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paakirjoitus

Matti Vartiainen

Kettera HR digitalisoituvassa

maailmassa

Taméan numeron teemana ovat digitalisoituvan
tyoelaman haasteet ja ketterdt toimintavaih-
toehdot henkilostolle ja HR-ammattilaisille.
Keskustelua virittdd ajatus, ettd elamme poik-
keuksellista murrosaikaa, jolloin tarvitaan
uudenlaisia toimintatapoja. Téta tarvetta ku-
vaa Suomea jo kahdeksan vuotta vaivannut
taloudellinen taantuma ja darimmaéisen hidas
kasvu. Mistd tdma hitaus johtuu ja mita voi-
taisiin tehda?

Olemme muutosten keskelld, jossa vanha tait-
tuu uudeksi. Kondratieffin pitkien aaltojen
teoria tarjoaa ison taustakuvan, joka ainakin
hetkeksi helpottaa ymméartamattomyyden tus-
kaa. Aalto-teorian mukaan teknistaloudelli-
nen muutos tapahtuu 50-60 vuoden tyrskyina.
Muutosvoimina ovat teknologiset innovaatiot,
jotka murentavat hitaan vadjadmatta edelta-
vin tydeldméan talouden, tuotteet, palvelut ja
organisaatiorakenteet sekd johtamiskdytan-
not. Edellinen viides aalto kdynnistyi tietotek-
niikan ja mikroprosessorin myota. Tulevaisuu-
dentutkija Wileniuksen mukaan kuudennen
aallon kdynnistdjana on nyt dlykés tietotekno-
logia, jonka ympdtrille rakentuu uudentyyppis-
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ta liikke- ja muuta toimintaa, mikd puolestaan
vaikuttaa tyokaytidntdjen lisdksi toimintojen
organisoitumiseen ja johtamistapoihin. Orga-
nisaatiot ja toimintatavat muuttuvat yha jous-
tavammiksi toimintaymparistdn turbulenssin
takia. Tarvitaan joustavia rakenteita ja ketteria
toimintatapoja. Kontrolloivasta johtamises-
ta luovutaan lisadmalla valtuuksia itsendiseen
yksilo- ja tiimityohon, ja johtajuus muuttuu
sekd paikka- ja aikasidonnaiseksi ettd madri-
aikaiseksi seka itsensd johtamiseksi. Keskeisin
kuudennen aallon nousua vauhdittava tekija
on pyrkimys parantaa erilaisten aineellisten
voimavarojen kayton tehokkuutta lisidntyvian
niukkuuden oloissa. Taustalla vaikuttavat li-
saksi globalisaatio, viestomuutokset seka vlt-
timattomyys vahentdd hiilidioksidipadstdja
ilmaston muutoksen hillitsemiseksi ja elinym-
paristdn tuhoutumisen estdmiseksi.

Teknologiseen murrokseen on Suomessa — ja
muuallakin — liitetty digitalisoituminen. Tie-
to- ja viestintiteknologia ja sisiltdjen digi-
talisoituminen vaikuttavat toiden siséltdihin
ja organisointiin ainakin seuraavilla tavoilla:
korvaamalla jalostusprosessin osia, lisidmalla
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tyoskentelyn ajan ja paikan valinnan vapautta
sekd siirtdimalla tyoskentelyn virtuaaliympéris-
toihin. Robotiikka ja dlykkaat algoritmit kor-
vaavat aiemmin ihmisten tekemid tydvaiheita
ja —tehtdvid. Suuri osa tyostd tehdddn jo nyt
tieto- ja viestintatekniikan avulla, ja 1dhes kaik-
ki kayttavat sita tyovalineend vahintaankin jos-
sakin tyotehtavassa. Tuotteiden, palvelujen ja
niiden tuottamisen digitalisoituminen synnyt-
taa digitaalisen tyon ja “pilvitydvoiman”, joka
tyoskentelee ja tuottaa palvelunsa tdysin ver-
kossa. Digitaaliset palvelut ja tuotteet voivat
olla ajantasaista tietoa ja neuvoja juuri sen-
hetkiseen tarpeeseen, sosiaalisiin suhteisiin
liittyvid merkityksid ja verkossa tuotettuja ar-
tefakteja. Digitaalinen tyd on maksettua tyo-
ta ainakin silloin, kun sitd tehddan yrityksen
sisdlld. Osittain se on vapaachtoistyotd, josta
ei henkisen tyydytyksen lisiksi saada mitddn
taloudellista korvausta. Esimerkkeji vapaach-
toistyOstd ovat internetissa olevat yhteisot, jois-
sa blogeja, wikejd, mikroblogeja ja vastaavia
sosiaalisen median alustoja kdytetddn arvon
luontiin. Kenties paras esimerkki vapaaehtois-
tyona rakennetusta hyodyllisestd tietoyhtei-
sostd on Wikipedia, joka tarjoaa ilmaisen tie-
tovarannon kaikille internetin piirissa oleville.
Vertaistuotantoa on hyddynnetty tehokkaas-
ti my0s liiketoimintamallien ja liiketoiminnan
kehittdmisessa sosiaalisessa mediassa. Esimer-
kiksi Facebook, Google ja YouTube hyddynta-
vit vapaachtoistyotd liiketoiminnassaan, kun
miljoonat ihmiset tuottavat aineistoa ilmaisek-
si “maineen ja kunnian” eli aineettomien palk-
kioiden saamiseksi.

Miten niistd muutoksista selvitddn ja niitd
hyodynnetaan? "Ketteryydelld’ on tdimén Tyon
Tuulen numeron vastaus.

MARGITA KLEMETTI ja PAIVI LYLY kirjoittavat
artikkelissaan tyoeldman murroksen haasteis-
ta, johtamisesta ja HR:std. He kiteyttavit uu-
distumisen viideksi teesiksi, jotka kehottavat
toimintaan organisaation strategian ymmér-
rettidvaksi viestimiseksi, kokeilujen kaynnis-
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tdmiseksi sekd keskittymadn tyontekijoihin,
yhteistoiminnalliseen johtamiseen ja tulevai-
suuden tekemisen fasilitointiin.

KIRSIMARJA BLOMQVIST kuvaa artikkelissaan
digitalisaation vaikutuksia toiden siséltoihin ja
rakenteisiin. Han kayttaa esimerkkeind muun
muassa Internetissd olevia digitaalisia mark-
kinapaikkoja, joissa vilitetadn toimeksiantoja
ja otetaan vastaan toitd. Niissd tapahtuva lii-
ketoiminta ja tyo ovat yha yleisempid tarjoten
nidkoalan monien téiden tulevaan kehitykseen.
Alustojen tydvoima on globaalia, mitd tekee
siitd myos vaikeammin johdettavaa.

KALLIOPI PLATANOU ja KRISTIINA MAKELA
puolestaan Kkirjoittavat digitalisoitumisen ai-
heuttamista muutospaineista HRM:n ndko-
kulmasta. Heiddn mukaansa keskeisia muu-
tostrendejid ovat HR:n globalisoituminen,
pilviteknologian kayttoonotto, sosiaalisen me-
dian hyddyntdminen myds organisaatioiden
sisilld, mobiilien sovellusten kéyttd, Big Data
ja sen analytiikka HR:n toiminnassa seka uu-
dentyyppisen globaalin tyovoiman ilmaantu-
minen. Niiden muutostrendien pohjalta he
ehdottavat kiinnostavia toimintaperiaatteita,
joita HR:n tulisi harkita vastatakseen digitali-
saation haasteisiin.

TIMO SANTALAINEN siirtyy artikkelissaan ket-
terdn strategian puolelle. Kiinnostavaa on se,
ettd hdn ei niinkddn kirjoita strategiasta sen
perinteisessd mielessd, vaan psykologisemmin
itsestrategiointina. Hén kirjoittaa: ”Organisaa-
tion menestystd ja pitkan aikavélin elinvoimaa
luovat johtajat ja asiantuntijat pystyvit joh-
tamaan strategisesti my0s itsedédn. Itsestrate-
goinnilla luodaan johtamisetua.” Kirjoitus pe-
rustuu hdnen viime vuonna suomeksi ja tina
vuonna englanniksi ilmestyvaan kirjaansa.

Myds Vaasan yliopiston HERMES-TUTKIMUS-
RYHMA on ketterdn henkilostdjohtamisen jél-
jilla. He erittelevit "ketteryyden’ ominaisuuk-
sia. He kuvailevat organisaation ketteryytta
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joustavan tydvoiman, nopean organisatori-
sen oppimisen ja sopeutuvan infrastruktuurin
avulla. Talta pohjalta hahmotellaan 1dhtokoh-
tia ketterddn henkilostdjohtamiseen. Kirjoi-
tuksessa on myds valaisevia yritysesimerkkeja
ketterista henkilostokaytanndista.

MAARIKA MAURY niinikdan etsii ketterda stra-
tegiaa ja kysyy, voiko strategia, jota ei tunneta,
olla ketterd. Vastaus saattaa olla selvd, mutta
hin nostaa oivallisesti esiin kysymyksen siita,
miksi strategioita ei tunneta niiden rakentami-
seen kdytetystd vaivasta huolimatta. Han eh-
dottaa yksinkertaista strategiaa ketteryyden
saavuttamiseksi. Han perustelee yksinkertai-
suutta silld, ettd ideoinnin, kokeilun ja osal-
listamisen kautta strategia saadaan muutet-
tua paremmin kdytdnnoiksi. Hinen mukaansa
yksinkertainen strategia antaa my6s mahdol-
lisuuden sen joustavaan muuttamiseen tarvit-
taessa.

VIRPI EINOLA-PEKKINEN tarjoaa Kirjoitukses-
saan ndkoalan digiajan hallintoon. Valtionhal-
linto on epdileméttd tehtdviensd takia ainut-
laatuinen asiantuntija- ja tieto-organisaatio.
Kirjoituksessa kuvataan paitsi kehittdmisen

haasteita myds jo tehtyja muutoksia uuden-
tyyppisen kokeilukulttuurin rakentamiseksi
valtionhallintoon.

KRISTIINA BURTSOFF ja MIKA TAMMER kuvaa-
vat muutosprosessin toteuttamista nopeasti
kasvavassa 130-hengen yrityksessd. Juuri té-
mén kaltaisista yrityksisté ja niiden toimintata-
voista on haettu malleja ja kdytintdjd muuttaa
toimintoja myds isommissa ja vakiintuneissa
organisaatioissa. He kuvaavat Bilot-yrityksen
strategian kulmakiviksi ylivertaista asiakasko-
kemusta, innostavaa ratkaisuportfoliota ja yli-
vertaista tyontekijdkokemusta.

Lehden viimeisena artikkelina on MAISA NIK-
KOLAN ja ESA AIROLAN kirjoitus tyosuhteen
yrityskohtaisten ehtojen uusista tuulista. Kir-
joitus kasittelee tydsuhteen ehtojen méarayty-
mistd tyopaikkatasolla, mikd on ajankohtainen
aihe tdimén paivin tydoikeudessa. Kysymys on
viime kddessd siitd, miten sopia tyopaikalla,
kun rakenteet ja toimintatavat ovat nopeasti
muuttuvia.

Kaiken kaikkiaan késilld on kiintoisa ja ajan-
kohtainen Tyon Tuuli. Mukavia lukuhetkia. H
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Margita Klemetti
Paivi Lyly

Tyoelaman murros mullistaa
johtamisen ja HR-tyon

Kehityskeskustelut lopetettiin. Suorituksen arvioinnissa pakotettu Gaussin

kayra jaa historiaan. HR:44 on ihana inhota. Suomalainen HR keskittyy

aivan eri asioihin kuin kansainvéliset kolleegansa. Taméan suuntaisia otsi-

koita ja teemoja on nostettu viime vuoden aikana runsaasti, ja tilanne on

pysayttanyt varmasti sekd HR-ammattilaiset ettd muutkin henkildstdjohta-

miseen vihkiytyneet.

Mita ymparillamme
tapahtuu?

Onko edelld kuvattu ilmentymaa tyoelamam-
me murroksesta? Onko niin, ettd vuosia kiy-
tossd olleet ja hyviksi todetut toimintatavat
eivit endd vastaa timan paivan tydeldman tar-
peisiin? Vield haasteellisemmaksi asia muuttuu
kun katseemme suuntautuu tulevaisuuteen.
Milta tyoelama tulee ndyttdmadn esimerkiksi
kahdenkymmenen vuoden kuluttua?

Ty6eldaman murros mullistaa johtamisen ja HR-tyén

Tyoelamdd kuvaa nopeus, ennakoimattomuus
ja kompleksisuus. Muutostahti on kiihtynyt
viimeisten vuosikymmenien aikana ja muutos
nakyy kaikilla tydelaman tasoilla. Vaikka ylei-
nen suhtautuminen muutosilmiéihin on mel-
ko kriittinen, nahdaan muutokset tyopaikoil-
la my6s mahdollisuuksina. Selvd enemmisto
suomalaisista pitdd omalla tydpaikallaan to-
teutettuja muutoksia hyddyllisind, jopa valt-
timattomind. Muutoskielteisyys pohjautuu
enemmaankin huonosta muutosjohtamisesta
kuin ihmisten sitoutumispuutteesta (Alasoini
ym. 2014).
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Tyomarkkinoilla tyopaikkoja samanaikaisesti
sekd syntyy ettid tuhoutuu suhdannetilanteesta
huolimatta. Viimeisten vuosien aikana poik-
keuksellisen suuret vientituotannon vaikeudet
ovat johtaneet siihen, etté teollisuudesta on ha-
vinnyt noin 100 000 tyopaikkaa. Osa tydpai-
koista on siirtynyt kehittyviin maihin, osa on
korvautunut automaatiolla ja osa on koko-
naan havinnyt. Tilalle on myds syntynyt uutta
liiketoimintaa kuten huoltoa ja palvelua perin-
teisen teollisen tyon ympérille. (Kauhanen ym.
2015) Viime vuosina uudet tydpaikat ovat paa-
sdantoisesti syntyneet pk-sektorilla. Pk-yritys-
barometrin 2015 mukaan suhdanneodotukset
ovat vahvistuneet. Myonteisyys nakyy erityi-
sesti kasvuhakuisissa yrityksissd. Niistd kak-
si kolmesta aikoo lisitd henkildstddédn ja jopa
91% odottaa liikevaihtonsa kasvavan seuraa-
van vuoden aikana. Yksityiset palvelutoimi-
alat tyollistivat vuonna 2015 noin 6 600 henki-
164 enemmaén kuin vuotta aiemmin.

Huolimatta valon pilkahduksista, olemme
tyollisyyden osalta suurten haasteiden edessi.
Vaikka uusia tyopaikkoja syntyykin, TEM:n
tyollisyyskatsauksen mukaan oli tammikuussa
2016 tyo- ja elinkeinotoimistoissa avoinna 1000
uutta tyopaikkaa vihemmaén kuin edellisvuon-
na. Tyottomid tydonhakijoita oli kaikkiaan 368
100. Tilastoja synkistdé edelleen se, ettd pitka-
aikaistyottomid eli yhdenjaksoisesti vihintddn
vuoden tyottdomand tyonhakijana olleita oli
120 700, miké on 19 200 enemmain kuin vuotta
aikaisemmin. Yli 50-vuotiaita tyottomia tyon-
hakijoita oli 135 200 eli 3 500 enemman kuin
edellisend vuonna. Samaan aikaan padkau-
punkiseudulla on huutava pula mm. lastentar-
hanopettajista.

Tyoelama tarvitsee edelleen erikois- ja syva-
osaamista, mutta niiden rinnalla tarvitaan yha
enemmain osaamisen soveltamisen taitoja. Tar-
vitaan toimialasta ja tehtdvdstd riippumatta
ongelmaratkaisukykyd, vuorovaikutustaito-
ja, projektiosaamista, kielitaitoa ja verkosto-
osaamista. Kunkin tyontekijin oma vastuu
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markkinakelpoisuutensa ylldpitdmiseksi tulee
entisestddn korostumaan, kun tyourat etene-
vit enemmaén silppumaisesti kuin lineaarisesti.
Hyva osaaminen luo polut tyosti tyohon. Tyo-
olobarometri 2015 ennakkotietojen mukaan
miltei kolme neljasta palkansaajasta kuitenkin
arvioi, ettd 16ytdisi omaa ammattia ja tyoko-
kemusta vastaavaa tyota jos irtisanoutuminen
osuisi omalle kohdalle.

Tyoelamddmme vaivaa jonkinasteinen nidko-
alattomuus. Suomessa on paljon kehittdmis-
hankkeita ja innovointia, mutta niissa keski-
tytddn pédasiallisesti kustannusleikkauksiin
ja olemassa olevien palveluiden ja tuotteiden
elinkaaren pidentimiseen. Innovointi tulevai-
suuteen uudentyyppisen ajattelun pohjalta an-
taa vield odottaa. Tami nakyy myos digitali-
saation saralla. Kansainvilisessd vertailussa
Suomi ei ole merkittava tekija digitaalisuuteen
pohjautuvien uusien liiketoimintamallien tai
asiakaskeskeisten palveluiden ideoimisessa ja
toteuttamisessa. Vaikka digitalisaatio nihddin
tulevaisuuden elinehtona, harvalla tyopaikal-
la on digistrategia laadittuna. Pahimmillaan
tima tarkoittanee myods sitd, ettd osaamisen
ja toimintatapojen kehittdmisessd ei huomioi-
da digitalisaation vaikutuksia. Tietoteknisten
investointien tuottavuusvaikutukset saadaan
vain kokonaisvaltaisella kehittdmiselld, jolloin
panostetaan myos kulttuuriin, johtamiseen,
toimintatapoihin ja osaamiseen. ICT-kompe-
tenssien jo ajan tasalla pitiminen vaatii maara-
tietoista panostamista tyopaikoilla.

Myo0s tyon tekemisen tavat ovat suuressa mur-
roksessa. Tyo on yhd enemmén aikaan ja paik-
kaan sitoutumatonta. Tyotd tehdddn myos
erilaisissa verkostoissa. Tamd ndkyy myos
uudenlaisena tyoaikakulttuurina ja tyotila-
ratkaisuina. Tyodolobarometrin mukaan 56
prosentilla on tydaikajirjestelmian puitteis-
sa mahdollisuus sekd paivittdisiin joustoihin
ettd kokonaisiin vapaapdiviin. Tyotiloja muu-
tetaan kiihtyvélla vauhdilla yhteisiksi moni-
toimitiloiksi. Tulevaisuudessa oletetaan eri-
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laisten toimistohubien yleistyvin verkostojen
luomispaikkoina sekd osaamisten tormaytys-
paikkoina. Kyseisissd tiloissa kohtaavat niin
organisaatioiden tyontekijat kuin itsensityol-
listdjatkin (Alasoini 2015). Tahan olemme vas-
ta matkalla kun Tyoolobarometrin mukaan 70
prosenttia palkansaajista tyoskentelee padosin
omassa tyoorganisaatioissa olevien kollegoi-
den tai yhteistydkumppaneiden kanssa.

Edella mainitut muutokset tyonteon tavoissa
voivat tuoda mukanaan merkittdvia kustan-
nussadstojd ja tuottavuushyotyja tyopaikkata-
solla. Yksilotasolla mahdollistuu oman tydn
raatalointi ja yhteensovittaminen muun ela-
man kanssa. Tyd tulee yhd enemmén muut-
tumaan itseohjautuvaksi ja tekijastdan riip-
puvaiseksi. Samalla kun tyd muuttuu yha
joustavammaksi, on my0s vaarana, ettid sen
hallittavuus vihenee. Tyontekijaltd odotetaan
vahvaa kykyi itseorganisoitua, nihdid moni-
mutkaisia kokonaisuuksia, luoda uusia sosiaa-
lisia kontakteja ja hallita tietoteknologiaa laa-
jasti. Tyon tuloksellisuus tulee yhd enemman
olemaan riippuvainen tyontekijin motivaati-
osta ja sitoutumisesta. Niin ollen myds tyon
ja ihmisten johtamiseen odotetaan muutosta.
(Alasoini 2007)

Henkildstdjohtamisessa
seurattava murrosta

Ty6elamd muuttuu ja sen mukana myds joh-
taminen. Onko niin, ettd rationaalisiin oppei-
hin tukeutuneen johtamisen on annettava tilaa
arvo- ja ihmiskeskeiselle johtamiselle? Bisnes-
guru Nilofer Merchantin mukaan ihmissuh-
teet ja laatu ovat sosiaalisella aikakaudella voi-
mavaramme. Hanen mukaansa autenttisuus ja
persoonalliset kyvyt ovat tie menestykselle. On
jopa ehdotettu, ettd henkilostéjohtamisen si-
jaan pitdisi puhua yksilon johtamisesta, koska
tyo yksildityy yhda enemmaén.

Ty6eldaman murros mullistaa johtamisen ja HR-tyén

Johtamisen paivittamiselld tydeldimian muu-
toksiin nahden ei tarkoiteta vahvan aseman
lunastaneen rationaalisen johtamisen korvaa-
mista kokonaan. Toimiakseen tehokkaasti ja
tuottavasti, organisaatiot tarvitsevat edelleen
rakenteita, prosesseja, tavoitteita ja seuran-
taa. Enemmainkin on kyse siitd, ettd 10ydam-
me tasapainon tyon rakenteiden ja ihmisten
odotusten vililld, ettd organisaatioissa osataan
nykyistd paremmin hyodyntdd inhimillista
pddomaa ja, ettd kiinnitimme yha enemmaén
huomiota organisaatiokulttuurin merkityk-
seen. Néin toimiessaan organisaatiot hyotyvat,
mutta myds tyontekijat. Tyohyvinvointi vah-
vistuu, osaaminen kehittyy ja tekemisen mer-
kitys vahvistuu.

Tyoolotutkimustulosten seuranta osoittaa,
ettd vapaa-ajan ja perhe-elimén arvostus on
nousussa. Tyo on edelleen tarked mutta ei enda
itseisarvona, vaan myos tietyn elintason mah-
dollistajana. TyOnantajat joutuvat niin ol-
len kilpailemaan ei ainoastaan potentiaaleista
osaajista tyomarkkinoilla vaan myds omien
tyontekijoittensd tydhon priorisoimasta ajasta.
Téassd kilpaillaan tydon merkityksellisyydesta.
Johtamisessa tdméa tarkoittaa mahdollisuuk-
sien ja edellytysten luomista tyon teolle huo-
mioiden kunkin tydntekijan omat vahvuudet
ja odotukset. Johtamisperiaatteena korostuu
luottamus siithen, ettd jokainen haluaa onnis-
tua tyossddn. Johtajan yhdeksi tarkeimmaksi
tehtavaksi muodostuu valmentaminen. Kun
aikaisemmin sovitettiin ihminen tyohoén, tu-
levaisuudessa tyd raatdloiddan sen tekijan
mukaan. Tuloksiin pdédstddn antamalla tilaa
kyvykkyyksille, itseohjautuvuudelle ja innos-
tukselle. (Alasoini 2013)

Ty6elaman nopeatahtisuus edellyttda jatkuvaa
uudistumista ja yhteisollista oppimista. Uudis-
tuakseen organisaation tulee rakentaa sellai-
nen ymparistd, jossa henkiloston ideat ja vai-
kuttaminen péddsevit kukoistamaan. “Hyva
tyopaikka ei tapahdu, se tehdddn yhdessi.
Meilld Oivallus-lamppu on syttynyt yhdeksin
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vuoden aikana yli 10 000 kertaa” on viesti Pipe-
life Finland Oy:std. Yhtio sai Sitran ja STM:n
myontdman Tydelamépalkinnon vuonna 2015.
Pipelife on erinomainen esimerkki siitd, miten
tuottavuutta ja tydhyvinvointia kehitetddn ta-
sapainossa. Henkilostod osallistamalla on pa-
rannettu myos kannattavuutta. Onnistunut in-
novaatiotoiminta edellyttdd uusien ideoiden
synnyttimiseksi avointa kehittdmiskulttuuria
mutta myos kdytantoja synnytettyjen ideoiden
jatkojalostamiseksi osaksi arjen toimintaa.

Tyopaikoilla uudistuminen perustu hyvaan yh-
teistoimintaan ja tahtoon toimia yhteisen ta-
voitteen hyviksi. Edellytyksend on, etti 10yde-
tddn yhteinen ymmarrys kehittimistarpeista ja
niiden ratkaisuista. Tahan padstddksemme tar-
vitsemme enemmaén ratkaisuihin tdhtaavaa dia-
logia. Luottamusta tarvitaan kun ty6ta tehddin
niin itseohjautuvasti kuin yhteistoiminnassakin.

Luottamuspddoman merkitys korostuu myos
verkostoissa, joissa yhteistyd pohjautuu aina
vapaaehtoisuuteen. Mikali verkosto ei vastaa
odotuksia, haetaan uusia korvaavia verkosto-
ja. Tutkimusten mukaan luottamusta tarvitaan
organisaatioiden ja tydyhteisdjen yhteniisyy-
den aikaansaamiseksi ja toiminnan monimut-
kaisuuden selkiyttamiseksi. Toisaalta liiallinen
luottamus voi myds vdhentdd kriittisten né-
kokulmien esiintuloa. Uudistuminen tarvitsee
myos jannitteitd (Kujala, Lehtimaki & Pucetai-
te 2015).

Hyvalla henkildstojohtamisella tulee rakentaa
sellainen kulttuuri tyopaikoille, jossa kaikkia
kuunnellaan ja arvostetaan, ja jossa monipuo-
liset ndkdkulmat koetaan mahdollisuuksina.
On tirkedtd luoda tydymparisto, jossa ihmiset
haluavat antaa parastaan. Annetaan ihmisille
valinnan mahdollisuuksia ja vastuuta omaan
tyohon liittyen. Védhentdmalld hierarkiaa
sekd turhia rutiineja esimiehet voivat nykyis-
td enemman keskittyd organisaatioissa piilossa
oleviin luovuus-, oppimis- ja kehittimispoten-
tiaaleihin.
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HR:n rooli henkilstdjohtamisen kehittdmi-
sessd on merkittavd. HR luo hyvan henkilos-
tojohtamisen kaytintdja ja esimiehet vastaavat
niiden toimeenpanosta. Kysymys kuuluukin
miten HR voi tukea tydpaikkaa tdssd tyoeld-
min muutostilanteessa?

Muutoshaastet HR-tydlle

Myés HR-toiminnon kannalta tydeldman
murroksen asettama muutoshaaste on ilmei-
nen. Jotta yritystd ja tyontekijoitd voi murrok-
sessa tukea, tyoelamédn murrosta ja sen olemus-
ta olisi syytd pyrkid ymmartdmaan ja toisaalta
my0s samalla poimimaan niita tekijoita, joihin
tarttumalla yrityksen tukeminen téssd tilan-
teessa on kaikista vaikuttavinta. Néakokulman
etsiminen vaikuttaa varsin haastavalta, jopa
vaikealta.

HR-toiminnon kehittymisvauhtiin on esitet-
ty kritiikkid, ja myds luottamus HR:ddn on
murroksessa koetuksella. Tutkijoiden mu-
kaan monet tekijat, kuten tdiden joustavuus
ja epavarmuus, ja jopa HR:n organisoitumi-
nen bisnespartneriksi, ovat vaikuttaneet tyon-
tekijoiden HR:44 kohtaan osoittamaan luotta-
mukseen. Samalla, kun on ollut tarve uudistua
ja on uudistuttu, ja kun HR-ammattilaiset ovat
olleet entistd kiinnostuneempia strategisista
kysymyksista ja pyrkineet keskittymadn enem-
min tyoskentelyyn ylemman johdon kanssa ly-
hyen tdahtdimen syklissd (ks. esim. Marching-
ton 2015), samalla ollaan ehkd tahattomasti
tultu entistd kauemmaksi tyontekijoistd. Néin
on voinut olla tilanteessa, joissa kehitystd ja
uudistusta on haettu vaikkapa hajauttamalla
tai ulkoistamalla HR-palvelut (Bissola & Im-
peratori 2014). Luottamukseen on voinut vai-
kuttaa myos kehitys, jossa suuri osa perintei-
sistd HR-tehtévista on siirretty linjaesimichille
eikd heiddn osaamisestaan ole voitu huolehtia
riittavasti.

Ty6elaman murros mullistaa johtamisen ja HR-tyén



Tyontekijat ovat entistd joustavampia, mutta
myos Kriittisid tyOsuhteitaan, tyonantajia ja
HR-toimintoakin kohtaan. Tyontekijit voivat
kokea, ettd HR ei tee tehtividin, jos palvelu
perustoiminnoissa ontuu, oli syy missi tahan-
sa, johtamisessa, henkilostojohtamisessa tai
HR:ssé. Ja toisin pdin: Jos kokemus kéytian-
noistd on hyva, myos késitys HR-toiminnosta
voi kehittyad positiiviseksi (John & Bjoérkman
2015; ks. myds Vanhala & Ritala 2016).

HR:lle on tarjolla erilaisia ratkaisuja tissd
murroksessa. Henkildstdjohtamista tarvittai-
siin toimimaan yhdistdvana linkkina, ja ke-
hittdmaan pitkdjannitteisemmain, laveamman
nakokulman, joka soveltuisi useiden tahojen,
kuten tyontekijoiden, yrityksen ja sidosryhmi-
en tarpeisiin yhdessd. Ndin myos HR-toiminto
voisi palata rooliin, jossa se on vahva inhimil-
lisyyden (Cleveland ym. 2015) ja oikeuden-
mukaisuuden ldhettilds tyoelaméssi (Ryan &
Wessel 2015). Kun digitaalisena, sosiaalisena
aikakautena esimerkiksi tyontekijakokemuk-
sen jakaminen on helppoa, sitd kokemusta
myods jaetaan verkostoissa. HR:4d tarvitaan
korostamaan oikeudenmukaisuutta. Tapa jol-
la yhtd yksilod kohdellaan vaikuttaa myos
sithen, miten muut kokevat heitd kohdelta-
van (“fairness web”, ks. Ryan & Wessel 2015).
Luottamukseen kulminoituu myos, etti tiedon
jakamisesta palkitseminen ja luottamuksen
tyoilmapiiri vahvistavat edelleen tyontekijoi-
den halua jakaa tietoa (Foss ym. 2015).

Digitaaliset HR-palvelut voivat auttaa yllapi-
tdmadn tyontekijoiden luottamusta HR:dén,
kun palvelut ja toimintatavat ovat lapinakyvii,
ja myos tyontekijoiden ja HR-ammattilaisten
viliset suhteet ja kanssakdyminen on suoraa ja
yksilollistd. Perusmyonteisessd diginatiivisessa
maailmassa varmastikin digitaaliset palvelut ja
tyopaikan hydodyntama sosiaalinen media voi-
vat yhtd lailla 1ahentd4 tyontekijoita ja HR:44,
kuten sen on sanottu tarjoavan mahdollisuuk-
sia myds ylimmén johdon ja tyontekijoiden
suoraan kommunikointiin entistd enemmin

Tyéeldmén murros mullistaa johtamisen ja HR-tyon

(Bissola & Imperatori 2014). HR-palveluiden
kehittdmisessd voidaan pitdd ohjenuorana,
ettd kaikki mika on digitoitavissa digitoidaan,
mutta samalla pidetddn ihminen keskidssa.

Tulevaisuuden HR-rooleista yhtena, ellei pe-
rati niista kriittisimmaéksi on nostettu HR in-
novaattorina ja integroijana (Jolkkonen &
Jarlstrom 2014). Tutkimuksissa on nihty, etta
kyseinen rooli on yhteydessd organisaation ta-
loudelliseen menestykseen (Ulrich ym. 2013).
Tutkimustiedon hyddyntamisen avulla henki-
16stokdytanndt voidaan kehittdd yhtendisiksi
ratkaisuiksi tulevaisuuden liiketoiminnan tar-
peisiin. HR:n on hyvd hallita viimeisimmat
inhimillisen pddoman, tulosvastuullisuuden,
organisaatiorakenteen ja viestinnidn kaytdn-
not. Téssd roolissa osaaminen on kriittista:
esimerkiksi inhimillisen pddoman optimoin-
tia tydvoimasuunnittelun ja -analyysin avulla,
kyvykkyyksien kehittdmistd, organisointi- ja
viestintakaytintdjen muokkausta, tulokselli-
suuden edistdmista ja johtamisbrindin raken-
tamista. (Jolkkonen & Jéarlstrom 2014).

Uudistumisessa korostetaan tini pdivina ko-
keilujen merkitystid. Tavallaan kyse ei ole uu-
desta asiasta. Onhan ennenkin kokeiltu. Usein
HR:n haasteena on, ettd palvelujen tai erilais-
ten HR-ohjelmien pitda olla tasapuolisesti tar-
jolla kaikille, ja ndin ollen eri organisaation
osissa erilaisina tarjolla olevien palvelujen pi-
lotointi on voinut olla pienimuotoisempaa. Jos
kokeillaan pienesti, se kuitenkin vastaa myos
tarpeeseen muuttua nopeasti. Ei tarvitse olla
valmista ennen kuin otetaan kokeiltavaksi,
kuten scrum-kehittdmisessd. Vililldi on myos
luovuttava vanhasta (kuten Deloitte kehitys-
keskusteluista aiemmassa muodossaan) tai lo-
petettava suosikkiohjelmat (ks. esim. Cappelli
2015). Kun ennakoimattomuudesta tulee nor-
mi, palvelutkaan eivit voi olla kiveen hakattu-
ja, vaikka HR voisikin toimia pysyvyyden ja
yli kvartaalin ajattelun nostajana. TAma vaatii
tasapainoilua.
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Tulevaisuuden tyoelama

Tyoelaméan murroksessa ei ole kyse yksittii-
sen tai kahden asian muutoksesta. Elimme
suurien ratkaisujen aikaa. Valinnoillamme
ratkaisemme suomalaisen tyon ja tydelaméan

tulevaisuuden. Pystymmeko rakentamaan
edelldkévijyyttd globaaleilla markkinoilla ja
samalla turvaamaan hyvinvointia yhteiskun-
nassamme. Paljon on kiinni siitd miten meilta
16ytyy uskallusta luopua aikaisemmista toi-
mintatavoista ja tottumuksista. ll

Uudistuminen koskee meita kaikkia. Uudistumisen teeseina voisivat olla
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Kirsimarja Blomqvist

Muuttaako tietotyd verkkoon?
Tietotyon digitaaliset markkinapaikat

Digitaaliset alustat muodostavat tyonteki-
jat asiakkaisiin kytkevid markkinapaikkoja,
joissa kehittynyt tieto- ja viestintiteknologia
(ICT) mahdollistaa jopa yksittdisten tyoteh-
tdvien ostamisen. Tyota vilitetidn Amazonin
Mechanical Turkin tiedon mekaanisesta tal-
lentamisesta aina upWorkin ohjelmointiin,
markkinointiviestintdan ja yksinkertaisiin juri-
disiin palveluihin. Alustoilla tyon hinta méa-
raytyy markkinapohjaisesti tarjonnan ja ky-
synndn mukaisesti. Mitd muutos tarkoittaa
suomalaisille tietotyontekijoille, yrityksille ja
henkilstdjohtamiselle?

Digitaalisuus tekee
tietotydn markkinoista
globaalit

Digitaalinen teknologia mahdollistaa edulli-
sen ja reaaliaikaisen vuorovaikutuksen, mutta
my0s ajasta ja paikasta riippumattomuuden.
Alustat kytkevit asiakkaat Internetin valityk-
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sella tyontekijoihin, asuivat ndma sitten Aa-
siassa, Afrikassa tai Suomessa. Digitaaliset
tyotd valittdvat alustat tarjoavat niin kehitys-
maiden kuin kehittyneiden maiden véestolle
mahdollisuuden tyollistda itsensd koulutus-
ta ja osaamista vastaavissa projekteissa. Digi-
talisaatiota ja ns. jakamistaloutta tutkiva NY
Stern’in professori Arun Sundarajan nékeekin
jakamis- tai on-demand-talouden mahdolli-
suutena kehittyvien maiden mikroyrittajyydel-
le ja elintason kasvulle. Kehittyneiden maiden
palkkatyossa kayville tietotyolaisille ne tarjo-
avat mahdollisuuden lisdansioihin, osaamisen
kehittdmiseen ja referenssien rakentamiseen.

Suomalaisille tietotydlaisille digitaaliset alustat
mahdollistavat tydskentelyn kotoa késin koti-
tai ulkomaisille asiakkaille. Yrityksille digitaa-
liset alustat tarjoavat mahdollisuuden ostaa
palveluna esimerkiksi graafista suunnittelua,
markkinointiviestintdd tai ohjelmointiosaa-
mista. Suuret yksityiset ja julkiset asiakkaat
voivat hankkia alustojen kautta niiltd puuttu-
vaa erikoisosaamista tai heille radtaldoidyn pro-
jektitiimin, missd asiantuntijat ratkovat komp-
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leksisia ongelmia tai kehittavat uusia ideoita
asiakkaan tyontekijoiden kanssa.

Alustoilta haetaan tyotd, tyokokemusta ja
palkkatyén ohessa lisdansioita. Digitaaliset
tydon markkinapaikat kdynnistyivat yksinker-
taisista ja vihdn osaamista vaativista tehtivis-
td, mutta nykyisin alustoilla vilitetidn myos
vaativia koulutusta ja kokemusta vaativia teh-
tévid. Joustava keikkatyo voi olla mahdollisuus
my0s huippuasiantuntijalle, joka pystyy elétta-
méin itsensa perinteistd palkkatyota kiinnosta-
vimmalla tehtavilld ja vihemmilla tydtunneilla.

Mahdollisuus valita kiinnostavia tyotehtivia
ja oppia ovat tirkeitd motivaatiotekijoita alus-
toilla tydskenteleville. Joustavuus, itseméd-
radmisoikeus sekd tyd- ja perhe-elamén tasa-
painottaminen houkuttavat monia ja lisdavat
tyotyytyviisyyttd. Parhaimmillaan keikkatyo-
lainen valitsee paitsi tydajan ja paikan, myos
tyotehtavit ja tyokaverit. Keikkatyon kaanto-
puolena on vaikeus rajata tyota ja vapaa-aikaa
sekd taloudellinen epdvarmuus. Yhteisolliset
tyotilat ja verkostomainen tyOskentely voivat
korvata tyOyhteison puuttuvaa sosiaalista ver-
kostoa ja tarjoavat parhaimmillaan myos mah-
dollisuuden osaamisen kehittdmiseen.

Globaaleilla tietotydn markkinoilla keikka- ja
palkkatyossa tarvittavassa osaamisessa on pal-
jon yhtalaisyyksid. Myos perinteinen palkkatyo
edellyttdd yha enemmaén yrittelidisyytta, itsensa
kehittamista ja kykya kytkeytya nopeasti verkos-
toyhteistyohon erilaisten asiantuntijoiden kans-
sa. Sosiaaliset taidot, kyky sopeutua ja kommu-
nikoida tehokkaasti vaikuttavat asiantuntijan
tyollistyvyyteen niin palkkatyohon kuin keik-
katyolaisend erilaisissa projekteissa ja erilaisille
asiakkaille. Muuttuvassa toimintaympéaristos-
sd mahdollisuus oppia uutta on tydllistymisen
tae kaikille tyontekijoille. Nopea muutos voikin
itse asiassa kohdella kovemmin perinteisessé or-
ganisaatiossa palkkatyotd tekevdd tyontekijaa,
joka voi huomata taitojensa vanhentuneen jou-
tuessaan etsimddn uutta tyota.

Muuttaako tietotyd verkkoon? Tietotyon digitaaliset markkinapaikat

Digitaalisuus tuo
kustannustehokkuutta ja
asiantuntijoiden tiimity6
kilpailuetua

Digitaalisilla alustoillakin tehokas ja skaalau-
tuva teknologia on vain viline, lisdarvo syntyy
teknologian ja inhimillisen tiedon ja osaami-
sen yhdistdmisestd. Esimerkkind teknologian
tehokkaasta hyodyntimisestd on suomalainen
Transfluent, jonka verkostossa on yli 100.000
kielenkéddntdjaa lahes 100 maasta. Kielitaidon
testaus, tyon tarjoaminen, vastaanottaminen ja
laskutus tapahtuvat automaattisesti Transflu-
entin digitaalisella alustalla. Asiakas voi kdan-
nattad pienid tai suuria tehtavid, aina twiiteista
lehdistotiedotteisiin ja kokonaisiin julkaisui-
hin. K&annostyot voidaan syottad itsepalvelu-
na suoraan alustalle tai integroida kdanndospal-
velu asiakkaan tietojéarjestelmiin.

Suomalainen Solved on puolestaan esimerk-
ki digitaalista alustaa ja design thinking -pro-
sessia hyodyntavista yrityksestd, joka radtaloi
asiakkaan ongelmaan perustettavan monia-
laisen tiimin yli 1000 cleantech asiantuntijan
yhteisostd. Verkoston kokeneet asiantuntijat
tuovat monialaisiin tiimeihin hiljaisen ja koke-
musperdisen tietonsa. Asiakas ja eri alan asi-
antuntijat tyoskentelevit yhdessi digitaalisel-
la alustalla ja mahdollisuuksien mukaan myos
kasvokkain.

Transfluent ja Solved ovat kiinnostavia esi-
merkkeja digitalisaatiota hyddyntévistd suo-
malaisista kasvuyrityksistd. Niiden asiantun-
tijat eivit ole yritysten palkkalistoilla, vaan
tyoskentelevat virtuaalisille asiakkailleen teh-
tava- tai projektikohtaisesti, osa- tai kokoai-
kaisesti.

Kilpailuetua syntyy yhdistimélla digitalisaati-
on mahdollistama nopeus ja kustannustehok-
kuus inhimilliseen osaamiseen. Teknologia on
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kaikkien saatavilla, joten sen dlykis ja taitava
yhdistdminen verkostoyhteistyOstd saatavaan
asiantuntemukseen ja tietoprosesseihin erotte-
lee kilpailijat toisistaan.

Tutkimusta, kehittamista
ja oppimista

Hajautuneen tyon erityispiirteitd ja teknolo-
giavalitteisyyttd on tutkittu pitkdén ja tieddm-
me paljon virtuaalisen tyoskentelyn toimin-
nan edellytyksistd. Suomalaisista professori
Matti Vartiaisen tyopsykologian tutkimusryh-
ma Aallossa sekd tietojarjestelmaitieteen pro-
fessorit Sirkka Jarvenpaa University of Texas
at Austinissa ja Kalle Lyytinen Case Western
Reservestd ovat tehneet alueella uraauurta-
vaa tyotd. Nuoremman polven tutkijoista Vili
Lehdonvirta tutkii digitaalisia markkinapaik-
koja Oxfordin yliopistossa. Digitalisaation né-
kokulmasta kiinnostavaa tutkimusta tekevit
my0s Professori Ann Majchrzak University
of Southern Californiasta ja tiimitydn koor-
dinoinnin automatisointia tutkiva professori
Michael Bernstein Stanfordin yliopistosta.

Metson ja Nokian aloitteesta tutkimme
2000-luvun alkupuolella Lappeenrannassa
luottamuksen roolia virtuaalitiimeissd. Tut-
kimuksesta syntyi myohemmin vuoden opin-
tojaksoksi valittu kurssi. Tutkimme jalleen
virtuaalisuutta ja nyt erityisesti digitaalisilla
alustoilla tapahtuvaa kompleksista asiantunti-
jatyotd: mm. tiedon jakamista ja suojaamista,
yhteiskehittdmistd, motivaatiota sekd luotta-
muksen dynamiikkaa. Pyrimme myds viemaéan
tutkimusta kiytantoon yritysyhteistyossi, mis-
sd opiskelijaryhmit ratkovat yritysten ongel-
mia digitaalisella alustalla.

Nopeasti syntyvian luottamuksen osalta tie-
damme, ettd selkeit roolit, tehtivét, tavoitteet
ja yhteistyon pelisddnnét edistavit sen synty-
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mistd. Naméa ovat kaikki tarkeitd ennustetta-
vuutta luovia tekijoitd, mutta dynaamisessa
toimintaymparistossi tehtivissa kehitystyossa
tehtavit ja tavoitteet voivat olla aluksi hyvinkin
avoimia ja muuttua tiimin toiminnan aikana.
Nopeasta kehityksestd huolimatta teknologia
ja saatavilla olevat tyokalut eivit tue ihanteelli-
sella tavalla ideointia ja uutta luovaa erilaisten
asiantuntijoiden tiimityotd. Parhaimmillaan
teknologia tukisi tietoprosesseja ja mahdollis-
taisi reaaliaikaisen, visuaalisen ja rikkaan vuo-
rovaikutuksen ongelmanratkaisua ja yhteiske-
hittdmistd vaativissa tehtévissd. Talla hetkella
virtuaalitodellisuutta tukevaa teknologiaa ke-
hitetddn ennen kaikkea viihdeteollisuuden pal-
velukseen, mutta se on mahdollisuus myos luo-
valle virtuaaliselle tietotyolle.

Tuottavan, laadukkaan ja merkityksellisen
tyon teettiminen ja tekeminen digitaalisilla
alustoilla vaatii tutkimista, kehitystyota ja kou-
lutusta. Miten automaation tuoma tehokkuus
yhdistetddn ihmisen ainutlaatuiseen osaami-
seen? Miten arvioida tarvittava osaamisen laa-
tu, miten johtaa ja motivoida palkkatydssi ja
keikkatyossa olevia erilaisia asiantuntijoita?

Lopuksi

Digitalisaation my6td tietotydon markkinoista
on tullut globaalit ja tyo pilkkoutuu toisaalta
yksittdisiin tehtaviin, toisaalta yha komplek-
sisimpia ongelmia ratkaistaan monialaisissa
asiakaskohtaisissa tiimeissd. Autonomisissa
asiantuntijatehtavissa kilpailu on kovaa ja me-
netimme vaistimattd myos korkean jalostus-
asteen autonomisia tyotehtavia.

Suomalaisten asiantuntijoiden suhteellinen etu
voisikin olla kompleksisissa, monen eri alan
asiantuntijan osaamista ja yhteistyota vaativis-
sa haastavissa projekteissa. Nahdakseni Suo-
messa olisi mahdollisuus rakentaa it-osaamista
tarjoavia digitaalisia alustoja esimerkiksi sosi-
aali- ja terveyssektorin ja teollisuuden digita-
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lisaation tarpeisiin. Suomalaiselle IT-osaami-
selle on myods kansainvilistd kysyntdd, kuten
esimerkiksi Viron ja Ruotsin rekrytointitapah-
tumat osoittavat.

Nopea teknologinen muutos haastaa suoma-
laiset instituutiot: tydmarkkinajirjestot, ve-
rotuksen, sosiaaliturvan ja koulutuksen. Suo-
messa ns. keikkatyon ostamista ja myymista ei
tilastoida systemaattisesti emmeka tiedd, kuin-
ka moni tyoskentelee digitaalisten alustojen
vilitykselld osa- tai kokoaikaisesti. Nakokul-
masta riippuen keikkatyd on nahty tyontekijan
aseman heikentdmisend, vaihtoehtona tyotto-
myydelle tai mahdollisuutena saada ajasta ja
paikasta riippumattomia kiinnostavia tyoteh-
tavid. Ammattiliitoissa keikkatyotd ei ndhda
endd pelkastddn uhkana; keikkatyoldiset nah-
ddan myds mahdollisena jasenkuntana.

Henkilostojohtamiselle — digitaaliset mark-
kinapaikat tarjoavat mahdollisuuden ostaa
tyotehtavid ja projekteja palveluna, mutta
edellyttiavat uudenlaista osaamista sekd HR-
jarjestelmien raatalointia erilaisten tyontekijoi-
den tarpeisiin. Muutosta voisi verrata T&K ja
valmistavan teollisuuden arvoketjujen pilkkou-
tumiseen, missd pitkille erikoistuneet osapuo-
let tarjoavat joustavasti osaamista ja resursseja.
Digitalisaatio mahdollistaa saman inhimillisen
padoman markkinoille ja henkiléstojohtami-
sesta tulee yha enemmaén yrityksen sisdisen ja
ulkoisen osaamisen orkesteroijia. Il
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HR function at the crossroads
of digital disruption

Technological advances are currently rapidly
changing the way both private and public or-
ganizations operate — from how they commu-
nicate with their customers, stakeholders, and
suppliers to how they manage their human
capital in the different stages of the employee
life cycle. The advances in digital technologies
include cloud-computing systems, social net-
working platforms, big data analytics, and mo-
bile applications. The integration of these digi-
tal technologies into a business environment,
the so-called digitalization, will trigger a num-
ber of changes in how Human Resource Man-
agement (HRM) is done in the future. But we
don’t really know what the new digital tools
and systems help us to accomplish, and what
value they bring over and above what is already
done now? We set out to think about this im-
portant question.

To answer the aforementioned question: Dig-
ital technologies are ubiquitous and their po-
tential for the HR function is great. HR tech-
nology promises to improve the quality and
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efficiency of service delivery (Bondarouk,
Harms and Lepak, 2015), increase the value
of the HR function (Parry, 2011), improve or-
ganizational effectiveness (Lengnick-Hall and
Moritz, 2003), and contribute to the individ-
ual and organizational performance (Strohm-
eier, 2007). Added to these, multinational or-
ganizations adapt digital tools for performing
HRM practices as a means to standardize peo-
ple-related processes within different subsidiar-
ies around the globe (Heikkild, 2013). Work is
becoming increasingly boundaryless, virtual,
global, and more flexible than ever. Hence, dig-
ital disrupts the current modes of organizing
work and puts forward the transformation and
reshaping of the HR function’s future.

Despite the optimistic attitude to the potential
of the HRM digitalization, recent reports (Ac-
centure, 2015; Capgemini Consulting, 2013)
indicate that only a few organizations lever-
age the full potential of digital processes for
HRM purposes, such as employer branding,
recruitment, and learning and development.
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This is highlighted in Deloitte’s 2015 survey
of human capital trends (Bersin et al., 2015),
which observes that HR professionals consid-
er the technological and analytical capabilities
as their biggest skills gap, with only 8 percent
believing that their organization is “strong”
in this area. In a similar fashion, the lack of
technological capabilities is the most impor-
tant concern for Finnish HR managers, while
81 percent of Finnish employers considered
themselves not ready to digitalize their op-
erations (Talouseldmi, 2015). As Boudreau
(2015) aptly put it, the HR profession is at a
tipping point and in order to be able to add val-
ue, HR professionals need to reevaluate their
competencies and skills. More specifically, it
is argued that HR is one of the last functions
to develop big data analytics processes which
may be explained by HR professionals and line
managers’ lack of analytical capabilities or the
inadequate IT infrastructure and data-driven
mindset (Angrave et al., 2016; Rasmussen and
Ulrich, 2015).

It is not only the lack of technological and
analytical capabilities that hinder the HRM
digitalization, but also a popular belief that
introducing new technologies will solve all
people-related problems. Yet, it is not enough
to just implement a fancy HR technology sys-
tem. Complementary investments in redesign-
ing HR processes, developing new HR content,
and training leaders and HR professionals are
more than essential (Bersin et al., 2015). For
instance, adopting a new digital tool for per-
forming an existing complex recruitment pro-
cess is not going to solve any talent problems,
if first HR managers have not re-envisioned the
specific process. Quite simply, digital technolo-
gies may help HR departments with new tools,
but they cannot in themselves manage organi-
zational complexity.
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The needs of an
HR function

The core HRM tasks of every organization re-
gardless of size or industry are to attract, re-
cruit, develop, motivate, and retain top glob-
al talent. If these tasks are not executed well,
organizational performance will be severely
affected. However, today’s business environ-
ment poses new challenges to the vitally im-
portant tasks of people management. More
specifically, the current operating environment
is constantly shifting as a combination of de-
mographic changes such as ageing population
and multi-generational workforce, worldwide
skill shortages, economic forces such as the re-
cession in Europe or the new emerging mar-
kets of Africa and Latin America, and global
competiveness. In addition, by 2020, workforce
will be consisting of four different generations
which have developed different mindsets. In
turn, the majority of the workforce will be the
millennial generation. In contrast to previous
generations, the millennials look for employ-
ers who give them a purpose, job satisfaction
and career development. It is therefore evident
that the "war for talent” is becoming more and
more challenging for organizations. Before se-
lecting the right people for the right position,
organizations need to have built a strong em-
ployer brand and offer an appealing employ-
ee value proposition. Towards that end, firms
which utilize digital technologies may have the
potential to reach a wider spectrum of candi-
dates (active and passive) and better deal with
the abovementioned challenges.

Another common challenge in today’s digital-
ized and global companies is to engage employ-
ees through fostering cooperation and com-
munication and devoting time to lead teams
between different levels. Employee engagement
is a rather critical aspect if organizations want
to realize the full potential of their workforce
and achieve high levels of employee retention.
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HR technology vendors seem to recognize the
importance of employee engagement as a great
number of them focus their efforts on develop-
ing tools in this area. In a similar fashion, HR
professionals seek ways to increase employees’
motivation. This has become apparent in the
implementation of some emerging practices
such as gamification. In conclusion, HR func-
tions need to create processes which will enable
HR professionals to make sense of historical
and real-time employee data that nowadays
can be collected quite easily through digital
tools. To move forward, HR should have ca-
pabilities that will allow make better decisions,
streamline the global operations, and coordi-
nate human capital by delegating tasks to the
right people.

Current trends in
HRM digitalization

As mentioned earlier, the external business en-
vironment is constantly changing creating new
challenges for organizations in general and HR
departments in particular. At the same time,
technologies are evolving in order to meet the
current business needs and requirements. In
this section, some of the dominant trends re-
garding HRM digitalization are discussed,
providing evidence based on the experiences of
firms, which have recently undergone techno-
logical changes in their HR function.

Trend #1
Globalization of
the HR function

Companies are being challenged to leverage
their internal processes and talent more ef-
ficiently. In a highly mobile and global envi-
ronment having a unified strategy for an in-
ternational workforce becomes critical. For
example, VMware, an American software
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company, found that their global benefits ad-
ministration was time-intensive and inefficient
involving a lot of paper forms and manual pro-
cesses. Karen Hall, Global Benefits Manager at
VMware notes:

"We realized that unless we changed our pro-
cesses and introduced sophisticated technology,
we wouldn’t be able to scale and deliver against
our global benefits strategy” (Thomsons On-
line Benefits, 2015, p. 12).

One way to overcome this challenge is to adopt
‘best practices’ for successfully putting HR
Shared Services into their HR organization.
Companies that adopt an HR Shared Services
model not only reduce their processes costs, but
also have the potential to achieve economies of
scale, enhance consistency and standardization
of HR practices across the organization, man-
age labor costs, improve HR service delivery
quality, and take full advantage of the technol-
ogy investments.

In line with the benefits of HR Shared Servic-
es, introducing some kind of digital technol-
ogy in the HR function is usually associated
with devolving a number of HR tasks to line
managers and employees which results in a de-
centralized HR organization. One of the basic
premises of HR technology is that employees
have the potential to control and manage their
own data, from modifying contact information
and requesting holiday leave to managing their
career development. It is therefore evident that
employee self-service becomes a critical com-
ponent of the HR function. Sanofi, a health-
care leader, introduced an HR technology sys-
tem in an attempt to expand opportunities for
its employees around the world. Denis Sacré,
Vice President of HR Services, responsible for
this change points out:

" We are going to a single system where we are
the masters of the data, and the quality of the
data is in the hands of the employees and man-
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agers themselves. We are confident that this will
reduce the administrative burden that exists on
the HR function today. They can spend their
time on more value-added tasks, such as sup-
porting managers in managing their talent, or
achieving better organizational effectiveness.”
(HR Tech World Congress, 2015, pp. 76-77).

Trend #2
Moving to the cloud

Cloud technology is nowadays the new nor-
mal. Yet, its implementation is not an easy pro-
cess. Identifying the business needs and what
they mean for the HR function, choosing the
right partner, and clarifying issues related to
data privacy are some of the challenges posed
by the cloud. In the following we illustrate two
cases of a successful and meticulous cloud
technology implementation.

Engie is a global energy player the goals of
which are to lead European energy transition
and become the gold standard energy provider
in growing markets. Before the implementation
of the new cloud technology, Engie had clear
strategic objectives regarding their transition to
the cloud. More specifically, Engie was seeking
a cloud-based system that would simplify the
system, save managers’ time, measure perfor-
mance, boost cooperation, encourage mobility,
and have the potential for talent analytics. To
select from the myriad of HR technology ven-
dors, Engie organized around 80 workshops
in which five vendors were assessed based on
their products’ functional and integration ca-
pabilities, security, regulations, and compliance
management. More specifically, the criteria for
choosing the right vendor were large function-
al coverage, flexibility, and vendor’s experience
and engagement. As to the main digital trans-
formation challenge, Olivier Ghienne, HR Per-
formance Director at Engie points out that
the shift from independent business units to
a global organization was especially arduous.
(Ghienne and Radier, 2015).
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For Swiss Reinsurance, an insurance company
based in Zurich, the cost associated with their
established processes and SAP system was the
main driver for exploring new alternatives. Af-
ter conducting a financial benefits analysis, the
company showed a clear preference towards
moving to the cloud. The cloud journey for
Swiss Reinsurance started in 2012, but the ac-
tual implementation process started only af-
ter two years in 2014. This clearly shows how
time intensive the whole process of developing
the business case, performing cost-benefit anal-
yses, and deciding on the right service provid-
ers can be. One of the main challenges for Swiss
Reinsurance was to change the mindset of “we
can customize” to “we keep the standard”. For
that reason, the company introduced a change
management website with training materials
and videos for employees and line managers.
Further, it involved end users in specification
and testing of the cloud-based system. The HR
community also played an important role from
the very beginning by being part of the imple-
mentation team, hosting sessions, publishing
newsletter, and involving employees in different
stages of the transition to the cloud. A second
challenge was the data migration. Not only does
it take a long time to transfer all the historical
data and special cases (e.g. international assign-
ments) to the new system, but it is also complex
and requires the support of central manage-
ment. (Marquard and Jensen, 2015).

Trend #3
Utilization of social media

Social networking platforms both publicly
available and private, such as LinkedIn, Fa-
cebook, Twitter, Yammer, and Glassdoor, of-
fer extended recruitment reach to both active
and passive candidates, improved employer at-
tractiveness, and enhanced communication be-
tween prospect and current employees, while
allowing companies to collect additional em-
ployee data and feedback. In addition, social
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media have the potential to foster workforce
collaboration, learning and development, and
be a means for employees to step forward as
leaders. Social media is everywhere in peo-
ple’s life, but this does not in any way imply
that its implementation should not be well-
designed and planned in order to be effective.
For instance, Roland Burton, Senior Employee
Communications Manager at Marks & Spen-
cer notes regarding the use of social media:

”Social technology works very well when it is
focused on particular needs. It’s not a catch-all
and just putting it in place doesn’t transform an
organization. But if you use it on particular tar-
geted areas, it can be very effective. So that’s on
a particular project, where people need to work
closely together on something. On a particu-
lar event, where you are asking people to share
their success. Or, on a particular question, that
you want people to give feedback on. It can
be very, very effective in those ways.” (Char-
tered Institute of Personnel and Development
(CIPD), 2014, p.23).

More importantly, social media have the poten-
tial to contribute to the creation of a networked
organization in which employee voices have bet-
ter chances to be heard. To that end, the support
from the senior management is an important el-
ement of the success and legitimacy of the use
of social media in HR. As Alex Abbotts, Head
of Communications at Bromford, puts it:

”The big thing for me is to make sure your most
senior people are engaged with it, and are us-

ing it. I think you're always going to struggle if

your most senior people aren’t into it and don’t
get it ... it’s going to be a pretty hard sell to the
rest of the organization.” (CIPD, 2014, p. 29).

Trend #4
Emergence of mobile

According to the Society for Human Resource
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Management’s (SHRM) latest HR technology
insights, 70 percent of the surveyed organiza-
tions have increased their investments in mo-
bile-enabled technologies for HR over the last
three years. The demand for mobile applica-
tions has been increasing the recent years as
a result of their potential benefits associated
with flexibility and user-friendly interface. Sim-
ilar to cloud-computing systems (Software-as-
a-Service) and social media, mobile applica-
tions may be utilized for performing a number
of HRM tasks. For example, B/E Aerospace
uses mobile applications in order to target spe-
cific type of candidates worldwide, promote its
employer brand, and streamline mobile appli-
cations. As an illustration, Jonathan Turner,
Director of Global Talent Management at B/E
Aerospace emphasizes:

”We're trying to find high-tech talent. The last
thing they need is a cumbersome application
process, so we think delivering those kind of
postings through their phones and other devices
is definitely the way to go.” (HR Tech World
Congress, 2015, p.89).

Trend #5
Big Data and HR Analytics

Big Data and HR analytics could potentially
become a source of evidence-based HR deci-
sions and powerful tools for workforce analy-
sis, forecasting people management needs, and
assessing HRM-related investments. Specifi-
cally, HR professionals have access to histori-
cal and real-time data which, if properly ana-
lyzed, may be translated into hard evidence for
their reports and presentations increasing their
overall credibility. Consequently, the hype and
discussion regarding HR analytics have led to
the conception of a "must have” capability for
the HR profession. However, the usefulness
of big data and analytics in HR is sometimes
implicitly taken for granted. What is more, re-
cent studies argue against the capability of the
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HR professionals to succeed in utilizing ana-
lytics due to their lack of analytical skills and
thinking, business acumen, and “silo mentali-
ties within the organizations” related to HR
(Angrave et al., 2016; Rasmussen and Ulrich,
2015). Is therefore an investment in HR analyt-
ics worthy for the whole organization and the
HR function? If so, how do organizations im-
plement big data and HR analytics processes?

The divided opinions on the ability of the HR
professionals to successfully become HR data
analysts require evidence based on concrete
practical applications. As a new area within the
HR field, it is important for HR professionals
to acquaint themselves with ‘best practices’ in-
troduced by other organizations. As an illus-
tration, some companies (e.g., Google, Shell,
Walmart, Sears Holdings, Maersk Drilling)
have created an HR analytics team within the
organization to conduct data analysis, while
others (e.g., ABN-AMRO) have outsourced
the analytical work to external partners in or-
der not to lose time developing the proper ana-
lytic skills internally. As discussed above, oppo-
nents of HR’s ability to perform high-quality
data analysis focus on the limited analytic skills
of HR professionals. This seems to hold true in
many companies. For example, Esther Bonge-
naar, Lead HR Analytics at Shell Internation-
al, mentions regarding the recruitment process
of her HR analytics team:

”One of the challenges in the recruitment pro-
cess was that there are not many experienced
people in the market because it is a new disci-
pline. We made the choice to look for people
with strong analytical capabilities rather than
an HR background as described. We need to
deliver counter-intuitive insights to HR leader-
ship and you could even argue that that is best
achieved with a fresh, non-HR pair of eyes. We
are a small team because we are not involved
in HR reporting; we focus on predictive analyt-
ics. In Shell, we have the luxury that we can
draw specific expertise (e.g. statistics, business
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or HR) from other teams when needed.”. (iN-
ostix, 2015).

Expertise in quantitative analysis and statistics
is essential for a successful implementation of
HR analytics which many HR professionals
might lack or not master. However, HR func-
tion is at the heart of the business and has the
opportunity to collaborate with other depart-
ments such IT, Finance, or Marketing.

It is also important to note that the starting
point for every HR analytics endeavor is to
have a relevant business question for which you
are seeking an answer. As Peter Hartmann, HR
Analytics manager at Maersk Drilling, points
out HR analytics is just a “means to an end,
not an end in itself” (iNostix, 2014). Experts in
HR analytics agree that the HR analytics jour-
ney requires a lot of time, needs patience, and
should start by analyzing a small dataset. Here
is an example of how Chris Hoyt, Global Tal-
ent Engagement and Marketing Director, and
his team started working on restructuring the
Talent Acquisition function at PepsiCo:

” We started simple. We built something to show
the answers to 4-5 key questions that came up
in every meeting. The initial goal was to reduce
hour-long conversations down to 5 minutes, so
we could spend the more time determining what
to do with the information. I wanted our teams
to spend time in meetings focused on strategy,
not deciphering data.” (HR Tech World Con-
gress, 2015, p.81)

As a conclusion, implementing HR analytics
is a challenging process which requires com-
mitment and hard work, collaboration across
experts and stakeholders, sufficient communi-
cation regarding the progress and what is ex-
pected at each stage.
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Trend #6
The future workforce

Cognitive technologies, artificial intelligence,
and robotics will be the newest recruits to the
global workforce. The future of workforce will
be based on a combination of people and ma-
chines. Cognitive technologies in the workforce
will result in a new set of skills which will help
people do their updated job tasks. Some com-
panies, especially in the manufacturing indus-
try, have already been using robotics in order
to automate the line of production (Smart Fac-
tories or Industry 4.0). An increase in the num-
ber of robotics and machines will significantly
change the role of employees, line managers
and HR professionals. The HR function will
also have to adapt in a new reality and learn
how to coordinate the work between people
and machines. ll
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Looking ahead: Practical perspectives for managers

HR management should consider the following as they contemplate the
use of digital technologies in the core HRM tasks:

1 THINK IN TERMS OF CHANGE MANAGEMENT. Implementing a new digital
*  technology is not just about the technology. The real challenge lies within the
required changes in the mindsets of managers and employees, processes, and
organizational culture. To that end, it is important the people responsible for the
transition into a new system to effectively communicate the change and make
sure that top management, managers and employees buy into it. The role of the
HR function is to stimulate a positive atmosphere for the planned change.

2 UPGRADE HR PROFESSIONALS’ SKILLS. The discussion above indicates
* the need for HR professionals to upgrade their skills in order to increase the

possibility of them to be taken into account for strategic discussions. HR
analytics may provide the HR function with reports and statistical analyses, but
HR professionals should develop their analytical and statistical skills. There is
no time for the HR function to lose. As the cases made apparent, HR analytics
team is consisted of people who excel at statistics and quantitative analysis and
do not necessarily have an HR background. If the HR profession is to become
strategic and contribute to the decision-making, this is one of the roads that it
has to take. Further, HR professionals nowadays need to showcase skills related
to vendor management, relationship management, and marketing.

3 DO NOT FORGET THE ‘HUMAN’ IN HR: HUMAN RESOURCES IS HUMAN
*  RELATIONSHIPS. Digital technologies in HR have become a super buzzword,
but it should not be forgotten that people are those who make decisions and
contribute to the organizational performance. In a sense, technology should
be utilized in order to foster people’s relationships within the organization, and
improve collaboration and cooperation.

4 CHOOSE THE RIGHT VENDOR. Technology vendors are not to be seen just as
« the suppliers of technology but as partners who will collaborate and develop
together. Companies should seek HR service providers who are experts in their
area, trustworthy, and engaged.
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Timo Santalainen

Kun normijohtaminen ei riita
— kestava strategointi luo

elinvoimaetua”™

Tahystys tulevaisuuteen

Eris kaikkien aikojen vaikutusvoimaisimmis-
ta strategiaguruista Peter Drucker lausui kuo-
lemattoman viisauden: organisaation tulokset
ovat sen ulkopuolella. Niin ollen toimintaym-
paristdon, ennen kaikkea tulevan toiminnan
kontekstin, mahdollisimman hyvd ymmaérta-
minen on organisaatioiden elinvoimaisuuden
keskeinen edellytys. Ympériston muutoksesta
on 10ysdhkosti puhuttu viime vuosina ja vuo-
sikymmenind visymiseen asti. Haasteena on
luoda syvillinen nakemys pitdvien strategisten
valintojen pohjaksi. Téassdkin lehdessa (teema-
numero 2/2015) on esitelty lupaavia kirjoituk-
sia sumuisen maiseman sotkuisten haasteiden
kesyttdmiseksi (esim. Birkinshaw 2015).

Kirjainsana MEME (monimutkainen, epévar-
ma, moniselitteinen, ennustamaton) viittaa uu-
teen strategiseen kontekstiin, joka haastaa or-
ganisaatioiden johdon ja muut strategit. Késite
(engl. VUCA) ilmestyi ennen vuosituhannen
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vaihdetta sotilassanastoon. Termistd on tulos-
sa vahitellen strategiakisite, joka kuvaa niita
olosuhteita, joissa strategit tekevit valintoja,
suunnittelevat tulevaisuutta, pyrkivit hallitse-
maan riskeja ja edistavat muutosta (Hicks and
Townsend, 2002; Johansen, 2007).

Toimintaympdriston monimutkaisuus syntyy
toimintajéirjestelmien eri elementtien monisai-
keisistd suhteista. SOTE-uudistus on malliesi-
merkki tdstd. Terveydenhuollon pelikentilld
on lukuisia toimijoita — hallitus, vakuutusyh-
tiot, ladkeyhtiot, 1adkérit ja muut terveysvi-
ranomaiset — joiden toimet koskettavat toisi-
aan monin, vaikeasti hallittavin tavoin. Téten
toimijoiden ei ole helppo méarittdd omia paa-
madriddn ja strategioitaan.

Epdvarmuus johtuu siitd, ettd puuttuu tietoa
tapahtumien ja omien valintojen vaikutuksis-
ta. Tamén joutuivat kokemaan esimerkiksi BP,
Shell, Mobil ja Siemens Venajalld sen jalkeen,
kun Vendja litti Krimin niemimaan itseens,
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minké jilkeen USA ja EU panivat toimeen
pakotepolitiikkansa. Sanktioiden vaikutusten
kasvaessa epdvarmuutta lisid Vendjan vasta-
toimenpiteiden ennakoimattomuus. Vendjan
poliittinen kehitys ei ole ainut epavarmuutta li-
sddva voima, Kiinan talouden kehitys ja Poh-
jois-Korean uhkaava kaytos lisddvit globaalia
epavarmuutta.

Syy-seuraus-suhteita koskeva tiedon puute ja
toiminnan pelisidntdjen epdselvyys tekevat
strategisen kontekstin moniselitteiseksi. Kehit-
tdessdan uusia lddkkeitd 1dakeyhtiot tuskaile-
vat ladketieteen uusimpien tutkimustulosten
vaikeasti tulkittavista syy-seuraus-suhteista.
Sosiaalisen median rahoituksen pelisidnnot
nekin ovat epdselvit. Yksityisyyttd koskevat
saddokset, kuten EU:n “oikeus tulla unohde-
tuksi”, voivat vaikuttaa olennaisesti esimerkik-
si Googlen, Facebookin ja Twitterin tulevai-
suuteen.

Ennustamattomuus lisdd epavakautta. Osake-
kurssien ja 6ljyn hinnan heilahtelut aiheuttavar
lisadntyvdd pddnvaivaa niin sijoitusneuvojille,
ekonomisteille kuin kdytinnon johtajillekin.
Raakadljyn hinta vaikuttaa lukuisten toimi-
alojen kuten Oljy-yhtididen ja lentoyhtididen
kannattavuuteen. Silld on myds ratkaiseva vai-
kutus kokonaisten kansantalouksien taloudel-
liseen terveyteen. Vaikka yritysten johto pyrkii
suojautumaan raaka-aineiden hintojen vaihte-
luilta, ennustamattomuus on niin suurta, ettd
riskit toteutuvat kiusallisen usein.

Ei olekaan yllattavaa, ettd késite sotkuinen
tai "ilked” ongelma (wicked problem) on tul-
Iut myos strategiatyossd ajankohtaiseksi. Il-
kedt, sumuiset, sotkuiset tai jisentymattomat
ongelmat viittaavat haasteisiin, joiden hallinta
on darimmaéisen vaikeata sen takia, ettd vastas-
sa on epatdydellisid, ristiriitaisia ja muuttuvia
vaatimuksia. Ilked viittaa tiassa yhteydessa sel-
laisiin tilanteisiin, joissa on monia mutkikkaita
keskindisia riippuvuuksia. Ongelman jonkun
yhden osan ratkaiseminen johtaa usein siihen,

28 | Tyon Tuuli 1/2016

ettd syntyy uusia ongelmia. Ilkeiden ongelmien
ratkaisu edellyttda yleensd muutoksia lukuis-
ten ithmisten ajattelutavoissa ja kayttaytymises-
si (Rittel and Webber, 1973).

Strategisen ajattelun
voima

Alati muuntuva toimintaymparistd edellyt-
tdd, ettd johdon on poisopittava perinteiset
tavat kehitella strategioita lineaarisen, syihin
ja seurauksiin sekd aiempiin lainalaisuuk-
siin uskovan mallin mukaan. Tastd huolimat-
ta systemaattinen strateginen suunnittelu voi
nykyorganisaatioissa hyvin. Viimeisintd yksi-
tyiskohtaa myodten ajateltu johtamisjarjestel-
mi lukemattomine lomakkeineen ja tarkkoi-
ne aikatauluineen on kieltiméattd vaikuttava
ohjaus- ja oppimisviline — vakaassa toimin-
taympéristossd. Se edustaa jatkuvuutta ja luo
turvallisuuden tunnetta.

Martin (2014) puhuu karrikoidusti “strate-
gisen suunnittelun suuresta valheesta”. Hén
VAittad, ettd valmiin mallin ja sitd tukevien tyo-
kalujen mukaisesti viikkojen, jopa kuukausi-
en uurastuksen tuloksena syntynyt suunnitel-
ma budjetteineen ei ole strategia. Kaytdnnon
johtajien halu tehdd numeerisia suunnitelmia
johtaa siihen, ettd kustannukset ja panostukset
ylikorostuvat. Téllainen suunnitelma vdhen-
tdd epdvarmuuden tunnetta, koska yllatykset
ja epdvarmuudet joko survotaan suunnitelman
sisdén tai ne unohdetaan tietoisesti.

Dynaamisessa M EM E-toimintaympdiristossd
vuosikellon rytmittimd lineaarinen normijoh-
taminen pikkundppdrine strategiapdivityk-
sineen” ei riitd. Strategiaprosessien on 10y-
dettava uusia kilpailu- ja elinvoimaisuusedun
lahteitd. Systemaattinen jaykka suunnittelu ei
salli joustavaa uusiin mahdollisuuksiin tarttu-
mista tai yllattavien uhkien torjumista.
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MEME-ymparistdssd  tarvitaan strategista
ajattelua. Se tarkoittaa kekselidstd, kdsitteel-
listd ja systemaattista ajattelua, joka synnyt-
tid mennyttd, nykyisyyttd ja tulevaa koskevia
ovalluksia ja kytkee ne toisiinsa. Tasokkaas-
sa strategisessa ajattelussa kokonaisuuksi-
en systeeminen hahmotus yhdistyy tarkeiden
yksityiskohtien “rakeiseen” ymmaértdmiseen.
Kestdvin strategoinnin kantava ajatus on koh-
distaa yksiloiden, organisaatioiden ja ndiden
verkostojen vahvuudet lupaavimpiin tulevaa
elinvoimaa luoviin kohteisiin. Strategoinnin
voima syntyy ajattelun voimistamasta toimin-
nasta.

Kestavi strategointi antaa organisaatiolle e/in-
voimaedun, joka pitkalld aikajanteelld on kil-
pailuetua jireAmpi menestysvoima.

B

S
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Elinvoimaetu

Elinvoimaetu on kilpailuetua laajempi kasite.
Kilpailuetu syntyy, mikéli yritys tai muu orga-
nisaatio pystyy ainutlaatuisen asemoitumisen
kautta luomaan kilpailijoita enemmén talou-
dellista arvoa. Kilpailuetu perustuu ennen
kaikkea ulkoiseen tehokkuuteen asiakaspin-
nassa ja sisdiseen operatiiviseen tehokkuuteen.

Operatiivinen ja bisnesjohtaminen ovat elin-
voimaedun valttiméttomid mutta eivat riit-
tavia rakennusosia. Elinvoimaedun luominen
painottaa ennen kaikkea strategista ja institu-
tionaalista johtamista. Alla oleva kuva 1 pyrkii
havainnollistamaan asiaa.

Elinvoimaedun luominen edellyttaa siis johta-
mistyon kaikkien neljan syvyystason hallintaa

Operatiivinen
johtaminen
— toteutus-

tehokkuus

Bisnes-
johtaminen
- asiakas- ja
kilpailutehokkuus

Strateginen
johtaminen
- resurssit ja
patevyydet

Kuva 1. Kilpailuetu ja elinvoimaetu.
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(Tainio et al., 1989). Pitkédn aikavilin elinvoi-
maisuus syntyy dynaamisten resurssien ja pate-
vyyksien kehittdmisestd sekd institutionaalisen
johtamisen hallinnasta. Martin (2014b) puhuu
“institutionaalisesta edusta” maédrittden sen
organisaation kyvyksi hyddyntaa ainutlaatui-
sia resurssejaan ja patevyyksiddan vuorovaiku-
tuksessa institutionaalisen ympariston verkos-
tokumppaneiden kanssa siten, ettd pystytdan
luomaan muita toimijoita enemman lisdarvoa.

Seuraavaksi avataan polkuja kestévdan strate-
gointiin ja elinvoimaedun luomiseen.

Avoin strategointi virittaa
ulkoisen ja sisédisen
verkostovoiman

Avoimen innovaation yleistymisen myota edis-
tyksellisimpien yritysten ja julkisten organi-
saatioiden johto on enenevisti alkanut pohtia
ulkopuolisten ja sisdisten verkostoresurssien
hyodyntamisti ja avoimen innovaation periaat-
teiden soveltamista my0ds strategiatydssd. Ta-
vanomaiset asiakas- ja sidosryhmékyselyt ovat
saaneet pienen avoimuuden siemenen itimain.
Sosiaalinen media ja muut informaatiotekno-
logian ratkaisut tarjoavat lukuisia keinoja avoi-
men strategoinnin kehittdmiseen.

Whittington ym. (2011) méarittavat avoimen
strategian konseptin seuraavasti: ”Avoin strate-
gia tarkoittaa entistd lapindkyvampaa ja osal-
listavampaa strategian laadintaa sekd organi-
saation jdsenten ettd keskeisten ulkopuolisten
sidosryhmien kanssa”. Lipindkyvyys ja osal-
listaminen mahdollistavat avoimen strategoin-
nin. Mééritelma viitoittaa siis avoimen strate-
goinnin reunaehdot. Esitetty maaritelma rajaa
avoimuuden koskemaan strategian laadintaa.
Voidaan vaittdd, ettd avoimen strategoinnin
mahdollisuudet myds strategoiden toteuttami-
sessa nykyajan verkottuneessa yhteiskunnassa
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ovat merkittavit. Sisdisten verkostojen lisdksi
myos ulkoisia verkostokumppaneita voidaan
virittda toteuttamaan strategioita.

Miksi strategiaprosessi kannattaa altistaa ul-
koisten toimijoiden muokattavaksi? Ensik-
si, strategiaprosessin avaaminen asiakkaille ja
muille ulkoisille sidosryhmille luo vuorovai-
kutusprosessin, joka muokkaa strategian laa-
dintaa analyyseista sisdllon konseptointiin ja
soveltamiseen asti. Toiseksi, ideoiden hankki-
minen ulkoisilta ja sisdisiltd sidosryhmiltd syn-
nyttdd dialogin, joka tuottaa tuoreita strategi-
sia ndkemyksid. Kolmanneksi, sidosryhmien
osallistamisella strategiaprosessin eri vaiheisiin
kasvatetaan sitoutumista ja toteutusvoimaa.

Avoimen strategoinnin avulla pyritddn opti-
moimaan verkostovoiman potentiaalia. Avoi-
men strategoinnin ulkoista kumppanuus-
verkostoa voidaan kutsua “strategoinnin
ekosysteemiksi”. Taman ekosysteemin poten-
tiaalisia jasenid ovat asiakkaat, eri alojen asi-
antuntijat sekd muut kumppanit. Avoimen
strategoinnin ulkoiset verkostokumppanit ovat
parhaimmillaan monipuolisia tulkitsijoita (Ver-
ganti, 2009), jotka myotivaikuttavat tulevai-
suutta luovien strategialinjausten tekemiseen.
Parhaat tulkitsijat saattavat 16ytya ennakko-
luulottoman etsinndn tuloksena todennidkoi-
sen kumppanuusverkoston ulkopuolelta.

Sisdisen horisontaaliyhteistyon lisddmiseksi
tarvitaan “siiloliuotin”. Siiloliutin toimii kay-
tinnossa esimerkiksi siten, ettd horisontaaliyh-
teistyoni toteutetaan miniseminaareja ja yhtei-
sid kehittamisprojekteja. Yksiloitd rohkaistaan
myds epaviralliseen yhteistyohon ja sparrauk-
seen muiden yksikodiden henkildiden kanssa.

Avoin strategointi muuttaa vuosikellon tahdit-
tamaa strategiaprosessia siten, ettd strategia-
linjaukset koostuvat kehityshankkeista, joiden
tyostdmiseen — osin toteuttamiseenkin — myos
ulkoiset verkostokumppanit osallistuvat. Avoi-
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men strategoinnin kehittdmisprojektien tulok-
sena voidaan parhaimmillaan luoda innovatii-
visia litketoimintamalleja.

Innovatiiviset
liiketoimintamallit

Liiketoimintamallien tarkoitus on kaapa-
ta eri osapuolten haltuun suurempi siivu ar-
vomaisemasta kuin mihin yksittiiselld tuot-
teella tai palvelulla pystytddan. Innovatiiviset
liiketoimintamallit toimivat enemmin koko
jarjestelman kuin tuotteiden tasolla ja voivat
onnistuessaan muuttaa bisnespelin luonteen
perinpohjaisesti. Parhaat liiketoimintamallit
pystyvit jopa kasvattamaan arvomaisemaa ja
luomaan uutta markkinatilaa. Ne voivat myos
johtaa kokonaisten toimialojen perusraken-
teen muutoksin. Néin on kdynyt rahoituspal-
veluissa, terveydenhuollossa, liikenteessd ja
monilla muilla aloilla.

Liiketoimintamallit voivat joskus onnistua
loistavasti, mutta joskus ne johtavat katastro-
fiin. Malleja luotaessa on oivallettava, miké tai
mitkd arvoketjun osat voidaan itse ottaa hal-
tuun ja miten verkostokumppanit voivat osal-
listua malleihin.

Kumppanuusverkostojen resurssien ja pite-
vyyksien hyodyntdmiseen pyrkivit liiketoimin-
tamallit voidaan Chatterjeen (2013) taksono-
mian mukaan ryhmitelld seuraavasti:

1. Toimintatehokkuuteen pyrkivit liiketoimin-
tamallit. T4lloin asiakasedun tuottaminen pe-
rustuu strategisten kyvykkyyksien eli fyysisten
resurssien ja/tai ydinpatevyyksien, kustannuste-
hokkaaseen hyddyntdmiseen. Fyysisten voima-
varojen tehokas hyddyntaminen on esimerkiksi
halpalentoyhtididen keskeinen menestystekija.
Southwest Airlinesin koneiden tavoitteellinen
kddntymisaika terminaalin portilla on 15 mi-
nuuttia. Myds menestyneimpien sairaaloiden
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toiminta perustuu henkildresurssien tehokkuu-
teen. Ulkoisten verkostokumppanien rooli mo-
lemmissa mainituista liikketoimintamalleissa on
keskeinen. Strategisten prosessien kehittiminen
ja niiden saumaton linkitys on avainasemassa
seka fyysisten ettd henkisten resurssien tehok-
kuuden aikaansaamisessa.

2. Koettuun laatumielikuvaan perustuvat liike-
toimintamallit. Ndiden ydin on "imun” luomi-
nen. Tuotteen, palvelun tai asiakasratkaisun
ympdrille luodaan hohdokas mielikuva, joka
mahdollistaa terveen, joskus jopa liioitellus-
ti tuottavan ansaintamallin. Tanskalainen yri-
tys Vipp valmistaa roskakoreja ja WC-harjoja.
Yritys on muokannut asiakkaiden mielikuvia
nimittdmalld tuotteitaan taideteoksiksi. Niita
oli jopa niytteilld Pariisin nykytaiteen museos-
sa. Vipp on menestynyt erinomaisesti, vaikka
sen tuotteiden hinta on yli kymmenkertainen
useimpiin kilpaileviin tuotteisiin verrattuna.
Myds pullotetun veden valmistajat, kuten nor-
jalainen Voss, ovat luoneet hohdokasta imua
tuotteisiinsa. Evign vahvisti brindiddn ker-
tomuksella maagisesta noitatohtorista, joka
muka keksi vuorilta veteen suodattuneen ela-
mén eliksiirin.

3. Yksiloiden verkostovoimaan pohjautuvat liike-
toimintamallit. Niiden taustalla on ajatus, ettd
avoimen innovaation ulkoiset verkostokump-
panit yksiloind omaksuvat sekéd innovaattorin
ettd promoottorin roolin. Linux lienee tunne-
tuimpia avoimen innovoinnin verkostoja. Li-
nuxin esimerkki kertoo myos sen, ettad ulkoinen
verkosto saattaa muodostua strategian van-
kimmaksi toteutusvoimaksi. Asiakaspromoot-
torien toimiessa lahettildind asiakashankinnan
kustannukset vdhenevét olennaisesti. Verkos-
tovoima luo itseddn vahvistavan kehityskier-
teen.

4. Organisaatioiden verkostovoimaan perus-
tuvat liiketoimintamallit. Kumppanuusver-
kostojen orkestroinnilla pyritddn luomaan
skaalaetua yhdistaimalld kunkin kumppanin
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ydinpatevyyksid. Google, Facebook ja Yahoo
menestyvit, vaikka niiden palvelut ovat loppu-
asiakkaille ilmaisia. Liiketoimintamallin ydin
onkin mainostajissa, jotka ovat strategisia ver-
kostokumppaneita. Loppuasiakkaat eli yksil6t
palvelujen kéyttdjind puolestaan pitdvit huo-
len kasvun dynamiikasta kutsumalla ystavidan
verkoston jaseniksi.

Nopealiikkeinen, verkottunut yhteiskunta pal-
kitsee joustavuuden. Innovaatiot ja kaiken kat-
tava ketteryys, joita nykyisissd strategisissa ti-
lanteissa tarvitaan, voidaan parhaiten saada
aikaan kokeilemalla ja toteuttamalla useampia
liikketoimintamalleja rinnakkain ja sitoutumal-
la nithin vasta kun toimintaympériston piirteet
alkavat kirkastua. Tdstd ndkokulmasta ver-
kottuneissa ja nopeasti muuttuvissa ympdris-
toissd yhdistdvin ja varmistavan strategiatyon
(straddling) oppiminen on olennaista. Tama
merkitsee molempikitistd toimintatapaa.

Molempikatinen toiminta-
tapa yhdistaa innovoinnin
toteutusvoimaan

Organisaation ja johtamisen nédkokulmas-
ta molempikdtisyys (ambidexterity) voidaan
maaritelld kyvyksi tehddi tasokkaasti kahta
(ndenndisesti) yhteen sopimatonta asiaa sa-
manaikaisesti. Molempikétisyyttd tarvitaan
esimerkiksi seuraavien strategiahaasteiden rat-
kaisemisessa:

 innovoidaan tulevaisuuden luomiseen ja
varmistetaan samanaikainen toteutusvoima

* toteutetaan sekd radikaaleja ettd
pienimuotoisia uudistuksia

* investoidaan sekd kasvuun etta
kannattavuuteen

* mukaudutaan muutoksiin ja varmistetaan
samalla jatkuvuus

* yhdistetddn tuotteen laadulla erilaistu-
minen ja alhaiset kustannukset
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 integroidutaan globaalisti ja ollaan samalla
paikallisesti suuntautuneita

* luodaan puitteet, joissa toimitaan seka
joustavasti uutta kokeillen ja riskeja ottaen
ettd tehokkaan kontrolloidusti riskit
halliten.

Vanha sanonta toteaa: "Mitd enemmin mar-
meladia levittdd, sitd ohuemmaksi se tulee.”
Kasite, joka pyrkii kaappaamaan ja Kkatta-
maan kaiken, laimeneekin helposti merkityk-
settoméiksi. Ylikuormituksen ja vadrinkdyton
vaara uhkaa myods molempikatisyyden ideaa.
Molempikitisyyden keskeisimpiin tutkijoihin
kuuluvat Birkinshaw ja Gupta (2013) koros-
tavat, ettd monipuolisuus ja monikayttoisyys
ovat ominaisuuksia, jotka varmistavat ettei
kyse ole ohimenevistid muoti-ilmidsta.

Molempikatisyyttd pyritdan kehittiméain pai-
saantdisesti kahdella tavalla (O’Reilly and
Tushman, 2013; Gibson and Birkinshaw, 2004):

1. Rakenteellinen molempikiitisyys. Tdméan na-
kokulman mukaan organisaatioiden tulee luo-
da erilliset yksikot toisaalta innovointiin ja toi-
saalta kdytdnnon toteuttamiseen. Innovoinnin
ja toteuttamisen erottaminen mahdollistaa it-
sendisten rakenteiden, jirjestelmien, prosessi-
en, osaamisten ja kulttuurien kehittdmisen sa-
manaikaisesti.

2. Kontekstuaalinen molempikitisyys. TAmin
nakokulman mukaan molempikitisyyden jan-
nitteet voidaan hallita parhaiten luomalla yk-
sildiden ja ryhmien valinnanvapautta lisddvat
puitteet ja kulttuuri. Puitteet, joissa luottamus,
kurinalaisuus ja venyminen sekoittuvat toisiin-
sa, rohkaisevat yksiloitd ottamaan vastuuta
omista tuloksistaan ja kehittymisestaan.

Joskus puhutaan my0s jaksottaisesta molem-
pikdtisyydestd. Silla viitataan sithen, ettd aika
ajoin voi olla tarpeen muuttaa organisaati-
on rakenteita molempikétisen toimintatavan
saavuttamiseksi. Jaksottaisessa molempikéti-
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syydessd voimassa olevien strategioiden hyo-
dyntdminen sekd uusien mahdollisuuksien
kartoittaminen tapahtuvat eri aikoina organi-
saation vaihtaessa toimintamoodista toiseen.
Tama4 ajattelutapa on ristiriitainen, koska mo-
lempikétisyys tarkoittaa vastakkaisten toimin-
tatapojen samanaikaista yhteensovittamista.
Lisdksi voidaan kyseenalaistaa ajatus, etti or-
ganisaatiolla olisi varaa laittaa joko uudistu-
minen tai toteuttaminen joksikin aikaa lepda-
madn. Jaksottaista molempikétisyytta voidaan
paremminkin pitdd alakisitteend, joka kuvaa
strategisen suuntautumisen suhteellista painot-
tumista eri ajankohtina. Eri jaksojen painot-
tumiseen vaikuttavat ympéariston turbulenssi,
organisaation tdménhetkinen elinvoimaisuus
sekd tulevaisuuden tavoitteet.

Yksiloiden, organisaatioiden ja verkostojen
dynaamiset pdtevyydet siirtavit molempikati-
syyden kaytinnon strategointiin. Dynaamiset
patevyydet voidaan maédritelld organisaation
kyvyksi integroida, kehittdd ja yhdistelld sisii-
sid ja ulkoisia patevyyksid ja resursseja siten,
ettd toimintaymparistdn uhat ja mahdollisuu-
det kyetddn tunnistamaan, niihin osataan tart-
tua ja niitd pystytddn hyddyntdmaan (Teece et
al., 2007; Eisenhardt and Martin, 2000).

Dynaamisilla patevyyksilld orkestroidaan or-
ganisaation ja kumppanuusverkoston nykyi-
sid ja hankittavia uusia voimavaroja. Mah-
dollisuuksien tunnistaminen on innovoinnin
edellytys. Pitkddn muuttumattomina siily-
neet organisaatio- ja tiimirakenteet turrut-
tavat ajan mittaan uusien mahdollisuuksien
nidkemisen. Muutoksilla onkin siksi itseisar-
voa dynaamisten pétevyyksien kehittimisessa.
Kirkkaasti ajateltu menestysmalli, sitd tukeva
Visio ja strategisten siirtojen osuva ajoitus luo-
vat mahdollisuuksien tarttumisen edellytykset.
Mahdollisuuksiin tarttuminen merkitsee oikei-
den valintojen tekemistd. Organisaation kyky
hankkia uutta tietoa luo potentiaalin, joka rea-
lisoituu vasta tiedon siséltdmien lisdarvoa luo-
vien signaalien tunnistamisen kautta. Organi-
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saation omaksumiskyvyn (absorbtive capacity,
vrt. Zahra and George, 2002) kohteena tulee
olla sekd organisaation ulkopuolinen ettd sen
sisilld oleva tieto. Mahdollisuuksien iyddyntd-
misessd on padosin Kyse sisdisten ja ulkoisten
voimavarojen mobilisoinnista toteutusvoiman
aikaansaamiseksi. Dynaamiset pétevyydet
auttavat hallitsemaan innovoinnin ja toteutuk-
sen vilista jannitettd siten, ettei kumpikaan yli-
korostu. Tiedon muokkaus ja hyddyntaminen
mahdollistavat lisdarvon haltuunoton.

Johdolla on monia rooleja molempikitisen
kontekstin kehittimisessi ja sen séilyttamises-
si. Probst ym. (2011) paétyivit case-tutkimuk-
sensa perusteella ehdottamaan seuraavia mo-
lempikétisen johtamisen vastuita eri tehtavissa
toimiville:

1. Ylimmén johdon vastuuna on luoda itsenii-
sen toiminnan puitteet ja pysyd samalla mu-
kana itse toiminnassa. Kaytdnndssa vastuita
ovat esimerkiksi ulkoisten suhdeverkostojen
virittdminen, innovaatioaloitteiden syottdmi-
nen, kyky lopettaa epdonnistumaan tuomitut
aloitteet, toteutettavien aloitteiden tukeminen,
strategisten resurssien ristikkdiskayton varmis-
taminen, yleisvalvonta, konfliktien hallinta,
muutosten aikaansaaminen ja strategisen ajat-
telun vaaliminen koko organisaatiossa.

2. Keskijohdon vastuu on viestid innostavas-
ti visiosta ja strategisesta suunnasta seka var-
mistaa samanaikaisesti toteutusvoiman siily-
minen. Kéytdnnossa keskijohdon on kyettiva
orkestroimaan asioiden ja ihmisten verkostoja
siten, ettd tilannekohtaisen innovoinnin ja stra-
tegioiden toteutuksen tasapaino siilyy.

3. Funktionaalisen johdon ja seniorasiantunti-
joiden vastuuna on varmistaa sekd erityisasi-
antuntemuksen kehittyminen ettd horisontaa-
liyhteistyd. Tama merkitsee tehtévien, sisdisten
eksperttien ja ulkoisten asiantuntijoiden toi-
minnan yhteensovittamista. Seniorasiantunti-
joiden rooli tulee korostumaan tulevaisuudessa
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organisaatioiden ja verkostojen tietointensiivi-
syyden lisdéntyessa.

Dynaamiset pdtevyydet ovat ennen kaikkea
prosessipdtevyyksid. Voidaan jopa vaittaa, ettd
molempikdtisyys jo sindnsd on dynaaminen
pdtevyys (Teece, 2014). Dynaamiset patevyy-
det ovat juurtuneet johtamisprosesseihin, toi-
mintaprosesseihin ja rutiineihin, joita strategit
hyodyntavat valintoja tehdessdédn ja toteutta-
essaan niitd. Strategiset valinnat saavat aikaan
dynaamisuuden, mikd muokkaa organisaati-
on resurssipohjaa ja kaytintdjd. Dynaamiset
patevyydet edesauttavat innovointia ja toteu-
tusvoimaa lisddvien resurssien ja patevyyksien
suuntaamista kohti haluttua paamaaraa. Syn-
tyy voimavaikutus organisaation pitkdn aika-
janteen elinvoimaisuuteen.

Dynaamiset pdtevyydet suuntaavat kehittdmi-
sen fokuksen olemassa olevista ydinpdtevyyk-
sistd potentiaaliin: avainhenkildiden kykyyn
mukautua alati muuttuvaan toimintaympéris-
to0n ja kasvaa pystyviaksi muokkaamaan sité.
Dynaamisten patevyyksien kehittiminen edel-
Iyttaa uteliaisuutta eli halua etsid uusia koke-
muksia, tietoa ja oppeja muutoskokemuksista.
Lisdksi vaaditaan kykya tyostaa nakemykselli-
set ideat kdytdnnon toiminnaksi (Fernandez-
Araoz, 2014). Yksildiden on kyettdvd johta-
maan itsedén.

On itsestrategoinnin aika

Yhteenvetona edelld esitetystd voidaan teh-
da se johtopditods, ettd kestdvan henkilosto-
johtamisen kohde on ldhelldi. Se olen minid
itse ndkemyksellisend strategisena ajattelija-
na, verkostovoiman virittdjana, innovatiivisten
toimintamallien kehittdjana sekd toteutusvoi-
maisena innovaattorina. Organisaatioiden me-
nestystd ja pitkdn aikavdlin elinvoimaa luovat
Jjohtajat ja asiantuntijat pystyvit johtamaan
strategisesti myds itseddn. Itsestrategoinnilla
luodaan johtamisetua.
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Itsestrategoinnissa voidaan hyodyntdd samo-
ja késiteraameja kuin organisaatioiden stra-
tegiatydssd. Avoin strategointi voi merkita
henkilokohtaisten kentaktiverkostojen virit-
tdmistd sparrauskumppaneiksi ja peileiksi.
Elaman muutos- ja murroskohdat, usein ko-
ettelemukset, ovat oivia etsikkoaikoja uusien
toimintamallien luomiseen sekd tyon ja muiden
eldmisen alueiden tasapainon parantamiseen.
Kyky reflektoida on olennainen laht6kohta py-
rittdessd rikastamaan “normielamaa”. Reflek-
tio pysyvana toimintatapana kehittda yksilon
molempikatisyyttd, kykyd pysahtyd innovoi-
maan ja samalla kumuloimaan energiaa paivit-
taisten tehtdvien tekemiseen. Se, haluammeko
pohtia tai laatia henkildkohtaisia toimintamal-
leja tai “elaméin strategiaa” on jokaisen henki-
l6kohtainen valinta. Elam& tapahtuu, emmeka
pysty sen kulkua ennakoimaan. Itsestrategoin-
nilla voidaan kuitenkin varmistaa, ettd tyon ja
elaimin muutosvaiheissa olemme enemman ke-
hityskulkumme subjekteja kuin objekteja. Il

*Artikkeli perustuu Timo Santalainen ja Ram
B. Baligan vuonna 2015 ilmestyneeseen kirjaan
”Kun normibisnes ei riitd: kestivi strategoin-
ti” (Talentum 2015). Tédmin kirjan perusteella
laadittu kansainvilinen versio ”Escaping Bu-
siness as Usual: Rethinking Strategy” (Talent
Media 2016) ilmestyy toukokuussa 2016.
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Tutkijaryhma Hermes, Vaasan yliopisto

Ketteran henkildstojohtamisen

jaljilla

Liiketoimintaymparistot ovat yhia kompleksi-
sempia, yllatyksellisempid ja dynaamisempia,
joten yritykset ja muutkin organisaatiot joutu-
vat yha enemmén ja tivhemmin sopeutumaan
ja muuttumaan. Ketteryydestd onkin tullut
strateginen kilpailutekija. Niinpad myds henki-
16stéjohtamisen (HRM) keskustelussa on vii-
me vuosina nostettu yha useammin esille ket-
teryys (agility). Ensinndkin sitd korostetaan
henkilostdjohtamisen padmaardnd: HRM:n
on kyettavi lisidmadn yrityksen ketteryytta ja
sen myotd yrityksen menestymisen edellytyk-
sid. Toiseksi, siitd puhutaan myos henkilosto-
johtamisen ja henkilostokdytiantdjen tavoitel-
tavana piirteend. Myds henkildstojohtamisen
itsensd on oltava ketterdd ollakseen tuloksel-
lista ja tehokasta jatkuvasti muuttuvissa or-
ganisaatioissa ja olosuhteissa. Vallitsevat hen-
kilostdjohtamisen rakenteet ja kdytdnnot ovat
kuitenkin vield usein seka raskaita ettd jayk-
kid. Niiden esikuvat ovat vuosikymmenten ta-
kaisia suurten yritysten HRM-malleja. Siita,
millaiset HR-kdyténteet voisivat tuoda kette-
ryyttd lisddmaittd epdjohdonmukaisuutta ja
turhaa tyota, ei vield ole kovin jasentynytta na-
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kemysta. Nakemysta ollaan kuitenkin luomas-
sa asiasta muun muassa Henry ry:n tutkijois-
ta ja HR-ammattilaisista koostuvassa Ketterd
HRM -verkostossa ja jo sitd ennen pioneeri-
tyotd tehneessd Agile HR-verkostossa, joissa
on mukana henkildstéjohtamisen ammattilai-
sia. Akateemisen tutkimuksen saralla aihet-
ta kasitelleitd julkaisuja on vasta kourallinen,
mutta Suomessa ainakin Tyoterveyslaitoksella
ja Vaasan yliopistossa tehddan teemaan keskit-
tyvaa tutkimusta. Téssd artikkelissa pohdim-
me ketteryyden kisitettd ja mahdollisuuksia
henkildstdjohtamisen nakokulmasta.

Mitd on ketteryys johta-
misen ja organisaatioiden
nakodkulmasta?

Yritysten strategiaa koskevissa keskusteluis-
sa kilpailukykya tuovalla ketteryydellad tarkoi-
tetaan vastaanottavaisuutta ja oikea-aikaista
paatoksentekoa, reagoimista liiketoimintaym-
pariston muuttuviin trendeihin jo ennalta, ja
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ndihin liittyvien liiketoimintastrategioiden no-
peaa implementoimista yritykseen (Gittel ym.,
2006; Ananthram & Nankervis 2013). Tutki-
musten mukaan menestyvien yritysten kette-
ryys nédkyy aktiivisena ympariston havainnoi-
misena, tehokkaana pédatoksentekokykyna
sekd sujuvana toimintana. Niilld on myos sel-
ked paamaira seka paljon joustavuutta tyoku-
vauksien, tybdaikojen ja muiden kaytdntdjen
suhteen. Niissd on myds muita vihemmaén val-
taan liittyvid tasoja ja tunnusmerkkeja, ja niis-
si luotetaan pitkalti tiimityoskentelyyn (Shere-
hiy ym., 2007; Harraf ym., 2015; Nafei, 2016).

Nykysuomen sanakirjan mukaan termi kette-
rd tarkoittaa kevyesti lilkkuvaa ja joustavaa.
Sen vastakohta on jaykkyys, jota luonnehtivat
myos sanat “kankea, joustamaton ja taipuma-
ton”. Englanninkielinen termi ketteryydelle
on agility. Késite viittaa paitsi liikkkeeseen ja
liikkkumiseen, myds kekselidisyyteen ja nokke-
luuteen. Johtamista ja organisaatioita Kasit-
televissd keskustelussa ketteryydelld tarkoi-
tetaankin usein juuri kykya tuottaa nopeasti
uusia ratkaisuja, jotka ovat samalla laaduk-
kaita ja taloudellisia. Strategisen kilpailuedun
tuottava ketteryys ndhdaan koko organisaation
lapileikkaavana toimintamallina, jossa organi-
saation sisdinen toimintaymparistd ja rakenne
tukevat ketteryyden ideaa. Toimintaympéaristd
luo edellytyksii ja rakenne mahdollistaa vuo-
rovaikutussuhteiden joustavuuden. Kontin-
genssiajattelun mukaan mika tahansa tilanne
tai toimintaymparistd ei kuitenkaan edellyta
ketterdd toimintaa, vaan olennaista on huoleh-
tia toimintaympériston ja organisaation piir-
teiden yhteensopivuudesta. On tirkedd ym-
martdd, mikd olosuhde oman organisaation
kannalta vaatii ketteryyttd ja lisiksi, miten se
on mahdollista toteuttaa juuri siella.

Aihealuetta on etenkin muutosjohtamista ka-
sittelevissd keskustelussa lahestytty myos resi-
lienssin (resilience) kasitteella. Siitd on kéytetty
suomenkielessi termid kimmoisuus, mika viit-
taa sekd joustavuuteen ettd palautumiskykyyn.

Ketteran henkilostojohtamisen jaljilla

Resilienssi korostaa erityisesti organisaatioiden
inhimillistd ulottuvuutta. Pelkilld rakenteilla ei
tuoteta ketteryyttd, vaan keskiossa ovat aina ih-
miset. Organisaatioiden ketteryyden kannalta
olennaista on yksiléiden ja ryhmien kyky sopeu-
tua muutoksiin. Jos esimerkiksi organisaatioi-
den rationalisointitoimenpiteiden tai fuusioiden
aikana ja jalkeen toiminta saadaan pidettya su-
juvana ja henkildston tunnetila myonteisena, se
on merkki organisaatiossa olevasta resilienssis-
td. Se on seki yksilon ettd organisaation kan-
nalta arvokas kyvykkyys ja voimavara. Yritys-
ten nikokulmasta se on kilpailutekija.

Ketteryys kuvataan monesti resilienssin yhte-
nd ominaisuutena. Resilienssin osatekijoiksi
on maédritelty joustavuus (flexibility), sopeu-
tumiskyky (adaptability) ja ketteryys (agility).
Joustavuudella tarkoitetaan nopeaa toipumis-
ta muutoksesta minimaalisin kustannuksin ja
mahdollisimman véhiisin organisationaalisin
vaurioin. Sopeutumiskyky taas kuvaa pyrki-
mystd palauttaa yrityksen soveltuvuus muut-
tuvan ympdariston vaatimuksiin nopeasti. Ket-
teryydelld pyritddn luomaan dynaamista ja
jaljittelematonta kilpailuetua muihin yrityksiin
ndhden (Legnick-Hall ym., 2011).

Tutkijat maarittelevit kolme tekijaa, joiden va-
rassa organisaatiossa kyetddn joustavuuteen,
sopeutumiseen ja ketteryyteen (Legnick-Hall
ym., 2011). Niitd ovat kognitiiviset ominaisuu-
det, kayttaytymiseen liittyvat ominaisuudet ja
vallitsevat olosuhteet. Kognitiivisia eli tiedol-
liseen ulottuvuuteen liittyvid ominaisuuksia
edustavat esimerkiksi organisaation jisenten
kasitykset visiosta ja tavoitteista sekd arvois-
ta. Mitd yhtendisempid kasitykset muutoksen
syistd ja suunnasta toimijoiden keskuudessa
ovat, sitd tehokkaammin toiminta vie tavoit-
teita kohti. Myos osaamisperusta on tarkedd
ketteryyden kannalta. Mitd monipuolisempi
ja kehittyneempi tiedollinen vélineistd on kay-
tossd, sitd erottelukykyisemmin kyetddn teke-
midn tulkintoja tarvittavan muutoksen suun-
nasta ja sisallostd. Kdayttdytymiseen liittyvit
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ominaisuudet, kuten muutokseen asennoitu-
minen ja taidot, tuottavat ’polttoaineen”, joka
pitkélti ratkaisee organisaatioiden muutosten
onnistumisen. Itsestddn selvdd on, ettd vahva
muutosvastarinta voi jarruttaa valttiméaton-
tdkin muutosta. Organisaation ketteryys edel-
lyttd4d sen jdseniltd avointa ja joustavaa asen-
netta, ongelmanratkaisukykyjé ja tahtoa. Avey
ym. (2008, ss. 49-55) toteavat empiirisen tut-
kimuksen perusteella, ettd positiivisesti asen-
noituvat tyontekijat vaikuttavat myonteisesti
tehokkaaseen muutospalautumiseen tydyhtei-
soissd. Kyse ei kuitenkaan ole pelkéstaan yksi-
16iden persoonallisuuden piirteestd, vaan myos
toimintaympéristd vaikuttaa asennoitumiseen.
Organisaatioissa voidaan myds tarkoitukselli-
sesti kehittda kulttuuria sellaiseksi, mika lisdd
ihmisten positiivista asennoitumista. Esimer-
kiksi tydhyvinvointia edistévilld asioilla, kuten
esimerkiksi tasa-arvoisella ja oikeudenmukai-
sella kohtelulla, hyvilld esimiestoiminnalla ja
avoimella viestinnilld, on vaikutuksensa sii-
hen, miten henkil3sto asennoituu muutoksiin.
Téssa tullaankin kolmanteen resilienssiin vai-
kuttavaan ulottuvuuteen eli vallitseviin olosuh-
teisiin. Niihin sisdltyvit esimerkiksi johtamis-
jarjestelma, sosiaaliset verkostot, ympariston
turvallisuus ja osaamisen kehittimiseen saata-
va tuki. Henkildstofunktion rooli resilienssin
eri tekijoiden vahvistajana on luonteva. Se voi
edistdd organisaation ja henkiloston palautu-
miskykyd muun muassa viestinnin, osaamisen
kehittdmisen sekd ilmapiirin ja organisaatio-
kulttuurin kehittdmisen keinoin.

Organisaation ketteryys (agility) ja kimmoi-
suus (resilience) liittyvit kiintedsti yhteen. Dy-
naamisessa toimintaympéristossd menestyva
yritys kykenee tulkitsemaan ympéariston muu-
toksia, tekemddn nopeasti tarpeellisia muu-
toksia sopeutuakseen niihin ja sdilyttimain
toiminnallisen tehokkuutensa isojenkin muu-
tosten aikana ja jilkeen — eli palautumaan.
Resilienssin tulisikin olla organisaation jat-
kuva toiminnallinen valmiustila muutoksista
selviytymiseen. Silloin organisaatiossa hoide-
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taan jatkuvasti ja hyvin organisaation proses-
sien, rakenteen ja toimintojen kehittiminen,
henkildstdvoimavarojen joustavan madrin ja
sijoittumisen hallinta, osaamisen ja suoriutu-
misen systemaattinen johtaminen seki organi-
saatiomuutosten johtamisjarjestelman ylldpito
(Ekman, 2015, ss. 86-87). Muutosten ei pitiisi
tulla organisaatioissa ékillisin tilanteina, jois-
sa joudutaan kdynnistimédan “jidhtynyt moot-
tori”, vaan siella olisi voitava aktivoida jo val-
miustilassa oleva koneisto tekemaddn seuraava
hyppy tai kiannos.

Henkildstdjohtamisen
ketteryys

Nijssen ja Paauwe (2012) ovat ensimmdisten
joukossa nostaneet ketteryyden esille henki-
l16stéjohtamisen padmaédrdn ja menestyksel-
lisyyden tunnusmerkkind. Heiddn mukaansa
HRM:n kyky muodostaa ja uudistaa yrityk-
sen tarvitsemia henkilostovoimavaroja kette-
rasti madarittelee sen tehokkuutta. He nostavat
esille kolme kyvykkyyttd, joita tima henkilos-
tojohtamiselta vaatii. Ne ovat kyky muodos-
taa tarvittavat henkilostovoimavarat kettersti,
kyky saada aikaan nopeaa oppimista ja kyky
muotoilla organisaation infrastruktuuria. Tas-
s artikkelissa ndmé kyvykkyydet nimetdan
joustaviksi henkilostovoimavaroiksi, nopeaksi
oppimiseksi ja sopeutumiskykyiseksi organi-
saation infrastruktuuriksi (kuva 1, sivulla 40).

Joustavat henkilostovoimavarat mahdollistavat
organisaation henkildstovoimavarojen raken-
teen jatkuvan muutoksen. Henkildstdvoima-
varojen joustavuus on sité, ettd organisaatiol-
la on oikea méara oikeanlaisia ihmisia oikeissa
paikoissa oikeaan aikaan ja ettd tastd kyetddn
huolehtimaan nopeasti ja helposti (Nijssen &
Paauwe, 2012). Nelji tekijai, jotka tihan vai-
kuttavat, ovat vakituisten tyontekijoiden maa-
rd, osaamisen ja taitojen sisiltd ja jakautumi-
nen, tehtdvien jakautuminen organisaation
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yksikdiden ja paikkojen vililld sekd tyonteki-
j6iden tyolldan aikaansaama arvo.

Toinen osatekija Nijssenin ja Paauwen (2012)
viitekehyksessd on nopea oppiminen. Oppi-
minen ketterdssd organisaatiossa ei tarkoi-
ta ainoastaan olemassa olevan informaation
prosessointia, vaan myos uudenlaisen tiedon
luomista. Oikea-aikaisen tiedon seuraaminen
ja kerdaminen ovat kyvykkyyksia, joita ediste-
tdan seka sovituilla madramuotoisilla kaytan-
ndéilla ja rooliodotuksilla ettd jatkuvaan tutki-
miseen ja herkkdin havainnointiin yllyttavalla
organisaatiokulttuurilla. Uuden tiedon luomi-
nen edellyttda tiedon jakamista, siitd keskus-
telemista, kuten myds sen dokumentointia ja

Joustava tyévoima

Nopea organisatorinen
oppiminen

Nopeasti sopeutuva
organisatorinen
infrastruktuuri

edelleen reflektointia. Myds kokeileminen ja
simulaatiot tehostavat oppimista. (Ks. myos
Nonaka & Takeuchi 1995)

Nijssenin ja Paauwen (2012) mielestd sopeu-
tumiskykyinen infrastruktuuri tulisi nahda
yhtend ketterdn organisaation kyvykkyytena
pikemminkin kuin pelkédstddn henkildstovoi-
mavarojen joustavuutena. Sopeutumiskykyisen
infrastruktuurin keskeisia piirteitd ovat matala
hierarkia, vihidinen muodollinen auktoriteet-
ti, vihdinen rutiininomaisuus ja standardointi
sekd epamuodollinen toiminnan koordinointi.

Joustavuuden saavuttaminen edellyttdd tii-
vistd yhteistyotd henkildsto- ja liiketoiminta-

Selviytyminen dynaamisessa
ympéristéssé, jossa muutos
Organisaation on:

ketteryys

- Nopeatahtinen
- Ennakoimaton
- Vaikuttaa organisaation
toimintaan

Kuva 1. Ketteryys organisaation dynaamisena kyvykkyytena (Nijssen & Paauwe, 2012).

suunnitelmien laatijoiden valilld. Tarvitaan
myds nopeaa paidtoksentekoa ja tyontekijoi-
den osallistamista. Jotta viltytdan sekavuu-
delta, on siilytettdva toiminnan ydinajatus ja
johdonmukainen suunta kehityksessd (Nijs-
sen & Paauwe, 2012). Dyer ja Ericksen (2005)
korostavat tarkeind asioina joustavia organi-
saatiorakenteita ja tehtavakuvia, yhteistyotai-
tojen kehittdmista sekéd tehokkaita resurssien
ja informaation hankintakanavia. Lisdksi he
pitavit tarkednd kehittdd toimintatapoja ja

Ketteran henkilostojohtamisen jaljilla

ohjenuoria, joiden avulla osaamisen sisdédn ja
ulosvirtaamisesta tehdédén mahdollisimman su-
lavaa. Mikdan liiketoiminnan edellyttima no-
pea muutos henkildstdvoimavaroissa ei synny
tehokkaasti ”tyhjélta poydaltd”. Tarvitaan jon-
kinlaisia linjauksia ja reunaehtoja, vaihtoehtoi-
sia toimintamalleja ja useimmiten myds hyvia
verkostosuhteita. Tarvitaan myos luottamuk-
sellisia suhteita tyontekijoiden kanssa ja sel-
keitd arvoja, joiden varassa kyetddn pitimaan
oikeudenmukaisuudesta ja tasa-arvosta kiinni.
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Henkil6stbammattilaiset ovat avainasemassa
henkiléstovoimavarojen joustavuuden raken-
tajina (Ananthram & Nankervis, 2013). Jotta
he voivat olla strateginen kumppani liiketoi-
mintajohdolle, on heiddn kyettava lisiamaan
henkilostojohtamisen kautta yrityksen ket-
teryyttd. McCann, Selsky ja Lee (2009) ovat
madritelleet viisi tunnusmerkkia, joiden kaut-
ta HRM lisaa ketteryytta yrityksesséd (kuva 2).
Kaksi niistd edustaa henkildstokaytintdjen

kimppua, joilla hallitaan henkilostoméérin ja
osaamisen muutoksia sekd tiedon prosessoin-
tia. Muut kolme liittyvit avoimuuden ja aloit-
teellisuuden vahvistamiseen organisaatiossa
sekd kompleksisuuden ja epavarmuuden hal-
lintaan merkitysten maarittelyn kautta.

Asioiden merkityksellistimiselli tarkoitetaan
hypoteettisten tilanteiden ndkemistd jo etuka-
teen, sekd niihin valmistautumista proaktiivi-

Asioiden
merkityksellistdminen -
epdvarmuuden ja
monitulkintaisuuden
hallitseminen

Toiminnallisen ja
aloitteellisen asenteen
luominen l&pi
organisaation

Ketteran

Kyky uudelleensijoitella
resursseja, kykyja ja
taitoja nopeasti

organisaation

ja henkiléston
lahtokohdat

Muutokseen

kohdistuvan

avoimuuden luominen
ja yllapitdminen

Tiedon hankkiminen,
jakaminen ja
hyddyntédminen
tehokkaasti ja nopeasti

Kuva 2. Laht6kohdat ketteraan henkilstéjohtamiseen (McCann ym., 2009).

sesti. Tama tarkoittaa epdvarmuuden liialli-
sen hallitsemisen ja kontrolloimisen sijaan sen
ymmartimisti ja jopa vaalimista. Vaikka tule-
vaan voidaan valmistautua ja varautua, ei sitd
voida koskaan tdysin hallita tai ennustaa, min-
ka vuoksi on myos tarkeda, ettd muutoksiin on
jo ennalta valmistauduttu ja ne hyvidksytdan
Iuonnolliseksi osaksi litketoimintaympéristod.
Muutokseen kohdistuvan avoimuuden vaali-
minen on edellytys ideoiden ja innovatiivisten
toimintatapojen kehittdmiseksi. Parhaaksikin
todetut toimintatavat saattavat vaatia jatkuvaa
kehittdmist4, jotta voidaan ennakoida epdon-
nistumisiin johtavia tilanteita ja toimintatapo-
ja. Muutokseen ja kehittymiseen kannustavan
ilmapiirin ja kulttuurin vaaliminen edesauttaa
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niin yksiléiden kuin myds koko organisaation
kehittymistd. Tiedon hankkiminen, jakaminen
Jja hyddyntdminen ovat myos osaltaan ehdot-
tomia edellytyksid ketterdn toiminnan kan-
nalta. Lisdksi ne ovat edellytyksid resurssien
joustavalle kaytolle, silla ilman sujuvaa tiedon-
kulkua henkilstoresurssien uudelleensijoit-
telu voi olla epakaytdnnollista, riskialtista tai
jopa mahdotonta (Goebel, 2009). Tiedonkul-
ku ja informaation avoin jakaminen vaikutta-
vat myos vahvasti esimerkiksi tiimien kykyyn
toimia tehokkaasti, padtoksenteon hajaannut-
tamiselle sekd henkildston valtuuttamiselle,
kuten myohemmin tutkimuksessa esitetdin.
Toiminnallisen ja aloitteellisen asenteen vaali-
minen edesauttaa tavoitteiden saavuttamises-
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sa ja asioiden aikaansaamisessa. Kokeilemiseen
kannustavan kulttuurin luominen ja yllapité-
minen voivat synnyttdd tehokkaita padtoksia
ja auttaa havaitsemaan niin toimivia kuin toi-
mimattomia ratkaisuja nopeastikin. Usein paa-
toksentekoon kuluu paljon aikaa, ja asioista
tehdddn jopa turhan yksityiskohtaisia suunni-
telmia. Sen sijaan tulisi pyrkid virtaviivaiseen
paatoksentekoon ja vastuun jakamiseen. Kyky
uudelleensijoitella resursseja vaatii kyseisen tar-
peen tiedostamista sekd sithen soveltuvien ja
huolella suunniteltujen prosessien olemassa-
oloa. Henkiloston kyky sopeutua ja vaihtaa
nopeastikin tydtehtavid riippuu siitd, miten hy-
vin he ovat tottuneet oppimaan uutta ja kuinka
luontevalta tehtdvan vaihtaminen tarpeen vaa-
tiessa heistd tuntuu. Goebelin (2009) havain-
not osoittavat, etti jopa viikoittain tehdyt hen-
kilosiirrot ja tydkierrot auttoivat organisaatiota
oppimaan tarvittavaa taitoa siirtdi resursseja,
mikd mybhemmin edesauttoi asiakasvaatimus-
ten kohtaamisessa. (McCann ym., 2009).

On merkille pantavaa, etti toistaiseksi kirjalli-
suudessa on otettu varsin vihan kantaa henki-
16stokaytiantodjen ketteryyteen. Keskustelua on
kayty yleisemmalli tasolla. Selvda on, etti jat-
kossa tarvitaan konkreettisia esimerkkeja siita,
mitad Kketteryys voisi tarkoittaa esimerkiksi tu-
lospalkitsemisen, perehdytyskiytintojen, ke-
hityskeskustelujen ja tyokierron osalta. Vaikka
henkildstojohtamisen ketteryyden idea sisaltaa
ajatuksen henkilostokaytantojen luovasta ke-
hittelysta liiketoiminnan tarpeisiin, monesti yri-
tykset uudistavat toimintojaan muualla koetel-
tujen hyvien kaytantojen (best practice) kautta.

Esimerkkeja ketterista
henkildstojohtamisen
kaytannoista Hermes-
hankkeesta

Vaasan yliopiston johtamisen yksikossd on
meneillddn tutkimusohjelma, jossa selvitetddn
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henkildstdjohtamisen tilaa, tarvetta ja tulos-
vaikutuksia pienissd ja keskisuurissa yrityk-
sissd. Tutkimukseen osallistuu sata suomalais-
ta pk-yritystd ja se toteutetaan yhteistyossa
Lappeenrannan teknillisen yliopiston kanssa.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, mita pk-
yritysten henkildstéjohtamisessa kannattaisi
kehittad, jos halutaan parantaa niiden kilpai-
lukykya ja tuloksellisuutta. Ketteryyden tarve
on yhtend tutkimuksen johtoajatuksena. Ra-
hoittajina hankkeessa ovat Vaasan yliopisto,
Pohjanmaan Kauppakamari, Tekes, Tydsuoje-
lurahasto ja Liikesivistysrahasto.

Aineisto on keritty haastattelemalla jokai-
sesta yrityksestd toimitusjohtaja, henkildsto-
padllikko (tai muu HR-vastuullinen), esimies
ja tyontekijoiden edustaja. Lisdksi on tehty
kattava henkildstokysely. Haastatteluissa on
muun muassa Kysytty henkildstokaytantdjen
ketteryydesta.

Tulokset osoittavat, ettd hyva henkilostojoh-
taminen ei aina tarkoita d&drimmilleen hiottuja
HR-kaytantoja ja prosesseja. Joskus muutama
yksinkertainen kdytanto riittdd viemaan hen-
kilostdjohtamisen liikketoiminnan kannalta hy-
ville tasolle, kuten vaikkapa onnistunut tapa
osallistaa tyontekijoitd kehitystyohon tai ke-
hittda yhteisollisyytta seka ilmapiirid. Tarkein-
td ndyttdd olevan se, ettd yrityksessa on tietoi-
sesti arvioitu henkildstdjohtamisen tarkeytta
ja keskeisia ndakokohtia litketoiminnan kannal-
ta ja on yhdessd paitetty, milla tavalla asioita
hoidetaan. Johdon sitoutuminen on téssi rat-
kaisevan tarkeda.

Esittelemme seuraavassa muutamia erilaisia
esimerkkeja hankkeessa esille nousseista hyvis-
ta ja ketteristd henkilostokaytannoista.

ELISA APPELSIINI tarjoaa korkealuokkaista
perustietotekniikan IT-palveluita, sovelluske-
hitys- ja hallintapalveluita seka tietohallinnon
konsultointipalveluita. Yritys on kasvanut voi-
makkaasti viimeisten vuosien aikana. Rekry-
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tointien lisdksi yhtend kasvun urana ovat olleet
liiketoimintaintegraatiot, joissa Elisa Appelsii-
nille on siirtynyt kokonaisia tiimeja tai yksikoi-
ta toisesta organisaatiosta. Integraatioiden su-
juvuuteen oli jo aikaisemmin kiinnitetty paljon
huomiota, mutta Hermes-hankkeessa haluttiin
16ytad viela parempia keinoja helpottaa yrityk-
seen siirtyvid henkilostoryhmid padsemain
nopeasti osaksi uutta tyoyhteisdd. Hankkeen
yhteydessd tyontekijoiden kokemus kuvat-
tiin tarinanomaisesti vaiheittain. Myos kriit-
tiset hetket siirtymisprosessissa tunnistettiin.
Tama tieto jaettiin johdon ja esimiesten kes-
kuudessa ja kéytiin ldpi toimenpiteitd, joilla
helpotetaan integraatiota. Yrityksen kette-
ryydelle tarkedd on saada integraatiot hoidet-
tua ketterdsti — ei vain tekniselld vaan myos
emotionaalisella tasolla.

ALUCAR OY valmistaa rekkojen perdvaunui-
hin alumiinisia péillerakenteita esimerkik-
si puutavaran kuljetukseen. Henkildstéd on
noin kolmekymmenti, joten raskaita henki-
16stojohtamisen jarjestelmid ja toimintamal-
leja ei tarvita. Yrityksessda on valittu tiarkeak-
si henkilostokdytannoksi ketterd henkiloston
osallistaminen yrityksen toiminnan kehitta-
miseen ja perusperiaatteeksi vuorovaikuttei-
sen yrityskulttuurin vaaliminen. Yrityksessa
on esimerkiksi nostettu YT-menettely positii-
viseksi kehittdmisfoorumiksi. YT-menettelyilla
tarkoitetaan 7-8 kertaa vuodessa jarjestettavaa
kokoontumista, johon saa vuoroin osallistua
kaikista yksikoistd tyontekijoitd. Yrityksessa
ei ole luottamusmiestd, vaan jokainen tyon-
tekijd saa mahdollisuuden toimia vuorollaan
linkkin& henkiloston ja johdon vililla. Téllin
nakemyksid saadaan laajasti ja kaikki padsevit
vaikuttamaan.

FRAKTIO OY on padkaupunkiseudulla toimi-
va ketterd ohjelmistotalo, joka on keskittynyt
verkkopalveluihin. Parinkymmenen hengen
yrityksessd ei ole esimiehid. Jokainen tyonte-
kiji on oman tyOnsd esimies ja johtaa omaa
tyotddn kolmella periaatteella: Edistadko asia
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tyontekijoiden tyytyvdisyyttd? Edistddko asia
asiakkaan tyytyviisyyttd? Onko asia taloudel-
lisesti jarkeva? Rekrytoinnissa ovat kaikki jo-
tenkin mukana, jolloin koko viki saadaan si-
toutumaan uuden jdsenen vastaanottamiseen
ja auttamiseen padsemadn kyytiin. Jos yksikin
sanoo “ei”, ei henkiloa palkata. Asiakaspro-
jektit on jyvitetty jantevisti pienille tiimeille,
jotta yhden henkilon poissaolo ei aiheuta kat-
koksia asiakkaan saamaan palveluun. Yrityk-
sen kaikki tieto on avointa henkil6stolle aina
harjoittelijasta toimitusjohtajaan tai hallituk-
sen puheenjohtajaan. Poikkeuksena on kirjan-
pito, josta siitakin on kuukausittain “rahakat-
saus” koko henkildstolle.

YRITYS X on perheyritys, jossa palvelut asiak-
kaalle tehdddn raskailla koneilla ja monesti
aariolosuhteissa. Yrityksen tarkeimmat myyn-
tivaltit asiakkaille ovat laatu ja nopeus. Asia-
kas ei halua tyon jatkuvan kohteessa yhtdian
pidempédédn kuin on pakko. Jo vuosia sitten
tyontekijit ehdottivat toimitusjohtajalle, etta
voisivatko he tehdid urakoissa tulevat ylityot
?piikkiin”. “Piikki” mahdollistaa kuukau-
denkin mittaiset talvilomat ja tydajan jous-
tot yksityiselaméan tarpeiden mukaan. Tunnit
menevat piikkiin ilman korotuksia. Véki on
kaytantoon tyytyviistd ja vain muutama on
vuosien aikana halunnut ottaa kertaluontei-
sesti ylityokorvauksia ~piikkiin jemmaamisen”
sijasta. Vaihtuvuutta henkilostossa ei ole ellei
elidkkeelle jaaneitd lasketa (kaksi eldkeldistakin
kay kiiretilanteissa auttamassa), sairastavuus
on erittdin alhainen ja tydeldkeyhtion tyoil-
mapiirikartoituksen tulokset ovat loistavat.
Yrityksestd ei ole koskaan irtisanottu ketdan,
vaikka ala on darimmadisen sesonkiluonteinen
ja Kkilpailijat irtisanovat ja lomauttavat usein.
Virallista paikallista sopimusta ei ole. Luotta-
mushenkilon sijasta kaikki ovat mukana teke-
massd padtoksid.

YRITYS Y on pieni metallialan yritys, joka si-
jaitsee pienelld paikkakunnalla. Henkilostoa

on parikymmenta ja suurin osa heistd on ol-
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lut palkkalistoilla vuosikymmenet. Yrityksessa
on kohdattu kaksi vaikeaa aikaa, kun markki-
nat ymparilld hyytyivit. Kummallakin kerralla
tyontekijdt ovat esittdneet toimitusjohtajalle,
ettd laskevat mieluummin tilapdisesti palkkoja
kuin antaisivat lomauttaa tai irtisanoa ketiin.
Kummallakin kerralla toimitusjohtaja on suos-
tunut. Nyt meneilldan oleva palkkojen lasku on
tehty yhteistuumin silla ajatuksella, ettd palk-
koja nostetaan heti, kun yrityksen taloudellinen
tilanne paranee. Vaelle on myds maksettu ta-
kavuosina ylimaaraisia tonneja, kun yrityksen
taloudellinen tilanne on sen sallinut. Henkilos-
to luottaa johtoon ja johto henkil6stdon. Tieto
yrityksen taloudellisesta tilanteesta on jatkuvas-
ti kaikilla tiedossa. Ilmapiiri on hyvi, sairasta-
vuus olematonta ja vaihtuvuus vihaista.

Lopuksi

Voidaan kysyad, ettd onko puhe henkilsto-
johtamisen ketteryydestd lopulta samaa kuin
hyvin hoidettu liiketoimintaldht6inen henki-
1ostojohtaminen yleensidkin. Varmaa on, ettd
ketteryyden pohjaksi tarvitaan hyva pohja-
kunto eli henkilostéjohtamisen perusasioiden
hyva hallinta. Ketteryys syntyy ottamalla tietty
ja tietoinen ndkokulma: miten hoidamme asi-
an niin, ettd se lisdd ketteryyttd yrityksen toi-
mintaan, ja samalla niin, ettd tapamme hoitaa
asia on mahdollisimman helppo, nopea ja laa-
dukas. Jokaisen henkilostokdytannon kohdal-
la voidaan kysya, miten tdma voitaisiin hoitaa
ketterimmin ja samalla tuottaen suurempaa
ketteryytta yritykselle. Esimerkiksi rekrytoin-
tien kohdalla tdma johtaa kysymadn, ettd mi-
ten saamme aiempaa nopeammin hyvin osaa-
van tekijan sinne, missa sellaista tarvitaan?

Henkilstojohtamisen ketteryyttd kehitetta-
essd joudutaan valitsemaan yksityiskohtaises-
ti médriteltyjen ja velvoittavien rakenteiden ja
avoimien, tilannekohtaisesti ratkaistavien toi-
mintamallien vililli. Aina ndm& kuitenkaan
eivit ole toistensa vastakohtia. Joskus selked,
yhdessd sovittu toimintatapa on nopein ja
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tuottaa parhaan lopputuloksen vaihtuvissakin
tilanteissa. Toisinaan taas koko organisaatiota
velvoittava ja tiukka proseduuri tuottaa hita-
utta ja huonon tuloksen. Ketteryys on myos
huomattavasti yksinkertaisempaa saavuttaa
pienissid organisaatioissa kuin suurissa moni-
mutkaisissa organisaatioissa. Esimerkiksi iso-
jen monikansallisten konsernien kohdalla jou-
dutaan paittimian, millaisia vapausasteita
annetaan yksikoille vaikkapa eri maissa ja si-
ten mahdollistamaan ketteryys erilaisissa kult-
tuurisissa olosuhteissa.

Ketteryys edellyttdd yrityksen toimijoilta eri-
laisia asioita. Yritysjohdolta se edellyttaa ky-
kyd ndhda mahdollisuuksia toimintaymparis-
tossd ja tarttua niihin ketterdsti. Se edellyttaa
myos kykya ndhda ihmisten rooli yrityksen ar-
vonluontiketjun tarkeimpana tekijana. Henki-
lostdjohdolta ketteryys edellyttda kykyd ym-
mairtda asiakasta ja liiketoimintaa, ja kykya
luoda henkildstokaytintdja  hyodyttdmain
niitd. Ulkoiset palvelukumppanit tuovat osal-
taan helpotusta henkildstdjohtamisen kette-
ryyden tarpeeseen. Ketterd henkildstdjohta-
minen edellyttdd helposti hyddynnettavissia
olevia palveluita (esim. rekrytointi ja osaa-
misen kehittiminen), mutta kumppanit voi-
vat kytkeytyd myos syvillisesti mukaan hen-
kilostdjohtamisen prosesseihin. Ketteryys voi
myos tarkoittaa yhteiskehittdmistd vastaavien
yritysten kanssa. Tama ei kuitenkaan tarkoi-
ta henkilostéjohtamisen roolin ja ammattilais-
ten mitdtointid yrityksessa. Pdinvastoin, kette-
rd henkildstojohtaminen edellyttda arviomme
mukaan henkilostopadllikkod tai vastaavaa
positiota monesti jo noin 50 hengen yritykses-
sd. Jo sadan hengen yrityksessi HRM-asioihin
keskittyvian position puuttuminen nikyy mo-
nenlaisina turhina henkiléstdongelmina. Pie-
nemmissd yrityksissd esimerkiksi henkil9sto-
johtamisen ja laatuasioiden yhdistiminen on
hyvd yhdistelma vastuurooliksi. Esimiehiltd
ketterd henkildstdjohtaminen edellyttda joh-
tamisvalmiuksien omaamista, niiden luomista
ja vaalimista. Erityisesti pk-yrityksissd esimie-
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Ketteryytta tukevia henkildstdjohtamisen kaytantoja

VALMENTAVAN ESIMIESTYON KEHITTAMINEN

Esimiestydlla on suuri merkitys péivittdisessé toiminnassa. Osaava esimies on taitava
lahijohtaja, jonka kyvykkyys alaistensa ohjaajana luo vakaan pohjan asenteille ja arvoille
mahdollistaen ketteryyden ja joustavuuden myds muutostilanteissa. Ketteran organi-
saation esimies on ennen muuta valmentava esimies. Hanella on térkea rooli tavoittei-
den kirkastajana ja merkitysten luojana. Valmentava esimies ndhdaén erityisesti tyon-
tekijodiden sparraajana, potentiaalinen hyddyntéjana ja taitavana palautteen antajana.
Tama kehitta yleistd asennoitumista seka tydssa suoriutumista, mika puolestaan luo
puitteet ketteralle toiminnalle.

SOSIAALISEN MEDIAN TYOKALUJEN HYODYNTAMINEN

Sahkopostien, iimoitustaulujen ja viikkkopalavereiden rinnalle on noussut joukko sosiaa-
lisen median kanavia, kuten Facebook- ja WhatsApp-ryhmat, joilla esimerkiksi esimie-
het voivat kommunikoida omien tiimiensd kanssa. Yrityksilld voi olla my®s omia sisaisia
kanaviaan, jotka muistuttavat sosiaalisen median sovelluksia. Ne ovat helposti saata-
villa ja nopeita kayttéa, ja ne tukevat vakiintuneempia ja muodollisempia, mutta myés
jaykempia viestintdkanavia.

JATKUVAN PARANTAMISEN KULTTUURIN KEHITTAMINEN

Positiivinen, kannustava ja hyvat arvot omaava organisaatiokulttuuri tukee tyéhyvin-
vointia seka tydssa viihtymistd, miké& puolestaan vaikuttaa mydnteiseen asennoitu-
miseen ja innovatiiviseen tydilmapiiriin. Nama ominaisuudet luovat myds ketteryytta
toimintaan.

PAATOKSENTEKOON OSALLISTAMINEN JA LUOTTAMUKSEN RAKENTAMINEN

Henkil6stén mukaan ottaminen paatdksentekoon viestii luottamuksesta ja arvostuk-
sesta. Padtdksentekoa voidaan esimerkiksi hajauttaa tiimeille tai yksikéille Néin johto ja
henkil6std voivat yhdessa ajaa yrityksen etua ja tydskennelld sen menestyksen eteen.
Esimerkiksi joustavuus, kuten tydaikajarjestelyt ja etatyd, ovat luottamuskysymyksia.
Niilla voidaan kuitenkin vaikuttaa vahvasti henkiléston viihtyvyyteen ja jaksamiseen.

KETTERAT HENKILOSTOKAYTANNOT

Henkiléstéjohtamisen toimintoja ja palveluja hoidetaan lakien ja séaddsten liséksi liike-
toiminnan ja tilanteen vaatimukset huomioiden. On tarked& maaritelld ne kaytannét, jot-
ka nostetaan erityisen térkeiksi ja myds ne, joissa véhimmaistaso riittdd. Voi esimerkiksi
olla niin, etta jossain yrityksessa tulospalkitsemiseen ei lahdetd, mutta innovatiivisen
ilmapiirin eteen tehdaan maaratietoisesti ja kunnon budijeteilla kehittdmistoimia. Téar-
keintd on maaritelld tarve ja uskaltaa kehittda luovia ja joustavia kdytantéja, joita myods
muutetaan tarpeen mukaan. Joskus ratkaisu I18ytyy hyvistd kumppanuuksista palvelun-
tarjoajien kanssa. Useimmiten kehitystyéhdn kannattaa ottaa henkilésté mukaan.
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het ovat henkilostojohtamisen toteuttamisen
etunendssd. Tyontekijoiltd odotetaan avointa
suhtautumista osaamisen ja tyonkuvien kehit-
tdmiseen, kiinnostusta uusien tyovilineiden ja
toimintatapojen kéyttoon ottoon, kykya yh-
teistyohon uusissa kokoonpanoissa ja yha use-
ammin myos valmiutta siirtyd myos fyysisesti
paikasta toiseen. Jotta organisaatio kykenee
olemaan ketterd, tulee sen henkildstonkin siis
olla proaktiivista, mukautuvaa sekd produktii-
vista (Sherehiy ym., 2007).

My6s henkildston valtuuttaminen ja paatok-
senteon hajauttaminen ldpi organisaation voi
osaltaan tehostaa prosesseja ja edistdd siten
sopeutumista nopeasti muuttuviin tilanteisiin.
Voidaan puhua ihmisten johtamisesta kette-
radan kulttuuriin. Ketteryyden ajatus on mark-
kinaldahtéinen, mutta sen tulee palvella organi-
saatiota ja sen yhteisdd. HR on avainasemassa
luomassa organisaatiosta ketterdd, mutta eh-
doin, jossa tehokkuus syntyy prosessien keven-
tamisesta eikd ithmisten jaksamisen kustannuk-
sella. Olennainen osa henkildstdjohtamisen
tyossd kohti ketterdd yritystd ja ketterid kay-
tdntdja onkin hyvinvoinnista huolehtiminen
seka tyon ja yksityiselimén vélisen tasapainon
vaaliminen. Vain vahva voi olla ketterad. ll
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Maarika Maury

Ketteraa strategiaa etsimassa:
voiko strategia, jota ei tunneta olla

kettera?

Johdanto

Maailma muuttuu nopeasti ja reagointikykya
tarvitaan. Elamme toimintaympéaristossi, jos-
sa niin yrityksilld kuin muillakin organisaa-
tioilla on tarpeita muuttua ja uusiutua yha
nopeammin. Reaalimaailman haasteet moni-
mutkaistuvat ja muuttuvat jatkuvasti, eivitka
toimi lineaarisesti. Maailma on muuttunut.

Johtamisen tarkeimmaiksi tavoitteeksi voidaan
madritelld muuttuvan maailman keskella toi-
minnan linjan ja strategisen suunnan antami-
nen organisaatiolle. Organisaatiossa tarvitaan
yhteinen tieto ja ymmaérrys siitd, mika yritys
on, mita se tekee ja miten se menestyy tulevai-
suudessa. Tavoitteena on luoda organisaatioon
jaettujen merkitysten rakenne, jonka pohjalle
valittu toimintatapa rakentuu (Choo, 1998).
Tétéd voidaan kutsua yhteiseksi strategiaksi.

Strategia ei itsessddn ole helppo kasite. Kirjalli-
suudessa strategialle on esitetty useita eri maa-
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ritelmid tutkijasta ja hidnen koulukunnastaan
riippuen. Strategialla saatetaan tarkoittaa paa-
toksid siitd, missd bisneksessd kilpaillaan tai
silla saatetaan tarkoittaa koko strategisten ké-
sitteiden kokonaisuutta (visio, strategiset pai-
nopisteet, arvot, missio). Yleisimmin strategial-
la tarkoitetaan niitd keinoja, joilla visio voidaan
saavuttaa, eli haluttuja muutoksen painopistei-
td (Brown & Eisenhardt, 1998, s. 3). Strategia
on siis tiivistden henkildston yhteinen idea tai
tarina niista kilpailukeinoista, joita hyddyntden
yritys pddsee tavoitetilaansa (Barney, 2007, s. 3;
Barry & Elmes, 1997; Shaw ym., 1998). Taimin
artikkelin maaritelma pohjautuu késitykseen,
jonka mukaan strategia on organisaation yhtei-
nen madritelty ja ilmaistu tavoite seka kuvastaa
haluttua muutosta, jota pyritddn johtamisen
keinoin vieméin kaytdnnoksi implementoinnin
kautta. Artikkeli késittelee sitd, miten strate-
gian muodostuminen ja ldpivienti ja strategia-
malli suhtautuu nopeiden muutosten ja kette-
ryyden kasvaviin vaatimuksiin.

Ketteraa strategiaa etsiméassa: voiko strategia, jota ei tunneta olla kettera?



Strategian muodostuksessa nidkemyseroksi
nousee usein pitkdn aikavilin suunnitelmien
sekd nopeasti muuttuvan ja siten nopeita rat-
kaisuja vaativan maailman ristiriita. Johnsonin
ja Scholesin (2008) mukaan strategian muo-
dostavat organisaation pitkdn aikavilin suun-
ta ja puitteet. Uusimmat nakemykset strategi-
oista pureutuvat sen sijaan sithen, mika erottaa
voittajat ja havidjat nopeiden muutosten ja
nopeiden strategioiden maailmassa. Nopea-
liikkeisyyttd painotetaan modernin maailman
muutosvauhdissa (Kosonen & Doz, 2008; Kim
& Mauborgne, 2005).

Oleellista strategioiden toimivuudessa on kui-
tenkin se, saadaanko haluttuja muutoksia ai-
kaan. Strategia nihdddn ja mairitelladn toi-
vottuna muutoksena (Liedtka & Rosenblum,
1996; Gioia & Chittipeddi, 1991). Implemen-
toinnin kyky korostuu. Implementointi on kes-
keinen osa strategian onnistumista. Sen merki-
tys on kirjallisuudessa ja kdytdnndissd noussut
yha tarkeAmmaiksi ndkokulmaksi, ja sen us-
kotaan vahvistavan yritysten tuloksellisuutta
(Alexander, 1991; Noble 1999).

Strategian muotoutumi-
nen: suunnittelun vai luo-
van kehkeytymisen kautta

Organisaatioiden eliméa on nykypaivina muut-
tunut pysyvistd ja vakaista sekd lineaaristen
ja hallitusti etenevien muutosten maailmas-
ta dynaamiseen ympiristdon, jossa muutok-
set tapahtuvat yha kiihtyvimmin nopeutuvil-
la sykleilla. Uusimmat tutkimussuuntaukset
ja kirjallisuus ovat pohtineet yhd enemmaén,
kuinka organisaatio pystyy mukautumaan
muuttuvassa ja dynaamisessa maailmassa.

Perinteisinta strategia-ajattelua edustaa nike-
mys, jonka mukaan strategia syntyy rationaa-
lisen suunnitteluprosessin tuloksena. Tassd
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niakemyksessd strateginen johtaminen hahmo-
tetaan rationaalisesti lineaarisesti etenevini
prosessina, jossa johto maarittaa strategiat ja
antaa ne organisaatioon toteutettavaksi (An-
soff, 1965; Andrews, 1971; Chandler, 1962).
Perusliahtokohtana ajattelussa on se, ettd tieto
oikeasta strategiasta on jo olemassa etukéteen
(Ala-Mutka, 2008). Aikaisempi strategia-ajat-
telu on korostanut pitkén tdhtdyksen suunnitel-
mia (Ansoff, 1965) tai yrityksen positiointia eli
asemointia kilpailukentissa (Porter, 1987) seka
tarkkoja eksplisiittisid strategiasuunnitelmia.

Huomio on siirtynyt kompleksisten toimin-
taympdristdjen ymmartimiseen, kaaosteori-
oihin ja postmoderniin ajattelutapaan (Stacey,
1995; Marion, 1999; Jarzabkowski, 2004; Pas-
cale, 1999; D’Aveni, 1994; Eisenhardt, 2002;
Miller & Shamsie, 1996). Strategiaprosessit
ovat muuttuneet varhaisemmista ylhdilta alas
valuvista strategioista sekd suunnittelua ko-
rostavista malleista ja ajattelutavoista limittai-
simmiksi prosesseiksi, joissa korostetaan osal-
listamista ja merkityksellistimisen prosesseja
(Kohtamiki ym., 2012; O'Reilly, 1989, s. 19-
24). Myo0s strategian viestimisen merkitys on
vahvistunut (Aaltonen & Ikavalko, 2002; Ale-
xander, 1991; Noble, 1999). Mustonen (2009)
ja Mantere (2003) korostavat henkilostoa stra-
tegiaviestin aktiivisina vastaanottajina. Ajatte-
lua voidaan kuitenkin viedd myos pitemmalle,
missd tyontekija ei ole passiivinen, eikd edes
aktiivinen vastaanottaja, vaan merkittavi vai-
kuttaja strategian etsimisessd sekd sen toteut-
tamisessa. Toisaalta suurikaan osallistaminen
ja strategiatydhon vaikuttaminen eivit valt-
tAmatta takaa yhteistd ndkemysta tilanteessa,
missd pohdinnat hajautuvat.

Keskustelut ovat kddntyneet vahvemmin keh-
keytyvan strategian suuntaan kuin tarkkoi-
hin strategisiin tavoitteisiin (Andrews, 1971;
Mintzberg, 1977; Mintzberg & Waters, 1985;
Siren, 2014). My6s Minzberg (1994) on tuo-
nut esille, ettd tiukka strateginen suunnitelmal-
lisuus voi jopa vaikeuttaa toimivan strategian
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syntymistd. Uudempi ajattelu on tuonut muo-
toutuvan ja kehkeytyvén strategian syntymisen
jopa tavoitetilaksi (Siren, 2014).

Ketteran strategian
tavoite

Ketterdstd strategiasta puhutaan paljon. Joh-
tamiselta ja strategiatyoltd vaaditaan nopeita
paatoksia ja muuntumiskykyd. Myos kaytan-
non tyokalut ovat muuttuneet, ja muun muas-
sa projektimallit ovat muuntuneet puhkisuun-
nitelluista projektisuunnitelmista lyhyempina
spurtteina tehtéviin toteutuksiin, jossa matkan
varrella tarkastellaan suunnan muutoksen tar-
vetta. Kokonaislopputulema asetetaan, mutta
toteutuksessa otetaan huomioon, mita ollaan
tdhdn asti saatu aikaan sekd mika ei ole tois-
taiseksi sujunut, ja muutetaan suuntaa nii-
den huomioiden pohjalta (Abrahamsson ym.,
2003). Samaa ajattelua voidaan kayttaa strate-
gian toteutuksessa.

Strategisen ketteryyden yksi keskeinen osa-
alue on strateginen herkkyys, jolla tarkoitetaan
tuntosarvia, joiden avulla saadaan mahdolli-
simman nopeasti ja selkedsti tietoa ja palau-
tetta yrityksen ympérilld olevasta maailmasta
(Doz & Kosonen, 2008). Tallaisten tuntosar-
vien kautta tutkaillaan maailmaa erilaisten si-
dosryhmien kanssa ja kautta. Padpaino tulisi
keskittad asiakkaan mielipiteiden ja maailman
seuraamiseen ja ymméartamiseen, mutta “tunto-
sarvityota” voidaan tehdd myds mm. partnerei-
den, tutkijoiden, poliitikkojen tai jopa kilpaili-
joiden kanssa. Niin toimimalla saadaan esille
tarkedd hiljaista tietoa, ollaan ldsna ajan hen-
gessd ja pystytddn reagoimaan ajoissa muutok-
siin. Strategisen herkkyyden merkitys on kasva-
nut merkittdvadn rooliin. Monilla toimialoilla
muutokset ovat nopeita, ja asioihin on reagoi-
tava jo silloin, kun varmuutta tulevaisuudesta
ei vield ole, jos halutaan olla kilpailun etulin-
jassa. Yrityksissd ja organisaatioissa, jossa stra-
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teginen herkkyys on alhainen, sisdinen nakyma
ja suunniteltu strategia on ohjaavampi tekija
kuin ympéristossa tapahtuvat muutokset. Niin
ollaan auttamattomasti jaljessi markkinoiden
vaatimuksista (Doz & Kosonen, 2008).

Strategian tuntemuksen
kautta muutokseen

Muutostarpeiden huomioiminen ei riitd, on
kyettdvda myOs muuttumaan. Implementoin-
nissa on siis pitkalti kyse siitd, saadaanko ha-
luttu muutos aikaan tekojen kautta. Strategian
implementaatio on prosessi, jonka tarkoitukse-
na on varmistaa, ettd strategia alkaa nayttay-
tymadn organisaation arjessa, kaytdnndissa ja
teoissa (Boswell, 2006). Alati muuttuvassa ja
monimutkaisessa maailmassa on tirked tehda
valintoja, mitd asioita ldhdetdan muuttamaan.
Muutoksen aikaansaaminen vaatii paljon sitou-
tumista niin johdolta kuin koko organisaatiolta
sekd vaatii aikaa ja vaivaa. Strategian viestimi-
sessd ja toteuttamisessa voidaan sanoa onnistu-
neen, kun strategia toteutuu jokaisen tyonteki-
jan arjessa ja teoissa sekd ndkyy tyon tuloksissa.

Strategian tuntemus ja ymmaérrys ovat tarkei-
td saavuttaa, jotta strategian voidaan olettaa
siirtyvan puheen ja tekemisen tasolle organi-
saatioissa. Kirjallisuus korostaa, etta yrityksen
henkilokunnalla pitdisi olla yhteinen tietoisuus
ja nakemys siitd, minne organisaatiossa ollaan
menossa ja milla keinoilla. Kirkasta, tyonteki-
j6ille perusteellisesti viestittyd ja organisaation
toimintaa ohjaavaa strategiaa pidetdan menes-
tyksekkdan yrityksen ytimena (Nohria, Joyce
& Roberson, 2003; Hamel & Prahaland, 1994,
1996; Schein, 1983; Van den Steen, 2010; Peters
& Waterman, 1982; Deal & Kennedy, 1983).
Boswell ym. (2001) korostavat niin strategian
tarkkaa tietimystd kuin syvempiaa strategian
ymmarrystd. Strategian tehokkuus ja vaikut-
tavuus tyOyhteisOssd maardytyy sen mukaan,
miten hyvin strategia on tunnettu ja sisiistetty.
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Merkittavin haitan strategian jalkautumiselle
muodostaa se, jos strategista viestid ei saada
vilitettyd koko henkilokunnan tietoisuuteen.
Ilman tietoisuutta strategian painopisteista, ei
strategiasta synny keskustelua tai sen painopis-
teitd ei ajatella tyon arjessa, mikd omalta osal-
taan vihentda implementointikykya.

Jones (2008) sekd Collis ja Rukstad (2008)
ovat tuoneet esille strategian tunnettuuden ja
ymmaértdmisen ongelmat. Erityisen haasteel-
lisena pidetddn tavoitetta saada henkilokunta
tietoiseksi strategiasta. Omassa tutkimuksessa-
ni olen lahtenyt selvittimaan, miten hyvin yri-
tysten ja organisaatioiden strategiat tunnetaan
ja mitka asiat estdvit ja edistdvit onnistumista
strategiatyOssd. Tutkimus on tuonut esille, ettd
strategioiden tuntemisessa on suuria puutteita
niin tyontekija-, esimies- kuin johtoryhmaéta-
solla. Tutkimusmetodina kaytin testid, jossa yli
9000:Ita eri organisaatiotasoilla olevalta ihmi-
siltd kysyttiin, mikd on organisaation strategia
ja mita tarkeitd painopisteitd korostetaan. Tu-
loksena selvisi, ettd ainoastaan 13% johtoryh-
matasoisista henkildistd pystyi ilmaisemaan
strategiset painopisteet varsinaisen madaritel-
Iyn yhteisen strategian mukaisesti. Ainoas-
taan 8% esimichisti, joiden tehtdva on varmis-
taa strategian implementointi omien alaisten
keskuudessa, tunsi strategiset painopisteet, ja
vain 2% tyontekijoistd tunsi strategian. Joh-
toryhmaitasoisista vastaajista 26% ei tuntenut
strategisten painopisteiden sisdltod ollenkaan.
Keskijohdosta 45% ja tyontekijoistd 69% ei
kyennyt nimedméaidn ainoatakaan strategista
painopisteistd. Suuri osa vastanneista pystyi
nimedmadn ainakin osittain yhden strategisis-
ta painopisteista (61% johdosta, 47% keskijoh-
dosta ja 29% tyontekijoistd). Vastausten vaja-
naisuus ja hajautuminen aiheuttavat kuitenkin
sen, ettd yhtendistd tarinaa tai nidkemysta ei
pystytd muodostamaan, eikd siten myoskddn
yhtendista strategisten tekojen ketjua saavute-
ta. Hyvin tunnettuja strategioita oli huomatta-
vasti vahemman kuin keskimé&érin tai huonosti
tunnettuja. Hyvin tai kohtuullisesti tunnettuja
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strategioita oli aineistosta vain 11%, keskinker-
taisesti tunnettuja 26% ja huonosti tunnettuja
strategioita oli 62%.

Tekeméni tutkimus toi esille, ettd strategisia
painopisteita yrityksissi ja organisaatioissa on
hyvin paljon. Jos huomioidaan kaikki strate-
giapaketissa olevat painopisteet (missio, visio,
arvot, strategia) vaihteluvali painopisteiden va-
lilla oli 2-105. Keskiméérin elementteja oli 23,
sisiltden kaikki strategiatermit, kuten missio,
visio, strategiset painopisteet ja arvot. Strate-
gisten fokusalueiden eli varsinaisten muutos-
kohtien maara vaihteli 1-80 valilld keskiarvon
ollen 13.5. Painopisteiden paljous on yksi sel-
keitd esteitd strategian ldpiviennille.

Monet tutkijat ovat korostaneet strategioi-
den yksinkertaisuuden tarkeytta (Nohria ym.,
2003; Eisenhart & Sull, 2001; Collins, 2001).
Yksinkertaisuuden maéérittely Miller ja To-
lousen (1988) mukaan korostaa sitd, ettd yk-
sinkertaiset strategiat fokusoivat ainoastaan
muutamaan tiarkeimpddn painopisteeseen.
Vastakohtanaan téille on kompleksisuus, jossa
painopisteiden madrd on laajempi ja monita-
hoinen (Miller & Tolouse, 1988). Niin siis yk-
sinkertaisuuden madritelma on tdssd yhteydes-
sd rajattu painopisteiden maaraan.

Strategian ketteryysvaatimusten lisdksi ongel-
maksi muodostuu painopisteiden paljouden
haaste ja sitd kautta strategian tunnettuuden
haasteet, jotka vaikuttavat implementaation
onnistumiseen.

Johtopaatdkset

On tirkeatd, ettd maailman muuttuessa ja mo-
nimutkaistuessa myds ymparistdn muutosta
seurataan aktiivisesti ja strategia reagoi niihin
muutoksiin, tapahtuivatpa ne maailman ta-
pahtumissa, trendeissd, asiakkaan toiveissa tai
kilpailijoiden toimissa.
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Monimutkaisessa maailmassa myos strategiset
painopisteet ovat mutkistuneet. Strategisia pai-
nopisteitd on keskiméérin paljon ja myos stra-
tegisen johtamisen mallit houkuttelevat kat-
somaan asioita hyvin monesta nikékulmasta.
Kovin monimutkaista strategiaa ei kuitenkaan
saada muuntumaan kédytannoiksi ja sitd kaut-
ta tuloksiksi.

Yksinkertaisuutta kaivataan, mutta onko se
mahdollista muuttuvassa maailmassa? Toi-
saalta elimme monimutkaisessa ja nopeasti
muuttuvassa maailmassa, jossa eksplisiittista
pitkélle suunniteltua yksityiskohtaista strate-
giaa ei voida suunnitella. Pohdintana voi olla
seuraavanlaisia kysymyksid: Onko yksinker-
tainen strategia niissd tapauksissa liian rajoit-
tava? Jatetaanko yksinkertaisessa strategiassa
huomioimatta joitakin tadrkeitd nidkokulmia?
Enta tilanteet, jossa strategia on valittu via-
rin? Voiko rajaaminen aiheuttaa myds ongel-
mia (Barney, 2007, s. 3, Eisenhart & Sull 2007,
Toivanen, 2001)?

Tosiasia on, ettd kovin monimutkaisen strate-
gian suuntaa ei voi kovin helposti vaihtaa. Kun
painopisteitd on paljon, eika alkuperdistakain
strategiaa tunneta, on mahdollisia muutok-
sia vaikea huomata ja niihin vaikea reagoida.
Nain haluttu ketteryys ja sen tuomat hyddyt ei-
vat padse toteutumaan.

Ketteryys yksinkertaisen strategian kanssa voi-
daan saavuttaa kahdella eri tavalla. Yksinker-
tainen strategia antaa yksinkertaisten paino-
pisteiden sisilla tilaa luovuudelle, ideoille ja
keskusteluille, kokeiluille ja ketterélle suunnan
muutokselle (Nohria ym., 2003). Niin stra-
tegiasta tulee ketterd ideoinnin, kokeilun ja
osallistavan kulttuurin kautta. Osallistavassa
kulttuurissa, ihmiset pddsevit toteuttamaan
ja soveltamaan strategian lapivientid kaytin-
ndssd. Niin strategia saadaan vietya oivallus-
ten ja niiden ketterdn ldpiviennin kautta kay-
tdnndoiksi ja tuloksiksi. Toiseksi yksinkertainen
strategia auttaa myos tilanteessa, jossa vaati-

50 | Ty6n Tuuli 1/2016

mus muuttaa strategiaa on suurempi ja tarve
ulottuu myds merkittdvimpien painopisteiden
muuttamiseen? Voidaan olettaa, ettd yksin-
kertaisen strategian, joka on ihmisten tiedos-
sa, pystyisi muuttamaan toiminnaksi lyhyes-
sakin ajassa verrattuna strategiamalliin, jossa
strategisia painopisteitd on paljon, eikd alku-
perdistikdin strategiaa tunnetta. Todellinen
reagointi olisi yksinkertaisen strategiamallin
avulla nopeampaa.

Padsdantoisesti strategialle ja tirkeille paino-
pisteille on annettava aikaa, jotta ne syventy-
Vit ja muuttuvat yrityksessa ja organisaatioissa
toiminnaksi ja kulttuuriksi. Kun vieddan muu-
tamaa selkedd painopistettd kaytintdon, voi-
daan saada merkittavidkin muutoksia aikaan,
ehkdpd niitd toivottuja kannattavuusloikkia?
Turhia suunnanvaihteluja perustavanlaatuisis-
sa painopisteissi ei silti suositella. Usein nékee,
ettd muutoksia tehdddn vain muutoksen vuok-
si. Esimerkkind uusi johto haluaa saada oman
kadenjalkensi strategiaan, joten jo toimiva ai-
kaisemmin jalkautettu malli muutetaankin uu-
teen uskoon. Tama on usein tarpeetonta.

Toisaalta maailma muuttuu niin kovaa vauh-
tia, ettd vanhentuneista suunnitelmista ei kan-
nata pitdd kiinni. Pitdd katsoa, mitd ympai-
ristossa tapahtuu ja olla rohkea muuttamaan
suuntaa tarvittaessa. Muutosta voidaan tar-
vita niin sisdisessa toiminnassa, suhteessa asi-
akkaaseen tai joskus vaihtaa jopa koko toimi-
alaa, luopua toimialoista tai lisdtd toimialoja.
Mita rohkeammin uskalletaan katsoa asioita
uudesta niakokulmasta, sitd todennidkoisem-
min voidaan ennakoida menestysta. Strategia-
mallin on oltava sellainen, ettd se mahdollistaa
suunnan muutokset lyhyessikin ajassa. ll
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Virpi Einola-Pekkinen

Tyo 2.0 on jo taalla!

— digiajan hallinto

Mitéd ihmiselle tapahtuu, kun hin astuu tyo-
paikan ovesta sisddn? Tama kysymys nousi
esille jokin aika sitten pohtiessamme tyoela-
méan muutostrendejid. Vapaa-ajalla emme odo-
ta, ettd joku péattdd asioita puolestamme tai
antaa erityisen luvan toimia tietylla tavalla. Ai-
kuisina ihmisind teemme niin kuin parhaaksi
katsomme, koska yleensi tiedimme kokemuk-
sesta mikd toimii. Ja jos emme tied4, testaam-
me ajatusta yhdessd muiden kanssa ja kokei-
lemme toimiiko. TAtd samaa toimintamallia
olemme valtiolla nyt ajamassa vahvasti myos
tyon tekemiseen: Olemme rakentamassa uutta
suhdetta tyohon.

Sloganilla "Lupa tehda fiksummin” haluam-
me kiinnittda huomiota siithen, ettd a) jokainen
tyontekija on oman tyonsid paras asiantuntija
ja tietdd, miten sitd on jarkevintd tehda ja ettd
b) kaikkea tyotd voidaan tehdd fiksummin.
Edellytyksend on, ettd tiedetidn mitd ollaan
tavoittelemassa ja ettd on mahdollisuus koko
ajan oppia uutta.

Ty6 2.0 on jo taalla! — digiajan hallinto

Slogan voisi myos kuulua”Syyté tehda fiksum-
min”, mutta uskomme, ettd positiivinen lahes-
tymistapa on tdssdkin tapauksessa parempi
motivaattori. Sitd paitsi usein kuvittelemme,
ettd tyon tekemisen tapamme ovat enemmaéin
sdddeltyjd, kuin mitd ne tosiasiassa ovatkaan.
Passiivisuus suhteessa oman tyon kehittdmi-
seen on pitkdn ja suunnitelmallisen prosessin
tulos: on annettu ymmartid, ettd kunhan teet
hommasi, etkd puutu muuhun, olet kunnon
tyontekija ja taytat sen, mitd sinulta odotetaan.
Tama vaan ei pelitd enda.

Tavoitteena tuottavuus,
mutta uudella tavalla

Nykyisessd  hallitusohjelmassa tavoitellaan
tuottavuusloikkaa mm. tarttumalla digitali-
saation mahdollisuuksiin ja uudistamalla roh-
keasti johtamista ja toimeenpanoa. Tavoittee-
na on myos ottaa kiyttoon kokeilukulttuuri
sekd nostaa innovatiivisuus ja palvelualttius
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uusiksi virkamieshyveiksi perinteisten rinnal-
le. Valtion toimitilastrategia hyvéksyttiin val-
tioneuvostossa 18. joulukuuta 2014. Toimiti-
lastrategian tavoitteena on, ettd tilat tukevat
tuloksellista toimintaa ja ettd tyOymparistot
uudistetaan uusia tydnteon tapoja tukeviksi.
Digitalisaatio mahdollistaa valtionhallinnos-
sa uudenlaisia toimintatapoja ja tuottavuuden
parantumista monin eri tavoin. Toimintatavat
eivit muutu automaattisesti tydympéristdjen
uudistamisen tai tyovalineiden sihkoistimisen
seurauksena. Valtion toimitilastrategia on Tyo
2.0:n my6td saanut rinnalleen vahvan konser-
nitason viestin siitd, ettd valtionhallinnon or-
ganisaatioissa on lahdettdvd monin eri tavoin
rohkeasti uudistamaan tyon tekemisen tapoja.

TyOssa pitéaa olla
kokoajan mahdollisuus
oppia uutta

Meilld ei yksinkertaisesti ole endéd varaa van-
hoihin toimintamalleihin ja -tapoihin. Men-
neeseen tarrautuminen ei ole kenenkdidn
kannalta jarkevda — ei tyontekijan, ei organi-
saation eikd koko yhteiskunnan nakékulmas-
ta katsottuna. Valtionhallinnon haasteena on
niukkenevien resurssien myotd tehda asioita
entistd fiksummin hyodyntamalld monipuoli-
sesti yhteisia resursseja, kuten tiectoa, osaamis-
ta ja “infraa”. Infralla tarkoitetaan tdssa paitsi
teknologiaa my6s fyysisid tydympéaristoja.

Tyossé pitdisi olla mahdollisuus koko ajan op-
pia uutta. Uutta opitaan vain tekemalld asioi-
ta uudella tavalla, toisin kuin ennen: testail-
len, kokeillen ja uusia oivalluksia hakien. Tyo
2.0 kannustaa tdhan kaikkia valtionhallinnon
tyontekijoita.

Vastuun antaminen ja vastaanottaminen on
yksi parhaista tavoista oppia uutta. Vastuu ja
vapaus kulkevat kasi kdadessd. Samalla kun uu-
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distetaan tyoteon tapoja ja lisdtdan yksittdisen
tyontekijin vapautta vaikuttaa omaa tyotdan
koskeviin jarjestelyihin, lisdtaan myos jokaisen
yksilon vastuuta tyotulosten saavuttamisesta.

Ty6 2.0:n ytimessd on vastuu ja itseohjautu-
vuus — entistd suuremmat mahdollisuudet vai-
kuttaa oman tyon sisdltéon ja omiin tydtapoi-
hin. Ndma edesauttavat myos tydohyvinvoinnin
ja tydbmotivaation parantumista. Jokainen ha-
luaa kokea tunteen, ettd asiat etenevit ja tu-
losta syntyy. Samalla lisitian mahdollisuutta
sithen, ettd tyontekijit jatkavat tydelamissa
nykyistd pidempain.

Digiajan hallinto on
olemassa vain ja ainoas-
taan asiakkaitaan varten

Digitalisaatiossa onnistuaksemme tarvitsem-
me systeemisen muutoksen. Tarkoitamme
talldi monen asian, kuten ajattelutavan, toi-
mintamallien ja rekanteiden, laaja-alaista ja sa-
manaikaisesti tapahtuvaa muutosta. Toimeen
ryhtyminen ei edellytd ylhaaltd piin tulevaa
kaskyd, vaan muutosta voi ja pitdd ryhtya teke-
midn oma-aloitteisesti. Digitaalisessa kehityk-
sessd hallinnolla on kaksinainen rooli. Ensin-
nakin hallinnon organisaatioiden pitdd pystya
keskenddn luomaan innovaatioita tuottavia ja
niiden tyostdmista tukevia poikkihallinnollisia
toimintamalleja seké toimivia palvelukokonai-
suuksia. Toinen, vield tarkeAmpi rooli on pois-
taa esteitd yhteiskunnan muiden toimijoiden
tieltd. On mietittdvd, miten julkinen hallinto
voi uudella tavalla yhdistd toimintansa osaksi
laajempia palveluiden ja yhteistyon ekosystee-
meji. Asiakkaat eivit kunnioita hallinnollisia
rajoja milldan tavalla. Kansalaisten ja yritysten
luottamus ansaitaan vain laadukkaalla, kauas-
katseisella ja asiakasldhtodiselld toiminnalla ja
paatoksenteolla.

Ty6 2.0 on jo taalla! - digiajan hallinto



Verkostot ylittavat
hallinnolliset rajat

Mahdollistavan hallinnon rakentuminen edel-
lyttd4, ettd luovutaan perinteisesta siillomaises-
ta toimintatavasta ja etta tilalle kehitetian uu-
sia organisaatioiden vilisid yhteistydmuotoja,
joissa my0s asiakkaat ovat kiintedsti mukana.
Aina emme tarvitse uusia rakenteita. Sen si-
jaan tarvitsemme uusia toimintamalleja, joilla
ratkaista hallinnonalarajat ylittdvia ongelmia.
Eri puolilla valtionhallintoa ollaan jo monin
eri tavoin ottamassa kayttoon joustavia ja ko-
keilevia, nopeasti kdyntiin saatavia ja myds
nopeammin tuloksia tuottavia sekd monen-
laista osaamista yhdistdvid valmistelutapoja.
Tallaisille tyoskentelytavoille on yhteistd epé-
virallisuus ja epamuodollisuus, spontaanius,
itseohjautuvuus, ei-hierarkkisuus, virallisista
statusasetelmista tai edustuksellisuudesta ir-
tautuminen seka rajojen ylittiminen.

Organisaatiorajat ylittavét verkostot ovat myos
valtionhallinnossa yha tarkeAmpi tapa toimia.
Verkostossa ollaan mukana “’pro bono”, puh-
taasti omasta halusta ja sisallollisistd syista eli
jasenid yhdistda tahto saada jotakin yhdessi
aikaan. Perinteiseen tyoryhmatyohon tullaan
vield liian usein mindsetilld “edustan tdalla
taustaorganisaationi etuja”. Verkostolla tai sen
jasenilla ei ole perinteiselld tavalla ymmaérret-
tyd, statuksen mukanaan tuomaa valtaa. Uu-
denlainen “valta” tai paremmin sanottuna
vahvuus syntyy siitd, ettd jokainen tuo oman
tietonsa, osaamisensa ja kokemuksensa kaik-
kien yhteiseen kayttoon. Myds verkosto ja sen
jdsenet voivat ottaa ja kantaa vastuuta. Verkos-
tossa ei ole statuksia ja hierarkioita ja silld on
siten aito mahdollisuus siirtyd osaoptimoinnis-
ta kokonaisoptimointiin eli keskittyd asioiden
tekemiseen yhdessd. Digitalisaation edistami-
nen tarjoaa verkostoyhteistydhon erinomaisen
mahdollisuuden, kunhan ymmairrimme sen
hyodyntaa.

Ty6 2.0 on jo taalla! — digiajan hallinto

Haaste osaoptimoivalle
johtamiselle, mahdolli-
suus uusia kyvykkyyksia
rakentavalle HR:lle

Muutoksessa tarvitaan yhteinen nakemys
muutoksen suunnasta ja tahto edetd tavoit-
teen suuntaan. Namé eivit kuitenkaan viela
riitd. Lisdksi tarvitaan uudistumiskyvykkyyt-
td. Tahdn ei ole valtionhallinnossa panostet-
tu riittavasti. On keskitytty rakentamaan yhte-
néistd valtionhallintoa, valtiokonsernia, miké
sekin on tarkedd. Jatkossa konsernitasolta 14h-
tien pitda kuitenkin yha enemmaén kehittaa ky-
vykkyyksid, joita tarvitaan jatkuvassa muu-
tostilassa olevassa digitaalisessa maailmassa.
Ratkaisut eivit 10ydy pelkéstddn johtajista ja
johtamisesta, vaan kaikki piilossa oleva poten-
tiaali tarvitaan kayttoon. Perinteinen, ylhaalta
alas suuntautuva johtaminen ja sen toimivuus
jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristossi
kyseenalaistetaan jo monella tavalla. Uudistu-
mista tukevan toimintakulttuurin rakentami-
nen on HR:n tirkein tehtéiva.

Perinteisesti johdon tehtdva on varmistaa, etta
organisaation tavoitteet ovat ymmarrettivat ja
kaikkien tiedossa. Ty6 2.0 haastaa my0s johta-
misen kiaytinnot uudistumaan. Mitd haasteel-
lisemmat ja tiukemmat tilanteet, sitd 10ysem-
mialle pitdisi kontrolli laittaa. Usein toimimme
kuitenkin juuri taysin painvastoin. Talla hetkel-
1a valtionhallinnon johtamisen kenties suurin
haaste ja samalla mahdollisuus liittyy siihen,
malttaako johtaja luottaa siithen, ettd uudet
ratkaisut syntyvit, kunhan niiden syntymiselle
annetaan oikeasti mahdollisuus ja rohkaistaan
kaikki mukaan muutosta tekemadn. Johtami-
sen tulee olla uudet tydonteon tavat mahdol-
listavaa ja erilaisiin kokeiluihin rohkaisevaa.
Vanhojen ajattelumallien ravistelu ja toiminta-
tapojen kyseenalaistaminen pitdd tehdi tavoit-
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telemisen arvoiseksi. Muutoksessa tarvitaan
my0s roolimalleja. Johdon tulee itse toimia
esimerkkind uudelle: menna epamukavuusalu-
eelle, kokeilla, mokailla ja kokea uudessa on-
nistumisen ilo. Madaltamalla organisaatioi-
den sisdisid rakenteita johto mahdollistaa, ettd
asioita tehdddn aiempaa enemmén yhdessa ja
laajempina, toisiinsa kytkeytyvind kokonai-
suuksina. Poistamalla tehokkuuden esteitd eli
tekemalld toiminnasta mahdollisimman avoin-
ta sekd luopumalla turhasta byrokratiasta ja
turhista tyovaiheista rakennetaan kulttuuria,
jossa johto osoittaa arvostavansa sitd, ettd asi-
oita saadaan aikaan.

Myoés HR:n tulee uudistua. Valtionhallinnos-
sa HR ndhdaan edelleen liian usein tukifunk-
tiona, joka tuottaa johdolle erilaisia mennee-
seen katsovia raportteja. HR on usein sijoitettu
hallintojohdon alaisuuteen, josta silld ei ole
mitddn mahdollisuuksia pddstd kasvamaan
tulevaisuuteen katsovaksi ja organisaation
strategisia kyvykkyyksid rakentavaksi aktiivi-
seksi toimijaksi ja suunnan nayttdjaksi. Tadhdn
tarvitaan muutos. Suomen kieli mitatéi HR:n,
koska kddnndmme sen usein pelkdstddn hen-
kilostohallinnoksi.  Strateginen, organisaati-
on kyvykkyyksid rakentava HR on kuitenkin
kaikkea muuta kuin hallintoa. Se on uteliai-
suutta ja oman toimikentan ulkopuolelle, kau-
as tulevaisuuteen katsomista, aktiivista uuden
hakemista ja kokeilemista sekd kaikenlaisten,
uudistumisen esteiden poistamista organisaati-
on kaytannoista.

Uusi tyo vaatii myos uudet mittarit. Perintei-
sestd tydajan mittaamisesta olemme siirty-
massa kohti tuloksellisuuden mittaamista. Ra-
kastamme kellokorttisaldojen kerryttamista,
koska ajattelemme, ettd se osoittaa ahkeruu-
temme. Rakastamme kiirettd, koska kuvitte-
lemme, ettd se saa meidit ndyttimadn tehok-
kailta. Mm. néistd poisoppimisessa ~uudella
HR:1IA” on tdrked rooli. On korkea aika tun-
nustaa, ettd tyon laadusta kellokorttiin kerty-

neet tunnit tai lukuisissa kokouksissa kiytetty
aika eivit kerro juuri mitdén.

Uusi suhde tydhon
syntyy kokeillen ja
yhdessa oppien

”Ilman kokemusta metsésti ei voi olla suhdet-
ta metsddn”, totesi aarniometsatutkija radios-
sa jokin aika sitten. Sama pétee uuteen tyon te-
kemiseen. Valtionhallinnon uutta tyosuhdetta
on lahdetty rakentamaan kokeillen ja yhdessa
oppien. Haluamme, ettd kaikki valtionhallin-
non organisaatiot ja virkamichet rohkaistu-
vat kokeilemaan uusia tyon tekemisen tapoja,
uudenlaista johtajuutta, omien vakiintunei-
den ajattelumallien haastamista, tyoskentelya
myds muualla kuin omalla toimistolla sekd
uusien sidhkoisten tydkalujen kayttdonottoa.
Ty6n alla on myds perinteisen virkamiesroolin
paivittdminen tdhin pdivdin ja tulevaisuuteen.
Uuden ajan virkamies, virkamies 2.0, on roh-
kea kyseenalaistaja, verkottunut yhdessa toi-
mija, utelias uudelle ja kantaa vastuuta myos
oman toimikentdn ulkopuolella olevista asi-
oista. Johtajuutta kehitimme uusien mahdolli-
suuksien luojaksi sekd onnistuneen muutoksen
kaynnistéjaksi ja toimeenpanijaksi. ll
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Ketteran muutosprosessin
toteuttaminen — case FC Bilot

Monet megatrendit ja vaikeutuneet business-
olosuhteet synnyttdvit merkittavidi muutos-
paineita yritysten toimintaympdristddn ja
johtamiselle: kanssakdymisen verkottuminen,
digi-ikdluokka, digitalisaatio, talentismi, hi-
taan kasvun talous, tydvoimapoliittiset valuvi-
at jne. Samanaikaisesti on kuitenkin myds toi-
sia trendejd ja ilmioitd, jotka mahdollistavat
uudenlaista johtamista: yrittdjyyden asentee-
na, start-up-henkisyys ja niin edelleen... Bilot
Oy, suomalainen IT-alalla toimiva menestyva
ja kasvava asiantuntijapalveluyritys pyrkii val-
jastamaan kaikki ndma trendit edukseen.

Bilotin tausta ja tarkoitus

Bilot toimii liike-eldmdn murrosten ytimessa
auttamalla asiakkaitaan ratkaisemaan, miten
kilpailuetua kehitetdan digitalisaation avulla.
Tamén trendin voimistuva seisminen toimin-
ta ravistelee kokonaisia toimialoja. Asiakkai-
demme liiketoiminnan tueksi ja yhdessd hei-
dan kanssaan toteutetaan IT-ratkaisuja, joilla
tavoitellaan aiempaa parempaa ja élykésta
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monikanavaista kaupankdyntid. Tassd hyo-
dynnetdédn pilvipohjaisia ohjelmistoratkaisuja
verkkokaupan, asiakkuuden hallinnan (CRM)
ja analytiikan alueilla.

Yhti6 on kasvanut keskiméarin 45 % vuodes-
sa, ja kun se viime vuonna taytti 10 vuotta,
tyollisti se noin 130 tyontekijad. Myos kansain-
vilistyminen on alkanut ensimmaisen tytaryh-
tidn perustamisella Puolaan.

Kasvutarinaan on liittynyt joitakin kasvukipu-
ja, ja toimialaa ravistelevat monet isot voimat,
kuten heikko taloustilanne ja lahjakkaiden
tyontekijoiden heikentynyt saatavuus. Kiin-
nostavuuden ja houkuttelevuuden siilyttdmi-
nen tydnantajana ja inspiroivana tydopaikkana
taytyy yrityksen jatkuvasti uusiutua ja luoda
nahkansa. Samalla Bilotilla on kasvuagenda,
johon liittyy oman palvelutarjooman uudis-
taminen tuotteistuksen ja palvelumuotoilun
avulla skaalautuvammaksi.

Strategian kulmakivet ovat ylivertainen asia-
kaskokemus, innostava ratkaisuportfolio ja
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ylivertainen tyontekijakokemus. Kun strate-
giasta riisuu korusanat, alta paljastuu ihmi-
nen, tirkein voimavaramme ja arvokkain osa
pddomaamme. Ja hinelld on transformaation
avaimet kéasissddn. Naiistd ldhtokohdista or-
ganisaatiota ldhdettiin valjastamaan tiukasti
strategian tueksi.

Organisaation uudistami-
nen asiakasohjautuvaksi

Itseohjautuvien organisaatioiden idea on levi-
amassa riajaihdysmadisesti kdytantoon, ja tieto-
tyd organisoituu luontevasti itseohjautuvak-
si ja asiakaskeskeiseksi. Maailmalla tunnetut
uranuurtajat edustavat myos palvelualaa. On
todenniakoistd, ettd historiallinen, mutta vield
hyvin voimissaan oleva, hierarkkinen organi-
saatiomalli etddnnyttdd organisaatiokerroksia
asiakkaasta. Kehittdminen kddntyy sisidnpéin
ja prosessit ja standardit syrjayttavit asiakas-
kokemuksen. Tieto ei kulje asiakasrajapinnas-
ta eteenpdin ja paitoksenteko tapahtuu jossa-
kin muualla.

Tehokkain tapa uusiutua ei ole lineaarinen
projektointi, vaan henkildston roolittaminen
uudestaan vieméddn eteenpdin yksinkertaista
perusmissiota. Yrityksen johtaminen tallaises-
sa tilanteessa on siis mitd suurimmassa maarin
joukkuelaji, jossa pitdd voimaannuttaa, vas-
tuuttaa ja vapauttaa tyontekijat eli FC Bilotin
pelaajat uudella tavalla. FC:n (Football Club)
viittaus jalkapalloon ei ole tahaton, vaan on
koko organisaatiomallin kontekstin ydin. Jal-
kapallo tarjoaa paljon sopivia analogioita te-
kemain FCB (FC Bilot) -malli ymmaérretta-
viksi. Alkuun mallia kutsuttiin itseohjautuvan
organisaation malliksi, mutta sittemmin se on
tarkentunut asiakasohjautuvuudeksi. Itse asi-
assa, molemmat termit ovat yhta oikein.

Bilotin paitavoitteena eli maalina on luoda yli-
vertainen asiakaskokemus. Taté tukee kiinnos-
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tava, erilainen, ajankohtainen ja innovatiivinen
tarjooma, jotka yhdessa auttavat yritysta erot-
tautumaan. Toinen paitavoite on luoda tyonte-
kijoille erinomainen tyopaikka, jossa yrityksen
arvot (rohkeus olla edelldkéviji, aitous, sitou-
tuminen, yhdessa tekeminen) ovat vahvasti las-
nd ja missa tekemélla parhaansa parjad hyvin.
Néista tavoitteista yhdessd syntyy kestédva kil-
pailuetu ja keino erottua ja olla tunnistettava
yrityksend. Bilot ei toimi volyymi- vaan luotta-
musbisneksessd. Asiakaskokemus on kokonai-
suus, joka muodostuu kaikista kohtaamisista,
koetusta tyon laadusta, ammattimaisesta ot-
teesta, moraalista ja asenteesta. Talloin jokai-
sen tyontekijdn panoksella on merkittava vai-
kutus pelin kulkuun ja sen lopputulokseen.

Ketterd muutosprojekti
FC Bilotiksi

Tie kohti FCB-organisaatiomallia alkoi kesalla
2015. Mallin perusprinsiipit laitettiin tuulitun-
neliin ja samalla pohdittiin, pystytddnko, ehdi-
tddnko ja jaksetaanko muutos toteuttaa niin,
ettd vuoden 2016 alussa se olisi jalkautettu
koko organisaatioon. Mietittiin myos, mahtaa-
ko malli kohdata paljonkin muutosvastarintaa
ja jopa hylkimistd. Kulttuurillisesti malli oli
melko lahelld yhtion alkuvuosien organisaati-
ota, jossa yrittdjyys ja itseohjautuminen olivat
luontevasti ainoita vaihtoehtoja, kun tyonteki-
jOitd oli muutamia kymmenid ja kaikki niki-
vt toisensa ja start-up henki oli aitoa. Yritys
oli nyt jo kasvanut grown-upiksi ja varsinkin
uudemmilta tulokkailta yhteys alkuvuosien
organisaatiokulttuuriin luonnollisesti puuttui.
FCB-mallia paitettiin pilotoida osassa orga-
nisaatiota, aloittaa muutos jatkuvalla viestin-
nall ja osallistaa organisaatiota laajemminkin
mallin viimeistelyyn ja hienosaatdon.

Kuinka se sitten tehtiin? Lyhyen mutta inten-
siivisen rooliméarittelyn jalkeen elokuussa

2015 starttasi ensimmadinen itseohjautuva tii-
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mi, johon kuului Bilotin BI- ja liikketoiminta-
konsultointiyksikko (BIS). Uusi organisaatio
kuvattiin mallin esittelymateriaaliin jalkapal-
lojoukkueeksi pelaajineen ja valmentajineen.
Ensimmdinen itseohjautuva joukkue oli siis
FC BIS. FC BIS toimi pilottiryhmin ja aja-
tuksena oli kehittdd mallia ketterésti; kokeile-
malla ja kuuntelemalla palautteita.

Itseohjautuvaan organisaatioon siirtyminen
vaati paljon tyotd ja avointa keskustelua. Pe-
rinteisestd hierarkkisesta mallista itseohjau-
tuviin tiimeihin siirtyminen pakottaa arvioi-
maan uudelleen kaikkia prosesseja; erityisesti
viestintdd, paatoksentekoa ja rooleihin liitty-
vid lainalaisuuksia ja kdytantoja. Esimerkik-
si esimiesrooleista luovuttaessa yleisimmat
esimiestehtévit voitiin jakaa kolmeen koriin:
hallinnolle palautettaviin, uudelleen jaettaviin
ja jatkossa jokaiselle henkil6lle itselleen kuu-
luviin tehtdviin. Monista tehtivistd pystyttiin

Business Lead

Kuva 1. Ote Business Lead -roolin roolikuvauksesta

Itseohjautuva tiimi tarvitsee tuekseen monen-
laisia hahmoja, jotka voidaan rakentaa joko
tiimin sisélle tai tukemaan tiimid ulkopuolel-
ta késin. Mentorit ja coachit ovat tarpeellisia
sparrauskumppaneita osaamisen kehittimi-
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luopumaankin, kuten standardoiduista kehi-
tyskeskusteluista ja aikansa eldneistd kaava-
maisista hyvaksyntdprosesseista.

Prosessikaavioiden tilalle
roolit ja rajapinnat

Prosessit rakennettiin uudelleen roolildhtoi-
sesti. Tarvittavat roolit méiriteltiin uudelleen
aloittaen siitd tekemisestd ja kayttaytymisesta,
mihin asiakasldhtoisen organisaation tuli kes-
kittya. Roolien vilisid rajapintoja eri proses-
seissa kuvattiin tilannekuvin entisten uimara-
takuvien sijaan. Rooleille piirrettiin hatut, ja
hattuja kéytettiin elavoittdmaan prosessikuvia.
Tyontekijoiden itseohjautuvuutta tukemaan
piirrettiin yhden kalvon pituiset ohjeet, josta
16ytyi tahot, joiden kanssa hoitaa asioita, jos
niihin tarvittiin muiden osallistumista.

As a Business Lead I’'m making sure that my business is
growing

I’m actively seeking opportunities across businesses

I’m actively participating in sales activities and pipeline build
I’'m keeping up-to date with the latest trends in my business
I’m actively monitoring and helping deliveries in my business

seen, urasuunnitteluun ja erilaisiin ongelmati-
lanteisiin. Néiden tarjoaman tuen piiriin ha-
keutuminen tulee tehdd helpoksi ja palvelun
laatu nostaa korkealle. Bilotilla panostettiin
sekd mentorointikoulutukseen ettd coaching-
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Kuva 2. Ohje henkildstolle

osaamiseen organisaation sisilli. Mentorit
laativat itsestddn pelaajakortit, joiden mukaan
tiimildiset voivat hakeutua mentorointipro-
sessiin. HR ohjaa sekd mentorointia etta coa-
chingia ja seuraa tyoskentelyn tuloksellisuutta.
Mentoreille on tarjolla koulutusta ja jatkuvaa
Sparrausta.

Johtajuuden muutos

Itseohjautuvaan ja asiakasohjautuvaan orga-
nisaatioon siirtyminen vaatii jokaiselta tyonte-
kijaltd muutoskyvykkyytta seki kykyé ja halua
johtaa omaa tyotddn laajemmassa kontekstis-
sa kuin mité perinteisesséd linjaorganisaatiossa
on totuttu. Jaettu johtajuus voi olla vaikea asia
hahmottaa ensi alkuun. Johtaminen on kui-
tenkin yksinkertaistettuna vastuun ottamista
oman tontin lisdksi naapurin tontista, asiak-
kaista ja litketoiminnan tulevaisuudesta, ikddn
kuin kyseessa olisi henkilén oma yritys. Johta-
mista tapahtuu laajalti kuitenkin vain sellaises-
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sa ymparistOssi, jossa kaikki padtoksentekoon
tarvittava tieto on vapaasti saatavilla, kukaan
ei vadrinkayta valtaansa ja vallitsee aito luotta-
muksen kulttuuri.

Tassakin asiassa analogia jalkapalloon on so-
piva. Bilotin maaritelma oman tyonsi oikean-
tasoisesta johtamisesta on se, ettd “pelaamme
jokaisen tilanteen loppuun saakka”. Vaikka
oma ty0 tuli suoritettua, varmistetaan, etta
seuraavallakin henkil6lldi on parhaat mah-
dolliset edellytykset onnistua omassa osuu-
dessaan. Johtamiskulttuurin muutos ei synny
itsestddn, joten yrityksessd on valittu sinnik-
kaan yksinkertaisen viestinnin ja kdytinnon
konkretisoimisen tie. Palaverikdytinnot, paa-
toksentekotavat ja viestintdkeinot ja -tyokalut
ovat menneet osin uusiksi. TAma tyo tulee jat-
kumaan vield pitkaén.

Vaikka johtajuuskin jalkautuu ja johtajuutta
odotetaan kaikilta tyontekijoilta, perinteinen-

kin johtajuus, eli yrityksen johdon aktiivinen
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rooli on tirkedd. Nimenomaan leadership, ei
management. Kaikissa muutostilanteissa ja
varsinkin silloin, kun liikkutaan tuntemattomil-
la kentilla, johdolla pitd4 olla selked ja varma
ote. Toimitusjohtajan pitda valaa uskoa johto-
ryhméén, ja johtoryhmén pitda toimia linjak-
kaasti ja tukea muutosta kaikissa tilanteissa ja
kaikkien kanssa.

Viestinndn kanssa pitdd olla tarkka. Sitd pitda
olla paljon ja jatkuvasti, mutta viestien pitdd
olla oikealla tasolla, konkreettisia ja kohden-
nettu oikein. Sanoilla ja termeilld on tapana
juurtua, joten muutoksessa positiivilla hoke-
milla ja termeilld on yllattavan suuri merkitys.

HR:n rooli muutoksessa

HR:1ldA on itseohjautuvassa organisaatiossa
avainrooli. Ensimmaisten viikkojen ja kuukau-
sien aikana kuultiin toistuvasti: “miten tama
nyt menee tdssd uudessa organisaatiomallis-
sa?” Siihen vastaaminen on tirkeda ja yleensa
sopivaa vastausta haetaan pienessid ryhmassa.
HR itse joutui myds maarittelemaan missionsa
uudelleen, koska asiakaskunnasta havisivit esi-
miehet. HR-tiimin missio on nyt "fasilitoida ja
parantaa organisaation ketteryytta seka asia-
kaskeskeista kulttuuria Bilotilla.” HR-tiimi on
jo tdhdn saakka ollut syville organisaatioon
integroitunut, mukana sen johtoryhmissi ja
sielld, missd ihmiset toimivat. Tasta eteenpdin
silmien ja korvien on kuitenkin oltava entista
enemmin avoinna, koska esimiestaso puut-
tuu. HR:n sisddnpdinkddntyneisyyden aika on
avoimessa ja asiakaskeskeisessd kulttuurissa
lopullisesti ohi. HR-prosesseilla ei ole mitddn
arvoa, jos asiakas ei niistd hyody. Tarkeimmat
onnistumisen mittarit ovat henkilosto- ja asia-
kastyytyviisyys. Molemmissa luotetaan suo-
sitteluindekseihin, eli mitataan, kuinka moni
asiakas ja tyontekijd on valmis todella suosit-
telemaan yritystd omille verkostoilleen. Tdma
kertoo yksinkertaisen totuuden, johon voidaan
peilata kehittymista joukkueena.

Ketteran muutosprosessin toteuttaminen — case FC Bilot

Milta peli nyt nayttaa?

FC Bilot pelaa nyt ensimmaista kauttaan ja ta-
kana ovat vasta muutamat pelit. On vield va-
hin aikaista sanoa, onko peli todellisuudessa
ja pysyvasti muuttunut. Uutta mallia ensin
pilotoineessa FC BIS -tiimissd on ndhtavissa
ihan selvd syketason nousu. Aktiviteettitaso
on aiempaa korkeampi ja vire on positiivien ja
yrittelids. Harjoittelun hyddyt nakyvat.

Muissa tiimeissi kehitystd on nahtivissa myos,
mutta niissd harjoitellaan vield peluuttamista
ja pelitilanteiden lukua. Syotot eivit mene aina
perille ja paitsioon ajaudutaan aika herkés-
ti. Yritystd on kovasti, kaikki tahtovat pelaa-
maan ja halu nidhda muutos on todellinen. On
niitdkin, jotka seisovat kentdn laidalla ja tark-
kailevat, milta peli ndyttda. He pohtivat, onko
tekeminen FC Bilotissa loppujen lopuksi ko-
vinkaan erilaista. Kaikkia kannustetaan osal-
listumaan, koska muutokseen pitdd kaikkien
heittaytyd, muuten se ei toteudu.

Kovia pelejé ei vield ole ollut. Silloin vasta tes-
tataan, kuinka joukkue toimii tositilanteessa.
Silloin kaikilla pitaa olla johtajuutta ja luottoa
kanssapelaajia kohtaan — ettd kaikki hoitavat
tonttinsa hyokkays- ja puolustuspadssa seka
keskikentalla. Il

KRISTIINA BURTSOFF toimii henkilostojohtajana
Bilot Oy:ssi.

MIKA TANNER on Bilot Oy.n toimitusjohtaja ja hén
toimii myés Suomen Teknologiateollisuuden hallituksen

varajéisenend.
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TyOsuhteen yrityskohtaisten ehtojen

uudet tuulet

Tami kirjoitus késittelee tyosuhteen ehto-
jen madraytymistd tyopaikkatasolla, mikd on
ajankohtainen aihe timén paivin tyooikeudes-
sa. Tyosuhteen ehtoja méaritellddn laeissa ja
tydehtosopimuksissa, mutta ndiden lisdksi tyo-
suhteen ehdot maaraytyvit nykyaan vahvasti
yritys- tai henkilostoryhmiakohtaisten kaytan-
tojen kautta. Tyooikeudessa on noussut esiin
uusia perustavanalaatuisia nakokulmia henki-
16stod yleisesti koskevien ryhménormien ase-
masta ja niihin liittyvista oikeudellisista tulkin-
takysymyksista.

Tybsuhteen ehtojen
maaraytyminen

Keskeisimmat tydsuhteen ehtojen ldhteet ovat
lainsdddanto, tyoehtosopimukset ja tydsopi-
mukset. Tyosuhteessa sovelletaan kaytdnnossa
myds monia muita ehtoja, jotka voivat liittya
esimerkiksi tyonantajan kdytantoihin, henki-
16stoetuihin tai paikallisiin sopimuksiin.
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Ty6suhteen ehtojen etusijajarjestys eli niin sa-
nottu normihierarkia on muodostunut tyo-
oikeudessa varsin selkeédksi kisitteeksi. Talla
tarkoitetaan sité, ettd normihierarkiassa ylem-
pana oleva sddnnds tai madrdys syrjayttaa sen
kanssa ristiriidassa olevan alemman tasoisen
normin. Esimerkiksi pakottavan lain sidnnds
syrjayttaa sen kanssa ristiriidassa olevan tyo-
sopimusehdon. Tydsuhteen ehtojen ldhteiden
etusijajirjestys madrdytyy perinteisesti kuvas-
sa 1 esitetyn jarjestyksen mukaisesti (ks. esim.
Saarinen, 2015, s. 3-8).

Lakiin, tydehtosopimukseen tai yksittdiseen
tyosopimukseen perustuvien ehtojen etusijan
madrittely ei ole erityisen ongelmallista. Han-
kalampaa on sen sijaan se, ettd nididen viliin
sijoittuu usein yrityskohtaisesti noudatettavia
kollektiivisia tydehtoja. Tyypillisesti osa néis-
td on henkildston kanssa yhteisesti kasiteltyja
tai sovittuja asioita, osa tydnantajan yksipuo-
lisesti erikseen padttimii ja osa sellaisia, joita
on noudatettu muuttumattomana pitkan ajan.
Normihierarkia vaikuttaa keskeisesti myos sii-
hen, miten tyOsuhteen ehtojen muuttamista
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1. Pakottavat lain ja asetukset

2. Tybehtosopimukset

3. Tyésaannoét ja muut

yhteistoimintasopimukset

4. Tyésopimukset

5. Tapa ja sopimuksen veroiset kaytannot

6. Tybnantajan kaskyt

Kuva 1. Tyésuhteen ehtojen etusijajérjestys eli niin sanottu normihierarkia.

hahmotetaan. Lahtokohtana on, ettd ylem-
mén tasoinen normi muuttaa tyosuhteen eh-
toja alemmalla tasolla sovitusta tai maaritysta
riippumatta. Yleensd tydsuhteen ehtoja muu-
tetaan samantasoisella normilla, mistd kulloin-
kin on kyse. Esimerkiksi tydsopimusta voidaan
muuttaa uudella sopimuksella tyonantajan ja
tyontekijan vélilla. Toisaalta tyontekijada suo-
jaa lisdksi niin sanottu edullisemmuussdin-
t6, jonka mukaan ristiriitaisista normeista on
valittava tyontekijille edullisin. Tydsopimus-
tasoiset tyosuhteen ehdot, jotka voivat olla
sovittuja tai vakiintuneeseen kaytintdon pe-
rustuvia, ovat erityisen keskeisia edullisem-
muussddnnon kannalta. Jos tyosuhteen ehto
on muodostunut yksilétasolla sitovaksi, ylem-
man normin, kuten tydehtosopimuksen méaa-
rdysten, muuttuminen ei heikenni tydsuhteen
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ehtoja. Tyonantaja ei myoskddn voi muuttaa
sitovaksi muodostunutta ehtoa yksipuolisesti
tyonjohto-oikeudella.

Ryhmanormit
tybsuhteessa

Ty6nantajalla on usein tietty tydsopimusmalli
ja tietyt henkilostoedut, mitd kaikille tyonte-
kijoille tai tietylle ryhmaélle annetaan. Muista
tyontekijoista poikkeavia tydsuhteen ehtoja ei
yleensi sovita, ellei kyse ole yksilollisesta eri-
tyisasemasta. Tasapuolisen kohtelunkin nako-
kulmasta samaa tyotd tekevilla tulisi olla sa-
manlaiset edut.
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Tyonantajalla voi olla yleisistd kaytdnndista
erillisid ohjeita, mutta ei ole poikkeuksellis-
ta, ettd henkilostod koskevista kdytanndista ei
ole erikseen selkeitd ehtoja. Jos yhtion tarpeet
myohemmin muuttuvat, voidaan joutua arvi-
oimaan sitd, milld tavalla koko henkilostoa tai
tiettyd henkilostoryhméaa koskevaa kaytantoa
voidaan muuttaa. Arviointia voi hankaloit-
taa myos se, ettd joskus tydsopimukseen saate-
taan kirjata ehto, joka kuvaa yleista kaytantoa.
Téllainen kirjaus on usein luonteeltaan enem-
mankin informatiivinen kuin tydnantajan ja
tyontekijan vililld saavutettu neuvottelutulos.
Edella mainittu normihierarkia ei anna kovin-
kaan selkeitd vastauksia téllaisten tilanteiden
arviointiin. Tarkastelussa on péddsddntdisesti
keskeisintd maarittdd, onko kyse tydsopimuk-
sen tasoisesti sitovasta kaytannosta vai tydnan-
tajan yksipuolisen tyonjohto-oikeuden piiriin
kuuluvasta médarayksesta tai henkilostdedusta.
Henkil6ston edustajien kanssa sovittujen ehto-
jen osalta on myos mahdollista, ettd paikalli-
nen sopimus tulee osaksi tydehtosopimusta.

Tuoreessa Jari Murron (2015) vaitoskirjassa
“Ryhmédnormit yrityksessd. Tutkimus tyon-
tekijiryhmid koskevien normien asemasta”
on esitetty, ettd vanha tydoikeudellinen kasi-
tejarjestelmd on jadnyt ajastaan jilkeen. Pe-
rinteisen jdrjestelmidn keskeisend tehtdvana
on ollut ennen kaikkea hahmottaa tyonteki-
jan vahimmaisehtojen maardaytymistd. Murto
pyrkii luomaan uuden ryhmanormi-késitteen,
joka madrittda yksittdisen tyontekijin vahim-
maisehtojen sijaan tyOnantajayrityskohtai-
sia ratkaisuja eli yrityksen koko henkiloston
tai erilaisten henkildsto- ja tyontekijiryhmien
tyoehtoja. Yrityskohtaisilla ryhmanormeilla
Murto tarkoittaa muun muassa tydehtosopi-
musten perusteella sovittuja paikallisia sopi-
muksia sekd palkkaus- tai tydaikajarjestelmi,
yhteistoimintamenettelyiden neuvottelutulok-
sia, tyontekijaryhma- tai tyoyksikkokohtaisia
kaytdntoja tai tydnantajan tarjoamia henkilds-
toetuuksia ja tulospalkkiojarjestelmii.

64 | Tyon Tuuli 1/2016

Murron mukaan ryhmanormien tarkoitukse-
na on tuottaa yritys- ja tyontekijiryhméakoh-
taiseen tarpeeseen ja olosuhteisiin soveltuvia
ratkaisuja. Ryhméanormien maara ja merkitys
ovat lisidntyneet yhteistoiminta- ja osallistu-
misjarjestelmien kehittymisen, paikallisen so-
pimisen lisidntymisen sekd tyonantajan johta-
mis- ja hallinnointijarjestelmien merkityksen
kasvun myotd. Keskeisend havaintona on se,
ettd yksittdisen tyontekijin sidonnaisuus vaih-
telee eri ryhmanormien vililla, mika on omiaan
aiheuttamaan oikeudellisia tulkintaongelmia.

Ryhménormeilla ei ole ollut selkedd asemaa
tydoikeudessa. Tyosuhteen ehtojen maarayty-
minen on perustunut noin 60 vuoden ajan ldhes
muuttumattomana Arvo Sipildn ja Jorma Vuo-
rion opeille. Keskeisend ideana on ollut se, ettd
tyosuhde tulee kisittda ~tyhjaksi sdilioksi”, jon-
ka sisalto tdyttyy eri normien kuten lain, tyoeh-
tosopimuksen ja tyosopimuksen perusteella.

Riitatilanteessa on varsin tyypillista, etti tyon-
tekijat vetoavat ehtojen tai oikeuksien muut-
tumiseen tyosopimuksen ehdoiksi, vaikka
kyse on alun perin ollut muuhun kuin tydso-
pimukseen perustuvasta normista. Eri normi-
lahteisiin perustuvia ehtoja on tulkittu tydso-
pimuksen ehdoiksi, ja ryhmdnormeja on myos
oikeuskaytinnossd yksilollistetty ottamatta
huomioon normien laajempaa yritys- tai tyon-
tekijaryhmikohtaisuutta ja ryhmaluonnetta.

Murron mukaan ryhméinormeja ei tulisi hah-
mottaa perinteisten instituutioiden eli tyéehto-
sopimuksen ja tyosopimuksen kautta. Tydso-
pimuksen tulisi olla vain yksi sddnndstyskeino
muiden joukossa, jolloin tydsopimus ja tyosuh-
de ovat tiysin eri asioita. Murron ldhtokohta-
na on, ettd eri sidnnostyskeinot toimivat oman
toimintalogiikkansa ja oikeusvaikutustensa
perusteella ilman, ettd normien ajateltaisiin tu-
levan tyosopimuksen ehdoiksi tai osaksi. Mur-
ron mukaan korkein oikeus on myds viime ai-
koina noudattanut téllaista tyosuhdeopillista
nikokulmaa tyosuhteen ehdoksi muuttumi-
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sen sijaan. Murto viittd4, ettd aikaisempi tyo-
oikeuden kisitteiston koyhyys on ollut omiaan
vaikuttamaan ryhménormien yksiloistdmiseen
tydosopimuksen ehdoiksi. Aikaisemmin ei ole
samalla tavalla hahmotettu ryhménormien
luonnetta ja sddntelyn kohdistumista yrityksen
henkil6stoon ja tyontekijoihin ryhmind. Yri-
tystason puuttuessa tydehtosopimusten ja tyo-
sopimuksen asema on ollut vahva.

Tyontekijaryhmia
koskevat sopimukset

Ryhméakohtaiset tavat
ja vakiintuneet
kaytannot

Kuva 2. Henkilostésuhteen ryhménormien nelja ryhméa.

”Tyonantajan ymmartdminen tosiasiallise-
na toimivana yrityksend organisaatiotasoi-
neen, yksikkoineen ja eri tasoilla toimivine
tydonantajan edustajineen seké tyontekijoi-
den hahmottaminen henkilostona ja tyon-
tekijoistd muodostuvina erilaisina ryhminé
vastaa paremmin todellisuutta. Téallainen
lahtokohta on vélttdiméton ryhmanormeja
tarkemmin systematisoitaessa.”
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Ty6oikeuden ilmiéitd on myos hahmotettu pit-
kalti yksittdisen tyontekijin ja tydnantajan va-
lisen suhteen kannalta. Vahiiselle huomiolle
on jadnyt, ettd tyon teettiminen on tyonanta-
jayrityksessd ryhméilmié. Tyonantajan niako-
kulmasta tyontekijit ndyttaytyviat ennemmin-
kin henkildstond ja tyontekijairyhmind kuin
vain yksittdisind tyontekijéind. Murron (2015,
s. 340) mukaan:

Yhteistoiminta-
menettelyn
neuvottelutulokset

Tybnantajan
yksipuolisesti
asettamat
ryhmanormit

Johtopédatoksend on, ettd ryhménormit syn-
tyvat tyonantajan ja koko henkiloston tai eri
tyontekijaryhmien valilla. Tyontekijoiden kuu-
luminen erilaisiin tyontekijaryhmiin méarittaa
myds osaltaan tyontekijan tyoehtoja kyseistd
tyoryhmaa koskevien ryhménormien valityk-
selld. Murto ottaakin kayttoon henkilostosuh-
teen ja henkilostosuhteen ehto kisitteet erona
yksilollisestd tyosuhteesta. Yhtion ryhménor-
mit maarittaisivit henkilostésuhteen ehtoja.
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HenkilGstosuhteen ja tydsuhteen ehdot muo-
dostaisivat kokonaisuudessaan tyossd nouda-
tettavat tydehdot. Murron mukaan henkilds-
tosuhteen ehtona olevat ryhménormit voidaan
jakaa neljadn ryhméan (kuva 2).

Ryhméanormien oikeudellinen luonne korostuu
erityisesti ryhmédnormien muuttamisen yhtey-
dessd, koska se vaikuttaa siihen, miten kyseista
ryhméanormia voidaan muuttaa. Sopimuspe-
rusteisia ryhmadnormeja muutetaan kyseisen
sopimustyypin menettelyja tai irtisanomisai-
kaa noudattaen. Yhteistoimintamenettelyn
neuvottelutuloksia muutetaan késittelemalla
asiaa uudestaan yhteistoimintaneuvotteluissa.
Tapoja ja kdytdntoja muutetaan Murron mu-
kaan lahtokohtaisesti siten, ettd vanhaa kay-
tdntoa el endd noudateta tai se korvataan uu-
della kaytdnnolld. Tydnantajan yksipuolisesti
asettamia ryhmanormeja voi tydnantaja muut-
taa yksipuolisesti. Henkilostosuhteen ehtona
oleva ryhméanormin sisélto ei tule yksittdisen
tyontekijan tyosopimuksen ehdoksi.

Jos tyontekija on sopinut tyosopimukses-
saan nimenomaisesti joistakin ehdoista ryh-
méanormista poiketen, joudutaan arvioimaan
tydosopimuksen ehdon merkitystd. Se, ettd
tyontekija on sopinut nimenomaisesti ja yksi-
I61lisesti omassa tyosopimuksessaan ehdosta,
kuten poikkeavasta tydajasta, on eri asia kuin,
ettd tyontekijan tydsopimuksessa on vain vii-
tattu johonkin sellaiseen ehtoon, jonka sisdltd
madrittyy itse asiassa koskien tyontekijoita ryh-
mani. Voidaan myos viittaa, ettd tydnantajaa
velvoittava tasapuolisen kohtelun vaatimus vai-
kuttaa nykyisin aikaisempaa enemman, minka
vuoksi tyontekijin sidonnaisuus ryhmaa kos-
kevaan ehtoon tulisi olla 1ahtdkohta.

Ryhmanormien arviointia
kaytannossa

Murron viitoskirjaan liittyy teoreettisuutta,
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mutta yrityskohtaisten kédytiantojen ja henkilos-
toetuuksien aseman selkeyttdmiselle on myos
todellista tarvetta. Yrityskohtaisten ryhméanor-
mien on usein tarkoitus olla muuttuvia, tilanne-
ja olosuhdesidonnaisia tyosuhteen ehtoja. Tés-
sa yhteydessd voidaan nostaa esiin esimerkkina
kollektiiviset henkilostoedut. Tydnantajan hen-
kilostopolitilkkaan voi liittyd etuuksia, jotka
ovat tasoltaan parempia kuin lain tai tydehtoso-
pimuksen perusteella saatavat etuudet tai sellai-
sia, joista ei ole mitdén pakottavia maardyksia.

Oikeuskéytdnnossd on katsottu, ettd tyonan-
tajan yksipuolisesti antama etu voi myos va-
kiintua sitovaksi. Esimerkiksi seuraavassa
korkeimman oikeuden ratkaisussa lisdeldkejar-
jestely tulkittiin sellaiseksi, ettd tyonantaja ei
saanut muuttaa sitd yksipuolisesti.

KKO:2009:32, perustelut kohta 20. A:n
ja Sammon valilla ei ollut tehty kirjallista
tyosopimusta. Asiassa ei ole ilmennyt, ettd
kysymyksesséd olevasta lisdeldkeoikeudesta
tyosuhteen ehtona olisi muutoinkaan hei-
dan kesken nimenomaisesti sovittu. Asias-
sa esitetyn selvityksen perusteella voidaan
kuitenkin paatelld, ettd Sammon tyonan-
tajana jarjestaima lisdeldketurva on kuulu-
nut Sammon tydntekijoiden tydsuhteissa
yleisesti noudatettuun kaytintoon. Ta-
méin vakiintuneen kdytdnnon perusteel-
la lisdeldkeoikeudesta on tullut myds A:n
tyosuhteen ehto.

Toisaalta henkilostdetuudet koskevat ldhes
aina tyontekijoitd ryhmini, joten kyse on ryh-
mianormeista. Koska pditods tillaisten hen-
kilostoetuuksien antamisesta on yksinomaan
tyonantajalla, tyonantajan tulisi voida 1ahto-
kohtaisesti muuttaa tai lakkauttaa etuus yksi-
puolisesti. Tyonantajan yksipuolisesti luomien
ryhménormien tulisi toimia, kuten esimerkiksi
seuraavassa korkeimman oikeuden ratkaisussa.

KKO:1989:92. Tyonantaja oli palkinnut
pitkddn palveluksessaan olleita henkilditd
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rahalahjoin, joiden antoperusteet maaray-
tyivét palvelusajan ja antamisajankohdan
palkan perusteella. Lahjan antoperusteet
eivit olleet muodostuneet yksittdisen tyo-
sopimuksen ehdoksi. Tyonantajalla oli oi-
keus yksipuolisesti muuttaa antoperusteita
eikd tyontekijallid ollut oikeutta rahalah-
jaan, joka hénelle aikaisemmin voimassa
olleiden perusteiden mukaan olisi annettu.

Kyseessd olevassa jutussa yhtié oli maksanut
rahapalkkaa kertakorvauksena tiettyjen pal-
velusvuosien saavuttamisesta. Maksukéytan-
to oli ollut jo vuodesta 1947 lahtien, ja kay-
tanto oli jatkunut yhtdjaksoisesti samanlaisin
maksuperustein vuodesta 1971 aina vuoteen
1986 saakka. Kyse oli tydnantajan yksipuoli-
sesti antamasta lahjasta, mutta tyontekija kat-
soi, ettd kaytinto oli muodostunut sitovaksi
tydosopimuksen ehdoksi. Kéaraja- ja hovioike-
us katsoivat kdytdnnon sitovaksi ja maarasivat
tydnantajan maksamaan korvauksena kahden
viikon palkkaa vastaavan médaran, mika vas-
tasi niitd maksuperusteita, joilla kyseinen ra-
halahja oli aikaisemmin annettu. Edelld tode-
tulla tavalla korkein oikeus sen sijaan katsoi
lopulta, ettd ehto ei ollut sitova ja vapautti
tydnantajan korvausvastuusta.

Tyonantajalla tulisi olla luotettavampia keinoja
varmistaa, ettd henkildstéedut, joita tarjotaan
koko henkilostolle tai tietylle tydontekijaryhmaél-
le, pysyvit yksipuolisen tydonjohto-oikeuden pii-
rissd. TyOnantajan tulisi voida kirjata pysyvin
vaikutuksin ohjesddntoihinsd, ettd kyseessd on
kollektiivinen henkilostoetu, joka ei muodos-
tu sitovaksi. Murron Kkésitteistd hyvaksymal-
14 voitaisiin padsti tilanteeseen, jossa selkedsti
todettu ryhméanormi ei muodostu yksittdisen
tyontekijan tydsopimuksen ehdoksi edes vakiin-
tumalla. T&lla ei luonnollisesti rajoitettaisi mil-
l1aan tavoin mahdollisuutta tehda yksildllisidkin
sopimuksia, jos tillaiseen on tarvetta.

Toiseksi ryhméanormeilla voitaisiin selkeyttaa
myods tyosopimukseen Kirjattuja ehtoja. Tyo-
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sopimusehtojen kohdalla joudutaan joskus
miettimdan, onko tarkoituksena ollut sopia
ehdosta nimenomaisesti, vai onko ehto otettu
tyosopimukseen ensisijaisesti informointi- tai
viittaustarkoituksessa. Epéselvid tyosopimus-
ehtoja tulkitaan usein laatijan eli kdytdnnossa
tyonantajan vahingoksi.

KKO:2007:65, perustelujen kohdat 13 ja
19-20. Yhtién mukaan vuosilomaoikeuden
sailymisesti ei ole sen ja A:n vlilld sovittu.
Liitteen viittaus 45 paivin lomaoikeuteen ai-
noastaan selvensi sitd, ettd Leoniaa sitoneen
tydehtosopimuksen médrdyksen mukaista
vuosilomaa annetaan kulumassa olleen ja
siten 15.1.2000 paattyvan tyoehtosopimus-
kauden ajan. [- -] Toisen osapuolen toimes-
ta laaditun sopimuksen epéselvid ehtoja on
yleensékin tulkittava sopimuksen laatineen
osapuolen vahingoksi. Tydsopimus 1.9.1998
liitteineen ja tyosopimus 11.1.2000 ovat yh-
tidbn tyonantajana laatimia. Yhtio kantaa
sen vuoksi riskin siitd, ettd ehdot edelld ku-
vatuin tavoin ovat jadneet epaselviksi ja ettd
niitd voidaan tulkita A:n kasittdmalla taval-
la. Edelld lausutuilla perusteilla korkein oi-
keus paatyy tulkitsemaan yhtion A:n kanssa
tekemid tyosopimuksia siten, ettd A:lla on
sailynyt oikeus 45 pdivdan vuosilomaan ja
36 pédivan lomarahaan yhtion palveluksessa
my6s 16.1.2000 lukien.

Téssd kysymys oli liikkeen luovutuksesta, jossa
tyontekijit siirtyivit uuden tyonantajan palve-
lukseen ja heihin sovellettava tydehtosopimus oli
muuttumassa. Tyoehtosopimuksen vaihtumi-
nen olisi johtanut tyontekijéiden lomaoikeuksi-
en heikentymiseen. Uusi tyonantaja teki liikkeen
luovutuksen yhteydessd uudet tydsopimukset
tyontekijoiden kanssa. Huomattavaa on, ettd
kardja- ja hovioikeus olivat katsoneet, ettei asi-
assa esitettyjd tyosopimuksia sananmukaisesti
tulkiten voitu paitya sellaiseen lopputulokseen,
etti aikaisemmat vuosilomaetuudet olisi tarkoi-
tettu pysyviksi. Korkein oikeus péétyi kuitenkin
edella todetulla tavalla toiseen ratkaisuun.
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Tyosopimuksen laatimisessa on luonnollisesti
oltava tarkkana. Tydsopimuksen ehtoja tulkit-
taessa tulisi kuitenkin ottaa huomioon tydoi-
keudellisen kontekstin erityispiirteet silloinkin,
kun ehtojen muotoilussa on puutteita. Aina ei
ole tarkoituksenmukaista pitdytyd vain sopi-
muksen sanamuodon mukaisessa tulkinnassa
ja todeta, ettd episelvd ehto tulkitaan laatijan
vahingoksi eli 1dhes poikkeuksetta tyontekijan
eduksi. Osa tyosopimuksen ehdoista kirjataan
vain informointitarkoituksessa ilman, etta sopi-
muksen laatimishetkelld olisi mietitty sen sito-
vuutta tulevaisuudessa. Ryhmédnormien kautta
tyosopimuksesta voitaisiin hahmottaa parem-
min yksilolliset ja ei-yksilolliset sopimusehdot.
Jos kyse on kollektiivisesta ehdosta, sen muut-
tamista ei pitdisi arvioida yhta ankarasti kuin
yksildllisen sopimusehdon muuttamista.

Liséksi oikeuskdytdnnén perusteella vanho-
jen tyontekijaryhmékohtaisten ehtojen muut-
tamiseen on liittynyt ongelmia tasapuolisen
kohtelun kannalta. Tyonantajan tulee pyrkid
tyosopimuslain mukaan tasapuoliseen kohte-
luun. Myo6s korkeimman oikeuden ratkaisussa
KKO:2013:11 on nostettu esiin se, ettd tyon-
antajan palkkausjarjestelméssa sovellettavat
olennaiset palkkausperusteet eivit siten saa
muodostua pysyvisti toisistaan poikkeaviksi
samaa tai samanarvoista tyota tekevien tyonte-
kijoiden osalta. Tyonantajalle on kuitenkin an-
nettava mahdollisuus kohtuullisessa siirtymé-
ajassa yhtendistaa eriperusteiset palkat. Keinot
puuttua eroihin ovat kuitenkin olleet hyvin va-
haiset. Jos tyontekijain muita parempaa tyo-
suhteen ehtoa on pidetty sitovana, sitd on voi-
tu heikentaa kaytdnnossa usein vain sopimalla,
miké ei useinkaan onnistu. Vaihtoehtona olisi
nostaa muiden tyontekijoiden etuja niin, ettd
erilainen kohtelu poistuu, mutta tima ei ole
yleensa tarkoituksenmukaista. Jos asiaa voitai-
siin hahmottaa ryhmédnormien kautta, tallai-
iin tilanteisiin voisi 10ytya yksinkertaisempia-
in ratkaisuja.
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Lopuksi

Edelld esitetylla tavalla Murto esittdd hyvan
kysymyksen siitd, milld perusteella alun pe-
rin tyénantajan johtamiseen perustuva normi
muuttuu vakiintuneeksi kdytdnnoksi tai yri-
tyskdytannoksi, eikd séilyta alkuperdisen sdan-
nostyskeinon asemaa ja toimintaa. Murron
mukaan silld, ettd ryhmédnormien tulkitaan
olevan henkilstosuhteen ehtoja, jotka tuotta-
vat tyosuhteen ehtoja, mutta eivit valttimatta
tyosopimuksen ehtoja, pyritddn nimenomaan
selkeyttimadn normijarjestelmén toimintaa.
Nahtaviksi jad, kuinka hyvin ja nopeasti ryh-
minormeja koskevat opit otetaan tosiasiassa
kayttoon. H
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Seuraavat yritykset tukevat hyvaa suomalaista henkildstdjohtamista ja antavat néin arvokkaan panoksen
yhdistyksemme toiminnalle.

Aalto University Executive Education Oy
Adecco Finland Oy

Aditro Enterprise Oy

AEL Oy

AIG Europe Ltd. (Finland)

Alma Media Oyj

Amiedu

Ammattiopisto Luovi

AS3 Finland Oy

CGI Suomi Oy

Cloudator Oy

Cloudriven Oy

Corporate Spirit Oy

Cubiks Finland Oy

Danske Bank Oyj

Discendum Oy

Eduhouse Oy

Edutech / Tampereen teknillinen yliopisto
Eilakaisla Oy

Elinkeinoeldman keskusliitto EK
Espoon seudun koulutuskuntayhtyma Omnia
eTaika Oy

FCG Finnish Consulting Group Oy
Feelback Oy

FIBS Yritysvastuuverkosto

Finla Tyoterveys Oy

Fitpoint Oy

Fortum Oyj

Haaga-Helia Oy Ab

HAUS Kehittamiskeskus Oy
Henkilostopalveluyritysten Liitto ry
HR4 Solutions Oy

HRS Advisors Oy

Humap Consultation Oy

Hyria koulutus Oy

limarinen

Innotiimi Oy

Integrata Oy

Intunex Oy

Invalidiliitto ry

Keskindinen Elakevakuutusyhtio Etera
Keva

Koja-Yhtiét Oy

KT Kuntaty®nantajat

LEAD Henkilostoratkaisut Oy
Liikenne- ja viestintaministeri®
LahiTapiola Palvelut Oy
Laaketeollisuus ry

Lagketietokeskus Oy
ManpowerGroup Oy
Markkinointi-Instituutti

Mepco Oy

Mercuri Urval Finland

Nordiska Institutionen for vidareutbildning
inom arbetsmiljdomradet - NIVA
Novetos Oy

Numeron Oy

Oikotie.fi Oy

Opteam Yhti6t Oy

Oulun yliopiston kauppakorkeakoulu
Oy Integro Finland Ab

Pertec Consulting Oy

POHTO Oy

Promenade Research Oy
Proselectum Oy

Psycon Oy

Puolustusvoimat

QuestBack Oy

Rastor Oy

Romana Management Oy

Savonia ammattikorkeakoulu Oy
Silta Oy

Smartum Oy

Solaforce Oy

Sovelto Oyj

Suomalainen L&akériseura Duodecim
Sympa Oy

TAKK - Tampereen aikuiskoulutuskeskus
Talent Vectia Oy

TalentGate Oy

Taloustutkimus Oy

Tecnotree Oyj

Teknologian tutkimuskeskus VTT Oy
TeliaSonera Finland Oyj

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

Turun Aikuiskoulutuskeskus

Turun yliopisto, Turun kauppakorkeakoulu,
TSE exe

Uranus Oy

Valtion Tydmarkkinalaitos
Verohallinto

VR-Yhtyma Oy
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