasaisesti.

HR-kéytintdjen osalta jakauma oli seuraava:

¢ Kehittiminen 2 kertaa
* Rekrytointi 1 kertaa

* Palkitseminen 1 kerta
* Urajohtaminen 1 kerta.

Piirteiden jakauma oli puolestaan:

* Yleinen sujuvuus ja laatu 2 kertaa
* Esimiesten roolin painottaminen 1 kerta
*  Yhdenmukaisuus 1 kerta.

Kommentit olivat padsdintdisesti havaittuihin epékohtiin liittyvid kehittdmistar-
peita, esimerkiksi:
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"Palkkausjdrjestelmien yhtendistiminen. Meilld on kdytéssd samassa tehtdvissd
olevilla ihmisilld useita eri palkkausjdrjestelmid pitkistd tyohistorioista johtuen.
Ndiden yhtendistdminen on hankala prosessi ja iso henkilostéhallinnollinen haas-
te.”

Néidenkin vastausten perusteella on nédhtdvissd, ettd esimiehet eivit erityisesti
tavoittele voimakkaampaa omistajuutta henkilostdasioihin. HR-kdyténtdja ei koe-
ta oman henkildstojohtamisroolin vahvistamisen ja toteuttamisen vilineiksi, vaan
enemmankin valttimattomaiksi tyokentdksi, joka on aiheutunut kasvaneiden hal-
linnollisten vastuiden myo6ti. Samoin on ndhtdvissi, ettd esimiehet kokevat pitkal-
ti olevansa henkilostdjohtamisen kohteita eivitkd aktiivisia toteuttajia omiin or-
ganisaatioihinsa ndhden.

Henkiloston nakokulma

Téhin ryhmién katsottiin kuuluvaksi vastaajat, jotka ilmoittivat edustavansa asi-
antuntija- tai tyOntekijiryhmaa ja niissd edelleen luottamusmies- tai henkildston
edustaja -vaihtoehtoja. Nditd vastaajia, jotka my0s olivat ottaneet kantaa HR-
kaytantdihin, oli yhteensd 11. HR-kdyténtoihin liittyvid viittauksia heilld oli yh-
teensd 14 eli 1,3 vastaajaa kohden. Tdma on pienin suhdeluku téssd analyysissa
mukana olevista vastaajaryhmisté.

HR-kéytint6jd timén ryhmén vastauksissa nimettiin seuraavasti:

e Palkitseminen 5 kertaa
e Kehittdminen 3 kertaa
* Rekrytointi 2 kertaa.

Kaikki nimetyt kdytédnnot liittyvit toimintondkokulmaan. Tarve kehittdd kaytanto-
J@ mainittiin usein jonkin yleisemmin yhteiskunnallisen ilmion, esimerkiksi tyd-
voiman ikddntymisen tai eri sektoreiden vilisen palkkaeriarvoisuuden yhteydessa.

HR-kéytintoihin liittyvid tavoiteltavia piirteitd tunnistettiin seuraavasti:

* Sidhkaisyys 2 kertaa
* Yleinen sujuvuus ja laatu 1 kerta
*  Yhdenmukaisuus 1 kerta.

Némdikin harvat ilmaisut tulivat esille reaktioina koettuihin epékohtiin. Kaiken
kaikkiaan henkildston piiristd tulevia HR-kdyténtoihin liittyvid kommentteja oli
véhin ottaen huomioon tdmén ryhmén laajuus muihin vastaajaryhmiin verrattuna.
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Kommenteista ei voinut lukea kytkentdd HR-kdytdntdjen ja oman organisaation
strategisen suunnan vililld tai edes erityisté tarvetta tavoitella titd. HR-kdytantoi-
hin liittyvit koetut haasteet ovat konkreettisempia ja koskettavat my6s henkilosto-
johtamista laajempia kokonaisuuksia, esimerkkind julkisen sektorin henkildston
edustajan vastaus:

“Palkkausjdrjestelmdn uusiminen vastaamaan muita valtionhallinnon jdrjestel-
mid ja palkkojen saaminen vastaavalle tasolle kuin muissa valtion virastoissa.
Tietokonejirjestelmien toimimattomuus vaikeuttaa tyontekoa. Ohjelmat pitdisi

’

uudistaa vastaamaan 2000-luvun vaatimuksia.’
Henkildston kokemat henkildstdjohtamisen kehittdmistarpeet eivét siis kanavoidu
ainakaan HR-kdytdntdjen muodossa. Mielenkiintoista olisikin tietdd, mitké asiat
muokkaavat HR-kédytdntjd enemmén henkiloston kokemaa kuvaa oman organi-
saation henkildstdjohtamisesta. Ainakin luottamushenkil6iltd voisi odottaa varsin

selkedd henkilostojohtamisen kokonaiskuvaa, jossa vallitsevilla tai tavoitteellisilla
HR-kéytidnnoilld olisi merkittédva rooli.

Yhteenveto

Palaan lopuksi aiemmin esiin nostamiini HR-kdytantdjen kehityssuuntiin ja tar-
kastelen miten ne ilmentyvit kisitellyssd aineistossa. Lisdksi pyrin tunnistamaan
hyodyllisid kdytdnnon suosituksia HR-kdyténtojen kautta konkretisoituvan henki-
16stdjohtamisen edistdmiseksi suomalaisilla tyopaikoilla.

Edelld tunnistamani HR-kdytdntdihin liittyvdt kehityssuunnat olivat siis kdytanto-
jen yleisen yhteensopivuuden tai vaihtoehtoisesti parhaiden yksittdisten kadytinto-
jen korostuminen, prosessimainen ajattelu sekd nidkemys kéytdntdjen muokatta-
vuudesta strategian toteuttamisen edistamiseksi.

Vihiten aineistosta 10ytyi yhtymikohtia ensimmadiseen kehityssuuntaan. Kom-
menteista ei voinut lukea pyrkimystd joko yksittdisten parhaiden kayténtdjen
luomiseen tai kdytintdjen kaikkinaisen yhteensopivuuden ihanteeseen. Vaikka
vastaajat tyypillisesti listasivat kdyténtdjd yksitellen, ei nithin kuitenkaan liitetty
sellaisia tavoiteltavia piirteitd, joita olisi voinut pitdd vastaajan tunnistamien par-
haiden kaytintdjen ilmentymind. Kaytintdjen kokonaisvaltaisuus sai puolestaan
osakseen vain muutamia mainintoja, ndmékin valtaosin vain yhdelti vastaajaryh-
mélté eli ylimmén johdon edustajilta. Samanaikaisesti ylin johto kuitenkin painot-
ti ladhes himmentivan voimakkaasti vain yhti henkilostdjohtamisen osa-aluetta eli
osaamisen johtamisen prosessia. Tdméd ensimmadinen kirjallisuuden pohjalta tun-
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nistettu kehityssuunta ei siis ndyttdisi olevan tdmén tutkimusaineiston perusteella
erityinen keskustelunaihe suomalaisessa henkildstdjohtamisessa.

Toiseen kehityssuuntaan, prosessimaiseen ajatteluun, sen sijaan niytti liittyvan
jonkin verran késityksid. Kaikkien vastaajaryhmien yhteenlasketuissa vastauksis-
sa prosessimainen ajattelu jii vield toimintokohtaista ndkemystd vaatimattomam-
maksi, mutta etenkin HR-ammattilaisten omissa vastauksissa prosessimaisuus sai
selkedn jalansijan. Tdmén perusteella voisi olettaa tdmén kehitystrendin yleisty-
vén ldhivuosina myds muissa organisaation osissa. Toivottavasti prosessimaisuus
ajattelu- ja toimintatapana voimistuu hallitusti ja kunkin organisaation omaksu-
miskykyd kunnioittaen, jotta kuilu HR-ammattilaisten ja etenkin esimiesten valil-
14 ei kasva liian levedksi.

Kolmas kehityssuunta, HR-kdytdntdjen strategialdhtdinen muokattavuus, puoles-
taan korostui, mutta sekin vain HR-ammattilaisten omissa ndkemyksissa. Y1latta-
véd on, ettd edes ylimmin johdon jdsenet eivit juurikaan viitanneet tdhidn ndko-
kohtaan. Ennuste HR-kéyténtojen strategialdhtdisyyden voimistumiselle pelkés-
tadn HR-ammattilaisten tydskentelyn kautta on heikko. Esimiesten ja henkildston
edustajien keskuudessa strategialdhtdisyys ei ollut lainkaan tunnistettavaa. Sen
sijaan HR-kédytdntdjen toivottiin heijastavan entistd paremmin modernia johta-
misndkemysti ja rakentavan tasapuolisuutta eri henkilostoryhmien ja sektoreiden
viélille sekd korjaavan tunnistettuja yhteiskunnallisia védristymid. Ndméd ovat
luonnollisesti tavoittelemisen arvoisia ideaaleja, mutta eivit valttaiméttd korjaannu
parhaiten juuri organisaatiokohtaisia HR-kédytdntoja kehittamélla.

Tédmin tutkimuksen pohjalta tunnistan lisdksi neljdnnen, joskin vasta orastavan
kehityssuunnan, johon modernikaan henkilostdjohtamisen kirjallisuus ei ole kiin-
nittdnyt kovin paljon huomiota. Se on HR-kdyténtoihin liittyva yksinkertaisuuden
tavoittelemisen ihanne. Vaikka tdmai piirre saikin osakseen vain muutamia mai-
nintoja, uskon ndiden ennustavan laajempaakin liikehdintdd ldhitulevaisuudessa,
etenkin kun kaikki esitetyt kommentit tulivat tasaisesti organisaation voimak-
kaimpien henkildst6johtamisen auktoriteettien, ylimméin johdon ja HR-ammatti-
laisten keskuudesta. Tédmid kehityssuunta olisi ymmaérrettivd vastaveto HR-
kaytantoihin liittyvalle, tissdkin tutkimuksessa esiin nousevalle monimutkaisuu-
delle, jota kdytetyt tietojérjestelmétkdén eivét ole onnistuneet vdhentimadn, pa-
remminkin pdinvastoin. Yksinkertaistaminen merkitsisi HR-kdyténtdjen vaikutta-
vuuden lisddntymisti ja edistéisi esimiesten henkildstojohtamisen omistajuutta.

Edelld kuvatun pohjalta nostan esille muutamia HR-kéytantoihin liittyvid kehityk-
sid, joita soisin edistettdvén niin julkisen kuin yksityisen sektorin hyvai henkilos-
tojohtamista tavoittelevilla tyopaikoilla.
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Ensimmaéinen on oman tydpaikan HR-kédytdntdjen nakyvéksi tekeminen. En pidd
oleellisena sitd, milld tavalla organisaatio luokittelee harjoittamansa henkildsto-
johtamisen kdytdnndt tai sitd, toteuttaako se enemmaén toiminto- vai prosessikoh-
taista ajattelua, vaan sitd, ettd sovelletut HR-kédytdnnot piirtdvit ehyen kokonai-
suuden, joka kattaa ihmisen pdivittdistd tydskentelyd ohjaavat oleelliset ndkokoh-
dat. Hyodyllistd on yksinkertaisesti listata, verbaalisti madritelld tai mahdolli-
suuksien mukaan jopa visualisoida ne menettelyt, joiden avulla ihmisten toimin-
taa halutaan ohjata. Néin organisaatio luo omaa kieltdnsd HR-kdytantoihin liittyen
ja helpottaa ndiden asioiden kisittelyd ja edelleen kehittdmista.

Toinen kédytdnnon suositus on ylimmén johdon tietoisuuden lisddminen modernin
henkildstojohtamisen kokonaisuudesta ja sen mahdollisuuksista edistdd organisaa-
tion kokonaistoimintaan liittyvid strategisia pyrkimyksid. Henkildst6johtaminen
kdytantdineen ei saa olla vain alue, joka pyritddn pitdimdin kivuttomasti toimivana
ja ylimmén johdon huomiota mahdollisimman vdhén vaativana toimintona. Téssa
tehtivissd ovat avainroolissa ylimmédn johdon henkildstdjohtamisesta vastaavat
henkildt ja ndiden puuttuessa organisaation muissa osissa tyOskentelevit HR-
ammattilaiset. Erityisen haasteen kohtaavat timén kehitysajatuksen suhteen ne
organisaatiot, joilla ei ole lainkaan HR-ammattilaisia ja nditdhdn on, kuten edelld
totesin, valtaosa kaikista organisaatioistamme. Kenen tekemilld toimilla tietoisuus
henkildstojohtamisen térkeydestd ja kyvystd vaikuttaa organisaation menestyk-
seen lisddntyy, ellei ylin johto itse ole asiasta kiinnostunut, on eldmii suurempi
kysymys. Yksi mahdollinen ratkaisu voisi olla alueellisissa tai toimialakohtaisissa
jérjestoissd ja niiden organisoimissa lyhyissékin koulutus- tai infotilaisuuksissa.
Téllaisten kyky tavoittaa alueensa tai alansa organisaatioiden ylimmat péaattdjat on
yleensd hyva.

Kolmas suositus liittyy HR-kdytantdon, joka ainoana sai erityistd huomiota kaikil-
ta vastaajaryhmilti eli palkitsemiseen. Ndkemykseni mukaan palkitsemisen maa-
ritietoiseen ja tavoitteelliseen kehittimiseen — enki tarkoita tdlla palkkatasojen
ylenméérdistd nostamista, vaan fiksujen, organisaation itsensd nikoisten palkka-
uskéytintojen kehittdmistd — liittyy eniten hyddyntdmétontd kehityspotentiaalia,
jos kohta paljon ndkemyksen ja uskalluksen puutetta ja kuvitteellisia rajoitteita
olemassa olevien kiytdntdjen muuttamisen mahdottomuudesta. Toisaalta myds
odotukset palkkauskdytintdjen voimasta asettuvat korkealle, jos niilldi halutaan
hoitaa jopa yhteiskunnallisia epdkohtia, kuten muutamista tdman tutkimuksen
vastauksista oli luettavissa. Viime vuosina erityisesti yrityksid on vahvasti kan-
nustettu solmimaan henkildstonsd kanssa paikallisia sopimuksia ja ldhes poikke-
uksetta ndmi sopimukset liittyvdt muodossa tai toisessa juuri palkkaukseen. Tu-
lokset ndyttavét kuitenkin vaatimattomilta. Sisdllollisesti merkittdvid, uusia ava-
uksia sisdltdvid sopimuksia ei ole syntynyt siind méadrin kuin olisi voinut odottaa.
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Uskon, ettd titdkin asiaa edistdisi palkitsemiskdytdantdihin liittyvin osaamisen
lisddminen ja nykyisten kdytdntdjen parempi ndkyviksi tekeminen. Liian usein
kdytannot ovat monimutkaisia ja niiden tulkinta on isossakin organisaatiossa yk-
sittdisen erikoisosaajan asiantuntemuksen varassa, aika usein myos tulkinnassa
turvaudutaan organisaation ulkopuolisiin auktoriteetteihin. Neljdnnen edelld mai-
nitsemani kehitystrendin, yksinkertaisuuden lisddmisen, soisi alkavan juuri palkit-
semiskdytinndistd, jotta niiden osalta paistiisiin aitoon organisaatiokohtaisuuteen
ja niihin liittyvat koetut epakohdat vihenisivit.

Kokonaisuudessaan edelld raportoitu tutkimus vahvistaa késitystd HR-kéytin-
ndistd henkildstdjohtamisen keskidssd olevana johtamisvélineistond. Suomalaisil-
la tyopaikoilla HR-kédytantoihin liittyy erilaisia kehitysndkemyksid ja ndkokulmia
vastaajaryhmadstd riippuen. Kaiken kattavaa lausuntoa HR-kdytdntdjen kehitys-
vaiheesta tai tulevaisuudesta on siten mahdoton antaa. Selvdd on, ettd yleinen
henkildstojohtamisen tason parantaminen yksittdiselld tyopaikalla, toimialalla tai
koko elinkeinoeldmaén tasolla edellyttdd hyvad ymmarrystd nykyisten kéytintojen
luonteesta ja dynamiikasta seké rohkeutta tarttua niihin kehittavélla otteella.
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OSAAMISEN UHKANA TEHOKKUUSAJATTELU

Riitta Viitala & Timo-Pekka Uotila

Osaamisesta huolehtiminen on keskeinen henkilostéjohtamisen tehtivialue orga-
nisaatioissa. Sen tehtdvind on varmistaa, ettd organisaatiolla on riittdvdsti
osaamista tehtdvdnsd ja tavoitteidensa toteuttamiseen. Osaaminen on organisaa-
tioille resurssi, jonka varassa menestytddn, pdrjdtddn tai selviydytddn. Vankka
osaaminen tuo myos turvallisuutta, valtaa ja valinnan mahdollisuuksia niin orga-
nisaatioille kuin yksiléillekin jatkuvasti muuttuvassa maailmassa. Johtamisen
kohteena osaaminen on kuitenkin kompleksinen ilmio. Se rakentuu ja piilee orga-
nisaation, ryhmien ja yksiloiden voimavarana, joka on osin hiljaista ja hitaasti
kehittyvdid. Se, miten osaaminen organisaatiossa kdsitetddn, heijastuu osaamisen
Jjohtamisen kdytdnteisiin. Tdssd artikkelissa tarkastellaan henkiléstobarometrin
tuottamaa kuvaa siitd, millaisena osaamisen tuomat haasteet néihdddn henkilosto-
tyon tulevaisuudessa.

Jo useamman vuosikymmenen ajan on osaamisesta puhuttu keskeisend selviyty-
misen ja menestymisen keskeisend ehtona kaikilla tasoilla (esimerkiksi Stalk,
Evans & Schulman 1992): esimerkiksi Suomi on mééritellyt kansallisen kilpailu-
strategiansa yhdeksi kulmakiveksi korkeatasoisen osaamisen, yritykset hiovat
ydinkyvykkyyksiddn menestydkseen markkinoilla, tydpaikoilla tehdddn osaamis-
kartoituksia ja viime kédessd jokainen yksittdinen tyontekijd kehittdd omaa osaa-
mistaan pérjitdkseen tyodssd ja tydmarkkinoilla. Osaamisesta ja osaamisella kiy-
dédn kilpailua maailmanlaajuisesti niin organisaatioiden sisdlld ja vililld kuin
yksilotasollakin. Henkilostobarometriaineistossa erds porssiyhtidssd tydskentele-
véd henkildstdammattilainen kommentoi oman organisaationsa sisdistd tilannetta
ndin: “Jatkossa tyomarkkinat ovat globaaleissa organisaatioissa avoimet. Myos
toitd siirretddn sinne, missd on kustannustehokkaat, osaavat resurssit. Suomessa
pdrjdtddn vain tuottavuuden kehittamiselld ja huippuosaamisella.”

Organisaatioissa on alettu puhua osaamisen johtamisesta, jolla tarkoitetaan kaik-
kea tarkoituksellista toimintaa, jonka avulla toiminnan edellyttimdi osaamista
vaalitaan, kehitetdén, uudistetaan ja hankitaan. Sen ytimend on organisaatiossa
toimivien ihmisten osaamisen tason nostaminen ja vaaliminen seké tehokas hyo-
dyntdminen. Yksildiden osaaminen, joka on organisaation osaamisen perusta,
nékyy taitona soveltaa tietoa kdytdnnon tilanteissa menestyksellisesti. Hankalaksi
osaamisresurssin hallinnan tekee se, ettd osaamisen ytimend olevan tiedon elin-
kaari lyhenee jatkuvasti (Gupta ja Govindarajan 2000). Vaatii yhd suurempia
ponnistuksia hankkia ja luoda uutta, ajantasaista ja tarpeellista tietoa, samoin kuin
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levittdd, jalostaa ja hyodyntdd sitd. Gupta & Govindarajan (2000) puhuvatkin or-
ganisaation sosiaalisesta ekologiasta tiedon ja osaamisen prosessien ehtona. Silld
he tarkoittavat kulttuuria, ilmapiirid, rakenteita, jarjestelmid ja toimintamalleja,
joiden varassa ihmiset oppivat ja hyddyntivit osaamista tehokkaasti.

Suomi on monen muun ldntisen valtion tapaan menettiméssa eldkditymisen myo-
td ison osan tyOpaikoilla olevaa kokemusperdistd osaamista. On ennustettu, etti
aikavélilld 20002015 tydvoimasta poistuu Suomessa jopa miljoona henkildd,
joka on melkein puolet siitd méaérdstd, joka on tydvoimassa tuon jakson alussa. On
ennakoitu, ettd jopa 2020-luvun lopulle asti tydeldméédn tulevien miédrd on
10 000—15 000 pienempi kuin sieltd eldkkeelle tai muusta syystd ldhtevien mééra.
Lukuja voi kuitenkin muuttaa maahanmuutto. Joillakin aloilla tilannetta voi tasata
my0s elinkeinoeldmén rakennemuutos. On kuitenkin aloja, joilla edesséd on vaike-
us 10ytdd uusia osaajia riittdvisti tai ainakaan valmiiksi vahvalla osaamisella va-
rustettuina.

Henkildstobarometriaineistossa oli médrillisesti eniten kommentteja osaamisesta.
Osaaminen liitettiin vastauksissa moniin kehitystrendeihin ja kehittimishaastei-
siin, muun muassa teknologian kehittymiseen, tydvoiman ikdéntymiseen ja orga-
nisaatioiden sekd toimintatapojen muutoksiin. Tdmén artikkelin tarkoituksena on
tutkia johdon ja esimiesten, henkilostdammattilaisten ja tyontekijoiden ndkemyk-
sid osaamisesta henkilostotyon haasteena lahivuosina. Erityisesti kiinnostus koh-
distuu siihen, millaisena ilmiénd osaaminen ndissd puheissa rakentuu.

Organisaation osaaminen

Organisaatio on osaamista luova ja hyoddyntidvd kokonaisvaltainen systeemi
(Tsoukas 2005), jossa osaaminen on ankkuroitunut yksildihin, ryhmiin ja raken-
teisiin, jirjestelmiin sekd prosesseihin (Nonaka 1994). Organisaation osaaminen
nékyy sen valmiutena sopeutua toimintaympériston muutoksiin. Se rakentuu yksi-
16iden osaamisen varaan, mutta on myds enemmaén kuin niiden summa.

Jo kolmen vuosikymmenen ajan osaaminen on ollut esilld strategia-ajattelun kes-
keisend johtotdhtend. Muun muassa Hamel ja Prahalad (1996) nostivat osaamisen
yritysten strategioihin esittimalld, ettd vain korkeatasoisen osaamisen - erityisesti
ns. ydinosaamisten varassa - yritys pystyy tarjoamaan asiakkaille lisdarvon, josta
ne ovat valmiita maksamaan. N&itd strategisesti tdrkeitd osaamisia on kuitenkin
yleensd vaikea synnyttdd nopeasti, kopioida ja sellaisenaan siirtdd. Monien me-
nestystarinoiden perustana olevaa osaamista on kehitetty pitkdjénteisesti vuosia ja
jopa vuosikymmenié. Niiden ohella tarvitaan lisdksi myos vankkaa ja vilttima-
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tontad perusosaamista, joka on kaikilla alan toimijoilla hyvin samankaltaista. Julki-
set organisaatiot ovat seuranneet jalanjdljilld ja myds monissa niistd on nykyéan
maédritelty perustehtdvien edellyttdmié ydinosaamisia.

Hankalaksi organisaatiotason osaamisen hallinnan tekee se, ettd osaaminen on
luonteeltaan jatkuvasti uudistuva ja muotoutuva resurssi. Toimialat ovat muuttu-
vat usein ennakoimattomasti ja nopeasti erityisesti teknologisen kehityksen, glo-
baalien kulutus- ja tuotantomarkkinoiden kehityksen seki erilaisten sdédtelymeka-
nismien myoti. Osaamisen tulisi ndin ollen olla sekd vahvaa ettd joustavaa.

Osaamisen vahvuus ja joustavuus tulevat Sanchezin (2004, 2001: 26—34) mukaan
testatuiksi organisaatioissa viiden keskeisen kyvykkyyden kautta, joita Sanchez
nimittdd osaamismoodeiksi. Ensimméiinen osaamismoodi kuvaa organisaation
kognitiivista joustavuutta ndhdé vaihtoehtoisia ratkaisuja arvon luomiseksi mark-
kinoilla tai perustehtdvdn tehokkaaksi toteuttamiseksi yhteiskunnassa. Péddldahde
tille osaamismoodille on organisaation kollektiivinen erottelukykyisyys ja néke-
myksellisyys, erityisesti johdon ja esimiesten kyky havaita muutoksia toimin-
taympéristossd sekd kyky tunnistaa ne kyvykkyydet, joita muutoksiin reagoimi-
nen edellyttdd. Toinen osaamismoodi syntyy organisaatiossa toimivien esimiesten
kognitiivisesta joustavuudesta. Se perustuu johdon ja esimiesten kykyyn hankkia
vaadittavat resurssit strategioiden ja tavoitteiden saavuttamiseksi ja taitoon suun-
nitella toimintaa (tehtdvien allokointi, pditoksenteko, informaatiovirrat). Kolmas
osaamismoodi perustuu joustavuudelle koordinoida, méiiritelld, tunnistaa ja ottaa
kéyttoon tiettyjd resursseja. Johdon ja esimiesten olisi kyettdvd houkuttelemaan
parhaat osaajat sopivilla kannusteilla antamaan panoksensa yhteiseen hankkee-
seen tavoitteiden saavuttamiseksi. Neljds osaamismoodi kuvaa organisaation jous-
tavuutta kdyttdd organisaation olemassa olevia resursseja vaihtoehtoisin tavoin ja
muuttaa resurssien kdyttod mahdollisimman nopeasti ja edullisin kustannuksin.
Viides osaamismoodi rakentuu organisaation toiminnalliselle joustavuudelle yh-
distdd saatavissa olevat resurssit sekd organisaation henkiloston kollektiivinen
kyvykkyys mahdollisimman tehokkaasti. Erityisesti tima viittaa l&hiesimiesten ja
heidédn alaistensa kykyyn toimia tehokkaasti vaihtelevissa olosuhteissa. Téllaisia
avoimeen organisaatiojdrjestelmdin pohjautuvia malleja, kuten Sanchezin mallia,
on kritisoitu ja niiden on véitetty olevan liian mekanistisia (Stacey 2007). Kritiik-
ki perustuu ennen muuta siithen, ettd eivdt ithmiset useinkaan tee suoraviivaisia
rationaalisia suunnitelmia ja toimi niiden mukaisesti, vaan organisoituminen ja
toiminta tapahtuvat aina osittain yllatyksellisend prosessina. Se sisdltdd sattuman-
varaisuutta, impulsiivisuutta ja yllatyksellisyyttd. Tdma tulee ottaa huomioon
osaamista ja sen rakentumista organisaatioissa tarkasteltaessa.
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Osaaminen yksilén ominaisuutena ja resurssina

Osaaminen on saavutettu, kun tietoa sovelletaan taitavasti kiytdnnossé siten, ettd
saavutetaan tavoiteltuja tuloksia. Koulutuksessa ja kokemuksen kautta hankittu
tieto ei siis ole osaamisessa padtetila, vaan se muuttuu osaamiseksi vasta, kun
henkild kykenee soveltamaan sitd onnistuneesti kdytdnnon tilanteessa ja suhteessa
muihin toimijoihin (Raivola & Vuorensyrjd 1998). Tamin pdivin oppimisen
haasteet ovat usein tiedon péivittimistd tai mekaanisten taitojen omaksumista
syvallisempid. Usein tarvitaan hyppayksid kokonaan uudenlaiseen ajatteluun.

Seka kirjallisuudessa ettd kdytdnndssd myods yksilotason osaamista kisitellddn
edelleen usein resurssina, jota voidaan helposti tarpeen mukaan lisété, vihentdd ja
kehittdd. Se madritellddn kontekstivapaana, mekanistisena ja hallinnollisena il-
miond, vaikka osaaminen mitd suurimmassa médrin on kontekstisidonnaista, dy-
naamista ja persoonallista (Garavan & McGuire 2001). Osaamisessa on aina mu-
kana tiedon ja taidon liséksi tunne ja tahto.

Oppiminen prosessina on yleensi aikaa vievd, monimutkainen ja vaikea selkeésti
kuvata. Uusien tietorakenteiden tai ajatusmallien rakentamisen yhteydessd puhu-
taan myo0s syvi- tai pintatason oppimisesta. Pintaoppimisen on sanottu tapahtuvan
olemassa olevan tietorakenteen tai useammasta tietorakenteesta koostuvan aja-
tusmallin puitteissa, kun taas syvdoppimisessa oppija kyseenalaistaa ja uudelleen
muokkaa sitd. Ajatusmallit ovat luonteeltaan melko pysyvid ja yksi tdrked syy
pysyvyyteen on juuri ajatusmallien piilevyys ja siithen liittyvd vaikeus péésti nii-
hin késiksi (Argyris 1990). Aikuinen vastaanottaa, hylkai tai hyvéksyy ja tulkit-
see ulkopuolelta tulevaa informaatiota aina ajatusmalliensa muodostaman suodat-
timen ldpi (Tynjdld 1999). Merkityksettomaiksi koettu, outo tai epdmiéraiseksi
jédnyt asia helposti ohitetaan. Mallien muuttamisen yhteydessd puhutaan usein
poisoppimisesta.

Syvillinen oppiminen ei synny aikuisella vain ulkokohtaisten vaatimusten myota,
vaan edellyttdd aidosti koettua merkityksellisyytté, jonka varassa syntyy tietdmi-
selle ja oppimiselle vilttdmiton sisdinen halu (Mezirow 1996). Osaamisen johta-
misen kannalta merkityksellisyyden kokemus avaan tarkedn ndkokulman: ihmiset
suuntautuvat oppimaan merkityksellisiksi kokemiaan asioita, joten osaamisen
johtamisen tulisi avata merkityksid uusissa asioissa, jotka ovat organisaation me-
nestykselle tirkeitd ja jotka edellyttidvit uuden oppimista.

Osaamisen luonne ja asema tydssd on vuosikymmenten saatossa muuttunut. Toi-
mialojen muutoksessa ammattien merkitys on liudentumassa ja tilalle tulee osaa-
japrofiileja, jotka voivat toimia joustavasti eri aloilla ja alojen rajapinnoilla. Tyon-
tekijoiltd odotetaan osaamisen laaja-alaisuutta ja kykyé uudistaa ja kehittdéd osaa-
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mistaan. TyOpaikoilla tarvitaan rinnakkain moniosaajia ja pitkdlle menevéa eri-
koisosaamista, jota saatetaan hankkia alan spesialisteilta organisaation ulkopuo-
lelta. My0s eri henkildstoryhmien ja tyonkuvien rajat hdmartyvét. Sitd mukaa,
kun henkinen ty0 syrjayttdd ruumiillista ty6td ja yhd useamman tyo on asiantunti-
jatydtd, tiedon ja sen soveltamiskyvyn rooli tydeldméssd korostuu.

Osaamisella on ihmiselle monia perustavaa laatua olevia merkityksid. Sen varassa
hén kykenee selviytymdin omassa elinympéristossdén ja esimerkiksi tytehtivis-
sddn sitd sujuvammin ja luotettavammin, mitd paremmin hin osaa. Osaamisen
kautta ithminen saa muilta arvostusta ja sen myotd oman paikkansa sosiaalisissa
yhteisdissd. Oppiminen on osa ihmisen luontoa, miki tuo jo itsessdén mielihyvai
ja oman pystyvyyden tunteen vahvistumista. TyOmotivaatiotutkimukset ovat
osoittaneet, ihmisilld on voimakas perustarve voida kokea oppivansa ja olevansa
patevid seka tarpeellisia tydssdén (Ryan & Deci 2000).

Yksilon osaamisesta organisaation osaamiseen

Nonaka (1994) ja Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat kuvanneet uuden tiedon luo-
misen teoriassaan (a dynamic theory of organizational knowledge creation),
miten tieto ja osaaminen siirtyvdt organisaatiossa sekd yksilon ja ryhmén vililla
ettd myds niiden ja organisaation jirjestelmétason vililld. Perusajatuksena on, etti
organisaation oppiminen riippuu vuorovaikutuksesta ja erityisesti siitd, miten ih-
miset jakavat ja antavat omaa osaamistaan muille ja vastaanottavat siti toisiltaan.
Johtaminen, rakenteet ja jdrjestelmat tukevat titd prosessia.

Tieto muuttuu hiljaisesta ndkyvéén ja taas hiljaiseen neljan vaiheen kautta, jotka
ovat sosialisaatio, artikulaatio, yhdistdminen ja sisdistiminen. Sosialisaatio (so-
cialization) tarkoittaa tdssd kokemusoppimista ja mallioppimista, jossa osaajien
toimintamallit siirtyvit oppijoiden kdyttoon tarkkailun ja yhdessd tekemisen kaut-
ta. Tama prosessi tapahtuu usein tyon dérelld ja kahden ihmisen vilisen vuorovai-
kutuksen kautta. Ulkoistamisessa (externalization) toimintamalleja ja muuta ole-
massa olevaa tietoa tai uutta tietoa késitellddn tarkoituksellisesti yhdessa. Siité
puhutaan myos artikulaatiovaiheena, koska hiljaisen tiedon ulkoistaminen tapah-
tuu juuri puhumalla, artikuloiden. Se voi tapahtua esimerkiksi kehittimispalave-
reissa tai tyOtiimeissd, joissa luodaan yhteisid toimintamalleja ja vaihdetaan ko-
kemuksia. Yhdistdminen (integration) on vaihe, jossa edellisen vaiheen tulokset
ovat siirtyvit jdrjestelmiksi, toimintasdénndiksi ja muiksi nékyviksi opasteiksi
toiminnalle. Siind ne myds integroidaan organisaation systeemiseen kokonaisuu-
teen. Sisdistdmisvaiheessa (internalization) yksilo ottaa uudet toimintamallit kayt-
toonsd omassa tyossddn. Viimeksi mainittu merkitsee usein pois oppimista van-
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hasta ja kokeiluvaihetta, jossa uutta asiaa tai toimintamallia véhitellen otetaan
kayttoon ja siitd kokemuksen kautta tietoa mallin kehittdmisen pohjaksi.

Yksiloiden osaamiset yhdistyvédt ja rakentuvat vuorovaikutusprosesseissa. Ryh-
méssd oppiminen tapahtuu ennen kaikkea hyvén keskustelun varassa ja tuella.
Organisaatioissa tapahtuvan oppimisen tdrkedksi edellytykseksi onkin usein nos-
tettu dialogi. Dialogi on avoin ja luova tilanne, jossa asioita tutkitaan yhdessa.
Dialogin tdrkednd tavoitteena on pidetty jactun ymmarryksen tai ajatusmallien
rakentamista. Riittdvin yhdenmukainen tulkintakehys on edellytys sille, ettd yh-
teisid tavoitteita voidaan saavuttaa. Sen kehittyminen edellyttii aikaa ja tilaa vuo-
rovaikutukselle.

Osaaminen HR-barometriaineistossa

Téssd artikkelissa tarkastellaan 406 HR-barometrikyselyyn vastanneen henkilon
nidkemyksid osaamisen roolista ja henkildstdjohtamiselle tuottamista haasteista
tulevaisuudessa. Heistd 201 on yksityisen sektorin ja 206 julkisen sektorin orga-
nisaatioista. Johdon ja esimiesten vastauksia saatiin 72, henkildstdammattilaisilta
222 ja henkiloston edustajilta 113. Suhteessa koko barometriaineistoon suurin
huoli osaamisen turvaamisesta on henkilostbammattilaisilla, joista neljdnnes ni-
mesi osaamisen yhdeksi keskeiseksi tulevaisuuden haasteeksi henkildstdjohtami-
sen alueella. Johtajista ja esimiehistd 14 % toi asian esille omissa puheenvuorois-
saan ja tyontekijoiden edustajista vain 9 % piti juuri osaamista mainitsemisen
arvoisena haasteena.

Vastaajat olivat laajasti yhtd mieltd siitd, ettd uuden osaamisen hankkimisen ja
kehittdmisen tarve kasvaa tulevaisuudessa. Pddosin asia ndhtiin pahenevana on-
gelmana, koska markkinoilla on niukkuutta osaamisesta eiké organisaatioissa ole
vélttimittd aikaa ja rahaa siirtdd ja kehittdd osaamista ja odottaa sen véahittdista
kehittymista.

Aineistossa osaamista tarkasteltiin usealla eri tavalla. Siitd puhuttiin niukkana
resurssina, teknisind taitoina, “vélttdméttoméni pahana” ja piilevdnd voimavara-
na. Puheessa, joka késitteli osaamista vilttimattomand pahana, sen ylldpito koet-
tiin tulevaisuudessa kasvavana ongelmana, taloudellisena sekd aikaan liittyvénd
taakkana. Vain muutamissa yksittéisissd kommenteissa se ndhtiin voimavarana,
josta voisi ammentaa jotain uutta. Ndmai erilaiset 1dhestymistavat heijastavat eri-
laisia ontologisia olettamuksia maailmasta, osaamisesta, oppimisesta ja ihmisesta.
Ontologiset olettamukset kertovat siitd, miten hahmotamme todellisuuden (Burrel
& Morgan 1976). Ihmisen toiminta maailmassa voidaan ndhdé ennalta ulkoapdin
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médrittynd tai kumpuavan ihmisen siséltd. Osaamisen kontekstissa tdmi tarkoit-
taa erilaisia valintoja sen suhteen, kuinka osaaminen ihmisiin liittyy, kuinka siti
pystytdin johtamaan tai miten sitd pystytddn hallitsemaan. Seuraavaan taulukkoon
on koottu henkildstobarometri-aineiston esille nostamia erilaisia tapoja hahmottaa
osaamista organisaatioissa.

Taulukko. Erilaisia tapoja hahmottaa osaamista HR-barometriaineiston valossa.
Osaaminen Osaaminen Osaaminen Osaaminen
niukkana valttimatto- teknisind taitoina | piilevdna
resurssina ménd pahana voimavarana

Oletukset | Osaaminen on | Osaaminen on | Osaaminen on Osaaminen on

maail- olemassa jos- | tietotaitoa, teknistd, ndkyvad | piiloista,

masta sain. Nol- jota tiytyy jonkun tietyn sisdsyntyista.
lasummapeli | yllapitéa. asian hallintaa. Osaamisen
sen suhteen, Katse organi- jakaminen kas-
mika organi- | saation sisddn. vattaa osaamis-
saatio osaa- ta. Yhteistyo
misen saa. organisaatio-

Tulkinnalli- raj Oj en y]itse
nen Konkreettinen
Konkreettinen
Tulkinnallinen

Mita Jotain, mitd Jotain, mika Johtamisosaami- | Osaaminen on
on saatava tulee hoitaa nen, tekninen ihmiseen syvél-
ympéristostd | sivussa osaaminen, osto | lisesti sitoutu-

osaaminen nutta

Miksi Térkeata On tarkead, Pystytddn vas- Mabhdollistaa
litketoimin- mutta ei koeta | taamaan tiettyyn | uusien, vield
nalle panostamisen | tarpeeseen tiedostamatto-

arvoisesksi mien, mahdolli-
suuksien reali-
soitumisen

Milloin Heti Koko ajan Jatkuvasti Tulevaisuudessa

Miten Nuoret tyon- | Itsestddn Koulutus, ulkoa | Ideoiden ristiin-
tekijit, uusi rekrytointi polytys
osaaminen
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Osaaminen niukkana resurssina

Aineistossa on paljon ’Osaaminen niukkana resurssina” -puhetta. Siind huomio
kohdistuu useimmiten osaamisen puutteisiin ja niukkenemiseen sekéd ulkopuoli-
seen ympdristdon, josta osaamista tdytyy hankkia, jotta kilpailuasema markkinoil-
la sdilyisi. Pddosin vastaajat puhuivat henkiloston osaamisesta organisaatioissa.
Mukana on vain yksittéisid kannanottoja yrityksen tai julkisorganisaation strategi-
sista osaamisista.

Tausta-ajatuksena téssd puheessa on se, ettd osaamista on saatavilla jostain, hie-
man kuin sekatavarakaupasta, ja timd osaaminen on vain tunnistettava ja 1dydet-
tavd. Osaaminen ndhdddn myods erddnlaisena nollasummapelind eli sen mukaan
markkinoilla olisi rajallinen méédrd osaamista ja organisaatiot kilpailevat siitd.
Osaaminen ndhddén padosin ihmisiin sidoksissa olevana resurssina, josta tiytyy
kilpailla.

Kilpailu osaajista kovenee ja siind kamppailussa tyonantajan houkuttele-
vuudella on suuri merkitys. Tyéhyvinvointi ja hyvd johtaminen voivat olla
kuntasektorin valtteja, kun palkkauksella kilpailemalla tuskin menestym-
me. (Henkil6stbammattilainen, kuntasektori.)

Teksteisséd puhuttiin paljon “osaamisen poistumisesta” ja “osaamisen vanhentu-
misesta”. Usein puhuttiin ”osaamisen hankkimisesta” ikddn kuin sitd olisi otetta-
vissa jostakin. Puhuttiin my6s hankaluuksista ’16ytdé tai saada tarvittavaa osaa-
mista”. Aineiston perusteella yleinen olettamus on, ettd tarvittava osaaminen pi-
tdisi jotenkin saada mahdollisimman valmiina. Osaaminen rinnastetaan puheissa
raaka-aineen kaltaiseen resurssiin ennemminkin kuin ettd siitd puhuttaisiin psyko-
logisen prosessin tuottaman inhimillisend ilmiona.

Tédmin kaltainen ldhestymistapa on mekanistinen ja saattaa olla rationaalinen or-
ganisaatiokoneiston nidkokulmasta. Ongelmaksi voi muodostua kuitenkin se, etti
sen mukainen toimintamalli edellyttid osaamisen tunnistamista — luultavasti or-
ganisaation strategian pohjalta — ja sen jélkeen tdmin etsimistd. Mikéli tunnista-
misessa epdonnistutaan, tuottaa se riskin organisaatiolle. Kannanotot heijastivat
l1dhinnd “osaamisvaje”-ajattelua, jolloin joudutaan paikkaamaan kuilua tarvittavan
osaamisen ja kiytettdvissd olevan osaamisen vélissa. Siitd ei puhuttu, ettd osaami-
sen kehittdimisen avulla voitaisiin luoda jotain uutta ja innovatiivista toimintaa.
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Osaaminen vdlttamdttomdand pahana

Osaaminen valttdimattomand pahana —puhe sisdltdd vastaajien ndkemykset, joissa
osaaminen on kylld tunnistettu yhdeksi henkilostdjohtamisen tulevaisuuden haas-
teeksi, mutta se ndhdddn ldhinnd vilttimattoméni tehtdvina, joka tulisi hoitaa,
mutta johon ei ole halukkuutta kovin paljoa satsata. Ndaméd kommentit késittelevit
organisaation sisdistd maailmaa ja sielld olevaa osaamisen lisdédmisen ja kehitti-
misen tarvetta, joka koetaan taakaksi tai ongelmaksi niin ajan kuin taloudenkin
ndkokulmasta. Osaaminen mééritellddn puheissa usein hyvin yleiselld tasolla ja se
kuvataan tirkeénd asiana, mutta tirkeyttd ei juurikaan perustella. Siitd puhutaan
jokapdiviisend ja arjen tydssd ndkyvénd vélttdmattoménd edellytyksend toimin-
nalle. Vertauskuvallisesti osaaminen organisaatiolle on vdhdn sama asia kuin polt-
toaine autolle tai kivijalka talolle. Néissd kommenteissa osaaminen on jonkinlai-
nen itsestdéinselvyys, jolle organisaation menestyminen perustuu.

Osaamisen kehittdmisestd puhuttiin varsin usein kustannuksia ja tehottomuutta
aiheuttavana asiana. Siitd puhuttiin my0s panostuksena, jolta odotetaan entisti
lyhyemmilld aikajénteilld tuottoa.

Vaativissa yhteiskunnallisissa tehtdvissd tyotehtdivien ja tyon sisdllon
muutoksista johtuva osaamistarve muuttuu nopeasti. Tyon tekijéiden
osaamisen pdivitys on liian sattumanvaraista (perustuu litkaa omaan in-
nostukseen). Tyonantajat eivit pidd osaamisen kehitdmiseen investoimista
tuottavana, koska esimerkiksi opetuksessa tuottavuuden mittaaminen ei
ole mahdollista vuoden tai kahdenkaan aikajinteelld. Pitkdjdnteisyys ja
usko eivdt riitd. Luottamushenkilo / Kuntasektori

HR-barometriaineiston valossa ldhivuosina eniten osaamiseen liittyvid ongelmia
tai ainakin kehittdmisen tai ponnistelun tarvetta aiheuttaa tyontekijoiden ikéédnty-
minen ja eldkkeelle siirtyminen. Keskustelua eldkkeelle ldhtevien korvaamisesta
uusilla tyontekijoilld leimaa kolmenlainen huoli. Ensimmaiinen niistd liittyy hiljai-
sen tiedon siirtdmiseen, johon ei tunnut 16ytyvén keinoja eikd aikaa. Toinen liittyy
osaajien loytdmiseen ja saamiseen organisaatioon ja kolmas liittyy heidén saami-
seen nopeasti tuottaviksi. Kommenteissa on implisiittisend olettamuksena, etti
uusia tyOntekijoitd ei pystytd organisaatioissa kunnolla perehdyttimiin ja opet-
tamaan. Aikaa ei ole odottaa, ettd tyOntekijd kasvaa tehtéviinsd. Aikaa ei ole pe-
rehdyttdjdlld eikd aikaa ole perehdytettéivilld. Tausta-ajatuksena on, ettd tdysin
onnistunut rekrytointi on sellainen, jossa toihin saadaan tdysin valmis tyontekija,
joka pystyy pikemminkin tuomaan heti lisdarvoa eikd viemédn organisaatiolta
voimavaroja edes lyhyelld aikajénteelld.

Tuntuu, ettd osaaminen tdilld kapealla, monimuotoisella sektorilla alkaa
kadota, kun vanhat kymmenid vuosia tyossd olleet ovat jddmdssd eldkkeel-
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le tms. Paljon "hiljaista tietoa" katoaa .Uusi tulokas on useimmiten ihan
ummikko, perehdyttiminen vajavaista lyhyessd ajassa. Hommat ei suju...
Henkilostoammattilainen/Kuntasektori

Kisitykset ikddntyvien ihmisten osaamista olivat ristiriitaisia. Yhtddlta heiddn
mukanaan poistuva hiljainen tieto on riski, mutta heidén kykyihinsd oppia jatku-
vasti uutta ei mydskaén aina uskottu.

Yhtiomme ikdrakenne on sellainen, ettd tdlld hetkelld yli 50 vuotiaita on
68 % ja keski-ikd on 51 vuotta. Tdmd tarkoittaa, ettd osaaminen poistuu
nopeasti. Toisaalta samalla toiminta ja toimintaympdristo muuttuvat koko
ajan. lkddntyneet tyontekijdt eivit ehkd ole niin kiinnostuneita uuden op-
pimisesta ja toisaalta tdmd ndkyy toiveena jdddd eldkkeelle, kdytinnéssd
usein sairauseldkkeelle. Tdtd edesauttaa myos se, ettd tyé on usein fyysi-
sesti raskasta. Henkilostoammattilainen / Yksityinen yritys (OY)

Keskustelu nuorten osaamisesta oli niin ikdén hyvin ristiriitaista. Joidenkin mie-
lestd tulossa on iso joukko tyontekijoitd, jotka pitdd opettaa alusta asti kaikkeen.
Toiset taas uskoivat, ettd nuorten mukana saadaan ajantasaista ja hyvid osaamista
taloon.

Aineistossa korostuu jdnnite organisaatioiden muutoskykyyn liittyvien vaatimus-
ten ja inhimillisen oppimisen vélilld. Monet vastaajista totesivat nykypdivén tyo-
eldmédn tosiasiana sen, ettd oppimiselle ei ole riittdvésti aikaa. Osa nosti timén
esille asiana, jolle ei voi mitddn ja johon pitdd sopeutua. Jotkut kritisoivat siti.
Kukaan ei tuntunut uskovan mahdollisuuksiin hidastaa muutosvauhtia tai organi-
soida toimintaa tydpaikoilla niin, ettd uuden oppimiseen olisi enemmén tai riitti-
vésti aikaa.

Uuden teknologian omaksuminen ja sen tdysi hyédyntdminen vaatii uu-
denlaista osaamista. Osaaminen on opittava nopeasti ja se muuttuu nope-
ammin kuin mihin on totuttu. IThmisen oppimisen ja poisoppisen taito tulee
itsessddn jo merkittivdiksi, ja sen lisdksi sitten vield itse substanssin oppi-
minen. Painopiste siitd mitd teknologiaa kdytetddn ja miten, siirtyy orga-
nisaatiolta enemmdn yksilolle, koska organisaatiot eivit hanki esimerkiksi
IT teknologiaa itselleen vaan kdyttdivdt pilvipalveluja. Henkilostdammatti-
lainen / Yksityinen yritys (Oyj)

Osaaminen teknisind taitoina

Kun “osaaminen kriittisend resurssina” -puheessa kohteena ovat osaajat, téssi
puheen kohteena on mééritelty ja nimetty osaaminen.
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Osaaminen teknisind taitoina -puhe sisdltdd kommentteja, jotka nékevit osaami-
sen jonkinlaisina tarkasti médriteltyind teknisind taitoina. Vastauksissa heijastuu,
ettd monissa organisaatioissa on kédyty osaamisen johtamisen keskustelua ja mai-
ritelty seki arvioitu osaamisia. Osaaminen kriittisend resurssina —puheesta poike-
ten osaamista ei ndissi kommenteissa sidota valttdméttd suoraan henkil6ihin,
vaan puhe keskittyy enemmaén osaamisalueisiin.

Erilaiset ulkoiset ja asiakkaisiin liittyvit muuttuvat haasteet eivit aina-
kaan vihene. Jotta menestyisi kilpailussa, tulee olla valmiuksia rddtdléin-
tiin. Se edellyttdd henkilostoltd valmiutta ja halukkuutta kehittdd palveluja
nopealla syklilld, hankkia uutta osaamista ja uusia yhteistyon tahoja ja
kdytdantojd. Jotta nopeat muutokset eivit vaikuta kielteisesti henkiloston
hyvinvointiin ja tydssd jaksamiseen, tulee johtamisen ja esimiestyon kehit-
tyd valmentavaan suuntaan. Myos ikddntyminen aiheuttaa paineita esi-
miestyolle, jotta em. joustavuus ja kehittymisvalmius vahvistuisivat. HR-
ammattilainen / Muu organisaatio

Tietotekniikkaosaaminen mainittiin kaikkein useimmin tulevaisuudessa vahvistu-
vana kehittdmishaasteena. Liséksi puhuttiin paljon johtamisosaamisesta, jonka
kehittdmiselle nédhtiin suuri tarve. Néiden lisdksi mainittiin useammassa vastauk-
sessa osto-osaaminen. Yksittdisten mainintojen tasolle jdivit muun muassa itsensi
johtamisen taidot, sosiaalinen kyvykkyys, kielitaito ja valmiudet toimia monikult-
tuurisissa ympéristoissa.

Uuden teknologian omaksuminen ja sen tdysi hyodyntiminen vaatii uu-
denlaista osaamista. Osaaminen on opittava nopeasti ja se muuttuu nope-
ammin kuin mihin on totuttu. Ihmisen oppimisen ja poisoppisen taito tulee
itsessddn jo merkittiviksi, ja sen lisdksi sitten vield itse substanssin oppi-
minen. Henkilostdammattilainen / Yksityinen yritys (Oyj)

Koska tietojdrjestelmdt ovat hyvin monimutkaisia, tarvitaan niiden kdyt-
tamiseen ohjeistuksia. Nditd yksityiskohtaisia, monimutkaisia ja monesti
vaikeasti ymmdrrettdvid ohjeistuksia on helppoa tuottaa - tietotekniikalla!
Ohjeistus vain menettid merkityksensd jos se on niin yksityiskohtaista ja
monimutkaista, ettd kukaan ei voi muistaa ja hallita. Luottamushenkil /
Muu organisaatio

Ratkaisuiksi osaamisen lisddmisen ja kehittdmisen esitetddn hyvin suoraviivaisia
toimintatapoja. Mikali jotain osaamista ei organisaatiossa ole, sitd voidaan paran-
taa kouluttamalla tyontekijoitd jollakin osaamisalueella tai rekrytoimalla sithen
thmisid. Téssd puheessa osaaminen ei ndyttdydy organisaation strategisena kilpai-
lutekijdnd, vaan osaaminen ymmaérretddn yhdeksi resurssiksi muiden joukossa,
joka kasvaa lineaarisesti panostusten myoti. Osaamisen hankkimisen vastuu sély-
tetddn henkildstotoiminnolle ja yksikdiden esimiehille eikd niinkd4n organisaation
johdolle.
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Aineistossa ennakoitiin, ettd yhd useammat tyGtehtévit tulevaisuudessa ovat asi-
antuntijaty6td. Enemmaén oli niitd, jotka uskoivat osaamisprofiilien tulevaisuudes-
sa vaativan moniosaajia tai laaja-alaisen osaamisprofiilin omaavia henkilditd kuin
niitd, jotka uskoivat heididn olevan kasvavassa méddrin kapea-alaisia ekspertteja.
Notkeus oman osaamisprofiilin muuttamiseen oli vastaajien mielestd olennainen
kyvykkyys tulevaisuuden tyontekijélla. Aineistossa oli kuitenkin myos kannanot-
toja siitd, ettd tarjolla oleva tydvoima on ylikoulutettua ja ettd suorittavaan tyohon
ei endd saada oikealla osaamisprofiililla olevia tekijoita.

Koulutuksen taso nousee, jolloin perustéille ei [oydy tekijdd tai tekijdt
ovat ylikoulutettuja ja -pdtevid tehtdvdd = tyoviihtyvyys ja motivaatio las-
kevat = lyhyitd tyosuhteita, Miten sitouttaa henkilokunta perustéihin?
Ajaudutaanko koulutuksen tason nousun myotd tilanteeseen jossa toissd
on ainoastaan esimiehid ja johtokuntaa? Loytyyko perustéille tekijdd il-
man suhteettomia palkkakustannuksia? Henkilostdammattilainen / Yksi-
tyinen yritys (OY)

Tyo on muuttunut ja automatisoitunut niin ettd ainakin asiantuntijatasoi-
seen tyohon kytketddn yhd enemmdn ja enemmdn toissijaista tekemistd:
matkanvarausta, asiakirjojen muotoilua ja monistamista, laitehuoltoa
neuvottelujen organisointia ja tarjoilujen jdrjestdmistd, tietojen syottod
eri HR-porttaaleihin ym. Jdd aina vain vihemmdn aikaa sille oman osaa-
misalueen tyélle. Luottamushenkilo / yksityinen yritys (Oyj)

Osaaminen piilevind voimavarana

Aineistossa ei juurikaan esiintynyt kdsityksié, joiden mukaan osaamiseen inves-
toiminen tuottaisi tulevaisuudessa organisaatioille menestystd tai ettd se avaisi
uusia mahdollisuuksia kehittdd toimintaa. Osaaminen nahtiin 1dhinni resurssina,
jota on reaktiivisesti hankittava ja "laitettava kuntoon” sitd mukaa, kun saadaan
havaintoja sen vihenemisestd tai murenemisesta.

Osaaminen piilevdni voimavarana nousi esille marginaalissa. Muutamat titd ni-
kemystd edustavat kommentit ovat kuitenkin tdrked vihje siitd, mitd voisi olla.
Tédmai puhe heijastelee tulkinnallista maailmankasitystd. Osaaminen nidhdédan pii-
levdnd ihmisiin siséltyvdnd ominaisuutena, joka on ldhes rajaton luovuuden ja
innovatiivisuuden ldhde. Osaamista ei tdssd puheessa ndhdd nollasummapelikil-
pailun markkinoilla. Sen sijaan, ettd osaamisesta pyrittdisiin kilpailemaan tai sen
jakamista rajoittamaan, osaamisen nihddan kasvavan mitd enemmén siti jactaan.
Osaaminen kehittyy erityisesti yhteistyOssd sekd organisaation sisélld ettd yli or-
ganisaatiorajojen. Osaamisen kaappaamisesta kilpailijoille ei ole vilitontd pelkoa,
silld osaamisen ndhdddn syntyvén kontekstissaan. Esimerkiksi osaavan tyonteki-
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jén siirtyessa kilpailijalle konteksti muuttuu, ja kilpaileva organisaatio ja tyonteki-
j@ muodostavat yhdessd uuden mahdollisuuden osaamisen kehittamiselle ja me-
nestymiselle. Tédssd puheessa osaaminen ei ole mydskdin tdysin ennalta maéritel-
tyd tai tarkasti tavoitteista johdettua. Se rakentuu ja kehittyy kussakin hetkessé ja
paikassa. Se myoOs mahdollistaa uusien, vield tuntemattomien mahdollisuuksien
avautumisen ja toteutumisen. Téllainen puhe osaamisesta viittaa nopeasti muuttu-
viin toimintaympdristdihin, joissa tarkasti mééritellyt osaamiset ovat vanhentunei-
ta jo médrittelyn valmistuessa. Osaamisen fokus on vahvasti tulevaisuudessa.

Minkdlaista kuvaa osaamispuhe maalaa tulevaisuuden tyéelimdisti?

Osaamiseen liittyvid tai sithen viittaavia kommentteja oli barometriaineistossa
eniten. Sitd myos pidettiin 1&htokohtaisesti keskeisend asiana organisaatioiden ja
henkildstojohtamisen tulevaisuudessa. Osaaminen ndyttdd kuitenkin tarkoittavan
eri asioita eri toimijoille. Ensinnékin osaaminen voidaan nidhdé joko kustannukse-
na, joka tdytyy minimoida, tai vaihtoehtoisesti investointina, sijoituksena tulevai-
suuteen. Toiseksi, my0s osaamiseen liitetddn yhd kovempia tehokkuusvaatimuk-
sia. Sitd pitdisi pystyd hankkimaan, hyodyntimédn ja kehittimain nopeasti, vaik-
ka oppiminen on l&htdkohtaisesti hidas ja hyvin kontekstisidonnainen prosessi.

Osaamisesta puhutaan niukkana resurssina, vilttdmittomédni pahana, teknisind
taitoina ja piilevdnd voimavarana. Néitd erilaisia ndkokulmia erottaa toisistaan
niiden taustalla oleva ymmaérrys osaamisen luonteesta. Osaaminen nidhdédén yh-
tadltd asiana joka on helposti hankittavissa organisaation ulkopuolelta ja toisaalta
tekijénd, joka on kiintedsti sidoksissa organisaation erityislaatuisuuteen ja sielld
tyoskenteleviin ihmisiin.

On jo klisee, ettd elamme jatkuvan muutoksen aikaa. Aineiston valossa osaamista
yritetddn kuitenkin edelleen hallita melko perinteisilld ajatusmalleilla. Osaamisen
johtamisen keskustelussa voisikin jo ldhtdkohdaksi valita muutoksen ja murrok-
sen seuraavien vuosien asiain tilaksi. Tarked kysymys olisikin se, ettd miten toisin
toimimalla voisimme varmistaa kussakin organisaation tilanteessa parhaan mah-
dollisen osaamisen seki kehittdd osaamista uudistumisen perustaksi.

Osaamista koskevan tutkimuksen huomion arvoisin havainto on henkildstobaro-
metriaineistossa esille noussut osaamisen luomisen ja hyodyntdmisen aikakésitys.
Vastausten perusteella ei juurikaan niy uskoa siithen, ettd oppimiseen olisi kdytet-
tavissi tulevaisuudessakaan riittdvasti aikaa. Jotkut uskoivat, ettd asia on ratkais-
tavissa silld, ettd yritetddn 10ytdd organisaation ulkopuolelta mahdollisimman
valmiita osaajia kattamaan osaamisvajetta, vaikka kilpailu osaajista onkin kove-
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nemassa. Téssi tausta-ajatuksena on, ettd osaajia siis voidaan vaihtaa tarpeen mu-
kaan tai turvautua ulkopuolisiin palvelutarjoajiin. Rinnalla tehddin ratkaisuja,
joilla erityisesti avainosaajat saadaan sitoutettua organisaatioon niin pitkéksi aikaa
kuin tarvetta on. Tamé edellyttdd kovaa lahestymistapaa edustavaa henkildstdjoh-
tamista, jossa osaamista ja samalla siis henkilostod inventoidaan ja luokitellaan
tavaravaraston tavoin ja jéirjestelldéin aina tarpeen mukaan. Joustavat henkilosto-
resurssit, ulkoistaminen ja kumppanuudet tarjoavat ratkaisuja kuhunkin osaami-
sen tarpeeseen. Kéytettdvissd olevista keinoista riippumatta timén ldhestymista-
van riskind on, ettd organisaatioissa oleva osaaminen jda sirpaleiseksi ja pinnalli-
seksi. Syvilliselle osaamisen integroitumiselle ei synny riittdvén pitkékestoisia
vuorovaikutusprosesseja. Uhkana on organisaation toiminnan osaamisperustan
mureneminen.

Aineistossa oli kuitenkin paljon myds niitd, jotka nékivdt oppimisen tehokkuus-
vaatimukset tuhlauksena. Heiddn mukaansa ihmisissd olevaa potentiaalia jad hyo-
dyntdméttd, kun ei ole tarpeeksi aikaa ottaa osaamista kunnolla haltuun tai hyo-
dyntda sitd organisaatiossa. Juuri kukaan ei kuitenkaan esittdnyt, ettd tulevaisuu-
dessa asia jollakin tavalla kyettdisiin ratkaisemaan. Pdinvastoin, moni tuntui miet-
tivdt enemmankin jonkinlaisia hétératkaisuja asiaan. Téarkeimpdnd nousi esille
pyrkimys kehittdd rekrytointiprosesseja niin, ettd niiden kautta l9ydettéisiin mah-
dollisimman osaavia henkil6itd ldhtevien tilalle. Kommentteihin sisdltyi my0s
ahdistusta ja surua siité, ettd ihmiset joutuvat kokemaan tdissd osaamattomuutta ja
riittdmattomyytta.

Viiristyneeseen aikakisitykseen on barometriaineiston valossa jo alistuttu. My0s
alemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd tydeldméssd ei pystytd endd huomioi-
maan yksilon oppimisen yhté tirkedd edellytystd eli asioiden sisdistimiselle valt-
tamétontd aikaa (Leppénen 2011). Oppimisen kaltaiselta vuorovaikutusta ja pro-
sessointia sekd harjaantumista edellyttivalta tapahtumaketjulta odotetaan saman-
laista tehokkuutta kuin teollisilta tuotantoprosesseilta. Tdma konkretisoituu riit-
taméttoménd perehdytyksend, tiedon siirtona henkildéiden kesken ja mahdollisuu-
tena harjoitella uusia asioita ilman vilittomid kovia tulospaineita. Kaikesta tésti
seuraa ihmisten toiminnan tuloksellisuuden heikkenemistd ja monia psykologisia
heijastusvaikutuksia kuten motivaation, sitoutumisen, innostuksen ja itsetunnon
heikkenemistd. Ryhmatasolla puolestaan ei ehditd vuorovaikutteiseen tiedon pro-
sessointiin ja samalla yhteisten tulkintakehysten rakentamiseen, jotka olisivat
vélttimattomid tehokkaalle yhteistyolle sekd organisaation tavoitteiden ja periaat-
teiden toteuttamiselle. Aineisto nostaakin esille kehotuksen pohtimaan, etti voi-
siko kestdvd osaamisen johtaminen olla yksi organisaatioiden vastuullisen johta-
misen kulmakivistd. Se tarkoittaisi osaamisen vaalimista siten, ettd tarjotaan op-
pimiselle ja osaamisen hyddyntdmiselle organisaatiossa hyvét olosuhteet uskoen
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sithen, ettd sijoittaminen osaamiseen tuottaa hyotyd sekéd organisaatiolle ettd yksi-
lille, ja viime kddessd myds yhteiskunnalle. Hyoty on sekd psykologista ettd
taloudellista. Ensimmaéiseksi tdimé edellyttdd oppimisen aikakehyksen pohdintaa.
Henkildstdjohtamisen kannalta tdmd merkitsee pehmedmpdd ldhestymistapaa
osaamisen johtamiseen.
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IKATORMAYKSIA TYOPAIKOILLA

Susanna Kultalahti & Riitta Viitala

Monilla suomalaisilla tyopaikoilla on meneillddn ikdrakenteen kehitys, jossa sekd
ikddntyneiden ettd nuorten tyontekijoiden mdidrdt kasvavat. Rekrytoinneissa on
saatettu olla hyvin varovaisia jopa 1990-lamasta saakka, mistd syystd tyonteki-
Jjoiden keski-ikd on noussut korkeaksi ja ikddntyneiden osuus henkilostostd kasvaa
suureksi. Nyt vanhimmasta pddstd olevat tyontekijdt ovat siirtymdssd eldkkeelle ja
tilalle palkataan nuoria, vastavalmistuneita tyontekijoitd. Viime aikoina ikdhaita-
rin kummassakin pddssd oleviin tyontekijoihin on kiinnitetty erityistd huomiota.
Urien pidentdmisen tavoitteet ja Y-sukupolven ominaispiirteet ovat olleet esilld,
mutta pddosin erillisind keskusteluina. Tdamd artikkelin tarkoituksena on tutkia,
millaisia mahdollisia ikdtérmdyksid tyopaikoille voi syntyd kun henkiloston ikd-
rakenne siirtyy U-kdyrdlle. Tulkinnat tehdddn henkilostobarometriaineiston va-
lossa.

Viime vuosina on Suomessa kéyty vilkasta keskustelua ikdjohtamisesta, jolla on
useimmiten viitattu ikddntyneiden johtamiseen. Julkisen vallan kdynnistdmissa
keskusteluissa aiheina ovat useimmiten olleet tyhyvinvointi ja ikdsyrjintd. Kes-
kustelun perimmaisend tarkoituksena on ollut vaikuttaa asenneilmastoon ja henki-
16stdjohtamisen kdytdntdihin siten, ettd tyuraa saataisiin pidennettyd loppupéés-
td. TyOnantajia on haastettu muun muassa kehittdméén ikdintyneiden tyonkuvia,
mahdollistamaan joustavat tydaikaratkaisut, huolehtimaan osaamisen riittdvyy-
destd ja tekemédn tyopaikoilla ikdéntyvien asemaa vahvistavaa asennekasvatusta.
Laajan méérittelyn mukaan ikdjohtaminen ei kuitenkaan tarkoita vain ikdéntynei-
den huomioimista vaan kaiken ikdisten eri eliméinvaiheiden huomioon ottamista
tyosséd. (Walker 1999: 11.)

Hieman ylléttavad on, ettd 2000-luvulla on kidyty kahta erillistd tydeldmédn ika-
keskustelua ilman, ettd niitd olisi tarkasteltu juurikaan rinnakkain. Toinen niistd
on késitellyt ikddntymistd tydssd ldhinnd tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta. Tkdén-
tymisen vaikutuksia tyontekijddn, tyOsuorituksiin ja tydyhteisdon on pyritty esit-
tamédn voittopuolisesti positiivisessa valossa. Keskusteluissa on usein korostettu
kokemusperdisen osaamisen ja sen kerryttimin hiljaisen tiedon arvoa. Poikkeuk-
sen tekee Halmeen tutkimus (2005), joka osoitti ettd tydyhteisdissd ikdantymisti
kisittelevd puhe, joka on kiertynyt usein tehokkuuden ja tyokyvyn ympdrille, on
varsin ristiriitaista (Halme, 2005). Julkisuudessa ei ole juurikaan puhuttu esimer-
kiksi siitd, miten ratkaistaan ikddntyneiden tyontekijéiden mahdolliseen tyokyvyn
heikkenemiseen liittyvit tyonkuvien kehittdmistarpeet jatkuvasti ohenevissa ja
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toimintaa tehostavissa organisaatioissa. Kéytdnnon toimintamallit ja ratkaisut ovat
henkildstotoimintojen tyokenttaa.

Toinen keskustelu on kdyty niin kutsutun Y-sukupolven eli 1980-luvun jilkeen
syntyneen ikdluokan ympdirilld. Enemmistd tutkijoista uskoo, ettd nykyinen alle
30-vuotiaiden sukupolvi on kokenut lapsuudessaan ja nuoruudessaan ensimmaista
kertaa ihmiskunnan historiassa joitakin sellaisia asioita, jotka ovat tuoneet jotain
perustavaa laatua olevaa uutta heiddn tapaansa suhtautua eliméidn ja myds tyo-
eldmain. Tillaisia tekijoitd ovat yhtdéltd ennenndkeméitdn vauraus, talouden nou-
su ja taloudellinen hyvinvointi (Gursoy, Maier & Chi 2008), toisaalta koulusur-
mat, terrori-iskut ja luonnonkatastrofit (Welsh & Brazina 2010) sekd Suomessa
lama 1990-luvun alussa. Néiden tekijoiden johdosta Y-sukupolvesta on muokkau-
tunut taloudelliseen péarjdamiseen luottavaisesti ja optimistisesti suhtautuvia nuo-
ria, jotka tunnistavat, ettd elamé voi loppua tai muuttua yllittden. Néin ollen he
haluavat ennen kaikkea nauttia elimistd. He ovat todistaneet tyohonsi sitoutunei-
den vanhempien lomauttamisia ja irtisanomisia, joten usko tyOsuhteen pysyvyy-
teen on horjunut. Ndin ollen ty0 ei yksistddn maéritd heidén elaméénsa.

Ty0- ja elinkeinoministerio on kiinnittdnyt verkkosivuillaan huomiota siihen, ettd
ikddn liittyvdd lokerointia tulisi vélttdd. Sen esittimédssd kannanotossa todetaan,
ettd tyOuran eri vaiheissa olevilla ihmisilld on omat vahvuutensa ja tuen tarpeensa.
Tekstissd vedotaan siihen, ettd ién kartuttamaa kokemusta arvostettaisiin ja siirret-
tdisiin nuoremmille esimerkiksi mentoroinnin keinoin. Samalla muistutetaan, etti
nuoret tuovat mukanaan tuoretta osaamista. (Tyd- ja elinkeinoministerio 2013.)

Tutkimuksen saralla on vasta vdhidn keskusteltu siitd, miten ndaméa kaksi erilaista
ikdryhmaa kohtaavat tydeldmissd. Tamén artikkelin tavoitteena onkin lisdtd ym-
mérrystd siitd, miten ndma kaksi ik&haitarin eri péissd olevaa tyontekijoiden ryh-
méé kohtaavat toisensa Toisin sanoen, analysoimme johdon ja esimiesten, henki-
lostbammattilaisten ja tyontekijoiden edustajien ndkemyksid siitd, millaisena
ikddntyneiden ja Y-sukupolven ldsndolo tyOyhteisdissd ndyttdytyy ja miten se
mahdollisesti haastaa henkilostojohtamista. Samalla tutkimme sitd, esiintyykod
tyopaikoilla Tyo- ja elinkeinoministerion varoittamaa ikélokerointia ja jos sitd
esiintyy, niin millaisena. Aineisto on kerédtty Henkilostobarometri 2018 -kyse-
lylla.

Y-sukupolvi ja seniorit tyoelimdssdi

Y-sukupolvella kisitetddn joukkoa, joka on syntynyt vuosina 1978—1995 (Smola
& Sutton 2002). Vaikka tarkoista syntymévuosista onkin kdynnissd laajaa keskus-
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telua ja erilaisia ndkemyksid, viitataan Y:114 yleisesti ottaen ikdluokkaan, joka on
hiljattain astunut tydeldméén, ja jonka merkitys tyoeldmaissa kasvaa. Solnetin ja
Hoodin (2008) mukaan Y-sukupolvi eroaa edeltdjistdén tyohon liittyvien asentei-
den, odotusten ja kéyttdytymisen suhteen. Y-sukupolvi motivoituu muun muassa
tasapainosta tyon ja yksityiseldmén vélilld sekd riittdvéstd ja rakentavasta palaut-
teesta (Smith, 2010), arvostuksen kokemisesta sekd esimieheltd ettd kollegoilta
(Hurst & Good, 2009), joustavuudesta tyossd sekd miellyttdvastd tydyhteisosti
(Behrstock-Sherratt and Coggshall, 2010). Myds suomalaisia nuoria tutkittaessa
todettiin, ettd tdrkeitd motivaatiotekijoitd ovat tyon ja perheen yhteensovittami-
nen, joustavuus ty0ajoissa ja -tavoissa sekd tunne siitd, ettd esimies arvostaa, va-
littdd ja kuuntelee (Kultalahti 2013).

Y-sukupolvi oppii parhaiten kokeilemalla sekd kiyttdmaillda hyvikseen erilaisia
interaktiivisia sovelluksia. He arvostavat konkreettisia ohjeita, jatkuvaa palautetta,
ohjausta ja selkeitd sddntdja. He haluavat myos tietéd, miksi jokin asia olisi tarked
oppia, silld se lisdd heiddn motivaatiotaan kisiteltdvdd aihetta kohtaan. Y-
sukupolvi saattaa kyseenalaistaa tehtdvét, eikd pelkkd velvollisuudentunne saa
heitd suoriutumaan. Koska arvostuksen tunne ja itsensa térkeéksi kokeminen an-
taa Y-sukupolvelle energiaa, syvemméit merkitykset auttavat heitd motivoitu-
maan. (Behrstock-Sherrat & Coggshall 2010; Twenge 2009.) Teknologian merki-
tystd ei sovi viheksyd, silld Y-sukupolvi on valmis haastamaan yrityksen tieto-
tekniikan ratkaisut. Niiden avulla voidaan jopa hankkia Y-sukupolvelaisen kunni-
oitus ja estdd tylsistyminen, joka voi olla seurausta liian vanhasta teknologiasta.
(Harris 2005; Martin 2005).

Ikaantyvilla tarkoitetaan yli 46-vuotiaita ja ikddntyneilld yli 55-vuotiaita tyonteki-
joitd (Ilmarinen, Lahteenmiki & Huuhtanen 2003). Ikdéntyneiden osuus tydvoi-
masta on kasvanut... (etsin tdhdn vield faktaa) Kun tyontekijd vanhenee, nousevat
esille samat kysymykset kuin tyontekijoiden kohdalla yleensdkin: miten kehittyy
tyokyky, miten sujuu oppiminen ja millainen on asenne tyohon. Ién yhteyttd nai-
hin kaikkiin kolmeen asiaan on jonkin verran tutkittu.

Lukuisten tutkimusten mukaan ikdintyminen heikentdd tyokykyéd, kun ikdryhmid
tarkastellaan keskiarvolukujen valossa. Esimerkiksi vuonna 2012 tehdyn tydolo-
barometrin (Lyly-Yrjidndinen 2012) mukaan 45-vuoden jélkeen yhd useampi arvi-
oi itse oman tyokykynsd vain kohtalaiseksi tai jopa huonoksi niin fyysisten kuin
henkistenkin haasteiden suhteen. Yli 55-vuotiaista vastaajista 23 prosenttia oli sitd
mieltd, ettd tyokyky on kohtalainen tai huono suhteessa fyysisiin vaatimuksiin ja
22 prosenttia koki ndin suhteessa henkisiin vaatimuksiin. Kun esimerkiksi ika-
ryhmaéssd 25-34-vuotiaat 64 prosenttia arvioi tyokykynsé erittdin hyvéksi suh-
teessa fyysisiin vaatimuksiin ja 52 prosenttia arvioi tyokykynsé erittdin hyviksi
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suhteessa henkisiin vaatimuksiin, olivat vastaavat luvut yli 55-vuotiailla 27 ja 30
prosenttia. Kun 25-34-vuotiaista tydssd olevista viidennekselld oli oman ilmoi-
tuksen mukaan jokin sairaus tai vamma, yli 55-vuotiaista jo yli puolella (52%) oli
sama tilanne. Myos poissaolojen mééri ja pituus kasvavat 45-vuoden ikéén asti ja
sen jilkeen pysyvit melko vakiona. Kun yli 80 % 18—44-vuotiaista kertoo olevan-
sa aivan varma, ettid terveys mahdollistaa jatkamisen samassa ammatissa, van-
hemmista tyontekijoistd endd vain puolet on asiasta varmoja. (Lyly-Yrjdndinen
2012: 80—-88.) Ryhmien sisélld on kuitenkin paljon yksildllistd vaihtelua.

Oppimisen kyky sdilyy ldpi elimén, mutta sen luonne muuttuu. Ikdéntyneiden
osaamisen vahvuuksina kokemusperidistd osaamista, niin kutsuttua hiljaista tietoa,
kun nuorten vahvoina osaamisina puolestaan pidetéén teknistd ja tiedollista osaa-
mista (Paloniemi 2004). Runsas kokemus tuottaa usein kyvyn hahmottaa asioita
laajoina kokonaisuuksina ja ymmaértda niiden yhteyksid kontekstissaan. Joissakin
yhteyksissd puhutaan jopa vanhenemisen tuomasta viisaudesta. Baltes ja Smith
(1990) (Ilmarisen tutkimuksesta, etsi alkuperdinen) ovat méiéritelleet viisauden
arkieldmdn alykkyydeksi, joka on asiantuntijan tietojirjestelmi eldmén kaytén-
ndistd. Se helpottaa muun muassa monimutkaisten ongelmien késittelyi. Baltes ja
Smith (1990) ovat maiiritelleet viisi viisauden kriteerid, joita ovat 1) laaja tieto
eldmédnkulusta ja -tilanteista, 2) runsas tieto menettelytavoista ja ratkaisustrategi-
oista erilaisissa tilanteissa, 3) tieto elimidnympéristdjen aikaan, paikkaan ja muu-
toksiin liittyvistd piirteistd (kontekstien ymmarrys), 4) suhteellisuuden taju ja yk-
siloiden erilaisten tirkeysjérjestysten ymmarrys, 5) kyky sietdd ja késitelld epi-
varmuutta ja ennustamattomuutta.

Yleisesti ottaen kognitiivinen suoriutuminen heikkenee ikdéntymisen myotd, jos-
kin yksilollinen vaihtelu on suurta. Yksiloiden véliset erot sekd kognitiivisissa
toiminnoissa ettd tyokyvyssd ovat suuremmat kuin ikdryhmien erot (Ilmarinen
2006). On kuitenkin myos lukuisia tutkimuksia, joiden mukaan iélld ja suoriutu-
misella tyOtehtdvissd ei ole selvdd yhteyttd. (Salthouse, Toth, Hancock & Woo-
dard 1997.) Lieneekin niin, ettd laboratorio-olosuhteissa tapahtuvat mekaaniset
oppimistehtévit ovat kaukana useimpien tydpaikkojen kontekstuaalisesta todelli-
suudesta, jossa pelkin tiedollisen prosessoinnin merkitys ei ole keskeinen ty0ssa
menestymisen kannalta. Ilmarinen (2006) on teoksessaan esittdnyt Ruoppilaa lai-
naten kuitenkin useita tydeldmédn kehityksen piirteitd, jotka voivat olla uhka
ikddntyvien tyOntekijoiden oppimiselle ja suoriutumiselle. Niistd kognitiiviseen
suoriutumiseen liittyvat muun muassa seuraavat (soveltaen):

* ty0n vaatimusten ja tydmenetelmien monipuolistuminen ja monimutkais-
tuminen
* vaatimus oppia yhé tehokkaammin uusia asioita ja lisétd omia kykyja
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* kdsitteellisen ajattelun, paittelyn (reasoning) ja paitoksenteon tirkeyden
lisddntyminen

* uusien kielten ja uuden teknologian oppiminen

* kognitiivisten tydvaatimusten merkityksen kasvu ammatista riippumatta.

Tyoasennetta on tutkimuksissa ldhestytty usein kysymaélld tydsséd jatkamishaluja.
Tutkimusten mukaan suuriin ikdluokkiin kuuluvien kiinnostus jatkaa tyoelaméssi
riippuu merkittavilla tavalla tyostd, tydpaikan ilmapiiristd ja johtamisesta. . Asen-
teissa heijastuvat myos arvot, joissa on havaittu ikdryhmékohtaista vaihtelua.
Esimerkiksi Puohiniemi (2002) on esittinyt, ettd ikdintymisen myotd ihmisilld
vahvistuvat kollektiivisuutta ja turvallisuutta korostavat arvot. Lisdksi arvot vah-
vistuvat universaaliin suuntaan. Nuorilla puolestaan korostuvat Puohiniemen mu-
kaan yksilon vapauden ja mielihyvén arvot sekd tehokkuusajattelu.

Ikiikysymykset tutkimusaineiston valossa

Téssd artikkelissa tyopaikkojen mahdollisia ikétormayksid 1dhestytddn tutkimalla
eri ikdisten esimiesten, henkilostbammattilaisten ja henkildston edustajien kési-
tyksid nuorista ja ikdantyvistd sekd ikddntyneistd tyontekijoistd. Yhteensd 2263
vastaajaa esitti ndkemyksiddn henkilostotyon haasteista tulevaisuudessa. Aineis-
tosta seulottiin 171 pidempidd vastausta, jossa kasiteltiin ikdkysymyksid. Analyy-
sistd jétettiin lyhyet, yhden sanan mittaiset vastaukset pois (esimerkiksi “ikdjoh-
taminen”, “eldkdityminen”, "ikddntyminen”).

Alle 30-vuotiaat ovat vastaajien joukossa vihemmisto (vain 4 prosenttia vastaajis-
ta). Tastd syystd tarkastelussa painottuvat vanhempien ikdryhmien késitykset
nuorten omia kisityksid vahvemmin. Nuoret ovat myos tyopaikoilla vield pitkéan
vihemmistond suhteessa vanhempiin ikéryhmiin, joten tydpaikoilla jo pidempéédn
olleiden vanhempien tyontekijoiden késitykset ikdkysymyksistd muodostavat sen
asenneilmaston, johon nuori tyontekija tulee.

Aineistossa oli enemmén mainintoja nuorista tyontekijoistd kuin suoria maininto-
ja ikdantyneistd. Eldkoitymisen yhteydessd puhuttiin kylld ikadntymisestd, mutta

Yhtiomme ikdrakenne on sellainen, ettd tdilld hetkelld yli 50-vuotiaita on
68 % ja keski-ikd on 51 vuotta. Tdmd tarkoittaa, ettd osaaminen poistuu
nopeasti. Toisaalta samalla toiminta ja toimintaympdristo muuttuvat koko
ajan. lkddntyneet tyontekijdt eivdt ehkd ole niin kiinnostuneita.uuden op-
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pimisesta ja toisaalta tamd ndkyy toiveena jdddd eldkkeelle, kdytinnéssd
usein sairauseldkkeelle. Tdtd edesauttaa myos se, ettd tyo on usein fyysi-
sesti raskasta. Henkilostdammattilainen, Osakeyhtio

Vastaajien ndikemyksen mukaan, nuoret ovat taitavia kdyttimain tietokoneita ja
valjastamaan tietotekniikkaa avukseen. Tdssé tehddédn reipasta yleistimisté ja ku-
kaan ei tuo esille, ettd nuortenkin keskuudessa voisi tietotekniikan hallinnassa olla
eroja. Laajasti uskotaan, ettd siind missd vanhempia tyOntekijoitd tulee opettaa ja
ohjeistaa, nuori ensin kokeilee ja paittelee loput itse. Nuorten tietoteknisten vaa-
timusten katsotaan menevin jo niin pitkélle, ettd se vaikuttaa tulevaisuudessa tyo-
paikan valintaan. Jotkut vastaajista uskovat, ettd moderneista ja hyvistd tyovéli-
neistd tulee olennainen rekrytointivaltti.

Monien mielestd nuorten erilainen arvomaailma tulee aiheuttamaan kasvavassa
maédrin kitkaa tyOpaikoilla. Nuoret eivit eld tydlle kuten vanhemmat kollegansa.
He haluavat kylld mielekkddn tyon, mutta he haluavat my0s vapaa-aikaa ja sen
ehdoilla joustavan tyon. He ovat valmiita kehittyméén, ponnistelemaan ja veny-
médnkin, mutta eivdt ehkéd endd tdysin tyonantajan ehdoilla kahdeksasta neljdén.
Tadma aiheuttaa nyt himmennystd ja epdvarmuutta siitd, mitd tistd seuraa organi-
saatioissa. Vastauksista heijastuu epiilys rakenteiden muuttamisen mahdollisuuk-
siin.

Aineistoa tarkastellaan seuraavaksi jaotellen kommenttien esittdjét kolmeen iké-
ryhmaéin: alle 30-vuotiaat, 30-50-vuotiaat ja yli 50-vuotiaat.

Alle 30-vuotiaat vastaajat

Nuoret, alle 30-vuotiaat vastaajat, kuvailevat tydeldmédn muuttuneen ja vauhdin
vain kiihtyvén ldhitulevaisuudessa. Tima on hieman yllattdvai, koska heilld ei ole
takanaan pitkda tyohistoriaa kuten muilla. Moni heistd on nidhnyt tyoeldméé vain
viimeisten vajaan kymmenen vuoden aikana. Organisaatioihin he perddnkuulut-
tavat erityisesti johtamistavan muutosta sekéd niiden muuttumista ketterammiksi,
jotta ne pystyisivét vastaamaan toimintaympéristdjen muutoksiin. Yhtend keskei-
send muutoksen alueena he nimeévit tyoeldmin ja tyontekijoiden odotusten muu-
tokset. Nuorten mukaan tydeliméi tulee muokkaamaan tulevaisuudessa eniten
tarve joustaville ratkaisuille. Se vaatii heiddn mielestdéin vanhojen toimintatapo-
jen ja kdytinteiden mullistamista, osittain jopa hylkddmistd. Yksi keskeisimpid
asioita, joita he pitdvdt vanhentuneena on ty0ajan seuranta. Heiddn mielestddn
tavoitteet ja niiden saavuttamisen seuraaminen tekee tydajan seuraamisen tyhjak-
si. Nuoret arvostavat vanhempia sukupolvia enemmén vapaa-aikaansa, ja silld on
suuri merkitys myos tyon mielekkdiksi kokemisessa. Tyon ei haluta kahlitsevan
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litkkaa, vaan se tulisi saada sovitettua yhteen vapaa-ajan kanssa. Heille on tarkead,
ettd vapaa-aika ei kérsi tyon takia.

Jos haluaa saada nuoremmalta sukupolvelta parhaan ammattitaidon pal-
kattua omaan organisaatioon, on pakko pystyd tarjoamaan nuorille hei-
ddn haluamansa tyoyhteison, tyoajan sekd muiden vaatimusten tdyttdvd
tyoympdristé. Henkilostbammattilainen

Nykyinen tyoaikajdrjestelmdmme on auttamattoman vanhanaikainen, eikd
ole linjassa nykytekniikan mahdollistamien vaihtoehtojen kanssa.
Luottamusmies/henkildstonedustaja

Erityisesti Y-sukupolvi suhtautuu tyohon osana tasapainoista eldimén kokonai-
suutta, ja heiddn kohdallaan yksityiseldma vaikuttaa vahvasti my0s tyopaikalla.
He ovat tietoisia kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin merkityksestd ja odottavat tyon-
antajan panostavan tyohyvinvoinnin vaalimiseen.

Nuoret ndkevét itsensd haasteellisina, ja myds muutosta eteenpéin vievidnd voi-
mana organisaatiossa. He kritisoivat varsinkin johtajia uusiutumiskyvyttomyydes-
td ja vanhanaikaisuudesta. Aineistossa nousi esille mahdollinen térméayskurssi
nuorten kritisoidessa jaméhtineisyydestd ja muutosvastaisuudesta. Osansa saavat
sekd esimiehet ettd vanhemmat kollegatid. Nuoret ottavat muutoksen ja vauhdin
itsestiddnselvyytena.

Ylimmdssd johdossa "huonoja esimerkkeji” aivan litkaa. Nuoret jdrkytty-
vdt ja ldhtevdt pian pois.
Henkilostoammattilainen

Harvat yli 50-vuotiaat pysyvit nykyhetken kdrryilld ajatellen niitd mah-
dollisuuksia mitd uusi teknologia ja uudet viestintdikeinot sekd lyhytjintei-
nen, mutta oppiva ja ketterd toiminta tuo mukanaan.
Henkilostoammattilainen

30-50-vuotiaat vastaajat

Hieman vanhempien vastaajien joukossa tunnistetaan samat kehittimishaasteet
kuin alle 30-vuotiaidenkin keskuudessa. Nykyisen kaltaista esimiestyotd ja henki-
16stokéytinteitd kuvataan “vanhanaikaisiksi” ja “kankeiksi”, eivétkd ne endé tule-
vaisuudessa sovi yhteen muuttuvan tydeldmén kanssa.

Nuori polvi johtajina ajattelee eri tavoin kuin vanha ja eldimme omassa
organisaatiossamme jatkuvien ristiriitojen keskelld johtamisen suhteen.
Vanhemmille johtajille muutos on vaikeaa ellei mahdotonta. Ihmiset néh-
dddn rasitteena, eikd heiddn onnistumisensa eteen olla valmiita panosta-
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maan, ilmapiiri on lannistava. Kulttuurin muutos on hankalaa ja vie var-
masti vield yhden sukupolven ennen kuin suomalainen teollisuus on siind
pisteessd, ettd tyontekijoitd arvostettaisiin ja johtaminen tapahtuisi yhdes-
sd ongelmia ratkomalla eikd ylhddltd alas johtamalla. Henkilostdammatti-
lainen

Vastauksissa nostetaan esille nuorten erilainen asenne ja elaméntyyli. Tydpaikoil-
la on jo tunnistettu se, ettd nuorten késitys tyon tekemisestd on erilainen kuin
vanhemmilla sukupolvilla. Nuoret saavat osakseen my0s arvostelua. Heidén tyo-
tehoaan, tydmoraaliaan sekd tydasennettaan kritisoidaan ja sen todetaan tuovan
haastetta jo ldhitulevaisuuden johtamistyohon.

Valitettava havaintoni on, ettd enenevdssd mddrin, mitd nuoremmasta on
kyse, "tddlld ollaan vaan téissd” ...miten vastata haasteeseen?
Henkilostéammattilainen, 30—40 vuotta

Tulevat sukupolvet ikdvd kylld eivdt ole yhtd “reippaita” kuin vanhat.
Luottamusmies/henkilostonedustaja, 41-50 vuotta

Keskeinen haaste tyonantajalle on lisdksi ns. Y-sukupolven kasvattaminen
tyotd pelkddamdttomiksi, iloisiksi veronmaksajiksi. Ymmdrrdmme henkilos-
tojohtamisessa tyon ja muun eldmdn yhteensovittamisen vaatimuksen, ja
kaikenlainen joustavuus lisddntyy jatkuvasti, mutta jos saan kdrjistdd,
tyomoraalin rappio on ongelma. Nuoret ammattilaiset sairastavat yhtd
paljon kuin ikddntyvdt. Henkilostbammattilainen, 41-50 vuotta

Osassa vastauksista ei lainkaan uskota uuden sukupolven kantavan vastuuta tyon-
teosta samalla tavalla kuin vanhemmat sukupolvet. Asenteissa nékyy seki torjun-
taa ettd vahattelyd. Erds henkiloston edustaja puhuu tulevista tyontekijoistd nimit-
tden heitd “16kapoksyiksi” ja “pissiksiksi”. Tekstistd kdy ilmi turhautuminen ja
vdsymys nuorten “marinaan”:

2018 ei ole kaukana. Mutta kuitenkin niin kaukana, ettd nyt lukiossa tai
ammattikoulussa olevat kaverit on silloin vastavalmistuneita. He ovat uu-
denlaisia ihmisid kotkotuksineen. HR osastoilla pitid olla todella kova
ammattitaito, jotta osaavat rekrytoida oikeat ihmiset. Samoin esimiesten
pitdd olla huipputyyppejd, jotta saavat lokdpoksyt (=nuoret miehet) ja pis-
sikset (=nuoret naiset) tekemdicn tyonsd selkdsuorana ja marisematta joka
hemmetin asiasta. Luottamusmies/henkildstonedustaja, 41-50 vuotta

Torméaykset ovat usein seurausta erilaisista arvoista, ja niiden merkitys tunniste-
taan myo0s vastaajien puheenvuoroissa. Erilaiset arvot itsessdin eivit ole ongelma,
mutta usein keinot tuntuvat loppuvan kesken siiné, miten johtaa erilaisten arvojen
ja tarpeiden ristipaineissa niin, ettd kohtelu on oikeudenmukaista. Vastauksissa
korostuvat erityisesti tyOaikajdrjestelyt ja sitoutuminen, joista varsinkin ensin
mainittu herdttdd huolta oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden nékokulmasta.
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Nyt tyoelimddn tuleva sukupolvi on arvoiltaan ja arvostuksiltaan todella
kaukana tyokeskeisten suurten ikdluokkien vastaavista. Tyéeldmd toimii
tdlld hetkelld kuitenkin ldhes tdysin suurten ikdluokkien laatimilla sddn-
noilld, mistd aiheutuu jatkossa yhd suurempia ristiriitoja. Asiaan ei kui-
tenkaan ole ldheskddn riittdvdsti paneuduttu. Muissa esimies-/johto-
tehtivissa tyoskentelevd, 30—40 vuotta

Toiset (nuoret) arvostavat yhd enemmdn vapaa-aikaa ja sitd, ettd toissd
voi kdydd 8-16 (tai siis ettd tyopdivd pddttyy 8 h jdlkeen), toiset taas ovat
valmiita puurtamaan vaikka kuinka ajasta ja paikasta riippumatta. Mutta
miten tdtd hallinnoidaan oikeudenmukaisesti ja tydaikalain puitteissa?
Kun taas tyonantajan ndkékulmasta tarvitaan yrittdjamdistd asennetta,
omistautumista, mutta silti itsestddn huolehtimista, ettei kukaan polta itse-
ddn loppuun vaan saa tasapainotettua tyén ja vapaa-ajan. Henkilosto-
ammattilainen, 30—40 vuotta

Konkreettisia keinoja ongelman ratkaisemiseksi ei juurikaan esitetd. Ongelma
kylld tunnistetaan ja tunnetaan, mutta keinoja niiden seldttimiseksi ei tunnu ole-
van tarjolla. Uuden sukupolven tulo tydmarkkinoille pakottaa vastaajien mukaan
johtajat ja esimiehet piivittdmdin osaamistaan, johtamistapaansa ja erityisesti
vuorovaikutustaitojaan. Nuorten ominaisuudeksi tunnistetaan se, ettd he eivit
endd siedd huonoa kohtelua tai laiminlyOntejd, vaan uskaltavat ottaa vaikeatkin
asiat tyOyhteisossd esille. Toinen taho, jonka odotetaan edistivdn muutosta tyon
organisoinnin tapoihin ja johtamiseen on henkildstofunktio. Monien 30-50-
vuotiaiden vastaajienkin mielestd henkilostokdytantdjd pitdd modernisoida ja sa-
malla tunnustettava nuorten tyontekijoiden uudenlaiset odotukset. Organisaatiot,
jotka toimivat muutoksen etulinjassa ja piivittdvét henkilostokéytinteitdén, paa-
sevit joidenkin vastaajien mielestd etulyontiasemaan kilpailtaessa tulevaisuuden
osaajista. My0s henkildstdammattilaiset itse ovat haastamassa omaa kenttdénsa
uudistumaan.

Uskon, ettd erilaiset joustavat tyoeldmdn ratkaisut tulevat tirkedimmiksi,
esim. ikddntyvien ihmisten tyoeldmdjoustot tai nuorempien halu "down-
shiftata" tai opiskella tyon ohessa tai hoitaa lapsia ja tehdd osa-aikaista
tyotd. Ndiden hoitamiseen siten, ettd myds tyoyhteiso voi hyvin ja hyétyy
joustoista, tarvitaan uudenlaista asennetta myés HR:ltd. Henkildstoam-
mattilainen, 30—40 vuotta

Saatava yrityksen johtoon mukaan nuoria vanhojen konkarien lisdksi, tuo
uutta ajattelua vanhojen "ndin aina tehty" -ajatusmallien muuttamisen
helpottamiseksi. Muissa esimies-/johtotehtdvissd tyoskentelevd, 41-50
vuotta

Aineistossa esimiesten korostunutta tarvetta perutellaan usein nuorten tyonteki-
joiden tarpeilla. Erityisesti vastaajia huolettaa, miten varsinaiselle esimiestydlle
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saadaan varattua tarpeeksi aikaa. Nuorten arvellaan haluavan enemmén vuorovai-
kutusta, huomiota ja palautetta kuin mihin aikaisemmin on organisaatioissa tyy-
dytty. Esimiesten lisdintynyttd tarvetta perustellaan myos kasvaneella innostami-
sen, ohjauksen, tavoiteasetannan ja valvonnan tarpeilla, mikd on seurausta nuor-
ten tyontekijoiden tarpeista ja heihin liittyvistd haasteista.

Nuoremmille sukupolville ei endd riitd samanlainen ylhddltd valmiiksi an-
nettu malli tehdd toitd. He haluavat tehdd toitd ahkerasti, keskustella siitd,
pohtia ddneen johtajan ja tyokavereiden kanssa syy- ja seuraussuhteista.
Samaan aikaan on haaste, mistd moisen ajan kukin johtaja saa itselleen
revittyd. Henkilostdammattilainen, 41-50 vuotta

Uusi sukupolvi kyseenalaistaa ja ei automaattisesti endd tee toitd otsa
hiessd. Esimiehen tdytyy osta kannustaa, innostaa ja samalla vaatia ja oh-
Jjata. Muissa esimies-/johtotehtivissd tyoskentelevi, 41-50 vuotta

Uusien sukupolvien tulo tyomarkkinoille luo vaatimuksia perinteisten joh-
tamiskdsitysten muuttamiselle. Miten ns. perinteiset vanhanajan esimiehet
pystyvit muokkaamaan kdytostddn ja toimintatapojaan edellytysten mu-
kaisesti. Muissa esimies-/johtotehtévissé tydskentelevéd, 41-50 vuotta

Yli 50—vuotiaat vastaajat

Vanhimmassa vastaajaryhmdsséd puhutaan samoista asioista kuin edellisissékin,
mutta asenne nuoria kohtaan on kriittisempi. Vastauksissa on selvemmin vastak-
kainasettelua eri ikdryhmien vélilld. Nuorten ei uskota arvostavan vanhempien
tyontekijoiden kokemusta, ja se koetaan loukkaavaksi. Seniorit kokevat, ettd tyo-
kokemusta ei arvosteta endd. Samalla puheessa nousee esille huoli oman osaami-
sen riittdvyydesta.

Esimiehet ovat nuoria ja eivdt ymmdrrd kokemuksen merkitystd. Usein jo
vli 50-vuotiaita pidetddn niin vanhoina, ettd heitd ei oteta mukaan kehit-
tdmishankkeisiin. Nuorille annetaan kaikki vaativat tyot ja he viikuormit-
tuvat. Vanhempien henkiléiden osaaminen pitdd pitdd ajan tasalla, jos
varsinkin eldkeikdd halutaan nostaa. Henkiléstoammattilainen, 51-60
vuotta

Nuorten tulo tydmarkkinoille ndhdddn ristiriitaisesti, ja vastakkaisia mielipiteitd
on paljon. Nuorten erilainen asenne ndhddén uhkana organisaatioiden toimivuu-
delle ja tuottavuudelle. Erityisesti heiddn vapaa-ajan vaatimuksensa ja elimédn
prioriteettijirjestys aiheuttaa vastaajissa himmennystd ja jopa paheksuntaa. Vas-
tauksissa kaivataan “vanhoja” arvoja: sitoutumista, rehtiyttd ja epditsekkyytta.
Puheissa vilittyy toive tasaveroiseen kohteluun nuorempien kanssa.
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Yritysten ammattitaitovaatimukset kasvavat eikd endd tulla vain toihin.
Suorituskyvykkyys ja osaaminen ratkaisee henkilon palkkauksen. Nuoriso
ei ole oikein ymmdrtdnyt tditd ja heilld on enemmdn vapaa-aikaan liittyvid
odotuksia. Tdstd syntyy intressiristiriita yritysten ja tulevien sukupolvien
vdlilld. Sellaiset yksilot, jotka haluavat suoriutua tyéeldmdstd kiitettdvdsti
saavat myos enemmdn yksilollistd vastinetta. Eldmdn nautiskelijoista tulee
yritvksille ongelma. Sellaiset henkilot hakevat tyonantajilta vain etuja ja
antavat vdhdisen tyopanoksen. Tuottamattomuus kasvaa. HenkilostGam-
mattilainen, 51-60 vuotta

Vanha kaarti on ollut hyvin sitoutunutta tyohonsd ja tyopaikkaansa. Uusi
sukupolvi tekee tyotd aivan toisella tavalla - ollaan téissd, ettd on varaa
pitdd lomaa tai muuten vapaata. Muissa esimies-/johtotehtivissd tydsken-
televd, 51-60 vuotta

Vanhanajan suoraselkdiset ja rehdit yritysjohtajat katoavat ja tilalle tulee
itsekkditd kvartaalikalleja jotka ajattelevat vain omaa itseddn. Loppuun
kulutetut tyontekijdt irtisanotaan tekaistuilla verukkeilla ja palkataan nuo-
ria ja ammattitaidottomia tilalle. Viiden vuoden aikana myos asiakkaisiin
suhtautuminen on muuttunut enemmdn ja enemmdn rahastamiseksi sur-
keilla kiinalaistuotteilla, jotka eivdt kestd pahimmillaan paria vuottakaan.
Eli haasteena on palauttaa jonkinlainen jdrki toimintaan. Luottamus-
mies/henkilostonedustaja, 51-60 vuotta

Toinen tunteita heréttdva asia on nuorten erilainen asenne eldmii ja tyotd koh-
taan. Vapaa-ajan vaatimukset ovat heilld erilaisia, ja he eivit sitoudu yritykseen
samalla tavalla kuin vanhemmat vastaajat itse. Rekrytointi jo itsesséédn vaatii pal-
jon panostusta organisaatioilta, samoin kuin nuorten kouluttaminen. Kun nuori
sitten vaihtaakin tyopaikkaa, katsotaan panostusten menneen organisaation kan-
nalta hukkaan. Nuoret koetaan epdvarmoina “investointeina” ja my0s epdvarmoi-
na osallistujina organisaatioiden pitkéjanteiseen kehittdmiseen.

Kilpailu on kovaa ja nuoret vaihtavat usein tyénantajaa vieden juuri opi-
tut arvokkaat tiedot mukanaan. Jatkuva rekrytointi vie resursseja ja kuor-
mittaa niitd, jotka ovat pidempddn talossa.

Kehittamistyot jddvdit usein kesken ja on aloitettava alusta. Henkilosto-
ammattilainen, 51-60 vuotta

Tyoeldmdiin tulevien nuorten asenteet tehtdvdin tyon mielekkyydestd, pysy-
vyydestd, palkkauksesta ja muista nykyisen tyon piirteistd tulevat muuttu-
maan. Vilttamdttd ei haeta pysyvdd tyosuhdetta tai haetaan enemmdn
mielekkyyttd tyohon kuin mitd vanhemmat tyontekijdt ja tyonantaja ajatte-
levat tai toivoisivat. Muissa esimies-/johtotehtdvissé tyoskentelevd, 51-60
vuotta
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Vastaajien kommenteissa on jonkin verran myds itsekritiikkid, eikd nuoria ndhda
pelkdstddan ongelmana. Ikdintyneistd puhutaan “kehityksen tulppana” ja ’vanhoi-
na konkareina”, joiden ajattelua pitéisi ravistella. Myds ndiden vastaajien keskuu-
dessa nuoret ndhddin raikkaana tuulahduksena ja muutoksentuojana.

Vanha sukupolvi kdisityksineen ja tapoineen on paitsi kokemusta, myos ke-
hityksen tulppa. Miten aika vanhoillisella toimialalla saadaan nuoret ky-
vyt vastuuseen ja vanhoille konkareille oikea rooli. Muissa esimies-/johto-
tehtévissd tyoskentelevd, 51-60 vuotta

Nuorten innokkaiden ihmisten pitdd pddstd vetimddn yritykseen vauhtia.
Vanhemmille johtohenkiloille, pitdd pystyd tarjoamaan sdddyllisid "esi-
kuntatéitd" viimeisiksi tyovuosiksi. Luottamusmies/henkildstonedustaja,
51-60 vuotta

Suomalaista johtamisosaamista on ihan pakko kehittdd, kdskyttivdlld tek-
nokraattisella ja mekanistisella tyylilli emme tule pdrjddmddn endd jat-
kossa. Nuoret ikdpolvet eivdt sellaiseen alistu. Henkilostbammattilainen,
yli 60 vuotta

Edelleenkin [tyontekijiit] ndhdddn kuluerdnd eikd esim. osaamispddoma-
na. Vililld tuntuu, ettd tuulimyllyjd vastaan. Kun nuoret pddttdjdt astuvat
suuremmasti remmiin, ehkd sitten. Henkilostbammattilainen 51-60 vuotta

Vanhimmat vastaajat pohtivat vastauksissaan paljon sekd vanhojen ettd nuorten
tyontekijoiden osaamista suhteessa organisaatioiden osaamisvaatimuksiin. Monet
tuntuvat uskovan siihen ettd tulevaisuudessa ei ole endi aikaa perusteelliselle pe-
rehdyttimiselle. Myds vanhempien tyontekijoiden tydssd jaksaminen ja nuorten
varjoon jadminen huolettavat heit.

Yrityksen osaajien keski-ikd on aika korkea ja tulevaisuudessa yhd suu-
rempi osa osaajista jad eldkkeelle. Kustannustehokkaassa organisaatiossa
ei ole tilaa ihan noviiseille, joten haastetta on saada uusia yhtd osaavia
henkiléitd eldikkeelle jddvien tilalle. Muissa esimies-/johtotehtdvissd ty0s-
kentelevi, 51-60 vuotta

Tyontekijoiden keskimddrdinen ikd nousee eikd organisaatio huomio tdtd
toiminnan kehittimisessd eikd tyontekijoiden tydssd tarvittavien taitojen
kouluttamisessa. Muissa esimies-/johtotehtdvissd tyoskentelevd, 51-60
vuotta

Uudet sukupolvet ovat koulutetumpia ja uraorientaatioltaan enemmdn
myos kehittymistd hakevia. Tamd tarkoittaa sitd, ettd eldkkeelle lihiaikoi-
na siirtyvien jdlkeen henkiloston urakehitys nopeutuu ja kédyttojoustavuus
eri tehtiviin "levenee". Henkiloiden osaamispohja laajenee ja tulee te-
hokkaammin kdyttéon suhteessa entisen maailman henkilomdcdrddn. Hen-
kilostoammattilainen, 51-60 vuotta
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Organisaatio on kaupunki, jossa kaikki toiminta-alueet. Jo nyt on valtavan
hankala saada sijaisia hoitopuolen tehtdviin, saati sitten vuonna 2018.
Toinen haaste on tyohyvinvoinnin kehittiminen, henkiloston keski-ikd on
suht. korkea. On tdrkedd pitdd kaikki tyontekijdt tyokykyisind ja tyointoi-
sina henkilokohtaiseen eldkeikddnsd asti. Luottamusmies/henkildston-
edustaja, 51-60 vuotta

Tyo6eldmén muutos ja murros on jo ldsni. Vastauksista heijastuu huoli siitd, kuka
ottaa vastuun esimerkiksi henkilostokédytianteiden ja johtamistyylin uudistamises-
ta, jotka ndhddin vélttdméttomind. Uusiutumista ja kehittamistd perddnkuulute-
taan niin esimiehiltd ja HR-osastoilta kuin yhteiskunnalta ja lainsaatdjaltakin.

Toinen vanhimpia vastaajia puhuttanut teema oli kokemuksen myota kerdéntynyt
hiljainen tieto. Se tulisi saada jétettyd organisaatioon tavalla tai toisella. Omasta
kokemuksesta osataan olla ylpeitd, mutta se haluttaisiin saada organisaation kdyt-
toon. Toisaalta organisaatioon vield toistaiseksi jadvid vastaajia huolettaa myos
se, kuinka paljon osaamista poistuu, ellei tietoa saada valutettua heille. Oppimi-
seen on tulevaisuudessa kiinnitettivd enemmén huomiota johtuen henkildston
moninaisuudesta ja erilasista oppimishaasteista. Vanhemmilla tyontekijoilld eri-
tyisesti tietotekniikka luo haasteita pysyd mukana kehityksessa.

Osaaminen suhteessa muuttuvaan organisaatioon, ikdjohtaminen — miten
saada hiljainen tieto siirrettyd uusille sukupolville. Tyévilineet muuttuvat,
mistd osaamisen kehittdminen. Muissa esimies-/johtotehtévissé tyoskente-
levd, 51-60 vuotta

Pohdintaa havaintojen merkityksestii

Henkildstobarometrissa kysyttiin kasityksid merkittévistd henkilostotyon haasteis-
ta vuonna 2018. Iso joukko vastaajista nosti haasteiden joukkoon ikdkysymykset.
Henkildstdjohtamisen kenttdd ravistelevat vastaajien mielestd kummassakin ika-
haitarin padssd olevat tyontekijit. Sekd ikddntyneiden ettd nuorten epdilldin so-
peutuvan huonosti nykyisiin ja tulevaisuudessa vield tiukentuviin tehokkuusvaa-
timuksiin sekd nykyisiin rakenteisiin. Joitain painotuseroja kuitenkin ilmeni siind,
mitkd asiat ovat vastaajien mielestd haasteita nuorten ja mitk4 ikdéntyneiden koh-
dalla.

Esittelemme seuraavassa keskeiset havainnot aineistosta ja pohdimme niiden
merkitystd henkil9stojohtamisen kannalta.



Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia 127

Ikddntymisen ja nuoruuden arvioinnin kiinnekohtana kdsitys kovenevasta
tyoeldamdstd

Ik@puheessa heijastuu vahva eetos, jonka mukaan tydeldméd on kovaa ja tulevai-
suudessa vield kovempaa, ja siind selvidvit parhaiten nykyisen tydeldmén sanka-
rit, jotka ovat kokeneita ja tottuneita sopeutumaan ja venymaién, mutta vield par-
haassa idssdédn. Ikddntyneiden ei uskota endd jaksavan ja motivoituvan tarpeeksi,
januorten ei uskota endi alistuvan kovaan tahtiin ja jaykkiin rakenteisiin.

Tyo6eldméé kuvattiin ndissd puheissa paljolti talouden ja huonon johtamisen kaut-
ta. Resurssien uskottiin niukentuvan ja tehokkuusvaatimusten edelleen kasvavan.
Kansainvilisissd yrityksissd uskottiin esimerkiksi etdjohtamisen ja kustannusjah-
din edelleen lisddntyvin. Vastauksissa yllattda nikemys siitd, ettd organisaatioille
ja tyonteon tavoille olisi niin vdhén tehtivissd. Usko “nakyméttoméan kateen”,
joka pakottaa organisaatiot toimimaan tietylld tavalla, on vahva. Aineistosta ei
kdy ilmi, onko kyse lainsdddidnndstd, tydehtosopimuksista, alan vakiintuneista
kaytannoistd, kansallisesta kulttuurista, globaaleista trendeistd vai organisaatioi-
den sisédisistd jaykkyyksistd — tai kaikista niistd. Vaikka vastaajat esittdvitkin toi-
veita organisaatioiden kéyténteiden kehittdmisestd johonkin suuntaan, kehittymi-
sen mahdollisuuksiin ei kuitenkaan oikein uskota. T&lloin ainoaksi ratkaisuksi
henkildston kannalta ndhddan sopeutuminen. Ikddntyneiden ei vélttdmattad uskota
kykenevén siihen ja nuorten ei uskota haluavan tehdé sit.

Yleinen uskomus tuntui olevan, ettd organisaatioissa selvitdén, jos jokainen antaa
sielld jatkuvasti tdyden panoksen ja mieluummin vdhian enemman. Kriittinen puhe
ikddntyneiden toimintakyvyn ja nuorten asenteiden rajoittuneisuudesta heijastaa-
kin myos epdvarmuutta ja pelkoa, ettd miten muiden kiy, jos ndmad ikdryhmat
eivdt ehki veny tai halua venyé olemassa olevien normien mukaan. Rivien vélistid
nousee kysymys, ettd otetaanko mahdollinen tyépanoksen vajaus meiddn sel-
kénahasta?

Ikdpuhe oli aineistossa osittain puhetta vastaajien omistakin toiveista tydeldman
kehittdmisen suhteen. Henkiloston heikkoa arvostamista, tydeldmén jaykkiéd ra-
kenteita esimerkiksi tydaikojen suhteen, ja huonoa johtamista arvostellaan vedo-
ten ikddntyneiden ja nuorten erilaisiin odotuksiin, mutta kyse on laajemmasta
tyytymattomyydestd ja toiveista.
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Henkiléstojohtamisen vihdinen rooli ikddntyneitd ja nuoria koskevassa puheessa

Aineistossa ei juurikaan esitetty konkreettisia ehdotuksia henkilostokédytanteiden
kehittdmiseksi vastaamaan paremmin ikddntyneiden ja nuorten tarpeita Kehitté-
mistarpeet nostettiin vahvasti esille, mutta varsin yleiselld tasolla. Monissa vasta-
uksissa henkildstojohtamisen haasteeksi tyydyttiin ldhinnd maalaamaan uhkaku-
via pahenevista ikdtormayksistd tyOpaikoilla. Ratkaisukeskeisid kuvauksia haas-
teista oli varsin vdhén.

Yksiloidyt kehittimisehdotukset rajoittuivat joustaviin tydaikajdrjestelyihin ja
parempiin johtamiskdytdntdihin. Kaikkein tidsmaéllisimmin kehittdmishaasteita
luonnehdittiin johtajuuden osalta. Vastaajien mielesté sitd tulee kehittdd kuuntele-
vampaan, osallistavampaan ja epdhierarkisempaan suuntaan, jos nuorten tarpei-
siin halutaan paremmin vastata.

Aineisto viestii jonkinlaisesta ndkdalattomuudesta koskien henkildstdjohtamisen
mahdollisuuksia kohdata eri-ikdisid tyontekijoitd nykyistd paremmin. On myos
mahdollista, ettd vastaajat eivdt vain halunneet ehdottaa konkreettisia kehittdmis-
kohteita ikdjohtamisessa. Epdilys ikddntyneen tuloskunnon rajoittuneisuudesta on
joskus helpompi esittdéd jddden yleiselle tasolle kuin ehdottaa esimerkiksi syste-
maattisia tyokyvyn arviointeja tai tehokasta suoriutumisen johtamisen mallia.
Vastaavasti on helpompi sanoa, ettd nuoret eivit sitoudu eivatkd halua ponnistella
kuin sanoa, ettd 1dhijohdon tukea on lisdttdva tai asetettava konkreettisempia ta-
voitteita seka lisattdva palautteen antoa.

Tutkimuksen yksi tirked ehdotus henkildstojohtamisen kehittimiseen on luovuu-
den ja rohkeuden lisddminen siind, ettd kartoitettaisiin erilaiset mahdollisuudet
tarjota ikddntyneille ja nuorille heiddn odotuksiaan vastaavia tyon tekemisen rat-
kaisuja. Ja laajemmin tdméin voi ndhda niin, ettd tarjotaan kaikille mahdollisuuk-
sia variointiin eldmén tilanteen mukaan. L&hinni tdma tarkoittaa erilaisia tydaika-
ja paikkaratkaisuja sekd vaihtoehtoisia tapoja kehittdd osaamista ja tukea hyvin-
vointia. Tdma haastaa uudistamaan kasitystd tasa-arvoisesta ja oikeudenmukaises-
ta kohtelusta, jolle on leimallista ollut ”sama kaikille” —ajattelu. Se on tdhén saak-
ka usein merkinnyt samanlaisia tyOnkuvia, tydaikoja, palkitsemisratkaisuja ja
tyohyvnvointikdytinteitd. Tasa-arvoisen kohtelun késitys ja toteutustavat tulevat-
kin olemaan iso haaste henkildstdjohtamiselle. Yksi henkilostdammattilaisista
esitti himmentyneend kysymyksen ilman vastausta: “Miten henkiloston tasa-arvo
toteutetaan kun eri ryvhmilld on erilaiset tarpeet, jotka eivit vdilttamadttd ole yhteen
sovitettavissa?”.
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Stereotypiat ikddntyneistd ja nuorista osana tyéeldmdn retoriikkaa

Ikadn liittyvd puhe aineistossa on usein yleistdvéd ja lokeroivaa. Siind erotellaan
’ikddntyneet” ja “nuoret” ottamatta juurikaan kantaa yksilollisiin eroihin. Loke-
rointi kuuluu luonnollisena asiana sosialiseen todellisuuteen. Se on ihmismielen
tapa hallita ilmididen moninaisuutta. Se on aina kuitenkin myo0s opittua. Téssd
tapauksessa on syytd uskoa, ettd sekd ikddntyvistd ja ikddntyneistd ettd Y-
sukupolvesta on tullut tiedostettuja "toisia” julkisuuteen nostettujen keskustelujen
ansiosta. Siihen ovat osallistuneet etenkin tutkijat.

Vield parikymmenti vuotta sitten nditd ikdryhmid koskevaa keskustelua ei juuri-
kaan kayty. Ikéd néytteli varsin véhdistd roolia henkilostdopuheissa. Idstd on tullut
erityinen aihe sen jdlkeen, kun havaittiin, ettd tydvoiman ikérakenteen kehitykses-
sd havaittiin vinouma ja kun eldkeikd4 on ldhdetty nostamaan eri maissa.

Yleistavé ikdpuhe voi olla hyvin haitallinen ilmi6 organisaatioissa. Lokerointi voi
johtaa asenneongelmiin ja haitata yhteistyotd. Sitd vastaan kannattaakin taistella.
Yksi keino on kohdentaa ihmisten huomio ensisijaisesti tyon tavoitteisiin ja itse
tyohon. Se on merkityksellistd, miten kukakin suoriutuu tehtivissé eikd se, minka
ikdinen suorittaja on. Niin kauan, kun henkil6 pystyy edistiméddn organisaation
tavoitteiden saavuttamista, hin on arvokas organisaatiolle. Korkea tai alhainen ikd
ei ole siis myOskédn syy laskea kenenkddn tavoitetasoa pysyvisti. Tasa-arvoinen
kohtelu ldhtee siitd, ettd sama palkka maksetaan samasta tyOsti ja tuloksista.

Kiinnostava kysymys on, ovatko vastaajat kommentoineet ikéddn liittyvid tulevai-
suuden haasteita kokemustensa vai luulojensa pohjalta. Monissa vastauksissa pu-
huttiin nuorista ja ikdéntyneistd preesensissd, mutta hyvin monissa vasta tulevai-
suuden asioina. Ikdluuloja voidaan tydyhteisdissd vihentdd tekemalld ik&johtami-
sen periaatteita tyopaikoilla lapindkyviksi.

Nuorten kanssa niitetddn sitd, mitd on heille on tyoeldmdssd kylvetty

Puhe nuorista oli vastaajien keskuudessa ristiriitaista. Vaikka heilld todetaankin
olevan paljon erilaisia vahvuuksia ja ominaisuuksia, jotka tervetulleella tavalla
vahvistavat tyOyhteisdjen osaamista, heitd my0s arvostellaan ja pidetddn ongel-
mallisina tyontekijoind. Monissa kommenteissa tuotiin esille, ettd nuoret ovat
vaativia eivitkd tyydy mihin tahansa. Etenkin heiddn asennettaan, tydmoraaliaan
ja ahkeruuttaan kyseenalaistettiin. Kédsitystd nuorten haluttomuudesta olla lojaale-
ja huonolle johtamiselle tai jaykille organisaatioille ei puheissa juurikaan perus-
teltu.
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Nuoria moitittiin aineistossa ennen muuta sitoutumisen puutteesta. Moni uskoi,
ettd nuoret ottavat tyGpaikoista irti mitd saavat, mutta sopivan paikan tullen l1&hte-
vit siekailematta. Yleinen uskomus néytti olevan, ettd nuoret vaihtavat tyopaik-
kaa herkemmin kuin mihin on edellisten sukupolvien kohdalla totuttu. Taustoja
tille kehitykselle ei aineistossa pohdita. Kukaan ei puhunut nuorisoty&ttomyy-
desté eikd siité, ettd nuorille on viime vuosina ollut tarjolla monesti vain pitka- ja
osa-aikatoitd tai epdvarmoja tydsuhteita. Aineistossa ei nostettu esille tilanteita,
jossa organisaatiot odottavat sitoutumista vaikka eiviét itse lupaa endd pysyvid
tyosuhteita. Néihin kysymyksiin ei henkilostdjohtamisen kehittimishaasteita kyt-
ketd. Nuorten tilanteesta ei jostain syystéd oltu lainkaan huolestuneita, vaikka hei-
dén tyouransa alkutaival tulee vaikuttamaan merkittdvisti organisaatioiden me-
nestykseen seuraavien vuosikymmenten aikana.

Y-sukupolven tulemista tyomarkkinoille sekd odotetaan ettd peldtddn. Heidin
yhtddltd odotetaan tuovan mukanaan monia muutoksia, joita kaivataan joidenkin
mielestd ”jimédhtineiden” kéytintdjen tilalle, mutta toisaalta peldtdsn niiden seu-
rauksia. Moni Y-sukupolvea varttuneempi vastaaja toteaa jopa voitonriemuisena,
ettd koska nuoret eivit endd tyydy eivitkd sopeudu, on viimeinkin pakko muuttaa
tydeldmén toimintamalleja.

Ikddntyvdt kohdataan tyopaikoilla ristiriitaisin tuntein

Ikaantyvéat ovat vastaajien mielestd ’pelastusmiehistod”, joka vankalla osaamisel-
laan ja sitoutumisellaan pitdd organisaatiot toiminnassa. Heidén hallussaan olevan
hiljaisen tiedon menettimisestd ollaan huolissaan, erittelemittd kuitenkaan, miti
se on ja mitd seuraa, jos se menetetddn. Ikddntyvit ovat aineiston valossa tulkittu-
na kuitenkin myds visyneitd ja kdrsivdt motivaation puutteesta kovia tavoitteita
kohtaan. He eivét usein endd pysy teknologisen kehityksen kérryilld. Myds joh-
tamiskadytdnnot ovat heilld helposti vanhakantaisia ja jaykkid. Monien vastaajien
kommenteista vilittyy kisitys, jonka mukaan ikdéntyvien on yhéd vaikeampi pysya
kovenevan tydeldman kyydissa.

Ikaantymispuheessa nékyy jénnitteisyys ja varovaisuus. Kun nuoria voitiin teks-
teissd moittia avoimesti, ikdantyneiden kohdalla asioita kisitelldin monesti kier-
toilmauksin ja vihjailemalla. Viime aikaisen julkisen keskustelun myoti ei kukaan
endd oikein uskalla ilmaista kovin suoraan, minkilaisina ndkee ikdéntyneiden
tyontekijoiden miéran lisdéntymisen tyopaikoilla. Vain muutama vastaaja uskalsi
sanoa, ettd esimerkiksi fyysisessd tydsséd heidén tyontekijansé eivdt vanhemmiten
endd suoriudu. Kukaan ei esimerkiksi pitdnyt ongelmana siti, ettd tyopaikoilla ei
saada vaikuttaa sithen, milloin ihminen paittdd jaada eldkkeelle tdytettydén 63
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vuotta. Subjektiivinen oikeus paittdd eldkkeelle 1ahdostd ja myds ilmoittaa siitd
haluamanaan hetkend on henkilostosuunnittelun kannalta merkittdva asia, mutta
tassd aineistossa siihen ei kajonnut kukaan.

Henkilostojohtamisen kdytdnteet joutuvat remonttiin

Monet ikdén liittyvat kysymykset ovat henkildstdjohtamisen ydintehtévien alueel-
la. Parhaiten tarjolla oleviin tydtehtdviin soveltuvien nuorten houkutteleminen ja
rekrytoiminen ty6voimamarkkinoilta on yksi haaste. Ty0ssd viihtymisti ja sitou-
tumista edistdvien tyon organisointitapojen ja palkitsemisjdrjestelmien kehittdmi-
nen on tarpeen, kun tydpaikoille tulee joukko nuoria, joiden luottamus organisaa-
tioita kohtaan on murennettu parin viime vuosikymmenten aikana. Sitoutumisen
ldhde on tydssé ja tyOyhteisdssd, ei endéd organisaatiossa laajemmin.

Ikaantyvien kohdalla korostuvat tyon organisointi ja ty6hyvinvoinnista huolehti-
minen. Niin ikdéntyvien kuin nuortenkin kohdalla joudutaan kehittdméén kevyitd,
joustavia ja oppijaldhtdisid osaamisen kehittdmisen malleja. Mentorointi nousi
esimerkiksi aineistossa esille useampaan otteeseen yhtend tehokkaana tapana
huomioida kehittymisen tarpeita yksilollisesti.

Erityisesti johtamistehtévissd olevat henkilt ovat haasteiden edessd eri ikdisten
tyontekijoiden erilaisten odotusten kanssa. Henkildstobarometriaineiston valossa
voi odottaa ikdtormayksid monilla tydpaikoilla 1&hivuosina. Alle 30-vuotias hen-
kilostbammattilainen toteaakin, etta:

Viestintd ja kommunikaatiotapa sekd johtamistapa tulee repimddin organi-
saatiot kahtia, nuorille omanlaista ja vanhemmille sitd, mikd heille toimii.
Mikdli varttuneempien tarpeita viestinndssd ja tyokalujen opettelussa ei
oteta huomioon, he putoavat kérryiltd, kovaa ja usein. Tdmd vaikuttaa
varmasti tyon tuloksiin, oman tyopanoksen arvostamisen tunteeseen,
vleensdkin arvostetuksi tulemisen tunteeseen ja tyossdjaksamiseen. Lisdksi
se on myds kallista ja aikaa vievid touhua, opettaa vanhempaa sukupol-
vea uusien tyokalujen (it) kdyttoon kddestd pitden, asioita, jotka nuorempi
oppii itse kokeilemalla, toisilta kysymdlld ja/tai intuitiivisesti pddttelemdil-
ld.
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KOVAT AJAT KUNTIEN
HENKILOSTOJOHTAMISESSA

Riitta Viitala & Kirsi Lehto

Meneillddn oleva kunta- ja palvelurakenneuudistus, kuntien tiukka taloudellinen
tilanne ja kuntalaisten kasvavat palveluvaatimukset haastavat kuntien henkilosto-
johtamista. ”Tehdd enemmdn vihemmdlld” -periaate tulee entistd vahvemmin
linjaamaan kuntien henkilostopolitiikkaa ldhivuosien aikana. Tdssd artikkelissa
tarkastelemme kuntien henkilostotyon ndkymid ja haasteita johdon, henkilosto-
ammattilaisten sekd henkilostid edustavien luottamusmiesten néikokulmasta. Ai-
neistona on HR-Barometrin kuntatoimijoiden vastaukset (545 vastausta). Tehok-
kuuden ja hyvinvoinnin, ikddntymisen ja oppimishaasteiden sekd jatkuvien muu-
tosten ja johtamisen kehittimistarpeiden yhdistiminen luovat jdannitteitd henkilos-
totyon kenttddn. Kuntien henkilostéjohtamiseen tarvitaan strategisempaa otetta,
Jja henkilostoammattilaisten roolia johdon strategisena kumppanina pitdisi koros-
taa.

Henkilostojohtamisen toimintaympdriston muutos

Kuntien henkildstéjohtamisella on suuri merkitys suomalaisen tydeldmén laatuun.
Noin joka viides suomalainen palkansaaja (yhteensd 437 000 henkil6d) tyoskente-
lee kunnan palveluksessa, ja suurin osa heistd hyvinvointipalvelujen parissa; ter-
veydenhuollossa, sosiaalitoimessa tai sivistystoimessa (Kuntatyonantajat 2013).
Thmistyolld on kuntasektorilla keskeinen rooli, silld yli puolet kuntien menoista
aiheutuu tydvoimakustannuksista. Luvassa on sédéstopaineita sekd palvelu- ja or-
ganisaatiorakenteiden muutoksia. Kuntauudistusten taustalla ovat odotukset pa-
remmista palveluista, tuottavuudesta seka taloudellisesti vahvemmista yksikdista.
Sosiaali- ja terveyspalvelujen tarpeet kasvavat vdeston ikddntymisen tahdissa.
Henkildstojohtamisen onnistuminen kunnissa vaikuttaa ratkaisevasti sithen, miten
tehokkaasti kuntapalvelut saadaan tuotettua.

Kuntapdittdjit ja -johtajat ovat itse nostaneet tarkeimpien johtamisen kehittdmis-
kohteiden joukkoon henkildstopolititkan (Kunnallisalan kehittdmisséatio 2013).
Henkilostoratkaisuilla on pyrittdvd parantamaan tyon tuottavuutta, mikd kéytin-
ndssé tarkoittaa tyon tekemistd suhteellisesti pienemmilld henkildstokustannuksil-
la kuin aikaisemmin. Toiminnan tehostaminen ja uudistaminen voivat onnistua
vain toteuttamalla laaja-alaisesti henkilostoon liittyvid toimenpiteitd, joihin viis-
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taméttéd sisdltyy monenlaista ristivetoa. Kunnissa on tehtdvd samanaikaisesti sdis-
t0jd ja investointeja henkildstoon, mikd voi ndkyéd esimerkiksi rinnakkaisina irti-
sanomis- ja rekrytointiprosesseina. Irtisanomisten méérd on noin 5000 henkilon
vuositasolla, mutta méiérad tullee kasvamaan ldhivuosina kun kuntaliitosten viisi-
vuotinen irtisanomissuoja poistuu eri puolilla maata.

Yhtend merkittdvimmistd muutostekijoistd on tyontekijoiden korkea keski-ikd,
jonka takia tulevina vuosina kunnista siirtyy iso joukko kokeneita tyOntekijoitd
elikkeelle. Eldkkeelle ldhtevien mukana poistuu myds valtava médrd osaamista,
jonka tallentaminen ja siirtdminen organisaation kéyttoon onnistuvat vain osittain.
Tehtdviin astuu joukko uusia osaajia, joilla kestdd kuukausista vuosiin oppia uu-
det asiat. Niistd asioista olisi huolehdittava ilman, ettd palvelun laatu kérsii. On-
gelmia voi koitua siitd, ettd uuden tydvoiman saanti elédkkeelle poistuvien tilalle ei
ole kunnissa endi itsestdéin selvyys. Erityisesti sosiaali- ja terveysalalla on niuk-
kuutta tydvoimasta.

Uudistusten keskelld olisi liséksi tavoiteltava tydurien pidentdmistd ja huolehdit-
tava henkiloston hyvinvoinnista. TyOnteon mielekkyyden kokemukset kunta-
tyOyhteisdissd ovat kuitenkin viime vuosina jatkuvasti heikentyneet. Tyontekijoi-
den hyvinvointia haastavat monessa kunta-alan ammatissa tyon fyysinen ja hen-
kinen kuormittavuus. Tyontekijoiden ikddntyminen lisdé erityisesti fyysisten tyo-
kykyongelmien riskid. Myds fyysisen vidkivallan uhka on yhd enemmén ldsnd
monilla kuntatydpaikoilla. Esimerkiksi hoitoalalla tydntekijoiden kokema viki-
valta asiakkaiden taholta on selvitysten mukaan lisdéntynyt. Talouden kiristymi-
nen ja sddstotoimet ovat ndkyneet kiireend ja stressind. (KEVA 2011; Lyly-
Yrjdndinen 2012; Vartia ym. 2012; Tyoturvallisuuskeskus 2012; Manka, Bordi &
Heikkild-Tammi 2013: 12—-13.) Tyodhyvinvoinnin ongelmat kasvattavat kustan-
nuksia, joita aiheutuu lisdéntyvistd sairauspoissaoloista ja terveyspalvelujen kiy-
tostd. Lisdksi ne heijastuvat tyOprosessien sujumiseen ja sitd kautta palvelun laa-
tuun sekd tyonantajamaineeseen. (Hellsten 2013.)

Henkildston hyvinvointiin vaikuttavat yhtend isona tekijand muutokset ja niihin
liittyvd epdvarmuus. Kunnissa niiden vaikutusta voimistaa se, ettd aiempina vuo-
sikymmenind kuntaorganisaatioissa saatiin tottua verrattain tasaiseen ja ennustet-
tavaan kehityskulkuun. Tilanne on muuttunut viime vuosien aikana radikaalisti.
Témai nikyy jo kuntien miérassd. Kuntaliitosten myotd kartalta on kadonnut va-
jaan kymmenen vuoden aikana reilut sata kuntaa. Tdmén hetkisestd 320 kunnasta
(vuonna 2013) pyritddn tulevaisuudessa pddsemddn suurempiin tydssdkdyntialu-
eiden kokoisiin kuntiin siten, ettd maassamme olisi jopa alle sata kuntaa.

Haveri ja Majoinen (2000: 98) kuvaavat kuntaliitoksia ja kuntien vélisen yhteis-
tyon tiivistdmistd miltei kaaoksen johtamiseksi, jossa rationaaliset ja irrationaali-
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set voimat jyllddvit yhtd aikaa ja moneen suuntaan. Fuusiot ovatkin henkildsto-
johtamisen haastavimpia tilanteita (Antila 2006), koska siind yhdistellddn erilaisia
toimintakulttuureja, osaamista ja ihmisid; uudistetaan tyon kuvia ja prosesseja; ja
lisdtddn, viahennetdén ja siirretdén tyontekijoitd eri paikkojen vililld. Muutokset
etenevit kuntafuusioissa limittdin ja rinnakkain sekd projekteina ettd pidempind
prosesseina, mikéd helposti tuottaa kaaoksen tunnetta. Organisaatioiden yhdistymi-
set edellyttdvdat hyvda johtamisosaamista. Samanaikaisesti tarvitaan humaania,
inhimillistd johtamisotetta henkildston sitouttamiseksi ja toisaalta my0s rationaa-
lista, strategista johtamista tavoitteiden saavuttamiseksi. (Savolainen ym. 2011:
17). Uudistusten onnistunut ldpivienti edellyttdd henkiloston mukanaoloa ja si-
touttamista uudistusprosessiin. Jos téssd ei onnistuta, ilmapiiri tySpaikoilla kiris-
tyy ja se nékyy ty6hyvinvoinnin laskuna. Se puolestaan merkitsee tydtehon las-
kua, lisdéntyvid sairauspoissaoloja, vaihtuvuutta, tydkyvyttomyyden lisdéntymista
ja eldkkeelle siirtymisen nopeutumista.

Henkilostojohtaminen kuntasektorilla

Palvelujen tehostamispaineiden kasvaessa kuntasektorilla on tasaiseen tahtiin
omaksuttu yksityisen sektorin johtamisoppeja (Huhta 2012). Tehdd enemmaén
vihemmalld -slogan kiteytyy New Public Management -johtamisopin (NPM) pe-
riaatteisiin. Se on toiminut taustaideologiana laajoille julkisen sektorin hallinto- ja
johtamisreformeille eri puolilla maailmaa 1980-luvulta ldhtien. NPM-uudistus-
periaatteisiin kuuluivat tehokkuuden ja tuottavuuden parantaminen, yksityisen
sektorin johtamismallien soveltaminen julkiselle sektorille sekd ammattimaisen
johtamisen kehittdminen. Henkildstdjohtamisessa korostuivat ns. kovan linjan
arvot inhimillisten resurssien kdyton tehostamisesta ja henkildstokulujen supista-
misesta. Ammattimainen johtaminen merkitsi mm. strategisen johtamisotteen
omaksumista, johtajien toimintapauden ja tulosvastuun korostamista. Johtajava-
linnoissa tuli kiinnittdd huomiota johtamisosaamiseen ja tuloksista palkitsemi-
seen. (Pollitt 1990; Hood 1991; Lahdesmaki 2003.)

Henkilstdjohtamisessa voidaan erottaa kaksi ldhestymistapaa; kova ja pehmeéd
henkilostéjohtaminen (hard and soft). Ensin mainitussa korostetaan henkildston
resurssiluonnetta, henkilostdd tuotannollisena tekijéni ja siind otetaan rationaali-
nen ndkdkulma henkildstdjohtamiseen. Strateginen suunnittelu on henkildsto-
resurssien tuloksellisen kdyton edellytys. Tarkastelussa painottuu erityisesti te-
hokkuus- ja kustannusniikokulma. Adrimmilleen vietyni ajattelumalli kohtelee
henkildstod kuluerdnd, jonka kustannustehokkuus pitdd viedd &drimmilleen ja
henkildston tulee olla kontrolloitava resurssi. Téhén kovan linjan ajatteluun on
NPM -uudistuksissa tukeuduttu. Soft -ajattelussa korostetaan henkildstoresurssien
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inhimillistd puolta, sitouttamista ja kehittdmistd. Taustalla on uskomus, jonka
mukaan vain osaavat, motivoituneet ja sitoutuneet ihmiset voivat taata organisaa-
tiolle kilpailuetua. Tdmin ajatussuunnan mukaan henkildstd on nahtéva pddoma-
erdnd eikd kustannustekijani. (Viitala 2009: 38 Truss ym. 1997.)

Kuntien henkildstojohtamisessa on ahkerasti omaksuttu yksityisen sektorin henki-
16stokaytintoja (Schmidt & Vanhala, 2010). Joskus kehitys on ollut jopa nope-
ampaa kuin yksityiselld sektorilla. Esimerkiksi henkilstotilinpddtosten laatimi-
nen oli 2000-luvun taitteessa erityisen vilkasta kunnissa ja niitd tehddén edelleen
kunnissa yksityiseen sektoriin verrattuna usein varsin kattavasti. Vuokratyovoi-
man kéyttd puolestaan on laajentunut kunnissa huomattavasti hitaammin kuin
yksityiselld sektorilla (Palanko-Laaka 2005), joskin aivan viime vuosina kiinnos-
tus on selvisti lisddntynyt esimerkiksi terveydenhuollon alueella. Kunnissa ei ole
myOskddn yksityisten yritysten tapaan ldhdetty ns. pumppaavaan henkildstdpoli-
titkkaan, jossa henkilostod herkésti irtisanottaisiin ja liséttdisiin talouden heilah-
dellessa. Tédhénastisen kehityksen valossa voisi vdittdd, ettd kuntien henkildsto-
johtamisessa on enemmén nk. pehmeén kuin kovan henkildstdjohtaminen ldhes-
tymistapaa. Siind ei toistaiseksi ole painottunut erityisen selvisti tehokkuus- ja
kustannusnékokulma. Pehmedstd henkildstdjohtamisesta viestii erityisesti varo-
vaisuus irtisanomisten suhteen.

Schmidtin ja Vanhalan (2010: 114-116) tutkimuksen mukaan kuntien ja muun
julkisen sektorin henkilostdjohtajat ovat kasvavassa médrin liittdneet organisaati-
oiden henkildstojohtamisen haasteeksi henkiloston ikddntymiseen. Sen lisdksi
haasteiksi on lueteltu rekrytointi, suorituksen johtaminen, palkitseminen, hyvin-
vointikysymykset ja osaamisen kehittdminen, jotka olivat samoja kuin yksityiselld
sektorilla. Forma, Kaartinen ja Pekka (2013) selvittivit erityisesti henkildstdjohta-
jien ndkemyksid siitd, miten tdrkedssd roolissa tyShyvinvoinnin edistiminen on
kuntien henkildstdjohtamisessa. Tulosten mukaan ndma nikevét tyohyvinvoinnin
edistimisen organisaationsa strategisena valintana, mutta saman selvityksen mu-
kaan esimerkiksi tyohyvinvointijohtamista mittaavia tunnuslukuja tai niihin liitty-
vid maidrdllisid tavoitteita (sairauspoissaolojen, tydtapaturmien tai tyokyvytto-
myyseldkkeiden vdhentdmiseksi) ei juuri ole asetettu. HenkilGstostrategioita, ta-
voitelinjauksia ja tyohyvinvointisuunnitelmia kunnissa laaditaan varsin yleisesti,
mutta huomattavasti harvemmin kunnissa seurataan ty6hyvinvointiin tehtyjé in-
vestointeja. Vain kolmanneksessa kuntaorganisaatioita on tyShyvinvointipaéllik-
ko tai vastaava, jonka tehtdvédnd on ty6hyvinvoinnin edistdminen.

Syntynyt kuva viestii siitd, ettd todellisuudessa kuntien henkildstdjohtamista vai-
vaa strategisuuden puute. Jokinen ja Heiskanen (2013) ovat tutkimuksensa perus-
teella véittineet, ettd kuntien henkildstdjohtaminen perustuu helposti pinnalliseen
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ja kustannuskeskeiseen henkildstdajatteluun. Siirtyminen operatiivisesta henkilds-
tohallinnosta strategiseen henkildstdjohtamiseen ei ole helppoa.

Pédvastuu kuntien henkilostdjohtamisen kehittdmisestd strategisemmaksi on luon-
nollisimmin henkilostdjohtamisesta vastaavilla henkil6illd, joiden nimike useim-
miten on henkilostdjohtaja tai -paéllikkd, joskus myos hallintojohtaja tai -péal-
likkd. Forman ja kumppaneiden (2013) selvityksen mukaan henkilostdjohdon
asema — ja sen mydtd henkildstdjohtamisen asema — kunnissa vaihtelee paljon
kuntakoosta riippuen. Kuntakentdssd tehdyn selvityksen mukaan pienissé ja kes-
kisuurissa kunnissa henkilostoasioita hoidetaan useimmiten sivutoimisesti jonkun
muun tehtdvikentdn ohella. Pddtoimisia henkildstdjohtajia on vain suurissa kun-
nissa. Suunnilleen yhdeksidn kymmenestd henkilostdjohtajasta tai henkildstdasioi-
ta johtavasta henkilostd istuu johtoryhmissd. Kuntien henkildstdjohtajilla on siis
vahva ja keskeinen rooli kuntaorganisaatioissa, mutta he eivdt kuitenkaan mielld
itseddin johdon strategisiksi kumppaneiksi henkildstojohtamisen rooleista puhutta-
essa.

HR-barometrin tuloksia kuntien henkilostojohtamisen haasteista

Tamaén artikkelin aineistona on 157 henkildstdammattilaisen, 95 johtajan ja esi-
miehen sekd 293 henkildston edustajan vastaukset HR-barometrikyselyssid vuon-
na 2013. Yhteensd 545 kuntasektorin vastaajaa esitteli siind ndkemyksidén henki-
16stdjohtamisen tulevaisuuden haasteista kunnissa vuoteen 2018 mennessd. Kun-
nan henkildstdtoimijoiden (ylin johto ja esimiehet, henkilostdammattilaiset ja
henkiloston edustajat eli kdytdnnossd luottamusmiehet) ndkemysten pohjalta hae-
taan vastauksia seuraaviin kysymyksiin: Millaisia henkildstojohtamiseen liittyvid
haasteita ja ongelmia aineistosta nousee? Néhdaanko henkildstoresurssit ja niiden
kehittdminen kovan vai pehmeén henkilostdjohtamissuuntauksen kautta kunnissa?
Miten henkil6stod haluttaisiin johtaa tulevaisuudessa?

Kuntakentéin henkildstojohtamista haastavat seuraavien viiden vuoden aikana
kaikkein eniten muutokset toimintatavoissa ja -ympdaristossd, eldkkeelle siirtyvien
henkildiden suuri médré, tiukentuva talous ja kasvavat vaikeudet uuden tydvoi-
man rekrytoinnissa. Seuraavassa esitelldén tiivistetysti vastaajien ndkemykset
keskeisistd muutostekijoistd kuntien henkildstdjohtamisessa.
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Muutokset toimintatavoissa ja -ympdaristossd

Eniten kuntien henkilostdjohtamiseen tulevat vastaajien mielestd vaikuttamaan
toiminnan organisointiin ja tyon siséltoon, tyon tekemisen tapoihin sekd paikkoi-
hin liittyvat muutokset. Yhtend isona muutostekijénd pidetdén odotetusti kuntara-
kenteen muutosta. Vastaajat selittdvit toiminnan muutoksia suurelta osalta kun-
nille annettujen tehtdvien ja niiden toteuttamisen reunachtojen muuttumisella sekd
kuntalaisten palvelutarpeiden ja -odotusten lisddntymiselld. Henkildstdjohtamisen
ndkokulmasta kehityskulku tuo paineita muutosjohtamiseen ja osaamisen kehit-
tamiseen.

Tiukentuva talous

Taloudellisten resurssien vdheneminen on jatkossa kuntien véistdmétonté todelli-
suutta. Tdhdn uskoivat johto, henkilostdammattilaiset ja henkilostd. Palvelut jou-
dutaan heididn nikemyksensd mukaan tarjoamaan tulevaisuudessa nykyistd vihii-
semmailld tyovoimalla. Perusteluihin liitettiin tyypillisesti sanat “tuottavuus” ja
“tehokkuus”. Henkilostéjohtamisen ndkokulmasta tdmd kehitys merkitsee tyo-
panosten kédyton tehostamista.

Eldkkeelle siirtyjien suuri mddrd

Henkildstbammattilaisten ja johdon mielestd eldkditymisaalto tuottaa paljon pai-
neita henkildstdjohtamiseen tulevan viisivuotiskauden aikana. Eldkkeelle ldhtijoi-
den mukana menetetddn seka hiljaista tietoa ja osaamista ettd arvokkaita késipa-
reja”. Moni uskoi, ettd ldhtevien tilalle ei endd palkata uusia tyontekijoitd saati
ettd uusia osaajia tilalle 10ytyisikdén. Kiinnostavaa on, ettd henkildston edustajat
eivét olleet asiasta yhtd huolissaan. Henkildstdjohtamisen kannalta eldkdityminen
merkitsee tarvetta kehittdd osaamisen siirtdmisen tapoja, rekrytointia ja perehdyt-
tamistd. My0s henkildstosuunnittelun merkitys nousee entistékin tirkedmmaéksi.

Vaikeudet tyévoiman saatavuudessa

Ty6voiman saamisen vaikeutuminen askarrutti niin johtajia, henkildostdammatti-
laisia kuin kuntien henkildstodkin. Kuntien kilpailukykyyn ja houkuttelevuuteen
tyOnantajina kuntatoimijat eivdt ndytd uskovan. Perustelujen yleistd henked il-
mentdd aineiston kommentti: "Raskas tyo ja pieni palkka.” Etenkin sosiaali- ja
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terveysalalla edessd on kaikkien mielestd edelleen paheneva tydvoimapula, mutta
henkildston saatavuutta pidetddn huonona myos muilla aloilla. Henkilostdjohta-
misen nidkokulmasta tima tarkoittaa sitd, ettd tydnantajakuvan parantamiseen jou-
dutaan kiinnittdiméén tulevaisuudessa aivan uudella tavalla huomiota. Kuntatyo-
paikkojen myonteisid puolia joudutaan viestiméén sekd sisdisesti ettd ulkoisesti.

“Henkilostostd suurin osa on yli 50-vuotiaita. Suurin osa henkilostostd vaihtuu
vuoteen 2025 mennessd. Uusien tyontekijoiden rekrytointi on tulevina vuosina
haastavaa. Miten saadaan palkattua osaavaa henkilostod, kun samanaikaisesti
kuntien taloudellinen tilanne heikentyy ja osaavasta tyovoimasta kilpaillaan?
(Henkilostdbammattilainen)

Esille nousseet asiat kietoutuvat toisiinsa. Véestorakenteen muutokset yhdessi
talouden tiukkenemisen kanssa johtavat toiminnallisiin muutoksiin, kuten organi-
saatiofuusioihin ja palvelujen uudelleen jarjestimiseen. Ne taas puolestaan haas-
tavat henkildst6johtamisen, jolloin syntyy tarpeita kohdentaa tydvoimaa uudel-
leen ja kehittdd osaamista. Eldkkeelle 1dhtijéiden suuri méérd johtaa rekrytointi-
tarpeeseen, minkd vuoksi kuntaorganisaatioiden ajateltu epdhoukuttavuus tyo-
voimamarkkinoilla nousee esiin. Organisaatioiden oheneminen ja tyon tuottavuu-
den nostaminen puolestaan johtavat siithen, ettd pitdisi onnistua rekrytoimaan
mahdollisimman valmiita osaajia.

Vastaajien kirjoittamat kannanotot kuntien henkilostotyon tulevaisuudesta olivat
enimmikseen melko pessimistisid kuvauksia kehityksestd ja odotettavissa olevista
asioista. Myonteisid tulevaisuuskuvia joukossa oli harvakseltaan ja ne olivat tyy-
pillisesti huomioita siitd, ettd hankaliinkin asioihin saattaa liittyé joitakin positii-
visia seurausvaikutuksia tai uusia mahdollisuuksia.

Jotkut vastaajista olivat sitd mieltd, ettd toiminnan tehostamisen pakko voi myds
kehittid ja jarkeistdd prosesseja. Lisdksi aineistossa oli joitakin toteamuksia siiti,
ettd on hyvi, kun saadaan pakon edessa kitkettyd tehottomuutta ja paéstién kasik-
si alisuoriutumiseen. Jotkut pitivét positiivisena asiana, ettd eldkditymisen myOti
saadaan innostunutta viked uuden osaamisen kanssa organisaatioon. Yksittéisid
huomioita oli my®0s siitd, ettd teknologian hyddyntdmistd saadaan nyt tehostettua.

Kovina aikoina tukeudutaan kovan linjan henkilostojohtamiseen

Kuntien henkildstén johtaminen on barometriaineiston valossa liukumassa kohti
ns. “kovan” linjan mukaista henkildstdjohtamista (Hard HRM). Kuntien talouden
tilanne, niukat resurssit sekd tehtdvien ja toimintaympériston muutokset nikyvit
kannanotoissa kautta linjan. Moni vastaajista katsoo, ettd aiemmin vallalla ollut
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pehmed ldhestymistapa ei ole ainoana péilinjana endd mahdollinen. Talouden
paineissa on ryhdyttdvé aiempaa tarkemmin suunnittelemaan tyopanosten madraa
ja kohdentamista, sekd tehtdvd aiempaa rohkeammin henkildstdvoimavarojen
kayttoon liittyvid korjausliikkeitd. Kautta linjan on esilld ndkemys siitd, ettd jo-
kaiselta kuntatyontekijéltd on edellytettidva tasapuolisesti tydpanoksia ja -tuloksia.
Tuottavuuspaineissa on yhd vihemmaén tilaa “vapaamatkustajille”. Tdssd yhtey-
dessd nousivat esille myds ikdéintymiseen ja mahdolliseen tyokyvyn alentumiseen
liittyvit huolet.

Johdon, esimiesten, henkilostdammattilaisten ja henkiloston nidkemykset henki-
16stdjohtamisen suuntaviivoista esitelldén taulukossa 1.

Taulukko 1.  ”Tehdd enemmain vihemmaélld” — henkildst6johtamisen siséltona
johdon, henkildstdammattilaisten ja henkildston tulkinnoissa.

Nakokulmat Kommentit

* Talouteen nidhden on liikaa henkildstokuluja télla
hetkelld

* Henkildstdintensiivistd toimintaa on tehostettava:
samalla panoksella tai jopa vihemmalld on saatava
aikaiseksi enemmin

*  On pérjittdva pienemmalla henkilostomaaralla.
Lahtevien tilalle ei palkata uusia jos ei ole aivan
pakko

Johtajat, esimiehet

*  On loydettava uusia keinoja tuottaa riittdvéan laa-
dukasta palvelua pienemmaélld henkilostomaaralla

Henkildstdammatti- s . .
laiset * Henkildston ndkeminen kuluerdné on vaarallinen
ja virheellinen paitelma
* Kiire ja vihadstd paljon irti” -ajattelu laskee tyo-
motivaatiota
* Niukkenevien resurssien kanssa on opittava eld-
Henkilésté méén ja tilanne on hyvéksyttava

* Séadstdjd ja tehokkuutta on saatava aikaan. Samat
tyOt on pystyttiva tekemiin vihemmalld hen-
kilostomadrilla

Johdon ja esimiesten nikemykset voi tiivistdd teemaan: Vdhemmalld on tehtidvi
enemman. Toimintaa pitdd tehostaa, palveluja parantaa ja taloudellista tehokkuut-
ta lisdtd. Henkilostdammattilaiset pitdvat ldhtokohtana kuntatalouden ja henkilds-
tovoimavarojen yhteensovittamista. Muutokset koetaan vélttiméattomiksi, koska
kuntatalouden tilanne heikkenee ja samaan aikaan asiakkaiden palveluvaatimuk-
set lisdéntyvit. Tuottavuuden parantaminen on henkildstdammattilaisten mielesti
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avainasemassa, mutta samalla he tiedostavat darimmaisen tehostamisen haasteet:
“Kun kiristyvd talous pakottaa etsimddn vihemmdn tyovoimavaltaisia ratkaisuja,
Jjoutuu henkiloston jaksaminen koetukselle”. HenkilOstoresurssien kdyton tehos-
taminen saa tukea my0s henkilostoltd: ”Edessd on aika, jolloin tulosta on tehtdvd
vihenevin resurssein”.

Kuntapiittdjiltd odotetaan rohkeutta uusiin ja ennakkoluulottomien ratkaisuihin,
entistd suunnitelmallisempaa ja parempaa varautumista muutoksiin sekd niiden
vaikutusten selvittdmistd henkildstotarpeiden ja osaamisvaateiden nidkokulmista.
Jotkut henkilostdammattilaiset toivovat aiempaa selvésti ravikampad otetta kunti-
en henkilostoratkaisuissa:

?Varsinkin isoissa organisaatioissa on mahdollista tehostaa toimintaa li-
sddmdlld henkiloston kdytettavyyttd organisaation eri tehtdvissd, tyo-
panosta kohdistetaan sinne, missd kulloinkin suurimmat tarpeet. Edellyt-
tdd varsinkin kuntaorganisaatioiden osin vanhentuneiden asenteiden radi-
kaalia muutosta”.

Tehokkuus ja hyvinvointi eiviit voi olla toistensa vastakohtia

Vaikka kuntien perinteistd, pddosin ”pehmeédd” (Soft HRM) henkildstdjohtamisen
linjaa ei endd pidetékdin riittdvana, ja sitd jossain mddrin myos kritisoidaan tehot-
tomuudesta, ei sen tirkeyttd vdhételld. Pdinvastoin, tehostamisen myd&td on vield
entistékin tdrkedmpad huolehtia henkildston hyvinvoinnista: “Resurssilisdyksid ei
ole tulossa, joten olemassa olevat voimavarat pitdd kéyttdd oikein ja huolehtia
tyossd jaksamisesta” (henkilostdammattilainen). Ty6hyvinvoinnin ylldpitdmisen
tarkeys tiedostetaan paremmin henkildstbammattilaisten parissa kuin esimiesta-
solla.

Johto puhuu muutoksista ja kuntaliitoksista myonteisemmin kuin henkildstoam-
mattilaiset ja luottamusmiehet. Johdon muutospuheessa on henkilostéd arvokkaa-
na inhimillisend resurssina korostava retoriikka, jonka mukaan henkildstd on
voimavara, jonka jaksamisesta ja kehittymisestd on huolehdittava. Se on kaikkien
asia. Henkilostoltd he odottavat aktiivista otetta ammattitaidon kehittimisessd ja
osaamisen monipuolistamisessa. Vastaajaryhmien ndkemyksid tyohyvinvoinnin
haasteisiin tarkastellaan taulukossa 2.
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Taulukko 2.  TyO6hyvinvoinnin haasteet johdon, henkildstdammattilaisten ja
henkil6ston tulkinnoissa.

Nakokulmat Kommentit

Johtajat, esimiehet * Muutostilanteessa on turvattava henkilos-
ton hyvinvointi

* Henkiloston muutosvalmiuksien tukeminen
ja erilaisten toimintakulttuurien yhteenso-
vittaminen

* Kun tehddin enemmin ja parempaa pie-
nemmélld henkilostomaéralld, on pakko pi-
tdd hyvai huolta henkildston tyokyvystd ja
motivaatiosta

* Tuloksia voidaan saada vain, jos henkildsto
on motivoitunutta, osaavaa ja voi hyvin.

* Henkildstovoimavarojen tehokas kaytto
edellyttdd onnistunutta ikdjohtamista, tyo-
urien pidentdmistd ja motivaation yllapita-
mistd

HenkilostGammatti-
laiset

* Epidvarmuus tulevaisuudesta saa parhaat
tyontekijdt 1dhtemédan muualle

* Kun henkil6stéd vihennetddn, voi palvelu-
jen laatu heikentyad

* Tyodhyvinvoinnista ja sen kehittdmisesta
puhutaan, mutta siihen ei panosteta.

Henkilosto

Henkilostbammattilaiset nostivat kommenteissaan usein esille jatkuvien muutos-
ten aiheuttaman epdvarmuuden ja lisddntyneen tyOpahoinvoinnin. Ongelmia
kommenttien valossa lisdd se, ettd henkilostd kokee muutosten tulevan ulkopuo-
lelta ja ylhééltd annettuina. Jotta "henkilostd voimavarana” -puhe ei jéisi pelkdksi
retoriikaksi, tyontekijét tulisi ottaa mukaan muutosten suunnitteluun ja toteutta-
miseen ja antaa heille vaikutusmahdollisuuksia. Osallistamista ei kunnissa vastaa-
jien nidkemysten mukaan vield riittdvasti tehdd. Ulkopuolisuuden tunne vilittyi
jossain médrin myos kuntien johtajien ja esimiesten kommenteista. Heidén pu-
heissaan oli viitteitd siitd, ettd kuntauudistukset mielletddn valtion sanelupolitii-
kaksi, johon yksittdisilld kunnilla ei juuri ole sanottavaa. Sen myd6td kuntaorgani-
saation sisdlldkin muutokset edelleen helposti valutetaan ylhdiltd alas, jolloin
henkildstolld ei ole mahdollisuuksia osallistua muutosten suunnitteluun tai toteu-
tukseen.
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Henkildstd tunnistaa kovan linjan henkildstdjohtamisen haasteet ja ongelmat:
"Kun talouden paineissa on vihennettdvd tyovoimaa, siitd seuraa lisdd tyossd
Jjaksamisen ongelmia”. Tyytyméittomyys kuntien hyvinvointitoimintaan on henki-
16ston keskuudessa ilmeinen, ja puheen ja kdytdnnon vélinen ristiriita tulee henki-
16ston kommenteissa esille. Henkildston jaksamista verottavat kunnan heikko
taloudellinen tilanne ja sen myotd epdvarmuus ja pelko irtisanotuksi joutumisesta,
jatkuvat organisaatiomuutokset ja tyotehtdvien vaihtuminen. Péivittdinen kiire ja
kuormittava tyd vaikuttavat henkildston hyvinvointiin, samoin kuin koettu vaiku-
tusmahdollisuuksien puute. Tyytyviisyyttd tyohon heikentdd tunne, ettei saa tar-
peeksi palautetta, ei voi vaikuttaa padtoksentekoon eikd voi kayttdd osaamistaan.
Esimiesten johtamistaidot ovat monen mielestd heikolla tasolla tai heilld ei ole
aikaa thmisten johtamiseen.

Kommenttien perusteella vaikuttaa siltd, ettd henkilosto ei osaa ndhdi omaa roolia
tydhyvinvoinnin kehittdmisessé, vaan sitd pidetdén ldhinné tydnantajan ja johdon
velvollisuutena. Aineistossa vain yksi vastaaja nostaa tyontekijin oman roolin
esille: ”Hyvinvoinnista huolehtiminen on myés tyontekijin oma asia”.

Kokemus hyvinvoivasta tyoyhteisostd vaikuttaa myOnteiselld tavalla tyontekijoi-
den motivaatioon, sitoutumiseen, luottamussuhteeseen, koettuun terveydentilaan
sekid tyOtyytyviisyyteen. Ndmé taas luovat edellytyksid tyosuorituksen parantu-
miseen ja tyossd jaksamiseen. Toimivalla tydyhteisolla on hyvédt muutoksen hal-
lintavalmiudet ja kyky kohdata ja ratkaista tyohon liittyvid ongelmia. TyOyhteison
toiminta suuntautuu tulevaisuuteen, on suunnitelmallista ja kehittdmishaluista, ja
muutosta rakennetaan yhdessd johdon ja henkildston kesken. (ks. Suonsivu 2011:
58-59.) Monissa kunnissa tehdddn sdénnoéllisesti tydyhteisokyselyjd, joten tietoa
kehittdmistoimenpiteiden suunnittelun pohjaksi ja kehittymisen seurantaan on jo
olemassa.

Muutosten ristipaineissa esimiehet itse ovat lujilla. Myds heitd on tuettava. Par-
haiten timé onnistuu antamalla esimiestyolle aikaa, varmistamalla jérkevét yksik-
kokoot, mahdollistamalla fyysinen ldsndolo alaisten keskuudessa, kouluttamalla
ihmisten johtamisen perusvalmiuksiin ja tukemalla vaikeissa paikoissa esimerkik-
si vertaistuen tai tyonohjauksen keinoin.
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Kehittimisndkokohtia kuntien henkilostojohtamiseen
Esimiehiltd odotetaan valmentajan roolia

Muutostilanteissa esimiestyon merkitys korostuu. Esimiesten haasteet kasvavat
myos tietotekniikan kehittyessd ja uusien palvelujen tuottamisen tapojen myota.
Henkildstdammattilaiset uskovat johtamisosaamiselle olevan yha kovempi kysyn-
ta kuntaorganisaatioissa. Esimiehend olemisesta tulee ammattimaisempaa: “Joh-
taminen on tulevaisuudessa entisti enemmdn oma ammattinsa, omine haastei-
neen, sitd ei tehdd muun tyén ohessa”.

Esimiesty6hon tulee vastaajien mielestd kunnissa panostaa, silld jatkossa tydyh-
teisOissd tydskentelee yhd enemmain eri-ikdisid ja eri kulttuureista tulevia ihmisid.
Ikdkysymykset nousevat vahvasti esiin. Johtamisessa on kiinnitettivd huomiota
eri-ikdisiin tyontekijoihin ja heidén tarpeisiinsa seké tuettava vuorovaikutusta eri
ikdpolvien tyontekijoiden vélilld. Oma haasteensa on sekin, ettd etenkin nuoret
tyontekijit haluavat tulla kohdatuiksi ja kohdelluiksi entisté yksilollisemmin.

Erityisesti henkildstoammattilaiset ja henkildston edustajat kaipaavat enemmaén
valmentavaa otetta kuntaesimiehiltd: “Johtajan tulee osata tukea, valmentaa ja
mahdollistaa laadukkaan tuloksen aikaansaaminen. Keinoiksi ehdotetaan vanhoja
ja hyviksi koettuja keinoja: vaikutusmahdollisuuksien ja vuorovaikutuksen avoi-
muuden parantamista, kuulluksi ja kohdatuksi tulemista, kehityskeskustelujen
kdymistd ja tyontekijoiden ottamista mukaan tyon suunnitteluun, innostamista ja
kannustamista. Hyvé esimies on tyontekijoiden mielestd valmentaja, joka auttaa
nidkemddn mahdollisuuksia ja huolehtii kannustavasta ilmapiiristd ja tyontekijoi-
den ammatillisesta osaamisesta.

Organisaatioissa tuloksellista toimintaa synnyttdd hyva ldhijohtaminen tydyhtei-
son hyvinvoinnin tukemisen kautta. Téstd on saatu tutkimuksellista ndyttéd (mm.
Maikel4, Viitala, Tanskanen, Séntti & Uotila 2013.) Valmentava ote ja vuorovai-
kutus ovat avainsanoja ldhijohtajuuden kehittimisessd. Esimiesten kannattaa pa-
nostaa kuuntelemiseen, kysymiseen ja toisen ihmisen huomioimiseen.

Esimiehid vastuutetaan henkildston hyvinvoinnista laajasti. Tasapuolisuus, arvos-
tus ja avoimuus ovat usein toistettuja vaatimuksia. Kaikissa ryhmissé todettiin
ihmisten johtamisen valmiuksien kehittimisen tarpeellisuus ja tirkeys. Samanai-
kaisesti kun esimichille esitetddn kovia vaatimuksia, heiddn vaativaa tilannettaan
my0s ymmaérretdén. Henkilostdammattilaiset ovat huolissaan siitd, ettd esimies-
tyolle ei ole riittdvasti aikaa, ja ettd (liian) monet esimiehet kokevat esimiehend
olemisen jopa rasitteena. Esimiesrooli ei useinkaan ole pddtoiminen, vaan suuri
osa esimiehen tydajasta kuluu asiakastyohon. Niukkojen resurssien paineissa
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asiakasty0 on etusijalla ja vastaavasti henkilostotydlle ei juuri enda riitd energiaa.
Teksteissé tuotiin esille my0s pelko siité, ettd yksikkokokojen suurentuessa esi-
michet fyysisesti etddntyvét tydyhteisdjensd arjesta ja aikaa vuorovaikutukselle ja
tyontekijoiden kohtaamiselle jad entistd vahemman.

Vuorovaikutuksen vihyys, keskindisen luottamuksen ja tuen puute ylemmén ja
alemman johdon vilisissd suhteissa heijastuu esimiesten kokemaan tyon mielek-
kyyteen ja kykyyn hoitaa esimiestehtdvid. Organisaatioiden ylintd johtoa usein
kritisoidaan siitd (mm. Syvidnen & Mikkonen 2011), ettd he eivét riittivdn hyvin
tunne ldhiesimiesten saati henkildston tehtdvakenttid ja tyohon liittyvid ongelmia,
jolloin esimiehet eivit koe saavansa riittivasti tukea ylemmaltd johdolta. Ylin
johto voi olla tietdimiton siitd, miten organisaation asiat todellisuudessa ovat. Ta-
mé ongelma nousee esiin myds kuntien henkildstdammattilaisten kommenteissa
tdssd aineistossa.

Aineistossa esitetddn henkildstojohtamisen ja ammattilaisten térkeédksi tehtdvaksi
tukea ja “sparrata” esimichid heiddn tehtdvissddn seké tarjota heille osaamisen
kehittdmisen mahdollisuuksia. Monet vastaajista puhuvat vield pddosin perintei-
sestd koulutuksesta, mutta joukossa on ehdotuksia myds valmentamisen
(coaching) systemaattisesta kéyttoonotosta. Osaamisen vahvistamisen alueiksi
nimettiin muun muassa ihmisten johtamisen valmiudet, ty6lainsdadénto, tietotek-
niset valmiudet ja tyohyvinvoinnin edistimisen valmiudet.

Huomion arvoista on, ettd esimiestyon rakenteelliset edellytykset eivit nouse ke-
hittimisehdotuksissa esille. Asian voi tulkita niin, ettd ihmisten johtamiseen riit-
taméton aika on asia, jonka kanssa on elettdvé ja ongelman kanssa kipuilevia esi-
michié tulee tukea heiddn valmiuksiaan kehittiméalld. Kukaan ei sano, ettd esi-
michille joudutaan, voidaan tai kannattaa tulevaisuudessa antaa enemmain aikaa
johtamistehtdvin hoitamiseen.

Henkilostoammattilaisilta halutaan vahvempaa strategista otetta

Henkildstdjohtamisen tutkimuksessa on viime vuosikymmenen aikana toistuvasti
tullut esille tarve vahvistaa henkilostojohtamisen strategista roolia. Keskittyminen
kisilld olevien ongelmien ratkomiseen ei tuota kehitystd, joka on tarpeen toimin-
taympériston muuttuessa. Tdma edellyttiisi myos henkilostdammattilaisten roolin
vahvistamista johtoryhmissi ja kuntajohdon térkeind kumppaneina.

Barometriaineiston valossa henkilostdammattilaisten ndkemyksistd vilittyy pet-
tymys henkildstotyon asemaan ja vdhidiseen arvostukseen kunnissa. Heidédn mie-
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lestddin se ndkyy heikkona resurssointina ja luottamuspulana. Henkilostdammatti-
laisten mielestd ylin johto ei riittdvisti tunnista henkilostdjohtamiseen liittyvid
haasteita. Vaikuttaa siltd, ettd jotkut henkildstbammattilaiset tyytyvét passiiviseen
reagoijan rooliinsa sen sijaan ettéd ottaisivat aktiivisen toimijan ja kehittéjén roolin
kuntien henkildstoasioissa.

Henkildstdjohdon vastuut ja roolit kunnan organisaatiossa saattavat usein jaada
epaselviksi. Ongelmat liittyvét usein epdmaddrdiseen ja toimimattomaan roolija-
koon luottamushenkildiden ja viranhaltijoiden viélilld sekd suoranaiseen valtatais-
teluun. Vaikka henkilostbammattilaiset ovat usein ainoita henkildstojohtamisen
erityisosaajia ja omaavat padosin myds siithen patevoittdvan koulutuksen, heille ei
vélttimittd anneta valtaa vaikuttaa kentdn suuntaamiseen ja kehittdmiseen: ~7oi-
saalta kaivataan linjaajaa, mutta kuitenkin halutaan toimia vanhojen kdytdintojen
HR:n heikko asema ja strategisen nédkokulman puute henkildstdjohta-

2

mukaan.
misessa tuntuu olevan etenkin pienten kuntien ongelma, joissa joidenkin kirjoitta-
jien mielestd "HR:dd pidetddn vilttimdttomdnd pahana”.

Kunnille ominainen kaksinapainen johtamisjirjestelma” asettaa omat haasteensa
kehittdmiselle. Strategisen johtamisen toteuttaminen liian usein ontuu, kun suur-
ten linjausten tekemisen sijaan keskitytdén viilaamaan pienid yksityiskohtia. Ko-
konaisndkemys ja laaja-alaiset visiot jadvat hahmottamatta jos poliitikot tarttuvat
liiaksi pieniin kdytdnnon tason kysymyksiin. Lopputuloksena on helposti strategi-
an jaddminen juhlapuheiden tasolle. Henkilostdammattilaiset nostivat kriittisid ni-
kokohtia esiin. Vastaajista yksi totesi, ettd “Poliittinen pddtoksenteko voi olla
sattumanvaraista henkiléstopolititkassa ja vaikeuttaa modernien ratkaisujen to-
teuttamista. Toisen vastaajan mielestd ~Luottamushenkilot tulisi saada pidettyd
strategisten kysymysten ddrelld eikd "varapddluottamusmiehind”.

Johtopdidtokset

Kuntien henkildstdjohtamisessa on omaksuttu hyvin New Public Management -
opit ja iskulauseet "tehdd enemmén vihemmalld” sekéd “toimintaa on tehostettava
ja kustannuksia leikattava”. Taustalla ovat kuntareformit, tiukka talouden tilanne
sekd paineet turvata kansalaisille tirkedt hyvinvointipalvelut. Uudistukset eivit
voi jaada pelkiksi iskulauseiden toisteluksi.

Téassd artikkelissa on tarkasteltu kuntien henkilostéjohtamisen tulevaisuuden
haasteita kuntien johdon, esimiesten, henkildstbammattilaisten sekd henkiloston
ndkokulmista. Kysymyksenasettelu ohjasi vastaajat pohtimaan nimenomaan haas-
teita, jotka useimmiten tuotiin esille ongelmina. Tulevaisuuden kuvasta voisi sen
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pohjalta muodostua melko negatiivinen. On tulkittavissa, ettd kuntien henkilosto-
johtamisessa tullaan eldmédin kovia aikoja, mutta avainkysymys jatkossa on, mi-
ten ja millaisin keinoin niistd selviydytdin. Tuloksellisuuden ja hyvinvoinnin va-
linen yhteys on oivallettu, ja sithen tulisi tarttua kehittimistoimenpiteitd linjatta-
essa ja toteutettaessa.

Ty0Oyhteisdjen hyvinvointi ja tuottavuuden kehittiminen ovat esimiesten tydken-
tan kaksi kovinta haastetta tulevina vuosina. Erityisesti esimiesten kdsissd on
ikddntyvan henkiloston tyon tuloksellisuuden ja osaamisen riittdvyyden tukemi-
nen seki jaksamisesta ja hyvinvoinnista huolehtiminen. Toki samat haasteet kos-
kevat myo6s muita tyontekijoitd. Ohjausta, valmentamista ja tukea tarvitaan tyo-
uran eri vaiheissa.

Barometriaineistossa esitetyt henkildstotyon tulevaisuutta koskevat kommentit
kertovat my0s pehmedn, henkildstdd arvostavan johtamisen kaipuusta, jossa tu-
loksellisuuden ja hyvinvoinnin vilinen yhteys on ymmarretty: “Tyoyhteison mer-
kitys, osaaminen ja arvostus tulee tiedostaa osana tuottavuuden kasvua”.

Tyo6hyvinvointi lienee yksi avaintekijé, jonka varassa kuntasektorin uudistuminen
ja kehittyminen voi onnistua. Aineistossa tyohyvinvointipuhe on erittdin yksilo-
1dhtoistd ja siten samalla perinteistd. Kadytdnnossd jokaisen yksittdisen tyontekijan
tyohyvinvoinnin varjeleminen yksildllisesti on seké henkilostbammattilaisille ettd
esimiehille useimmiten mahdoton tehtdavi. Kéytinnon mahdollisuudet tydyhteiso-
jen hyvinvoinnin lisddmiseen ovat monesti paremmat. TyShyvinvoinnin kehitta-
misen kohteena kannattaisikin pitdéd tyOyhteisod eikd pelkdstdén tyontekijoitd yk-
silotasolla.

Henkildstdjohtamisen kehittdmistarpeet kuntasektorilla edellyttidvit tietoista ja
ammattimaista johtamista. Lahiesimiehiltd odotetaan ldsnédoloa, aikaa, kykyé in-
nostaa ja kannustaa tyontekijoitd toimimaan jatkuvasti muuttuvissa tydyhteisois-
sd. Nyt kun kuntaorganisaatiot ja kuntien toimintamallit muuttuvat, saatetaankin
joutua vahvistamaan henkilostotyotd tekevien osaamista ja maédrdd. Tilannetta voi
verrata talonrakentamiseen: “silloin kun taloa rakennetaan, on tydmaalla oltava
késipareja”. Henkilostotyon madrd lisddntyy aivan konkreettisesti eikd sitd voida
suoraviivaisesti siirtdd esimiesten tehtéviksi. Henkilostbammattilaisten on konk-
reettisten henkilOstoprosessien ja -toimenpiteiden ohella otettava myds selvésti
aiempaa ennakoivampi ote henkildstdjohtamisessa. Tamé tarkoittaa roolin vahvis-
tamista kuntajohdon strategisena kumppanina.
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LAHIJOHTAJA HENKILOSTOTYOSSA

Riitta Viitala & Niina Koivunen

Tassd artikkelissa tutkimme, millaista kuvaa HR-barometriaineisto luo ldhijohta-
misesta ja sen haasteista henkilostotyossd ldhitulevaisuudessa. Tarkastelemme
myds, miten ndmd toiveet suhteutuvat johtamiskirjallisuuden viime aikaisiin tren-
deihin nihden. Peilauskohteiksi valitsimme erityisesti valmentavan johtajuuden ja
Jaetun johtajuuden mallit. Ldhijohtajia vastuutettiin monien asioiden onnistumi-
sesta henkilostojohtamisen kentdssd ldhivuosina. Lihijohtamisen tapaa on monen
mielestd muutettava vastaamaan paremmin tyon ja tyéyhteisojen muutoksia. Eni-
ten muutokseen haastavat eri-ikdisten erilaiset tyontekoa mddrittdvit arvot ja
tottumukset sekd tyoyhteisojen pirstoutuminen maantieteellisesti, kulttuurisesti ja
ajallisesti. Lihijohtajat tarvitsevat vastaajien mielestd parempia ihmisten johta-
misen valmiuksia ja ammattimaista sekd heittdytyvdd otetta johtajuudessa.

Johdanto

Lahijohtajille — eli esimiehille ja -naisille — on viimeisen vuosikymmenen aikana
langennut iso rooli henkildstotydssd. Yhtend syyni kehitykseen on ollut henkilos-
tojohtamisen tietojarjestelmien kehittyminen. Jérjestelmien kéyttdjid ja tietojen
rekisterdijid ovat nykyédédn lahijohtajat, kun samoja asioita aikaisemmin hoitivat
henkildstohallinnon ammattilaiset. Erds barometrikyselyyn vastanneista kirjoitti
oman organisaationsa ahdingosta ndin: ”Viime vuosina vallinnut trendi on siirtd-
nyt HR-tehtdvid esimiehille. Namd ovat tdstd ylikuormittuneet ja keskittyminen
varsinaiseen johtamis/esimiestyéhén on vaikeutunut.”

Lihijohtajan panos organisaatioiden henkildstdjohtamisessa on paitsi iso, myos
henkildstojohtamisen laadun kannalta tdrked. He suunnittelevat oman vastuualu-
eensa tyOvoimatarvetta ja tehtdvdkuvia, kohdentavat tydpanosta ajallisesti ja pai-
kallisesti vastaamaan tuotannon tarpeita, vastaavat henkildstokustannusten pysy-
misestd budjetissa, rekrytoivat tyontekijoitd ja hankkivat heille sijaisia, organisoi-
vat ja usein toteuttavatkin perehdytystd, méérittelevét tavoitteita ja arvioivat alais-
tensa suoriutumista sekd huolehtivat palkitsemisen ajantasaisuudesta. He arvioivat
osaamisen tilaa, kehittidvit osaamista ja jarjestdvat mahdollisuuksia sen kehittdmi-
seen. He vastaavat alaistensa tyoturvallisuudesta, huolehtivat tydhyvinvoinnista ja
esimerkiksi puuttuvat asiaan, jos tyokyky alkaa néyttdd heikentymisen merkkeja.
He varmistavat, ettd organisaation pelisddntdjd noudatetaan ja huolehtivat sankti-
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oista, jos on tarvetta. He irtisanovat, kun on pakko. He ratkovat tyontekijoiden
yllattédvid ongelmia. He tekevét tydsopimuksia, hyviksyvat matkalaskuja ja tyova-
linetilauksia, sekd vuosilomasuunnitelmia ja poissaoloilmoituksia. Useimmat
heistd toteuttavat organisaatiossa kdytossd olevia henkildstojohtamisen jérjestel-
mid kuten kehityskeskustelujirjestelméd, suorituksen arvioinnin jdrjestelmad,
varhaisen vilittdmisen tai puuttumisen mallia, tydajan seurantajdrjestelmdd ja
matkahallintaohjelmaa. Néiden ja monen muun henkilostdjohtamisen tehtdvan
lisaksi ldhijohtaja tekee omat tyonsd. Varsinkin asiantuntija-ldhijohtajilla on
yleensi vaativa ja laaja oman alan ty6 hoidettavana.

Kaiken liséksi ldhijohtajalta odotetaan hyvdd ihmisten johtamista. Eniten sitd
odottavat hdnen alaisensa. Useimmiten esimiehid kohtaan osoitetut toiveet kilpis-
tyvat juuri heidén kykyynsé olla uskottavia joukon johtajia, kohdata ihmiset ar-
vostaen ja kuunnellen seki tukea heitd padseméédn pdédmaériinsd. Popper ja Zak-
kai (1994) viittavat, ettd ihmisilld on sisdinen kaipuu tulla johdetuksi. Heidén
mukaansa ihmisilld on tarve kokea turvallisuudentunnetta ja voida nojata johon-
kin, joka sitd voisi tuottaa. Kautta aikojen ihmiset ovat etsineet ja tarvinneet luo-
tettavia ja rohkeita johtajia, joiden on uskottu huolehtivan kansan parhaasta.
Vaikka koulutustason nousun ja yhteiskuntien kehityksen mydta johtajien rooli ja
merkitys on muuttunut, on johtajuus edelleen tirkedd. Se paljastuu nykyéddn usein
kaénteiselld tavalla. Heikkoja ja huonoja johtajia ei juuri siedetd ja he joutuvat
kovan kritiikin kohteeksi. Johtajuuden tarve on organisoiduissa ryhmissd on aina
lasnd, mutta sen luonne vaihtelee riippuen sosiaalisesta, paikallisesta ja historial-
lisesta kontekstista (Dachler & Hosking 1995; Ladkin 2010: 27-28).

Kéaytdnnossd sen enempdd kuin johtamistutkimuksessakaan ei yleensd kyseen-
alaisteta johtajan tarvetta organisaatiossa. Johtajuuskisitys on ldnsimaisen kirjalli-
suuden ja organisaatioiden kéytidntojen valossa tarkasteltuna ollut kohtalaisen
pysyva (Gemmil & Oakley 1992). Johtajat siirtdvét oppimaansa oman toimintansa
kautta aina seuraaville polville ja sen liséksi sitd vahvistavat my6s muut johtajuut-
ta madrittelevit, kehittdvit ja vahvistavat tahot — esimerkiksi koulutus, johtamis-
kirjallisuus ja henkildstdammattilaiset organisaatioissa. Myds kulttuureissa syvél-
13 elavit myytit ja tarinat ylldpitavét késitystd tietynlaisesta ihanteellisesta johta-
juudesta, jossa johtaja on useimmiten kiistaton keskushenkild. Gemmil ja Oakley
(1992) ovat jopa ehdottaneet, ettd johtajuus pitdisikin ndhdd nimenomaan tarkea-
né sosiaalisen jarjestyksen ja tasapainon yllépitdjéna.

Johtajuuspuheeseen on vuosikymmenten saatossa liittynyt paljon myods mystifi-
ointia ja idealisointia. Johtajuuden tutkijat ovat tarjonneet kilvan erilaisia késittei-
td ja johtamismalleja ratkaisuiksi organisaatioihin niiden pyrkiessd parantamaan
organisaatioiden toimintaa. Viimeisen vuosikymmenen aikana on esilld ollut eri-



Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia 153

tyisesti kaksi erilaista ndkemysta siitd, minkélainen johtajuus soveltuu timén pai-
vén organisaatioihin: valmentavan johtamisen ja jaetun johtamisen malli. Jactun
johtamisen idea haastaa perinteisid sankarijohtaja-malleja eli vahvan yksildjohta-
jan eetosta.

Tarkastelemme tédssé artikkelissa 1dhijohtamisen haasteita tulevaisuuden tydyhtei-
sOissd pohjautuen aineistoon, joka on saatu Henkilostotyon haasteita Suomessa
2018 -barometritutkimuksen kautta. Yhteensd 375 barometrikyselyyn vastannees-
ta tyoelimdn edustajasta otti kantaa ldahijohtamiseen pohtiessaan tulevaisuuden
henkildstoyon haasteita. Peilaamme nditd kannanottoja johtajuuskirjallisuuteen ja
hahmottelemme mahdollisia kehityssuuntia johtajuudelle.

Taustalla on ajatus siitd, ettd johtajuus on erityisesti johtajan ja johdettavien kes-
ken rakentuva prosessi, jonka ytimend on kommunikaatio ja vaikuttaminen
(Dachler & Hosking 1995). Se, miten vaikuttaminen lopulta tapahtuu ja minka-
laisia rooleja kenelldkin vaikuttamisen prosesseissa on, voi vaihdella paljon. Toi-
sessa ddripddssd johtaja on keskushenkild ja auktoriteetti, jolla on valta. Toisessa
ddripadssd ryhmi neuvottelee tapauskohtaisesti johtajuuden jakautumisen keske-
nédan.

Valmentava johtajuus vs. jaettu johtajuus

Yhteni ratkaisuna organisaatioiden jatkuviin muutostilanteisiin ja oppimistarpei-
siin on tarjottu valmentavan johtamisen mallia (coaching leadership). Choi
(2005: 16-17) on médritellyt valmentavan johtajuuden esimiehen ja hénen alais-
tensa valiseksi vuorovaikutussuhteeksi, jonka tarkoituksena on tyontekijén poten-
tiaalin vapauttaminen, kyvykkyyksien kehittdiminen ja oppimaan auttaminen joh-
taen sekd alaisen ettd koko organisaation suorituskyvyn parantamiseen niin lyhy-
elld kuin pitkélld aikavalilld. Samantyyppistd johtajuutta on ldhestytty kirjallisuu-
dessa myos muilla késitteilld, esimerkiksi mahdollistajina (facilitator) (Macneil
2001), transformatiivisina johtajina (Bass 1985), oppimista tukevina johtajina
(Senge 2000) ja pedagogisina johtajina (Their 1994).

Valmentava johtajuus (coaching leadership) kuvataan alueen tutkimuksessa joh-
tamistapana tai johtajuustyylind, jossa tdrkeimpédnd ytimend on vuorovaikutus:
kyseleminen, kuunteleminen, palaute, tavoitteista keskusteleminen, ohjaaminen,
neuvominen ja valtuuttaminen (Ellinger ja Bostrom 1999). Siind tuetaan tyonteki-
joitd ylittdimédn aiemmat suoritustasonsa (Evered & Selman 1989: 20), autetaan
tyontekijoitd tunnistamaan mahdollisuutensa parantaa suorituksiaan ja ammattitai-
toaan (Popper & Lipshitz 1992), valtuutetaan tyontekijoitd eli tuetaan tekemiin
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omia pditoksid, vapauttamaan omia voimavarojaan ja hyddyntdméién luovaa po-
tentiaaliaan rohkeasti suoriutumisen parantamiseksi (Evered & Selman 1989: 21;
Rogers 2000) ja tuotetaan oppimista, jonka varassa voidaan paremmin selviytyd
muuttuvissa tyotehtévissd (Heslin, Vandewalle & Latham 2006).

Toisin kuin usein urheiluvalmennuksessa, valmentavan johtajuuden kirjallisuus ei
yleensi tulkitse valmentamista kontrollointina, suorana neuvomisena ja ohjeista-
misena tai varsinkaan dominoivuutena (Ellinger & Bostrom 1999; Viitala 2007).
Esimerkiksi Ellinger ym. (1999) ryhmittelivdt valmentajuutta kuvaavat piirteet
kahteen ryhméddn: voimaantumista edistdvain kdyttdytymiseen (empowering clus-
ter) ja mahdollistavaan kédyttaytymiseen (facilitating cluster). Ensimmaisessé esi-
miehen tukemisen kohteena ovat alaisen kriittinen ajattelu, oppimisen edellytta-
mét resurssit ja alaisen aktivointi omaehtoiseen kehittymiseen. Jalkimmaisessi
korostuvat esimerkiksi oppimista tukeva palaute, kehityskeskustelut, osallistami-
nen toiminnan suunnitteluun, oppimisympdariston kehittiminen, tavoitteiden sel-
kiyttdminen, ajattelutapojen laajentaminen ja asioiden selittiminen.

Valmentavaa ldhijohtajaa koskevat kuvaukset ovat ihanteellisia. Valmentavan
esimieheen on tirkeind asioina liitetty empaattisuus, rehellisyys ja puolueetto-
muus; motivaatio toimia valmentavalla otteella, usko jokaisen tyontekijin mah-
dollisuuksiin kasvaa ja kehittyéd; pedagoginen ajattelutapa johtamisessa; ja kyky
tunnistaa alaisten ja tilanteen tarpeita sekd soveltaa sopivaa valmentajan roolia
(Phillips 1994: 20-21; Rogers 2000: 15; Bluckert 2006: 4; Whitmore 2007: 20—
21). Yleisesti ottaen valmentavaa johtajuutta kisittelevé kirjallisuus nostaa edel-
leen keskioon useimmiten esimiehen itsensé ja jéttdd alaisten roolin ja muun kon-
tekstin taustalle. Olettamuksena tutkimuskirjallisuudessa edelleen on useimmiten
se, ettd valmentava johtajuuskéyttiytyminen on entiteetti, joka voidaan tietyilld
tunnusmerkeilld todeta ja jonka tydyhteisossd kaikki tunnistavat ja kokevat samal-
la tavalla.

Jaetun johtajuuden idea (Pearce & Conger 2003; Crevani 2011) tarjoaa vaihto-
ehtoisen nakdkulman perinteisiin johtajakeskeisiin malleihin, jossa kiinnostuksen
kohteena ovat johtajan yksil6lliset ominaisuudet, taidot ja kdytds irrallaan organi-
saation toiminnasta ja tyon kédytdnndistd. Jaettu johtajuus on melko vilja késite,
jolla toistaiseksi ymmaérretddn melko monella tavalla. Jaettu johtajuus voidaan
maédritelld kahdella tavalla: 1) johtajan tehtdvit ja vastuu jaetaan useamman johta-
jan kesken ja 2) esimiehen ja alaisen vélinen hierarkkinen suhde madaltuu, jolloin
johtajuutta jaetaan vertikaalisessa suunnassa. Ensimmaéisessd vaihtoehdossa johta-
jan tehtdvét on jaettu kahden johtajan kesken (duaalimalli), jotka yhdessd sopivat
tyon- ja vastuujaosta. Tyypillisid tyOpareja ovat esimerkiksi toimitusjohtaja ja
talousjohtaja tai tietyn asiantuntija-alan johtaja sekd hallinnollinen johtaja. Johta-
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juutta voidaan jakaa myds tiimeissd, esimerkiksi erilaisissa johtoryhmissé ja ohja-
usryhmissa.

Toisessa vaihtoehdossa tavoitteena on johtajan ja alaisen vilisen arvoasetelman
uudelleenajattelu. Tietdvén ja osaavan johtajan ja ohjeita odottelevan alaisen viéli-
nen suhde ajatellaan enemmén tasavertaiseksi ja osallistavaksi. Vallan késite
muuttuu yksisuuntaisesta ohjeiden antamisesta (power over) voimaannuttamisen
ja yhdessédtekemisen suuntaan (power with). Téllainen jaetun johtajuuden filoso-
fia vaatii yleensi syvillisempdid organisaatiokulttuurin muuttumista, jossa organi-
saatiot jisenet miettivit, miten suhde itseen ja muihin rakentuu (Takanen, 2013).

Jaettua johtajuutta on ehdotettu erityisesti asiantuntijaorganisaatioihin toimivana
johtajuuden muotona. Jo vuosikymmenid sitten johtajuuden substituuttiteoriaa
kehittelevissd tutkimuksissa todettiin, ettd asiantuntijuuteen painottunut tyd vi-
hentdi johtajan tarvetta organisaatiossa (Kerr & Jermier 1978). Tdhdn on useam-
pia syitd. Ensinnikin asiantuntijat ovat usein korkeasti koulutettuja ja heidén val-
miutensa tyon hallintaan ovat hyvit. Toiseksi asiantuntijatyd on usein luonteel-
taan autonomista, koska se sisédltdd monesti koko tekemisen ketjun suunnittelusta
laadun arviointiin. Kolmanneksi toimiva yhteistyd asiantuntijoiden vililli on
kriittisen tdrkedd, kun tyd monimutkaistuu, virtualisoituu ja teknologistuu. Uusi
tieto luodaan usein eri alojen asiantuntijoiden yhteistyond. Tastd syystd yksittdi-
sen johtajan toimintaa olennaisempi kysymys on monesti se, miten voitaisiin edis-
tad asiantuntijoiden yhteistyotd ja kehittdd asiantuntijayhteisdjd kantamaan kol-
lektiivista vastuuta tavoitteiden saavuttamisesta (Koivunen 2005).

Asiantuntijoiden muodostamista yhteisdistd on puhuttu myds kiytantdyhteison
(community of practice) (Wenger 2005) ja ammattilaisyhteisén (occupational
communities) (Barley & Kunda 2006) késitteilld, joissa yhdistidvina tekijdnd on
tyd, ryhmén identiteetti on ty6léhtdinen, niissd on jaetut arvot ja vahvat seka tyo-
hon ettd vapaa-aikaan ulottuvat sosiaaliset suhteet. Kdésitteelld yhteisd viitataan
yleensd ihmisryhméén, joka ei ole satunnainen, vaan joiden toiminnalla on yhtei-
nen tarkoitus, sosiaalinen rakenne ja keskindinen lojaalius (Clark 1973). Jos idea-
listisia kuvauksia on liitetty perinteiseen sankarijohtajaan, eivit mydskadn kaytén-
toyhteisdja tai ammattilaisyhteis6jd koskevat kuvaukset ole sddstyneet ihanteelli-
suudelta. Niitd kuvataan usein tiiviind, jacttua osaamista ja merkityksen kokemus-
ta kerryttdvdnd, solidaarisena ja yhteistd arvomaailmaa jakavana yhteisona (Ser-
giovanni 1994: 217). Kriittisemmaét tutkimukset ovat kuitenkin nostaneet esille
kaytidntoyhteisoille ominaiset haasteet: ristiriitaiset intressit, valtaepéselvyydet,
niistd seuraavat konfliktit ja sosiaalisen kanssakdymisen ongelmallisuuden
(Schulman 1983).
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Vertailtaessa edelld kuvattuja johtajuusajattelun suuntauksia, on niiden suurin ero
késityksissd johtajan asemasta ja roolista. Valmentavan johtajuuden mallissa kes-
keinen ja ratkaiseva tekijd toivotunlaisen johtajuuden toteutumiselle on ldhijohtaja
itse. Hén suuntaa, yllyttdd, mahdollistaa, tukee ja auttaa alaistaan kehittymé&én.
Implisiittinen olettamus on, ettd hin pystyy ymmaértimadn alaisensa tydkentén,
kehityspotentiaalin ja kehittymistarpeet ja oman roolinsa valmentajana sekéd ole-
maan tehtdvéssd uskottava “valmennettavien” silmissd. Vaikka kirjallisuudessa
korostetaan valmentajajohtajan pyrkimysti tukea alaisroolissa olevaa itsereflekti-
oon ja omachtoisuuteen kehittymisessddn, jatetddn hénelle silti erittdin keskeinen
rooli. Myds tydyhteison ndkokulma jétetdén usein pinnalliselle huomiolle, vaikka
se saatetaankin mainita valmentamisen tavoitteena. Jaetun johtajuuden mallissa
johtajan ja alaisen suhde muuttuu tasavertaisempaan suuntaan. Térkedd on tdméan
vuorovaikutussuhteen kehittdiminen ja ylldpito, ei pelkéstddn ldhijohtajan val-
miuksien kehittiminen.

Yhteenvetona toteamme, ettd iso osa johtajuuskirjallisuudesta on kiinnittynyt
melko ihanteelliseen johtajayksilon tarkasteluun organisaation tilanteen ja tyokay-
tantdjen jadddessd taka-alalle. Toisaalta tima johtajakeskeisyys ja hyvdn johtajan
ominaisuuksien listaus tulee nikyviin myos

Esittelemme seuraavassa ensin yleiselld tasolla vastaajien kidsityksid johtajuuden
nykytilasta ja niistd toimintaympériston muutoksista, jotka heiddn mielestddn pa-
kottavat muuttamaan ldhijohtamisen tapaa. Sen jdlkeen tarkastelemme ldhemmin
kahta eniten huomiota saanutta ldhijohtajuuden muutokseen haastavaa tekijéa,
ikdndkokulmaa ja organisaatioiden pirstaloitumista. Seuraavaksi tutkimme, min-
kilaista johtajuutta kaivataan ja miten sithen uskotaan péddstdvin. Lopuksi poh-
dimme, miten jaetun johtajuuden ideat ndyttdytyvét tdssd aineistossa. Lahestym-
me nditd teemoja paradoksien kautta.

Tyéelimdiin muutokset rikkovat totuttua johtajuutta

Puheenvuoroissa on varsin yhtendinen ndkemys siitd, ettd organisaatiot, tyd ja
tyon tekijat muuttuvat sellaisella tavalla, joka ei endé jatkossa mahdollista nykyi-
sen kaltaista 1dhijohtajuutta. Johtajuuden olemuksen ja muotojen muutosta pide-
tadn vélttimattoména ja pakkona, ei endd vain toivottavana. [hmisten elaménarvo-
jen muutos, kansainvélistyminen sekd tyon tekemisen tapojen ja -paikkojen muu-
tos olivat keskeisid muutostrendejd, joihin uskottiin laajasti.

Esimiestyon haasteet kasvavat, koska tyontekijdit mddrittdvdit ainakin osin
arvot suhteessa vapaa-aikaan. Esimiehelld on entistd enemmdn vastuuta
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erilaisten ryhmien erilaisesta kohtelemisesta. Ulkomaalaisten osuus tyo-
voimasta kasvaa huomattavasti tuoden tietysti eri kulttuurien osaamisvaa-
teet tydeldmdcdn. Esimiehisyydestd tulee ammatti, esimies ei tee endd sub-
stanssia. Jos tuotantotaloudesta tuttu ajattelumalli levidsi, on tyéprosessi-
en seuranta ja tyon organisointi on esimiehen tyotd ja iso johtamisele-
mentti. Osin tyéaikaa ja tyopaikalla oloa ei endd ole. Tyon tavoitteiden ja
tulosten arviointi nousee tirkedmmdksi kuin tyéajan seuranta. Tyopaikan
moraaliset arvot ja kdytdnteet ovat entistd tdarkedmpid koodistoja ja rekry-
tointi tapahtuu siitd ndkokulmasta.

Aineiston valossa erityisesti nuoret pakottavat muuttamaan ja kehittdméén ldhi-
johtajuutta. Heiddn yhteydessdén puhuttiin monesti samalla tydaikojen muutok-
sesta pois 8-16 mallista, vapaa-ajan tirkeyden lisdéntymisestd ja viestintdteknolo-
gian kehityksen vaikutuksista.

Moni oli sitd mieltd, ettd johtajuudesta tulee jatkossa selvemmin ammattirooli.
Taustalla oli ajatus siitéd, ettd tehtdvdn vaativuudesta ja tirkeydestd johtuen sité ei
endd voi tehdd sivutyona.

Johtamismenetelmid pitdd kehittdd, jotta ne ovat linjassa uuden sukupol-
ven odotuksien kanssa. Tyovilineet on oltava nykyaikaisia, jotta henkilos-
t0 pysyy tyossddnkin motivoituneena ja jotta ne tukevat uusia tyétapoja ja
tyoaikoja. Osittainen siirtyminen pois 8-16 mallista vaatii uudenlaista joh-
tamista ja totuttelua ja uusia toimintamalleja. Tyéaika ja vapaa-aika kd-
sitteet tulevat olemaan erilaisia ja niiden merkitys eri ihmisille samassa
tyopaikassa voi aiheuttaa haasteita. Tyotavoissa pitdd huomioida kan-
sainvdlistyminen ja erilaiset uudet kommunikointitavat. Tiedon tallennus
tai tiedon jakaminen ei tapahdu samoin kuin 80-luvulla tai 90-luvulla tai
edes 2000-luvulla. Johtajuudesta tulee ammatti enemmdn kuin se nyt on.
Organisaatiot monimutkaistuvat ja perinteiset tyopaikkojen roolit eivdt ole
endd niin selkeitd, kun matriisiorganisaatiossa voidaan raportoida mo-
neen suuntaan ja impulsseja tulee monelta taholta.

My0s asiantuntijatydn laajeneminen tydeldmédssd muuttaa johtajuuden tarvetta ja
luonnetta. Aineistossa pohdittiin eksplisiittisesti hyvin véhin sitd, miten johtami-
nen muuttuu suorittavan tyon tydpaikoissa, joissa tehddédn fyysisesti raskasta tyoti
ja henkildston koulutustaso on matala. Asiantuntijatyon organisointi ei vastaajien
mukaan tulevaisuudessa tapahdu endé perinteisissd hierarkkisina organisaatiora-
kenteina, vaan joustavasti erilaisissa verkostoissa.

Toimintaympdriston monimutkaistuminen ja nopea muutos edellyttdviit,
ettd organisaatioissa toimii yhd enemmdn asiantuntijoita. Tulevaisuuden
tyotehtdvdit mitd ilmeisimmin vaativat myéds tyontekijoiden pidemmdille
menevdd koulutusta. Monimutkaisessa prosessissa tai toimintaympdristos-
sd tyoskenteleviltd ihmiseltd vaaditaan motivaatiota ja innostusta omaan
tyohonsd. Luultavasti myos yhd useammassa organisaatiossa luovutaan
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hierarkisesta organisaatiojdrjestelmdstd, joka korvautuu verkostoituneella
tiimijdrjestelmdlld. Tiimit saattavat tulevaisuudessa olla hyvinkin lyhyt-
ikdisid ja vain harva pystyy ennustamaan oman vakanssinsa vuoden tai
kahden pddhdn. Miten tdillaista organisaatiota johdettaisiin tehokkaasti?
Ehkdpd pomosta tuleekin tulevaisuudessa sparraaja tai mentori. Henkilos-
totyossd luultavasti joudutaan kasvattamaan koulutuksen ja valmennuksen
mddrdd. Tdmd siksi, ettd saadaan ihmiset aidosti motivoituneiksi oman
tyonsd (ja samalla myds organisaation) tavoitteista. Motivaation sdilyttd-
miseksi tarvitaan luultavasti myés sddnnollistd "hengen nostatusta" myds
hyvin motivoituneille ihmisille. Tyétehtdvdt ja -nimikkeet ynnd vakanssit
saattavat yhden ihmisen kohdalla vaihdella hyvinkin nopeaan tahtiin; tds-
sd myos haaste henkilostotyélle, johtamiselle ja koulutukselle

Vaikka ldhijohtamisesta puhuttiin pddosin kriittisin d&nenpainoin, nousivat esille
my0s suomalaisen johtajuuden vahvuudet. Ensinndkin odotuksissa korostuivat
johtajuuden piirteet, joista selvisti oltiin tietoisia, joita oli koettu ja joita myos
sekd arvostettiin ettd pidettiin organisaatioissamme mahdollisina. Toiseksi aineis-
tossa oli yksittdisid mainintoja, joissa todettiin johtajuuden hyvyys verrattuna jo-
honkin muuhun. Muutama totesivat vanhempien johtajien johtamismallien toi-
mimattomuudesta verrattuna nuorempien johtajien tapaan olla l1&hijohtajia. Seu-
raava kommentti puolestaan arvioi johtajuutta kansainvélisessd kontekstissa, jossa
hén arvioi suomalaisen (hyvén) toimintakulttuurin torméévin kulttuurieroihin:

Globalisaatio aiheuttaa sen, ettd yhd useammin suomalaisen ylemmdn
toimihenkilon esimies on ulkomaalainen ja ulkomailla. Hénen kulttuuri-
taustansa ja siten johtamistapansa on erilainen kuin mihin suomalaiset
ovat tottuneet. Suomalaisten perinteiset vahvuudet, itsendisyys ja epdmuo-
dollisuus, muuttuvat heikkouksiksi.

Tulevaisuuden lihijohtamisen ristipaineita

Aineiston valossa ldhijohtajan tyd sisdltdd ldhtokohtaisesti runsaasti ristipainetta
ja paradokseja jo nyt, mutta niiden uskotaan vield lisdéntyvin tulevaisuudessa.
Handyn (1994) mukaan paradoksit ovat tilanteita, jotka joudutaan eldmién l4vit-
se, el ratkaisemaan. Johtajuuden paradoksaaliset vaatimukset voivat tarkoittaa
liséksi sitd, ettd samanaikaisesti edellytetdéin pdinvastaisia asioita. Johtajan toivo-
taan esimerkiksi olevan osallistava, mutta kykenevin nopeisiin paatoksiin. Hinen
pitdisi olla analyyttinen mutta samalla innovatiivinen, pitdd narut kasissdén ja
16ysadtd liekaa, luottaa itseensd mutta ndyttdd myds herkit puolensa, olla tunteelli-
nen jirki-ihminen tai inhimillinen ja jamékkd. Aineistosta nousi myds selkeitd
toiveita tulevaisuuden paremman ldhijohtamisen puolesta seké joitakin ehdotuksia
johtajuuden kehittimisen suunnasta ja keinoista.
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Yksilollisyys vs. yhdenvertaisuus

Monet vastaajat totesivat, ettd ldhijohtajan on kyettdvd kohtaamaan alaisensa yk-
silollisesti. Asia nousi esille erityisesti eri-ikdisyyden ja monikulttuurisuuden yh-
teydessd. Yksilollisyys liitettiin muun muassa erilaisiin tarpeisiin, arvostuksiin ja
mieltymyksiin, jotka pitdisi kyetd aiempaa paremmin pystyd huomioimaan palkit-
semisessa, tyon organisoinnissa (tydaika ja -paikka), osaamisen kehittdmisessé ja
tukemisessa. Saman aikaisesti pidettiin ehdottoman tirkeédnd, ettd kaikkia kohdel-
laan yhdenvertaisesti ja samoilla sddnngilla.

Suomalaiset ovat aina vain koulutetumpia. Tyontekijd vastaa oman tyonsd
suunnittelusta, toteutuksesta ja kehittimisestd. Johtajan tulee osata tukea,
valmentaa ja mahdollistaa laadukkaan tuloksen aikaansaaminen. Johtajan
tulee osata eriyttdd johtamistoimintaa. Kaikkia ei voi kohdella samalla ta-
valla, mutta kuitenkin pitdd toteuttaa tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden pe-
riaatteita. Johtajan tulee olla hyvd organisoija ja koordinaattori, joka nd-
kee toiminnan etddmmdltd kuin tyontekijdt. Toisaalta johtajan tulee sitout-
taa henkilosté strategiassa asetettuihin tavoitteisiin eldvoittamdlld ja
konkretisoimalla tavoitteet tyoyhteison kielelle. Johtaminen ja strategisten
tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd avointa vuoropuhelua ja yhteistoi-
mintaa henkiloston kanssa. Henkilosté tulee olemaan aina vain hetero-
geenisempaa, ikdhaitaria voi olla 20 -70 ikdvuotta. Miten johtaja osaa
kéyttdd hyodyksi ikdihmisen kokemusta ja nuoren tyontekijdn tuoretta kou-
lutusta ja tekemisen halua?

Etdisyydet vs. yhteisollisyys

Aineiston valossa yksi vahvistuva ristipaine tulee toiminnan pirstoutumisesta yli
organisaatio- ja maarajojen. Yhteistyotd tekevien ihmisten vélimatkat kasvavat ja
kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus vdhenee. Johdettavana on lisdksi yhéd use-
ammin ryhmad, jonka jésenet eivit kaikki edes ole omia alaisia. Erds vastaajista
heittdd huolestuneena kysymyksen ilmaan — jéittden hénkin sen vield ilman vasta-
usta: ”Yhé useammin tiimit jatkuvat maarajojen yli. Miten johtaa tiimid/ryhmaa/
yhteisty6td yli maarajojen ja ilman aseman tuomaa “maddrdysvaltaa” henkildi-
hin?”. Ladkkeeksi tarjotaan useimmiten sédhkoisid viestintévilineita.

Lihijohtamisen ristipaine tulee tarpeesta kehittdd yhteisty6té ja yhteisollisyytté ja
siitd, ettd yhd vihemmén ollaan fyysisesti ryhménd 14snd, tai edes virtuaalisesti
pysyvissd kokoonpanoissa.

Organisaatio rakenteet madaltuu ja ty6 tekeminen on enemmdn verkostoa
ja yhdessd tekemistd ja yhdessd tyotd tehdessd oppimista, kehittymistd ja
johtaminen on enemmdn valmentamista. Johtaminen on etdjohtamista ja
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luottamista. Tavoitteiden asetanta on haasteellista ja vaatii johtajalta ai-
kaa ymmadrtdd alaisten téiden tekemisen haasteet. Johtaminen vaatii myos
tulevaisuudessa alati enemmdn joustavuutta ja ketteryyttd muuttumiseen,
kyseenalaistamiseen ja omalla esimerkilld osallistumista johtamiseen
edestd.

Sekd fyysinen tyGympdristo ettd tyonteon tavat tulevat muuttumaan. Kop-
pikonttoreista tullaan siirtymddn monitoimi/avokonttoreihin ja etdtyo tulee
lisddntymddn. Ndmd vaativat kehittyneempid tyéaikamalleja, sdhkoisid
tyokaluja, toimintatapoja, tavoitteen asettelua ja seurantaa sekd esimiehil-
le uutta asennoitumista johtamiseen ja esimiestyohon. Tamd kaikki vaatii
myos henkilostotyoltd uutta fokusta auttaa ja tukea niin johtoa, esimiehid
kuin henkilostédkin uusissa ympyroéissd.

Aineisto nostaa esille 1dhijohtamisen jinnitteen, jossa fyysistd ldsndoloa ja koh-
taamista toivotaan ja pidetddn tirkeénd ja samaan aikaan joudutaan hyviksyméan
etdisyyden ja yhteisdjen hajanaisuuden lisddntyminen. Etdisyyksien lisdéntymi-
nen hyvéksytidn vadjadmattoméand tosiasiana, mutta esimiehistd puhuttaessa kay-
tetddn silti paljon sanoja "huolehtia”, “kuunnella” ja “tukea”. Asiat, joita ldhijoh-
tajilta odotetaan, ovat luonteeltaan enimmaékseen sellaisia, ettd ilman toinen toi-
sensa hyvéd tuntemista ja kohtaamista my0s kasvokkain, ei niiden edellyttiméan
vuoropuheluun taida juurikaan paasta.

Johtamisen ja esimiestyon kehittiminen ja uusien tyokalujen kdyttéonotto,
joilla osallistetaan paremmin henkilosto. Yhteinen suunta ja asioiden
priorisointi yhd monimutkaistuvassa kentdssd. Esimiesten ei tarvitse tietdd
kaikkea ja henkilosto sitoutuu tavoitteisiin paremmin, kun pystynyt niihin
vaikuttamaan. Tyon tuottavuus ja tyohyvinvointi paranevat (sekd esimiehet
ettd alaiset). Tarvitaan johtajan jalkautumista henkiléston pariin, johtajan
tulee kuunnella alaisiaan, ottaa heiddn asiansa vakavasti, johtajan velvol-
lisuus huolehtia tyéhyvinvoinnista ja tyoyhteison yhteiséllisyydestd. Yh-
teenkuuluvuuden tunne lisdd tyohyvinvointia, tyossd jaksamista ja vihen-
tdd ndin myds sairauspoissaoloja.

Henkiléston nuortuminen ongelma vs. mahdollisuus

Ikékysymykset tulevat aineistossa esille hyvin ristiriitaisesti. Se ndhddén valilla
asiana, joka tuo mukanaan hankaluuksia johtamiseen, ja vélilld taas mahdollisuu-
tena saada muutosta asioihin, jotka odottavatkin sitd. Monen mielesti nuorten tulo
tyopaikoille tuo terveitd piirteitd. Siihen, pystytdéinko haasteisiin vastaamaan, ei
kuitenkaan vilttimattd ihan uskottu. Kommenteista paljastui kriittinen ja kyyni-
nen kisitys, joiden mukaan organisaatioiden ajattelu- ja toimintatavat ovat niin
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vanhakantaisia ja jdykkid, ettd nuorten mukanaan tuomaan mahdollisuuteen ei
kyeta tarttumaan.

Nuoremmille sukupolville ei endd riitd samanlainen ylhddltd valmiiksi an-
nettu malli tehdd toitd. He haluavat tehdd toitd ahkerasti, keskustella siitd,
pohtia ddneen johtajan ja tyokavereiden kanssa syy- ja seuraussuhteita.
Samaan aikaan on haaste, mistd moisen ajan kukin johtaja saa itselleen
revittyd.

Henkilosto ikddntyy ja jaksaminen vihenee sekd motivaatio tyon tekemi-
seen vdihenee. Nuori polvi johtajina ajattelee eri tavoin kuin vanha ja
eldmme omassa organisaatiossamme jatkuvien ristiriitojen keskelld joh-
tamisen suhteen. Vanhemmille johtajille muutos on vaikeaa ellei mahdo-
tonta. Ihmiset ndhdddn rasitteena, eikd heiddn onnistumisensa eteen olla
valmiita panostamaan, ilmapiiri on lannistava. Kulttuurin muutos on han-
kalaa ja vie varmasti vield yhden sukupolven ennen kuin suomalainen te-
ollisuus on siind pisteessd, ettd tyontekijoitd arvostettaisiin ja johtaminen
tapahtuisi vhdessd ongelmia ratkomalla eikd ylhddlid alas johtamalla.
Osaavan tyovoiman saaminen tulevaisuudessa ja nuorten tyontekijéiden
sitouttaminen taloon jossa on ym. ongelmia on hankalaa.

Monet vastaajat ajattelevat asian toisin pdin. He ovat huolestuneita enemménkin
siitd, ettd nuoret tulijat eivdt sopeudu nykyisiin organisaatioihin ja se aiheuttaa
ldhijohtamiseen ongelmia tai ainakin pakottaa ldhijohtajat sopeutumaan.

Nuorilla on erilaiset odotukset tyoelimdn suhteen kuin vanhemmilla suku-
polvilla. Nuoret haluavat vapautta ja mielenkiintoisia tyotehtdvid eivdtkd
sitoudu vain yhteen yritykseen. Johtamisen pitdisi muuttua niin, ettd anne-
taan vapautta ja inspiroidaan tyontekijoitd ja samalla hyodynnetddn entis-
td paremmin tyontekijoiden potentiaalia.

Toimin palvelualalla HR-pddllikkond ja tyontekijdrakenteemme on pdd-
asiassa osa-aikaista nuorta tyovoimaa. Nyt jo on ndhtdvissd isoja haastei-
ta nuorien sitouttamisessa ja tyénantajaan omistautumisessa. Tyotehtdvis-
sd suoriutumisessa on haasteita ja pelottaa ajatella, ettd mikd tyo tdmdn
hetken esimiehien tulee tehdd, jotta nuorisosta saataisiin valmennettua tu-
levaisuuden johtajia. Kotikasvatus on muuttunut viimeisen vuosikymmenen
aikana hurjasti ja "hidastaminen" ndkyy myos teini-ikdisissd - rahaa pitdi-
st tulla helposti ja mukavasti ilman, ettd tyotd ja ponnisteluja pitdisi tehdd.

Aineistossa yksi nuori tyontekijad kritisoi organisaation toimintamalleja omasta
nékokulmastaan. Vastaus ilmentdd ajattelutapaa, johon monet johdon, esimiesten
ja henkilostdammattilaisten kommentit viittaavat. Tdmén tapaisten ajatusten usko-
taan lisddntyvén henkiloston keskuudessa sitd mukaa, kun sukupolvi vaihtuu:

Ihmisen kohtaava, ihmistd kunnioittava ja ihmistd arvostava johtaminen
on hdvidmdssd. On menty siiloihin ja poteroihin, josta nakellaan mdidrd-
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vksid sdhkopostilla. Kovat arvot kunniassa. Kaiken mdidrdd raha. IThminen
on vain kustannustekijd eikd tuloksen teon mahdollistava resurssi, jota tu-
lisi vaalia kuin kauneinta kukkaa kasvihuoneessa. HR:n tehtdvd olisi huo-
lehtia kasvihuoneen resursseista, ettd kukat voisivat hyvin. Tyéeldmdssd
kaikki on perustunut tihdn asti ajan mittaamiseen ja hallintaan. Kaiken
kontrollointiin mahdollisimman tarkasti. Suorittavan tyén muuttuessa yhd
enemmdn aivotyoksi ei pitdisi olla merkitystd missd ja milloin tyotd teh-
dddn kunhan saadaan lisdarvoa aikaiseksi. Jos on hyvd kirjoittaa raport-
tia ldppdrilld laiturin nokassa varpaita vedessd huljutellen, niin miksi ndin
el voisi tehdd ihan hyvdlld omallatunnolla. Raportin syntyminen on kui-
tenkin se pddasia. Aivot kun eivdt toimi kellon mukaan. Luottamus ihmi-
seen pitdisi saada palautettua. Ohjeet laaditaan ihmisen pahuus ja vdd-
rinkdytokset mielessd, ettei vain kukaan pddsisi porsaanreidsti pujahta-
maan. Pitdisi puuttua mahdollisesti muutamaan harvaan vddrinkdytok-
seen sen sijaan, ettd rajoitetaan 99 % tunnollisen eldmdd kuristumispis-
teeseen saakka. Johtajien pitdisi olla edelleen johtajia ja HR:n palvelu-
funktio. Nyt johtajat ovat menneet poteroihin ja HR hoitaa kaiken likaisen
tyon eli ihmisen kurittamisen. YT-neuvottelut hoidetaan HR:n toimesta, ei
sielld johtajia juuri ndy.

Puheenvuorossa korostuu sekd kaipuu vapauteen tydssd, ettd johdon arvostavaan
lasnéoloon.

Johtaminen vs. jaettu johtajuus

Pédosin vastaukset heijastivat vield vankkaa uskoa siithen, ettd organisaatioissa
tarvitaan melko vahvoja ldhijohtajia kantamaan tydyhteisdjen prosesseja harteil-
laan. Ajatus esimies- alaissuhteista perinteisessd mielessd elda sitkedssd, tai aina-
kaan sen rikkomisen mahdollisuuksiin ei vield oikein uskota. Osalla vastaajista
jaetun johtajuuden ajatus oli ithanne, mutta samalla heilld oli epdilyksid ihmisten
valmiuteen ja kypsyyteen siirtyd yhteisvastuullisempaan johtamismalliin. Yksi
tarked esille noussut kysymys on, miten saadaan ryhméa toimimaan itseohjautu-
vasti, jos sen jésenet ovat fyysisesti kaukana toisistaan, saattavat olla vain lyhyen
aikaa toistensa kanssa yhteisty0Ossi ja jadvit vadjaamatta toisilleen vieraiksi. Jon-
kun mielesté yhteisollisyyden lisddminen pédédtoksentekoon on nykymenossa liian
hidasta.

Hierarkiaan perustuva johtaminen vihenee jatkossa edelleen. Tdmd voi
luoda haasteita niin esimiehille kuin niille tyontekijoillekin, jotka eivdt ole
tottuneet ottamaan vastuuta asioiden kehittdmisestd tai eteenpdin viemi-
sestd. Myds itsendisten pddtdosten tekeminen voi tuntua haastavalta.
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Toitd tehdddn entistd tiiviimmdssd yhteistyossd, muttei kuitenkaan endd
vdlttamadttd fyysisesti ldsnd samassa paikassa, muuttuu myos se tapa miten
nditd hajautuneita asiantuntija tiimejd johdetaan. Onko tulevaisuudessa
endd esimiehille sijaa vai siirtyyko johtajuus enemmdn tyoryhmien omalle
vastuulle? Mitd osaamista tdmd henkilostoltd vaatii? Ovatko organisaati-
ot valmiita jaettuun johtajuuteen?

Joukossa oli kuitenkin myds monia vahvoja puheenvuoroja sen puolesta, etti hie-
rarkkisilla rakenteilla tai ainakaan autoritddriselld johtamisella ei endd ole mah-
dollisuuksia muuttuvassa maailmassa. Jotkut nikivét, ettd johtajuuteen osallista-
minen kannattaa yksinkertaisesti siitd syystd, ettd se on kannattavaa.

Kun johto oppii johtamaan ja ottamaan koko henkiléston mukaan pddtok-
sentekoon ja kehittimiseen, se samalla sitouttaa henkiléston ja mahdollis-
taa kaiken potentiaalin hyodyntimisen. Kun yritys keskittyy sisdisten voi-
mavarojen (henkiloston, kulttuurin, perinteiden ja uusien johtamisen ja
viestinndn keinojen) hyédyntdmiseen, yritys tekee tulosta pitkdlld aikavd-
lilld. Nykyddn useimmiten tulosta tehdddn vain lyhyelld aikavililld jous-
tamalla ulkoisten tekijoitten suhteen. Tdllainen "nopealiikkeisyys" helposti
unohtaa ihmisen, eikd se siksi kanna koskaan pitkdlle.

Yksi vastaajista oli tullut siithen tulokseen, ettd jaettuun johtamiseen joudutaan
menemddn puhtaasti kustannussyistd. Hénen ndkdkulmansa on kiinnostava, kos-
ka sen taustalla oleva ajatus lienee osaltaan syyné siihen, ettd 1dhijohtamiselle ei
ole monen muun mielestd riittdvisti annettu voimavaroja (henkilditd ja heille ai-
kaa).

Suomessa organisaatiot ovat liian johtaja keskeisid ja heitd on liikaa. Td-
md taas johtaa siihen ettd johtajat eivdt ole pitkdlld tahtdimelld kannatta-
via yritykselle. Tyon ja sen tekijoiden pitdd muuttua enemmdn itseorgani-
soituvia jotta tyon tekeminen Suomessa olisi tulevaisuudessa kannattavaa.

Aineistossa paljastuu jénnite, jossa jokainen on johtaja ja samalla tarvitaan johta-
ja, joka luo tuollaisen kulttuurin.

Henkiléston sitouttaminen, motivointi, tukeminen kukoistamaan jatkuvasti
muuttuvassa toimintaympdristossd ja ulkomaisessa ohjauksessa sekd hy-
vinvoinnista huolehtiminen nousevat entistd tdrkedmpddn rooliin, jotta
muutoksessa pysytddan mukana. Johdon on tdrkedd priorisoida tekemistd
Jja ohjata yksiloitd ottamaan suurempaa roolia ja omistajuutta tyon, tulok-
sen, itsensd ja hyvinvointinsa johtamisessa. Tyoyhteisen hyvdistd hengestd
huolehtiminen ja avoimmuuden ja luottamuksen ilmapiirin ylldpitiminen
vaatii tukea.
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Tulevaisuuden lihijohtajan ihannekuva

Aineistosta piirtyy edelleen varsin ihannoiva kuva toivotunlaisesta ldhijohtajasta.
Hin on ennen kaikkea valmentaja, joka kannustaa ja tukee seké yksilod ettd yhtei-
sOd. Hén arvostaa, luottaa, kuuntelee ja osallistaa. Hén rakentaa yhteisollistd toi-
mintakulttuuria, jossa yhteison jdsenet ottavat vastuuta tavoitteiden saavuttami-
sesta ja yhteisen toiminnan kehittdmisestd ja sujumisesta sekd oppimisesta. Han
on kypsd ja taustalla pysyttelevéd johtaja, joka johtaa jaettua johtajuutta. Tdméan
kaiken hin saa onnistumaan jatkuvassa muutostilanteessa, jossa tydyhteisd on
mahdollisesti hajallaan, koostuu eri ikiisistd ja eri kansallisuuksista.

Suomalaista johtamisosaamista on ihan pakko kehittdd, kdskyttdvilld tek-
nokraattisella ja mekanistisella tyylilli emme tule pdrjddmddn endd jat-
kossa. Nuoret ikdpolvet eivit sellaiseen alistu. Johtajiksi pitdd saada
enemmdn naisia, johtamisotteeseen vuorovaikutusta, dialogisuutta, innos-
tavaa ja inhimillistd otetta.

Organisaatiot tarvitsevat jatkossakin johtamista, mutta kun tyéssdkdyvd
sukupolvi uudistuu — samoin tyon tekemisen tapa — on johtamisen myos
uudistuttava. Kun uusi sukupolvi on itsendistd, vastuullista ja aiempia su-
kupolvia kyvykkddmpdd hyoédyntdmddn mm. tietotekniikkaa ja toisaalta
arvostuksiltaan erilaista kuin edeltdvit polvet, on johtamisen haaste saada
ndamd ihmiset motivoitumaan, tyoskentelemddn yhteisten pddmdcdrien
eteen ja selvidmddn muutoksissa erilaisin tavoin kuin edeltdjinsd. Johta-
jista voisi tulla esim. pikemmin taustalla ldsnd ja kdyettdvissd olevia, vii-
saita neuvonantajia itsendisesti vastuuta kantaville yksildille kuin tiukasti
organisaatioiden toimintaa ohjaavia keulakuva "pomottajia”. Toisaalta
eri-ikdisen henkiloston johtaminen vaatii sopeuttamista eri tarpeisiin.

Lihijohtajilta odotetaan jopa luovaa heittdytymistd johtamistehtidvaén. Heiddn ei
haluta olevan hajuttomia, mauttomia ja vérittdmid virkamiehid”, jotka ovat "po-
teroissaan”, vaan heiddn toivotaan laittavan myds itseddn likoon.

Organisaatioiden tuloksentekokyky on monissa organisaatioissa heiken-
tynyt. Ihmiset ovat kuormittuneita ja tyo ei maistu. Monesti syy on heikos-
sa johtamisessa. Suomessa tunnutaan hyviksyvdn keskinkertainen tai jopa
huono johtaminen ja esimiestyé. Monesti suomalainen esimies on ennen
kaikkea asiantuntija - tai korkeintaan manageroiva asioiden johtaja. Nd-
kemyksellisyyttd ja itsensd persoonan peliin laittamista on ndkyvissd vain
harvoin. Samalla ihmetyttdd, ettd tdstd asiasta vaietaan, sitd peitellddn ja
selitellddn (tyyliin kun me suomalaiset nyt olemme tdllaisia...) Uhkateki-
Jdksi jad, ettd miten me luomme jatkuvuutta ja uudistumista - kehittymisen
ehtona kun olisi itsensd haastaminen.

Vaikka aineisto tuottaa hyvin yhtendisen kuvan siitd, millaista tulevaisuuden joh-
tamisen pitdisi olla, 10ytyy joukosta my0s hyvin poikkeava ndkemys. Puheenvuo-
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ro vahvistaa hyvin aineistossa esitettyd huolta siitd, ettd miten organisaatioissa
kyetadn eldmiin johtamista koskevien ristiriitaisten kisitysten ja toimintamallien
kanssa. Sodankdynnin johtamismalleilla on edelleen sitked ja vankka sijansa
suomalaisessa tydeldmadssd. Sen kannattajia ja toteuttajia on monilla tydpaikoilla.
Kun tillaisen johtamisfilosofian piirissd vastapuoli koostuu esimerkiksi nuorista
asiantuntijoista, on konfrontaatioille luotu otollinen maapera.

Henkiléstotyon haaste on hyvd johtaminen. Ollut jo satoja vuosia ja tulee
olemaan. Johtaminen on samanlaista. Sotilasvalan johtamisosio on vanha,
mutta aina ajankohtainen. Jos henkilostofunktio pyrkii ohjaamaan johta-
mista, se voi aiheuttaa enemmdn haittaa, kuin hyotyd.

Jotkut vastaajista eivdt uskoneet, ettd johtajuus voi muuttua, jos organisaatioissa
ei tietoisesti ldhdetd yhteistyOssd kehittimdin yhtendistd organisaatiokulttuuria.
Henkildstdjohtamisen yhtend tirkeénid tulevaisuuden kehittimishaasteena nostet-
tiin esille ” Yhtendisen johtamiskulttuurin luominen ja kdytdntéon vieminen, or-

)

ganisaation kaikilla tasoilla.’

Liéhijohtajuuden kehittiminen henkilostofunktion haasteena

Vastaajista moni oli sitd mieltd, ettd tulevaisuudessa on pakko ryhtyd satsaamaan
ldhijohtamiseen toisella tavalla kuin nyt. Se tarkoittaa johtamistyon muuttamista
ammattimaisempaan suuntaan ja siithen johtavan polun systemaattisempaa johta-
mista. Asia on kuitenkin kompleksinen, koska myds johtamistehtdvissd ennakoi-
daan vaihtuvuuden kasvavan ja sen myotd johtamistehtdvissd on jatkossa nykyis-
takin useammin kokematon henkild vasta oppimassa tehtdvddn. Ldhijohtajien
kierron nopeutuminen luo myds tyOyhteisoihin tilanteita, joissa ei ldhijohtaja ja
hénen alaisensa eivdt ehdi oppia tuntemaan toisiaan sen paremmin kuin organi-
saation toimintatapojakaan kunnolla.

Johtamiseen erikoistutaan. Perinteinen juoksupojasta johtajaksi -malli ei
endd toimi, vaan johtajat on oma ammattiryhmdnsd, johon koulutetaan
erikseen. Urapolut rakentuvat enemmdn horisontaalisesti tai asiantuntija-
roolissa kehittymisessd, esimiehiksi kouluttaudutaan omissa sisdisissd
valmennusohjelmissaan.

Kiertonopeus organisaatioissa on kasvanut hurjasti ja timd tuo kaksi
haastetta - miten saada pdtevit oikealle uralle ja toisaalta miten saada
johtamisen kehitys pysymddn tahdissa kun esimiehet ovat yhd nuorempia,
mutta toimivat tehtdvissddn entistd lyhyemmdn ajan.
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Johtajuuden kehittiminen paremmin vastaamaan tulevia haasteita ja samalla sen
laadun parantaminen néhtiin pitkdlti henkilostofunktion tehtdvind. Keinot, joita
sithen esitettiin, olivat perinteisid: johtajuuden laadun arviointia, johtajien koulu-
tusta ihmisten johtajuuteen ja valmennusta johtamistyossd kehittymiseen.

Esimiesasemassa olevien henkildiden johtamistaitoja tulisi sddnndllisesti
arvioida (esim. 360 astetta -arvioinnit) ja kehittdd (esimiesvalmennukset).
Toivoisi asenneilmapiirin muuttuvan siithen suuntaan, ettd meilld kaikilla
on oikeus tulla hyvin johdetuksi.

Esimiesten valmentaminen eri-ikdisten johtamisessa ja heiddn tietdmyk-
sensd lisddminen eri-ikdisten oppimisesta, tyon organisoinnista, vuorovai-
kutuksesta, kouluttamisesta, tyokyvyn yllipitamisestd, tyon ja perheen yh-
teensovittamisessa ja sopivien ikdjohtamisen tyokalujen kehittiminen

Kehittdmisajattelua leimaa vahvasti usko siihen, ettd johtaminen voi muuttua,
kunhan johtajiin kaadetaan uusia ajatuksia. Joukossa on myos ndkemyksid, joiden
mukaan johtaminen voi muuttua vain sen kautta, ettd johtamistehtdvissd olevat
saatetaan oman itsensd ja toimintansa kanssa itsereflektioon. Ylldttivan vdhdn
kiinnitetd&dn huomiota johtajuuden rakenteellisiin edellytyksiin kuten tydnkuviin,
valintaprosesseihin, tukeen, tavoitteisiin ja palkitsemiseen. Joitakin viittauksia
esitettiin sithen suuntaan, ettd lahijohtamisesta tulee yhd ammattimaisempaa. Suo-
raan ei kuitenkaan muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta sanottu, ettd ldhijohta-
jille tullaan antamaan tai pitdisi antaa enemmén aikaa johtamistyohon. Etenkin
asiantuntijaorganisaatioissa heidén tehtdvdnsd on usein mahdoton, koska oma
tehtivikenttd tdyttdd jo koko tydajan ja johtajuus siirtyy pieneksi sivutehtdvéksi.
Lihijohtajien valinnasta oli joitakin mainintoja, mutta rekrytointiprosessien kehit-
tamistarpeista ja -mahdollisuuksista ei esitetty konkreettisia ehdotuksia. Selvdi
kuitenkin on, ettd ldhijohtaminen voi kehittyd vain, jos tehtdviin saadaan oikean-
laisella motivaatiolla olevia ja vuorovaikutustaidoiltaan taitavia ihmisid. Palkit-
semistakaan ei tuotu esille johtajuuden kehittdmisen keinona, vaikka silld voidaan
ohjata ihmisten huomiota ja ajankdyttdd tehokkaasti. Jos ldhijohtaja voi saada
tulospalkkioita vaikkapa 10 % palkastaan yksikkonsd tyotyytyvéisyyskyselyn
perusteella, 5 % kaytyjen kehityskeskustelujen ja laadittujen kehityssuunnitelmien
perusteella ja 20 % tavoitteiden saavuttamisesta, ldhijohtajien huomio kohdistuu
médriteltyihin asioithin varmasti enemméin kuin ilman palkitsemisjérjestelmén
tuottamaa merkityksenantoa.
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Suosituksia tulevaisuuden esimiestyohon

Lopuksi esitimme tutkimustulosten perusteella muutamia suosituksia kdytinnon
ldhijohtamisty6hon.

Aikaa esimiestyélle

Barometrin tuloksista kdvi selvésti ilmi, ettd ldhijohtajuudelle on huutava tarve
organisaatioissa. Tédstd huolimatta vastaajat kertoivat liian harvoilla ldhijohtajilla
olevan riittdvasti aikaa tdhén tarkedén tyohon. Lihijohtajien aika menee business-
tehtévien lisdksi toissijaisiin hallinnollisiin tehtéviin, jotka voi hyvin tehdé jokin
muu taho. Léhijohtamiselle on raivattava huomattavasti enemmén aikaa. Kéytin-
ndssd tdma tarkoittaa ldhijohtajien tyonkuvien selkiyttamistd ja karsimista niin,
ettd tilaa jdd myos ldhijohtamistydlle. Se tarkoittaa spontaanin kanssakdymisen
mahdollistavaa aikaa, aikaa palavereille ja aikaa yksittdisten ihmisten asioiden
kuuntelemiselle ja késittelylle. Hyvé johtajuus toteutuu parhaiten jatkuvassa vuo-
rovaikutuksessa, ei harvoin toistuvina “ruiskeina” tai “kokouspiikkeind”, eikd
varsinkaan sdhkopostilla.

Paradoksien ja ristiriitojen sietdminen

Lihijohtajien tyOtaakkaa keventdd huomattavasti ymmarrys siitd, ettd heiddn
tyonsd on ldhtokohtaisesti ristiriitaista ja paradokseja sisédltdvéda. Ristiriitaisuuden
tunne ei tarkoita esimiehend epdonnistumista, vaan kuuluu ldhijohtajuuden luon-
teeseen. Téstd hankalasta yhtdlostd johtuen esimiehend ei voi onnistua tdydellises-
ti, mutta siind voi toki onnistua riittivan hyvin. Paradoksien ja ristiriitojen ldpi voi
eldd ja niitd voi oppia sietdméédn. Usein esimichet tarvitsevat tdssd myos tukea.
Organisaatioissa on mahdollista melko pienin jdrjestelyin saada tillaista tukea
aikaan muun muassa ldhijohtajien yhteisten keskustelufoorumien kautta. Esimer-
kiksi kerran kuukaudessa toistuva esimiesryhmin tapaaminen, jossa keskustellaan
nimenomaan ihmisten johtamisessa kohdatuista haasteista, antaa uusia ndkdkul-
mia ja vertailukohtia oman tehtdvikentdn haasteisiin. Keskustelu tuottaa myos
hiljaisen tiedon siirtoa ja keskindistd oppimista. Useimmiten ilot ja surut ovat kai-
killa organisaation ldhijohtajilla suunnilleen samanlaisia ja niin myos ristiriidat ja
paradoksit, joita on ratkottava.
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Ndkymdttomien johtajuuskdytdntojen ndikyvdiksi tekeminen

Kollegiaalisissa asiantuntijaorganisaatioissa esimiehen tyd on auttaa, kannustaa ja
mahdollistaa asiantuntijoiden ty6td, ei niinkdén tehdé suuria ja néyttivid linjanve-
toja omin pdin. Téllainen hienovarainen johtamistyd on usein ndkyméitontd ja
pyrkii siksi “katoamaan” kokonaan. Téllaiset relationaaliset kdytdnnot, tai suhde-
ty0, pitdd tunnistaa ja tunnustaa tdrkeédksi johtajuuden lajiksi tekemélld nakyvaksi
nditd kdytidnt6jd. Miten sitten tehdd nékyvéksi tillaista hienovaraista johtajuutta?
Ehképa ldhijohtajien ainoaksi keinoksi usein jdé sen kertominen, ettd miksi hén ei
péété asiaa yksin, miksi hin ei suostu ratkaisemaan ongelmaa itse, miksi hén ha-
luaa osallistaa ihmiset asioiden hoitoon ja miksi hén ei halua ottaa selvdd kantaa.
Autoritddrisen johtajuuden historia on vuosituhansien mittainen, joten sitd koske-
vat odotukset — samanaikaisen vieroksunnan kanssa — ovat sitkedssd. Yhtd lailla
kuin itsedén, joutuu ldhijohtaja opettamaan myds koko tyOyhteisdd siithen, ettd
seki valtaa ettd vastuuta joutuu ottamaan koko joukko yhdessa.

Dialogi ja kuuntelu jakamisen edistdjdind

Moniédénisyyden salliminen ja sithen kannustaminen on nykyaikaa. Juhlapuheiden
sijaan kannattaa keskittyd kuunteluun ja dialogin taitoihin — asiantuntijat haluavat
tulla kuulluiksi ja ndhdyiksi. On erityisen tirkedd, ettd oma ldhijohtaja kuuntelee
juuri minua, silloin koen olevani arvostettu. Alvessonin ja Sveningssonin (2003)
tutkimuksen mukaan yksinkertaiset arkiset johtajuuskdytannot ovat hyvin térkeita.
Tyontekijét kokivat tirkedksi, ettd esimies kdly tervehtimissd, kyselee kuulumisia
ja kuuntelee ihmisid. Kuunteleva johtajuuskulttuuri edellyttdé 1dsndoloa hetkessa,
karsivillisyyttd ja avoimuutta kuunnella ihmisid (Koivunen, 2006).

Kuunteleminen on taitolaji. Bowerman ja Collins (1999) ovat kauniisti kuvanneet
kehittymisté edistdvdd kuuntelemista siten, ettd se tapahtuu kolmella tasolla: pdén,
syddmen ja késien tasolla. Pdin tason kuunteleminen kohdistuu sisdltoon. Syda-
men tason kuunteleminen kohdistuu tunteisiin ja mielentiloihin. Késien tason
kuunteleminen kohdistuu toisen tahtotilaan eli pyrkimyksiin, sitoutumiseen ja
voimavaroihin.

Lahijohtaja pitdd lisdksi prosesseja ja tarkeitd asioita esilld kdymdlla niistd jatku-
vaa dialogia eli vuoropuhelua tyontekijoidensd kanssa. Hdnen vastuullaan on eri-
laisten prosessien translaatio eli organisaatioon soveltaminen ja istuttaminen asi-
antuntijoiden avulla.
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Kohtuullisuus

Lihijohtajat voivat osaltaan vaikuttaa tyohyvinvointiin ja tydssd jaksamiseen ko-
rostamalla kohtuullisuuden merkitysti. Paras on tunnetusti hyvén pahin vihollinen
— monissa tehtdvissd riittdd kohtuullinen suoritus. Niin hyvén suorituksen kuin
hyvin johtajuudenkin kestidvaa kehitystd on kohtuullisuus: vain sen avulla toimin-
ta ja kehitys voivat jatkuva pitkddn. Turbovaihteella ollaan helposti riskirajoilla ja
tuloksena voi olla epdonnistuminen tai kaaos.

Jos léhijohtajan maailmankuva on vield korostetun rationaalinen ja ennustetta-
vuutta edellyttidvd, voivat kaoottisuus ja epdvarmuus aiheuttavat stressid. Téssd
tilanteessa voi ldhijohtajaa auttaa, jos tiedostaa ja ymmartid esimiestyon syvalli-
sesti ristiriitaisen luonteen ja johtajuuden paradoksaaliset vaatimukset.
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TEKNOLOGIAN JA HENKILOSTOJOHTAMISEN
LIITTO

Jukka-Pekka Heikkild

Teknologian kehitykselld on valtava merkitys henkiléstohallinnan (HR) nykyisiin
kdytdantoihin ja tulevaisuuden henkilostojohtamisen kdytdintoihin. Pdivittdisessd
henkildstéjohtamisessa kdytettivdit standardit HR-tietojdrjestelmdt kuitenkin tuo-
vat organisaatiolle paljon lisdkustannuksia ja jdrjestelmien tuottamaa strategista
lisdarvoa on usein varsin vaikeaa todeta. Usein tietojdrjestelmien tehokasta kdyt-
tod ja halutun hyodyn saamista rajoittavat henkiloston puutteellinen koulutus,
paikalleen jamdhtinyt organisaatiokulttuuri sekd radikaalisti monimutkaistuva
litketoimintaympdristo, etenkin kansainvdlisessd konteksissa. Tamd luku sukeltaa
HR- teknologian maailmaan ja esittelee HR-barometrin aineiston kautta HR -
teknologian mahdollistamaa strategista potentiaalia organisaatioiden henkilosto-
johtamiseen. Lisdksi luvussa analysoidaan teknologian kdyttoon liittyvid ongel-
mia kansainvdlisessd konteksissa ja luvun lopussa luodaan katsaus teknologiaan
liittyviin tulevaisuuden haasteisiin.

Johdanto

Informaatioteknologian (IT) kéyttd liiketoiminnassa on viime vuosina lisdéntynyt
rajusti. Tietojdrjestelmét niin pienissé, keskisuurissa, kuin suurissa organisaatios-
sa ovat arkipdivdd ja viime vuosina tietojédrjestelmistd on tullut litketoiminnan
selviytymisen kannalta valttimattomyys. Tdmédn vuoksi teknologiaan investoi-
daan entistd enemmain: organisaatiot pyrkivdt automatisoimaan ja yhdenmukais-
tamaan prosessejaan etsiessddn ainaisia kustannussédstoji ja tehokkuuden lisdysti
(Bondarouk & Ruél 2009). Todellisuudessa maailma, jossa entistd tehokkaampaa
likketoimintaa toteutetaan ei ole kuitenkaan muuttunut yksinkertaisemmaksi ja
standardimmaksi, pdinvastoin, maailmasta on tulossa yhi epdvakaampi ja komp-
leksisempi. Jatkuvasta muutoksesta on tullut normi.

Muutoksiin vastaaminen ja teknologian kehityksesséd jatkuva mukana pysyminen
sekd organisaatiomuutosten toteuttaminen ovat organisaatiolle haastavia koska
uudessa “jatkuvan muutoksen taloudessa” selviytyminen vaatii organisaatiolta
muun muassa kyvyn optimoida oikean yhdistelmdn teknologiaa ja ihmisid sekd
etenkin kykyd ymmartdd mitd teknologialla voidaan realistisesti saavuttaa ihmis-
ten johtamisessa. Nykyédn paivittdistd henkilostdjohtamista toteutetaan enemmis-
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sd médrin tietojirjestelmien avulla. 1990-luvulla keskusteluun noussut termi “e-
HR” viittaa HR-tietojérjestelmien suunnittelua, kdyttdonottoa ja sekd kayttod HR-
toiminnoissa (Strohmeier 2007). E-HR tarkoittaa tdssd luvussa samaa kuin HR-
tietojérjestelmé. Teknologisesti E-HR voi esimerkiksi tarkoittaa markkinoita hal-
litsevaa ja monikansallisten yritysten sekd julkisen puolen suosimaa SAP-
jérjestelmdd, keskisuurten yritysten suosimaa kotimaista Sympaa tai pienempien
organisaatioiden kayttimain Microsoft Officen Excelid.

Jatkuvan muutoksen tuomiin paineisiin vastaaminen on johtanut tilanteeseen,
jossa HR-tietojérjestelmid hankitaan HR:n fundamentaaliseen muuttamiseen ja
usein lopullisena tavoitteena on saada HR-funktio organisaation “strategiseksi
partneriksi”. Strateginen partnerius tarkoittaa tilannetta, jossa HR-tietojirjestel-
mien kdyttd organisaatiossa, teoriassa, vapauttaa HR-henkiloston rutiinisuorituk-
sista tuottamaan esimerkiksi henkiloston kehitykseen liittyvid vaativampia tyoteh-
tdvid tai muita strategisesti tirkeitd tehtdvid (Marler 2009). Organisaation tyonte-
kijit toteuttavat rutiiniomaiset HR-tehtivit itsepalveluportaalin kautta, jolloin he
myos hallitsevat omaa HR-dataansa. Ideaalitilanteessa tdmé nostaa HR:n imagoa
ja organisaation henkildstdjohtaja on entistd arvostetumpi henkild johtoryhmaissa,
mutta samalla kohtaa entistd enemmaén haasteita, kuten HR-barometrin vastaaja
on todennut:

"Tamd [teknologinen] muutos on jo tapahtunut, mutta tuntuu, ettd sen
vaikutukset alkaa nyt ndkyd konkreettisemmin (jaksamisongelmat,
downshiftaaminen...) ja olisi tdrkedd, ettd organisaatiot alkaisivat reagoi-
tua sithen ja miettid, ettd miten tyoskentelytapoja tulee muuttaa, jotta jak-
samme tydeldmdssd pidempddn. Luulen, ettd teknologian myétd tydeldmd
on muuttunut nopeatahtisemmaksi ja tietomddrd on lisddntynyt ja ihmisen
on entistd haastellisempaa hallita omaa tyotidn ja jatkuva kiireen tuntu
tuntuu olevan jokaisen arkipdivdd.”

Teknologian kasvuun reagointi tuottaa ongelmia niin HR- kuin IT-ammattilaisille.
HR-tietojérjestelmét vaativat organisaatiolta valtavia taloudellisia investointeja ja
uuden teknologian kdyttdonotto sekd kdyttd epdonnistuu valitettavan usein. Tut-
kimusta aiheesta on varsin niukasti ja julkaisut Suomessa ovat ldhinnd mainontaa
koskien mitd E-HR:n avulla voidaan teoriassa saavuttaa. Akateeminen kirjallisuus
on viime aikoina (mm. Marler & Fisher 2012) alkanut kritisoimaan HR-tieto-
jérjestelmid tuottavia ja myyvid konsulttiyrityksid yltidpositiivisesta markkinoin-
nista, jossa kidytetdin hyvidksi etenkin HR-henkildston mahdollista tietdmétto-
myyttd teknologiasta. Tdméd epédkohta mielessd tdmin luvun tarkoituksena on
edistdd HR-ammattilaisen tietimysti teknologian tuomista hyoddyistd sekd haas-
teista. HR-barometrin vastaaja kiteyttdd osuvasti luvun tarkoituksen:
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“Jotta henkiloston osaaminen ja tyéllistyminen varmistetaan on useimpien
henkiléiden opeteltava uusia ja laajenevia tyotehtdvid. Meilld HR-tieto-
Jjarjestelmilld ja automatisoinnilla poistetaan useita manuaalisia tyévai-
heita ja tamd tarkoittaa sitd, ettd mikdli henkilosto haluaa tyollistyd, tdytyy
heiddn opetella monenlaisia uusia tyotehtdvid ja valmiuksia.”

HR-barometrin aineiston tukemana tdma luku kisittelee aluksi e-HR:n mahdollis-
tamaa strategista potentiaalia organisaatioille seké esittelee teknologian luomia
haasteita HR:lle. Luvun tarkoituksena ei ole toistaa kirjassa jo esitettyjd metodo-
logisia seikkoja HR-barometrista: teknologian vaikutusta ainoastaan havainnollis-
tetaan vastaajien kirjoittaminen mielipiteiden avulla. Strategisen E-HR:n jidlkeen
on vuorossa katsaus monikansalliseen liiketoimintaympéristoon, kansainvalisyys
on yhi merkittdvimpad myos HR-prosesseissa. Luvun lopuksi keskustellaan tule-
vaisuuden kehityssuunnista ja luvun lopuksi esitetdén kdytdnnon neuvoja tekno-
logian kéyttoonoton ja kdyton suhteen.

E-HR osana modernia henkilostojohtamista
Tietojdrjestelmien potentiaaliset hyodyt — kohti strategista kumppanuutta

Teknologian vaikutus HR-toimintoihin luonnollisesti riippuu kdyttédnoton alku-
perdisistd tavoitteista. Tarkeimpénd tavoitteena on yleensd kustannusten ja HR -
henkildston rutiininomaisten tydtehtdvien vdhennys mm. itsepalveluportaalien
avulla. Ajansdéston ja HR-tietojdrjestelmien vililld on myds yhteys: jarjestelmien
kdyton seurauksena rutiininomaiset paperitehtévit siirtyvét tietokoneiden hoidet-
tavaksi sekd esimerkiksi loma- ja tyomatkaehdotukset siirtyvit tyontekijan vas-
tuulle. Hallinnollisen ruutinitydn véhentymisen myo6td HR-ammattilaisen odote-
taan olevan yleiskonsultin roolissa, joka puolestaan nostaa HR:n imagoa organi-
saation yleisosaajana ja litketoiminnan ymmaértdjand. Edelldmainittujen tavoittei-
den saavuttaminen mahdollistaa konsulttiyritysten mainostaman strategisen
kumppanuuden” johon akateeminen kirjallisuus on viime aikoina suhtautunut
aiempaa kriittisemmin.

Tiivistettynd “strategisen kumppanuuden” késite pohjautuu edelld mainittuun
oletukseen, jossa jdrjestelmin kdyttoonoton mydtd rutiininomaiset HR-tehtivit
siirtyvét eri yksikdiden linjaesimiehelle ja tyontekijoille. Teoriassa HR-henki-
16stolle jdd enemmén aikaa strategisten tehtivien toteuttamiseen. Nditd ovat esi-
merkiksi henkildston kehittimiseen ja resurssien suunnitteluun liittyvét tehtivit,
jotka onnistuessaan lisddvit HR-prosessien arvoa yrityksessd. Tehtédvien siirto esi-
michille ja tyontekijoille on ldhes aina ongelmallista, kuten myos HR-barometris-
sa monesti todettiin:
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"Tukitehtdvdit ovat vihentyneet ja vihentyvdt, kun henkilostomddrdd vede-
tddn alas. Ne ovat osin siirtyneet asiantuntijoiden hoidettaviksi, mikd ei
aina ilahduta asiantuntijoita. Osa tehtdvistd on ajateltu hoidettavan tehos-
tetun tietotekniikan avulla, mutta esimiehilld ja asiantuntijoilla ei riitd ai-
kaa ja intoa opiskella uusia jdrjestelemid.”

Strateginen kumppanuus ei toisaalta aina tarkoita, ettd tyontekijét toteuttavat suu-
rimman osan HR-tehtévista tai henkildstojohtajan istumista johtoryhmissé toteut-
tamassa yrityksen strategiaa yhdessd toimitusjohtajan kanssa. Strateginen kump-
panuus, orientaatio, voi olla organisaatiosta ja sektorista riippuen myos entistd
laadukkaamman HR-palvelun tuottamista tai se voi koskea ainoastaan HR-kustan-
nusten vdhennystid. Henkilostokooltaan suuremmissa sekd luonnollisesti moni-
kansallissa organisaatiossa tavoitteiden joukkoon liittyy myds jérjestelmien stan-
dardisaatio, jota kisittelemme mydhemmin tdssd luvussa. Nyt siis tieddmme miti
HR-tietojérjestelmien kéytolld yleensd tavoitellaan ja mitd strategisen kump-
panuduen késite tarkoittaa. Seuraavaksi tarkastelemme teknologian mahdollista-
maa strategista kumppanuutta hieman kriittisemmin.

Strategisen kumppaanuuden myytti?

Ensimméiset tieteelliset todisteet teknologian mahdollistamasta HR-tehtdvien
siirrosta tyontekijoille ovat perdisin 1990-luvulta, jolloin Martinsons et al. (1994)
todistivat, ettd teknologian kdyttd vapautti HR-henkiloston aikaa rutiinitehtavista
muihin tehtdviin. Toisaalta on syytd muistaa, ettd positiivisia tuloksia saavutta-
neissa tutkimuksissa kohteena ovat usein teknologiakeskeiset yritykset, esimer-
kiksi Microsoft, joiden muutkin prosessit ja henkildston kyvyt ovat jo valmiiksi
hyvin IT-painotteisia. Yllattavin usein organisaatioiden on raportoitu kdrsivin
teknologian asiantuntijuuden puutteesta sekd yleisesti aliarvioivan teknologian
kehityksen tirkeyden (Bondarouk & Ruél 2009). Timén seurauksena tutkimuk-
sissa raportoidaan yhd useammin, etté tietojdrjestelmiltd haettuja tavoitteita ei ole
saavutettu.

Esimerkiksi Parryn ja Tysonin (2011) laaja tutkimus ei 10ytdnyt yhteyttd HR-
henkildston vdhentdmisen ja kustannussddstojen vélilld. Lisdksi tutkimus totesi,
ettd strategisen orientaation lisddminen voi olla mahdotonta, koska HR-henkilosto
on harvoin teknologisesti orientoitunutta. Tdméd on ymmarrettivid, silld HR on
perinteisesti ollu organisaation ihmisldheisin funktio. HR-henkildstoltd kuitenkin
edellytetddn ja tullaan entistd enemmaén vaatimaan teknologiaan liittyvadi osaamis-
ta:
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”Etenkin pitkddn tyoeldmdssd olleet ovat tottuneet tyoskentelemdcdn eri ta-
valla. Asiaosaaminen on kunnossa, mutta uusi teknologia ei. Uudet tyovd-
lineet aiheuttavat stressid, joka ndkyy poissaoloina ja tyokyvyn alenemise-
na. Tyoajan lyhentdminen ei auta, vaan tyontekijoitd pitdisi ohjata paljon
nykyistd enemmdn uusien tyovdlineiden kdyttoon.”

Koulutus on ensiarvoisen tirkedssd asemassa etenkin kun tyOntekijéiden IT-
osaamista tarkastellaan OECD:n vuoden 2013 tutkimuksen osalta. Tydssdkdyvisti
kansalaisista melkein kolmannes eli noin miljoona ihmistd osaa heikosti ratkaista
ongelmia tietotekniikkaa hyddyntden. Tdma koskee etenkin yli 40-vuotiaita, joilla
on tutkimuksen mukaan arka suhtautuminen tietokoneisiin; pelko virheen tekemi-
sestd tai jopa oman tydpaikan menetyksestd prosessien automatisoitumisen seura-
uksena on yleistd (OECD, 2013). My0s barometrissd puutteellisiin IT-kykyihin ja
ikdjakaumaan kiinnitettiin huomiota:

2

arvat yli 50-vuotiaat pysyvdit nykyhetken kdrryilld ajatellen niitd mah-
dollisuuksia mitd uusi teknologia, uudet viestintikeinot, lyhytjinteinen,
mutta oppiva ja ketterd toiminta tuo mukanaan. Viestintd ja kommunikaa-
tiotapa sekd johtamistapa tulee repimddn organisaatiot kahtia, nuorille
omanlaista ja vanhemmille sitd, mikd heille toimii. Mikdli varttuneempien
tarpeita viestinnndssd ja tyokalujen opettelussa ei oteta huomioon, he pu-
toavat kdrryiltd, kovaa ja usein. Tdmd vaikuttaa varmasti tyon tuloksiin,
oman tyopanoksen arvostamisen tunteeseen, yleensdkin arvostetuksi tule-
misen tunteeseen ja tyossdjaksamiseen. Lisdksi se on myos kallista ja ai-
kaavievid touhua, opettaa vanhempaa sukupolvea uusien tyékalujen (it-)
kéyttoon kddestd pitdien, asioita, jotka nuorempi oppii itse kokeilemalla,
toisilta kysymdlld ja/tai intuitiivisesti harjoittelemalla.”

Ilman tarvittavia kykyja HR — ammattilaisen on hyvin vaikeaa toteuttaa strategisia
tehtivid. HR-tietojérjestelmét tuottavat erittdin suuret midrat dataa, mutta ilman
tietoa mitd dataa tarvitaan, miten ja mihin tarkoitukseen dataa analysoidaan HR —
tietojérjestelmistd saatava hyoty tulee olemaan hyvin rajallista. Tyontekijoiltd
vaadittavien kykyjen varmistamisen lisdksi organisaatiolla, etenkin sen ylimmalla
johdolla, tulisi olla ennen jirjestelmén hankintaa selked ymmaérrys mitd on strate-
ginen HR. Laadukkain akateeminen kirjallisuus onkin viimeaikoina alkanut vah-
vasti my0s kritisoimaan HR - palveluntuottajien luomaa utopistista harhakuvaa
tilanteesta, jossa kalliit HR-tietojédrjestelmét tekevat HR:sté strategisen ilman suu-
rempia ongelmia (Bondarouk ja Ruél 2009, Marler ja Fisher 2012). Myo6s baro-
metrissé esiintyi monesti yleiskritiikkid jérjestelmid kohtaan:

"HR-jdrjestelmien kehittiminen on kallista ja jdrjestelmdt usein kankeita.
Miten saada riittdvin hyvdt, kohtuuhintaiset HR-jdrjestelmdt tukemaan
strategisia HR-prosesseja ilman ettd HR:n ja esimiesten aikaa tuhrintuu
litkaa jdrjestelmdn kéyttoon ja kehittimiseen.”
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Tieteellinen todistusaineisto strategisen roolin kasvusta tietojérjestelmien kéyt-
toonoton myoté ei ole yksimielistd ja tutkimusta aiheesta on hyvin niukasti. Téssi
tilanteessa jédrjestelmien ostajat joutuvat usein nojautumaan jarjestelméatoimittaji-
en sekd konsulttien luomiin mielikuviin. Edelldmainitut toimijat saattavat kohdel-
la asiakkaita hyvinkin eriarvoisesti: nopeassa myyntitilanteessa, jossa asiakkaalla
ei ole aiempaa kokemusta tietojdrjestelmistd, saatetaan ylimyydd jérjestelmén
ominaisuuksia. Lisdksi organisaatiot ovat raportoineet piilevistd kustannuksista,
jotka syntyvét kun myytyd jirjestelméd aletaan muokata tuntihinnoitteluperiaat-
teella toimittajan toimesta. Tdmé ndyttdd pitdvin paikkansa etenkin julkisella sek-
torilla, jossa vastaajilla oli runsaasti negatiivista sanottavaa tietojdrjestelmisti:

“Prosessit ovat olleet samat useita vuosikymmenid ja niitd uudistetaan hi-
taasti ja kankeasti jo valmiiksi vanhentuneisiin prosesseihin, kun pitdisi
ajatella tulevaisuuden haasteita. Tuottavuutta ja pienenevdid hallintoa,
jonka pitdisi tyoskennelld tehokkaammilla tyokaluilla. Tamd ei onnistu,
koska julkisella sektorilla mennddn sokeasti suuryhtioiden perdssd ja etsi-
tddn markkinoilta valmiita ratkaisuja, koska rddtdloidyt ratkaisut ovat ol-
leet toimimattomia ja kalliita. Pitdisi kuitenkin ensin miettid tulevaisuuden
prosessit ja toteuttaa vilineet niihin avoimen ldhdekoodin jdrjestelmilld,
Jjotka aidosti tukevat prosessin tehokkuutta ja parantavat tuottavuutta.”

“Valtionhallintoa on pyrittivd supistamaan. Samanaikaisesti korostuu kui-
tenkin uudet tehtdvdit, monimutkiasemmat menettelyt. Usein jopa digitaali-
nen asioiden kdsittely monimutkaistaa rutiineja esim. matkalaskut.”

Dery ja Wailes (2005) totesivat tutkimuksessaan, ettéd tietojérjestelmien strategi-
nen vaikutus riippuu erityisesti organisaation kulttuurista. Tdma seikka jad usein
lilan vidhélle huomiolle teknologiasta puhuttaessa. Jarjestelmdd saatetaan pitdd
itsestddnselvyytend, jota on “pakko kayttdd” eikd siihen kiinnitetd sen enempii
huomiota:

2

iten HR pystyy tukemaan organisaatiota saavuttamaan strategisia ta-
voitteita? Haasteena on HR - toimijoiden perinteisesti konservatiivinen
suhtautuminen uusiin tyonteon menetelmiin. Jo pelkdstddn prosessiajattelu
on ollut vierasta ja jdrjestelmiin varsinkin HRD puolella on suhtauduttu
nuivasti. HR:n on vaikea tukea uusia tyonteon tapoja, jos HR organisaatio
itse ei ensin omaksu niitd.”

Kulttuurin muutoksen aikana tirkedd tiedostaa, etti HR-tietojédrjestelmien kiyt-
toonotto itsessddn ei tee HR-funktiosta strategista, vaan jérjestelmien vaikutus
riippuu aina organisaation kulttuurista ja luonnollisesti jérjestelmén loppukaytta-
jistd. Lukijalle tdmé saattaa vaikuttaa itsestddnselvyydeltd, mutta usein loppukayt-
tdjdt ja jarjestelmin sopivuus organisaatiokulttuuriin jadvét vaille niiden vaatimaa
huomiota. Jirjestelmien kdyton myo6td yrityksen tyontekijat, mukaanlukien ylin
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johto, saattavat esimerkiksi kokea olevansa jdrjestelmdn vankeja ja teknologian
kdyton rajoittavan heidén yksityisyyttadn sekd sosiaalista kanssakdymistd. Seura-
uksena jaykaksi koetun jirjestelmin kéyttod saatetaan valttaa.

Yhteenvetona strategisuuden kumppanuuden myytin voidaan todeta johtuvan
tyontekijoiden puutteellisesta koulutuksesta, joka on sidoksissa merkittdvimpain
haasteeseen eli organisaation kulttuuriin. Mikili organisaation kulttuuri ei ole
valmis muuttumaan ja ymmartdmain mitd teknologia tuo mukanaan sekd koulut-
tamaan henkilostod muutokseen, HR-tietojérjestelmistd saatu hydty tulee olemaan
hyvin rajattua.

“Tietotekniikan kehitys menee eteenpdin ja tulevat tietojdirjestelmdt ja
hankkeet, ainakin isommat, jakaantuvat useille toimitsijoille ja tai osaksi
ja kokonaan ulkolaisten tehtdvdiksi. Ndiden toimien yhteensovittaminen on
haaste. Ongelmaksi muodostuu henkiloston kouluttaminen. Yritykset pyrki-
vdt minimoimaan kustannuksia kilpailukyvyn johdosta ja henkiléston ase-
ma tdstd ei parane, jos koulutukseen ei olla valmiita satsaamaan. Tamd
voinee jatkossakin tarkoittaa sitd ettd vanhenevan henkiloston tilanteen
edelleen heikkenemistd ja mahdollisesti saneeraamista.”

Koulutuksen ja muutosjohtamisen ongelmana on, ettid se toteutetaan hyvin usein
standardien protokollien perusteella. Standardi ldhestysmistapa ei kuitenkaan sovi
kaikille organisaatioille, silld teknologian kdyton 1dhtotasot eroavat toisistaan sa-
moin kuin organisaatioiden ja eri maiden kulttuurit. Standardisointi, integrointi,
yhdenmukaistaminen, on ldhes aina keskeinen teema puhuttaessa teknologiasta
monikansallisten organisaatioiden yhteydessd ja sithen siirrymme seuraavaksi
kansainvilisen liiketoimintaympériston katsauksessa.

E-HR kansainvilisessd kontekstissa

Maantieteelliset rajat ylittdvissa liiketoiminnassa kohdemaan kulttuuri, kieli sekd
arvot ovat luonnollisesti tirkedssd roolissa. Tdma pitdd paikkansa etenkin henki-
16stonhallinnassa, jonka on todettu olevan herkimméssd asemassa monikansalli-
sissa yrityksissd. Kansainvélisessd kontekstissa kilpailu on ldhes aina kovempaa,
joten teknologian rooli henkilostojohtamisessa korostuu entisestddn:

"Maailma muuttuu yhd teknisemmdksi ja viestintd tulee olemaan yhd ene-
nevdssd mddrin verkossa. Henkiloston on tirkedd saada myos koulutusta
Jja oikeuksia pddstd yritysten intraverkkoihin, jotta he saavat itselleen tdir-
kedd ajankohtaista tietoa nopeasti ja helposti. Johtajat, keskijohto, alem-
mat pddllikkotason johtotehtdvissd olevat eivit aina voi muistaa ihan
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kaikkea mitd pitdisi informoida tyontekijoille — tai edes tietdd sitd mikd
voisi jollekin olla tirkedd tietdd.”

Talla hetkelld keskeiset jannitteet monikansallisessa HR-kentdssd syntyvét stan-
dardoinnin halusta tilanteessa, jossa on my0s tarve paikallisille, lokaaleille, HR —
ratkaisuille (Heikkild, 2013). Tdmai tilanne tulee usein esille esimerkiksi rekry-
tointijarjestelmien suhteen, mutta enemmissd méédrin my0ds vaativampien talent
management — jarjestelmien kanssa. Varsinainen ongelma syntyy tilanteessa, jos-
sa HR-kdytintdjen tarvitsee olla erilaisia — kulttuurit, lainsdddéntd sekd arvot
usein asettavat ndma vaatimukset. Samaan aikaan organisaation johdon pitdi jat-
kuvasti etsid keinoja véhentdd kustannuksia ja etsid strategisia hyotyjd mahdolli-
simman pitkélle standardoiduista jdrjestelmistd. Usein lokalisaation tarve tulee
esiin eri tietojarjestelmien pédllekkiiselld kaytolla:

"Meilld kdytetddn monia eri tietojdrjestelmid, joissa on pddllekkdisid toi-
mintoja tai toimintoja jotka vaativat paljon manualista tuplatyotd. Integ-
raatiokanavia kehittimdlld voitaisiin saada eri tietojdrjestelmdt paremmin
keskustelemaan keskendicin.”

Integraatiokanavien kehittdiminen tunnetusti vihentda kustannuksia sekd parantaa
tyytyvdisyyttd HR-paétoksiin, silld standardisointi tekee padtdksenteosta yksikdi-
den vilill4 usein tarkempaa sekd selkedmpdd. Lisdksi se yhdenmukaistaa datan
kaikille, jolloin eri kayttdjaryhmat (ylin johto, HR, linjaesimiehet) saavat sen ai-
empaa nopeammin kayttodonsd (Ruél et al. 2004).

HR-tietojérjestelmien kentdn haastavuutta kuvaa ehkd selkeimmin se, ettd IT-
kirjallisuus olettaa jirjestelmien standardisaation olevan yksinomaan hyvi asia.
HR-kirjallisuus puolestaan kannattaa HR-prosessien lokalisointia, tilanteessa jos-
sa kansallinen kulttuuri vaikuttaa eniten juuri HR-funktion toimintoihin. HR-
kirjallisuus siis tunnistaa kulttuurin ja paikallisten tarpeiden tdrkeyden, mutta IT-
kirjallisuus puolestaan nékee standardisaation ainona mahdollisuutena ja suoras-
taan pakollisena (Heikkild 2013). Tdémé on ymmadrrettdvaa, silld teknologian stan-
dardi kayttd globaalisti tuo mukanaan monia hyotyjd. Standardointi kuitenkin
jattdd huomiomatta kulttuurin, instituutioiden (esim. lainsddddnnon) sekad yleisesti
yrityksen paikallisen toimintaympériston erityispiirteet ja olettaen, ettd olemme
kaikki tarpeiltamme samanlaisia tyGtekijoita:

“Tietotekniikka on hyvd renki, mutta nykyisin hyvin monessa asiassa se on
pddssyt isdnndksi. Alunperin tietokoneiden tarkoitus oli kai palvella tyon-
tekijoitd, mutta nykyisin hyvin monessa asiassa tyétapoja ja menetelmid
muutetaan tietotekniikkaan sopiviksi, eli tyontekijdt palvelevat tietojdrjes-
telmid. Suunnaton mddrd raportteja tuotetaan, mutta monilla tyopaikoilla
kukaan ei kerked niitd lukemaan ja analysoimaan. Koska tietojdrjestelmdit
ovat hyvin monimutkaisia, tarvitaan niiden kdyttimiseen ohjeistuksia. Ndi-
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td yksityiskohtaisia, monimutkaisia ja monesti vaikeasti ymmdrrettdvid oh-
Jjeistuksia on helppoa tuottaa -tietotekniikalla! Ohjeistus vain menettdd
merkityksensd jos se on niin yksityiskohtaista ja monimutkaista, ettd ku-
kaan ei voi muistaa ja hallita.”

Témi dilemma on haastava teema niin akateemikoille kuin HR / IT -ammattilai-
sille. Tavanomaisten haasteiden (esimerkiksi tyontekijoiden IT-taitojen ja koulu-
tuksen puute) lisdksi monikansallinen toimintaymparistd standardisointipainei-
neen tuo mukanaan isoille organisaatiolle tyypillisen piirteen: siilo-mentaliteetin.
Siilo-mentaliteetti tarkoittaa ettd yrityksessd on vallalla varsin kapeakatseinen
nidkemys organisaation tilasta. Sulkeutuneen sekd pditoksid salailevan organisaa-
tiokulttuurin vuoksi jokainen tyontekijd pitdd huolen ainoastaan omista tyotehta-
vistddn. Jotta teknologia voi auttaa yritystd, HR-prosesseja ei tulisi tarkastella
yksittdisend tiettyd osapuolta hyddyttdvénid tekijand, vaan aina osana suurempaa
johtamiskokonaisuutta. Lisédksi jérjestelmén kiyttdonotossa mukava olevien hen-
kildiden tulisi unohtaa oman etunsa ajaminen, silld se johtaa jirjestelmén hyvin
rajoitettuun kiyttoon, joka on siilo-organisaatioissa hyvin tyypillistd (Tansley ja
Watson 2000).

Kulttuuriongelmien liséksi HR-tietojérjestelmien standardisaatioon liittyy myos
organisaation politiikka. Kiistat HR-tietojérjestelmien ymparilld aiheuttavat po-
liittisia konflikteja esimerkiksi mitd kaikkea moduleita jérjestelmésté tulisi kéyt-
tad ja kenen niitd tulisi kdyttdd. Tamén seurauksena e-HR-prosesseista syntyy
odottamattomia seurauksia ja uusia tyorooleja, esimerkiksi kieliongelmien seura-
uksena, joita kisittelemme seuraavaksi.

Kieliongelmat HR:n murheena

"Tyoeldmd muuttuu teknisemmdksi ja tietotekniikan lisddntyessd on etd-
tyon lisddnnyttdvd. Kielitaito tulee olemaan mddrddvdampi tekijd kuin tdnd

pdivind ja kansainvilisyys luo tarpeen tietotaidon lisddmiseen HR:n puo-
lella.”

OECD:n (2013) tutkimuksessa todettiin etteivit monet vastaajat voineet osallistua
testiin, koska se oli toteutettu englanniksi. Teknologiassa englannin kdyttd nékyy
siind ettd usein esimerkiksi tietokoneen paivitysilmoitukset ilmaantuvat englan-
niksi. Korporaatioiden yhteinen kieli, /ingua franca, on usein englanti jonka seu-
rauksena HR-tietojdrjestelmid operoidaan ldhes aina englanniksi. Englannin kie-
len kéyttod pidetddnkin jokseenkin ongelmattomana itsestdénselvyytend kansain-
viélisessd litketoiminnassa. Ylimmaéltd johdolta unohtuu usein todellisuus jossa
organisaation virallinen kieli on englanti, monikielisyys on olemassa esimerkiksi
tytdryksikoiden sisdisessd viestinndssd. Ehké yleisin ongelma johdon keskuudessa
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kuitenkin on, etté ei tiedetd tarkalleen mitd ongelmia englannin kielen kaytto ai-
heuttaa (Heikkild ja Smale 2011).

Ongelmia syntyy etenkin tilanteissa, joissa tietojdrjestelmdd kdytetdéin ainoastaan
englanniksi. Tdst & seuraa vddjddmattd vadrinymmarryksid sekd ylimdardisia
kadnnostehtdvid henkilostolle. Ndmad ylimédrdiset tyotehtévit ja kieliongelmista
syntyvien virheiden sekd ongelmien ratkaisu jdi usein HR:n tehtavéksi. Yksikoi-
den vilille voi syntyé ristiriitoja esimerkiksi datan syoton epdonnistuessa globaa-
liin jirjestelméén: kyseisessd maassa ei mahdollisesti kéytetd yleisesti englantia
kommunikaatioon, jolloin sen kayttdd viltetdén. Jéarjestelmén kieliongelmien
huomioiminen on kallista, silld kielimoduleiden kéyttoonotto lisdd luonnollisesti
jérjestelmédn kokonaiskustannuksia.

HR-tietojarjestelmit monikansallisessa kontekstissa ovat varsin monimutkainen
teema, jonka ytimessd on standardoinnin ja lokalisaation debatti (Bondarouk ja
Ruél 2009; Heikkild 2013). Kirjoittajan kanta on, ettd paikallisuus tulee ottaa
huomioon ja tyontekijoiden d4ntd on kuunneltava ennen kuin noudatetaan yleisté
”yhdenmukaistetaan kunnes se on laitonta” polititkkaa. Usein tdmi ei toteudu.
Lokaalin kontekstin huomioiminen on kuitenkin kriittistd HR-tietojirjestelmien
strategisen potentiaalin avaamisessa ja télld on merkitystd myos tulevaisuudessa,
johon nyt luomme lyhyen katsauksen.

Teknologia ja HR — katsaus trendeihin ja tulevaisuuden haasteisiin

Teknologian kehitys kiihtyy entisestddn, joten on mielekésté tietdd mitd voimme
lahitulevaisuudelta odottaa. Arvostettu the Economist Intelligence Unit (EIU)
listasi vuonna 2012 viisi eri teknologian kehityssuuntaa, jotka tulevat vadjadmatta
muokkaamaan liiketoimintaa tulevaisudessa. Ensiksi, teknologian yleistymisté ei
pidd aliarvioida, jokainen toimiala on sen vaikutuksen alla. Toiseksi, yritykset
jotka ymmairtdmiin “Big Datan” tirkeyden ja pystyvit tekeméén sen perusteella
paitoksid, tulevat saamaan eniten kilpailuetua. Tastd datasta voi syntya yritykselle
uusi liiketoimintakonsepti. Késite ”Big Data” on télld hetkelld muodissa oleva
teknologiailmid, jossa kiytetddn pohjana datan méard eksponentiaalista kasvua
tilanteessa, jossa suurin osa tyovilineistimme on kytketty verkkoon. Datanmaa-
ridn kasvu puolestaan luo uusia mahdollisuuksia datan tallentamiseen sekd ennen-
kaikkea analysointiin. Suurten datamédirien onnistunut analysointi rakentaa poh-
jan organisaation tarpeita tarkasti vastaavien kéytintojen toteuttamiselle. Ideaaliti-
lanteessa suuren datamdirén ansiosta organisaatioissa pystytddn tekeméén erittdin
hyvin perusteltuja padtoksid esimerkiksi henkiloston kehittdmisen sekd tarpeen
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suhteen, mutta myds muita strategisia suunnitelmia entistd pidemmalle tulevai-
suuteen.

Kolmanneksi trendiksi EIU (2012) ennusti keskijohdon merkityksen véhenevén,
alempien tasojen johtajille ja tyontekijoille mahdollistetaan enemmissd mairin
paitoksentekotehtdvid mm. itsepalveluportaalien kautta. Tdima on jo todellisuutta
monessa organisaatiossa. Neljanneksi, asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa yhdes-
sd tehtdva liiketoiminta tulee lisddantymédn rajusti. Viidenneksi, organisaatioista
tulee entistd lapindkyvampid koska etenkin sosiaalinen teknologia (sosiaalinen
media) tekee huonon henkildstdjohtamisen toteuttamisen entistd vaikeammaksi,
silld sosiaalinen media antaa tyontekijdlle entistd kuuluvamman dénen, kuten Ris-
to Santti tdssd teoksessa on todennut.

Heikkildn (2013) mukaan sosiaalinen median ja HR:n osalta on jo tieteellisesti
todistettu, ettd kyseisen teknologian kiyttd esimerkiksi rekrytoinnissa on nostanut
HR:n arvostusta. Sosiaalisen median laajemman kdyton, esimerkiksi kykyjen joh-
tamisessa, uskotaan vahvasti edistdvin henkiloston motivaatiota sekd parantavan
HR:n imagoa ja auttavan organisaation kokonaisstrategiaa. Sosiaalisen median on
todettu etenkin edistdvén viestintdd. Se antaa tyontekijdlle mahdollisuuden osal-
listumiseen esimerkiksi organisaation intranetissd, jossa on mahdollisuus kom-
mentoida esimerkiksi toimitusjohtajan blogia. Sosiaaliseen mediaan ja Big Dataan
liitetdéin usein myds pilviteknologia.

Pilviteknologia tarkoittaa IT-palvelujen hajautusta ja ulkoistusta verkkoon siten
ettd kédyttdjin ei endd tarvitse tuskailla erilaisten kdyttdjirjestelmien, selainten tai
ohjelmistojen kanssa — kaikki palvelut ovat heti saatavilla ja teho skaalautuu tar-
peen mukaan. Tietoturva on usein parempaa pilvipalveluissa silld sitd hallinoi
organisaatio IT-ammattilainen, ei tyontekijd, joka on usein heikoin lenkki tieto-
turvassa. Organisaatioille ja HR — funktiolle tima tarjoaa paljon mahdollisuuksia,
ne voivat testata ja ottaa kdyttdon uusia palveluja ilman, ettd niiden tarvitsee
hankkia koko jdrjestelmdi saati sitoutua sithen moniksi vuosiksi:

"Uuden teknologian omaksuminen ja sen tdysi hyédyntdminen vaatii uu-
denlaista osaamista. Osaaminen on opittava nopeasti ja se muuttuu nope-
ammin kuin mihin on totuttu. Ihmisen oppimisen ja poisoppisen taito tulee
itsessddn jo merkittdvdiksi, ja sen lisdksi sitten vield itse substanssin oppi-
minen. Painopiste siitd mitd teknologiaa kdytetddn ja miten, siirtyy orga-
nisaatiolta enemmdn yksilolle, koska organisaatiot eivit hanki esim. IT
teknologiaa itselleen vaan kdyttivit pilvipalveluja. Antaa yksilolle valin-
nanvapautta, mutta samalla pitid pystyd pddttimddan mitd palvelua kéyt-
tdd ja fokusoitumaan itse asiaankin.”
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Pilviteknologialla on myds ratkaisevassa rooli BYOD (Bring Your Own Device —

Tuo Oma Laitteesi) — politiikan ongelmakohdissa, josta keskustellaan seuravaksi.

BYOD-tietoturvapolitiikka HR:n murheena?

Tyontekijat haluavat enemmissd méérin kiyttdd omia laitteitaan tyonteossaan ja
todistetusti he pitdvit niistd laitteista myOs parempaa huolta. Teknologisesti
orientuneilla “norteilld” laitteet ovat usein uudempia ja kéyttdjaystavillisempid
kuin suuren organisaation standardit, mahdollisesti vanhentuneet, tyokalut. Nii-
den ongelmana on usein ettd tyontekijét eivit saa itse muokata tydkaluja tai eivit
saa kasitelld dataa haluamallaan tavalla. HR:lle mahdollisesti ajankohtaisin haaste
teknologian suhteen télld hetkelld on kyseisen BY OD-tilanteen politiikan luonti ja
hallinta. Tuo Oma Laitteesi -ohjeistuksen ytimessé onnistunut strategia, joka pitdd
tyontekijat motivoituneina ja samalla sdilyttdd yrityksen oman sekd asiakkaiden
herkén datan turvassa. Ongelmassa ei siis kyse ole varsinaisista laitteista, vaan
datasta sekéd etenkin ihmisisté.

Onnistunut strategia voi olla esimerkiksi seuraava: Ensiksi, henkilokohtaiseen
laitteeseen tulee ladata plug-in, samalla tavalla kuin dlypuhelimen applikaation
lataus eli helposti ja yksinkertaisesti. Toiseksi, nopean todennuksen avulla tyon-
tekijd kytkeytyy yrityksen verkkoon ja kolmanneksi, tyonteko voi alkaa kaytta-
mélld dataa ainoastaan yrityksen pilvestd késin. TyoOntekijd ei voi tallentaa tata
dataa omalle laitteelleen vaan sen voi ainoastaan tallentaa organisaation omille
pilvipalvelimille. BYOD-ongelmat tulivat esiin myds barometrissi:

“Erilaiset ohjelmat, niiden pdivitykset, koneet ja laitteet sekd tietoturva
ovat ristitulessa. Org. tietohallinto jdd jilkeen palveluissa ja henkilokunta
hermostuu, kun ohjelmat eivdt toimi. Jo nyt nuoret tyontekijdt tai johtajat
vaativat itselleen parempia koneita tai tuovat kotoaan sellaisen koneen,
kun milld tykkddvdt tehdd toitd. Nykyddn tydpaikkojen tietokoneet ovat
vanhaa kalustoa ja uudistuminen menee eteenpdin hitaasti. Tdtd epdilen
myos tulevaisuudessa. Nuorelle sukupolvelle uudet nykyaikaiset ja helpos-
ti toimivat ohjelmat ovat rekrytointivaltti.”

Kuten dskeinen kommentti toteaa, teknologialla on myds pimeé puolensa. Uusinta
teknologiaa on useammin kaytdssd tyontekijoilld eikd yrityksessd vélttimatta
ymmaérretd vield tdtd teknologiaa. Esimerkiksi sosiaalisen median mahdollistama
“tyOntekijédn ddni” voi aiheuttaa ongelmia organisaation kontrollin suhteen ja ky-
seenalaistaa vanhoja auktoriteetteja jopa liiaksi. Liséksi on tirkedd huomioida,
ettd kaikki eivat vilttdmattd halua olla teknologisesti orientoituneita, eikd kaikki-
en tarvitsekaan olla aina ensimméisend ottamassa vastaan uusinta teknologiaa.
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Organisaation tulisi hyvéksyd tdmd, silld teknologian kdyttd on ainoastaan niin
tehokasta kuin niitd kdyttavét ihmiset ovat.

Uusin teknologia on usein houkuttelva vaihtoehto mutta vaikka monet organisaa-
tiot implementoivat uusimpia jdrjestelmid, niiden kdyttdaste on silti alhainen ja
tuloksia on vaikea mitata. Mikéli tuloksia mitaan ainoastaan taloudellisen tehok-
kuuden mittareilla, on jérjestelmistd saatu hyoty kovin yksiulotteista. Lopuksi, on
hyvd muistaa ettd teknologian kéyttoonoton myotd katoaa myds ihmisldheinen
HR-palvelu ja organisaation on oltava valmis tdhdn muutokseen. Tdmid seikka
nostaa jdlleen koulutuksen sekéd kulttuurin muutokseen valmistautumisen avain-
asemaan HR-tietojérjestelmistd keskusteltaessa:

"Endd ei ole samassa kerroksessa, eikd edes samassa talossa, henkilos-
tosihteerid eikd luottamusmiestdikddn, joilta henkilosté saisi henkilékoh-
taista apua. Tietojdrjestelmilld kerdtddn tietoa tyontekijdltd ja edellytetddn
pitkdlle itsepalvelua. Henkilokohtaista palvelua nykyisilld sdhkoisilld jar-
Jjestelmilld ei ole toteutettu.”

Yhteenveto

Tédmin luvun tarkoituksena oli tuoda teknologia l&ihemméksi HR-ammattilaista
strategista kumppanuutta, kansainvilistd toimintaympéristod sekd teknologian
tulevaisuutta kasittelemélld. Luvussa on pyritty esittiméddn ettd teknologia on tdal-
14 jadddkseen ja sen merkitys HR:lle kasvaa entisestddn. Teknologian kaytto ei
kuitenkaan ole ongelmatonta, kuten barometrin aineistosta on kaynyt ilmi. Vaikka
tassd luvussa teknologia oli keskeisin kisite, on tirkedd muistdd ettd teknologia ei
tee ihmeitd, se ainoastaan mahdollistaa. Pelkdn HR-tietojérjestelmén kayttoon-
oton avulla on mahdonta tehdd HR-funktiosta strateginen kumppani mikéli HR-
funktiolla ei ole organisaatiossa strategista roolia ennen jérjestelmdd (Heikkild
2013).

Kykyjen ylldpito ja koulutus on erityisen tdrkedd keskusteltaessa tdssd luvussa
kisittelyistd aiheista ja pyrittdessd saamaan maksihyoty HR-tietojdrjestelmista.
Organisaation on syytd huomioida, ettd kyvyt ja tarpeet muuttuvat teknologian
kayttdonoton myotd. Organisaation kehittyessd teknologisesti entistd ketterdm-
méksi, tulee henkildstdd kouluttaa ja organisaatiokulttuuria uudistaa. Perinteinen
kykyportfolio teknologisesti suuntautuneelle HR-ammattilaiselle pitdd sisdlldén
teknologisen kyvyn suunnitella ja implementoida tietojdrjestelmid, sekd ymmér-
ryksen mitd riskejéd tietojdrjestelmat pitdvat sisdlldén. Tulevaisuudessa ammatti-
laisen pitdd ottaa huomioon myo6s HR-jdrjestelmistd saatavien analyysimenetel-
mien jatkuva kehittdminen sekd HR-raporteista saatavien hydtyjen mittaaminen.
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Bellin (2006) mukaan HR-tietojédrjestelmien kéyttd vaatii HR-ammattilaiselta
entistd laajempaa kykyd ymmértdd liiketoimintaa kokonaisuutena sekd kykya
tyoskennelld joustavasti eri viiteryhmien kanssa. Usein ongelmana on ollut, ettid
IT-ammattilaiset ja HR-ammattilaiset eivdt ymmarré toisiaan, mutta HR:n tullessa
entistd teknologiaorientoituneemmaksi, sama kieli saattanee 16ytya.

Hyvin toteutettu HR-tietojérjestelmén kayttdonotto sekd kayttd tuottaa organisaa-
tiolle nykyaikaisen IT-infrastruurin sekd HR-palvelujen sujuvan kdyton ja kehi-
tyksen. Témé puolestaan mahdollistaa esimerkiksi uusien innovatiivisten henki-
16stostrategioiden kehityksen. Modernin liiketoimintalogiikan omaaville organi-
saation johtajilta timi vaatii ”IT-mielentilaa” litketoiminnasta, jossa keskitason ja
luonnollisesti ylimpien johtajien pitdd ymmaértdd teknologiaa sekd samalla tyonte-
kijoitdan. Tarkeintd on ymmaértdd milld tavoin teknologia voi tukea organisaation
kokovaltaisen ymmaérryksen kehittimistd sekd tukea organisaation strategisia pro-
sesseja mahdollisimman hyvin vastaamaan tdmén hetken toimintaymparistoa:

"Toimintaympdriston muutokset, asiakkaiden tarpeet ja teknologian kehit-
tyminen edellyttdivit uutta ja uudistuvaa osaamista. Osaamispddoman kas-
vattaminen ja osaamisesta huolehtiminen edellyttdvit aivan uudenlaista
konseptia ja prosessia. Valmentaminen ja koulutusohjelmat eivit ole tdtd
pdivdd, yhd enemmdn pitdd oppimisvastuuta siirtdd tyontekijoille itselleen
Jja mahdollistaa tydssd oppiminen. Tdmd edellyttdd notkeita tietojdrjestel-
mdratkaisuja.”

Kaytinnon neuvoja:

— Ennen hankintaa: Kaikkea teknologiaa ei tarvitse yrittdd ottaa kayttoon —
riittdd ettd se on sinun organisaation tarpeillesi sopiva. Muista tehdd yksi-
tyiskohtainen tarveanalyysi ennen varsinaista hankintaa.

— Hankinnan aikana: Muista selvittdd mahdolliset lisdkustannukset ulkois-
ten konsulttien kdyton suhteen seké laadi pahin / paras tilanneskenaarioita.

— Kadyttéonoton aikana: Viestintd on tirkedd etenkin HR — tietojdrjestelmén
kayttoonoton aikana. Viesti tuleville loppukayttdjille sddannollisin véliajoin
mitd organisaatiossa ollaan tekeméssd, miksi ndin tehdéédn ja milloin mité-
kin tehdéén.

— Kayttéonoton aikana: Koulutus on kriittistd. Panosta koulutukseen riitta-
vésti ja ole kirsivillinen, tietojdrjestelmien suhteen esiintyy aina vastus-
tusta ja haluttujen hyGtyjen saavuttaminen vaatii usein aikaa. Muista ettd
eri kdyttdjaryhmilld on erilaiset tarpeet jérjestelmén suhteen.
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— Kidyttéonoton aikana: Monikansallisessa konteksissa tulee etenkin alku-
vaiheessa huomioida lokaalit tarpeet, jotka lisddvét jarjestelmén kayttoa.
Mikdli jarjestelmad kdytetdén englanniksi, varmista henkiloston englannin
kielen taso.

— Kidyttéonoton jilkeen: Selvitd tietojirjestelmén hankinnasta seuranneita
tuloksia. Ald mittaa ainoastaan kustannuksia — on olemassa muitakin hyo-
tyjé kuin pelkat taloudelliset mittarit.

— Kayttéonoton jilkeen: Selvitd henkilostoltd mitd mahdollistaa haittaa jir-
jestelmistd on ollut ja tiedustele parannusehdotuksia — usein loppukaytté;at
tietdvét johtoryhmid paremmin miten jérjestelméd tulisi kehittdd. Muista
myos toteuttaa eniten kannatusta saaneet ehdotukset.
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SOSIAALINEN MEDIA JA
HENKILOSTOJOHTAMINEN

Risto Sdntti

Organisaatioiden kdytettdvissd olevat uudet teknologiat avaavat mahdollisuuksia
toimintamallien radikaaliin kehittimiseen. Sosiaalinen media (SOME) on nopeas-
ti muuttuva tekniikkaan ja toimintatapoihin liittyvd kokonaisuus, jossa on kyse
sekd teknologian tarjoamista uusista mahdollisuuksista ettd niihin liittyvien ajat-
telutapojen uudistumisesta. Uuden viestintditeknologian hyodyntimisessd kyse on
ehkd enemmdn ajattelutavasta, mindsetistd, kuin siitd mikd on teknisesti mahdol-
lista tai mahdotonta. Ajattelu edeltdd toimintaa ja vanha ajattelu voi muodostaa
muurin uusille toimintamalleille. Henkilostotoiminnon pitkd historia ja vakiintu-
neet kdytinndt eivdt vdilttamdttd tue etenemistd radikaalisti uudenlaisiin tapoihin
toimia organisaatioiden sisdlld, yhteistyoverkostoissa ja asiakkaiden kanssa.
Olemassa olevien ja hyviksi havaittujen toimintamallien toistaminen on huomat-
tavasti helpompaa, kuin uuteen, vieraaseen ja mahdollisesti uhkaavaan siirtymi-
nen. Uusia mahdollisuuksia ja niiden hyédyllisyyttd voi olla vaikea hahmottaa.
Vallitsevista kdytinndistd pois ponnistaminen edellyttid monenlaisten ajatuksel-
listen hidasteiden voittamista. Tdmd luku tarkastelee sosiaaliseen mediaan ja
muuhun uuteen teknologiaan kohdistuvaa ajattelua ja sen kautta avautuvia mah-
dollisuuksia. Tarkastelun pohjana on HR-barometritutkimus, jonka mukaan sosi-
aalisen median koettu merkitys henkilostotyéssd on marginaalinen. Tdmd on yl-
ldttavd havainto ja artikkelissa pohditaan syitd siihen, miksi sosiaalisen median
ilmeistd merkitystd ei tunnisteta ja havaita. Samalla etsin laajempaa ymmdrrystd
sosiaalisen median mahdolliselle roolille organisaatiossa ja kuvaan sekd haastei-
ta ettd mahdollisuuksia, joita tdmdn roolin rakentamiseen liittyy.

Johdanto

Sosiaalisella medialla tarkoitetaan verkkoviestintdymparistdjd, joissa jokainen
kayttdja voi olla seki tiedon vastaanottaja ettd aktiivinen viestijé ja sisdllontuotta-
ja. Sosiaalisessa mediassa toimijat rakentavat yhdessd ja toisten kdyttdjien kom-
mentteihin pohjautuen yhteisid merkityksid ja tulkintoja. Viestintd suuntautuu
monelta monelle ja tdssd mielessd perinteisen joukkotiedotuksen erottelu viestijan
ja vastaanottajan véliltd puuttuu. Kaikilla kayttdjilldi on mahdollisuus olla sekd
aktiivisia viestijoitd ettd siséllon tuottajia. Sosiaalinen media kattaa verkkotekno-
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logian, siséllot, yhteison ja yhteisten merkitysten rakentamisen. (Kalliala & Toik-
kanen 2009; Santti & Santti 2011).

Olemme pohtineet artikkelissamme (Mt. 2011) yhteiskunnan, organisaatioiden ja
yksildiden kohtaamaa muutosta, jonka ytimessd on sosiaalisen median tekniikan
ja kdyton mahdollistama ja rakentama muutos ajattelutavassa. Sosiaalisen median
ajattelutapa on kulloinkin vallitseva, jatkuvasti muuttuva, ja ns. uuden tekniikan
mahdollistama nékemys siitd, miten tdssd miltei kaikkialla 1dsné olevassa ympa-
ristdssd on tapana toimia. Sosiaalisen median ajattelutapa on siis sosiaalinen kon-
struktio. Se ilmentdd sitd, minkd roolin kulttuuri antaa sosiaaliselle medialle.
Kulttuuri voi téssd yhteydessa tarkoittaa yhteiskunnan, organisaation, yhteison tai
muun alaryhmén kulttuuria.

HR-barometrikyselyn péddkysymys oli se, mitd kehittdimishaasteita henkilosto-
tyossd on vuoteen 2018 mennessi. Tamin artikkelin mielenkiinnon kohteena ovat
tunnistetut ja tunnistamattomat sosiaalisen median kayttoon liittyvit kysymykset
ja haasteet. Ndma kietoutuvat sekd teknologiaan ettd sen hyodyntdmiseen. Sosiaa-
lisen median rooli organisaation toiminnassa ei ole HR-barometrikyselyyn annet-
tujen kommenttien mukaan vastaajien mielestd erityisen tdrked teema. SOME
mainitaan tai sitd sivutaan kyselyssd vain muutaman satunnaisen kerran. Tutki-
muksen vastaajien SOME-kommentit nékivét télld ilmi6lld olevat merkitysta eta-
tyOssd ja hajautetussa tydssi, johtamisessa, rekrytoinnissa, osaamisen varmistami-
sessa sekd yleensé organisaation sisdisessé ja ulkoisessa kommunikaatiossa.

Sosiaalisen median léhes tdydellinen sivuuttaminen ilmioné on tirked havainto.
Kattavasti suomalaista yritys- ja muuta organisaatiokenttdd edustaneet vastaajat
eivét siis vuoden 2013 kyselyssd huomioineet SOME-ilmioti tai sen merkitysta.
Toisaalta samanaikaisesti sosiaalisesta mediasta on keskusteltu runsaasti eri foo-
rumeilla ja ilmidén vaikutusten ndhddin olevan potentiaalisesti huomattavia. Muut
— kyselyn kommentoijien mielessd polttavammat teemat — ovat jéttdneet sosiaali-
sen median marginaaliseen rooliin. Vaihtoehtoinen selitys SOME-teeman puut-
tumiselle voisi olla ndkemys, ettd sosiaaliseen mediaan liittyvit kysymykset on jo
ratkaistu jolloin niiden pohtiminen ei enédd ole ajankohtaista. Néin tuskin kuiten-
kaan on. Sekd kaytdvd keskustelu ettd tutkimukset aiheesta viittaavat siihen, ettd
sosiaalisen median rooli organisaatioissa edellyttdd vield runsaasti ajattelua ja
soveltavia kokeiluja.

Téssd artikkelissa HR-barometritutkimuksen vastaajien ndkemystd sosiaalisen
median vdhdisestd merkityksestd tarkastellaan eri ndkokulmista. Sosiaalisen me-
dian rooli yhteiskunnassa ja organisaatioissa on muun aineiston ja tehtyjen tutki-
musten perusteella hyvinkin suuri. HR-barometritutkimuksen niukkojen kom-
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menttien ja laajemman sosiaalisen median roolia koskevan vilkkaan keskustelun
vélille muodostuva jannite on tdmén artikkelin lahtokohta.

Sosiaalinen media ja organisaatio

Sosiaalinen media on ja tulee olemaan merkityksellinen ilmid organisaatioiden.
Digitaalimurros ja globaali internet-talous muodostavat keskeisen tulevaisuuden
kasvun mahdollisuuden. Tyo6n tekemisen tavat muuttuvat ja timi kytkeytyy vah-
vasti uuden kehittyvin verkkoteknologian tarjoamiin mahdollisuuksiin. Digitaali-
nen murros ja inhimillinen kehitys kytkeytyvit toisiinsa tiiviisti ja toisiaan vahvis-
taen. Tiedon hankinta, hallinta ja kehittdminen sekd digitaalinen maailma ovat
monella tavalla yhteydessd. Yritysten toimintaedellytysten parantaminen edellyt-
tad digitaalitalouden huomioimista ja toiminnan sopeuttamista sithen. Tarvitaan
sekd uudenlaisia perusvalmiuksia ettd erityisosaamista mahdollistamaan menes-
tyksellinen toiminta. (Anon. 2, 2013).

Linturi ym. (2013) tunnistavat useita sosiaaliseen mediaan kytkeytyvid radikaale-
ja teknologisia ratkaisuja. Néiden joko jo olemassa olevien tai nousevien teknolo-
gioiden huomioiminen on merkityksellistd sosiaalisen median roolin tarkastelus-
sa. Taulukossa 1 esitelldédn joitakin uusia radikaaleja teknologioita ja niiden yhte-
ys SOMEen. Taulukossa kuvatut teknologiat ovat pitkélti ldsné jo téssd pdivissa.
Niiden huomioiminen mahdollisina hyddynnettévina ratkaisuina on perusteltua.

Taulukon 1 teknologioiden kdyttdonotto edellyttdd sen pohtimista kenen vastuulla
ndiden asioiden hoitaminen organisaatiossa on. Monissa tapauksissa luontaista
vastuunkantajaa ei 10ydy perinteisistd malleista. Se, minkd toiminnon vastuulle
tietyn teknologian hyddyntdmisen valmistelu ja kdytdssé tarvittavan uuden osaa-
misen hankkiminen edellyttdd pohdintaa ja kokeiluja organisaatioissa. Henkilds-
totoiminto on yksi potentiaalinen vastuutaho.
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Uusia radikaaleja teknologisia ratkaisuja, joilla on yhteys sosiaa-

liseen mediaan (muokattu Linturin ym. 2013 pohjalta.

Uusi radikaali
teknologia

Kuvatun teknologian yhteys sosiaaliseen mediaan

Oppimisen ja
opastuksen yksilollis-
tyminen, massaoppi-
misen uudet muodot,
oppimisen uudelleen-
organisointi

Tietotekniikalla on kasvava merkitys osaamisen kehittimisessd. Ope-
tusprosesseissa voidaan hyodyntdd erilaisia tietoteknisid mahdollisuuk-
sia ja niiden yhdistelmid. Oppiminen kytkeytyy yhd enemmaén reaali-
maailman tapahtumiin ja tilanteisiin. Opetusalustoja rakennetaan. Mo-
nia sosiaalisen median vélineitd kdytetddn samanaikaisesti oppimispro-
sessin sisélld. Oppimisessa kdytettddn monipuolisesti eri tietoldhteita.
Luentoja tai opetustallenteita voidaan seurata itsendisesti verkon kautta.
Oppiminen rakentuu monensuuntaisen vuorovaikutuksen varaan. Har-
joitukset voidaan tehdé tietokoneen tai kauko-ohjattavien robottien seka
simulaattoreiden avulla. Suoritusta voidaan ohjata ja valvoa etdaltd.
My®és tydssd oppimisessa kiytetddn virtuaalilaseja sekd kauko-ohjattuja
robotteja. TyOsuoritusten etdohjaus ja valvonta on mahdollista. Pelilliset
elementit lisdéntyvit opetuksessa. Monenmuotoisia verkko-oppimis-
ryhmié kaytetddn. Verkko-opetus voi olla seké yksilollistd ettd MOOC-
tyyppisté erittdin suuria osallistujaryhmii siséltdvad (Santti 2013).

Etéldsnéolo ja
tyokalujen kauko-
ohjaus

Kokouksiin ja koulutukseen osallistuvat robotit, joiden kautta etdosallis-
tujalle ja paikallaolijoille vilittyy osallistumisen tunne ja monipuolisia
toiminnan mahdollisuuksia. Asenteissa ja teknologian kayttoonotossa
on odotettavissa merkittdvid osaamisvajeita. Hyodylliset muutokset
eivdt vélttdamattd kuulu kenenkddn tyStehtdviin. Vastuu voi olla myds
henkildstoalueella.

Itseorganisoituvat
yhteisélliset toiminta-
tavat, vapaasti organi-
soituva etityd

Internetin kautta syntyy monenlaisia tapoja organisoida yhteistyotd ja
myydé tyOsuoritteita. Etity0 on tdhdn saakka painottunut aineettomia
suoritteita tuottaviin tehtéviin. Kauko-ohjattavien laitteiden sekd muiden
etdldsndolon tekniikoiden avulla etitydlld voi olla myds fyysinen ulot-
tuvuus. Vapaa organisoituminen mahdollistaa luottamuspéddoman syn-
tymisen ja tyon tekemisen ilman, ettd tyon organisoija tai maksaja tun-
tee tekijaa, tai edes tdmén sijaintipaikkaa, vain tuloksella ja vertaisarvi-
oilla on merkitys.

Itseorganisoituvuutta ja pelillisid organisoinnin keinoja voidaan odottaa
kayttoonotettaviksi mm. tieteen, yhteiskunnan, terveydenhuollon ja
tuotekehityksen alueella. Tietoverkkoihin muodostuu epévirallisia tyo-
parvia ja viliaikaisia verkostoja, joissa ideoita tai tuotteita kehitetdén.
TyOparvet voivat osittain korvata tavanomaisia organisaatiorakenteita.

Yhteistyon ja yhteis-
kunnan pelillistdéminen

Organisaatioissa ja koko yhteiskunnassa pelillistetyilld jarjestelmilla
voidaan saavuttaa hyvin suuria parannuksia sekd omatoimisessa oppimi-
sessa, sosiaalisten tavoitteiden tunnistamisessa, yhteistydkyvyn synnyt-
tdmisessd, todellisten ongelmien ja ratkaisujen tunnistamisessa ettd
tarpeettomien hierarkioiden purkamisessa. (myds Werbach & Hunter
2012).

Identiteettien ja sosiaa-
listen rakenteiden
virtualisoituminen

Sosiaalinen media on luonut tilanteen, jossa tyOnantaja ndkee yhd sy-
vemmille ihmisen taustaan ja tuttavapiiriin. Koska sosiaalisessa medi-
assa on vaikea puhua yhdelle yhti ja toiselle toista, vahvistuu sosiaali-
sessa mediassa luodun roolin todellisuus ja uskottavuus. Sosiaalinen
media estdd roolien sirpaloitumista ja pakottaa olemaan yhtd puheidensa
kanssa ja on tdssd mielessd eheyttdvd maailma. Avoin ihminen on (pa-
kotettu olemaan) enemmaén sinut itsensd kanssa. Nuoriso on omaksunut
tdmén laajasti omaksi toimintamallikseen. Ulkopuolelle jddva on jossa-
kin méérin epdilyttiva ja poikkeava.
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Sosiaalisen median ja sen edellyttimin osaamisen huomioiminen tuo tarkasteluun
myo0s tyohyvinvoinnin nédkokulman. Sosiaalisen median kdyttdd osaamattomat ja
mahdollisesti myds kiyttohaluttomat tyontekijat ovat riskissé ajautua syrjdytynee-
seen rooliin. Tdmin alueen osaamattomuus on yhteydessd ikdryhmiin, mutta tie-
totekniikan kiyttotaidottomuutta on — ehkd odotusten vastaisesti — kaikissa ika-
ryhmissd. Kansainvélinen aikuistutkimus (PIAAC, Programme for the interna-
tional assessment of adult competencies) tarkastelee aikuisten osaamista ndko-
kulmista lukutaito, numerotaito ja tietotekniikkaa soveltava ongelmanratkaisutai-
to. Suomalaiset ovat yleisesti ottaen osaavia globaalissa vertailussa sijoittuen kai-
killa kolmella osa-alueilla toiselle sijalle. Ikdryhmittdinen tarkastelu paljastaa
kuitenkin huomattavia eroja ikdryhmien vililld. Tamén artikkelin ndkékulmasta
keskeisen tietoteknisen osaamattomuuden prosentuaalinen osuus kasvaa nopeasti
vanhemmissa ikdryhmissd. Yli 50 % 55 vuotta tdyttineistd ei hallitse edes tieto-
tekniikan perusteita (Malin ym. 2013; Malin 2013).

Taulukko 2.  Tietotekniikan kdyton ongelmanratkaisutaito ikdrymittdin (Malin
ym. 2013).

KUVIO 3.4 Ongelmanratkaisutaito ikdryhmittdin Suomi (PIAAC 2012)
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Taulukko 2 kuvaa suomalaisen aikuisvéeston tietoteknistd ongelmanratkaisutai-
toa. Puutteellinen osaaminen, jota kuvaavat tasot “Ei tehty”, ”Alle tason 17 sekd
”Taso 17 alkavat kasvaa nopeasti jo 40-ikdvuoden jéilkeen. 25-34-vuotiaat ovat
tietoteknisesti taitavin ikdryhma. Tdmé ryhmi edustaa Y-sukupolvea, jonka val-
miudet viestotarkastelun nékokulmasta ovat parhaat tietotekniikan kdyton ndko-
kulmasta. On aiheellista huomioida, ettdi myds tdimén Y-sukupolven valmiudet
voivat osoittautua riittdmattomiksi. Tdhén viittaa mm. se, ettd taulukon osaavim-
masta 24-29-vuotiaiden ryhmistd 31 % hallitsee tietoteknisen ongelmanratkaisun
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puutteellisesti tai ei ollenkaan. Teknologian nopea muutos ja sen edellyttdmén
osaamisen hankkiminen ja sdilyttdminen tulee olemaan haaste kaikille sukupolvil-
le (Malin ym. 2013; Séantti 2013).

Sosiaalisen median haasteet henkilostotyolle

Organisaatioiden ja ndiden mielipidevaikuttajien ldsndololle sosiaalisessa medias-
sa voidaan 10ytd4 monia perusteita. Verkossa on mahdollista viestid omasta asian-
tuntijuudesta ja osoittaa se. Verkkoldsndolo tukee organisaation oppimista mark-
kinoista ja asiakkaista sekd ndiden tarpeista. SOME on myds toimiva kanava
asiakaspalautteen kerdédmiseen. Sosiaalinen media tukee liséksi tuotteiden ja pal-
veluiden kehittdmistd ja edistdd liiketoiminnallisia tavoitteita. Markkinoilla odote-
taan, ettd organisaatio ndkyy verkossa ja 16ytyy sieltd. Nidkemys, ettd jos yritys ei
ole verkossa, niin se ei ole olemassa vahvistuu jatkuvasti. (Anon. 1, 2013; Aura-
mo 2013)

Yritykset 10ytyvit varsin kattavasti verkosta. Auramon (2013) mukaan suomalai-
set porssiyhtidt ovat vahvasti mukana keskeisissé sosiaalisen median palveluissa:
85 % LinkedIn -palvelussa, 73 % Facebookissa ja 58 % Twitterissd. Blogien kéyt-
t6 on viahdisempdd. Suomalaisilla TOP 500 -yrityksistd vajaalla 13 %:1la on blogi.
62 % suomalaisten yritysten toimitusjohtajista kdyttdd LinkedIn -palvelua ja 6 %
Twitterid. (Mt.)

Organisaatioilla voi olla merkittivdi SOME-ndkyvyys ilman, ettd ne ovat itse toi-
mineet aktiivisesti timdn suuntaisesti. Moniin palveluihin voi perustaa yrityksen
nimelld profiilin, jossa keskustellaan timin organisaation asioista. Téllaisia pro-
fiileja voivat yrityksen itsensd liséksi perustaa yrityksen tyontekijit tai sithen po-
sitiivisesti tai kriittisesti suhtautuvat ulkopuoliset tahot. Hieman kérjistden tilan-
netta voi kuvata niin, ettd kuka tahansa voi perustaa yrityksen asioita kisittelevdan
verkkofoorumin. Verkkokeskustelun ja yrityksen verkkoimagon hallinta on kai-
kissa oloissa haastavaa. Ilman omaa ldsnéoloa verkossa yrityksen imagoon vai-
kuttaminen muuttuu vield vaikeammaksi. Yritykset tarvitsevat selvésti linjauksia,
pelisdéint6jé ja toimintamalleja SOME-nékyvyyden hallintaan.

Yritysten asiakkaat ja organisaatioiden sidosryhmét odottavat 16ytdvansd organi-
saation sosiaalisesta mediasta. Lasndolo SOMEssa edellyttdd kykyéd reagoida,
vastata erilaisiin tarpeisiin ja tarjota asiakaspalvelua. SOMEa kéytetddn myos
kiinnostuneiden tyontekijiehdokkaiden huomion heréttdmiseen ja rekrytointi-
kanavana. Erilaisia kokeiluja tehddén opiskelijoiden ja potentiaalisten tyOnteki-
joiden verkostoitumisen edistdmiseksi ja kohtaamisten mahdollistamiseksi. Orga-
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nisaatiot eivdt voi valita sitd ovatko ne sosiaalisessa mediassa. Kyse on siitd mi-
ten, milld toimintamallilla ja profiililla, milld suunnitelmalla ja ldhestymistavalla
verkossa pyritdén vaikuttamaan organisaation intresseihin.

Kanavien ja tydkalujen valinta edellyttdd harkintaa ja kdyttd toimintamallien ke-
hittdmistd ja tarvittavan osaamisen varmistamista. Sosiaalisen median kanavia on
lukuisia, mutta kun mielenkiinto rajataan kdytetympiin, niin sopivan kanavan
valinta helpottuu: Facebook, LinkedIn, blogit, YouTube, Twitter, Pinterest, Sli-
deShare.

Sosiaalisella medialla on merkittévid vaikutuksia organisaatioiden sisdisessd vies-
tinndssd, tiedon jakamisessa ja osaamisen kehittdmisessd. Tyon ldpindkyvyys li-
sadantyy, kuten myds organisaatioiden toiminnan lépindkyvyys niiden sisdlld ja
ulospédin. SOMEn kautta henkiloston osallistumisen mahdollisuudet moninaistu-
vat. Sosiaalinen media tekee organisaatiot ldpindkyviksi ulospdin oman toiminnan
sekd tyontekijoiden ja asiakkaiden aktiviteettien kautta. Sosiaalisen median mah-
dollisuuksien sivuuttaminen voi heikentdd organisaation kilpailukykyd. (esim.
Isokangas & Kankkunen 2011)

Tiedon johtaminen, sisdinen ja ulkoinen viestintd sekd innovaatioiden edistdmi-
nen ovat alueita, joilla sosiaalisen median ratkaisuista voi olla merkittdvad apua.
SOME voi toimia vélineena hiljaisen tiedon tuomisessa esiin ja sen kuvaamisessa.
Sosiaalisen median avulla kehittdmistyohon voidaan kytked suuri joukko osaajia.
Témi voi muodostua nykyisen henkilokunnan liséksi asiakkaista, entisistd tyon-
tekijoistd, tutkijoista, konsulteista ja myds kilpailijoista. (Ancona & Bressman
2007)

Organisaation kannalta olennainen tieto voi sijaita monissa paikoissa organisaati-
on sisilld ja sen ulkopuolella. Sosiaalista mediaa voidaan kiyttdd tiedon etsimi-
seen, tulkintaan ja jalostamiseen. Parvidlyn (Anon. 2010) mahdollisuuksien ym-
mértamisen ja kidyton edistimiseen joudutaan kiinnittdméén huomiota.

Sdhkoposti on olemassa oleva teknologinen ratkaisu, jolla on merkittdvé toimin-
nallinen ja ajankédytollinen rooli organisaatioissa. Sdhkdposti on ilmeisesti kiyte-
tyin viestintdviline organisaatioiden sisdlld ja niiden vélilld. (esim. Aula & Joki-
nen, 2007) Nykymuotoisen sdhkopostin voi my0s ennustaa olevan elinkaarensa
loppupuolella. Sdhkdposti on toiminnallisuuksiltaan vanhentunut véline. Selvitys-
ten mukaan ldhes kolmasosa tyOajasta kéytetddn sdahkopostin parissa. (esim.
Kathpal 2013). Vaihtoehtoisia ja kohdistetumpia keskusteluratkaisuja on jo ole-
massa ja kdytossa.
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Sosiaalisella medialla on jo nyt merkittdvé rooli rekrytoinnissa ja tatd tukevassa
organisaation tyonantajamielikuvan rakentamisessa. SOMEn kautta on mahdollis-
ta olla aktiivisesti mukana potentiaalisten tyontekijoiden verkostoissa. Ndin ndmé
tulevat tietoisiksi organisaatiosta ja sen toiminnan painotuksista. Oppilaitoksia,
opiskelijoita ja tyontekijoitd yhdistdvien ratkaisusuuntautuneiden verkostojen
voidaan arvioida lisddntyvéan merkittavésti.

Ylhédlta alas johdetut, yksityiskohtaisia toimintaohjeita painottavat ja tiedon
niukkuuteen perustuvat johtamismallit ovat vahvasti kyseenalaistettuja. Johtajista
tulee toimijoita sosiaalisessa mediassa sekéd organisaation sisélld ettd asiakkaiden
suuntaan. (Isokangas & Kankkunen 2011) Sosiaalinen media tekee organisaation
sisdisen toiminnan ldpindkyvdmmaksi. Tieto on yhd vihemmain vallan viline, jota
haltija” voi kédyttdd sddnnostelemélld tiedon jakamista. Tieto on laajasti kaikkien
toimijoiden kaytettivissd. Tyontekijit pystyvdt seuraamaan péditoksentekoa, toi-
mintaa ja palkitsemista entistd laajemmin. Toiminnan avoimuuden lisddminen
asettaa vaatimuksia sekd johtamistyolle ettéd sitd tukevalle johdon osaamisen ke-
hittimistoiminnalle.

Sosiaalinen media mahdollistaa monien tai kaikkien osallistumisen. Henkildston
aktiivinen osallistuminen yrityksen linjauksista kdytdvddn keskusteluun on mah-
dollista monimuotoisemmin ja massiivisemmin kuin aikaisemmin. Organisaation
visio, missio, strategia ja tavoitteet on mahdollista rakentaa jatkuvan ja itseddn
korjaavan keskusteluprosessin kautta. Henkilostotoiminnon ohjaava rooli koros-
tuu.

SOMEgen liittyy myos laiteteknologinen ulottuvuus. Organisaatiotoimijat vapau-
tuvat kommunikoimaan laajemmin ja monisuuntaisemmin. Samaan prosessiin
kytkeytyy halu toimia parhaiten tarkoitukseen sopivilla tyokaluilla. Ndmé ovat
usein niitd, joita tyontekijat kdyttdvat kotona ja vapaa-ajalla. TySpaikan mahdolli-
set vanhanaikaisiksi koetut laitteet koetaan ei-tarkoituksenmukaisiksi ja tyohon
tuodaan luvalla tai luvatta omia laitteita. (esim. Isokangas & Kankkunen, 2011)
Jukka-Pekka Heikkild késittelee tdtd Bring Your Own Device (BYOD) -ilmi6ta
toisaalla tdmén kirjan artikkelissaan.

Sosiaalisen median mahdollisuudet muutoksen johtamisen prosessien toteutukses-
sa ovat merkittdvid, mutta télld hetkelld hyvin kartoittamatonta maastoa. Muutok-
sen johtaminen méidritellddn suunnitelmalliseksi tavaksi viedd yksilot, ryhmét ja
organisaatiot nykytilasta toivottuun tulevaisuuden tilaan. Muutoksen johtamisen
ja siithen kiintedsti kytkeytyvdn uudenlaisen kulttuurin rakentamisen onnistumi-
nen on erityisen riippuvaista hallitusta ja tuetusta vuorovaikutuksesta organisaati-
on ihmisten vililld (esim. Séantti 2001). Muutoksiin liittyvi sisdinen viestintd on
olennaisessa roolissa. SOMEn kautta voidaan kiydd moniulotteista keskustelua
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organisaation sisélli. Sievert & Nelke (2013) nidkevit mahdolliseksi aivan uuden-
laiset laajat sosiaalisen median ympdérille rakentuvat muutosprosessit. Ndméa ovat
merkittidvid kaikenlaisissa organisaatioissa, mutta erityisen merkityksellisid moni-
kansallisissa yrityksissé.

Henkilostondkokulma sosiaaliseen mediaan

Sosiaalinen media on kietoutunut todellisuuteemme monin tavoin. Ilmidn lasni-
oloa ei joiltakin osin havaita sen arkipdivdistymisestd ja ndenndisen itsestddn sel-
véstd roolista johtuen. Huomattavia muutoksia on tapahtunut tavassamme toimia
ja olla yhteyksissd. Tavoitettavuus on muuttunut radikaalisti. Kaikki ihmiset ovat
kiytannossd jatkuvasti tavoitettavissa ja tavoitettavuus on henkildkohtaista. Esi-
merkiksi kotien lankapuhelimet ovat jdéneet historiaan ja niiden myd&td mahdolli-
suus ottaa yhteys “ryhmién” perhe. Nykyisin yhteys luodaan tiettyyn yksiloon
tamén henkilokohtaisen puhelimen kautta. Henkil6kohtaiseen tavoittamiseen on
muodostunut sosiaalisia sdéntdjd. On eri asia ottaa yhteys puhelimella, tekstivies-
tilld tai sdhkopostilla. Jalkimmaistd vilinettd voi kayttdd ldhes aina. Puhelinyh-
teyden ottamisessa odotetaan noudatettavan jonkinlaisia tydaikoja (Santti & Séntti
2011). Saavutettavuus on siis kattavaa ja myds esineiden (esim. auto) ja henkildi-
den tarkka reaaliaikainen paikantaminen on jo tdnd péivind teknisesti mahdollista.

Fyysinen tila on laajentunut virtuaaliseksi ja yhteisot voivat olla fyysisid, virtuaa-
lisia tai molempia. Kokousten osallistujat ovat lasné paikan pééllé tai tietoverkko-
jen kautta. Katse ulottuu tekniikan avulla minne tahansa. Tiedon ja informaation
luonne on muuttunut. Tieto muodostuu suuresta méaédrastd ndkemyksid, se on risti-
riitaista ja sen luotettavuus vaihtelee. Tiedon ldpindkyvyys on laajaa ja tuotettu
informaatio ei sen julkistamisen jilkeen ole endé tuottajan hallinnassa. Rajalinja
yksityisen ja julkisen persoonan, siviilihenkilon ja organisaation edustajan valilld
on hiamaértynyt. (Mt.)

Kaikki organisaation jdsenet voivat pddtyd edustamaan organisaatiota ulospéin.
Tété tilannetta ei organisaation johto kykene hallitsemaan kuin rajallisesti ja kuka
tahansa voi ylldttden padtyd ndkyvédn organisaation edustajan rooliin. Néin tapah-
tui, kun tavaratalon vartija vei lapselta ilmapallon (#ilmapallogate) ja hetkellinen
keskustelu yrityksen moraalista ja arvoista, oikeasta ja vddrdstd nousi Twitterin
ykkosaiheeksi Suomessa. Kulttuuri ja arvot sekd niiden kanssa linjassa oleva hen-
kilostdon ohjeistus saattaa olla paras tapa ennakoida kyseisen kaltaisia tilanteita.
Jélkikdteen tarvitaan taitoa toimia oikea-aikaisesti ja jarkevilld tavalla SOMEssa.
Liasnédolo sekd vastuutettu toimintamalli sosiaalisessa mediassa antaa mahdolli-
suuden nopeaan ja uskottavaan reagointiin kriisitilanteissa. Organisaation oma
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henkildsto tai sithen ldheisessd suhteessa olevat mielipidevaikuttajat voivat olla
kiinnostavampia kuin virallinen viestintitaho ja sen versio tilanteesta. (Anon. 1,
2013.)

Sosiaalisen median osaaminen muodostuu ammattiosaamisen térkedksi osa-
alueeksi. Tamé osaaminen uudistuu nopeasti ja kehittimishaaste koskee kaikkia
ikdryhmid ja kiytdnnossd kaikkia tyontekijoitd. SOME-osaamisen yllédpito ja ke-
hittiminen edellyttdd henkilostoltd panostusta oman osaamisen kehittdmiseen.
Koulu- ja jatko-opetukseen siséltyva tietoteknisten valmiuksien kehittdminen on
hyvin rajallista. Yritysten ja muiden organisaatioiden SOME-osaamispanostukset
ovat toistaiseksi niukkoja. Jokaisen ammattilaisen kannattaa niistd syistd miettid
sitd, mitd osaamisia hdn portfoliossaan tarvitsee ja miten varmistaa niiden ole-
massaolon.

Sosiaalinen media HR-barometrissa

Sosiaalinen media havaittiin henkildstotyon kehittimishaasteeksi vain hyvin har-
voissa HR-barometrikyselyn kommenteissa. SOME-kysymysti ei pidetty tirked-
né eikd siitd keskusteltu. Tdssd tilanteessa myoskddn erimielisyyksid asian merki-
tyksesté eri vastaajaryhmien vilille ei muodostunut.

Olennainen muutos verrattaessa tuloksia vuoden 2010 HR-barometriin on se, ettd
tuolloiset vastaajat tunnistivat sosiaalisen median henkilostotyon kehittamishaas-
teena. SOME-teema oli tunnistettu kehittimishaaste. Sen merkityksestd vallitsi
kaikkein suurin erimielisyys vastaajaryhmien kesken. Asiasta ei kuitenkaan kdyty
tuolloin merkittavassd médrin keskustelua. Sosiaalinen media oli vastaajien ha-
vainnoissa toiseksi véhiten merkityksellinen asia. Tuolloin vihiten henkildstotyo-
hon vaikuttava tunnistettu haaste oli kansainvélistyminen. Se olivatko SOME ja
kansainvélistyminen henkildstotyon kannalta todella ndin vahdmerkityksisid asi-
oita on perusteellisen pohdinnan arvoista. Téssd keskityn sosiaalisen median na-
kokulmaan.

Kun tarkastellaan vuoden 2010 HR-barometrin vastauksia, niin tuolloin luotta-
mushenkil6t ja henkilostdammattilaiset pitivit sosiaalista mediaa selvésti merki-
tyksellisend kysymyksend. Johtajien ja esimiesten kommenttien perusteella SO-
ME-teema oli vdhiten merkittdvien joukossa. Tdmdn ryhmin vastaajien kom-
menttien sisdltd [0ytyi my0Os suurin erimielisyys asian painoarvosta. Keskustelu
teemasta oli kaiken kaikkiaan vahaista.
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Vuonna 2010 sosiaalisella medialla néhtiin paikka ja rooli tiedonvilityksessa.
Organisaation sisdistd vuorovaikutusta ja keskustelua on tarpeen lisdtd. SOME
toimii tdssd yhtend kanavana. Kaytto edellyttdd sen hyodyntamisen opettelua.

Kommentti vuoden 2010 HR-barometrista:

Uuden teknologian (some, web2.0) hyodyntiminen. Tiedonvaihdon tarve
on entistd tdirkedmpdd ja nopeampaa. Nuorille se on ominaista. HR on
Jjamdhtdnyt litkaa sisddnpdin ldmpidviksi. Uusien teknologioiden hyédyn-
taminen mahdollistaa — eikd sitd voi vdlttdd — lisdd keskustelua organisaa-
tiossa ja organisaatiosta ulos & sisdlle. Toisaalta sosiaalinen media luo
mahdollisuuksia (henkilosté)johtamisen vuorovaikutukseen ja tehokkuu-
delle, mutta siihen on uskallettava lihted mukaan. On uskallettava altistua
myos keskusteluun HR-ratkaisuista. Kaikki viisaus ei asu HR:ssd HR-
asioissakaan.

Vuoden 2013 HR-barometrikyselyssé sosiaalinen media ei endd juurikaan nouse
esiin. Kokonaistuloksissa teemaa sosiaalinen media ei endd ndy, toisin kuin edel-
lisessd vuoden 2010 tutkimuksessa. Etsin sosiaaliseen mediaan suuntautuvia
kommentteja koko aineistosta néilld hakusanoilla: teknologia, sosiaalinen media,
sosiaalinen, media ja some. Sosiaaliseen mediaan viittavilla termeilld kommentte-
ja loytyy alle 20 eli hyvin vdhin. Teknologia-haulla sosiaaliseen mediaan jotenkin
viittaavia kommentteja oli kymmenkunta. Voidaan siis todeta, ettd SOME-teema
jdi vastaajien kiinnostuksen kohteiden ja tunnistamien painopistealueiden ulko-
puolelle. Seuraavaksi tarkastelen vield tarkemmin sitd, mitd johtopdétoksid annet-
tujen kommenttien perusteella on mahdollista tehda.

Teknologian hyddyntdmistd pidetdén “avaintekijdna”. Osa kommenteista vaikut-
taa mantran kaltaiselta fraseologialta ilman todellista sisdlt6d. “Modernin tekno-
logian hyodyntdminen on tarkedd.” Teknologian yhteydessd puhutaan “osaamisen
kehittdmisestd” ratkaisuna. Kokonaisvaltaisia systeemisid muutoksia ja niiden
hallintaa ei ndissd kommenteissa pohdita.

Uutta teknologiaa tulee koko ajan ja henkilosté on vanhaa, heiddn tieto-
Jjaan ja taitojaan pitdisi voimakkaasti pdivittdd.

Mistd aika henkiloston koulutukseen esim. teknologian kehittimisessd?
Mistd resurssit? Mistd osaavaa tyévoimaa kuntasektorille? Miten pddstd
eroon julkisella sektorilla niistd henkiloistd, jotka jarruttavat kehitystd?

Valitaan ammattimaisesti vain parhaat teknologiset jdrjestelmdt ja apuvd-
lineet.

Joitakin havaintoja tehddin seuraavista askeleista ja perinteisen tydonteon mallin
vaihtoehdoista ja haastajista.
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Miten HR pystyy tukemaan organisaatiota saavuttamaan strategisia ta-
voitteita? Onko HR riittdvin luova uusissa tyonteon malleissa? HR ja in-
novatiivinen teknologian hyédyntdminen? Haasteena on HR:n toimijoiden
perinteisesti konservatiivinen suhtautuminen uusiin tyonteon menetelmiin.
Jo pelkdstddn prosessiajattelu on ollut vierasta, ja jdirjestelmiin varsinkin
HRD puolella on suhtauduttu nuivasti. HR:n on vaikea tukea uusia tyén-
teon tapoja, jos HR organisaatio itse ei ensin omaksu niitd.

Ty0ssd jaksamisen kysymyksid pohditaan.

. olisi tirkedd, ettd organisaatiot alkaisivat reagoitua siihen ja miettid,
ettd miten tyoskentelytapoja tulee muuttaa, jotta jaksamme tyoeldmdssd
pidempdidn. Luulen, ettd teknologian myétd tydeldmd on muuttunut nopea-
tahtisemmaksi ja tietomddrd on lisddntynyt ja ihmisen on entistd haasteel-
lisempaa hallita omaa tyétddn > jatkuva kiireen tuntu tuntuu olevan jo-
kaisen arkipdivdd.

Teknologiaa hallitsemattomien opastuksen tdrkeys.

Sosiaalinen media kietoutuu monilla tavoilla organisaation arkeen.

Yrityksen omaa somea kehittdmdlld, tarjoamalla kehittyneitd tyékaluja
keskusteluun, palautteen antamiseen, jatkuvaan kehittimiseen.

Tiimit sirpaloituvat ja voivat sijaita ympdri maailmaa. Nykyaikaiset kom-
munikaatioyhteydet ja rakennemuutos ihmisten kanssakdymisessd (SOME)
ovat muuttaneet osan tyostd paikasta riippumattomaksi.

Johdon pysytteleminen kaukana tyontekijoisti ei kauaa endd onnistu. So-
siaalinen media pitdd huolen siitd, ettd tdmdntyyppinen kdytos ei endd tule
kyseeseen.

Rekrytointikanavat ovat muuttuneet sosiaalisen median myétd. Rekrytointi
ei tulevaisuudessa ole endid samanlainen prosessi kuin perinteisesti. Pro-
sessi muuttuu kontaktin luomisesta henkilon esittelyyn, referensseihin,
osaamisen kartoittamiseen, tyokokemukseen liittyen. Perinteinen haku
haastatteluineen voi siirtyd suoraan myos mediaan. Tyomarkkinat ja tie-
toisuus kilpailutilanteesta saattaa muuttua porssin kaltaiseksi, jolloin yri-
tykset ja henkilot pystyvit paremmin nikemddn oman ja yrityksen tilan-
teen tyomarkkinoilla.

Vanhat rekrytoinnin keinot tulevat pikku hiljaa tiensd pddhdn. Tdytyisi
loytdd uusia kanavia ja keinoja tehokkaasti 16ytdd sopivia tyontekijoitd.
Esimerkiksi pelkkd ldsndolo sosiaalisessa mediassa ei riitd vaan yritykses-
sd taytyy loytyd kykyd hyodyntdd laajasti erilaisia verkostoja.

Sosiaaliseen mediaan suuntautuneiden ja sen ulkopuolelle jadvien tyontekijoiden
roolia pohditaan.
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Ihminen yhd enemmdn sosiaalinen olento, yhteisot jyrddvdt, miten saada
tyoyhteisostd yhtd hyvin toimiva kuin some-kavereista koostuva yhteisé vai
ovatko ne tulevaisuudessa yksi ja sama asia? Entd somen ulkopuolelle jdt-
taytyvit, ovatko he tasa-arvoisia ja saavatko informaatiota yhtd paljon
kuin toverinsa?

Sosiaalisen median vaikutukset kaikkeen inhimilliseen toimintaan ovat hy-
vin merkittdvdt.

Kaiken kaikkiaan on aiheellista pitdd mielessa se, ettd ylld olevat hyvinkin perus-
telluilta vaikuttavat ndkdkulmat olivat vain marginaalisen pieni osa kaikista kyse-
lyyn annetuista vastauksista. Muutamissa harvoissa kommenteissa sosiaalisen
median merkitys tiedostettiin ja kysymystd pohdittiin eri ndkokulmista.

Johtopiitokset

Osallistuin pari vuotta sitten Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan kirjaprojektiin,
jonka tuloksena oli julkaisu Silmdt auki sosiaaliseen mediaan (Aaltonen-Ogbeide
ym. 2011). Ajatus oli kirjan nimen mukaisesti pohtia sosiaalisen median roolia ja
varautua sosiaalisen median merkityksen kasvuun. HR-barometritutkimuksen
tulosten mukaan sosiaalista mediaa ei pidetd ole erityisen merkityksellisend hen-
kilostdalueen kehittdmishaasteena. Johtopditds tdstd on se, ettd etenemme jossa-
kin méérin edelleen silmit kiinni kohti tulevaisuutta, jossa sosiaalisella medialla
on merkittdvd rooli. Téssd artikkelissa olen pyrkinyt tunnistamaan sosiaalisen
median merkityksen huomiotta jéttdmisen vaikutuksia. SOME on digitaalisen
murroksen yksi keskeinen ilmenemad. Jokaisen yrityksen ja organisaation on vaa-
jdamattd rakennettava oma ldhestymistapa tdhin ilmioon.

Sosiaalista mediaa koskevaan keskusteluun sisdltyy myos paljon hyped eli perus-
teetonta SOMEn aikaansaaman nosteen odotusta. SOMEn on esimerkiksi odotettu
tarjoavan yrityksille ylivoimaisen markkinakanavan. Témé odotus ei ole ainakaan
vield realisoitunut. Myos ihmisten kdyttdytymisen on arvioitu muuttuvan radikaa-
listi. Ndin ilmeisesti on jo tapahtunut ja tulevaisuudessa kehitys jatkuu voimak-
kaasti tdhén suuntaan. Sosiaalinen media vaikuttaa organisaatioiden toimintaan,
prosesseihin, yhteistyohon, rajapintoihin ja johtajuuteen. Organisaatiotoimijat
tiedostavat sosiaalisen median eri tavoin ja jostakin syystd HR-barometritutki-
muksen vastaajat ovat sivuuttaneet timén teeman.

Sosiaalisen median merkitys ei siis ndy HR-barometritutkimuksen tuloksissa juuri
lainkaan. SOME on tdmén kartoituksen perusteella merkitykseton asia. Edelld
esitettyjen havaintojen ja tutkimustiedon perusteella asiantila on piinvastainen.
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Sosiaalisella medialla on monia vaikutuksia organisaatioihin ja niiden toimintaan.
Henkildstofunktion ja — johdon suunnalta asiaa tarkasteltaessa tétd teemaa ei voi
sivuuttaa. Pikemminkin sosiaalinen media edellyttdd organisaatiokohtaisesti rai-
taloityd 1dhestymistapaa.
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HYVINVOINTI MUUTTUVAN TYOELAMAN
HAASTEENA

Liisa Mdkeld & Timo-Pekka Uotila

Hyvinvointi on ollut yhtend isona teemana henkiléstojohtamisen tutkimuksen eri
areenoilla. Myos tissd HR-barometrissd hyvinvointia pidettiin yhtend tdrkeim-
mistd tulevaisuuden henkilostotyon haasteista. Kdsittelemme tdssd artikkelissa
hyvinvointia tydssd kokonaisvaltaisena ilmiond. Nostamme esiin hyvinvoinnin
puuttumisen lisdksi positiivisen tyohyvinvointikdsityksen. Artikkelin lopussa
tuomme esiin kolme muutosvoimaa — tyon vaatimusten kasvaminen, arvot ja mo-
raali, ja resurssien kohtaaminen — jotka tunnistimme hyvinvointia kdsittelevistd
kommenteista HR-barometrin vastauksista.

Johdanto

“Tulevaisuudessa valttia ovat joustavuus, tehokkuus ja hyvinvointi, ja timdn kai-
ken yhteensovittaminen vaatii yrityksiltd rohkeita harppauksia uudenlaisen tyo-
maailman luomiseksi.” Henkiloston edustaja/Osakeyhtio

Tyon tekeminen nykymaailmassa on monella tavalla muuttunut. Vield vuosi-
kymmen sitten keskustelu tyossd jaksamisesta liittyi suurelta osin tyon fyysiseen
kuormittavuuteen ja tyontekijoiden jaksamisongelmiin haettiin ratkaisuja esimer-
kiksi ergonomian keinoin. Yhé edelleen tyon fyysisen kuormituksen huomioimi-
nen on erittdin tarkedd, mutta nykyisin tyon tekeminen haastaa aiempaa useam-
min tyontekijdn henkisen jaksamisen. Samanaikaisesti kun tyontekijoiden henki-
sen kuormituksen madrd on kasvanut, on tirked kuitenkin muistaa se, ettd uudet
tyon tekemisen muodot ja tavat ovat my0s rikastuttaneet tyoeldmaié ja edesautta-
neet hyvinvointia tydssi. Tyontekijoilld on esimerkiksi nykyisin aiempaa useam-
min mahdollisuus tehdd tyotd joustavasti, ajasta ja paikasta riippumatta. TyOssd
voidaan myds aiempaa enemmén kéyttdd luovuutta ja kehittdd omia taitoja moni-
puolisesti. Monipuolinen hyvinvoinnin huomioiminen ja edistiminen organisaati-
oissa on tirked tavoite yhtélailla humaanista ndkokulmasta, jossa yksilon koko-
naisvaltainen kokemus ty0sti asetetaan itsessdén tarkedksi tavoitteeksi, kuin myos
organisaation tuloksellisen toiminnan ndkdkulmasta — hyvinvoiva tyontekijd on
myos tuottavampi tyontekija.
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Tédmin luvun tavoitteena on keskustella hyvinvoinnista tydeldméassd yhtend moni-
ulotteisena ja keskeisend henkildstdjohtamisen tulevaisuuden haasteena Pohdim-
me aluksi sitd, millaisia eri osa-alueita yksilon hyvinvointi ty0paikalla pitda sisal-
ld4n ja millaiset asiat hyvinvointiin vaikuttavat. Sen jélkeen tarkastelemme HR-
barometrin aineistosta identifioimiamme kolmea erilaista muutosvoimaa; ’tyon
muuttuvat vaatimukset, ’arvot ja moraali’ ja ’resurssien kohtaaminen’, jotka vai-
kuttavat voimakkaimmin henkilostdjohtamisen tulevaisuuteen hyvinvoinnin né-
kokulmasta.

Hyvinvointi tyéssd

Hyvinvointi tyossd sisdltdd ihmisen fyysisen ettd psyykkisen kunnon, toisinaan
mukaan liitetddn myo6s sosiaalinen kunto (Sosiaali- ja terveysministerio, 2005).
Hyvinvoinnilla viitataan usein kokonaisvaltaiseen hyvin olon tunteeseen tai hy-
véén fyysiseen terveydentilaan sekéd aiheeseen liittyvissd kdytdnnon keskustelussa
ettd tutkimuskirjallisuudessa. Hyvinvoinnin tarkastelukulma voi olla objektiivi-
nen, jolloin silld tarkoitetaan ulkoisia hyvinvointiin liittyvid asioita (esim. tydolot,
terveys ja elintaso) tai subjektiivinen, joka viittaa kokemukselliseen ja tarkastelta-
van tunneperdiseen hyvinvointiin (Tuomi ym. 2002; Gardner & O’Driscoll 2007).
Sosiaali- ja terveysministerion (2005: 17) miiritelmédn mukaan tyShyvinvointi
(job well-being, occupational well-being) on tydntekijan kykyé suoriutua péivit-
taisistd tyOtehtdvistdén. Téhidn kykyyn liittyvédt henkil6on itseensd kohdistuvat
ominaisuudet (em. fyysinen, henkinen ja sosiaalinen kunto) sekéd ty0ympéristdon
ja — yhteisoon ldheisesti kuuluvat tekijit. Kokonaishyvinvointiin katsotaan kuulu-
van my0s mm. perheeseen liittyvét asiat, muutokset elaméssi, sekd palkkaukseen
ja tydsopimukseen liittyvét seikat.

Tutkimuksessa mielenkiinto on yleensd kohdistunut elementteihin joista hyvin-
vointi muodostuu ja pyrkimykseni on ollut selittdd millaiset asiat vaikuttavat hy-
vinvointiin ja millaisia asioita siitd seuraa (Danna & Griffin 1999). Runsaasta
keskustelusta huolimatta hyvinvoinnin késitteen voidaan edelleenkin todeta ole-
van varsin monitahoinen ja hankala mééritelld. Madritelmat muotoutuvat sen mu-
kaan, tarkastellaanko niitd esimerkiksi psykologian, sosiologian, ldéketieteen vai
taloustieteiden nédkdkulmasta. (Cronin de Chavez ym. 2005).
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Tyén vaatimukset ja voimavarat

Ty kuormittaa tekijdénsd sekd fyysisesti (tyovélineet, -asennot, - menetelmit)
ettd henkisesti (tyon maérd, helppous). Tyontekijin fyysisen kunnon nékdkulmas-
ta organisaatioissa on kiinnitettivd huomiota sithen, millaisia vaatimuksia tyo
sisdltidd, esimerkiksi kuuluuko ty6hon nostamista, kantamista, toistoliikkeitd tai
muista fyysisesti vaativia toimintoja.

“Toimimme fyysisesti raskaalla varastoalalla. Sairauspoissaolomme ovat
korkealla tasolla. Sairasuspoissaoloja pyritddn vdhentdmddn varastolle
kohdennetulla ergonomiaan ja tyohyvinvointiin liittyvilld projektilla. Va-
raston esimiestyon kehittiminen ja poikkeamiin puuttuva tyoskentelymalli
on yksi suurimpia haasteita.” Ylin johto/Muu organisaatio

Vuorotyd, epédsddnnolliset tydajat sekd mobiilityd ovat asioita joiden on todettu
my0s olevan yhteydessé tyontekijan fyysiseen kuntoon (Hyrkkdnen & Vartiainen
2009; Vartiainen & Hyrkkénen 2010; Harma 2006). My0s lisdéntynyt istumatyo
ja staattiset tydasennot ovat riski tyontekijoiden fyysiselle kunnolle (Healy ym.
2013). Riskitekijoiden tunnistaminen, niihin puuttuminen ja niiden vaikutusten
huomiointi on tdrkedd hyvinvoinnin kannalta organisaatiossa. Fyysinen kunto on
kuitenkin asia, josta jokaisen tyOntekijén tulee itse kantaa vastuuta. Terveelliset
eldméntavat, sddnndlliset ruokailut, liikunta ja riittdvd uni ovat perusta sille, ettd
ihminen jaksaa my0s ty0ssdin (Daley & Parfitt 1996; Dubbert 2002).

Psyykkistd hyvinvointia on perinteisesti totuttu tarkastelemaan esimerkiksi stres-
sin ja ty6uupumuksen kokemusten kautta, eli ldhinnd hyvinvoinnin puuttumisen
ndkokulmasta (Schultz 2008), puhutaan tyon kuormituksesta. Tydn psyykkistd
kuormitusta esiintyy silloin, kun yksilo kokee tyon vaatimukset (mm. tyétahti,
vaadittavan keskittymisen aste, keskeytykset jne.) liian korkeiksi suhteessa omiin
mahdollisuuksiinsa hallita tyonsi. Asiasta puhutaan usein kasitteilld “tyonhallin-
tamahdollisuudet” ja ’tyon hallinnan tunne’, joilla viitataan riittdviin osaamiseen
sekd mahdollisuuksiin vaikuttaa omaan tyohonséd (Karasek 1979). Tyohon liitty-
viét psyykkiset kuormitustekijit voivat voimakkaina ja pitkdén jatkuessaan aiheut-
taa haitallista stressid (mm. Love ym. 2007), jonka seurauksena voi olla esim.
tyontekijdn sairastuminen tyouupumukseen (Maslach & Jackson 1981). Huono
johtaminen on tutkimusten mukaan yksi stressid aiheuttavista tekijoistd (Gardner
& O'Driscoll 2007; Baptiste 2008).

Aiempi tutkimus on perustunut nikemykseen, jossa tyon vaatimukset johtavat
heikentyneeseen hyvinvointiin ja ainoastaan tyon voimavarat ovat yhteydessd
tyon imuun. Aiempaan stressiteoriapohjaan rakentaen on kuitenkin pystytty osoit-
tamaan ettd tyon vaatimusten ja voimavarojen yhteys uupumukseen ja tyon imuun



206  Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia

ei olekaan niin yksinkertainen kun aiemmin on oletettu. Viimeaikainen tutkimus
on osittanut ettd tyon vaatimukset voidaan jakaa haasteisiin (challenge) ja estei-
siin (hindrance). Estevaatimukset ovat aiemmin osoitetulla tavalla yhteydessi
ainoastaan heikentyneeseen hyvinvointiin, mutta haastevaatimukset johtavat yh-
taaikaisesti sekd motivaatioprosessin kautta tyon imuun ettd voimavarojen heiken-
tymisprosessin kautta kasvaneeseen uupumukseen (Crawford, LePine & Rich
2010). On myds osoitettu ettd ihmiset kokevat saavansa niin paljon hyotyjd ja
etuja (sekd materiaalisia ettd ei-materiaalisia) haastavista tyonvaatimuksista ettéd
eivdt ole uupumuksen uhallakaan valmiita muokkaamaan ty6tdéin ndiden suhteen
(mm. haastavat tyotehtivit, aikapaine) (Widmer, Semmer, Kilin, Jacobshagen &
Meier 2012).

Kokemus tyon vaativuudesta on kuitenkin myos hyvin subjektiivinen tekiji. Se,
minkd toinen tyontekijd kokee innostavana haasteena, tuntuu toisesta ahdistavalta
lisatyoltd. Kasvatustieteilija Dweck (1999) on pitkdédn tutkinut lasten suhtautu-
mista tilanteisiin, joissa tietyistd vaativista tehtdvistd tulee suoriutua. Hén jakoi
suhtautumistavat kahtaalle: suoriutumisorientaatioon ja oppimista suosivaan
orientaatioon. Ndistd suoriutumisorientaatio heijastelee yksilon tavoitetta suoriu-
tua tietyistd tehtévistd paremmin kuin toiset, kun taas oppimisorientaatio heijaste-
lee tavoitetta kehittdi omaa osaamistaan ja taitojaan sekd pyrkimystd tehdd par-
haansa tehtdvin suorittamisen osalta. Myohemmin mallia on tutkittu my0s tyo-
maailmassa (ks. VandeWalle 1997; Seijts et al. 2004).

Kokemus tyon vaativuudesta voi siis liittyé siihen, kuinka ty6hon suhtaudutaan ja
millaisia odotuksia sille asetetaan. Van Yperen ja Janssen (2002) tutkimuksessaan
tarkastelivat sitd, kuinka tyon vaatimukset vaikuttavat kokemukseen tyon uuvut-
tavuudesta. Heiddn mukaansa tyon vaatimusten kasvaessa tyohon uupuminen
kasvoi. Liséksi erityisend kiinnostuksen kohteena oli se, kuinka erilaiset orientaa-
tiot vaikuttavat kokemukseen tyotyyvéisyydestd. He tulivat lopputulokseen, jossa
korkea suoriutumiskeskeinen orientaatio ja matala oppimisorientaatio lisésivit
kokemusta tyon vaatimusten kasvamisesta ja heikensivét tyOtyytyvéisyyttd. Vaa-
tiva ty0 saattaa siis olla sellainen tekiji, joka itsessddn jo motivoi ja ruokkii tyon-
tekijdd; tyontekijd voi olla uupunut, mutta tyytyvéinen ty6hon suhtautumisesta
riippuen. Samat asiat, jotka johtavat hyvinvoinnin kokemuksen hiipumiseen, ovat
niitd, jotka saattavat luoda virtaa ja motivoivat tyontekijaa.

Palautuminen on tirkedd

Viime aikoina on nostettu esiin myds tyduupumusta ennustavan palautumisen
tarpeen tunnistaminen. Tydeldmén kontekstissa palautumisen tarve viittaa yksilon
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tarpeeseen saada aikaan katkos suhteessa tyon vaatimuksiin. Palautumisen tarve
on myo0s tunnetila, jolle on ominaista ylikuormittumisen ja drtymyksen tunteet,
tarve vetdytyd sosiaalisesta vuorovaikutuksesta ja energian puute (Kinnunen &
Feldt, 2009). Tyon kuormituksesta palautumista tapahtuu tydajan sisélld ettd tyo-
ajan ulkopuolella. Tydajan sisdlld palautumista voi tapahtua, kun tydssd on vaih-
televuutta ja kontrolli ei ole liian tiukkaa. Télloin tyontekijd voi sopeuttaa omaa
toimintaansa suhteessa palautumisen tarpeeseen ja pitdd ns. mini-taukoja tai vaih-
taa tehtdvid vihemmin vaativiin (Sonnentag ym. 2012). Tall4 hetkelld tieto siita,
millaiset toiminnot palauttavat parhaiten, on vield melko vdhdistd. On kuitenkin
voitu havaita se, ettd mikddn toiminto itsessdén ei toimi universaalisti palautumi-
sena samalla tavoin kaikille, vaan kyse on enemmaénkin palautumismekanismeis-
ta, joita tietyt toiminnot ihmisissd kdynnistavét (Siltaloppi ym. 2009). Toisin sa-
noen, jokaisella ihmiselld eri toiminnot voivat toimia eri tavoin palautumisen
kdynnistdjind. Psykologinen irrottautuminen on yksi keskeisimmistd palautusme-
kanismeista. Muita palautumismekanismeja ovat rentoutuminen, hallinnan tunne
vapaa-ajalla ja taidon hallintakokemus. Palautumisen edistimiselld tyOpaikoilla,
esimerkiksi huolehtimalla riittavéstd tyon tauotuksesta ja kotiin vietdvien tdiden
viahentdmisestd, voitaisiin ehkiistd vahingollisten uupumuskierteiden syntymisté,
tydhyvinvoinnin heikkenemistd ja tdtd kautta tukea tyOntekijoiden jaksamista
(Kinnunen ym. 2012).

Tyon imu

Positiivisen psykologian ndkokulma tyohon on saanut viime aikoina aiempaa
enemman jalansijaa tyShyvinvointitutkimuksessa ja sen kautta huomiota on siir-
retty ty6hon sisdltyviin hyviin kokemuksiin sen sijaan ettd hyvinvointia pidettdi-
siin ainoastaan tydpahoinvoinnin puutteena (eli esim. matalana stressi- tai tyo-
uupumuksen tasona) (Feldt ym. 2005; Diez-Pinol ym. 2008). Tyon imu (engl.
Work engagement) on yksi vahvimmin esilld olleista positiivista ndkokulmaa
esiin nostaneista kasitteistd. Tyon imun ndhdén olevan suhteellisen pysyvé ja
myoOnteinen tunne- ja motivaatiotila, jota luonnehtivat tarmokkuus, omistautumi-
nen ja uppoutuminen (esim. Hakanen). Tarmokkuudella tyon imun yhteydessa
tarkoitetaan sinnikkyyttd ja energisyyttd, tyontekijin omaa halua ponnistella tyo-
suorituksen eteen myds haastavissa tilanteissa. Omistautuminen liittyy oman tyon
ja tyoyhteis6on kuulumisen arvostamiseen, kokemukseen oman tyon haasteelli-
suudesta, merkityksellisyydestd ja sen inspiroivuudesta. Uppoutumista ei pidetd
tyon imun keskeisimpind elementteiné, mutta silld viitataan sithen, miten ’tyd vie
mukanaan’ ja titd on verrattu flown kokemukseen.
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Seuraavaksi siirrymme tarkastelemaan sitd, millaisia eri tasoja ja tekijoitd tyonte-
kijoiden hyvinvoinnin kokemuksen taustalla on havaittavissa.

Mistd tyohyvinvointi rakentuu?

Kéaytdnnon tydeldmissa hyvinvointiin vaikuttavat lukuisat erilaiset asiat. Suoma-
lainen tydeldmdd ohjaavaa lainsdddéntd luo puitteet sille, milld tavoin organisaa-
tioiden tulee huomioida tyontekijéidensd hyvinvointi toiminnassaan. Suomalainen
tydeldmad on kuitenkin my0s osa laajempaa, globaalia toimintakenttdd ja myds se
voi haastaa hyvinvoinnin.

“Jos globaalin organisaation ylin johto on jossain kaukana ulkomailla ja
alueellisenkin organisaation (esim. skandinavia) Suomen rajojen ulkopuo-
lella, pelataan ja pulataan keinoilla milld hyvdnsd juuri ja juuri laillisuu-
den rajoilla ettd tase on hyvd, oma pddnahka ja bonukse pelastettu henki-
loston hyvinvoinnista ja yhteiskunnallisesta vastuusta piittaamatta.” Hen-
kiloston edustaja/Osakeyhtio

Globaalin ja kansallisen toimintaympériston sisélld kussakin organisaatiossa luo-
daan rakenteet, toimintapolitiikat ja kéytinteet joiden ohjaamina sielld toimitaan.
Hyvinvoinnin ndkokulmasta organisatoriset puitteet luovat perustan sille, miten
hyvinvointi kdytdnnon tydssi voi toteutua.

Hyvinvointitydlle keskeiset elementit ovat hyvin kokonaisvaltaisia asioita organi-
satorisella tasolla tarkasteltaessa. Hyvinvointiin oleellisesti vaikuttavana asiana
organisaatiorakenteellisista ratkaisuista voidaan mainita esimerkkind ty0yksikoi-
den koko ja selked vastuunjako; eli esimerkiksi monenko tyontekijan yksikosti
kukin esimies on vastuussa ja millainen on tehtdvakenttd joka kullekin esimiehel-
le kuuluu. Jos tyontekijoiden lukumdird esimiehelld nousee yli kolmenkymme-
nen, se alkaa nopeasti vaikuttaa siithen, miten hyvin esimies suoriutuu ldhijohta-
juudesta. Kun esimiehelld joissain tapauksissa on vastuullaan jopa yli 150 tyonte-
kijaa, voi jo “maalaisjirjelld” ymmairtdd, ettd hénelld on varmasti erittdin isoja
haasteita suoriutua tehtivistddan. Ajatellaanpa vaikka kehityskeskusteluja, joiden
toteuttaminen sddannoéllisesti on myos esimerkki hyvinvointia tukevasta organisaa-
tiokaytdnnostd, 150 henkilon kanssa. Jos yksi kehityskeskustelu veisi tunnin tyon-
tekijdd kohden, se vastaisi noin neljda tyoviikkoa yhtéjaksoisia kehityskeskustelu-
ja. Vaikka keskustelut olisivatkin titd lyhyempid kestoltaan, tima tarkoittaisi sitd,
ettd esimiehen tulisi olla useita viikkoja kdytettdvissd vain ja ainoastaan kehitys-
keskusteluja varten ja muiden esimiehen tyotehtdvien pitdisi tdlloin voida joko
odottaa tai jonkun muun pitdisi hoitaa ne. Kehityskeskustelun kdyminen vaatii
esimieheltd paljon ja ei voida olettaa ettd liukuhihnamainen kaksi- tai kolmiviik-
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koinen urakka ’edellinen ulos, seuraava sisddn’ malli toimisi kovinkaan hyvin
mink&édn osapuolen nikokulmasta. Yksikdén esimies tuskin pystyisi paneutumaan
tyontekijoiden kehittymisen puntarointiin ja tukemiseen yksilollisesti ja tillaises-
sa tilanteessa kehityskeskustelut muuttuvat helposti myds tyontekijéiden keskuu-
dessa pakolliseksi rutiiniksi jolla ei juurikaan ndhdéd olevan kdytinnon hyotya.
Télloin myoskddn kehityskeskusteluille asetetut organisatoriset tavoitteet eivit
toteudu. On myds lukuisia muita organisaatiotason asioita, jotka keskeisesti vai-
kuttavat hyvinvointiin. Nédkyvimpii ja haastavimpia lienevit olleet organisaatiota-
son muutostilanteet, etenkin kun ne viime vuosina ovat hyvin usein tarkoittaneet
henkildston médrin supistamista. Epétietoisuus ja epdvarmuus, joita timansuun-
taiset muutokset aiheuttavat ovat raskaita kokemuksia niin ty0yhteisoisté ldhtevil-
le kuin myds sinne jééville tyontekijoille.

"Kun henkiléstéd vihennetddn, asettaa se haasteet esimiestyolle, miten
Jjdljelle jddvien tyot organisoidaan ja miten huolehditaan tyontekijéiden
Jjaksamisesta/motivoinnista/tuottavuuden kehityksestd.” Henkiloston edus-
taja/Osakeyhtio

Organisaation luodessa puitteet hyvinvoinnille, on lahitydyhteisolld ja siind toi-
mivilla ihmisilld suuri merkitys sille, millaiseksi kunkin yksilon kokemus hyvin-
voinnista muodostuu. Ty0paikalla ja tyoyhteisdissé jokaisella ryhmén jasenelld on
perustehtédvi, tyo, jonka vuoksi tydpaikalle tullaan. Kun jokainen ryhmén jédsen on
kykenevd ja halukas tekemiddn oman tyonsd hyvin ja kehittyméédn siind, hén
edesauttaa myds muiden ryhménsé jdsenten hyvinvointia. Avoin vuorovaikutus ja
tiedon jakaminen ovat tirkeitd hyvinvoinnin kokemuksen edistdjid. Ryhmén ja-
senten sosiaaliset taidot, toisten ithmisten huomioiminen ja tarvittaessa my0s aut-
taminen vaikuttavat myds kokemukseen ryhmédn hyvinvoinnista. Térkedd on
my0s ryhmén valmius késitelld myds vaikeita asioita, esimerkiksi tydpaikka-
kiusaamista ja sosiaalista eristdmistd ei tule sallia. On myos osoitettu ettd ldhi-
tyOyhteisossd vallitseva ilmasto, mikrotason organisaatiokulttuurin ilmentymd,
heijastuu selkedsti siithen, miten yksikdssd voidaan. Kilpailuhenkinen ilmasto
néyttdisi olevan kaikkein haitallisin ryhmén jdsenten hyvinvoinnin kannalta, se
sekd lisdd tyOpahoinvointia ettd vdhentdd positiivista kokemusta tyostd. Organi-
saation luodessa puitteet ja ryhmén tuottaessa sosiaalisen kontekstin jossa hyvin-
vointi ty0ssd syntyy, on jokainen yksilo vastuussa siitd, miten hén itse voi, miten
hén omalla tekemiselldén ja toiminnallaan edistdd tai estdd omaa hyvinvointiaan
ja oman ty0yhteisonsd hyvinvoinnin muodostumista.

Tyontekijoiden hyvinvoinnin kokemusta pohdittaessa voidaan nostaa esiin myds
ajatus siitd, ettd my0s ihmisen kokonaiseldméntilanne on ratkaisevassa asemassa
siind, miten ihminen kokee voivansa myos tydeldméssi. Jos ithmiselld on yksityis-
eldmdssddn vaikea tai haastava eldméntilanne, jopa kriisi, tdimé hyvin todennikoi-
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sesti vaikuttaa my0s hidnen kokemuksiinsa tydssd. Esimerkiksi ldheisen menetys,
avioero tai muu haastava tilanne vaikuttaa ihmisen kaikkiin eldménalueisiin,
myo0s tyohon, aiheuttaen toisinaan myods tyokyvyttomyyttd. Talloin myos erilai-
siin tilanteisiin soveltuvien toimenpiteiden suunnittelu voisi olla helpompaa. Ai-
empi tutkimuksemme (Mikeld ym. 2011) tukee my®0s tétd ajatusta. Tarkastelles-
samme seké ldhijohtajuuden ettd ihmisen kokeman eldméntyytyvéisyyden yhteyt-
td tyohyvinvointiin, molempien ennustearvo oli ldhes sama, n. 20% tyShyvin-
voinnin indikaattoreiden vaihtelusta selittyi sekd ldhijohtajuudella ettd ihmisen
yleiselld onnellisuudella. Lienee siis olemassa paljon tilanteita, joissa tydtehtiviin
tai esimiesty0hon suuntautuva kehittiminen tulisi huomioida ymmaértden myos
yksityiseldmén vaikutus tydsséd koettuun hyvinvointiin.

Seuraavaksi siirrymme tarkastelemaan HR-Barometri 2013 aineiston kautta kes-
keisid hyvinvointiin liittyvid teemoja ja muutosvoimia.

Hyvinvointi henkilostotyon haasteena vuoteen 2018

Olemme tédsséd luvussa havainnollistaneet hyvinvointiin liittyvéa keskustelua myds
HR-Barometrin 2013 kerétylld aineistolla. Huoli tyovdestomme jaksamisesta kil-
pailukyvyn ja tuottavuuden edistimiseksi nousi keskeiseksi teemaksi Henkilosto-
barometrin sekd 2010 ettd 2013 vastauksissa. Tyohyvinvonti on ndin merkittavas-
sd asemassa puhuttaessa yleisesti tyontekijoiden kokemuksesta tydstd. Tyohyvin-
voinnin merkitys on my0s nostettu viimeaikoina esille akateemisessa keskustelus-
sa, mutta myos kdytdnnon kentdlld tydhyvinvointi on tunnistettu isoksi muutoste-
kijaksi organisaatioissa. Tyohyvinvoinnin ollessa tarkedtd sekd tavoiteltavan it-
seisarvoisuutensa, mutta osaltaan my0s organisaation menestymisen kannalta,
koemme, ettd on syytd nostaa esiin my0s kriittisempdd pohdintaa tyShyvinvointiin
liittyen. Nostamme tésséd luvussa esille kolme keskeistd tyohyvinvointiin liittyvai
muutosvoimaa, jotka korostuivat HR-Barometri 2013 vastauksissa: ’tyon vaati-
mukset’, ’arvot ja moraali’ sekd ’resurssien kohtaaminen’. Lisdksi haluamme he-
rittdd myos kysymyksid, joiden kautta voisimme pohtia myos sitd, onko huoli
tyovdestomme jaksamisesta aito ja aiheellinen vai onko keisari vain saanut uudet
vaatteet?

Tyon vaatimusten kasvaminen

Yhtend suurena muutosvoimana tulevaisuuden henkilOstoty0ssd ndyttdisi olevan
erilaisten tyon vaatimusten kasvu. Tyon vaatimukset ovat my0s objektiivisesta
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ndkokulmasta tarkasteltuna kasvaneet. Tyon vaatimukset kasvavat monessa tyo-
paikassa myOs suomalaisessa tyOeldméssd. Suomalainen tydeldmi kdy ldvitse
suurta myllerrystd, ja useat tyot, joissa tekeminen on puhtaasti mekaanista suorit-
tamista, ovat siirtyneet tai siirtyméssi joko ulkomaille, tai korvaantumassa vaih-
toehtoisesti teknologian kehittyessd. Yleisesti ottaen vaatimustaso osaamisen suh-
teen on kasvamassa. Tyontekijat kokevat olevansa kiireisempid, tyo sirpaloituu ja
pelkkd vanha tehtavinkuvan hallinta ei juuri missddn tydssd endd riitd, osaamisen
uudistumisen tarve on leimallista. Tyontekijoiltd odotetaan osaamisen lisdksi
muutosvalmiutta, mukautuvuutta, paineensietokykyd ja useasti myods itsendisyyt-
td. Tassd ympdristossd tyontekijoiden tulisi menestyd tydssdan.

Yksi selvidsti havaittavissa oleva asiakokonaisuus, joka vastauksista on tunnistet-
tavissa, ovat tyon vaatimusten mairéllinen kasvu, joka liittyy tyypillisesti timén
pdivan organisaatioiden koviin tehokkuustavoitteisiin, henkildston vihentamiseen
ja resurssien supistamiseen. Nditd suoraviivaisesti tuloksen parantamiseen tai kus-
tannussddstoihin tdhtddvien toimien ei pitkilld tdhtdimelld ndhdé olevan kestdvid
ratkaisuja. Tyontekijat vdsyvét, uupuvat eivitkd jaksa suoriutua tyodstdén. Myos
suorat ty0ssd koettuun pahoinvointiin liittyvét kustannukset, esimerkiksi sairas-
poissaolot, mainitaan useita kertoja.

"Tyot ei vihene, henkilokunta vihenee, tehoja pitid saada irti. Miten saa-
daan yhtdilé kotona jaksaminen ja tyossd jaksaminen ja viihtyminen sovi-
tettua yhteen” Henkiloston edustaja/Osakeyhtiod

“Sairauspoissaoloja ei tahdota saada kuriin. Ihmiset uupuvat tyossddn.
Pitkdlti siitd syystd, ettd samaan tehtdvidn kaadetaan yhd enemmdn hom-
mia. Tyoaika ei riitd perustyonkddn tekemiseen.” Henkildstonedusta-
ja/Kuntaorganisaatio

"Vaatimukset tyossd ovat koventuneet ja tyon haastavuus [on] lisddnty-
nyt...” Henkildstonedustaja/Kuntaorganisaatio

HR-barometrin vastauksissa tyohon suhtautuminen ja sen asettamat vaatimukset
néhtiin monesti kuitenkin hyvin usein suorituskeskeisesti. Organisaatioiden ndko-
kulmasta tasapainoilu suorituskeskeisen tyoskentelytavan ja toisaalta kehittymistd
vaativien tehtévien suhteen on haasteellista ja vaikeaa. Tyon vaatimusten osalta
osassa vastauksissa korostui odotusten kaksijakoisuus. Toisaalta painotettiin sité,
kuinka organisaatiossa tdytyy pdistd hyviin tuloksiin, saavuttaa tietyt tavoitteet.
Toisaalta taas ihmeteltiin ihmisten pahoinvointia, uupumusta ja visymysta.

"Meilld tyontekijit kokevat stressid ja ajanpuutetta, tdmd on haitallista
tyoviihtyvyydelle ja meiddn brdndille. Meiddn tulee kyetd hyviin tuloksiin
Jja pitdmddn ihmiset hyvinvoivana.” Henkilostammattilainen/osakeyhtio
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Joissain tapauksissa suoritustavoitteiden ensisijaisuus koettiin rakenteelliseksi ja
kulttuurilliseksi, organisaation ajan kuluessa juurtuneeksi toimintatavaksi. Henki-
16ston edustajien ndkokulmasta timé ndyttdytyy tavoitekeskeisend esimiestyona.

“Tyonjohto keskittyy liiaan usein ajattelemaan vain tuloksia ja pyrkii ai-
noastaan tavoittelemaan suurinta mahdollista voittoa. Enemmdn huomiota
pitdisi kiinnittid myos tyontekijoiden jaksamiseen ja siihen, kuinka paljon
vhdeltd ihmiseltd voidaan vaatia. Kuitenkin hyvinvoiva ja tyépanoksensa
riittaviksi kokeva tyontekiji on parempi kuin sellainen, joka horjuu jak-
samisen ddrirajoilla.” Osakeyhtid/luottamusmies

2

ustannussddstojen paineessa on tingitty myds henkiloston kouluttami-
sesta. Ei ole viitsitty ajatella, mitd hyotyd laajempi kouluttaminen tuo yh-
tiolle. Se sitouttaa ihmisid tyopaikkaan ja luo tyontekijdidn positiivisen vi-
reen, joka varmasti ndkyy yhtion tuloksessa. Ammatitaito kasvaa ja kun
tyontekijd kertoo tdistd eteeenpdin, yhtion julkisuuskuva kohenee. Lisdksi
vhtion porssikurssiin on tdlld myonteinen vaikutus. Kuolutus on myos oiva
lddke tyossd jaksamiseen.” Porssiyhtid/luottamusmies

Tyon vaatimusten osalta nédyttdd sekd luottamusmiesten, henkildstdjohdon, sekd
muun johdon vastausten valossa silté, ettd huolta on siitd, millaisia tyontekijoitd
tamén hetken ja erityisesti tulevaisuuden tydeldmi mukanaan tuo, ja pystyvitko
uuden ajan tyOntekijét sitoutumaan organisaatioihin pitkdaikaisen kokemuksen
kartuttamiseksi. Toisaalta ndhddén huoli siité, ettd organisaatioiden huomio kes-
kittyy nopeiden tavoitteiden saavuttamiseen, suosien ndin tyontekijoitd, joiden
tavoitteena on ensisijaisesti suoriutumiskeskeisyys. Samanaikaisesti puhutaan
tydhyvinvoinnista, tyon imusta ja motivaatiosta sekd niiden tuomista mahdolli-
suuksista.

Tyo6n vaatimusten nidkokulmasta voidaan myods ajatella, ettd samanaikaisesti kun
organisaatioissa vihennetddn véked ja tehdddn toitd tarkasti optimoiduilla resurs-
seilla, my6s mahdollisuudet joustavuuteen ja oman tyon muokkaamiseen parane-
vat koko ajan. TyOn tekemisen ajan ja paikan rajat hamaértyvit ja toisinaan voi
olla jopa vaikea hahmottaa sitd, mihin tydaika kuuluu jos ulkoista tarkkaa kontrol-
lia ei ole. Tésséd yhteydessé voisi nostaa esimerkiksi esiin raportin, jonka mukaan
neljinnes yrityskéyttdjien verkkoliikenteestd suuntautuu facebookiin (Sonera
2013). Mitd tdmé havainto kertoo tydajan kadytdstd? Kuinka suuri osa tédstd face-
bookin kaytostd liittyy tydtehtdviin ja edesauttaa tyon kasvaneista vaatimuksista
selviytymistd? Olisiko meidén toisinaan hyddyllistd pysdhtyd pohtimaan sitd,
toimiiko oma itseohjautuvuutemme optimaalisesti? Miten tyon vaatimusten kasvu
nékyy omassa tyon arjen hallinnassa?
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Arvot ja moraali

HR-Barometri 2013 ty6hyvinvointiin liittyvistd vastauksista nousee toisena isona
teemana esiin erilaisten arvojen yhteentdrmdys. Arvot tyon tekemistd kohtaan
ovat muuttuneet ja ovat jatkuvasti muutoksessa. Yhtdiltd voidaan tunnistaa nako-
kulma, jossa korostetaan sitd, ettd tyontekijoiden tydmoraali on muutoksessa. Toi-
saalta nostetaan esiin se, miten myds tyOnantajien arvostus tyontekijoitd kohtaan
on muuttunut.

"Nyky-yhteiskunnassa aikaa kuluu ihmisilld tietokoneisiin, kdnnykoihin
Jjne, eli todella tehokas tyo on vihentynyt. Moraali tyéhon on kadonnut.
Tyottomdnd ollaan mieluusti. Sairauspoissaoloja on liikaa, eli tyon teke-
misen moraali on hukassa. Ajatellaan vain rahaa ja omaa itsekdstd etua.”
Luottamusmies/porssiyhtid

”...tyéuraansa aloittelevat nuoret eivit endd suostu samanlaisiin ehtoihin
kuin me vanhat. He edellyttdvit mm. joustavuutta tyoaikoihin, jotta per-
heen ja tyon yhteensovittaminen onnistuu. Nuoret eivdit mydskddn ole
tyonantajauskollisia samoin kuten edeltdvdit sukupolvet. Lisdksi nuoret
edellyttdvit tyoantajan toimivan eettisesti oikein ja arvojen vastaavan hei-
ddn omaa arvomaailmaansa...” Henkilostoasiantuntija/Porssiyhtio

"Tyon asema muutuu. Tyo arvostus myos moninaistuu ja tyélld itsellddn ei
ole samaa arvoa / arvostusta kuin aiemmin. Sitoutuminen vihenee. Kun
yritykset eivit arvosta pitkid uria tai pysyvid tydsuhteita, eivit mydskddn
tyontekijdt sitoudu siihen. Tyon vilineellistyy ja tyon arvostus ja tekemisen
tarve/ halu muuttuu myos henkilon oman elintilanteen mukaan. Luotta-
musmies/Valtio

“Kiire ja "vdhdstd paljon irti" ajattelu laskee tyomotivaatiota. Tyonteki-
joille annetun arvostuksen puute katsotaan ongelmaksi, mikd vaikuttaa
tyossd jaksamiseen. Esimiestaidoissa ihmisten johtamisen tulee korostua
"ihminen on kone", joka jaksaa tankkaamatta niin pitkddn kuin sanotaan,
ajattelun sijaan.” Henkil6stbammattilainen/kunta

Tarvetta inhimillisyyteen ja ihmisten kohteluun humaaneista 1dhtokohdista noste-
taan esiin lukuisissa vastauksissa. Tyohyvinvointindkdkulman voimakkaampi
esiin nostaminen organisaatioissa koetaan tulevaisuuden kehityksen kannalta hy-
vin tdrkeéni asiana:

“Jos tyouria halutaan pidentdd ja tyéhyvinvointia parantaa ihmiset pitdisi
ndhdd ihmisind — ei materiaan verrattavissa olevana tuloksen tekokeino-
na.” Henkiloston edustaja/Osakeyhtio
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Hyvinvointindkdkulman ymmaértdminen laajemmassa kontekstissaan ja sen kyt-
keminen muun muassa henkildston osaamisen kehittimiseen ja muuhun organi-
saation kehittdmistoimintaan nihdéén tulevaisuuden mahdollisuutena.

“Tulevaisuuden haaste onkin yhdistdd ndkokulmat henkilostojohtamises-
sa. Osallisuus ja osallistaminen organisaation yhteisten asioiden suunnit-
teluun on motivoivaa ja merkittivd tyohyvinvoinnin lihde. Osallistaminen
on myds tapa uudistua ja kehittid kollektiivista osaamista.” Henkilosto-
ammattilainen/Osakeyhtio

Osa vastaajista nosti my0s esiin nidkokulmaa siitd, missé rajoissa hyvinvointia
voidaan edistdd ja onko joistain saavutetuista eduista oltava valmis myds luopu-
maan.

“Tyooloja sekd tyon joustavuutta tulisi kehittdd tyon vaativuuden lisddnty-
essd. Toisaalta suomessa ollaan totuttu liian hyvddn, joten tyontekijoiden
pitdisi pystyd myds luopumaan joistain oikeuksistaan niin, ettei kuitenkaan
tyohyvinvointi kdrsi. Tamd aiheuttaa HR:lle haasteita, kun mietitdidn mitd
"etuja" voidaan poistaa tai muuttaa.” Henkilostbammattilainen/Osake-
yhtid

Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen ottaminen organisaation tyokaluksi on
noussut yhdeksi tekijiksi, jonka on ajateltu vaikuttavan tyontekijoiden ja organi-
saatioiden vilisen kuilun kaventamiseen. Kdyténteiden on ndhty seuraavan toisi-
aan toimialoilla, siten ettd toimialoilla joissa tydn ja vapaa-ajan sovittamiseen
liittyvid kayténteitd on hyddynnetty johtavien organisaatioiden toimesta, ne ovat
levinneet myds muihin organisaatioihin, usein erityisesti osaamisintensiivisilla
toimialoilla (Wang & Verma 2012). Teknologia on vapauttanut ihmisid fyysisesti
lasnéolosta tyopaikalla. Tama tarkoittaa kuitenkin sitd, ettd monet tyontekijdt ovat
nyt tavoitettavista vuorokauden jokaisena paivén.

"Tdamd muutos on jo tapahtunut, mutta tuntuu, ettd nyt sen vaikutukset al-
kaa nyt nikyd konkreettisemmin (jaksamisongelmat, downshiftaaminen...)
Jja olisi tdirkedd, ettd organisaatiot alkaisivat reagoitua siihen ja miettid,
ettd miten tyoskentelytapoja tulee muuttaa, jotta jaksamme tyoelimdssd
pidempdidn. Luulen, ettd teknologian myotd tyéeldmd on muuttunut nopea-
tahtisemmaksi ja tietomddrd on lisddntynyt ja ihmisen on entistd haastelli-
sempaa hallita omaa tyotddn > jatkuva kiireen tuntu tuntuu olevan jokai-
sen arkipdivdd.”. Henkilostbammattilainen/osakeyhtid

”[Haasteena on] Motivoitunut ja osaava yritykseen, tydyhteisoon ja tyo-
honsd sitoutunut henkilosto.Liikkuvan tyon (etdtyon) johtaminen. Vapaa-
ajan ja tyoajan yhteensovittaminen tilanteessa, jossa tyo seuraa vilineiden
mukana kaikialle (esim tydsdhkoposti kdnnykdssd).” Henkiloston edusta-
ja/Osakeyhtio
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Isoksi kysymykseksi nouseekin rajojen vetdminen ja tyon rooli tulevaisuudessa.
Toisaalta rajojen vetdminen siihen, mitd tyonantajalta voi odottaa tai toisaalta
mité tyontekijoiltd voidaan vaatia, mutta myds siithen mité hyvéni tyOpaikkana tai
tyontekijana pidetddn?

Yhtend ajatusten heréttdjand voi olla my0s ajatus siitd, onko tydhyvinvointipu-
heella aitoa siséltdd vai onko se yritysten ja organisaatioiden kaunista, mutta sisal-
tod vailla olevaa puhetta ja tapa puhdistaa mainetta? Toisaalta voisi olla hyvi
pohtia, onko meiddn kuitenkin syytd kysyd missd méérin yksiléind me oman mie-
lihyvén ja oman etumme tavoittelussa ajamme itsemme umpikujaan ja vaaran-
namme terveytemme haasteellisten ja kiinnostavien tehtdvien portfoloilla, jotka
samanaikaisesti tuottavat meille onnistumisen tunteita ja mielihyvada, mutta myos
johtavat visymisen kierteeseen ja puutteelliseen palautumiseen?

Resurssien kohtaaminen

Kolmantena muutosvoimana HR-Barometrin aineistosta identifioimme teeman,
joka liittyy resurssien kohtaamisen: vastauksissa korostui tulevaisuuden haasteena
se, miten saadaan yritykset 10ytdmaén tarpeitaan vastaavaa tydvoimaa, miten saa-
daan ihmiset 10ytdméén heille sopivinta tyoté ja vield yhteiskunnan tasolla esitet-
tiin ajatuksia siitd, miten koulutusjédrjestelmdmme kautta voidaan tuottaa osaamis-
ta, joka vastaa jatkuvassa muutoksessa olevan tydeldmén ja tyontekijoiden tarpei-
siin. Osa kommenteista ei suoranaisesti viitannut tyohyvinvointiin, mutta valilli-
sesti resurssien kohtaamisen muutosvoima vaikuttaa organisaatiossa toimivien
ihmisten eldméén ja edelleen hyvinvointiin.

Resurssien kohtaamisen haasteena néhtiin se, ettd samaan aikaan kun organisaati-
oissa on kdynnissd irtisanomisia ja muita resurssien supistamiseen tdhtdavié toi-
mia, isona huolena on se, mistd on saatavilla osaavaa tydvoimaa. Téssd yhteydes-
sd kaytiin my0s keskustelua siitd, mitd osaamisen ja tietopddoman kannalta ik&én-
tyvien ihmisten poistuminen tydeldméstd merkitsee, mistd 16ydetdin motivoitu-
neet, innostuneet ja osaavat nuoret tyontekijdt paikkaamaan tété vajetta, joka tule-
vaisuudessa organisaatioihin syntyy. Samalla nostettiin esiin my0s tydurien pi-
dentdminen ja se, mitd keinoja on pitdd ihmiset tyokykyisind ja -haluisina mah-
dollisimman pitkaan.

“"Omalla toimialallamme osaavien ammattilaisten rekrytointi tulee ole-
maan nykyistd vaikeampaa. Ja toisaalta jo olemassa olevien tyontekijoiden
sekd uusien sitouttaminen organisaatioon vaatii uudenlaisia keinoja: or-
ganisaatiokulttuurin kehittdminen, johtamisen kehittdminen, palkitsemisen
kilpailukykyisyys.” Henkilostoammattilainen/Osakeyhtio
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iten sitouttaa henkilékuntaa ja avainosaajia tilanteessa, jossa hyvistd
osaajista kilpaillaan koko ajan?” Henkilostbammattilainen/osakeyhtio

Yhtend tulevaisuuden haasteena ndhtiin myds se, ettd ’tavallisia’ toitd tekemédn
on jo nyt hankala 16ytdéd ihmisid ja tdmén trendin ndhtiin jatkuvan myds tulevai-
suudessa. Resurssien kohtaaminen myds tdstd nikokulmasta on haastavaa, vaikka
suuri osa mekaanisesta tyostd onkin vihentynyt tai jopa poistunut Suomesta, on
silti paljon toitd, joiden tekemiseen tarvitaan tyovoimaa, vaikka tehtdvét itsessdin
eivdt ehkd tarjoakaan korkeaa statusta tai ne eivit ole perinteiselld tavalla ajatel-
tuina tarjoakaan luovia tai tietointensiivisid tyonkuvia.

“Henkilokuntaa on runsaasti tarjolla, tosin ei sellaista jotka sitoutuisivat
tekemdidn toitd enempdd kuin itse viitsivit. Esim. 2kk, tai kerran viikossa
jne. Usein opiskelijoita joita ei kiinnosta itse tyopaikka ja sen asiakkaat,
vain tyostd saatu palkka.” Henkilostonedustaja/Osakeyhtio

HR-Barometrin vastaajat pohtivat myds sitd, miten yhteiskunnan tasolla koulutus
vastaa tydelamén tarpeisiin. Vastaajat pohtivat sité, osataanko koulutuksen saralla
riittdvasti ennakoida tydon osaamistarpeiden vauhdikkaita muutoksia ja koulute-
taanko ihmisid ’oikeille aloille’. Osaamisen kehittdmisen vastuun néhtiin myds
lepddvién paljolti tydpaikkojen kouluttamisen ja kehittimisen varassa.

"Koulutuksen taso nousee, jolloin perustoille ei 16ydy tekijdd tai tekijdt
ovat ylikoulutettuja ja —pdtevid tehtdvdn = tyoviihtyvyys ja motivaatio las-
kevat = Ilyhyitd tyosuhteita. Miten sitouttaa henkilokunta perustoihin?
Ajaudutaanko koulutuksen tason nousun myotd tilanteeseen jossa toissd on
ainoastaan esimiehid ja johtokuntaa? Loytyyké perustdille tekijdd ilman
suhteettomia palkkakustannuksia?” Henkilostbammattilainen/Osakeyhtio

“Henkiloston sitouttaminen innovatiiviseen tyohon ilman poispotkimisen
pelkoa ja henkiloston eldmdn ikdisen oppimisen tukeminen samalla.”
Henkilostoedustaja/Osakeyhtio

Iso kysymys resurssien kohtaamisen osalla lieneekin keitd tydeldma tulevaisuu-
dessa tarvitsee ja miten tarve ja tarjonta toisensa parhaiten kohtaavat?

Lopuksi

Tédmin artikkelin tarkastelun kohteena oli hyvinvointi, joka néhtiin erittdin tér-
kednd tulevaisuuden kehittimishaasteena HR-barometrin vastauksissa. Késitte-
limme hyvinvointia kokonaisvaltaisesti, tarkoittaen useamman ulottuvuuden ot-
tamista tarkasteluun mukaan. Ndimme, ettd tyShyvinvointiin siséltyy fyysisen
ulottuvuuden lisdksi myos psyykkinen ulottuvuus. Aikaisemmassa tutkimuksessa
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erityisesti tyohyvinvoinnin puuttumisesta on keskusteltu paljon, mutta halusimme
ottaa mukaan my0s positiivisesta psykologiasta 1dhtdisin olevan ajatuksen siitd,
ettd tydhyvinvointi voi siséltdd myds positiivisen ulottuvuuden, kuten tyon imun.
Koimme tirkeéksi nostaa esiin myos viimeaikaista tutkimusta palautumisesta,
jota timén pdivan hektisessd tydeldmaissa tarvitaan.

HR-Barometrin vastauksista identifioimme kolme muutosvoimaa, jotka tulee ot-
taa huomioon ja jotka tulevat vaikuttamaan tulevaisuuden henkildstoty6hon. Tyon
vaatimusten muutos oli keskeinen aihepiiri, joka toistuvasti nousi esiin aineistos-
tamme. Keskustelu on ajankohtaista ja tarpeellista, tyon sirpaloituminen ja vaati-
mukset osaamisen uudistumiselle ovat todellisia. Samalla haluaisimme ettd tule-
vaisuudessa entistd enemman kiinnitettdisiin huomiota myds sen asian ymmaérta-
miseen miten ihmiset itse orientoituvat tyon haasteisiin seké siithen miten tyonte-
kijit voivat myds terveytensd vaarantaen hamuta itselleen jatkuvasti haastavampia
tyotehtédvid, tullen sokeaksi riskeille, jotka tdhdn sisdltyvit. Arvot ja moraali oli
toinen aineistosta tunnistamamme muutosvoima. Inhimillisyys ja osapuoltensa
toisiaan kohtaan osoittama arvostus (tyOntekijdt-tyonanataja) vaikuttaa olevan
haaste, joka kaipaa lisdéd keskustelua ja myos kdytdnnon toimia. Resurssien koh-
taamisen haaste oli kolmas muutosvoima ja sen kautta jisensimme aineistossa
esiintynyttd huolta siitd, miten ty0 ja tekijd kohtaavat, osaaminen ja osaajan tarve
16ytivat toisensa tulevaisuudessa.

Tulevaisuuden henkilostotyon ndkokulmasta tarkasteltuna ndméd muutosvoimat
luovat vastakkaisia odotuksia eri sidosryhmien kesken ja tasapainon 16ytdminen
eri ndkokulmien viélille vaatii varmasti monisérmaistd ja myos rohkeaa ndkemysti
siitd, miten henkildstod tulevaisuudessa johdetaan. Toisaalta emme voi my0dskédn
vilttyd siltd ajatukselta ettd olisiko suomalaisen tydeldmén osapuolten aika pyséh-
tyd pohtimaan mistd tieddimme mikd on riittdvé ja kohtuullinen hyvinvoinnin ta-
so? Miké on se ideaalitilanne, jolloin voimme sanoa ettd Suomalainen tyoeldma
voi hyvin? Milloin riittdvd, kohtuullinen ja jérkevd hyvinvoinnin taso on siis saa-
vutettu vai tuleeko meidin aina ja jatkuvasti pyrkié kohti parempaa?
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VASTUULLISUUS
HENKILOSTOJOHTAMISESSA

Maria Jaristrom & Sinikka Vanhala

Henkilostojohtamisen kenttd on ldhivuosinakin pddtoksenteon kannalta jdnnittei-
nen. Erityisesti teknologian kehitys, globalisaatio ja vdeston ikddntyminen tuovat
merkittavid muutoksia tyovoimaan ja tyoeldmddn myos Suomessa. Sijoittajien
tuottovaatimukset pysyvit korkealla ja samanaikaisesti kilpailu kiristyy useimmil-
la aloilla. Tuottavuutta joudutaan parantamaan jatkuvasti. Kaikki namd kehitys-
kulut vahvistavat organisaatioissa pyrkimyksid lisdtd tyovoiman joustavuutta ja
sddstdd henkilostokustannuksissa. Samanaikaisesti tyontekijoiltd edellytetddn yhd
ajantasaisempaa osaamista, suurempaa sitoutumista henkilékohtaisiin tavoittei-
siin ja parempaa tyokykyd. Ristiriitaisten kehityskulkujen vahvistuessa nousee
esille uusia ja tdrkeitd eettisid kysymyksid. Henkilostojohtamisen alueen keskuste-
lussa eettisyys, josta puhutaan usein myés vastuullisuutena, on kuitenkin sivuutet-
tu tihdn mennessd lihes kokonaan. Tdssd luvussa haastammekin viime vuosina
etualalla ollutta henkilostojohtamisen tuloksellisuuskeskustelua vastuullisen hen-
kiléstojohtamisen ndkékulmilla. Pureudumme HR Barometriaineiston valossa
vlimmdn johdon, henkiléstéjohdon ja luottamushenkiliden néikemyksiin henkilos-
tojohtamisen vastuullisuuden olemuksesta, mahdollisuuksista ja haasteista. Lo-
puksi esitimme joitakin kédytidnnon ehdotuksia vastuullisen henkiléstojohtamisen
kdytdnteiksi organisaatiossa.

Johdanto

Vastuullisuus on teema, joka on 2000-luvulla noussut vahvasti esiin johtamisen
tutkimuksessa ja kaytinteissd (Ehnert 2009; Lankoski & Halme 2011). Erityisesti
pohdiskelun alla ovat olleet vastuullisuus késitteend ja vastuullisuuden mahdolli-
set seuraukset tai vaikutukset. Vaikka vastuullisuudella uskotaan olevan positiivi-
sia vaikutuksia myos taloudellisessa mielessd, vastuullisuuden kasvattaminen voi
lisdtd myOs kustannuksia, mikd saattaa estdd vastuullisuuteen panostamista tai
edesauttaa jatkamaan toimintaa vdhimmaisvaatimuksilla. Taloudelliset vaikutuk-
set voivat siten olla sekd vastuullisuuden motiivi ettd sen rajoite (Lankoski &
Halme 2011). Vastuullisuuteen liitettyjd yritystaloudellisia hy6tyjd ovat mm. kil-
pailukyvyn parantuminen, tehokkuus ja sddstot ja kohentunut imago. Kirjallisuu-
dessa onkin esitetty, ettd onnistuessaan vastuullisuus voi muodostaa erdénlaisen
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brinddyksen organisaatioille lahinnd tyonantajaimagona ja siten potentiaalisena
tyollistdjand (Boudreau & Ziskin 2011: 263).

Vaikka vastuullisuus on ollut viime vuosina vahvasti esilli monissa johtamisen
eri keskusteluissa, kuten ymparistojohtamisen, yritysvastuun ja yritysten sosiaali-
sen vastuun keskusteluissa, vasta aivan viime aikoina vastuullisuus on liitetty
my0s henkilostdjohtamiseen (Pfeffer 2010; Cohen ym. 2012; Ehnert & Harry
2012). Yllattavaa kuitenkin on, ettd toistaiseksi vastuullisen henkildstojohtamisen
kirjallisuuteen ja tutkimukseen ei ole muodostunut vakiintunutta késitteistod.
Mahdollinen selitys tdlle on, ettd vastuullisesta henkildstdjohtamisesta puhuminen
ei ole saanut varauksetonta vastaanottoa sen enempdd henkilostotutkijoiden kuin
—ammattilaistenkaan keskuudessa (Ehnert 2009). Itse vastuullisen henkildstojoh-
tamisen késitettd on kritisoitu, ja aihealueen tutkimus on vasta alkutekijoissdén.
Samanaikaisesti 10ytyy kuitenkin myds tutkijoita (kuten Ehnert 2009; Ehnert &
Harry 2012; Taylor ym. 2012), joiden mukaan vastuullinen henkildstéjohtaminen
on uusi ja merkittdvd ilmid, joka voi tarjota tuoretta ndkdkulmaa viimeisten ldhes
kaksi vuosikymmentd strategisessa henkildstdjohtamisessa vallinneeseen melko
yksipuoliseen tuloksellisuuskeskusteluun.

Téssd luvussa keskitymme vastuulliseen henkildstojohtamiseen, jonka esimerkik-
si Freitas ym. (2011: 226) ovat médritelleet seuraavasti: vastuullinen henkildsto-
johtaminen linkittyy organisaation vastuullisuuteen kehittimalld henkildstdpoli-
titkkoja, -strategioita ja -kdyténteitd, jotka huomioivat ja tukevat samanaikaisesti
taloudellista, sosiaalista ja ympdristollistd ndkokulmaa. HR Barometriaineiston
valossa tarkastelemme ylimmin johdon, henkildstéjohdon ja luottamushenkildi-
den nikemyksid henkilostdjohtamisen vastuullisuuden olemuksesta, mahdolli-
suuksista ja haasteista. Nostamme esiin joitakin kaytdntdjd, joilla voidaan
edesauttaa vastuullisuutta organisaatioissa.

Vastuullisuusndikokulma

Vastuullisuudesta keskusteltaessa lainsddadannon osuus on keskeinen. Henkilosto-
johtamista séddtelevit tyolainsdddéntd sekd tydehtosopimukset ja mahdolliset pai-
kalliset sopimukset. Lainsdddéntd on siten ldsnd myds henkilostokdytinteissd
kuten rekrytoinnissa (esim. ei sallita syrjintdd ién, sukupuolen tai rodun perusteel-
la) ja palkitsemisessa (esim. minimipalkka). Vastaavasti laki sditelee myos irtisa-
nomisia ja henkiloston vihentdmistd taloudellisilla tai tuotannollisilla perusteilla.
Laki yhteistoiminnasta asettaakin raamit mahdollisille yhteistoimintaneuvotteluil-
le. Yhteistoimintamenettelyssd tyonantajan ja tyontekijédn edustajat voivat kisitel-
1a tydsuhteen oikeuksia ja velvollisuuksia. Lahtokohtaisesti voitaneen ajatella,
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ettd lainsdadiantd asettaa ns. minimichdon vastuullisuuden toteuttamiselle henki-
16stdjohtamisessa.

Vaikka lainsdédiantd ohjaa organisaatioita toimimaan vastuullisella tavalla, se voi
myo0s rajoittaa organisaation toimintavapautta, ja vastaavasti lainsdddantd voi
edesauttaa tai heikentdd organisaation taloudellista menestymistd. Kuitenkin vii-
me kédessd organisaation omista ratkaisuista, intresseistd ja resursseista riippuu,
miten pitkélle se haluaa ja voi viedd vastuullisuutta yli vihimmaisvaatimusten.
Suomestakin 10ytyy hyvid esimerkkejd, joissa vastuullisuutta on toteutettu ns.
laajassa mittakaavaavassa (esim. UPM-Kymmene). Esimerkiksi UPM:ssé suurten
henkildstovahennysten takia tuettiin irtisanottuja tyontekijoitd etsimélld heille
aktiivisesti tyollistymismahdollisuuksia yrityksen ulkopuolella, tarjottiin tukea
uudelleen kouluttautumiseen tai muuttoon toiselle paikkakunnalle (henkildkohtai-
nen haastattelu).

Aiemmassa henkildstojohtamisen kirjallisuudessa vastuulliseen henkildstojohta-
miseen viitataan monilla, osin kilpailevillakin termeilld, kuten “’vihred henkilosto-
johtaminen” (Jackson & Seo 2010; Jackson ym. 2011), “eettinen henkildstdjoh-
taminen” (Gama ym. 2012; Petrick 2012), “kestdva henkildstdjohtaminen” (Val-
kama 2007) ja “sosiaalisesti vastuullinen” (Ldhteenméki & Laiho 2011; Kazlaus-
kaité¢ ym. 2013) henkildstdjohtaminen. Jokainen néistd edelld mainituista pyrkii
laajentamaan perinteisen henkilostdjohtamisen fokusta kohti ymparistovastuulli-
suutta, eettistd johtamista ja yritysten sosiaalista vastuullisuutta. Néissd keskuste-
luissa henkildstojohtamisen rooli ndhdddn tirkedna vastuullisuuden edistimisessa
ja saavuttamisessa organisaatioissa kuten myds ympiristoon liittyvien tavoittei-
den saavuttamisessa (Jackson & Seo 2010). Téma tapahtuu palvelemalla omistaji-
en liséksi useita muita sidosryhmié, kuten tyontekijoité, asiakkaita ja yhteiskuntaa
(Lindstrém & Vanhala 2011). Vastaavasti henkilostojohtamisen rooliksi jai vas-
taaminen eettiseen johtamiseen ja yritysten sosiaalisen vastuun kysymyksiin ke-
hittimalld eettisid ohjeistuksia ja yritysten sosiaalisen vastuun politiikkoja ja kay-
tanteitd (Bucilinien¢ & Kazlauskaité 2012). Henkildstdjohtamisen vastuullisuu-
desta huolehtiminen ei ole ldhtokohtaisesti ainoastaan henkilostdammattilaisten
tehtdvd vaan myos johdolla ja esimiehilld on selked velvollisuus asian suhteen.
Vastaavasti voidaan olettaa, ettd tyontekijoiden edustajilla eli luottamushenkildil-
1d on vahva nikemys myo0s siitd, mitd vastuullinen henkildst6johtaminen heiddn
nikokulmastaan tarkoittaa. Boudreau ja Ziskin (2011, s. 263) toteavat kirjoituk-
sessaan, ettd vain harvat henkilostbammattilaiset tunnistavat roolinsa merkitté-
véksi suhteessa vastuullisuuskeskusteluun. Sen sijaan moni henkilostdammattilai-
nen mieltdd vastuullisuusteeman liittyvin l&dhinnd yksittdisiin operaatioihin, ym-
périston terveellisyyteen ja turvallisuuteen ja/tai julkisiin tehtéviin.
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Vastuullisuusndkdkulman tiarkeyttd henkilostdjohtamiseen on argumentoitu kah-
della eri tavalla: ensinndkin, hyvélld henkildstojohtamisella voidaan vaikuttaa
yrityksen vastuullisuuteen (Jackson ym. 2011) ja toiseksi, vihenevd ja ikdéntyva
tydvoima yhd kasvavien tyohon liittyvien sairastumisien myoti korostaa henkilds-
tojohtamisen roolia ja vastuullisuutta sellaisen strategian luontiin, joka mahdollis-
taa hyvien tyontekijoiden sitoutumisen (Ehnert 2009).

Henkilostojohtaminen

Henkilostojohtamisella (HRM) viitataan tdssd yhteydessd niihin toimintoihin,
jotka liittyvdt ihmisten johtamiseen organisaatiossa (Boxall & Purcell 2008).
Useimmissa tutkimuksissa, ndméd HR toiminnot tai -kéytdnnot kattavat useimmi-
ten rekrytoinnin ja valinnan, koulutuksen ja kehittdmisen, suorituksen johtamisen,
suoritukseen perustuvan palkkauksen, tiimityon, tydsuhteen jatkuvuuden, osallis-
tamisen ja viestinnén. Sen sijaan tydonkuvia ja tyon ja yksityiseldmén yhteensovit-
tamista on harvemmin huomioitu henkildstokdyténteissd (Van De Voorde ym.
2012). Tilanne voi tosin muuttua, silld tyon ja yksityiselamédn haasteet ovat lisdén-
tyneet viime vuosina, mika oletettavasti lisdd niiden huomiointia myos kéytéintei-
den tasolla. Joissakin yrityksissé asiaan on jo kiinnitetty huomiota siten, ettd on
lahdetty pohtimaan perheystévillisid arvoja ja kdyténteitd. Muster ja Schrader
(2011, 141) ehdottavat jopa “vihredd tyon ja muun elamén tasapainon” kasitetta.

Tutkimuksessa on perinteisesti erotettu yksittdiset HR-kéytinteet ja HRM-
systeemit (ns. HR- kdytdnnot erilaisina yhdistelmind), kuten myos aiotut ja todel-
liset HR kéytinteet (Wright & Nishii 2007). Vastaavasti on eroteltu ns. pehmed ja
kova henkildst6johtaminen ja niihin linkittyvdit HRM kayténteet (Legge 2005).
Pehmed henkildstojohtaminen huomioi enemmén tydntekijét ja kehitysorientoitu-
neisuuden, kun taas kova henkilostdjohtaminen painottaa enemmin tulokselli-
suutta, ja henkilOstoresurssit ndhdéédn siind passiivisena resurssina, jota voidaan
hankkia ja poistaa tarvittaessa. Vaikka pehmeédd henkilostdjohtamista voidaan
ajatella eettisempénd kuin kovaa henkilostojohtamista, pehmeélld henkildstojoh-
tamisella on havaittu olevan my0s negatiivisia seurauksia tyontekijoihin (Kozica
& Kaizer 2012). Pehmeét henkildstokayténteet kuten koulutus, osallistuminen ja
tyon laajentaminen, voivat my0s johtaa henkiloston kasvavaan stressiin, tyo-
uupumukseen ja mielenterveydellisiin ongelmiin (Docherty ym. 2012).

1990-luvun puolivélistd ldhtien henkildstdjohtamisen ja organisaation tulokselli-
suuden vilinen yhteys on ollut tirkein teema-alue strategisen henkildstdjohtami-
sen tutkimuksessa. Useat meta-analyysit osoittavat, ettd henkildstdjohtaminen on
positiivisesti yhteydessé tuloksellisuuteen (esim. Gmiir & Schwerd 2005; Paauwe
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2009). Edelleen tutkijoita keskusteluttaa, mitkd ovat tuloksellisia HR- kdytéinteit4,
millaisella aikajénteelld niiden tuloksellisuusvaikutuksia tulisi tarkastella, vaikut-
taako tuloksellisuus HR-kdyténteisiin jne. Kéytdnnossd henkildstojohtamisen yh-
teys tuloksellisuuteen painottaa lyhyen tihtdyksen ajattelua (Kaye 1999), vaikka
HR-kéyténteiden sisddnajo ja tuloksellisuusvaikutukset eivit tunnetusti tapahdu
hetkessd. Lyhyen tdhtdimen ndkokulma voi jittdd huomioimatta tyontekijoiden
tyohyvinvoinnin ja sitoutumisen, mikd puolestaan voi heikentdd tuloksellisuutta
pitemmalld aikavililld (Hailey ym. 2005).

Tuloksellisuuskeskustelun ohella onkin tarve lisdtd myos tyontekija-fokusta ja
pohtia sithen liittyvid vaikutuksia ja tuloksia (Guest 1997; Boxall & Macky
2009). Vain harva tutkimus on pyrkinyt huomioimaan sekd organisaation tulok-
sellisuuden ettd henkildston hyvinvoinnin samassa tutkimuksessa siten, ettd nii-
den molempien saavuttaminen voisi olla mahdollista (ks. esim. Appelbaum ym.
2000; Thompson & Harley 2007). Tuloksellisuus ja hyvinvointi -keskustelun yh-
distiminen osoittaa sen, ettd henkildstdjohtamisen seké taloudellisten ettd sosiaa-
listen tavoitteiden painottaminen voidaan nédhda yhtend askeleena kohti vastuullis-
ta henkilostdjohtamista. Kaytdnnossd tdmi vaatii pitemmén aikavélin tarkastelua
ja pyrkimystd pédstd eroon nopeista tuloksia tuottavista ratkaisuista, jotka toteute-
taan usein henkil6ston kustannuksella.

Aiemman kirjallisuuden pohjalta ndyttda siltd, ettd henkildstojohtamisen fokus on
joko organisaatiossa tyOnantajana tai henkildstdsséd tyontekijand (Van De Voorde
ym. 2012). Téstd huolimatta on my0s olemassa ns. “mutual gains” -nikokulma eli
“molemmat voittavat”, joka korostaa sité, ettd sekd organisaatio ettd henkilostod
voi hyotyd henkildstdjohtamisesta (Guest 1997; Appelbaum ym. 2000). Vastaa-
vasti ns. “conflicting outcomes” -ndkdkulma eli “vain toinen voittaa” korostaa
sitd, ettd esimerkiksi henkildst6johtaminen mahdollistaa organisaation menesty-
misen, mutta samalla vaikutus henkildston hyvinvointiin ei lisddnny tai jopa
muuttuu sitd heikentiviksi (Legge 1995; Van De Voorde ym. 2012). Ensimméi-
nen ndistd ndkdkulmista tai lahestymistavoista tarkoittaa sitd, ettd henkilostdjoh-
taminen hyddyttdd tyontekijoiden onnellisuutta ja hyvid tydskentelysuhteita (Pec-
cei 2004; Van De Voorde ym. 2012). "Molemmat voittavat” -ndkdkulmaa on seli-
tetty mm. sosiaalisen vaihdon (social exchange) teorialla (Blau 1964). Sosiaalisen
vaihdon teorian mukaan henkildstokéytinteet voidaan néhda ja tulkita osoituksek-
si organisaation tuesta ja tyontekijoiden vélittdmisestd. Tamén lisdksi henkildsto-
kiytdnnot vaikuttavat tyontekijéiden kasvaneen sitoutumisen, tyytyvéisyyden ja
luottamuksen kautta (Whitener 2001).

HR-jdrjestelmilld voi olla useita eri tavoitteita. Esimerkiksi organisaatio voi olla
kiinnostunut tyShyvinvoinnista tiettyyn pisteeseen saakka, mutta voi samalla pyr-
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kid lisdadmadan tyontekijoiden tuottavuutta (Boxall & Purcell 2008). Siten henki-
16stdjohtaminen voi toimia katalysaattorina, kun analysoidaan ja vastataan sidos-
ryhmien odotuksiin tydnantajasuhteesta.

Seuraavaksi siirrymme tarkastelemaan vastuullista henkildstdjohtamista. Koska
toistaiseksi on olemassa vain véhdisesti tutkimusta kyseisestd aihepiiristd, pyrim-
me analysoimaan ja rakentamaan siltaa henkilostdjohtamisesta vastuulliseen hen-
kilostdjohtamiseen hyddyntamélla eri ndkokulmia.

Vastuullinen henkilostojohtaminen

Henkildstojohtamisen vastuullisuuskeskustelulla on juuret ns. kestivissd tyosys-
teemeissd, jotka korostavat vastuullisuuskysymyksid yksittdisissd tydpaikoissa
(Docherty ym. 2002). Vastuullisen henkilostojohtamisen ndkemyksen mukaan
henkildstod ei ndhdd kustannustekijand vaan merkittdvind lisdarvoa tuottavana
litketoimintakomponenttina, jolla on arvoa omasta takaa (Ehnert 2009). Timén
vuoksi organisaatiot voivat selviytyd pitkdlld tdhtdimelld vain, jos ne onnistuvat
saamaan, kehittimdin ja pitdimain korkeantason tyontekijoitd (Wright & McMa-
han 1992). Vastuullisen henkildstdjohtamisen késite on saanut enemmén huomio-
ta alan tutkijoiden keskuudessa (Ehnert 2009; Pfeffer 2010). Téastd huolimatta,
vastuullista henkildstdjohtamista on vield tutkittu varsin vdhdn (Pfeffer 2010;
Cohen ym. 2012; Ehnert & Wes 2012), joten yhdenmukaista kasitteistdd ei ole
padssyt syntyméén. Useat vastuullisen henkilostdjohtamisen mééritelmét nostavat
esiin erilaisia tavoitteita, vastuullisuuden merkityksié ja niiden kéyttokelpoisuutta
henkilostojohtamisessa (Ehnert & Wes 2012; Ehnert & Harry 2012). Ensimmaéiset
kirjoitukset aiheesta saivat innoituksensa ympéristdjohtamisesta ja ihmissuhteiden
koulukunnasta ja ns. Harvardin ldhestymistavasta (esim. Beer ym. 1984). Naisti
huolimatta useimmat tutkijat ndyttdvét sivuuttavan tai jattdvin huomioimatta vas-
tuullisen henkildstdjohtamisen dimensiot eli osa-alueet (Ehnert & Harry 2012).
Kuitenkin erityisesti vastuullisessa henkilostdjohtamisessa nédyttdd korostuvan
pitkdntdhtdimen ndkemys organisaation menestyksestd ja elinkelpoisuudesta.
Pfefferin (2010) mukaan suurin kiinnostus vastuullisuuskeskustelussa on kohdis-
tunut organisaatioiden vaikutukseen fyysiseen ympiristoon sosiaalisen ympaéris-
ton kustannuksella. Samalla Pfeffer korostaa organisaation pédétdsten vaikutusta
henkildston terveyteen ja hyvinvointiin, joita puolestaan kdytetddn yhteiskunnalli-
sina tehokkuusindikaattoreina (ja mittareina kuvaamaan maan kehitysastetta).
Pfefferin (2010) mukaan sosiaalisesti vastuullinen organisaatio voi my0s tarkoit-
taa sitéd, ettd huomioidaan HR- ja johtamiskdyténteiden vaikutus henkildston fyy-
siseen ja psykologiseen hyvinvointiin esimerkiksi siten, ettd kdytinteisti mm.
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tydskentelytunnit, tyon suunnittelu, tyon turvallisuus, palkka ja palkkiot ja oikeu-
denmukaiset kdyténteet ovat vahvasti yhteydessd henkiloston tydhyvinvointiin.

Vastuullista henkilostdjohtamista haastaa sen monitasoisuus, joka vaatii henkilds-
toosaston, organisaation ja ympdriston integroimista (Boudreau & Ziskin 2011;
Ehnert & Wes 2012). Makrotasolla esimerkiksi organisaatio ja sen yhteys talou-
teen ja yhteiskuntaan nidhdéén tirkeéni. Siten keskustelu yhdistyy yhteiskunnalli-
seen ja ekologiseen vastuullisuuteen. Vastaavasti meso- ja mikrotasoilla kdydéan
keskustelua yksilotasolla ja HRM systeemitasolla huomioiden rajalliset henkilds-
toresurssit, ikddntyvd henkilostd ja yha kasvavat terveysongelmat (Ehnert 2009).
Vastuullinen henkildstojohtaminen onkin koko organisaatiotason asia, ei pelkés-
tadn henkildstdosaston. Esimerkiksi ’vihredssd maailmassa’ asiakkaat voivat
odottaa, ettd organisaatio toimii eettisesti ja huolehtii ympéristostddn (Truss ym.
2012), mikd puolestaan heijastuu tyontekijoiden arvoihin ja kéyttdytymiseen.
Ympdristoasioiden ja ns. hiilijalanjélki -keskusteluihin liittyen, tyontekijdt saatta-
vat henkilostdammattilaisten tukemana esim. matkustaa vihemmén kuin aiem-
min, mutta kdyttdd enemmin virtuaalisia kommunikointitapoja viestinndssd. Vas-
tuullinen henkilostdjohtaminen voi olla strategia, joka auttaa organisaatioita sel-
viytyméén. Boudreaun ja Ziskinin (2011) mukaan yksi tulevaisuuden HR trendeja
on siirtyminen visymisestd tai uupumisesta kohti vastuullisuutta. Tdmi trendi
nostaa esiin henkiloston fyysisen, emotionaalisen, ja psykologisen vidsymisen ja
sitd edesauttavat asiat eli taloudellisen taantuman ja irtisanomiset. Sama tyOomaara
pyritdin saavuttamaan vdahemmalld henkilostomaérdlld ja 24/7 periaatteella toi-
mivalla tavoitettavuudella vihintddnkin sidhkopostitse, joskus jopa puhelimitse.
Samalla vastuullinen henkildstdjohtaminen edellyttdd organisaation elinkelpoi-
suutta ja jatkuvuutta. Tdma puolestaan vaatii energisid ihmisid ja siten henkildsto-
ammattilaisten panostusta siihen, ettd henkilostd pystyy taistelemaan vésymisti ja
uupumista vastaan, huolehtimaan itsestdéin ja innostumaan vastuullisen, pitkan-
tahtdimen tuloksellisuuden tavoittelusta. Henkilostdammattilaisten tulisikin olla
entistd enemmén mukana vastuullisuuteen liittyvissa keskusteluissa.

Tiivistetysti voidaan todeta, ettd vastuullisen henkildstdjohtamisen kédsite on vield
hahmottumaton ja siten epédselvd. Vastaavasti aiemmassa keskustelussa on jaanyt
huomioimatta vastuullisen henkildstojohtamisen osa-alueet (Ehnert & Harry
2012). Téassa luvussa tarkastelemme vastuullisen henkildstéjohtamisen osa-alueita
ymmaértadksemme, miten vastuullinen henkildstdjohtaminen mielletddn HR Ba-
rometrin valossa huomioimalla eri vastaajaryhmit.
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Vastuullinen henkilostojohtaminen HR Barometrin valossa

HR Barometrissa tarkasteltiin vastuullista henkildstojohtamista omana aihepiiri-
ndédn seuraavilla kysymyksilld: 1. Mistd osa-alueista vastuullinen henkildstdjoh-
taminen koostuu? 2. Miten vastuullista henkildstdjohtamista toteutetaan organi-
saatiossasi? Téssd keskitymme pddasiassa ensimmdiseen kysymykseen annettui-
hin vastauksiin, mutta yleiselld tasolla tarkastelemme myo0s toista kysymysta.
Paneudumme siten vastuullisen henkildstdjohtamisen kisitteeseen ja sisdltoon
aineiston avulla. Analyysissd tarkasteltiin erikseen ylimmén johdon (n=99/N=
276), ylimmin HR johdon (n=140/N=258) ja luottamushenkildiden (n=238/N=
819) antamia ndkemyksid vastuullisesta henkildstdjohtamisesta. Tummennettu
lukuméiéra kertoo sen vastaajaméérin, joka on vastannut vastuullisen henkildsto-
johtamisen kysymyksiin, kun taas jalkimmaéinen luku kertoo koko HR Baromet-
riin osallistuneiden vastaajamdarén ryhmittdin. Sama henkild on voinut antaa use-
ampia vastauksia halutessaan ja tarkentaa ns. lyhyttd vastausta pidemmaélld kuva-
uksella. Ylimmén johdon ja HR johdon kohdalla huomioitiin kaikki lyhyet nédke-
mykset. Koska luottamushenkil6itd oli miérdllisesti eniten, pdddyttiin rajoitta-
maan analyysi heiddn kohdallaan ainoastaan yhteen lyhyeen vastaukseen per vas-
taaja. Ennen tétd vaihetta luottamushenkil6t rajattiin asematason perusteella tyon-
tekijétason luottamusmiehiin, jotta saataisiin my0s tyontekijétason ddni kuuluviin.
Kaikki vastaukset (lyhyet ja pitkét) luettiin kertaalleen lépi, lyhyet vastaukset
analysoitiin aineistoldhtoisesti ja luokiteltiin teemoittelun kautta eri padkategori-
oihin vastaajaryhmittdin (Dey, 1993). Ensimmaéiseksi kéytiin 14pi ylimméan johdon
vastaukset, sitten henkilostdjohdon ja viimeiseksi luottamushenkildiden. Suluissa
oleva luku kuvaa ndkemysten méérian teemakohtaisesti.

Ylimmén johdon vastauksista rakentui viisi pddkategoriaa:

* Tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu (38 kpl)

* Vastuullinen péatoksenteko (33 kpl)

* Avoin vuorovaikutus ja dialogi johdon ja henkiloston vililld (32 kpl)
* Osaamisen kehittymisestd huolehtiminen (21 kpl)

* Tydhyvinvoinnista huolehtiminen (18 kpl)

Henkilostojohdon vastauksissa korostui edellisten padkategorioiden liséksi oma-
naan hyvi esimiestyd. HR johdon ndkemykset jakaantuivat seuraavasti:

* Vastuullinen paétdksenteko (56 kpl)

* Avoin vuorovaikutus ja dialogi johdon ja henkiloston vililld (55 kpl)
* Osaamisen kehittymisestd huolehtiminen (46 kpl)

* Tyodhyvinvoinnista huolehtiminen (38 kpl)

* Tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu (36 kpl)
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* Esimiestyd (27 kpl)
Luottamushenkildiden nikemykset jakaantuivat seuraavasti:

* Tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu (67 kpl)

* Avoin vuorovaikutus ja dialogi johdon ja henkiloston vililld (64 kpl)
* Esimiestyd (23 kpl)

* Tydhyvinvoinnista huolehtiminen (21 kpl)

* Vastuullinen péatoksenteko (16 kpl)

* Osaamisen kehittymisestd huolehtiminen (9 kpl)

Luokittelemattomat ndkemykset jdivit yleiselle tasolle. Esimerkiksi rehellisyys,
tyontekijoiden kunnioitus, rekrytointi yms. jéivit luokkien ulkopuolelle. Maéralli-
sesti nditd oli suhteellisen vihan.

Mistii osa-alueista vastuullinen henkilostojohtaminen koostuu?
Kahdensuuntainen vuorovaikutus johdon ja henkiloston vililld

Vastaajat korostivat kahdensuuntaisen vuorovaikutuksen tirkeyttd johdon (tyon-
antajan edustaja) ja tyontekijoiden vililla. Siten henkildst6johtaminen linkittyy
vahvasti sosiaalisiin tilanteisiin. Esimerkiksi ylimméan johdon edustajat korostivat
vuorovaikutuksen yhteydessd luottamusta, avoimuutta, henkiloston kuuntelua,
palautetta, yhteistyotd ja arvostusta eli niitd tekijoitd, jotka myds johtavat tyonte-
kijoiden osallistumiseen ja siten kdyttdmédn osaamistaan organisaation hyvéksi.
Haasteeksi nouseekin se, miten hyvin onnistutaan rakentamaan sellainen ilmapii-
ri, jossa kukoistaa luottamus, arvostus ja avoimuus. Avoimuus ndhddin my0s
yhtend tekijand luottamuksen rakentumiselle. [lman luottamusta osallistumisaktii-
visuus vdhenee. Lawler III (2011) onkin esittinyt, ettd niistd organisaatioista jois-
sa arvostetaan tyontekijoiden osallistumista, 10ytyy haasteellisia ja laajennettuja
tyotehtdvid. Luottamuksellisessa ilmapiirissd ei ole niin suurta tarvetta kontrolloi-
da tyontekijoiden tekemisid, mikd vapauttaa johdon aikaa ja energiaa muihin teh-
taviin.

Ylin johto kokee tirkeéksi sen, ettd tyontekijoilld on mahdollisuus tulla kuulluksi
erityisesti organisaatioon liittyvisséd asioissa osallistamisen ja palautekdyténteiden
avulla. Avoimen vuorovaikutuksen tirkeys nousi esiin myds koko organisaation
tavoitteiden asettamisessa, kuten myds tyontekijan tavoitteiden integroimisessa
organisaation tavoitteisiin. Nidkemys haastaa monia organisaatioita pohtimaan
sitd, miten osallistaa tyOntekijét strategiatyohon. Voi myos olla, ettd vuorovaiku-
tuksen médrd on viime vuosina vdhentynyt tai se on muuttanut muotoaan. Esi-
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merkiksi sdhkdinen viestintd on lisddntynyt sekd johdon tydssé ettd esimiestyOssd,
joten aitoa vuorovaikutusta kaivataan, ja sen merkitys tunnistetaan. Seuraavat
sitaatit kuvaavat tilannetta:

Henkilostojohtamisessa nousee tyontekijoiden arvostaminen ja kuulemi-
nen arvoon arvaamattomaan. (nainen, HR johto, kunta-ala)

Jos jonkun mddrdaikaisuutta ei jatketa tai jonkun tehtdvinkuva ei kehity
niin syyt tilanteeseen on hyvd selvittid asianosaiselle ja riittivdssd mddrin
muullekin tyoyhteisélle. (mies, ylin johto, osakeyhtid)

Ei voida odottaa tai saavuttaa hyvid ja tuloksellista sitoutumista ilman
luottamusta siihen, ettd jokainen hoitaa hommansa. (mies, luottamusmies,
pOrssiyhtiossd)

Vastuullinen pdcdtoksenteko

Vastuullinen pédtoksenteko korostui omana osa-alueenaan vastuullisessa henki-
16stdjohtamisessa. Esimerkiksi ylimmén johdon ndkemyksissd keskusteltiin vas-
tuullisuudesta ja kokonaisuuden ymmaértdmisestd, suunnitelmallisuudesta ja enna-
kointikyvystid, tavoitteista ja jatkuvuudesta, henkildstdsuunnittelusta, johdon ja
yrityksen arvojen yhdistamisesti, eettisyydesti, johdonmukaisuudesta ja sopimus-
ten pitdmisestd, kilpailukyvyn kehittamisestd, tulosvastuullisuudesta ja talouden
turvaamisesta. Seuraavat sitaatit kuvaakin tulevaisuuden ennakointia:

Jatkossa tydeldmdssd on yhd enemmdn ikddntyneitd tyontekijoitd sekd sel-
laisia henkiloitd, joiden tydtehtivid joudutaan mukauttamaan henkilon
tyokyvyn tai osaamistaustan mukaan. (mies, HR johto, muu ala)

Ihminen joka osaa katsoa pitkille eteenpdin, kuunnella henkilokunnan
edustajia ja tehddi sen perusteella ratkaisuja, vaikka ne eivit aina olisi-
kaan tyonantajan kannalta kustannus tehokkaita juuri nyt mutta tuottaisi-
vat hedelmdd pitkdlld aika vdlilld. (nainen, luottamushenkild, porssiyri-

tys).

Vastuullisessa paitoksen teossa korostuvat lait ja sopimukset, jotka ndhddin an-
nettuina ja oletuksena yleisistd velvoitteista. Mielenkiintoista oli ndhda, ettéd eri-
tyisesti ylin johto nosti esiin sen, ettd vastuulliseen péatoksentekoon kuuluvat
myo0s ns. vaikeat paitokset. Ndkemysten mukaan myds vaikeat padtokset pitéisi
pystyéd tekemédn mahdollisimman aikaisessa vaiheessa niin tyontekijan kuin or-
ganisaationkin etua ajatellen. Luottamusmiesten mukaan eri henkildstoryhmét
tulee ottaa mukaan padtoksentekoelimiin.
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Vastuullinen paitoksenteko pitdd sisdllddn pitkéntdhtdimen ajattelun. Pitkdntdh-
tdimen perspektiivi ei jitd huomioimatta niitd padtoksid, jotka tulee tehdé ajallaan.
Johdolle tilanne on usein haastava kun tiedetdén, ettd tuloshakuisuus haastaa pit-
kéntahtdimen ajattelun. Myds lyhyen aikajénteen negatiiviset vaikutukset ilmapii-
riin ja tyontekijoiden pelkoon haastavat pitempédéd aikajdnnettd. Vastuullisessa
paétoksenteossa johto joutuu tasapainoilemaan ja huomioimaan yksilon, tiimin ja
koko organisaation ndkdkulmat 16ytiddkseen parhaan mahdollisen kompromissin.
Vastauksissa nousi esiin se, ettd johto joutuu ottamaan vastuun tekemistiddn paa-
toksistd, etenkin huonoista. Huomionarvoista on se, ettd vastuullinen paitoksen-
teko voi ndyttdytyd eri valossa eri tahoilla. Useinhan henkildstovihennykset mah-
dollistavat jaljellejddville ja tuleville tyontekijdille tyopaikan sdilymisen.

Padtoksenteko tulisi olla oikeudenmukaista, selkedd ja ymmaérrettivad. Vastuulli-
nen péditoksenteko on asia, joka rakentaa luottamusta ja turvallisuuden tunnetta
henkildstossd. Erityisesti dynaamisessa, nopeasti muuttuvassa ymparistdssé tulisi
kayttdd kaikki mahdolliset keinot, joilla voidaan saada aikaan tunnetta pysyvyy-
destd ja ennustettavuudesta. Ndméd puolestaan lisddvét turvallisuuden tunnetta ja
vapauttaa siten energiaa itse ty6hon. Seuraavat sitaatit linkittyvit vastuulliseen
paétoksentekoon:

Tdrkeintd on toimia lakien ja asetusten, tyoehtosopimusten mukaisesti.
(nainen, ylin johto, muu ala)

Vastuullisessa henkilostojohtamisessa tyonantaja ottaa vakavasti suorit-
tamansa tyotyytyvdisyyskyselyn vastaukset. (mies, luottamusmies, pors-

siyritys)

Esimiehen ymmdrrys yksilostd ja héinen tarpeistaan ja motivaatiostaan;
miten suunnitella tyon haastavuus ja tehtdvdt siten ettd saadaan optimite-
hokkuus ja sitoutuneisuus henkilostostd pitkdlld aikavdlilld. (mies, ylin
johto, muu ala)

Tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu

Tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus tyontekijoiden kohtelussa ja yhdenmukai-
suus ja ldpindkyvyys kiytdnteissd nousivat vahvasti esiin. Tdmé osa-alue korostui
vahvasti ylimmén johdon ja luottamushenkildiden nédkemyksissd. Tasapuolisuutta
ja oikeudenmukaisuutta korostettiin huomattavasti enemmén suhteessa yksilolli-
seen kohteluun, josta tosin niukasti oli myds mainintoja. Yksilollisyyttd nostettiin
esiin ylimmén johdon ndkemyksisséd 1dhinnd sen suhteen, ettd jokaisella on omat
vahvuutensa, joita tulisi hyodyntda sekd yksilon ettd organisaation ndkokulmasta.
Vastaavasti luottamushenkildiden ndkemyksissé yksilollisyys linkittyi 1dhinna eri-
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ikdisten huomioonottamiseen ja ihmisten erilaisuuden ja vahvuuksien hyddynti-
miseen sekd tyon ja perheen yhteensovittamiseen liittyviin kysymyksiin.

Tasapuolisuutta korostettiin yhdenmukaisena kohteluna ja sdintdind kaikille tyon-
tekijoille. Luottamusmiehet korostivat oikeutta tasapuoliseen johtamiseen. Tasa-
puolisuuden noudattaminen lisdd oikeudenmukaisuuden tunnetta ja positiivista
ilmapiirid organisaatiossa. Erityisesti henkilostovdhennystilanteissa korostettiin
oikeudenmukaista toimintatapaa ja kiytinteitd. Lawler III (2011, s. 303) onkin
todennut, ettd on huomattavasti kalliimpaa ja aikaa vievempéé suunnitella ja joh-
taa organisaatiota, jossa ihmisid kohdellaan eri tavalla. Kaytinndssd erilainen
kohtelu voidaan myds tulkita epitasa-arvoisena ja epétasapuolisena jonkun ryh-
mén toimesta, vaikka tasapuolisuuteen pyrittdisiin. Tydvéeston yhd monimuo-
toistuessa tulee haasteeksi tasapuolisuuden toteuttaminen kdytinndssd. On hyvin
mahdollista, ettd tulevaisuuden henkildstdjohtamisessa tulee paremmin huomioi-
da ikddntyva henkil6std, eri kulttuuritaustat, kahden-uran perheet, yksinhuoltajat,
omista vanhemmista huolehtivat jne. (Darcy ym. 2012; App ym. 2012). Seuraavat
sitaatit yhdistyvét tasapuolisuuteen:

Kaikkia tyotekijoitd tulee kohdella samojen sddntojen mukaan. Pdrstdker-
roin johtamisesta on pddstdvd eroon. (nainen, ylin johto, yksityinen palve-
luala)

Tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus, ldpindkyvyys, ennakoitavuus. (mies,
HR johto, osakeyhtid)

Osaamisen kehittymisestd ja elinikdisestd oppimisesta huolehtiminen

Osaamisen kehittdminen ja elinikdisen oppimisen mahdollistaminen nousi yhdek-
si vastuullisen henkildstdjohtamisen osa-alueeksi. Ylimmén johdon ndkemyksissi
korostuivat haasteet ja vastuu, urakehitys, henkiloston potentiaalin vapauttami-
nen, johtajan ja esimiesten osaaminen ja avainosaamisen kehittiminen. Niakemyk-
sissé korostui, ettd kehittdmiseen tarvitaan voimavaroja huonoinakin aikoina, jotta
tulevaisuuden osaajat ja osaamiset pysyvit talossa.

Osaamisen kehittdmisessé korostuu pitkd aikajdnne. Ylin johto oli varsin yksimie-
linen siitd, ettd tulevaisuuden osaamisalueet tunnistetaan riittdvin ajoissa. Johto
ndyttdd itse seisovan sen takana, etti on turha vaihtaa henkildstdd, jos johto on
jattanyt huomioimatta osaamisen kehittamisen tai epdonnistunut siind. Johto myos
korostaa ensisijaista rooliaan henkiloston osaamisen kehittimisessd; HR-
ammattilaisille ja henkilstolle jaa ldhinnd tuki- tai osallistuva rooli. Asia voi se-
littyé silld, ettd johto paittdé pitkélle organisaation tai yrityksen kehityksen suun-



Vaasan yliopiston julkaisuja. Tutkimuksia 233

nan, jolloin sen rooli osaamisen kehittimisessd on luonteva. Luottamushenkildi-
den ndkemyksissd osaamisen kehittyminen ei noussut vahvasti esiin. Nikemykset
liittyivdt ldhinnd esimiesten osaamisen kehittdmiseen ja kaikkien osaamisen ar-
vostamiseen.

Osaamisen kehittimisessd nahdddn tarkednd henkildston osallistaminen oman
tyonsd kehittdmiseen. Kun jokainen ottaa vastuuta omasta tydstdén ja sen kehit-
tamisestd, voidaan luoda sellainen ilmapiiri, joka rohkaisee koko organisaatiota
kehittyméddn. Jokainen voi kehittyd tuomalla esiin omia kehittymishalujaan ja -
tarpeitaan tyossd, miké toteutuessaan mahdollistaa paremman motivaation ja si-
toutumisen. Ylin johto korostaa dynaamisen ympériston haastetta myds osaami-
sen kehittdmisen suhteen. Varsin selked viesti ylimmén johdon nikemyksissd on
osaamisen kehittdimisen merkitys, jotta voidaan ylipdétddn toimia ja luoda kilpai-
luetua pitkélld aikavélilla. Seuraavat sitaatit yhdistyvit osaamiseen:

Yrityksen henkilostod tulisi johtaa siihen suuntaan ettd se mahdollistaa
urakehityksen sitd haluaville. (mies, luottamusmies, yksityinen palveluala)

Huomioidaan ihmiset voimavarana ei kustannuserdnd, annetaan mahdol-
lisuus kehittyd ja kehittdd ammattitaitoa. (mies, HR johto, muu ala)

Johtajaksi harvoin synnytddn, se vaatii tyokokemusta ja koulutusta sekd
kiinnostusta paneutua tehtdvddn ja virheitd, joista voi oppia. (nainen, ylin
johtaja, muu ala)

Tyohyvinvoinnista huolehtiminen

Tyo6hyvinvoinnista huolehtiminen oli yksi vastuullisen henkildstdjohtamisen osa-
alue. Tyon vaatimukset kasvavat tyoméadrin lisddntyessd, mikéd haastaa tyonteki-
joiden tyohyvinvointia. Tulokset tukevat myds aiempia tuloksia (Galinsky & Ma-
tos 2011). Ylin johto otti kantaa ndkemyksissdén tyokykyyn ja jaksamiseen, tyo-
turvallisuuteen, tyontekijoiden vilittimiseen, huomioimiseen ja tukemiseen seké
eri-ikdisten ja yksil6llisten tekijéiden huomioimiseen samoin kuin johdon omaan
stressinsietokykyyn.

HR Barometri aineiston vastaajaryhmissd heijastui teknologian vaikutus tyon ja
muun eldmén yhteensovittamiseen ja edelleen hyvinvointiin. Liséksi tyShyvin-
vointia haastavat pitkdt tyOpdivét ja tyohon liittyvd epdvarmuus. Esimiestyon
merkitys korostui suhteessa tyohyvinvointiin ja nousi siten vahvasti esiin erityi-
sesti henkilostdjohdon ja luottamushenkiléiden ndkemyksissd. Tydhyvinvoinnin
yhteydessé nostettiin esiin myds sisdiset urapolut keinona edistdd tyohyvinvointia
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ja sitouttamista. Tyohyvinvoinnilla ndyttdd olevan useita positiivisia seurauksia
kuten motivaatio, sitoutuminen ja tuottavuus, jotka voidaan tdssd yhteydessd nah-
dd myds vastuullisen henkildstdjohtamisen positiivisina seurauksina. Seuraavat
sitaatit kuvastavat ty6hyvinvointiin panostamisen tirkeyttd osana vastuullista
henkildstéjohtamista:

Varmistaa henkiloston tyohyvinvointi, turvallisuus, laadukas tyoterveys-
huolto, kdytinnot ongelmatilanteisiin puuttumiseen. (nainen, HR johto,
osakeyhtio)

Tyoaikojen sovittaminen ihmisen tyokykyyn, perhetilanteeseen niin ettd
vapaa-aikaa jdd tarpeeksi pitdd eldmd tasapainossa. (nainen, HR johto,
osakeyhtio)

Tyontekijoiden hyvinvointi sitouttaa, motivoi ja lisdd tuottavuutta kaikilla
mittareilla mitattuna parhaiten. (nainen, ylin johto, muu ala)

Laadukas esimiestyé

EsimiestyOn laatu nousi omana osa-alueenaan luottamushenkildiden ja henkilds-
tojohdon ndkemyksissd. Esimiestyon tavoitteena on innostaa ja saada henkildsto
toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. EsimiestyOssd néyttdd olevan
parantamisen varaa sekd ns. asiajohtamisessa ettd ihmisten johtamisessa, mutta
my0s esimiestyon resurssoimisessa. Johtamistapaan kaivataan edes jonkinlaista
muutosta. Erityisesti luottamushenkildiden ndkemyksissd otettiin kantaa kannus-
tavan johtamisen suuntaan ja ettd erilaisista suosikkijirjestelmistd pitdd padsti
eroon. Henkilostod odottaa tulevansa hyvin johdetuksi tehtdvésta, tiimistd ja henki-
16sté riippumatta. Vaikka esimiestyOstd oli aika paljon nidkemyksid, kovin paljoa
ei pohdittu sitd, miten paljon ja minkélaista koulutusta esimiehille tarjotaan tai
miten esimiestyGtd voitaisiin resurssoida paremmin. Seuraavat sitaatit avaavat
esimiesty6hon liittyvid ajatuksia:

Miten parempi henkilostojohtaja esimies on se parempaan tulokseen hdn
rvhmdllddn pddse. Tdssd henkilostohallinnolla on tirked tukemis- ja val-
mennustehtdvd. (nainen, HR johto, porssiyritys)

Hyvd johtaja vdlittdd tyoyhteisonsd ihmisistd aidosti, huolehtii jaksamises-
ta ja tasapuolisuudesta toiden jakamisessa. (nainen, luottamusmies, kau-
pan ala)

Kannustava johtaminen. Tyontekijoiden jatkuvan tyopanostuksen arvos-
taminen ja kannustava toiminta kriittisissd tilanteissa auttaa tyontekijoitd
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Jjaksamaan tyossddn ja motivoitumaan siitd. (nainen, luottamusmies, pors-
siyritys)

Vastuullisen henkilostojohtamisen edistiminen kiytinnossd

Vastuullisen henkilostdjohtamisen osa-alueiden identifiointi nostaa esiin kysy-
myksen siitd, miten vastuullista henkildstdjohtamista voitaisiin edistdad organisaa-
tioissa. Listaamme joukon ehdotuksia pohdittavaksi:

Lisdkoulutusta tydlainsddddnndstd ja tydehtosopimuksista esimiehille,
henkildstoammattilaisille ja luottamushenkil6ille
Vastuullisuuden kulttuurin rakentaminen organisaatiossa

O

Pitkén tdhtdimen ajattelu ja jatkuvuus agendalle

o Vastuullisuuden korostaminen kaikessa padtdksenteossa

Henkildston roolin vahvistaminen

o

Henkildston osallistaminen oman tyonsd ja organisaation kehitti-
miseen

Kriittisten osaamisalueiden tunnistaminen ja niiden kehittiminen
riittdvén ajoissa

Ty6hyvinvoinnista huolehtiminen, laadukas ty6terveyshuolto ja
varhaisen tuen malli kiyttoon

Tasapuolisuuden ilmapiirin ja kulttuurin luominen

o

o

Tasapuolisuuden, tasavertaisuuden ja tasa-arvoisuuden edistdmi-
nen
Joustavat tydkdytanteet tyon ja eldmén yhteensovittamiseksi

Huomio esimiestyohdn

o

o

Esimiesvalinnat kriittiseen arviointiin ja tarvittaessa kierrétys pois
tehtdvistd ajoissa

Esimiesten koulutus ja kehittdminen — kohti kannustavaa ja val-
mentavaa esimiestyotd

Esimiesarvioinnit, analyysi ja toimenpide-ehdotukset kdytintoon

Vuorovaikutuksen lisidminen

o

Mahdollisuuksien rakentaminen aitoon kaksisuuntaiseen vuorovai-
kukseen eri tasoilla

Viylid ja tiloja vuorovaikutukseen, osallistumiseen ja vaikuttami-
seen

Avoimuuden lisddminen viestinndssi
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Lopuksi

Vastuullinen henkildstdjohtaminen ja sen eri osa-alueet avautuivat ylimmén joh-
don, HR johdon ja luottamushenkildiden ndkemysten kautta. Tunnistimme yh-
teensd viisi vastuullisen henkilostdjohtamisen osa-aluetta: tasapuolinen ja oikeu-
denmukainen kohtelu, vastuullinen péaatoksenteko, avoin vuorovaikutus ja dialogi
johdon ja henkildston vililld, osaamisen kehittymisestd huolehtiminen, tyShyvin-
voinnista huolehtiminen ja esimiestyd. Osa-alueet ovat pddosin linjassa CSR-
teemoittelun kanssa, jotka on mainittu Euroopan komissiossa (2001). Painotukset
eri vastaajaryhmien vililld vaihteli jonkun verran; tosin seké ylin johto ettd luot-
tamushenkil6t nostivat voimakkaimmin esiin tasapuolisen ja oikeudenmukaisen
kohtelun. Henkil6stdjohto puolestaan puhui eniten vastuullisesta padtoksenteosta,
johon he linkittivdt vahvasti tydlainsdddannon, tyoehtosopimusten tuntemisen ja
muut sopimukset kuten my0s pitkédn aikajénteen ja henkilostosuunnittelun. Suu-
rin yksimielisyys vastaajaryhmissd yhdistyi ’avoin vuorovaikutus ja dialogi joh-
don ja henkiloston vélilld” -osa-alueeseen.

"Talous’ ja ’ihmiset’ nousivat esiin vastuullisen henkildstdjohtamisen osa-
alueissa. Sen sijaan ndkemyksissé ei juurikaan noussut esiin “ympéristd’ (ekologi-
suus). ‘Talous’ viittaa henkilostojohtamisen keskusteluissa tuloksellisuuteen ja
’thmiset’ tyohyvinvointiin. Ndkemykset vastuullisesta henkilostojohtamisesta
tukevat sitd ajatusta, ettd tyohyvinvointi haastaa tuloksellisuuden tai vihintdankin
nousee vahvasti tuloksellisuuden rinnalle. Télla hetkelld ei ehkd voida sanoa, ettd
tuloksellisuus ja tydhyvinvointi olisivat tasapainossa keskendin, mika tukee edel-
listen tutkimusten ndkemyksid paradokseista eri vastuullisuuden osa-alueiden
vililld (Kozica & Kaiser 2012). Toinen paradoksi liittyy aikajénteeseen: kvartaali-
johtaminen on ristiriidassa pitkdn téhtdimen ajattelun kanssa, mika raastaa erityi-
sesti ylintd johtoa ja henkildstdjohtoa.

Vastuullisen henkilostdjohtamisen ndkemykset tukevat myds ajatusta siitd, ettd
tyohyvinvointi ja tuottavuus on mahdollista yhdistdd, koska vain hyvinvoiva hen-
kilostd on tuottavaa (Jackson ym. 2012). Tulosten pohjalta ndyttddkin mahdolli-
selta, ettd henkildstdjohtaminen on muuttumassa “win-win” -suuntaan, jolloin
sekd organisaatio ettd tyontekijd hyotyvit vastuullisesta henkilostdjohtamisesta.
Henkilstdjohtamisessa viime vuosina vahvasti pinnalla ollut ns. kova, tulokselli-
suuteen painottuva, tyonantajaldhtdinen henkildstdjohtaminen on siirtyméssi koh-
ti pehmedmpéé, hyvinvointia huomioivaa ja tyOntekijéldhtoistd henkilostdjohta-
mista (Greenwood 2002; Legge 2005).

Muutostrendi haastaa myos esimiestyon uudelle tasolle. Osallistavaa, vuorovai-
kutteista ja tyontekijalahtoistd johtamista ja esimiestyotd kaivataan yhd enemmaén.
Vastaavasti odotetaan tasapuolista, kannustavaa, ja valmentavaa johtajuutta. Esi-
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miehen rooli linkittyi vahvasti tydhyvinvointiin. Vain tyontekijdldhtoiselld henki-
16stdjohtamisella voidaan edistdd tyohyvinvointia, mikd vaatii yksilotekijoiden
huomioimista. On kuitenkin hyvé tiedostaa mahdolliset vaaratekijat myods liian
tyontekijildhtoisessd henkilostojohtamisessa. Henkildston osallistaminen liian
pitkélle vietynd voi kuormittaa henkildstod liiaksi ja siten uhata tyShyvinvointia.

Vastuullisen henkildstéjohtamisen tavoitteena on varmistaa tuottavuus ja henki-
16stdn sitoutuminen, jotta organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa (Ehnert, 2009).
Koska tulevaisuudessa on yha haasteellisempaa houkutella ja pitdd hyvét tyonte-
kijit, vastuullinen henkilostdjohtaminen ja sen kéytidnteet voivat muodostaa hou-
kuttelevan ja erottelevan tyonantajamielikuvan. Huomioimalla vastuullisen henki-
16stojohtamisen osa-alueita, organisaatio voi viestid houkuttelevasta ja vastuulli-
sesta tyonantajamielikuvasta nykyisille ja tuleville tyontekijoille (Jabbour & San-
tos, 2008). Jattaméalld huomioimatta vastuullisen henkildstdjohtamisen osa-alueet,
organisaatio voi 10ytdd edestddn visyneet tyontekijit, joilla ei ole voimavaroja
olla tuotteliaita ja panostaa kehitykseen.
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LOPUKSI

Olennainen kysymys on, mihin kussakin organisaatiossa henkildstotydssa pitdisi
keskittyd? Mihin kannattaisi sijoittaa ty0aikaa ja rahaa, jotta organisaation tule-
vaisuuden aikomukset pystyttéisiin tdyttimidn ja tavoitteet saavuttamaan? Re-
surssien ollessa rajalliset kaikkea ei voi kehittdd yhté aikaa, eikd kaikkia henkilos-
totyon osa-alueita voi eikd kannata nostaa maksimaaliselle tasolle. On tehtdva
valintoja ja niiden taustalle tarvitaan ainakin jonkin asteinen yhteinen tahtotila.

Yksittdisen organisaation tasolla tarvitaan lisdd keskustelua henkildstdammatti-
laisten, johdon ja tyontekijoiden vélilld siitd, mikéd on tarpeellista ja mahdollista
henkildstotyon kehittdmisessd tulevaisuudessa. Eri osapuolilla tulisi olla tieto
siitd, mitd kukin niistd ajattelee ja kokee tirkeédksi. Aineiston valossa ldhitulevai-
suuden henkildstdjohtamisen prioriteettilistan kdrjessd ovat tyohyvinvoinnista
huolehtiminen, esimiestyon kehittdminen ja motivaatiosta huolehtiminen. Ei kui-
tenkaan vield riitd, ettd asiat tunnistetaan tdrkeind. Niihin joudutaan myds uhraa-
maan aikaa, typanosta ja usein myds rahaa, josta on etenkin nyt taantuman valli-
tessa monessa organisaatiossa niukkuutta. Henkilostdjohtaminenkin onkin arvo-
valintojen dérelld. On tdrkedd pohtia, minkédlaiset nykyiset henkildstdjohtamisen
ratkaisut tuottavat kestévilld tavalla organisaation menestymiselle pohjaa myos
tulevaisuudessa.

Barometrikyselymme osoitti, ettd tulevaisuutta ei vilttimattd hahmoteta kovin
selkedsti, rohkeasti tai laajasti. Aineisto paljasti, ettd organisaatioissa ollaan kovin
paljon kiinni tdmén pdivin ongelmissa. Erityisen havahduttava 16ydos oli kan-
sainvilisyyden saama vdhédinen huomio aineistossa. Asian ndkymaittomyys ei seli-
ty vastaajakunnan rakenteella, koska my0ds kotimaassa toimivat yksityiset ja julki-
set organisaatiot kohtaavat monikulttuuristumista ja kansainvilistymistd omassa
henkilostossddn ja toiminnassaan. Muut tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kan-
sainvilistymisen tuomia haasteita henkildstdjohtamiseen ei ole ldheskdén onnis-
tuttu vield ratkomaan, joten syyné ei liene myoskdén haasteiden puuttuminen asi-
assa. Nayttda siltd, ettd kansainvélistyminen ei ole vield saanut vahvaa jalansijaa
henkildstojohtamista koskevissa ndkemyksissd. Muita vastaavanlaisia ja vidjaa-
mittd vahvistuvia teemoja olivat sosiaalisen median ja sdhkdisen henkilostdjoh-
tamisen ndkokulmat.

Keskeiseksi tavoitteeksi voidaankin tdimén barometrin pohjalta nostaa organisaa-
tioissa henkilostotyon tulevaisuutta koskevan pohdinnan syventiminen ja mah-
dollisimman monipuolisen tiedon hankkiminen sen tueksi. Tarvitaan lisdd enna-
koivaa keskustelua sekéd organisaatioissa ettd tutkimuskentilla.
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