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Esipuhe

Tassa artikkelikoosteessa tarkastelemme henkilostotyon tulevaisuuden haasteita
vuoden 2010 lopussa toteutetun henkilostobarometrikyselyn tuottaman aineiston
valossa (liite 1). Esittelemme nyt sen jatkoanalyysin tuloksia.

Henkilostojohdon ryhmé& (HENRY ry.), joka on henkilostéjohdon ja -ammatti-
laisten yhdistys, lahti rakentamaan vuonna 2010 yhteistyoverkostoa henkilosto-
tyon kehityssuuntien selvittamiseksi barometrikyselyn avulla. Henkilostotyolla
tarkoitettiin laajasti eri organisaation tasoilla toteutettavia henkilostokaytantoja ja
-prosesseja, joilla varmistetaan organisaation toiminnan edellyttdma henkilstén
maara ja kohdentuminen, osaaminen, hyvinvointi seka sitoutuminen.

HENRY ry toimi hankkeen padkoordinaattorina. Henryn hallitus nimesi HR-
barometri- hanketta johtamaan ohjausryhmaén, johon kuuluivat professori Vesa
Suutari (Vaasan yliopisto, ohjausryhman PJ), neuvottelujohtaja Seija Petrow
(Valtion tyomarkkinalaitos), henkilostdjohtaja Hannu Sivula (Dynea Qy) ja toi-
minnanjohtaja Leena Malin (Henkilostojohdon ryhm& — HENRY Ry). Lisaksi
ohjausrynméan kuuluvat Tyoelédkeyhtié Varman edustajana johtaja Jyri Juusti ja
Fountain Parkin edustajana johtaja Tuomo L&hdeniemi. Laajaan ohjausryhmaan
kuuluvat suppean ohjausryhmén liséksi muiden kumppaniorganisaatioiden edus-
tajat.

Keskindinen tydelédkeyhtioé Varma toimi hankkeen pédérahoittajana. Fountain Park
Oy tarjosi hankkeeseen IT-tyokalun, hallinnoi aineiston kerdamista ja sen ensi
vaiheen tulosten analysointia ja raportointia. Hankkeen akateeminen partneri,
Vaasan yliopiston Johtamisen yksikkd, oli padvastuussa barometrin sisallon val-
mistelusta seka tulosten jatkoanalysoinnista. Muina kumppaneina toimivat Elin-
keinoeldman keskusliitto EK sek& ryhmé tyomarkkinajérjestdja: Suomen Ekono-
miliitto SEFE ry., Julkisalan koulutettujen neuvottelujérjestd JUKO ry., Julkisten
ja hyvinvointialojen liitto JHL ry., Kunnallinen tydmarkkinalaitos, Uusi Insingo-
riliitto UIL ry., Tehy ry., Toimihenkilounioni, Valtion tydmarkkinalaitos, Palve-
lualojen ammattiliitto PAM ry.

Barometrikyselyyn osallistui yhteensé 1890 henkil6d, jotka vaikuttavat ja osallis-
tuvat organisaatioiden henkilostotyohon. He edustivat henkilostbammattilaisia,
muilla johtamisen alueilla toimivia johtajia ja esimiehid, sekd luottamushenkil6i-
td. Vastaajia oli eri julkisten palvelujen ja muun julkisen sektorin aloilta, teolli-
suudesta, kaupan alalta, rahoitus- ja vakuutusalalta, informaatio- ja viestintaalalta
ja muilta yksityisen sektorin palvelualoilta.



Nyt tehty barometrikysely edustaa uudenlaista lahestymistapaa henkilostotyon
tulevaisuuden tarkastelussa. Toteuttaja- ja yhteistyoverkosto mahdollisti laajan ja
monipuolisen aineiston kerd&dmisen. Nakemyksid saatiin myos useammalta vai-
kuttajataholta organisaatioista.

Esitdamme lampimat kiitoksemme Kkaikille henkildstébarometrikyselyyn vastan-
neille ja kaikille yhteistyokumppaneille, jotka mahdollistivat sen toteuttamisen.
Siitd, ettd siihen perustunut tutkimustyo saatiin lisaksi tutkimusraportin muotoon,
suuri kiitos kuuluu Susanna Kultalahdelle ja Tarja Salolle.

Onnistuneen ja laajan yhteistyon avulla saimme henkilostoty6td monipuolisesti
késittelevan aineiston, jota on mahdollista tarkastella myos tieteellisilla silma-
laseilla.

Vaasassa 26.10.2011

Riitta Viitala Vesa Suutari Maria Jarlstrém Leena Malin
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JOHDANTO

HENKILOSTOBAROMETRIN TARJOAMIA
NAKYMIA HENKILOSTOTYOHON

Riitta Viitala, Vesa Suutari ja Maria Jarlstrom

BAROMETRIAINEISTO

Tassa raportissa esitellddn HR-barometrin 2010 tuottaman aineiston jatkoanalyy-
sin tuloksia. Henkilostobarometri (Liite 1) kasittelee henkilostotyon tulevaisuuden
kehittdmishaasteita, henkilostbammattilaisten henkil6kohtaisia kehittymishaastei-
ta ja henkildstotyon nykytilaa, josta k&sin tulevaisuuden kehittdmisaskeleet ote-
taan. Barometrien yleisend tarkoituksena on tdsmentad nakemysta siitd, mita hen-
kilostotyon tulevaisuudessa tapahtuu. Se tehdddn pohjautumalla niiden ihmisten
késityksiin, joilla ajatellaan olevan laaja-alaista tietoa tuon ndkemyksen muodos-
tamiseen. Sen avulla uskotaan paastavan lahemmaksi sitd, mika tapahtuu tulevai-
suudessa, josta ei voi koskaan olla taytta varmuutta.

Henkilostotyolla tarkoitetaan téssa laajasti eri organisaation tasoilla toteutettavia
henkilostokaytantdja ja -prosesseja, joilla varmistetaan organisaation toiminnan
edellyttdma henkiléston maara ja kohdentuminen, osaaminen, hyvinvointi seka
sitoutuminen.

Barometriaineisto kerattiin isosta joukosta erilaisia organisaatioita. Vastaajista
438 oli osakeyhtidistd, joista 248:n vastaajan yritys on listautuneena porssiin, ja
1047 vastaajaa oli julkisen sektorin organisaatioista, joista 818:n vastaajan tausta-
organisaatio edusti kuntaorganisaatioita, 56:n julkisia liikelaitoksia ja 173:n val-
tionhallinnon organisaatiota. Lisaksi mukaan saatiin 39 vastaajaa kolmannen sek-
torin organisaatiosta ja 121 muusta organisaatiosta, jotka edustivat muun muassa
muita yhtidmuotoja edustavia yrityksid kuin osakeyhtiditd. Organisaatiot edusti-
vat suomalaista tyoeldmaa kohtalaisen hyvin, jos vertailukohtana kaytetdan tyon-
tekijoiden sijoittumista tyoelaméan eri aloille. Vastaajien taustaorganisaatioista
53,2 % (1004) toimi julkisten palvelujen ja muun julkisen sektorin aloilla, teolli-
suudessa 13,8 % (260), kaupan alalla 4,1 % (78), rahoitus- ja vakuutusalalla
3,4 % (64), informaatio- ja viestintaalalla 4,8 % (90) ja muilla yksityisen sektorin
palvelualoilla 10,4 % (197). Jotain muuta alaa edusti 10,3 % (194).
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Barometrikyselyyn vastasi yhteensa 1890 henkil04, jotka vaikuttavat ja osallistu-
vat organisaatioiden henkilostotyohon. Vastaajia oli eri organisaatiotasoilta
ylimmasta johdosta tyontekijatasolle. Heistd henkilostbammattilaisia oli 43,4 %
(820), muun johtamisen alueella toimivia johtajia ja esimiehid 29 % (548), ja
luottamushenkildita 27,6 % (522). Kaikista vastaajista reilu viidennes edusti ylin-
t4 johtoa (22,9 %), noin neljannes keskijohtoa (26 %), reilu neljannes asiantunti-
joita (28,4 %) ja loput tyontekijoita (15 %). Selvd enemmisto vastaajista oli naisia
(62,6 %, 1190). Miesten véhadisempi edustus (37,4 %, 710) selittyy padosin kah-
della asialla. Ensinnékin henkildstbammattilaiset ovat edelleen useimmiten naisia
ja toiseksi mukana oli vahva naisvaltaisten palvelualojen edustus.

Vastaajat saatiin hankkeen taustalla olevien yhdistysten ja jarjestdjen jasenrekiste-
reistd ja tietokannoista. Onkin huomattava, ettd tasta johtuen vastaajat eivat ole
satunnainen otos edustamastaan joukosta, vaan kaytettyjen yhteystietokanavien
takia valikoituneita. Suuren kokonsa ja monipuolisen taustaorganisaatiojoukkonsa
takia vastaajajoukko edustaa kuitenkin monessa asiassa verrattain hyvin suoma-
laista tyOelamaa.

Taustaorganisaatioiden koon puolesta mukana oleva joukko poikkeaa suomalai-
sesta organisaatiojoukosta. Aineisto painottuu suuriin yrityksiin ja julkisorgani-
saatioihin. Barometrin kannalta tdmé ei ole kuitenkaan ongelma siind mieless4,
ettd tutkitusti henkilostotyon kaytannot ovat kehittyneempid isoissa organisaati-
oissa ja myo6s niissa on useimmiten henkilostétyéhon erikoistuneita tyontekijoita.
Voi siis olettaa, ettd niissd myds nédkemys henkiléstotyon tulevaisuudesta on
muodostunut osana systemaattista henkilstojohtamista. Isot henkilostoméaarat
osaltaan pakottavat suunnitelmallisempaan ja proaktiivisempaan henkilostéjoh-
tamiseen.

Aineisto on kerattiin syksylla 2010 suhdannetilanteessa, jossa laajasti uskottiin
talouden nousun kdynnistyneen eika uutta k&&nnettd taantumaan vield osattu odot-
taa. On selvas, ettd jos barometriaineisto olisi keratty pessimismin lisdannyttyé,
olisivat nakemykset olleet osittain toisenlaisia. Kuitenkin uskomme, etta nyt tar-
kastelussa oleva barometriaineisto sisaltdd uskomuksia monista trendeistd, jotka
ovat suhdannevaihteluista riippumattomia.

Henkilostdjohtamisen tulevaisuuden kehitystd kartoittavia selvityksia ovat Suo-
messa aikaisemmin tehneet useiden vuosien ajan PS-Consulting ja Aalto-
yliopiston kauppakorkeakoulu Sinikka Vanhalan johdolla (mm. Schmidt & Van-
hala 2010) sekd Johtamistaidon Opisto. Nyt ké&sill4 oleva henkiléstobarometri
erosi niista verkostomaisen toteutusmallin, aineistonkeruun vélineen ja toiminta-
mallin sekd vastaajajoukon monipuolisuuden puolesta. Useimmiten henkilosto-
tyota koskevia ndkemyksid on kysytty vain henkilostdjohdolta, mutta nyt paastiin
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vertailemaan useampien organisaatiossa vaikuttavien tahojen nakemyksia toisiin-
sa. Lisdksi aineisto kerdttiin laadullisella otteella, mik& kuitenkin mahdollisti
my0s uuden tyyppisen kvantifioinnin. Barometri& on tarkoitus toistaa tulevaisuu-
dessa, jolloin pystytddn seuraamaan alan kehitystrendeja Suomessa muutaman
vuoden vélein.

BAROMETRIAINEISTON TUOTTAMA KUVA
HENKILOSTOTYON TULEVAISUUDESTA

Henkilostoammattilaiset, muun johtamisen alueella toimivat johtajat ja esimiehet
sekd luottamushenkiltt olivat pitkalle yhtd mieltd monesta henkilostotyon kehi-
tystrendistad. Paallimmaisend niistd oli henkilostotydon merkityksen korostuminen
edelleen tulevaisuudessa. Pitkélle jaettu ndkemys on, ettd organisaatio voi onnis-
tua ja olla tuottava vain, jos organisaatioissa on tavoitteiden mukainen henkilsté
— méaarallisesti oikea, osaava, sitoutunut ja hyvinvoiva.

Toinen vahva yhteinen ndkemys liittyi muutosten virran jatkumiseen vahintaankin
nykyisen kaltaisena. Vaikka monet kyseenalaistivat muutosvauhdin ja -seka-
melskan jarkevyyttd, kukaan ei nayttanyt uskovan mahdollisuuksiin hidastaa sité.
Muutos otettiin annettuna asiana, johon taytyy vain yrittd4d sopeutua. Toimin-
taympariston muutosta kasiteltiinkin vastauksia laajalti. VVahvasti nousi esille Y-
sukupolven tuoma muutos tyoyhteiséihin ja henkilostotyohén. Samoin idkkéiden
tyontekijoiden osuuden lisd&ntyminen néhtiin asiana, joka pakottaa henkilosto-
kaytantdjen kehittdmiseen. Kilpailun odotettiin entisestddn kovenevan, samoin
kuin tehokkuus- ja tuloksellisuusvaatimustenkin. Yllattdvaa on, ettd kansainvélis-
tymisestd ja monikulttuuristumisesta oli jokseenkin vahén keskustelua.

Jotkut vastaajat nostivat esille mahdollisen arvovallankumouksen, joka liittyy
tyon asemaan ihmisten elaméssa. Sen arveltiin olevan tulevaisuudessa selva haas-
te nykyisen kaltaisille henkilostokéaytanndille. Eras henkiléstbammattilainen muo-
toili asiaa nain:

”Tyobhon sitoutuminen vahenee, osa-aikaisuus, vapaampien tyoaiko-
jen toive. Kilpailu tyovoimasta lisaantyy, tydvoima liikkuvampaa,
lojaalisuus tyonantajalle vahenee. Vapaa-ajalle annetaan suurempi
merKkitys, joustavuutta toivotaan enemman eri muodoissa.”

Asiat, joista vastaajat puhuivat ylivoimaisesti eniten, olivat osaaminen, uudistu-
minen ja johtaminen. Jatkuva tarve oppia, uudistua ja kehittyd oli vastaajien
kommenteissa kyseenalaistamaton asia. Osaamisen tunnistamisesta, hankkimises-
ta ja séilyttdmisestd kannettiinkin laajasti huolta. Suurimpina uhkina osaamisen



4 Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja

séilymiselle ja vahvistamiselle n&htiin Kiristyva kilpailu tydvoimasta, heikkenevé
sitoutuminen tydnantajaan ja jatkuva muutos seka kiire. Samoihin uhkiin liittyi
my06s vastaajien pohdinta siitd, miten organisaatioissa kyettéisiin uudistumaan
riittdvasti, oikeaan suuntaan ja tehokkaasti. Konkreettisista keinoista ja ratkaisu-
malleista ei juuri puhuttu. Aineiston valossa voisikin paatelld, ettd ongelma ei ole
niinkaan siing, etteiko tiedettaisi keinoja, joilla osaamisen ja uudistumiseen kove-
neviin haasteisiin pitaisi vastata. Ongelma on siind, miten niihin organisaatiossa
saadaan vastata ja ehditddn vastaamaan. Vastaajien puheenvuoroista valittyi en-
nen kaikkea huoli niista resursseista, joilla osaamisen kehittymista ja uudistumista
saataisiin tuettua. Vastaajat tuntuivat toivovan, ettd tulevaisuudessa néhtdisiin
nykyista selkedmmin se, ettd osaamisen ja toiminnan kehittdminen vaativat teki-
jansd, aikansa ja paikkansa johtamisen kokonaisuudessa. Niitd olisi priorisoitava
ja resursoitava.

Osaamiseen ja uudistumiseen liittyvat kommentit liitettiin usein liiketoiminnan
strategioihin. Aineiston valossa osaamisen johtaminen nayttaytyy juuri luonteva-
na linkkin& henkildstétyon ja liiketoiminnan strategioiden valilla&. Osaamisen en-
nakointi on strategian luomisen ydinaluetta, johon henkilostammattilaisten on
luontevaa osallistua. Tama linkki tarjoaakin henkilostéammattilaisille luontevan
ja tarkedn yhteistyon alueen, jonka kautta henkildst6johtaminen saadaan kehitet-
tyd nykyistd strategisemmaksi. Erds henkilostbammattilainen luonnehti haastetta
nain:

”Henkiloston osaamispddoman merkitys on valtava. Osaamisen ke-
hittdminen ja niiden yrityksen ydinosaamisten tunnistaminen, joilla
yritys tekee eroja Kilpailijoihinsa ovat haasteellisia tehtévid. Osaa-
minen pitd4 myos kartoittaa laajemmin organisaatiossa niin, etta oi-
keaa osaamista on oikeilla henkil6illd ja ettd nama henkilot ovat oi-
keissa tehtdvissa. ”

Osaajien rekrytointi tulevaisuudessa huolestutti liiketoimintajohtoa ja esimiehia,
mutta ei henkilostbammattilaisia laheskaan yhté paljon. Aineiston valossa henki-
I6stbammattilaiset tuntuivat paremmin luottavan siihen, etti osaajia l6ytyy, jos
heitd on lupa palkata lisda. Liiketoimintajohto ja esimiehet heijastivat voimak-
kaammin viime vuosina vellonutta keskustelua tyévoiman tarjonnan pienenemi-
sestd ja viridvéasta tydvoimapulasta.

Johtamisen laadun parantamisessa nahtiin ratkaisu moniin asioihin. Siind nahtiin
kehittdmispotentiaalia ja vaikutusvoimaa. Monet vastaajat kommentoivat, etta
asioiden johtaminen on jo hyvin hallussa, mutta ihmisten johtamisen puolella
voitaisiin saada vield paljon parannusta aikaan. Johtajuuteen toivottiin organisaa-
tiotason laatumadrittelyd, ammattimaisuutta ja liséa aikaa. Esille nousi myos esi-
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miesten vastuulla olevien henkildstotehtavien nykyista parempi hallinta. Ei pidet-
ty jarkevana sitd, ettd esimiehet riittdméattomilla aikaresursseilla ja puutteellisella
osaamisella jatkossa hoitavat tarkeitd henkilstotyon osia. Monet perdénkuulutti-
vatkin henkilostotyon siirtdmistd henkilostofunktion hoidettavaksi, esimiesten
tyonkuvien selkiyttamista ja esimiesten kouluttamista henkiléstdasioihin. Monissa
organisaatioissa tunnistettiin tyon tietointensiivistyminen ja tydyhteisdjen luon-
teen muuttuminen yh& selkedmmin asiantuntijaorganisaatioiksi. Erés henkil6sto-
ammattilainen luonnehti tulevaisuuden johtajuutta ndin:

”Esimiehen rooli muuttuu "johtajasta ja k&skyttdjasta" sparraajaksi
ja konsultiksi. Esimies ei hallitse nykyadn ja tulevaisuudessa viel&
vahemman alaistensa toitd. Alaiset ovat oman alansa ammattilaisia,
jotka tekevét itsendisesti paatokset ja jotka useassa tapauksessa siir-
tyvét projektista (tehtavastd) toiseen. Patkatyolaisten maara liséén-
tyy, jolloin pysyvén, pitkdan yhdessé toimineen tydyhteison rooli
heikkenee.”

Kun vastaajia pyydettiin nimedmaan kaikkein tarkein asia, johon henkildstotyossa
pitdisi pystyd vastaamaan, nousi ylivoimaiselle ykkdssijalle kuitenkin tyohyvin-
vointi. Vastaajien kommenteissa kysyttiin usein, miten tdman kaiken keskell&
tulevaisuudessa jaksetaan, kun resurssit ovat monin paikoin kiredllg, tahti kova ja
tydvoimakin ik&&ntyy. Myos nuorten tyontekijoiden hyvinvoinnista oltiin huolis-
saan. Muutostahdin ja tyotahdin hidastumiseen ei kovinkaan moni uskonut, vaik-
ka jonkinlaista vastaiskua nykymenoon jotkut ounastelivatkin. Varsinkin nuorten
arveltiin tulevaisuudessa vaativan parempaa tasapainoa tyén ja muun eldaméan va-
lilla.

Tyohyvinvoinnin johtamista perédankuulutettiin nykyistd kokonaisvaltaisemmaksi
johtamisen alueeksi. Siin& tulisi vastaajien mielestd nykyista paremmin huomioi-
da tasapainoisesti psykososiaalisia tydoloja, fyysisid tydoloja sekd tyon ja yksi-
tyiseldaman valista tasapainoa. Puheissa korostui hyvén johtamisen ja esimiestyon
merkitys tyéhyvinvoinnin kehittdmisessa. Henkildston osallisuutta tydhyvinvoin-
titydssé pidettiin tdrkednd. Tassé on erdan henkilostbammattilaisen nakemys tyo-
hyvinvoinnin johtamisen tulevaisuuden haasteista:

"Yrityksissd on konkreettisesti satsattava tyGhyvinvointiin ja tajut-
tava, ettei pelkka liikuntaseteleiden jakaminen riit4, vaan kehittamis-
toimet on kohdistettava mm. johtamiseen ja kannustettava tyonteki-
JOitd mukaan kehittdmiseen.”

Henkilostbammattilaisten ja muun johdon seka esimiesten keskuudessa oli varsin
yhteinen nédkemys ty6hyvinvointiasioiden ylivertaisesta térkeydestd lahitulevai-
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suuden henkiléstoyodssa. Luottamushenkil6illa selvélle ykkostilalle tarkeydessa
nousi esimiestyd, vaikka hekin puhuivat paljon hyvinvoinnin Kriittisesta asemasta
tulevaisuuden henkilostotyossa. Kyse ei ole suuresta ristiriidasta - esimiestyon
nahtiin olevan keskeinen avain tyohyvinvoinnin edistdmisessa.

Kaikkein kiinnostavin asia baromerin tuloksissa ei vélttamatta ole se, mit4 organi-
saatioissa henkilostopaatoksia ja -tyoté ovat kertoneet uskovansa henkilostotyon
kentélla tapahtuvan. Ehké vield tarkedmpdd on huomata, misséa heidan nakemyk-
sensa eivat keskendén kohtaa ja misté ei ehka kovin paljoa puhuta. Joka tapauk-
sessa lienee selvéd, etté eri osapuolet toimivat tavoitteellisesti omien uskomusten-
sa viitoittamaan suuntaan — olipa uskomus perusteltu tai ei, véhemmiston tai
enemmiston ndkemys. Keskeiseksi tavoitteeksi voidaankin tdmén barometrin poh-
jalta nostaa organisaatioissa henkilostotyon tulevaisuutta koskevan pohdinnan
syventdminen ja mahdollisimman monipuolisen tiedon hankkiminen sen tueksi.

Suurimpia ndkemyserot olivat kansainvalistymisen kohdalla. Kun se liiketoimin-
tajohdon ja esimiesten ryhmassd néhtiin kaikkein térkeimpé&na henkilostéyon
haasteena, sekd henkilostbammattilaiset itse, ettd luottamushenkil6t pitivat sita
haasteista vahiten tdrke&dnd. Tosin henkilostbammattilaisten keskuudessa nake-
myserot tarkeydesté vaihtelivat suuresti. Tama ndkemysero on jokseenkin huoles-
tuttava. Erot eivat selity pelkéstdan vastaajakunnan rakennetta tutkimalla, koska
my06s kotimaassa toimivat yksityiset ja julkiset organisaatiot kohtaavat monikult-
tuuristumista ja kansainvélistymistd omassa henkilostossdédn ja toiminnassaan.
Nyt tulisikin ryhtyé selvittdméan organisaatioissa, ettd kuinka hyvin siell tiedos-
tetaan ja ymmarretad&n kansainvélistymisen tuomia muutoksia. Tyoeldama kehittyy
vadjaamatta yha kansainvalisemmaksi myos meilla.

Keskeisimpia teemoja, joista erityisesti johto kantoi huolta, olivat kiristyvé kan-
sainvalinen kilpailu kyvykkyyksista ja johdon/esimiesten kansainvélisen osaami-
sen puutteet. Lisdksi korostettiin henkilostdasioiden kansainvélisen integroinnin
tarvetta, jotta henkilostétoiminto pystyy tukemaan yrityksen kansainvélistymista
ja strategisia pyrkimyksid. Aineistossa korostui myds maahanmuutosta ja yhteis-
kunnan ik&rakenteesta johtuva tyévoiman monimuotoistuminen ja siitd seuraava
tarve kehittdd henkilostotyoté: esimerkiksi perehdytyksen, koulutuksen ja muun
kehittdmistoiminnan kautta tulisi varmistaa seka riittdva ja osaava tyovoima etta
my06s monimuotoistuvien tydyhteisdjen toimivuus.

TyOyhteistjen monimuotoistuminen nousi vahvasti esiin myds laajemmin kuin
vain monikulttuurisuuden nakdkulmasta. Henkilostoa ei jatkossa voi endé kasitel-
14 yhtend kokonaisuutena, vaan erilaisten ryhmien kokoonpanona, joista kukin
odottaa organisaatiolta hieman erilaisia asioita. Erilaisuutta kuvattiin useimmiten
ian kautta (etenkin Y-sukupolvi vs. ikdhaitarin ylapéaassa olevat), mutta huomiota
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saivat myos erilaiset arvomaailmat. Henkiloston sitoutumisen arveltiin tulevai-
suudessa hajautuvan nykyistd enemman, joka johtaa myos erilaisiin henkilstopo-
liitikkoihin. Henkilostbammattilaisten tulisi siis pystya kehittdmaan henkilosto-
kéaytantojen tarjooma, jonkinlainen portfolio tai valikko, josta voitaisiin osoittaa
erilaisille tyontekijoille ja —ryhmille erilaisia kombinaatioita. Erilaistamisen ohel-
la perd&nkuulutettiin henkilostotyon selkedmpid tavoitteita ja mittareita niiden
saavuttamisen arviointiin. Seuraavat kommentit edustavat henkildstdammattilais-
ten kasitystd alueensa tulevaisuudesta:

“Erilaiset tarpeet, eldamantilanteet ja toiveet joudutaan ottamaan
huomioon henkildstotydssa ja johtamisessa entistd enemman.”

”Henkilostotyd on yksi strateginen ndkokulma. Yhteys ydinjohtoon
oltava kunnossa. Henkilostojohtajan tulee olla omalla substanssil-
laan edustettuna ydinjohdossa. Henkilostotyon merkittdvyys strate-
gista, ymmarretdan ettd inhimillinen toiminta vaikuttaa tulokseen.
Henkilostomittarit oltava kunnossa: tuloksellisuus ja tuottavuus.
Toiminta, talous ja henkilostd ovat samanarvoisia ja tuottavat vain
yhdessé tulosta.”

Vaikka aineistossa oli vahvasti esilld Y-sukupolven uudenlainen arvomaailma ja
ajattelutapa, sosiaalisen median merkitystd ei aineistossa juurikaan tuotu esille.
Sen aseman voimistuminen oli noteerattu jonkin verran henkildstotyohon vaikut-
tavaksi tulevaisuuden asiaksi henkiléstdammattilaisten ja luottamushenkiléiden
keskuudessa, mutta ei liiketoimintajohdon ja esimiesten joukossa. Yleisesti ottaen
siitd puhuttiin koko aineistossa yllattavan vahéan suhteessa siihen, etté rekrytointi,
yrityskuva-asiat, tiedottaminen ja monet muutkin tyopaikkaan liittyvat asiat ovat
nykyaan sosiaalisessa mediassa yh& vahvemmin esilla. Jostain syysta sosiaalisen
median todellisuus ei vield nouse esille henkildstotyon tulevaisuutta koskevassa
puheessa.

BAROMETRIAINEISTON POHJALTA KIRJOITETUT
ARTIKKELIT

Tassa artikkelikoosteessa olemme valinneet aineistosta nousseita keskeisia teemo-
ja lahempaan tarkasteluun. Osa artikkeleista liittyy aiheisiin, joista puhuttiin eni-
ten tai joita pidettiin tarkeimpind henkil0stohaasteina. Osa puolestaan liittyy ai-
heisiin, jotka jaivét aineiston valtavirrassa hieman sivuun, mutta joiden itse us-
komme olevan tulevaisuuden kannalta merkityksellisia.
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Barometriaineiston jatkoanalyysi ja sen pohjalta kirjoitetut artikkelit pohjautuvat
KTM Timo-Pekka Uotilan tekemdan laadullisen ryhmittelyyn vastaajien néke-
myksistd. Artikkeleiden Kirjoittamiseen on osallistunut 12 tutkijaa.

Henkilostojohtamisen kokonaisuutta ja asemaa organisaatiossa késittelevat kaksi
ensimmaisté artikkelia. Risto Santti kasittelee artikkelissaan The future challen-
ges of human resource management aineiston tarjoamaa kokonaiskuvaa henkilgs-
tojohtamisen tilasta ja tulevaisuudesta. Artikkelissa pohditaan ennen kaikkea di-
lemmaa, joka liittyy henkilostotyon strategisiin ja operatiivisiin haasteisiin. Ma-
ria Jarlstrom puolestaan tarkastelee artikkelissaan Henkilost6éfunktion strategi-
nen rooli HR funktion rooleja ja niihin liittyvid kehityssuuntia. Erityisesti painot-
tuu henkiléstéfunktion strategisen roolin ja sen toteutumiseen vaadittavien edelly-
tysten pohdinta.

Seuraavat kolme artikkelia syventyvat barometriaineiston esille nousseisiin ympa-
ristotekijoihin, jotka tuovat muutos- ja kehittdmispaineita henkilostétyéhon. Ma-
rianne Laurila tarkastelee artikkelissaan Muutosjohtamisen haasteet suomalai-
sessa henkilostotydssd muutosten vaikutuksia henkilostotyohon. Artikkelissa ka-
sitelladn erityisesti muutostarpeiden ennakointia, sithen sitouttamista ja muutos-
valmiuden luomista. Susanna Kultalahti puolestaan késittelee artikkelissaan
Understanding the future challenges with generation Y at work Y-sukupolven
erityispiirteitd ja niiden vaikutuksia henkilostotyohon. Muun muassa hyvinvoin-
nin johtaminen kohtaa sen suhteen nyt uusia haasteita. Adam Smale ja Vesa
Suutari tarkastelevat artikkelissaan So near and yet so far: The internationalisa-
tion of HRM toimintaympériston kansainvélistymisen heijastuksia organisaatioi-
hin ja niiden henkilostoyon kenttdan. Kansainvalistyminen ei noussut barometri-
aineistossa esille siind méarin, kuin sen nykyisestd merkityksesta tiedetdén seka
tutkimuskirjallisuuden etta julkisen keskustelun perusteella. Siksi asia katsottiin
tarkeéksi nostaa vahvasti esille tassa artikkelikoosteessa.

Seuraavat kaksi artikkelia tarkastelevat henkiloston suoriutumisen keskeisia teki-
JOitd, osaamista ja hyvinvointia, seké suoriutumisen johtamista. Timo-Pekka Uo-
tila ja Risto Santti késittelevét artikkelissaan Osaaminen henkil6stofunktion tule-
vaisuutta koskevassa puheessa osaamisen johtamisen kokonaisuutta organisaati-
ossa. Nakdkulmana on osaamisen hallinta strategisena ja monitasoisena ilmiéna.
Liisa Makela ja Timo-Pekka Uotila keskittyvat tulevaisuudessa tyohyvinvointi-
kysymyksiin artikkelissaan Work well-being as a challenge to HR work in the
year 2015 — manifold discourses on well-being in working life. Artikkelissa valo-
tetaan toimijoiden erilaisia tapoja hahmottaa hyvinvointia ja ehdotetaan muun
muassa selkedmpéaa tulevaisuusorientaatiota hyvinvoinnin johtamiseen organisaa-
tioissa. Artikkelissaan Suoriutumisen johtamisen uudet ndkékulmat Timo-Pekka
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Uotila pohtii suorituksen johtamisen prosessia kompleksisessa toimintaymparis-
t0ssé. Keskeisend nakokulmana ovat suoriutumisen johtamisen kytkennat hyvin-
vointiin, osaamiseen ja my6s moniin muutosten alla oleviin tilanteisiin organisaa-
tioiden toimintaympaéristoissa

Kaksi artikkelia keskittyy johtajuuden teemaan, joka nousi barometriaineistossa
voimakkaasti esille yhtend tarke&nd tulevaisuuden kehittdmishaasteena. Riitta
Viitala ja Niina Koivunen pohtivat artikkelissaan Nakymia johtajuuteen tulevai-
suuden asiantuntijayhteisossa, millaista johtajuutta tarvitaan tulevaisuuden asian-
tuntijayhteisoissa. Keskeisind kehittamisalueina korostuvat osallistavuuden ja
keskustelukulttuurin kehittdminen. Riitta Viitala ja Hilpi Rybatzki puolestaan
tarkastelevat artikkelissaan Future leadership development: challenges and stra-
tegies sitd, miten johtajuutta voitaisiin organisaatioissa kehitt44 vastaamaan pa-
remmin muuttuvien toimintaymparistojen haasteisiin.

Kahdessa viimeisessé artikkelissa tarkastelun kohteeksi on otettu kaksi henkilds-
totyon jarjestelmiin ja systematiikkoihin liittyvad ndkokulmaa. Riitta Viitala ja
Juhani Kauhanen pohtivat artikkelissaan Kohti moninaisempaa palkitsemista
muun muassa sit4, miten moninaistuva henkilostd haastaa siirtymaan nykyista
monipuolisempiin palkitsemisjarjestelmiin. Artikkelisarjan paattdad Jukka-Pekka
Heikkila artikkelillaan HR-tietojarjestelmien historian, nykyisyyden ja tulevai-
suuden analysointia. Siind h&n luo katsausta henkilostotyon jarjestelmétason va-
lineistoon ja sen kehitykseen. Kyseessad on toinen nakdkulma, joka ndyttaytyi ba-
rometriaineistossa heikommin kuin sen merkitys tutkimus- ja muun keskustelun
valossa on. Téastd syysté aihe valittiin mukaan artikkelikoosteeseen.
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THE FUTURE CHALLENGES OF HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT

Risto Santti

Abstract/Introduction: The aim of this paper is to examine the themes HR (human resources)
professionals of various levels, managers, supervisors and other business professionals presented
when asked to consider the future challenges for human resource management (HRM). The study
extrapolates those responses to draw conclusions on the potential future tracks available for HRM
to take. The current paper examines the professionals’ opinions, collating and summarizing first
what was said but then also applying research methods to highlight potentially relevant challenges
that were not raised. The data for this article originates from a web-based survey HR Barometri
(HR barometer) and answers given to an open ended question within it (Jauhiainen et al. 2010).
The specific question set in the questionnaire and in focus here was the following: What kind of
development challenges will face human resource management up until the year 2015?(Originally
in Finnish: Mita kehittdmishaasteita henkildstotydssa on vuoteen 2015 mennessa?) The comments
that form the data set for this paper formed the core of an idea development phase to be followed
by an evaluation phase and a new idea development phase in the HR Barometer survey process
(Jauhiainen, ibid.).

The main body of answers given to the question about future HRM challenges focuses inwards,
towards HR processes and competences. It is suggested that HRM should build better connections
to business and business strategy. Uncertainty concerning how this could be done is broadly ex-
pressed, and this state of affairs causes frustration both in management and in HR. There may be
an answer to this situation in an interpretation that the dilemma of strategic versus operative focus
in human resource management may be too difficult to be solved — or at least solved by compe-
tences and mind-sets available in present human resource functions. Maybe it is time to end the
unproductive marriage of strategic and operative HR, and let the parties go their separate ways.

Key words: HRM future, Strategic HR, Operative HR

INTRODUCTION

The aim of this paper is to examine the themes HR professionals of various lev-
els, managers, supervisors and other business professionals presented when asked
to consider the future challenges for HRM. The study extrapolates those respons-
es to draw conclusions on the potential future tracks available for HRM to take.
The current paper examines the professionals’ opinions, collating and summariz-
ing first what was said but then also applying research methods to highlight po-
tentially relevant challenges that were not raised. The data for this article origi-
nates from a web-based survey HR Barometri (HR barometer) and answers given
to an open ended question within it (Jauhiainen et al. 2010). The specific question
set in the questionnaire and in focus here was the following: What kind of devel-
opment challenges will face human resource management up until the year 2015?
(Originally in Finnish: Mité kehittamishaasteita henkildstotyossé on vuoteen 2015
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mennessa?) The comments that form the data set for this paper formed the core of
an idea development phase to be followed by an evaluation phase and a new idea
development phase in the HR Barometer survey process (Jauhiainen, ibid.).

The main body of answers given to the question about future HRM challenges
focuses inwards, towards HR processes and competences. It is suggested that
HRM should build better connections to business and business strategy. Uncer-
tainty concerning how this could be done is broadly expressed, and this state of
affairs causes frustration both in management and in HR. There may be an answer
to this situation in an interpretation that the dilemma of strategic versus operative
focus in human resource management may be too difficult to be solved — or at
least solved by competences and mind-sets available in present human resource
functions. Maybe it is time to end the unproductive marriage of strategic and op-
erative HR, and let the parties go their separate ways.

BACKGROUND AND ANALYSIS

The future role of human resource management may be of crucial importance to
the organization — not to mention to the function itself. One key issue that if ad-
dressed would get the full attention of the management is the relationship between
human resource management and performance. It is a relationship that remains
unclear and that diminishes top management interest in this area of organizational
activity. That lack of interest in turn relegates HRM to a second class status in
many corporations.

Research has thus far proved unable to answer some basic questions around hu-
man resource management that may influence its future role. Guest (2011) con-
cludes that the reason for being unable to clearly demarcate the relationship be-
tween HRM and performance is largely due to the limited number of longitudinal
studies. He asserts that an association between HRM and performance has long
been recognized, but that causal evidence is missing. Past performance seems to
be a stronger predictor of current performance than HRM. Boselieet al. (2005)
report that there are no conceptual models linking HRM to performance. Recent
studies suggest the power of the connection between job satisfaction and perfor-
mance is diminishing and some question whether there is really any such connec-
tion. On the other hand a direct positive effect of job performance on job satisfac-
tion has been recognized. Generally better ways to measure HR practices, HR
systems and HR implementation seem to be much needed. (Christen et al. 2006;
Guest 2011.)
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The topics of strategy alignment, performance management, change management,
knowledge management, management of talent, competence management can all
be seen as falling under the realm of strategic human resource management. Ac-
cording to Dan-Shang & Shyu (2008), when business and HRM strategies are
aligned, the effectiveness of HR practices as well as the influence on organiza-
tional performance is enhanced. A talent-management system based on business
strategy and goals is seen to be one key HRM area (e.g. Smith 2011). Knowledge
being regarded as the most strategically significant organizational asset, the inte-
gration of talent-management approaches into the core of knowledge management
activities is one promising new pathway in HRM and is seen to broadly support
HRM (Whelan & Carcary 2011).

The more hands-on and less strategic area of operative human resource manage-
ment contains the management of HR processes and functions that are not cur-
rently specifically linked to organizational strategy. Activities such as recruitment
and selection processes, everyday competence development activities, manage-
ment of salary systems and other HR-ICT processes would typically fall into this
latter category.

The material analysed here can be divided into seven sub-theme groups, five larg-
er and two smaller. Of the 152 answers concerning HRM development challeng-
es, 60 (39 %) focused on the role of HR. The next largest group with 56 answers
(37 %) was that featuring comments on HR processes. The three remaining larger
groups targeted competences 21 (14 %), resources 11 (7 %) and structure 4 (3 %).

We can sum up the answers to the question as recognizing the challenges of HR
as coming from within the organization and from HR itself. Such a closed system
approach is surprising as it pays very little attention to external challenges and
realities; maybe this reflects the fact that the HR mind-set is more inward fo-
cused.

The focus of HRM has increasingly come to mirror that of strategic human re-
source management (SHRM) (Benson & Scroggins, 2011). In other words the
core focus and the core influence of HRM is found in the realm of strategic HRM.

The HRM challenges most ardently discussed in the main HR Barometer survey
were the themes of competence, leadership and renewal, and the issue considered
to be the most important was well-being at work. Themes scarcely discussed
(surprisingly) included the angle of the business, strategy, organizing HRM work
and finance. (Jauhiainenet al. 2010).
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60 of 152 answers (39 %) focused on the role of HR. Of those, 13 (9 % of the
total answers) focus on commenting on and complaining about the unclear role of
HR in the organization. For example:

“HR often works without a connection to corporate strategy.”
“HR should really become a business partner.”
“The management must understand the importance of HR work.”

Fifty-six answers of 152 (37%) focused on HR processes; 21 answers of 152
(14%) focused on competences. It is important to note that the bulk of those
comments (13 comments or 9% of all comments) focus on competences specific
to HR. The core organizational competences were mentioned as an HRM devel-
opment challenge in only 4 cases (3% of all comments). This state of affairs — a
setting where core organizational competences are ignored — is surprising. One of
the very few comments that focused on core competences and their relevance to
strategy implementation was:

“Core competences need to be defined in the strategy process in or-
der to support day-to-day competence development activities.”

The development of competences needed as well as service quality have been
assessed to become as important in the future as they have been in the past (e.g.
Davidson 2011). The small amount of comments on this area implies that this
theme was not an important topic in the minds of people answering the survey.
That conclusion is countered by information from the wide-ranging HR Barome-
ter that shows competences to be one of the most frequently discussed topics, and
also to be the main personal challenge in individual HR work in the future (Jauhi-
ainenet al. 2010). Looking at the answer material analysed here in isolation would
have led to only limited understanding.

The potential challenges to be faced in competence development activities were
mentioned in only 3 comments (2% of all comments). The learning approach in
these few comments reflected traditional learning through courses, or only mildly
criticized the limitations and weaknesses of classroom-based business learning.

“... The staff is encouraged to educate itself in ways demanded by
new and changing work tasks.”

13

. S0 that everyone would have the possibility to participate, ac-
cording to their own interest, (with) training focusing on one’s own
field.”
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11 answers of 142 (7%) focused on resources. The main challenge cited was the
imbalance between increasing targets and work load in opposition to diminishing
personnel resources. Negative consequences connected to time available for su-
pervisory work and competence development were mentioned, while 3 answers of
142 (3%) focused on structure.

Ulrich (1997) presents a framework (Table 1) for the focus and activities of HRM
work from the deliverables angle.

Table 1. HR roles in building a competitive organization (Ulrich 21997).

FUTURE / STRATEGIC FOCUS

Management | Management

of strategic of
human transformation
resources and change

PROCESSES | Management | Management PEOPLE
of firm of employee
infrastructure | contribution

DAY-TO-DAY OPERATIONAL
FOCUS

It is not possible to set the analysis material directly into Ulrich’s framework, as
the answers given do not directly express the selected angle. Nevertheless, we can
paint a general picture of where the emphasis can be drawn and include some
representative comments (in Table 2). The emphasis is very strongly on challeng-
es in the area of management of firm infrastructure, so in the day-to-day opera-
tional focus. The strategy angle and HR connections to organizational strategy
receive only limited attention. The work of HR is seen as moving from an opera-
tive to a strategic focus, but the answers provided indicate that competences and
mind-sets are broadly lacking.

When looking at the processes versus people division, the comments are predom-
inantly on the side of the former. Management processes and practices are com-
mented on, but human leadership issues very little so. Specific potentially rele-
vant leadership issues like the question of the management of different genera-
tions are almost ignored. Table 2 presents some exemplary answers set within the
Ulrich matrix.
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Table 2. Ilustrating examples of answers given set in Ulrich’s framework.

Management of strategic human resources Management of transformation
and change

Our personnel work expertise is based on
payroll clerk competences, nobody has got In strategy planning it is necessary to
control over HRM work or manages it recognize the amount and kind of
competence needed in order to attain
... HRM is still too separate and unconnect- | strategic targets

ed as an action ...

The combination of HRM and business strat-
egies is a two-way street.

Competences need to be modelled and linked
to strategic targets. After this they need to be
developed and acquired in order to attain
strategic goals.

HR work is moving more and more from op-
erative action towards a strategic emphasis.

Management of firm infrastructure Management of employee
contribution

The focus of HRM is far too much on budgets
and economy. Real management of resources | The social responsibility in HRM is
and operations is adrift. changing

More practices and procedures need to be
written in the handbook, unification of cer-
tain actions ...

... the goal is to unify finance and HR pro-
cesses and practices ...

There is a need to find practical solutions in
different HR models that are fairly easy to
implement and get results through them. The
time of massive complicated solutions is
over.

The emphasis of HRM challenges recognized lies, as presented in Table 3, in the
bottom left quadrant of the Ulrich matrix — and not much elsewhere.
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Table 3. Summary interpretation of the state of affairs according to materials
analysed.
Management of strategic human Management of transformation and
resources change

A clear understanding that HRM work | Fairly little in the material analysed re-
should be closely connected to business | mainsto be said about HRM role support-
strategy and implementation exists. How- | ing business transformation and change.
ever ways to get there are only sporadi-
cally and weakly drawn. A clear defini-
tion of what is strategic and what is oper-
ative in HRM seems to be missing.

Management of firm infrastructure Management of employee contribution
The main HRM challenges taken forth lie
here in the realm of HRM processes and | The employee angle is practically
practices. non-existent.

It has been estimated that a movement away from touchy-feely HR initiatives to-
wards more hard-data based HRM performance measurement processes and com-
petence development activities is emerging (e.g. Gollan, 2010). An agenda driven
by such new metrics rarely features in the HRM challenges mentioned in the
survey — something that is perhaps surprising as such approaches might be one
avenue into corporate board discussions.

The need for HRM to become a strategic business partner is being emphasized as
an important topic in the analysis material, as is an understanding the important
link between HRM and the senior management team. Kreissl et al. (2008) report
that the issue of strategic partnership can be critical to the survival of the HR pro-
fession, and that emerging potential trends to radically transform HR include HR
outsourcing; administrative HR being delegated to line managers and the increas-
ing importance of people issues to senior executives. These topics can be noticed
gaining ground on other more operative issues.

“HR strategy needs to fit into an organization’s situation and strate-
gic goals. It is necessary to be able to say what each action produces
for the business.”
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The capacity of an organization for resilience is considered to be relevant if it is
to thrive in conditions that are surprising, uncertain, adverse and unstable — the
conditions that typify present day reality for very many organizations. The capaci-
ty for resilience can be seen to lie firmly within the realm of HRM, and there
seems to be a relationship in between SHRM, organizational resilience, and or-
ganizational success. Resilience as a clearly stated goal still seems to be weakly
understood and emphasized. (Lengnick-Hall et al., 2011) Neither the themes of
management of transformation and change nor the theme or resilience is explicit
in the survey material examined.

DISCUSSION AND CONCLUSIONS

It is difficult not to reach a rather depressing conclusion concerning the interpreta-
tion of future challenges facing HRM. According to the answers given the chal-
lenges emerging seem to be coming from within. The major development chal-
lenge of HR is understood to be the role of HRM. This together with challenges
caused by HR processes constitutes two-thirds of the challenges recognized. A
sceptical observer might say, that if HR/HRM remains to be the overwhelmingly
biggest challenge for HR/HRM, and then the future of the function is not very
bright.

Deeper scrutiny of the challenges recognized, reveals what seems to be a meta-
dilemma in HRM between pursuing standardization and uniformity versus an-
swering the needs of a complex and heterogeneous workforce (e.g. Hammonds,
2007). This dilemma can be found within answers given to the survey question
analysed here. The topic of standardization is closely connected to the needs of
measurement.

Processes reflecting the need for uniformity and the needs of measurement are
noted in the comments below:

“More practices and courses of action are to be written in the handbooks,
unification of certain processes (is needed)...”

... The added value of HRM work needs to be proved and measured.”

The following comments represents viewpoints emphasizing the need for multi-
ple, varying and heterogeneous HRM approaches:
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“HRM has to take into consideration better than before individual
needs, and then balancing of common personnel policy and individ-
ual needs will increase.”

“HRM has developed unified codes of conduct — how are we to
solve the various different needs of various functions and individuals
in these processes?”

The issues of change and change management attract only secondary comments
in the analysis material. Uhl-Bien et al. (2007) propose that in complex systems —
which organizations today either are or are becoming — the focus needs to be on
the mechanisms and contexts of change instead of predominantly on variables.
These mechanisms are by nature non-linear, changeable, unpredictable in the long
term (and sometimes in the short term), temporally based, and interactively and
causally complex. Obviously HRM should produce solutions that fit into this real-
ity, and the question can be asked whether prevailing mind-sets and practices are
moving in some completely different direction.

HRM is not always liked and appreciated. Even though the strategic potential of
the human resource function is often recognized, sharp criticism emerges: “The
human-resources trade long ago proved itself, at best, a necessary evil — and at
worst, a dark bureaucratic force that blindly enforces nonsensical rules, resists
creativity, and impedes constructive change” (Hammonds 2007). It has been re-
ported that the reputation of HR is declining, the influence of HR does not seem
to increase in the boardrooms, and the top management being unsure whether HR
is able to tackle their one top concern — the people agenda (Berry 2008; Anon.
2010). After an analysis of viewpoints on the future challenges facing HRM, the
problem seems to be still there, and maybe it will not go away without some new
mind-sets and interpretations. The core problem may be in organizational reali-
ties, as reflected in the following answers:

“The work tasks of HR still seem to be secretive, and often even the
senior management imagines that HR does everything that is related
to general activities.”

“HR trips itself in bustling around doing everything when it would
be important to define what are the key areas where HRM supports
the organization.”

“The role of HR is at present broad varying from salary management
and employment issues to strategy building and deep understanding
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of business. Myself, | see that there may be need for different terms
under this HR-roof.”

When HR tries to do everything, its role becomes blurred, and it is simply impos-
sible for HR as a body to have the competences required to complete all tasks
available and imagined.. For these reasons it may make sense to try to see the role
of HRM in the face of organizational realities differently. A fresh solution would
be to view the challenges facing HRM through the perspective of paradoxes or
dilemmas that the organizational body is expected to, and must, cope with.

The future challenges to HRM can be seen as arising from the dilemmas this or-
ganizational body needs to resolve while facing the challenges in front of it. The
recognition of organizational dilemmas (S&ntti 2003) that are present in organiza-
tional and management settings is relevant. For HRM, it may be that the solution
to its meta-dilemmas lies in a split of responsibility within HRM. The challenge
of dealing with solving future organizational strategic challenges and maintaining
day-to-day operational focus can be viewed as one meta-dilemma for HRM. The
question arises as to whether these two focus areas are too demanding to be ad-
dressed by a single HRM body. The logic of corporate strategy and the logic of
daily HR operations may be too far removed from each other to be sensibly han-
dled under one roof. An alternative could be to separate strategic HRM from op-
erational HRM by linking the first more closely with strategic planning, financial
planning and other corporate management duties. This would more effectively —
and more plausibly — bring the potential of strategic human resource management
to the board room. Operative HRM could, with its own logics, mind-sets and
competences focus separately on the routine functional demands of the organiza-
tion.
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HENKILOSTOFUNKTION STRATEGINEN ROOLI

Maria Jarlstrom

Abstrakti: Tassé artikkelissa keskitytddn tarkastelemaan HR funktion strategista roolia ja siihen
liittyvaa keskustelua. Samalla huomioidaan niité tekijoitd, joilla on vaikutusta henkil6stéfunktion
strategisuuteen sekd tutkimusten ettd HR barometrin sitaattien valossa. HR:n strategisuuteen liit-
tyvad HR barometri keskustelua kasitellaan yleiselld tasolla tekemattd suurempaa eroa yksityisten,
julkisten - isojen tai pienten organisaatioiden valilla. Kappaleessa ei ole mydskaéan tarkoitus eriyt-
tdd HR nékokulmaa luottamusmiesten tai yritysjohdon nékékulmasta. Tarkastelun kohteena ovat
ne haasteet, jotka tulisi ylittdd HR funktion strategisuuden lisddmiseksi. HR:n roolista on esitetty
lukuisia erilaisia viitekehyksié vuosien varrella. Tunnetuin viitekehys lienee Ulrichin versio, jossa
ns. bisnespartnerius muodostuu neljasta erilaisesta roolista. Perusajatus on, ettei HR funktio ole
yksin vastuussa naisté rooleista vaan niit4 toteuttaa myds ylin johto, linjajohto ja esimiehet HR
funktion ohella tai tuella. HR funktion lisdarvo on usein nahty rakentuvan nimenomaan siitd, ky-
keneekd HR funktio toimimaan strategisessa roolissa. Useimmiten HR:n strateginen rooli on eriy-
tetty hallinnollisesta, operatiivisesta roolista, vaikka kaytdnndssa roolien eriyttdminen voi olla
hankalaa. Strategiseen rooliin liittyvid kasitteitd bisnespartneri ja/tai strateginen partneri kdytetaan
usein samassa merkityksessd, mutta toisaalta niiden valille on myds tehty jossain méaarin eroa.
Yksi nakdkulma kasitteiden véliseen eroon liittyy siihen, kuinka reaktiivista tai proaktiivista HR
toiminta on. Késitehierarkiassa bisnespartnerius on alemmalla tasolla kuin strateginen partnerius,
joten proaktiivisuus voi olla leimallista nimenomaan strategiselle partneriudelle. Viimeaikaisessa
keskustelussa on edellisten kasitteiden lisaksi noussut esiin uusi metafora strateginen arkkitehti”,
jolle on esitetty konkreettinen sisaltd. Kasitteiden sekavuudesta huolimatta, kehityssuunta on var-
sin selked HR funktiolle. Yhdeksi kriittiseksi haasteeksi muodostuneekin se, onko HR funktiolla
riittdvasti kompetensseja toteuttaa odotetut roolivaateet ja miten néitd kompetensseja voisi kehit-
tadd. Yksi mahdollisuus on HR:n urapolkujen tietoinen rakentaminen tarvittavien kompetenssien
kehittdmiseksi.

Avainsanat: HR funktio, HR rooli, strateginen HR

JOHDANTO

Globaali kilpailuympéristd vaikuttaa siihen, ettd yhd enemman organisaatioiden
tulee arvioida omaa toimintaansa ja tuloksellisuuttaan. Vastatakseen tahén haas-
teeseen, moni organisaatio pyrkii kehittyméén ja muuttumaan. Samalla organisaa-
tioissa tehtava henkilostotyd muuttuu, mika vaikuttaa suoraan henkilostofunkti-
oon ja sen rooliin. Muutoksen tarvetta kuvaavat myos seuraavat HR-Barometrista
nousseet sitaatit:

”Jaykat rakenteet tarvitsevat muutosta, jotta Suomi parjaé globaalis-
sa kilpailussa.”

“Taloudellinen, poliittinen ja markkinavalta on siirtymassa Aasiaan.
Monissa maissa on varsin erilaiset kulttuurit henkiléjohtamisessa



Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja 23

kuin meilld. S&dnnostoja yritetdan tehda lansimaisin kehittynein pe-
rustein, mutta kaytanté on avain muuta. On jopa vaikeaa noudattaa
tyosuhde lainsdddantdéd Euroopan maissa. Yhéa useamman esimiehe-
na tulee Suomessakin olemaan kiinalainen pomo, jolla on aivan eri-
lainen arvomaailma kuin anglosaxisessa johtamiskaytdnnossa. Meil-
14 on paljon miettimistd tdssa adaptaatiossa.”

”Miten henkilostotyd muuttuu ja miten henkildstdihmiset pysyvat
ajan hermolla ja kykenevat vastaamaan uudenlaisiin vaatimuksiin,
joita mm. huimin harppauksin kehittyva tietotekniikka edellyttaa.”

On esitetty, ettd henkilostétoiminto voi tuottaa enemman lisdarvoa toimimalla
strategisessa roolissa sen sijaan, ettd painopiste olisi operatiivisessa roolissa eli
paivittaisessa hallinnollisessa toiminnassa (Ulrich 1997). Vastaavasti henkilosto-
ammattilaisten tulisi kehittya joko strategiseksi partneriksi (Ulrich & Brockbank
2005; Brockbank ym. 2009) tai strategiseksi arkkitehdiksi (Ulrich ym. 2009) tuot-
taakseen lisdarvoa organisaatiossa. Henkilostofunktion strategisuuden tarvetta
selittdad vahva usko siihen, ettd inhimillinen pddoma ja sen organisointi vaikuttaa
organisaation tuloksellisuuteen (Huselid 1995; Combs ym. 2006). Osa tutkimuk-
sesta on vahvistanut, ettd henkilostofunktio toimii aiempaa strategisemmin (Sis-
son 2001; Martell & Carroll 1995; Bennett ym. 1998; Gratton ym. 1999; Lem-
mergaard 2009). Lis&d&ntyneestd strategisuudesta huolimatta vain harvat tutkimuk-
set ovat pystyneet osoittamaan, ettd henkilostoéfunktio on aidosti strateginen tai
ettd henkilostbammattilaiset olisivat aitoja strategisia partnereita (Guest 1997,
Ulrich 1998; Buyens & De Vos 2001; Strauss 2001; Lawler & Mohrman 2003;
Truss 2003; Antila 2005; Lawler & Boudreau 2009; Lemmergaard 2009).

Kéytannossa onkin havaittu, ettd henkildstéfunktion roolin muutos operatiivisesta
strategiseksi on vaikeaa ja vie oman aikansa kehittydkseen. Haasteena saattaa olla
tarve uuteen teknologiaan, uusiin rakenteisiin ja tyoprosesseihin. Kuten seuraavat
HR barometrista esiintyvat sitaatit osoittavat, henkilostotyon transformaatio stra-
tegisempaan suuntaan on edelleen vaiheessa:

"HR-ty0 on siirtyméssa yhd enemmaén operatiivisesta toiminnasta
strategiseen suuntaan. Tarvitaan tehokkaita ja ketterid jarjestelmid,
joiden avulla niin esimiehet, henkildstd kuin HR:kin pystyvét hoita-
maan operatiiviset tehtdvat mahdollisimman tehokkaasti.”

"HR-ty0 on siirtyméssa yhd enemmaén operatiivisesta toiminnasta
strategialahtOiseksi. Jotta resursseja vapautuisi enemmaén strategia-
tyéhon, tulisi hallinnolliset tehtdvat pystyd hoitamaan entista tehok-
kaammin.”
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Tilanne voi olla yllattava ottaen huomioon, ettg tarvetta strategisuuteen on koros-
tettu jo suhteellisen pitk&an. Lisaksi henkilostbammattilaiset jopa itse ymmartavat
tarpeen roolin muutokselle (Lawler, Boudreau & Mohrman 2005) ja ovat huolis-
saan siitd, pystyvatko he tuottamaan riittavasti lisdarvoa organisaatiolle ja millai-
nen status henkilostofunktiolla organisaatiossa on (Wright ym. 2001).

Yhdeksi syyksi tai esteeksi HR funktion strategisuudelle onkin esitetty bis-
nesosaamisen puute. Vahvaan rooliin nousee myds muut HR kompetenssit (Law-
ler & Boudreau 2009; Ulrich & Brockbank 2005). Myds HR barometrista nousi
selkeésti esiin tarve kehittdd osaamista henkilostofunktiossa. Seuraavat sitaatit
nostavat esiin erityisesti bisnesosaamisen merkityksen:

"Tullakseen johdon vakavasti ottamaksi strategiseksi business
kumppaniksi HR-asiantuntijoiden on ymmaérrettava syvallisemmin
liiketoimintaa. Pelkk&d HR-tausta ei ole valttaméatta paras mahdolli-
nen urapolku, vaan jossain vaiheessa olisi hyva toimia jossakin
muussa funktiossa kuin HR.”

”Henkilostoihmisten pitéa tulla pois "verhon takaa" ja toimia aitoina
businespartnereina, jotka ovat kiinnostuneita liiketoiminnasta, tunte-
vat ajankohtaiset businesshaasteet ja pystyvét tarjoamaan esimiehille
apua ihmisiin liittyvien asioiden ratkaisemiseksi. Busineslogiikan ja
busineksen kielen hallinta on tarkedd luontevan keskusteluyhteyden
ja hyvén vuorovaikutuksen aikaansaamiseksi.”

”Henkilostbammattilaisten business-osaamisessa on — edelleen — pa-
rantamisen varaa. Liekd syynd HR-ammattilaisten kiinnostuksen
suuntautuminen toisaalle? Yrityksen ydinliiketoiminnan ymmarta-
minen on kuitenkin avainasemassa, jos HR haluaa tuottaa todellista
lisdarvoa yritykselle: jotta osataan panostaa strategisesti oikeisiin
asioihin on ymmérrettavd, mista yrityksen liikevaihto koostuu ja
mitka tekijat siihen vaikuttavat.”

Mita sitten on strategisuus ja strateginen partnerius? Yhdenmukaista ja selke&a
vastausta ei ole helppo 16ytaa (Schuler 1990; Ulrich 1997; Ulrich & Brockbank
2005; Lawler ym. 2006; Storey 2007). Yleisesti henkilostoosaston strategisuus
viittaa pitkantdhtdimen ajatteluun, bisnesstrategian ja HR strategian integrointiin,
ja tulevaisuuden suunnitteluun (Hendry & Pettigrew 1986; Tyson 1995; Ulrich
1997; Truss ym. 2002). Strategisuus on haasteellista henkilostéresurssien nako-
kulmasta, koska liiketoiminta toimii usein varsin nopealla syklilla. Pitk&ntaht&i-
men suunnittelu ja k&ytdnnon sykli asettavat erdanlaisen ristiriidan henkiléstdjoh-
tamisen ja HR funktion ndkdkulmasta. Seuraava sitaatti kuvastaa tilannetta:
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”Haasteena ontoimialamme syklisyys. Miten piddmme ja vahen-
namme avainhenkildston vaihtuvuutta kun tulevaisuudesta ei ole tie-
toa. Yrityksen taloudellinen tilanne vaatii henkiloston irtisanomista,
mutta kun nédkymét paranevat on haaste saada rekrytoitua osaavaa
henkilokuntaa jolla olisi vahintddn 10 vuoden kokemus suurien pro-
jektien lapiviennista.”

Toisaalta on my0s esitetty, ettd strategisuuden kasite itsessdédn on epéselva HR
keskusteluissa (Truss ym. 2002). Esimerkiksi osassa HR rooliin liittyvissa viite-
kehyksissa on esitetty, etté reaktiivisesti toimiva henkilostotoiminto voi olla stra-
teginen (Golden & Ramanujam 1984; Brockbank 1999). Kuitenkin implisiittinen
oletusarvo kirjallisuudessa on, ettd ainoastaan proaktiivisesti toimiva henkildsto-
toiminto voi olla aito strateginen liikkeenjohdon partneri (Brockbank 1999; Law-
ler & Boudreau 2009). Eroa reaktiivisen ja/tai proaktiivisen strategisen roolin
valilla ei ole avattu tai méaritelty kovin selkedsti aiemmassa HR roolikeskustelus-
sa. Osittain henkilostoihmisten reaktiivisuus tai proaktiivisuus voi olla sidoksissa
myos alalle hakeutumiseen ja valikoitumiseen. Sitaatti HR barometrista avaa osal-
taan reaktiivisuutta ja proaktiivisuuden puutetta seuraavasti:

”Nykyiselladn hyvin harvoin henkildstotehtavista siirrytédan linjajoh-
don tehtéviin; aavistuksen verran enemman toisin péin. Henkilosto-
tehtavissa olevilla ei yleensa ole halua sen suuntaiseen riskinottoon,
mitd liiketoimintavastuussa olevilta jo toimenkuvaansakin liittyen
edellytetdén. Henkilostotehtévissa toimivat ovat jotenkin tyypiltdén
reagoijia, ei proaktiivisia kontrolloidun riskin ottajia. Ehké liiketoi-
mintaosaamisen puute on on yksi syy?”

HR roolikeskusteluissa on vahvasti otettu kantaa siihen, ettd henkilostofunktion
tulisi osallistua strategisiin operaatioihin (Schuler and Jackson 2001). Kuitenkin
kohtuullisen vahén on tietoa siitd, miten ja millaisessa roolissa henkildstofunktio
tai sen edustajat osallistuvat strategiatyohon (Hunt & Boxall 1998; Scullion &
Starkey 2000). Tutkimuksessa on keskitytty tarkastelemaan yksittaisia strategisia
operaatioita, kuten yritysfuusioita (Schuler & Jackson 2001; Bjorkman & Sdoder-
berg 2003; Antila 2006). Naissékin tutkimuksissa on havaittu, ettei HR:n rooli
strategisena partnerina toteudu aukottomasti. Todennékdisyys strategisuudelle on
suurempi, mikéali HR otetaan mukaan riittdvan ajoissa strategisiin operaatioihin
(Antila 2006). Muutoksissa eldminen on kuitenkin jokapéivaistad henkilostofunk-
tiossa eika sidoksissa yksittaisiin isompiin strategisiin operaatioihin. Seuraava HR
barometrista noussut sitaatti kuvaa tilannetta:

”Muutos on jatkuvaa eikd minkaan yksittaisen asian (yrityskauppa,
jarjestely) tms seurannaista.”



26  Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja

Henkilostofunktion strategisuus on riippuvainen henkilostéfunktion oman toimin-
nan ohella sitd ymparoivastd kontekstista (Jackson & Schuler 1995; Truss ym.
2002). Truss ym. (2002) ovat esittdneet rooliteoriaan pohjautuen useita tekijoita,
jotka vaikuttavat HR:n strategisuuteen kuten organisaation ulkoiset ja sisdiset
tekijat, yritysjohdon ja linjajohdon odotukset, resurssit ja henkilostofunktio. Esi-
merkiksi organisaation koko ja kansainvalisyys liitetd&dn usein HR funktion stra-
tegisuuteen (Scullion & Starkey 2000). Henkildstofunktiolla onkin usein strategi-
sempi rooli globaaleissa yrityksissd kuin kansallisissa yrityksissa (Evans ym.
2002; Lawler & Mohrmann 2003; Novisevic & Harvey 2001; Scullion & Starkey
2000; Schuler 1990; Sparrow ym. 2004; Truss 2003; Ulrich 1997). Yleisesti aja-
tellaan, etté erityisesti konsernitasolla esiintyy HR:n strategista roolia. Kuitenkin
Tysonin (1995) tulokset vahvistavat, etté joissakin tapauksissa henkilostéfunktion
rooli voi olla strategisempi organisaation alemmilla tasoilla kuin konsernissa,
esimerkiksi liiketoimintayksikossa. Myos henkildstbammattilaisten kompetens-
seilla, persoonallisuudella ja urataustalla on merkitysta henkildstéfunktion strate-
gisuuteen (Sheehan 2005; Truss ym. 2002; Truss 2003, Ulrich & Brockbank
2005). Tutkimustulosten mukaan liiketoimintaymmarryksen puute on yksi keskei-
sistéd syistd, mikali henkilostofunktio ep&onnistuu strategisella tasolla (Harris
2002; Guest & King 2004; Sheehan 2005).

Haasteena on pk-sektori, jonka tyollistavé vaikutus suomalaisessa kontekstissa on
suuri. Henkilostotyon merkitystd on véhdisemmin tutkittu nimenomaan pk-
sektorilla. Erillista henkilostoéihmista ei useinkaan palkata ellei yrityksen henki-
I0stomaara ylitd esimerkiksi 70 tyontekijad. Seuraava HR barometri sitaatti ku-
vastaakin tilannetta, ettd henkilostéasioiden hoito voi olla varsin puutteellista pk-
sektorilla:

"PK-yrityksid viel&d olemassa, joissa ei HR asioita hoideta kaytén-
nossé juuri lainkaan.”

Vaikka tilannetekijat vaikuttavat joko suoraan tai vélillisesti henkiléstofunktion
toimintaan, ei voida véaheksyd henkilostofunktion omaa toimintaa ja osaamista
strategisen roolin yhteydessa. Vastaavasti ylin johto on kriittisessa asemassa poh-
dittaessa henkilostofunktion strategisuutta. Se merkitys, mik& organisaatiossa
annetaan henkilostoresursseille vaikuttaa henkilostéfunktion strategisuuteen. Ylin
johto on myds linjajohdon ja esimiesten ohella tarkeé asiakas ja yhteistyokump-
pani henkilostofunktiolle. Ylin johto kontrolloi resursseja ja organisoi, joten HR
on lahtdkohtaisesti alisteisessa asemassa suhteessa ylimpaan johtoon (Tsui 1990).
Ylimmén johdon roolia ei voida véheksyd kun keskustellaan henkilostéfunktion
strategisuudesta. Seuraavat sitaatit tukevat johdon ndkemyksen merkitysta:
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”Millaisena HR toiminnon rooli ndhdaan, kuinka se vaikuttaa esim.
kuntaorganisaatiossa, eli kuinka saadaan nykyaikainen HR toiminta
k&annettya kunnan organisaation kielelle siten, ett4 se on tarkoituk-
senmukaista ja sopii kunnan palvelustrategiaan, ja ennen kaikkea to-
teutuu myos kaytannon tasolla.”

”Johdon on pakko ymmarta4 aidon henkilostotyon merkitys.”

Henkilostofunktion tehtdvakenttdd ja siten sen roolia on haastettu useilla eri ta-
voilla. Esimerkiksi Wright ym. (2001) ovat esittdneet, ettd henkildstofunktion
tulee paattaa siita, miten se voi toimittaa palvelunsa tehokkaammin — tai/ja miten
se voi osoittaa ja kommunikoida tehokkuuttaan paremmin. Yhdeksi haasteeksi
tulevat HR -mittarit ja raportointi, kuten seuraavat sitaatitkin osoittavat:

"Pitadko henkilostotyolla olla omat menestysmittarit? Jos pitad, niin
miten ne linkitetdan yrityksen muihin (mm. taloudellisiin) mittarei-
hin.”

”Raportointi on nyt jo ja tulee olemaan jatkossa yhé& tarkeampi vali-
ne kun mitataan henkiléstétyon tuottavuutta.”

Henkilostétoiminnossa on tehty useita muutoksia, ettd se voisi toimia entista te-
hokkaammin ja strategisemmin. Oletusarvo on ollut, ettd HR voi toimia strategi-
sesti vasta sitten, kun operatiivinen HR toimii riittdvan kustannustehokkaasti
(mahdollisesti palvelukeskusten tai ulkoistamisen myotd) ja kun henkildstoam-
mattilaisilla on tarvittavia kompetensseja. Yrityksissé onkin vastattu td4han haas-
teeseen muuttamalla esimerkiksi henkilostofunktion rakenteita ja kehittdmalla HR
osaamista. Tehokkuusvaateet voivat olla ristiriitaisia muille odotuksille ja aiheut-
taa myos ei-toivottuja seurauksia. HR barometrista nousee uudelleen organisoi-
tumiseen liittyvié sitaatteja:

”Voidaan varmistaa operatiivinen tehokkuus ja laatu, mutta myos
HR:n strategisuus, kustannustehokkuus taustalla.”

”Ndemme jo HR toiminnon jakautumista ulkoistettuun "HR palve-
lut" -tyyppiseen hallinnolliseen yksikkoon, ja strategiseen siséiseen
osaamiskeskukseen joka tukee asioiden eteenpdin viemista organi-
saatioiden siséisesti.”

”Kaikki mita voidaan ulkoistaa — ulkoistetaan matalapalkkamaihin.
Erilaiset service centerit hoitavat prosessin mukaisesti HR asiat, joita
viedaan yhteiseen malliin. Ndma mallit ovat kompromisseja, jotka
toimivat joillakin hyvin, joillakin huonommin. Esimerkiksi omassa
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yrityksessimme HR jarjestelmien, HR Intelligenssin, taloushallin-
non, rekrytoinnin yms. monet tehtévét on siirretty service centerei-
hin.”

Vaikka HR onkin ottanut askeleita strategisempaan suuntaan, muutokset ovat
kéaytdnnossa hitaita ja vaativat erilaisia rakenteellisia muutoksia, henkildvaihdok-
sia ym. Kaytannossa henkiléstofunktion toiminnon strateginen muutos voi olla
sidoksissa joko henkilostojohtajan ja/tai toimitusjohtajan vaihdokseen. Kuten
missd tahansa muutoksessa, uudet toimintatavat vaativat aikaa onnistuakseen ja
ettd muutos hyvaksytédén organisaatiokulttuurissa.

HR-FUNKTION STRATEGISUUS

Kuten strategista henkilostojohtamista, myos henkilostéfunktion strategisuutta
voidaan tarkastella erilaisista ndakokulmista kasin. Yksi ndkdkulma liittyy henki-
I6stofunktion rooliin strategiaprosessissa (ja HR:n strategiseen partneruuteen) ja
sithen miten henkildstéfunktio onnistuu HR strategian integroinnissa liiketoimin-
tastrategiaan. Osittain henkilostéfunktion merkitys ja rooli on sidoksissa henkilds-
tOresurssien havaittuun Kriittisyyteen organisaation menestymiselle. Golden &
Ramanujamin (1985) mallissa esitetddn nelja erilaista integraatiota strategian ja
HR:n valilla: hallinnollinen, yhdensuuntainen, kahdensuuntainen ja integroitu.
Hallinnollinen integrointi kuvastaa tilannetta, jossa henkilostdresursseja ei tunnis-
teta resurssiksi vaan lahinna kustannuseraksi. HR funktion rooli toimii hallinnolli-
sena. Seuraavat sitaatit avaavat tilannetta:

”Organisaationi on kuntaomisteinen osakeyhtio --> hallituksen ko-
kemus virastokokemus --> ylin johto valittu tdman mieltymyksen
mukiaan --> ylimman johdon strateginen osaaminen heikompaa kuin
ylimpien johtoryhmien osaaminen keskimaarin --> henkilostotyd on
virastoprosessien (kivikautista) pyorittamistd, nykyaikainen aktiivi-
nen henkiléstdjohtaminen puuttuu, koska ei ole osaamista eiké na-
kemysta henkildstdjohtamisen merkityksesta.”

”Henkilostohallinto usein toimii ilman kytkentdd toimintastrategi-
aan.”

Yhdensuuntaisessa integraatiossa HR kehittdd HR politikkoja ja kdyténteitd, jotka
tukevat liiketoimintastrategian toimeenpanoa. Henkilostofunktio osallistuu vasta
strategian suunnittelun jalkeen, joten henkilostofunktion rooli on reaktiivinen.
Henkilostoresurssit ndhd&én tarkeind kahdensuuntaisessa integraatiossa. Strategi-
an ja HR:n valilla on ns. vastavuoroinen suhde, jolloin henkiléstéjohto on liik-
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keenjohdon strateginen partneri. Seuraava sitaatti kuvaa henkildstondkdkulman
tarkeyttd strategiaty0ssé:

”HenkilOstostrategiaa ei saa unohtaa yhtion kokonaisstrategiatyossa
eli henkiloston mukaan ottaminen laadittaessa yhtidlle uusia tavoit-
teita.”

Kehittynein ja vahvin linkki on integraatiossa, jossa strategia ja henkilostostrate-
gia sulautuvat toisiinsa. Kaytannossa liiketoimintastrategia ja henkilostostrategia
luodaan samanaikaisesti, jolloin henkilostéfunktion rooli on hyvin keskeinen or-
ganisaatiossa. Mallille on olemassa tukea. Tulokset vahvistavat, ettd integraatio
on vahvempi, mikali ylin johto ndkee henkiloston strategisena resurssina (Bennett
ym. 1998). Tutkimukset osoittavat liséksi, ettd henkilGstostrategian integroitumi-
nen bisnesstrategiaan on vahvempaa palvelusektorilla kuin tuotannossa (Boxall &
Purcell 2008). Esimerkiksi osaamisvaltaisilla aloilla kuten konsultoinnissa, henki-
I0stOstrategia saattaa ajoittain jopa edeltda liiketoimintastrategiaa. Strategista in-
tegrointia kuvaavat mm. seuraavat HR barometrissa esiintyvét lainaukset:

”HR:n yhdistdminen yrityksen toimintaan kokonaisvaltaisesti.”

”Hyvin toimivan HR:n on kyettdva luomaan uskottava linkki liike-
toiminnan nykytilasta tulevaisuuden suuntaan ja miten henkilosto-
asiat mahdollistavat strategian toteuttamista — tai estavat.”

"HR -strategia (=henkildstojohtamisen strategia) ei tarkoita toisten
kéaytantdjen kopioimista — niistd voi oppia, mutta strategia ja toi-
menpiteet, vaikka ne ulospain nayttaisivatkin hyvin samanlaisilta,
HR-strategian pitdd sopia ko. organisaation tilanteeseen ja strate-
giatavoitteisiin. On pystyttavé aina vastaamaan, mita ko. toimenpide
tuottaa litkketoiminnalle. Liséksi on pystyttdva priorisoimaan ja fo-
kusoitava kaikista tarkeimpiin asioihin, eik& tehda vahan sitd sun t&-
td — mitd muutkin tekee. Otsikot voivat olla samoja, mutta toteutuk-
set aivan erilaisia.”

HR funktion rooli strategisessa paatdksenteossa

Henkilostofunktion strategisuutta voidaan tarkastella myds henkilostofunktion
osallistumisella strategiseen paatoksentekoon (Guest 1990; L&hteenmaki ym.
1998; Buyens & De Vos 2001). Erityisesti HR:n asema johtoryhméssé katsotaan
tarkedksi, ettd HR voi vaikuttaa strategiseen péatoksentekoon (Poole & Jenkins,
1997). Tutkimukset osoittavat, ettd toimitusjohtaja ja muu johtoryhma on keskei-
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sessd asemassa maarittelemaan, mink& aseman henkildstéfunktio voi saada orga-
nisaatiossa. Miké&li he uskovat henkilostoresurssien merkittavyyteen ja henkilosto-
funktion tuomaan lisdrvoon, henkildstofunktion johtoryhmapaikka on mahdolli-
nen (Beer ym. 1985; Purcell & Ahlstrand 1994; Kelly & Gennard 1996, 2001,
Khatri & Budhawar 2002; Becker & Huselid 1998; Sheehan 2005; Ulrich 1997,
Truss 2003). Paikka johtoryhmdssé kuvastaakin suoraan myds HR:n strategista
roolia (Brewster 1995; Hope-Hailey ym. 1997; Lahteenmaki ym. 1998; Sisson
2001; Wright ym. 1998). Henkilostofunktion johtoryhmépaikka on yleisempéaa
globaaleissa yrityksissa kuin pelkéastdaan kotimaan markkinoilla toimivissa yrityk-
sissd (Deery & Purcell 1989; Marginson ym. 1993). Vastaavasti Pohjois-
Euroopan organisaatioissa on suurempi todennakoisyys, ettd henkilostéfunktio on
johtoryhmadssa ja osallistuu myos strategian suunnitteluun verrattuna muihin Eu-
roopan maihin (Brewster ym. 2002). Suomen Cranet -aineiston tulokset vuodelta
2008 osoittaa, ettd yrityksissd, joissa on erillinen hnekilostéfunktio, 82 % henki-
I6st6johdosta kuuluu johtoryhmaan. Heistd 66% osallistuu myds strategian suun-
nittelutyéhon (Heimberg & Vanhala 2009). Johtoryhmépaikka itsesséén haastaa
henkildstojohtoa strategisen lisdarvon tuottamiseen (Golden & Ramanujam 1985)
ja edellyttdd toimimista generalistin roolissa (Schuler & Jackson 2005). Wright
ym. (2001) korostaa myos henkilostofunktion kriittistd roolia liiketoimintastrate-
gioiden kehittelyssa ja toimeenpanossa. Vastaavasti on nostettu esiin henkilosto-
funktion suora raportointisuhde ylimmalle johdolle (Sheehan 2005).

”Henkilostotyd on yksi strateginen nakdkulma. Yhteys ydinjohtoon
oltava kunnossa.”

Vaikka HR:n johtoryhmépaikka on todettu tarkeéksi, tutkijat ovat varovaisia arvi-
oidessaan HR funktion panosta ja/tai vaikuttavuutta johtoryhméssa (Kelly &
Gennart 1996; Galang & Ferris 1997; Sisson 2001; Lawler & Mohrman 2003;
Guest & King 2004). Vain muutamassa tutkimuksessa on tarkasteltu yhteyttd HR
funktion osallisuudesta strategiseen johtoon ja tuloksellisuutta (Bennett ym. 1998;
Karami ym. 2008; Wright ym. 2001). Esimerkiksi Karami, Jones ja Kakabadse
(2008) vaittavat, ettd HR funktion osallistuminen strategian suunnitteluun ja toi-
meenpanoon johtaa korkeampaan organisaation tuloksellisuuteen kuin jos HR
funktio ei olisi edustettuna. Toisaalta Bennett, Ketchen ja Schultzin (1998) mu-
kaan yhteyttd ei voitu osoittaa. Oletusarvo on, ettd mitd aiemmin HR funktio paa-
see osallistumaan strategiseen p&atoksentekoon, sitd suurempi vaikutus HR funk-
tiolla on strategiseen paatoksentekoon kokonaisuudessaan (Buyens & De Vos
2001). Tilanne, jossa HR funktiolla katsotaan olevan sek& formaali ettd informaali
rooli johtoryhmdssd, osoittaa HR:n todellisen strategisuuden (Golden & Ra-
manujam 1985). Wright ym. (1998: 24) mukaan johtajat arvostavat suuresti HR
funktiota, mikali ylin HR johto on vahvasti mukana strategisessa paatoksenteossa.
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HR ROOLITYPOLOGIOITA

Erilaisia roolitypologioita on esitetty madrittelemaén ja kuvaamaan HR funktion
strategista roolia (Golden & Ramanujam 1985; Tyson & Fell 1986; Schuler 1990;
Storey 1992; Ulrich 1997). Néissa mallinnoksissa on tyypillisesti néhty ero stra-
tegisen ja hallinnollisen roolin (tai roolien) valilla. Hallinnollinen tai operatiivinen
rooli tarkoittaa paivittéista, rutiininomaista HR toimintaa (perus henkilostopalve-
lut ja toiminnot). Strateginen rooli ndhd&an puolestaan monimuotoisempana teh-
tavakenttand ja usein se heijastelee strategiakirjallisuutta ja strategista paatoksen-
tekoa (Truss ym. 2002). Lawler ja Mohrman (2003) kuvaavat HR:n strategista
roolia seuraavasti: aktiivisuus strategian suunnittelussa, toimeenpanossa, muutos-
johtamisessa ja HR mittaamisessa. Armstrong puolestaan esittdd nelja strategista
roolia HR funktiolle: bisnespartneri, innovaattori, muutosagentti ja toimeenpanija.
Ozcelik ja Aydinli (2006) vaittavat, ettda HR:n strategisuus edellyttaa joko HR
osaston olemassaoloa tai henkilostopaallikon, tai molempien olemassaoloa. Vaih-
telua maaritelmissa on jonkin verran. Laajan HR:n strategisuus maaritelmén mu-
kaan (Truss ym. 2002; Lawler & Mohrman 2003; Armstrong 2006) henkilosto-
funktiolla on rooli strategian suunnittelussa ja toimeenpanossa, mikd puolestaan
edellyttdd yhteiskumppanuutta liiketoimintajohdon kanssa strategiaprosessissa
(Schuler & Jackson 2005).

Tyson (1995) esittdd kolme roolia HR funktiolle: strateginen, taktinen ja opera-
tionaalinen. Hanen luokittelussaan strateginen rooli sisaltdad ihmisten johtamisen
integroinnin organisaation strategiaan. Storey:n (1992) mallissa strateginen rooli
tarkoittaa ndkemysta siitd, miten HR johto l&hestyy HR asioita, jotta bisnestarpeet
saadaan tyydytettyd. Brockbank ym. (2009) jakoi HR roolit pelkistetysti kolmeen
rooliin: hallinnollinen asiantuntija, liikketoiminnan partneri ja strateginen partneri.
Liiketoiminnan kumppanuutta korostaa my6s seuraa HR barometri aineistosta
nouseva sitaatti:

”lhan oikeasti HR:n tuleminen liiketoiminnan kumppaniksi!”’

Ehk& tunnetuin HR roolitypologia on Ulrichin (1997) kehittama malli. Malli
koostuu kahdesta akselista, joista muodostuu nelja roolia. Toinen akseli kuvaa
jatkumoa operatiivisten asioiden ja strategisten asioiden valillg, kun taas toinen
eriyttdd prosessit ja ihmiset. Nama roolit ovat hallinnollinen asiantuntija, tyonte-
kijoiden ohjaaja, muutosagentti ja strateginen partneri. Rooleista kaksi ensim-
maista on ns. operatiivisia rooleja ja kaksi jalkimmaista ovat strategisia rooleja.
Strateginen partnerius Ulrichin mallissa tarkoittaa henkildstofunktion aktiivista
osallistumista strategian suunnitteluun ja toimeenpanoon, kuten myds muutosope-
raatioihin. Ulrich (1997) esitti, ettd henkilostétoiminnon tulisi kattaa kaikkiaan
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nelja roolia voidakseen tulla liiketoimintapartneriksi. Henkilostétoiminnon ei tar-
vitse huolehtia kaikista rooleista itse vaan johdon avustuksella, mika tukee yh-
teisvastuullisuutta henkilostéjohtamisesta henkilostofunktion ja johdon valilla
(Purcell ym. 2003).

“Esimiehiksi valikoituu valill4 siihen sopimattomia ihmisid. Miten
HR-osasto voisi auttaa esimiehid heidan tydssaan, olla tukena kun
sitd tarvitaan — lahtien leadershipista ty6lainsadddnnon kiemuroi-
hin.”

Kritiikistd huolimatta (Francis & Keegan 2006; Hope Hailey ym. 2005; Kochan
2004; Rynes 2004) Ulrichin typologia on paljon kaytetty seka tutkijoiden etté
k&ytdannon asiantuntijoiden keskuudessa (Lemmergaard 2009). Mydhemmin Ul-
rich & Brockbank (2005) esittivat uudet HR roolit, joita oli kaikkiaan viisi: henki-
I6ston puolestapuhuja, henkisen pddoman kehittdja, hallinnollinen ekspertti, stra-
teginen partneri ja HR johtaja (funktion vetdjd). Uudesta jaottelusta ei suoraan
pysty osoittamaan erikseen operatiivisia ja strategisia rooleja.

”Muutosherkkyyden ja -valmiuden saaminen osaksi normaalia toi-
mintaa.”

"Tyotd tehddén seka pienissa yksikoissa — ei erillista HR-funktiota/
resurssia ja isoissa konserneissa, joissa HR voi olla turhankin erilli-
nen funktio.”

Henkilostofunktion kyky strategisuuteen on osittain riippuvainen kyvysta toimia
operatiivisesti (Truss ym. 2002), mika kaytdnndssa hankaloittaa jakoa puhtaasti
operatiivisen ja strategisen roolin valilla. Tastd huolimatta osassa henkiléstofunk-
tion roolikehyksissa on tehty ero strategiseen ja operatiiviseen rooliin (Tyson
1995; Storey 1992; Ulrich 1997).

”"HR funktiot ovat kovien tulospaineiden edessé. Perinteinen peffa
penkissa -koulutus ei tuota enda sitd vaikuttavuutta jota markkinat ja
asiakkaat edellyttavat.”

”"HR kompastuu itse hdaradméaén joka alueella kun tarkeda olisi maa-
ritelld mitkd ovat tarkeimmat osa-alueet milla HR tukee organisaa-
tiota. Kyseisten prosessien nimedminen ja selked kuvaus auttavat
esimiehid ja tyontekijoita toimimaan tehokkaammin.”

”"HR:n ty6t tuntuvat olevan vield salaisia ja monesti yritysjohtokin
kuvittelee, ettd HR tekee kaiken mika liittyy yleisiin toimintoihin.
HR:n tulisi madritelld tehtavat tarkemmin joka taas tukee toimintaa
jaonavointa.”
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Osa tutkijoista on myos esittanyt, ettd HR rooleissa — niin operatiivisissa kuin
strategisissa — on lisdksi ero reaktiivisen ja proaktiivisen roolin vélill4 (Golden &
Ramanujam 1984; Brockbank 1999). Reaktiivinen toiminta viittaa yleensa kuvat-
tujen tai odotettujen asioiden tai roolien toteuttamista (pyydettaessa; toimiminen
‘jalkikateen’), kun taas proaktiivinen toiminta tarkoittaa muutosorientoituneisuut-
ta, omatoimisuutta, ennakoimista ja tulevaisuussuuntautuneisuutta (Griffin ym.
2007). Proaktiivisessa roolissa HR aktiivisesti kehittdd menetelmi, ideoi ja tekee
ehdotuksia. Adaptiivinen toiminta vastaavasti viittaa muutoksessa selviytymiseen,
sopeutumiseen ja tukemiseen, mika voisi myds nousta jatkossa vahvemmin esiin
reaktiivisen ja proaktiivisen HR rooli keskusteluiden rinnalle omana profiilinaan.

HENKILOSTOFUNKTION TUOTTAMA LISAARVO

Tutkimustulokset osoittavat, ettd yritysjohto ei arvosta henkiléstotoiminnon te-
hokkuutta tai vaikuttavuutta yhtad korkealle kuin henkil6stbammattilaiset itse
(Lawler ym. 2004; Wright ym. 2001). Henkiléstotoiminnon tuottamaa liséarvoa
voidaan kuitenkin tarkastella monella eri tavalla (Wright ym. 2001). Yksi tapa on
tehokkaat ja laadukkaat HR kaytanteet, joiden avulla voidaan luoda kilpailuetua
ja/tai tuloksellisuutta. Spencerin (1995; Scullion & Starkey 2000) mukaan HR
funktion strateginen lisdarvo nojaa erityisesti seuraajasuunnitteluun, palkitsemis-
systeemeihin, johdon kehittdmiseen ja henkilostéresurssien varmentamiseen. Ta-
né paivana korostuu erityisesti talent management, jossa ndhdéén tietty osa henki-
I0st64 Kriittisend organisaation menestymiselle, jolloin t&4h&dn henkilostoryhmaéan
panostetaan erilaisilla HR kéaytéanteilla.

Myb6s HR:n rooli strategisessa paatoksenteossa on havaittu tarkedksi ja erityisesti
osallistuminen strategiseen suunnitteluun (Bennett ym. 1998; Wright ym. 1998;
Buyens & De Vos 2001). HR mittarit puolestaan ovat tarkeitd erityisesti siin
suhteessa, ettd niiden avulla voidaan vertailla henkilostétoiminnon tehokkuutta ja
tuloksellisuutta muihin yrityksiin ndhden. HR:n asiakkaat on yksi luonteva koh-
deryhma arvioida henkildstétoiminnon suoriutumista ja tehokkuutta, koska henki-
I6stotoiminto tuottaa palveluja heille. Naiden liséksi on esitetty, ettd HR voi edus-
taa vahvaa roolia strategiatydssa, mikali se kykenee integroimaan henkisen pééa-
oman strategiaan, ja erityisesti tunnistamaan ydinosaajat (talent) ja organisaation
designin strategisessa merkityksessa (Lawler & Boudreau 2009).

”Henkilostotyd on yksi strateginen ndakdkulma. Yhteys ydinjohtoon
oltava kunnossa. Henkilostojohtajan tulee olla omalla substanssil-
laan edustettuna ydinjohdossa. Henkilostotyon merkittavyys strate-
gista, ymmarretdan ettd inhimillinen toiminta vaikuttaa tulokseen.
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Henkilostomittarit oltava kunnossa: tuloksellisuus ja tuottavuus.
Toiminta, talous ja henkildstd ovat samanarvoisia ja tuottavat vain
yhdessa tulosta.”

Yha edelleen on odotuksia HR:n strategisuudesta ja siitd, miten henkilostétoimin-
to voi osoittaa arvonsa organisaatiolle ja sen menestymiselle (Ulrich 1997; Wright
ym. 2001; Harris 2003; Truss 2003).

”Strategisessa suunnittelussa tulisi huomioida myos se, kuinka pal-
jon ja minké&laista osaamista omaavaa henkildsto tulee palkata stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkilostotyo ei ole vain hen-
kilostbammattilaisten vastuulla olevaa asiaa, vaan toiminnallisesta
puolesta vastuussa olevien esimiesten tulee kyetd arvioimaan myos
henkil6stoon liittyvié asioita.”

”Tama on ikuisuusaihe, mutta aina ajankohtainen. Henkilostotyon li-
sdarvo pitad pystya todentamaan ja sita pitéa jollain tavalla mitata.”

Yksi haastaja ryhma ovat osakkeenomistajat, jotka ovat kiinnostuneita henkil6s-
ton tuottavuudesta (Paauwe 2004; Ulrich & Brockbank 2005). Vastaavasti yritys-
johto saattaa olla kiinnostunut siitd, miten tehokkaasti henkildstétoiminto toimii
verrattuna saman toimialan vastaavantyyppisiin muihin organisaatioihin nahden.
Yksi mahdollinen selitys voi olla se, ettd odotusarvot ovat erilaiset henkilost6toi-
minnon suoriutumiselle (Truss ym. 2002; Lawler ym. 2006) ja siten suoriutumi-
sen arvioinnille. Ja joskus este HR:n strategisuudelle voi nousta yritysjohdon ja
linjajohdon taholta — vanhat traditiot eldvat joskus vahvana ellei ole riittavasti
tarvetta kyseenalaistaa niita.

Tavoitteena aito strateginen kumppanuus

Strategisena partnerina HR osallistuu strategioiden suunnitteluun (Wright ym.
2001), ei pelkastédéan strategioiden toimeenpanoon. Armstrongin mukaan (2006)
HR strategisena partnerina kuuluu taysivaltaisena jasenend yrityksen johtoryh-
maéan, integroi henkilostostrategian liiketoimintastrategiaan, osallistuu strategisiin
suunnitelmiin ja valvoo niiden toimeenpanoa, vastaa muutosjohtamisesta ja orga-
nisaation kehittdmisestd, ja luo yhdenmukaisia henkilostokayténteita. Ulrich ym.
(2009) puolestaan ovat kehitelleet uuden kasitteen strateginen arkkitehti. Strate-
ginen arkkitehti viittaa monentyyppiseen kayttdytymiseen ja toimintaan. T&ssa
roolissa

¢ HR auttaa liiketoimintastrategian luonnissa
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e HR:ll4 on visio tulevaisuudesta

e HR ehdottaa vaihtoehtoisia nakemyksia bisnesasioihin

e HR ymmaértad ulkoisia asiakkaita

e HR jakaa asiakasinformaatiota

e Han tyoskentelee liiketoimintajohdon kanssa (organisaation tavoite ja
merKkitys).

Strateginen arkkitehti kuvastaa proaktiivista roolia ja se kohdistaa huomion seka
organisaation sisdiseen ettd ulkoiseen ymparistoon. Tassa roolissa henkilstofunk-
tio pystyy aidosti tuottamaan lisdarvoa organisaatiolle. My6s HR barometri ai-
neistosta nousee haasteita uuteen rooliin kasvamiseksi:

”Henkilostotydsséd korostuvat tulevaisuuden hahmottaminen sek&
yrityksen strategian mukainen toiminta. Henkilostotyon on kyettava
tuottamaan liséarvoa yritykselle ja kyettdva tukemaan strategisessa
uusiutumisessa.”

”HR voisi lisatd arvoaan strategiaprosessissa tuomalla mm. tyokalu-
ja ja tuomalla hiljaisia signaaleja yrityksen ulkoisesta ympéristosta.”

”"HR-ammattilaisten on opittava puhumaan liiketoiminnasta ja hen-
kilostosta liilketoiminnan osana. Myos henkilostotyo pitdd pystya il-
maisemaan numeroilla ja sen vaikuttavuutta on opittava mittaamaan
ja osoittamaan.”

LOPUKSI

Kappaleessa avattiin henkilostéfunktion strategisuutta ja ndkdkulmia strategisen
henkildstojohtamisen Kirjallisuuden, tutkimusten ja HR barometriaineiston avulla.
Tulevaisuuden haasteena on, miten henkilostofunktio voisi toimia nykyisté proak-
tiivisemmin sekd operatiivisella ettd strategisella tasolla. Vaikka henkildstofunk-
tio itse saattaa nahda toimivansa proaktiivisessa roolissa, yritysjohto saattaa edel-
leen n&hd& henkilostofunktion roolin reaktiivisena strategisellakin tasolla. HR
edustajien pitaékin itse tunkeutua mukaan strategisiin keskusteluihin ja operaati-
oihin. Vain riittdvan aikainen sisdanpaasy keskusteluihin mahdollistaa henkildsto-
funktion strategisen liséarvon.

Proaktiivisuuden lisaksi henkilostofunktion tyon tulee olla erittdin nakyvaa ja
fokusoitua oikeisiin kohteisiin. HR barometrin sitaateissakin tuli esiin, ettd prio-
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risointia tulisi kehittdd myos henkilostofunktion sisalld, mika puolestaan voisi
edistad tuloksellisuutta ja nakyvyytta organisaatiossa. Vaikka henkildstofunktiolla
el ole paikkaa ylimmassd johtoryhméssa, on osoitettu, ettd henkiléstofunktiolla
voi olla valtaa ja vaikuttavuutta organisaation alemmilla tasoilla (Kelly & Gen-
nard 2001). Koska usein muutos etenee alhaalta ylospéin, henkilostdammattilaiset
tarvitsevat vahvaa uskoa ja uskallusta roolin muutokseen.

Strategisuus edellyttdd uusia kompetensseja, mika vaatii henkilostbammattilaisia
kehittdmdan osaamistaan esimerkiksi tyon- ja urakierron kautta. Henkilostéam-
mattilaiset pohtivat kylla muiden uria. Nyt pitdisi suunnata katse henkilostoam-
mattilaisten omiin tyouriin. Koska henkilostdammattilaisia on kritisoitu liiketoi-
mintaosaamisen puutteesta, yksi keskeinen tehtdvé on selvittad, mité liiketoimin-
taosaamista henkildstbammattilaisilla tulisi olla ja miten sitd voisi parhaiten kehit-
tad. Lisdksi olisi hyva saada linjajohtoa urakiertoon myds henkilostofunktioon ja
siirtdmaan heidan hankkimaa liiketoimintaosaamista sinne. Urakierrosta hyotyisi-
vat molemmat osapuolet — seké henkilsto- ettd bisnesjohto.
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MUUTOSJOHTAMISEN HAASTEET
SUOMALAISESSA HENKILOSTOTYOSSA

Marianne Laurila

Tiivistelmd: Jatkuvien muutosten hallinta on noussut keskeiseksi haasteeksi suomalaisessa henki-
l6stétydssa. Muutoksesta on tullut pysyva osa organisaatioiden arkea, mink& vuoksi henkil6stétyo
on entistd enemman sisalléltdédn muutosjohtamista. Henkil6stotydsséd joudutaan tulevaisuudessa
miettim&an aivan uudelta pohjalta, miten motivoida ja sitouttaa tydntekijoita tyéhonsa seka yllapi-
ta8 heidan osaamistaan ja jaksamistaan jatkuvassa muutoksessa. Tassa artikkelissa tarkastellaan
Henkil6stotyon haasteita Suomessa 2015 -barometritutkimuksen tuloksia muutosjohtamisen néko-
kulmasta. Henkil6stobarometriaineiston perusteella henkildstotydn keskeiset haasteet liittyvat
seuraavaan neljadn muutosjohtamista kasittelevaan teemaan:

e muutostarpeen ennakointiin ja médrittelemiseen,

e  jatkuvaan muutokseen motivoimiseen ja sitouttamiseen,

e osaamisen kehittdmiseen ja pysyvan muutosvalmiuden luomiseen,

e jaksamisesta ja tybhyvinvoinnista huolehtimiseen.
JOHDANTO

Organisaatiot ovat joutuneet tdnd paivand monenlaisten muutosten kohteeksi vas-
tatessaan dynaaminen ja turbulentin toimintaympériston vaateisiin. Muutokseen
valmistautumisesta ja siihen sopeutumisesta on tullut niin johtajien ja esimiesten
kuin tyontekijoidenkin keskeinen menestymisen edellytys. T&stad huolimatta jopa
60-70 prosenttia organisaation muutoksista epdonnistuu (Burnes 2004: 886; Beer
& Nohria 2000: 133). Suurimpia haasteita muutosten toteuttamisessa on ihmisten
sitoutuminen muutokseen (Kaufman 1992: 84-88; Ulrich 1997: 157) ja muutos-
vastarinta (Maurer 1996: 56; Bovey & Hede 2001: 372). Usein organisaatioissa
omaksutaan liian rationaalinen ja tekninen ldhestymistapa muutoksiin (McLagan
2003: 15). Ylin johto saattaa olettaa organisaation muutosten tapahtuvan laajojen
koulutusohjelmien ja organisaation virallisen rakenteen muutoksen kautta (Beer,
Eisenstat & Spector 1990: 158-159). Muutos on kuitenkin monitahoinen ja -
tasoinen prosessi, jolla voi olla syvié sosiaalisia ja psykologisia vaikutuksia (Mc-
Lagan 2003: 15). Ollakseen kykenevia selvidaméan muutoksen aiheuttamista haas-
teista organisaatioissa tarvitaan ihmisten johtamista, mika viime kédessa ratkaisee
saadaanko muutokset valjastettua organisaation ja tyOyhteisén voimavaroiksi.
Yhdysvalloissa liikkeenjohdolle suunnatut kyselytutkimukset osoittavat juuri ih-
misten johtamisen olevan térkein menestystekija muutosten onnistumisessa (Gill
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2003: 309-310). Tast4 huolimatta muutosten toteuttamisessa ei huomioida riitta-
vasti muutoksen inhimillista ulottuvuutta ja henkildstotyon merkitysta.

Muutosjohtamisen menestystekijoita on pohdittu paljon akateemisten tutkijoiden
ja liitkkeenjohdon konsultoinnin asiantuntijoiden keskuudessa. HenkilGstotyon
nakokulmasta tarkasteltuna muutosjohtamisessa menestyminen edellyttad ensin-
nakin muutostarpeen huolellista perustelemista sek& muutokseen johtaneiden syi-
den selvittamistéd (Kotter 1996: 21; Denton 1996: 6-7; Ulrich 1997: 158). Ongel-
mien ja muutoskohteiden médrittdmisen jalkeen muutokselle tulee asettaa selke&
suunta, visio, (Beer, Eisenstat & Spector 1990: 162; Kotter 1996: 21) seka tarkat
valitavoitteet ja pddmadrat (Beckhard & Harris 1987: 46; Garvin & Roberto 2005:
109). Organisatoristen tekijoiden liséksi tulee huomioida myds henkildston tar-
peet (Bovey & Hede 2001: 372) sekd muutoksen merkitys ja vaikutus yksilotasol-
la (Clark 2005: 47). Henkiloston tukemisessa on olennaista empatian osoittami-
nen ja keskusteleminen (Kirkpatrick 2001: 42, 47), sitouttaminen ja motivointi
(Beer, Eisenstat & Spector 1990: 161-162; Denton 1996: 7; Ulrich 1997: 159)
sekd osallistaminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen (Goodman & Dean
1981: 447-448; Kirkpatrick 2001: 60). Keskeistd on my6s varmistaa tyontekijoi-
den ajantasainen osaaminen kouluttamalla ja valmentamalla (Goodman & Dean
1981: 447). Onnistunut muutos edellyttdd muutosprosessin jatkuvaa valvontaa,
arviointia ja tulosten mittausta (Goodman & Dean 1981: 448; Beer, Eisenstat &
Spector 1990: 164; Denton 1996: 8; Ulrich 1997: 159). Tarke&4 on antaa tunnus-
tusta hyvistd tyosuorituksista sekd palkita muutostavoitteiden saavuttamisesta
(Goodman & Dean 1981: 448; Kotter 1996: 21).

Téssé artikkelissa perehdytddn muutosjohtamisen keskeisiin haasteisiin suomalai-
sessa henkilostotyossa. Artikkelissa tarkastellaan Henkilostétyén haasteita Suo-
messa 2015 -barometritutkimuksen tuloksia. HenkildstObarometri osoittaa, etté
tdna péivand ja tulevaisuudessa henkildstotyon keskeiset haasteet liittyvat jatkuvi-
en organisaatiomuutosten hallintaan. Seuraavassa luvussa esitellddn muutosjoh-
tamisen haasteita suomalaisessa henkilostotydssa nostamalla esille haastatteluai-
neistosta térkeité ja kiinnostavia teemoja. Artikkelin lopussa kootaan yhteen kes-
keiset tulokset sekd pohditaan, miten ndihin haasteisiin voitaisiin pyrkia vastaa-
maan.
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HENKILOSTOBAROMETRIN TULOKSIA
MUUTOSIJIOHTAMISEN NAKOKULMASTA

Muutostarpeen ennakointi ja maaritteleminen

Tulevien muutosten ennakointi. Muutoksen taustatekijoiden ja ongelmien méaérit-
tdminen on térkedd onnistuneen muutosjohtamisen kannalta (French & Bell 1990:
197-207, alkuperaisjulkaisu vuodelta 1984; Denton 1996: 6-8). Monet organisaa-
tiomuutokset tendaan reaktiona ulkoisen toimintaympériston tapahtumiin (Nadler
& Tushman 1990: 79; Goodstein & Burke 1991: 8). Viimeaikaisten tutkimusten
valossa muutoksen paélaukaisijoita ovat olleet lainsdadénnon ja kilpailutilanteen
muutokset sek& asiakkaiden ja muiden sidosryhmien vaatimukset (Oakland &
Tanner 2007: 5). Henkilostobarometriaineistosta ilmenee, ettd tulevaisuudessa
ulkoisen toimintaymparistoon muutoksiin reagoiminen ei kuitenkaan enaa riita,
vaan organisaatioiden on kyettdva saavuttamaan kilpailuetua ennakoimalla olo-
suhteiden muutoksia:

"Tybelama on jo tdné pdivana nopeasti muuttuvaa ja hektistd monel-
la tapaa. Muutosten tahti ei varmasti hiljene tulevaisuudessakaan ja
verkottuva, globaali toimintamaailma haastaa henkilostotydssakin
pysymaan tilanteiden tasalla ja ennakoimaan muutoksia seké hoita-
maan muutostilanteen oikealla tavalla, oikeaan aikaan.”

Toteutettavien muutosten valikointi. Yksi keskeisimpid muutosjohtamisen haastei-
ta t4nd pdivana ovat liian usein toistuvat ja jatkuvat muutokset (Clark 2005: 47;
Garvin & Roberto 2005: 109), mikd ilmenee myds useiden henkildstobarometriin
vastanneiden mielipiteistd. Muutosta suunniteltaessa jatetdan toisinaan huomioi-
matta organisaation todelliset ongelmat (Garvin & Roberto 2005: 109) ja sorru-
taan néennadisiin pikakorjauksiin ja muotivillityksiin (Ulrich 1997: 157). Toteutet-
tavat muutokset tulisi valita huolella ja pohtia tarkoin niiden tarpeellisuutta
(Goodman & Dean 1981: 447).

”Organisaatiomuutoksista osa on vain muutosta muutoksen vuoksi.”

”Kuntaorganisaatiota hoylatdan pienemmaksi ja tehokkaammaksi ja
kuitenkin sen pitdisi tuottaa jokseenkin samat palvelut kuin ennen.
Avuksi on tuotu toinen toisensa jalkeen uusia johtamis- ja prosessi-
malleja, joiden tehosta ei ole varmuutta. Muutos tietysti on pysyvaa,
mutta voisiko valilla pyséhtya tekemaan “tyota ihan rauhassa. Rahaa
nailldkin etupdéssa pyritdan saastamaan.”
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Osatoimintojen yhdenmukainen kehittdminen. Muutostarvetta méariteltdessa on
onnistuneen muutosjohtamisen kannalta tarked4 huomioida eri yksikodiden suorit-
taminen osatehtdavien hallittu yhteensovittaminen sek& organisaation osajarjestel-
mien keskindinen yhdenmukaisuus. Useat muutokset ep&onnistuvat sen vuoksi,
etta kiinnitetddn huomio ainoastaan yhteen organisaation osa-alueeseen nakematta
muutoksen mahdollisia vaikutuksia myds organisaation muissa osajarjestelmissa.
(Beer 1980: 4-5; Nadler 1981: 194.)Henkilostébarometrin mukaan eras henkilds-
totyon haaste liittyy juuri eri toimintojen yhteensovittamiseen:

”Meilla on tapahtunut suuri organisaatiomuutos. Ongelmana on toi-
mintojen yhdenmukaistaminen ja toimintatapojen yhdenmukaista-
minen.”

Muutostarpeen yksiléllinen perusteleminen. Ihmiset tarvitsevat selkedn syyn muu-
tokselle, mink& vuoksi muutostarpeen huolellinen perusteleminen ja kiireellisyy-
den tdhdentdminen on tarked osa henkilostotyotd (Kotter 1996: 35-36). Ihmisten
on ymmarrettdva organisaation eri tasoilla muutokseen johtaneet syyt (Carnall
1990: 108) seka tavoitellut muutoskohteet (Denton 1996: 6). Organisatoristen
taustekijoiden ja ongelmien maarittamisen liséksi esimiesten on kyettdva selven-
tdmaan muutoksen merkitys ja vaikutukset myos yksilotasolla (Bovey & Hede
2001: 372; Clark 2005: 47). Henkilostobarometriaineistosta nousee esille, ettd
ihmisten on vaikeaa ymmartaa jatkuvien muutosten merkitys seka heiddn oma
roolinsa siin&:

”Viime vuosina on tehty useita organisaatiomuutoksia ja liséa on tu-
lossa. Ongelmana on, etta organisaatiota muutetaan ennen kuin hen-
kilosto ehtii edes oppia edellisen organisaation. Kun muutoksia on
koko ajan, ei henkilostod endd edes kiinnosta kokonaisuus - he eivét
0saa mieltdd omaa paikkaansa siind ja tehtyjen muutosten merkitys-
ta.”

"Tybelamdssa tapahtuu sekd teknistd ettd organisatorista muutosta
koko ajan. Olisi hyva pystyd tukemaan ja motivoimaan henkilost6a
muutostilanteissa, koska heidan on vaikea ndhd& aina parannuksia
jotka ovat muutosten takana.”
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Jatkuvaan muutokseen motivoiminen ja sitouttaminen

Muutostavoitteiden tdsmentaminen. Monet johtamistutkijat ovat korostaneet seké
johtajien, esimiesten etté alaisten motivaation ja sitoutumisen merkityst& onnistu-
neen organisaatiomuutoksen edellytyksend (Nadler 1981: 200; French & Bell
1990: 199-200; Beer, Eisenstat & Spector 1990: 161). Mitdan muutosta ei tapah-
du ilman motivaatiota muuttumiseen. Usein juuri motivaation aikaansaaminen on
muutosprosessin vaikein osa. (Schein 1994: 243.) Organisaation jasenten moti-
voiminen ja sitouttaminen muutokseen vaatii yhteisen vision luomista siitd, min-
kélaisia parannuksia muutoksen avulla voidaan saavuttaa (Carnall 1990: 99). Vi-
sion tehtdva on antaa kuva siitd, mit4 kohti yrityksessa pyritddn, motivoida ihmi-
set oikeaan suuntaan sekd auttaa koordinoimaan toimintaa (Kotter 1996: 68—69).
Kauaskantoisten visioiden lisdksi on tarke&4 asettaa selkeitd pdamaaria ja valita-
voitteita (Beckhard & Harris 1987: 46; Garvin & Roberto 2005: 109). Jos organi-
saation jasenilld ei ole yhteisia tavoitteita eika tietoa siitd, mit4 seuraavaksi tapah-
tuu, heréd turhaa epavarmuutta muutoksen oletetuista Kielteisistd vaikutuksista
(Carnall 1990: 99). Muutoksen toteutumista edesauttavat sellaiset muutostavoit-
teet, joista tyontekija kokee saavansa myos itselleen jotain arvokasta (Armstrong
1994: 14). Mikali yksildiden henkilokohtaiset tavoitteet ja organisaation tavoitteet
ovat ristiriidassa keskendén, on ihmisia vaikea motivoida muutokseen:

"Téssa globaalissa muutoksessa kaikki ty0 tuntuu ajautuvan pois
Suomesta. Haaste on saada henkildstd pysyméan innovatiivisena,
uskoaan menettdmétta avoimesti katse kohti parempaa tulevaisuut-
ta.”

Myos tyontekijoiden motivoiminen alati muuttuvien toimenkuvien ja tyotehtavien
omaksumiseen asettaa henkilstotyolle oman haasteensa:

”Ainakin julkishallinnossa olotilaksi 2000 -luvulla muodostunut jat-
kuva muutos. Taloudellinen tilanne yhdessé elédkditymisen kanssa
johtaa toimenkuvien ja tyotehtdvien toistuviin tarkasteluihin. Haas-
teena muutosprosessien johtaminen ja henkiléston motivoiminen uu-
sien tehtavien omaksumiseen.”

Palkitseminen ja tunnustuksen antaminen. Muutosjohtamisessa menestyminen
edellyttdd sisdisten ja ulkoisten motivaatiotekijoiden yhtdaikaista huomioimista
sekd yksiloiden toimintaan (Goodman & Dean 1981: 448) ja muutostavoitteiden
saavuttamiseen sidottua palkitsemista (Kotter 1996: 21, 123). Taloudellisten
palkkioiden lisaksi on tarkeda antaa tunnustusta ja palautetta hyvista tyésuorituk-
sista sekd juhlia vélitavoitteiden onnistumisista (Kouzes & Posner 1987: 253-
258). Henkilostébarometrin mukaan matala palkkataso koetaan yhtend motivaa-
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tiota heikentdvana tekijand, jolloin taloudellisten kannustimien sitominen osaksi
muutosjohtamisprosessia voi olla yksi keino motivoida ihmisid muutokseen:

“Toimintatavat kaipaavat muutosta, jotta pystytddn toimimaan entis-
t4 pienemmalla tyontekijamaaralla. Vallankin tukipalvelut kokevat
muutoksen, syntyy uusia organisointitapoja. Haasteena pitéa ihmiset
kehnohkolla palkalla motivoituneina jatkuvassa muutospaineessa;
milloin alueellistetaan, milloin tehdddn muita ndenndissadstotoimia.
Valtion talous ei varmaankaan kasva takaamaan endd pitkad leipaa
kenellek&én.”

Erilaisuuden huomioiminen. Muutosjohtamisessa menestyminen edellyttda ihmis-
ten yksilollista kohtaamista ja heidan erilaisuuden huomioimista (Bass, Avolio,
Jung & Berson 2003: 208). Ihmisilla on erilaisia tarpeita ja arvoja, jotka tulisi
huomioida muutosta ja tyotehtavia suunnitellessa. Henkiloston monimuotoistumi-
sen vuoksi henkilostotydsséd on ymmarrettava aikaisempaa paremmin tyontekijoi-
den yksil6lliset tarpeet ja toiveet sekd pohdittava uudelleen tyontekijoiden moti-
vaatioperustaa:

"Tyohon sitoutuminen ja tydnantajaan sitoutuminen on erilainen eri
ikaisilla ihmisilld&. Samoin muutosvauhdin sietokyky on erilainen.”

”Henkilostdjohtamisen vaatimukset monimuotoistuvat, koska ihmis-
ten motivaatioperusta ja suhtautuminen tyohon on hyvin erilaista eri
ikarynmillad. V. 2015 joukossa on edelleen yhteen tyonantajaan ja
vastuulliseen tyootteeseen sitoutuneita, mutta patkatyélaiset ja yksi-
I61liset tavoitteet elamassa vaikuttavat tydohon sitoutumiseen ja tyos-
s motivoitumiseen. Tyodehtoja joutuu ehkd neuvottelemaan yksilol-
lisesti ja joustavasti. Jatkuva muutos ja muutoksen kiihtyminen tuo-
vat omat haasteensa.”

Henkiloston osallistaminen muutokseen. Henkil6ston osallistamista muutoshank-
keiden suunnitteluun ja toteuttamiseen pidetdén kirjallisuudessa yhtend keskeise-
n& motivaatiota ja sitoutumista herattavana tekijana (Kanter 1985: 55; Beer, Ei-
senstat & Spector 1990: 161; French & Bell 1990: 202-203; Kirkpatrick 2001:
76). Osallistamisessa on keskeistd, ettd vastuuta hajautetaan organisaation alim-
mille tasoille ottamalla tyontekijoitd mukaan ongelmaan maarittelyyn ja ratkaisu-
jen etsimiseen (Beer 1980: 54). Vastuu rajautuu tyypillisesti alaisten mahdollisuu-
teen asettaa muutosohjelmalle alatavoitteita tai suunnitella kdytannén toimenpitei-
ta johtajan maarittelemille tavoitteille (Dunphy & Stace 1988: 323). Tyontekijoil-
le delegoidaan vastuuta omasta toiminnastaan operatiivisella tasolla sek& p&atok-
sistd neuvotellaan heidan kanssaan, mika lisd4 usein tyoviihtyvyytta ja mielek-
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kyyttd. Osallistaminen edellyttdd usein lisdantynyttd tiedon jakamista, palkitse-
mista sekd panostamista tyontekijoiden koulutukseen. Vuorovaikutuksessa pai-
nottuu avoimuus ja kaksisuuntainen keskusteleva dialogi esimies-alaissuhteissa
sekd tyontekijoiden valilla. (Kaufman 2001: 507.) Henkilostobarometriaineistossa
nousee esille, ettd henkildston osallistaminen muutokseen saattaa olla yksi keino
asenteiden muutokseen ja innovatiivisten ratkaisujen I0ytymiseen:

”Edessa on muutos, minkd vuoksi vanhoilla asenteilla ei pérjaa sen
paremmin vanhat kuin nuoretkaan. On keksittava uusia ja kiinnosta-
via ratkaisuja. Kaskyttamalla se ei onnistu, osallistuttamalla ehk&.”

Osaamisen kehittdminen ja pysyvan muutosvalmiuden
luominen

Tyontekijoiden osaamisen kehittdminen. HenkilGstotyon térked tehtdva on tukea
tyontekijoiden osaamisen kehittymistd ja oppimista muutostilanteissa muun mu-
assa kouluttamalla (Goodman & Dean 1981: 447-448; Kotter 1996: 106-109;
Attaran 2000: 796). Tyontekijoiden tiedot ja taidot muodostavat yksilon osaami-
sen ja koko organisaation muutoksen perustan. Yksi syy muutosten vastustami-
seen on se, ettd ihmisilla ei ole riittdvad osaamista selviytyd muutosten mukana
tuomista uudistuksista. Muutos saatetaan kokea kielteisend siitd syystd, etta yksi-
I6n tiedot ja taidot eivat riitd ongelmien ratkaisemiseen sekd tyotehtdvien suorit-
tamiseen. Muutospelkoa voi aiheuttaa myos se, ettd olemassa olevaa osaamista ei
tarvita tulevaisuudessa. Ihmiset saattavat yksinkertaisesti pelatd tuntematonta ja
epéilla kykyjdédn mukautua siihen, mik& aiheuttaa uuden oppimisen pelkoa (Kan-
ter 1985: 55; Mabin, Forgeson & Green 2001: 170). Henkilostobarometriaineis-
tossa oli lukuisia kannanottoja, jotka koskivat tyontekijoiden ajantasaisesta osaa-
misesta huolehtimista jatkuvien muutosten keskella:

”Muutosten myo6td varmistettava tyontekijoiden ajantasainen osaa-
minen.”

”Muuttuvat organisaatiot ja tehtdvat haastavat kouluttamaan henki-
I0st6d. Uudet organisaatiomallit ja tehtdvat vaativat henkilostolta
uudenlaista osaamista ja jos siitd ei huolehdita, se vaarantaa muutos-
ten onnistumisen seké& tyohyvinvointia.”

”Jatkuvat muutosprosessit vaativat tyontekijoiden jatkuvaa valmen-
nusta ja koulutusta ja motivointia.”



52  Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja

Lahiesimiesten muutosjohtamistaitojen lisédminen. Tyontekijoiden osaamisen
kehittdmisen lisdksi syytd panostaa lahiesimiesten muutosjohtamistaitojen kehit-
tdmiseen. Enenevassd maarin tarvitaan kaytdnnon osaajia muutosten l&pivientiin
organisaation eri tasoilla. Henkilostotyolla voidaan vaikuttaa organisaatioissa
toimivien ihmisten sopeutumiseen muutokseen merkittavalla tavalla. Erityisen
haasteen edesséd ovat ldhiesimiehet, joiden tehtdvand on ohjata ja tukea alaisiaan
muutoksessa. Esimiesten rooli on muuttumassa yha selvemmin asioiden valvojas-
ta tyoyhteison muutoksen tukijaksi, minka vuoksi tarvitaan uudenlaisia valmiuk-
sia ja toimintamalleja muutosten I&pivientiin. Henkildstobarometriaineistosta
nousee toistuvasti esille, ettd tulevaisuudessa tulisi kiinnitta& erityistd huomiota
johdon lisaksi juuri l&hiesimiesten muutosjohtamistaitojen kehittamiseen:

”L&hiesimiehen valmiudet muutosjohtamiseen tulee korostumaan.”

”L&hiesimiehet ovat keskeisid muutosjohtajia ja tarvitaan lisaval-
miuksia.”

”On ensiarvoisen tarkedd ettd johdon ja esimiesten muutosjohtami-
sen taidot kehittyvat.”

”Muutosjohtamista tulisi lisaté jokaisen esimiehen koulutukseen.”

Henkilostébarometrin mukaan ongelmalliseksi koetaan muutosjohtamisen teo-
reettisen tiedon soveltaminen kaytannon toimintaan. Lahiesimiesten osaamisen
kehittdmisessd onkin olennaista pyrkié tarjoamaan esimiehille kdytdnnonlaheisia
tyovalineitd muutosjohtamisen tueksi:

“Tunnetaan muutoksen teoriat, mutta kun on muutos k&ynnissé, ei
osata toimia.”

Pysyvan muutosvalmiuden luominen. Organisaation muutoksessa menestyminen
edellyttdd yksittaisten ihmisten valmiutta ja tahtoa muuttua sek& kykyé oppia pois
vanhasta tavasta toimia (Schein 1994: 243). Syvallisen muutoksen kannalta on
tarkedd opettaa organisaation jasenet arvioimaan Kriittisesti yhteisossa vallitsevia
implisiittisid olettamuksia sekd muuttamaan niitd itse (Argyris & Schoén 1978: 24;
Bartunek & Moch 1987: 486-487). Organisaatioihin tulisi kyet& luomaan jatkuva
ja pysyva muutosvalmius, jossa esimiehelld on keskeinen rooli. Esimies voi toi-
mia mentorina niille, jotka tarvitsevat apua kasvaakseen ja kehittydkseen tyos-
saan. Esimiesten tulisi pyrkia haastamaan alaisiaan alyllisesti kannustamalla heité
innovatiivisuuteen, luovuuteen ja riskien ottamiseen. Tarke&d on pyrkid I0yta-
méaan uusia nakokulmia ja ratkaisumahdollisuuksia ongelmiin kyseenalaistamalla
perusoletuksia ja perinteisid toimintatapoja. Virheiden tekeminen tulisi ndhda
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luonnollisena osana uuden oppimista ilman niiden tekemiseen liittyvaa rangais-
tusta. (Kouzes & Posner 1987: 8-9; Bass, Avolio, Jung & Berson 2003: 208.)
Henkilostobarometrista kay ilmi, ettd toisinaan ihmiset jaavat kiinni vanhoihin
toimintatapoihin. Selkeésti perdankuulutetaan henkiléston pysyvadn muutosval-
miuden luomista:

”Organisaatiot pitdd muuttaa siten, ettd niilla on kyky hallita jatku-
vaa muutosta ja kehittya jatkuvassa muutoksessa.”

”Harva pitd4 muutoksista ja nykyadn organisaatiot ja strategiat vaih-
tuvat hyvin nopeaa tahtia. Henkiloston on vaikea sisdistaa kaikkia
muutoksia ja ottaa ne oikeasti k&yttoon. Pysytdan ja pidattaydytaan
viimeiseen saakka vanhoissa systeemeissa eikd néhdé tulevaisuutta
muutosten jalkeen. Pitéisi saada ymmartamaan ettd kaikki muuttuu
koko ajan ja se on olennainen osa yritysmaailmaa tana paivana.”

”Koulutuksella ei voida antaa valmiita osaajia, koska muutosvauhti
kiihtyy. Ty6n muutoksessa mukana oleminen kouluttaa ihmista.
Koulutuksen keskeinen haaste on valmentaa muutoksen haltuunot-
toon. Johtaminen on entistd enemmé&n muutoksessa johtamista.”

Jaksamisesta ja tyOhyvinvoinnista huolehtiminen

Henkilostébarometriin vastanneista moni oli huolissaan esimiesten ja tydntekijoi-
den jaksamisesta ja hyvinvoinnista jatkuvien organisaatiomuutosten keskella:

"Tyontekijoiden jaksaminen ja hyvinvointi jatkuvassa muutospai-
neessa on iso haaste jo nyt ja tulevaisuudessa.”

”Jatkuva toimintojen tehostaminen, organisaatiomuutokset, ylip&éan-
sé jatkuva muutos stressaavat henkilostod siten, ettd tyossdjaksami-
seen pitdisi todella kiinnittdd huomiota. Kolmikymppisten elékdity-
minen muutossyisté on liséantynyt hurjasti.”

”Nykyinen muutosvauhti yrityksissa jattaa monesti jalkoihinsa hen-
kiloston jaksamiseen ja hyvinvointiin liittyvat asiat. Miten saamme
vietyd muutosprosessit organisaatiossa lapi siten, ettad henkilostolla
on riittdvat valmiudet lahted toteuttamaan muutosta ilman jaksamis-
tai motivoituneisuusongelmia.”
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Tyon kuormittavuuden huomioiminen. Huoli henkiléston tyohyvinvoinnista ei ole
aiheeton, silla organisaation muutostilanteet lisd4vat usein tyon kuormittavuutta.
Esimerkiksi uusi vaikea tyotehtdva ilman selkedd ja vanhaa toimintamallia voi
yllapitad korkeaa vireystilaa pitkidkin jaksoja, jolloin ty6 ylikuormittaa laadulli-
sesti. Tyot saattavat muodostua liian vaikeiksi tyontekijan kykyihin ndhden, kun
ammattitaito tai tydkokemus ei ole riittdva. Laadullista ylikuormitusta syntyy hel-
posti uudistettaessa tyossa tarvittavaa teknologiaa tai tehtévid organisaatiomuu-
tosten yhteydessd, mikali henkilGstotyossa ei ole riittdvassa maarin huomioitu
tyontekijoiden koulutusta. Usein muutostilanteisiin liittyy my6s maarallista yli-
kuormitusta, silla toiden mé&éra saattaa lisdédntyd muutosjakson aikana. Tyd voi
olla méarallisesti ylikuormittavaa, mikali tyotehtdvia on liian paljon suhteessa
tyontekijan suorituskapasiteettiin. (Niskanen & Murto 1998: 42—-44.) Henkilsto-
barometristd ilmenee, ettd henkiloston vahentdminen, muutosten takia lisdantynyt
tyomaara ja kiire ylikuormittavat ihmisid. Jatkuvassa muutospaineessa eldminen
ilmenee tybhyvinvointiin liittyvind ongelmina:

”Muuttuvissa organisaatioissa, joissa on entistd vahemman tekijoita,
on huomioitava, ettd tyokuvista tulee mielekkaita ja ettd tyot maaral-
lisesti ovat oikein mitoitetut.”

”lhmiset ovat ylikuormittuneita jatkuvien organisaatiomuutosten ta-
kia ja huomio kiinnittyy enemman selviytymiseen kuin todellisiin
tavoitteisiin. Lisaksi selviytymistaistelussa itsetunto romahtaa, mika
johtaa itsensa korostamiseen ja muiden painamiseen. Inhimillisyys
katoaa tydyhteisosta.”

”Jatkuva muutostila nékyy liséantyvina sairaspoissaoloina ja muussa
tyossajaksamisen ongelmissa. Tyontekijan merkitysta pitaéd jélleen
nostaa. Osaamisen kehittdmisen, tyéhyvinvoinnin ja osallistuttami-
sen kautta voidaan kilpailukykya yll&pitaa ja nostaa.”

Riittavalla koulutuksella ja pienelld tydvoiman lisaykselld voidaan pyrkia véaltta-
mééan muutostilanteiden kuormitusta sekd sairaspoissaolojen syntymista (Niska-
nen & Murto 1998: 43). Ylikuormituksen jatkuessa pitkaan ilman elpymistaukoja
voi seurauksena olla kasautuva kuormitustilanne (Niskanen & Murto 1998: 45).
Pitkdaikaisessa jannitystilassa elaminen ei ole ihmisille hyvéksi, minka vuoksi
onnistuneen muutosjohtamisen kannalta on tarke&4 juhlia valitavoitteiden saavut-
tamista seka tarjota ihmisille mahdollisuus hengahtda hetkeksi (Kotter 1996: 122).
Tyon s@adeltdvyyden lisédminen on myos erds keino pyrittdesséd vahentdmaan
tyon tuottamia kuormitusoireita tai sairastavuutta (Niskanen & Murto 1998: 55).
Tyontekijoiden osallistamisen muutokseen on todettu lisddvan tydhyvinvointia
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sekd ehkaisevan heidan stressaantuneisuuttaan (Mikkelsen, Saksvik & Landsber-
gis 2000: 167-168).

Emotionaalinen tukeminen. Onnistuneen muutosjohtamisen kannalta on térke&
auttaa ihmisid muutosten aikana myos psykologisesti, jotta he kykenevét toimi-
maan asetettujen muutostavoitteiden mukaisesti. Esimies voi antaa henkisté tukea
tehtdvien suorittamiseen osoittamalla empatiaa ja ymmartamystd seka kuuntele-
malla. Olennaista on osallistua muiden organisaation jasenten tuntemuksiin seka
ilmaista uskonsa ihmisten kykyyn toimia tehokkaasti ja vastata haasteisiin. (Nad-
ler & Tushman 1990: 83; Kirkpatrick 2001: 42—-43.) Tarke&a on luoda tydyhteison
jasenille voimakas yhteenkuuluvuudentunne sekd innostaa ja kannustaa heita
omalla esimerkilld (Kouzes & Posner 1987: 10-12). Henkilostbaroaineiston pe-
rusteella tyontekijoiden jaksamisessa organisaatiomuutoksissa korostuu juuri
henkisen tuen merkitys:

”Jatkuvassa muutospaineessa henkilokunta tarvitsee tukea jaksaak-
seen tehdd hyvin jokapaivéisen tyonsa ja tuottaa mahdollisimman
hyvéa palvelua asiakkaille.”

YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Taman artikkelin tarkoituksena on ollut kuvata suomalaisen henkildstotyon kes-
keisia haasteita muutosjohtamisen ndkokulmasta. Tulokset osoittavat, ettd henki-
I0stotyossa tulisi ensinndkin Kiinnittdd erityistd huomiota muutostarpeen enna-
kointiin ja maérittelemiseen. Tulevaisuudessa toimintaympéristén muutoksiin
reagoiminen ei enaa riit4, vaan kilpailukyvyn varmistamiseksi tarvitaan muuttuvi-
en olosuhteiden jatkuvaa ennakointia sekd organisaation siséista kehittymishalua.
Liian tihedan toistuvat ja jatkuvat muutokset asettavat henkilostotydlle suuria
paineita. Toteutettavien muutosten valinnassa tulisikin huolella pohtia niiden to-
dellinen tarpeellisuus sekd vaikutus organisaation eri osa-alueisiin. Organisaatio
on monitahoinen toisiinsa kytkoksissé olevien osajérjestelmien muodostamasta
kokonaisuus, jossa muutokset yhdessd osassa saattavat vaikuttaa myds muihin
osiin. Muutosjohtamisessa menestyminen edellyttdd siten eri osatoimintojen yh-
denmukaista kehittdmistd. Organisatoristen taustekijoiden ja ongelmien méaaritta-
misen lisdksi olisi kyettdva huomioimaan muutoksen merkitys myos yksilotasolla.
Ihmiset tarvitsevat perustellun syyn muutokselle sekd oman roolinsa selkedd méé-
rittelemista.

Toinen keskeinen henkildstotyon haaste liittyy tyontekijoiden motivoimiseen ja
sitouttamiseen jatkuvaan muutokseen. Sitoutuakseen ja motivoituakseen muutok-
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seen ihmiset tarvitsevat yhteista visiota siitd, minkdalaisia parannuksia muutoksella
voidaan saavuttaa. Kauaskantoisten visioiden lisaksi tulee asettaa selkeitd paa-
maaria ja valitavoitteita sekd palkita ihmisid niiden saavuttamisesta. Tarke&a on
my0s antaa tunnustusta ja palautetta hyvista tyosuorituksista. Muutokseen moti-
voitumista edesauttavat sellaiset tavoitteet, joista tyontekija kokee saavansa itsel-
leen jotain arvokasta. Henkildston monimuotoistumisen vuoksi on tarkeda huo-
mioida ihmisten yksilOlliset tarpeet ja erilainen motivaatioperusta. Osallistamalla
tyontekijoitd muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen voidaan pyrkia lisédmaan
ihmisten motivaatiota ja ty6hyvinvointia.

Kolmas henkilostotyon haaste on huolehtia henkiléston osaamisen kehittdmisesta
ja pysyvan muutosvalmiuden luomisesta jatkuvien muutosten keskelld. Koulutta-
malla ja valmentamalla voidaan tietojen ja taitojen kehittdmisen liséksi vaikuttaa
asenteisiin seka vahentaa epéluuloja uusia toimintatapoja kohtaan. Tydntekijéiden
kouluttamisen ohella on tarke&é tukea myos lahiesimiesten muutosjohtamistaito-
jen kehittdmistd. Lahiesimiesten kouluttamisessa on olennaista opettaa esimiehille
teoreettisen tiedon soveltamista kaytantoon seké tarjota kdytannénlaheisia tyova-
lineitd muutosjohtamisen tueksi. Jatkuvien muutosten vuoksi organisaatioihin on
kyettavd luomaan pysyva muutosvalmius kannustamalla ihmisid luovuuteen, ris-
kinottoon, perinteisten toimintatapojen kyseenalaistamiseen ja virheista oppimi-
seen.

Neljas haaste liittyy henkiloston jaksamisesta ja tydhyvinvoinnista huolehtimi-
seen jatkuvien muutosten keskelld. Toistuvat organisaatiomuutokset kuormittavat
sekd laadullisesti ettd maarallisesti ihmisid. Tdman vuoksi henkildstotydssa on
tarked mitoittaa oikein tyomaara seka tyontekijéiden osaamistaso suhteessa annet-
tuihin tyotehtaviin. Esimerkiksi riittdvalla ohjaamisella ja koulutuksella sek& het-
kelliselld tybvoiman ja tyontekijoiden osallistumismahdollisuuksien lisdé&amisell
voidaan pyrkid valttdmaan sairaspoissaoloja ja tyonkuormitusta. Ihmisten henki-
sessa tukemisessa on olennaista empatian osoittaminen ja kuunteleminen, omalla
esimerkilld innostaminen ja kannustaminen sek& yhteisollisyyden tunteen vahvis-
taminen.

Seuraavaan taulukkoon on koottu barometriaineiston pohjalta ehdotuksia ja suun-
taviivoja muutosjohtamisen tueksi henkilostotyossa:
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I Muutostarpeen ennakointi ja maaritteleminen

e Tee muutosten ennakoinnista keskeinen Kilpailutekija.

e Puntaroi useasta ndkékulmasta muutosten tarpeellisuus ja valikoi tarkoin
toteutettavat muutokset.

e Huomioi muutosten vaikutukset kokonaisvaltaisesti ja pyri eri osatoiminto-
jen yhdenmukaiseen kehittamiseen.

e Perustele muutokseen johtaneet syyt ja taustatekijét huolella sek& maarittele
muutoksen merkitys yksilotasolla.

II'Muutokseen motivoiminen ja sitouttaminen

¢ Aseta muutokselle selkedt tavoitteet seké organisaatio- ettd yksilotasolla.

¢ Anna tunnustusta hyvisté tydsuorituksista ja palkitse muutostavoitteiden
toteutumisesta.

e Huomioi tyodntekijoiden erilainen motivaatioperusta ja yksilolliset tarpeet.

e Tarjoa ihmisille mahdollisuus osallistua muutoksen suunnitteluun ja
toteuttamiseen.

117 Osaamisen kehittdéminen ja pysyvan muutosvalmiuden luominen

e Varmista tyontekijoille riittdva ja sd&dnnollinen koulutus osaamisen
yllapitamiseksi.

o Tarlj(oa lahiesimiehille kdytdnndnlaheisia tyovélineitd muutosjohtamisen
tueksi.

e Luo jatkuva muutosvalmius kannustamalla ihmisi& luovuuteen, riskienotta-
miseen, perinteisten toimintatapojen kyseenalaistamiseen ja virheistéa
oppimiseen.

IV Jaksamisesta ja tyohyvinvoinnista huolehtiminen

« Mitoita oikein tyomé&ara ja annetut tydtehtévat suhteessa tyontekijoiden
osaamistasoon. Lisad tarvittaessa tydvoimaa hetkellisesti, ohjaamista ja
koulutusta seka tyontekijéiden mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsa.

e Osoita empatiaa, kuuntele seké innosta ja kannusta omalla esimerkilla.
Vahvista yhteisollisyyden tunnetta.
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UNDERSTANDING THE FUTURE CHALLENGES
WITH GENERATION Y AT WORK

Susanna Kultalahti

Abstract: The purpose of this theoretical review is to introduce generational aspect in leadership.
Furthermore, it emphasizes the characteristics of Generation Y and concentrates on the challenges
when leading Generation Y. Furthermore, relatively strong emphasis is on the well-being of to-
day’s young adults, i.e. Generation Y. They are representing increasing early retirement rates and
sickness absences already in the beginning of their careers. This is alarming, especially when
considering that they have decades of working life ahead of them. Generation Y is said to chal-
lenge HR in the future, and the challenge is already started. Thus, it is essential for HR to recog-
nize the special characteristics and how to react to them. Generation Y cannot be ignored in HR
today nor tomorrow.

Keywords: Well-being; Leadership; Generations; Generation Y

INTRODUCTION

Questions concerning Generation Y and its effects on working life deal with sev-
eral themes of HR now and in the future. Generation Y is starting to enter the
workforce in full speed soon, thus, the challenges are faced and are inevitable in
coming years. The interest around Generation Y has to do with its special charac-
teristics that are to be discussed later in this paper. Furthermore, the state of well-
being of these young employees is concerning, as they are also retiring in full
speed. All in all, leadership and supervisors are the key factors when these aspects
are concerned. This triangle — well-being, Generation Y, leadership — is the basis
for this article.

Hence, this setting supports the purpose of this report. This article’s focus is
mainly in the future HR, since Generation Y shows its full power in next years.
Moreover, in this article, Generation Y is discussed in the light of leadership and
well-being, somewhat essential parts of any HR. Thus, the purpose of this paper is
to enlighten the generational discussion, especially concerning Generation Y,
with more familiar themes, such as leadership and well-being. The used approach
is theoretical, representing the ongoing discussion and research.

Lack of well-being in today’s working life has enormous expenses of 24-30 bil-
lion euros in Finland, claims professor and director of Finnish Institution of Oc-
cupational Health, Guy Ahonen. This cost is based on early retirements and sick-
ness absences. Thus, people do not feel well nowadays, and consequences are
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inevitable in working life. At the same time, careers are wanted to extend, even
though thousands of employers under 35 are displaced from work life. Emphasiz-
ing the improvement of working conditions, even a minor enhancement reduces
the costs remarkably. (Kauppalehti 2011: 4-5.)

Furthermore, in 2009, five people under 30 years were retired daily because of
mental health problems. Thus, the well-being of today’s young employees, the
Generation Y, needs special attention. Their sick leaves due to mental problems
have been increasing for almost a decade, and the increase has been significantly
greater than among older employees. (Raitasalo & Maaniemi 2011.) According to
the recent statistics, the number of young people on a disability pension is enor-
mous. Three fourth of the pensions were dealing with mental problems, and de-
pression as the cause for retiring is peaking: there were increases of 60,5 % (men)
and 42,1 % (women) between 2004-2009. (Malin 2011; Pakkala 2011; Raitasalo
& Maaniemi 2011; Grénvall 2010.) It is noteworthy, that in other age groups the
mental problems causing early retirements have been decreasing. Thus, the men-
tal problems are characterizing to be a problem especially for younger employees.
(Raitasalo & Maaniemi 2011.)

The reasons behind the increase in young people’s mental problems are complex
and multidimensional. There might be changes and development in diagnostics
and the benefit process. Moreover, problems might have been identified sooner
and dealt with in the early stages. Nevertheless, the resources are not adequate,
and not all problems are tackled before they get prolonged and reflect to the
working life as well. In addition, pressures and expectations nowadays concerning
studying, work, family and overall coping can overwhelm young people. (Rai-
tasalo & Maaniemi 2011.) According to Twenge (2009), it is noteworthy that
work-life balance worries mostly graduates who have not even started their own
families yet. Either way, the development in sick leaves and disability pensions is
concerning (Raitasalo & Maaniemi 2011).

Research has also discovered that especially short absences have been higher
among young employees (Arola, Pitkéanen, Nygard, Huhtala & Manka 2003;
Manka 1999: 225). According to Vahtera & Pentti (1995: 101-102), short ab-
sences may indicate other than actual diseases, for example, motivational prob-
lems, attitudes, atmosphere in the workplace, problems with job designing and
other factors that have an effect on the quality and productivity of the work.
Manka (1999: 225, 250) discovered that even though interventions she conducted
did not decrease the amount of short absences, employees involved with them
were less stressed, had higher locus of control and feeling of coherence. Moreo-
ver, they rated their physical condition higher than other employees. Neverthe-
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less, employees under 30 years found the incentive programs the least motivating,
the engagement was the lowest in comparison with employees of other ages, their
stress levels increased the most and the level of professional competencies was
the lowest. Thus, it is crucial to examine the well-being and expectations of the
young employees, today’s Generation Y, in order to enhance their coping in the
future as well as their productivity in the working life. (Manka 1999: 225, 250.)

Comfortingly, well-being can be managed. In fact, leadership has a great impact
on well-being of the work community. More importantly, well-being affects the
performance and productivity of the organization. There are numerous ways to
promote well-being, but in every procedure leadership and supervisor play a sig-
nificant role. Leadership’s role goes beyond diminishing the negative effects,
such as harassment, bullying or discrimination. Good and productive atmosphere
is created through mutual understanding of the rules and roles in the workplace,
as well as open communication between the employees. (Juuti 2006: 83-84.)

In addition to well-being, also generational differences and diversity can be man-
aged as well. In fact, when the workforce is diverse, it needs to be managed ac-
cordingly in order to increase organizational performance. Even though empirical
research is sparse, it is hypothesized that diversity management moderates the
relationship between leadership and organizational performance. Especially con-
flicts and tensions, which exist because of the diversity, need to be managed.
(Dietz & Petersen 2006: 226-230.)

Moreover, the most important reason, why young employees leave their job now-
adays is the relationship with their supervisor. Parents have given them ‘quality
time’, and as a consequence, they do not feel at ease with authoritarian leadership
style or negative supervisor. They prefer more mentoring and coaching leadership
style as well as transformational leadership, where the supervisor inspires and
motives. (Jamrog 2002.) Thus, it is even more justifiable to include Generation
Y’s point of view in this study as well.

WELL-BEING

The definition of well-being is scattered, as it can be perceived in different ways
and have different aspects (Danna & Griffin 1999). Regardless of the multidimen-
sional nature of well-being, it is first and foremost an entity. Different aspects of
life should be balanced in order to feel well. Furthermore, different aspects are
affected by one another. (Manka 2007: 50, 163.) Traditionally, well-being discus-
sion has concentrated on the physical factors and health, but mental aspect has
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been increasing recently, and has been highlighted in research (Danna & Griffin
1999).

The well-being literature is wide-spread, not to mention that the definition is blur-
ry and hard to handle. Well-being can refer to physiological state, but more often
it also encompasses the mental health and perceptions of the psychological condi-
tion too. Also emotional factors are considered to be part of well-being. (Danna &
Griffin 1999.) WHO, for example, states that being well is more than not being
sick, thus, physical, mental and social aspects should be considered as a part of
well-being (World Health Organization 2011). If anything, health is an indicator
of well-being (Pfeffer 2010).

Well-being is an entity. To be able to feel well, different aspects of life should be
balanced, including the social life, physical health and leisure time. Thus, well-
being cannot be measured solely with medical tests and factors. (Manka 2007: 50,
163.) As people spend one-third of their adult lives at work, it has an effect on
their both physical and mental health (Cunningham, Weathington & Burke 2008).

Traditionally, well-being has been viewed through the negative lens. That is, re-
search has focused on the diseases and problems. Nowadays the concentration is
more on the positive effects and feelings as well as on the productivity of a happy
worker. Nevertheless, it is not a matter of neglecting or ignoring difficult issues.
Even though stress is possibly the most important predictor of low productivity,
lack of motivation, dissatisfaction and absenteeism at work, researching vigor,
instead of its opposites stress and burnout, is something that organizational re-
search is focusing on. (Diez-Pinol, Dolan, Sierra & Cannings 2008; Manka 2007:
160.)

The factors of well-being by Manka

There are not many publications on Manka’s model. Nevertheless, in a discussion
with her, she mentioned that her model is based on the one by Ruohotie (1990).
Manka has developed Ruohotie’s idea further by naming the factors more suitaby
to describe their meanings in the well-being context. Furthermore, she has placed
an individual in the middle of the model, since everyone interprets the character-
istics of an organization in their own way. She also pointed out that more research
is needed to examine, whether the most important factor is, in fact, especially the
social capital when considering the work community. (Manka 2011 b.) Neverthe-
less, Manka’s model is suitable for all kinds of organizations, regardless of their
size or field of industry.



Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja 65

Manka’s model is four-dimensional (Manka 2011 a; 2008: 16). In the center,
there is the individual and the different factors influencing well-being: locus of
control, motivation to develop, health and physical condition. They are surround-
ed by attitudes, since no expedient is effective unless the employees themselves
have the willingness to improve their health and well-being (Otala & Ahonen
2003: 22). Well-being is affected by different factors, which are grouped to four
dimensions. The model can be utilized regardless of the type of the organization,
since the factors related to well-being are common for all kinds of organizations.
(Manka 2008: 18.
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*  goal setting
flexibility
constant
development
functional work
environment

VAN
Attitudes

INDIVIDUAL
e locus of
SUPERVISOR cont_rol . CLIMAT(E)en
ici *  motivation to ¢

zigtl:;gg?gve develop comrpunlqatlon

leadership health and * Tfunctionality of
physical the group
condition

il

NV

possibilities to
affect work
inducements for
learning
external
compensation

WORK

Figure 1.  Healthy organization (Manka 2011; 2006: 16; 1999: 98-99).

The first block to be presented in Manka’s model is work. It reflects the employ-
ee’s possibilities to influence the work, goal setting and other aspects of it. This
part of the model also includes the inducements for learning, diverse tasks and
possibilities for learning, as well as compensations and other external rewards.
(Manka 2011 a; 2008: 18.) Ruohotie (1990: 58) considers the inducements also
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from the feedback’s point of view, that is, to which degree the job itself provides
feelings of success and progress. Compensations, can be considered also in rela-
tion to the performance. Together with the meaningfulness of the work, internal
feedback explains the variation in motivation (Ruohotie 1990: 98).

The second block describes the influence of an organization on well-being and the
critical factors therein. The organization supports well-being by being flexible
and providing the employees with chances to affect their work; a strict hierar-
chical structure is, thus, not a suitable option, thus. The organization should ena-
ble knowledge development in order to satisfy customers’ needs and to stay com-
petitive. In addition to structural factors of the organization, the physical facilities
(for example different kinds of tools) have to be up-to-date, safe and appropriate.
The organization should also state its vision, goals and strategy clearly and live up
to them. (Manka 2011 a; 2008: 17; Ruohotie 1990: 57.) It is also crucial to care-
fully plan and implement training for supervisors (Ruohotie 1990: 100).

Thirdly, Manka’s model describes the effect of the climate on well-being. The
colleagues and the work community have an impact on the well-being as well as
the supervisor and the employees themselves (llmarinen 2006: 134). The work
community is an important factor when employees’ motivation to be increased
(Ruohotie 1990: 100). Interaction in the workplace should be open and communi-
cative. It also includes valuing other people’s jobs, willingness to help others and
trusting one another. Nevertheless, the productiveness can be increased by job
redesign in order to make the organizational goals eligible for everybody. (Manka
2011 a; 2008:18; Ruohotie 1990: 58.)

Finally, the fourth factor of the well-being model is the supervisor. This dimen-
sion is two-fold. Leadership, on the one hand, involves fair treatment of the em-
ployees, building up trusty relationships and paying attention to employees’
needs, wishes and challenges. The supervisor is the key factor when improving
the performance and motivating employees. Moreover, well-being is enhanced by
a receptive supervisor, who picks up different kinds of signals from the subordi-
nates. The managerial perspective, on the other hand, describes the performance
related factors, such as setting and striving for the goals, giving feedback and in-
structions. (Manka 2011 a; 2008: 18; Ruohotie 1990: 57.) Leadership creates the
possibilities to achieve the goals (Ruohotie 1990: 100).
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Meaning of well-being to organizations and individuals

Organizations are dependent on the productivity and creativity of their personnel.
Organization’s ability to act productively is related to well-being: if people do not
believe in what they are doing and their organization, or they do not feel well
(physically, mentally, occupationally), they cannot be creative in providing new
ideas, services or products. In that case, organization is not able to succeed. (Juuti
2006: 84.)

Well-being is one of the factors that form and affect organization’s competitive-
ness. From organization’s point of view, another important factor is the number of
sickness absences, since they have direct and indirect effects on costs. Thus, well-
being should be an integrated part of everyday operations and management. (Ni-
vala 2006: 93-94.) Well-being not only enables — or lack of it disables — organi-
zation’s productivity but nowadays attention to the different sides of well-being
can even be legislated. The increasing insurances costs and fear of litigation are
also forcing organizations to focus more on their responsibilities towards employ-
ees. Thus, proactive measures in preventing stress and its harmful outcomes are
playing a more important role in the future. That is, treating the actual disease, not
only the causes. Moreover, carefully and suitably designed wellness programs
prevent stress and ill-being in the first place. Concentrating on the prevention is
also more cost-effective than to treat the already broken out symptoms, like stress,
loss of productivity, family problems, job dissatisfaction and absenteeism.
(Cooper & Cartwright 1994.)

Nowadays, more and more companies are trying to find the means to improve
employees’ well-being with different initiatives. Until now, it has been difficult
for organizations to measure the success of an intervention that, on top of every-
thing, is a long term one. Thus, they have not been able to see the actual effect of
a wellness program on health care costs. Demonstrating the savings with, for ex-
ample, return on investment (ROI) calculations, has made the wellness programs
more easily accessible for managers. Moreover, large companies have been un-
willing to be proactive in well-being enhancement. Thus, small- and medium-
sized companies have an opportunity to engage their workers and show organiza-
tional commitment. (Cunningham et al. 2008.)

As stated earlier, well-being of the employees is almost a necessity in order for
the organization to be productive and of high performance. Jurvansuu, Seitsamo
& Tuuli (2000: 110, 124) found also an opposite relation: when the organization
is successful and productive, perceived well-being among employees is higher.
Thus, well-being and productive enhance each other, and cannot be distinguished.
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Further, organizations’ success is also affected positively by good working abili-
ties and high state of mental well-being. Ill-being of the employees was prevent-
ing from success.

GENERATIONS

A generation is a group of people born within a specific time period. Thus, birth
year defines the generation. (Smola & Sutton 2002). Moreover, based on the mu-
tual birth year, members of a generation share ““a common location in the histori-
cal dimension of the social process” (Parry & Urwin 2011). The beginning and
ending of a generation cannot be defined for certain, but scientists have been able
to narrow down the range. Today’s workforce is consisted mainly of the three
following generations: Baby Boomers, Generation X and Generation Y, respec-
tively. The latter is just entering the work life facing the previous ones as manag-
ers and authority. (Smola & Sutton 2002.)

Generation’s characteristics are based on life events that have a significant impact
on the development of the individual, usually in the childhood or early adulthood.
(Smola & Sutton 2002.) The collective memory reaches out even to music, televi-
sion shows and movies (Parry & Urwin 2011; Arsenault 2004). These events will
shape generation’s mutual attitudes, preferences and behavior (‘generational im-
printing’) (Parry & Urwin 2011). According to Twenge (2009) Gen Y-ers, or any
other generation, has raised themselves, and every generation reflects the culture
in which they are born. Further, Smola & Sutton (2002) stated that different life
events form different attitudes, values and opinions and generate divergence be-
tween generations. These basic assumptions are rather stable throughout the per-
son’s life.

For the Baby Boomers, or Boomers (born between 1946 and 1964, 1944-1960
according to Arsenault 2004) work and organizational goals are important. Thus,
the loyalty to an organization is greater than within the younger generations. They
are good mentors and enjoy having consensus. (Smola & Sutton 2002.) Charac-
teristic of their childhood was safety, prosperity, traditional family background
(two-parent household) and optimism (Gursoy, Maier & Chi 2008).

The first wave of Generation X-ers, on the other hand, was born in 1965 and the
last wave, arguably, in 1977 (or 1961-1980 in Arsenault 2004). There seems to be
distinct differences compared to the former generation. Gen X-ers are reported to
be more ‘me’-oriented, cynical, and for them the work is not the center of atten-
tion, since they would be more interested than others in quitting their work when
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winning a lot of money. (Smola & Sutton 2002.) In their youth, Gen X-ers had to
adjust to less and less wealth, divorcing parents and dual-career families (Gursoy
et al. 2008). In the center of attention is social status and professional identity
(Wais 2002: 156). Young adults need to be challenged since they want to make
progress in their career. (Harju & Kallasvuo 2007: 39-40.)

The youngest incoming generation now entering the workforce is Generation Y,
or Millenials. Born between 1978-1995 (Arsenault, 2004, prolongs the span from
1981 to 2000), Millenials have grown up with technology: their ways to com-
municate and enslave the technology differ enormously from the previous genera-
tions (Welsh & Brazina 2010). Furthermore, they are said to be even more crav-
ing than Gen X-ers when it comes to working arrangements and compensation.
They also differ from previous generations by being more socially active. (Gursoy
et al. 2008; Smola & Sutton 2002.) Furthermore, Gen Y has witnessed some shat-
tering events such as acts of terrorism, school violence and shootings as well as
natural disasters. These experiences have had an inevitable effect on how Milleni-
als faces the world and what kinds of values, opinions, and perceptions they pos-
sess. (Welsh & Brazina 2010.)

The upswings in economy have given Millenials confidence and optimistic and
prosperous expectations concerning the future. Nevertheless, they are interested
in voluntary work, and friends and family are the priority number one. (Gursoy et
al. 2008; Arsenault 2004; Hart & Brossard 2002.) Gen Y-ers has watched their
mothers working outside the home and dual-career families have been the norm
for them. Also their mothers have often built themselves a career before starting a
family. (Welsh & Brazina 2010.)

Gen Y-ers have had over-careful and supervising parents. That has taken the edge
off of Gen Y-ers’ independence and self-reliance. Also media and teachers have
had an impact on shaping Generation Y. (Twenge 2009.) Jamrog (2002), on the
contrary, claims that being members of dual-career families, Gen Y-ers have had
to become independent earlier than, for example, their parents. He continues that
this fact has an impact on the supervisor relationship as well: Gen Y-ers want to
have close ties with their supervisor, since the similar kind of affection might
have been missing in their childhood.

Generational aspect in leadership

There are generational differences in how people from different generations act as
leaders and how they want to be led (Arsenault 2004). Differences are based on
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the collective mind-set of each generation, consisted of attitudes, beliefs and val-
ues as described before. Arsenault discovered that every generation has created a
culture of its own. According to his study, preferred leaders predicted the pre-
ferred leadership style. Baby Boomers identify themselves with passionate and
anti-hierarchy leader, whereas Generations X and Y respect competent and
change agent qualities in a leader.

Furthermore, Baby Boomers stood out calling for compassionate, honest, compe-
tent and spirited leader. Generations X and Y, on the other hand, want their lead-
ers to challenge the system and create change. For them, honesty is not necessary
the best policy and they are ready to stretch the rules concerning whether one
should tell the truth or not. On the contrary, Baby Boomers ranked honesty as the
most important characteristic a leader should possess. (Arsenault 2004.)

Although being different, Gen Y-ers have their own advantages that should be
exploited. They want to be successful and their tolerance is good. In work life, the
managers should steer them into right directions, since they might have false and
too optimistic expectations about their own competences. In such cases, burnout
and stress-related symptoms are possible if the expectations are not met. (Twenge
2009.)

Managers have an excellent opportunity to harness the Gen Y-ers as the most
productive workers. There are, nevertheless, factors that should be taken into con-
sideration. Millenials also want the leadership style to be a balanced mixture of
flexibility, high demands, responsibility, time for trial and error, clear directions
and freedom to do things in their own way, not to mention that they adore collab-
oration and team play. That is more than enough pressure for the managers espe-
cially when all this should occur with constant and constructive feedback. (Martin
2005.)

The younger the employee, the more important it is to get respect from the man-
agement and colleagues (Hurst & Good 2009; Lievegoed 1995: 66.). Feedback,
evaluations and possible criticism have their effect on every aspect of life. Appre-
ciation especially from the supervisors can make their day. Likewise, a claim or a
mistake can make the whole world seem as an impossible place to live. (Lie-
vegoed 1995: 66.) Instant bonuses and different kinds of perks are the best feed-
back for Generation Y (Hurst & Good 2009). All in all, the Gen Y-ers’ relation-
ships between their supervisors differ from the older generations (Myers &
Sadaghiani 2010).

When the employer is concerned, there are few things that should be taken into
consideration. Research shows that the career expectations reflect the values Gen-
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eration Y possesses. Thus, knowing, understanding and accepting the unique
traits Gen Y-ers have help the organization to bring out the best in them. It is cru-
cial for the organizations to understand that the part-time jobs students have, have
an effect on their later career and the employers’ image. Thus, if the organizations
want to engage young graduates, they should take care of them from the very be-
ginning. Moreover, Gen Y-ers want to have responsibilities and promotions al-
ready in the early stages of their career, since they are afraid of stagnation. Em-
powering gives needed flexibility them for them, and a feeling of being wanted
and important. They are not afraid of multi-tasking; thus, job enlargement gives
their careers variability, especially when there are only slight chances for vertical
promotions at that moment. Finally, Gen Y-ers’ need for work-life balance should
not be ignored. They cannot be forced to make the work their priority number one
— and the only one to suffer would be the employer since the Gen Y-ers vote with
their feet. (Behrstock-Sherratt & Coggshall 2010; Broadbridge, Maxwell & Og-
den 2007.)

GENERATION Y’S WELL-BEING AS SUPERVISOR’S
CHALLENGE

Next, well-being has been discussed in leadership’s point of view. Special atten-
tion has been paid to Generation Y, and the discussion is structured following
Manka’s model of well-being and its four dimensions.

Job

Gen Y-ers have high expectations concerning their career plans, education and
professional matters. According to a recent research, they do not always live up to
their own expectations, as more and more have reported wanting to complete a
graduate education, but the actual number of graduates has not increased. The
same pattern has been identified in issues concerning, for example, “work as a
‘professional’ under the age of 30”. Thus, Gen Y-ers set themselves goals they
cannot attain and are very optimistic about their future. Perfectionism and over-
confidence have peaked with Gen Y but that, naturally, does not mean they are
successful in fulfilling their hopes. On the contrary, mental health problems have
increased, especially because of the more often perceived stress and anxiety.
(Twenge 2009; Hurst & Good 2006.) Same kind of indications was found in HR-
barometer as well: the data showed that many young people want to become lead-
ers and managers immediately, even though education and experience is insuffi-
cient; they have a need for securing the title in early stages of their careers.
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Thus, Generation Y has special characteristics that should be understood in order
to maintain their well-being in the future. In addition, with different strategies,
such as mentoring and training, the gap between job expectations and the reality
can be reduced. Nevertheless, whatever the procedure, generational characteris-
tics should be taken into consideration. (Hurst & Good 2006.) According to the
HR-barometer data, there are some differences between generations. The young
people like to come and go, which is a big chance in comparison to older age
groups and increases employee turnover. In addition, leading new generations is
harder than older ones, as many young people have been able to live independent-
ly (see also Jamrog 2002). Thus, adaptation training is required in working life.

When learning, for example on the job, is concerned, Gen Y-ers prefer more
hands-on experiences, usage of different kinds of communicational systems and
interactive learning. Furthermore, they appreciate concrete instructions, frequent
and sufficient feedback, guidance, strict and outspoken rules, and they also want
to know what is ‘behind the scenes’, i.e. why they are learning in the first place or
doing what they are doing. Moreover, Gen Y-ers are questioning the tasks and do
not perform on the basis of plain duty. Deeper meanings give them strength and a
feeling of being important — that is something that should be kept in mind, since it
gives Gen Y-ers an energy boost. (Behrstock-Sherrat & Coggshall 2010; Twenge
2009.) Moreover, they are willing to challenge the technological solutions in the
organization, and in case they do not respect them, they get bored (Harris 2005;
Martin 2005).

Also increased demand for leisure time should be noticed. Moreover, according to
Twenge (2009), narcissism and entitlement inflict on having expectations for
plenty of leisure time. Gen Y-ers work to live and that affects the work values and
attitudes towards work. Today’s young people want more flexible and lighter
work schedules. (Behrstock-Sherrat & Coggshall 2010; Twenge 2009.) An em-
ployee, in fact, should be encouraged to cater for work-life balance in order to
feel committed to the organization, and to keep the work environment flexible,
something that Generation Y values (Hurst & Good 2009). In the HR-barometer
data, there were notifications that fewer and fewer young people want to fatten
the shareholders wallets with their own work input. They want more balance be-
tween their free time, time spent with friends, family life and work. Organizations
need to closely consider the values they have, that the young people can commit
to.

For Millenials, life is here and now. Thus, training and incentive programs as well
as the responsibilities need to be up-to-date and they have to have a feeling that
they are doing meaningful, value-adding and rewarding job at the present mo-
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ment. (Harris 2005; Martin 2005.) External rewards alone are not sufficient for
Generation Y (Hurst & Good 2009; Jamrog 2002). The best way to get Genera-
tion Y engaged is to create a pleasant work community and challenge them with
work itself (Jamrog 2002). HR-barometer showed indications that the youth today
refuses to do routine tasks. This puts pressure on work design, since expertise is
needed, but young people must also be able to carry out routine tasks.

Organization

There are several things that are related to well-being from organizations point of
view. Diez-Pinol et al. (2008) found that, on the one hand, overall working condi-
tions have a positive effect on preventing burnout, and, on the other hand, extrin-
sic factors cause burnout, when an employee is not satisfied with them. Thus, they
state that organizations have a possibility to support well-being of their employ-
ees. Further, they suggest implementing direct interventions and well-being pro-
grams. Cronin de Chavez et al. (2005) state, that well-being is tied to values.
Thus, it is important for the organizations to clearly discuss their values, and be
responsible for their actions. Especially Generation Y values flexibility (Hurst &
Good 2009), and as an organizational structure, flexibility enhances well-being
(Manka 2008: 17). Nevertheless, Cunningham et al. (2008) recognized the chal-
lenge in promoting well-being in organizations: its effects and almost inevitable
savings are hard to measure in monetary terms. Thus, it is hard to justify the im-
portance of well-being programs.

Even though it is difficult to say which one was first, a high productivity or high
subjective well-being, having an employee with both of these qualities is vital to
any organization. Organizations can face success and productivity by, for exam-
ple, clarifying the goals and enabling employees’ individual development and
fulfillment. Thus, organizations can exploit employees’ well-being in reaching
higher performance, since engaged workers are a key factor when the productivity
is concerned. (Russell 2008.)

Functional job-design provides the employees with tools to prepare themselves
for possible stressors. This can be achieved by giving the employees more control
over their work and assuring that the right people are in the right places, i.e., the
work matches with competences. Moreover, general skills to handle stressing
situations should be developed. (Strategic HR View 2007.)

Shaw & Fairhurst (2008) discuss the nature of development programs designed
for newly graduated Gen Y-ers. They state that Generation Y, in fact, is different
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than the previous ones, and this fact needs to be recognized and acknowledged
before any successful training can occur. Second, being ‘digital natives’, the us-
age of technology is essential in the training programs. Furthermore, Millenials
are familiar with searching for information, and can concentrate on several things
at the same time. In addition, it is natural for them to question and demand an-
swers. Third, despite of the protecting parents, Millenials have faced life events
that have shaped the whole generation. Thus, they have leaned on their families
and friends for support and their loyalty for them exceeds the loyalty to an organ-
ization. Because of this, Gen Y-ers demand — and expect instinctively — that their
work is flexible and their lifestyle does not need to change just because they enter
the worklife. Fourth, Millenials are not eager to take the responsibility for their
development. Thus, they have external locus of control, which makes them blame
the training programs instead of reflecting what they could have done better. Fi-
nally, robust Gen Y-ers are expected to bring new boost to the organizations —
and the others just have to deal with it. (Shaw & Fairhurst 2008.)

Millenials are not afraid of challenges. In fact, they want to be pushed to their
limits from the very first moment they enter the organization: increased responsi-
bility is a reward. But what Millenials lack are their time management skills.
They need to be taught to take care of the deadlines and deal with the unavoidable
interruptions. Even so, their high demands can be turned into profitable perfor-
mance. Today’s organizations need to accept the fact that Millenials are the most
willing to go where they feel respected, rewarded and needed — the change does
not frighten them, but the lack of it does. (Martin 2005.) However, Dries, Peper-
mans & De Kerpel (2005) state that against the common belief, Gen Y-ers actual-
ly appreciate organizational security and stability, and would like to engage them-
selves in an organization that is able to provide them with safety. But the reality
of today’s working life (a multiple-employer career but feeling an ache for securi-
ty) might have been changed, and it affects the shift towards boundaryless career
instead of the generational preferences.

Generation Y has been accused for lacking willingness to engage themselves in
an organization. In fact, for them, commitment and engagement are driven by
goals and projects, not the organization itself. Provided with adequate goals and
challenges, their behavior can be as committed as that of previous generations,
especially Boomers. (Myers & Sadaghiani 2010.) Further, HR-barometer data
showed, that young people do not commit to organizations, to them it is often
another step in the ladder to something else that may be important for either per-
sonal- or career development. In addition, HR-barometer data also showed indica-
tions that incoming new workers and partly also currently working young people
are not committed to organizations, but instead to various networks. This finding
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is in line with Myers & Sadaghiani (2010), as well. Moreover, these networks
young people possess are based on expertise, hobbies, and other factors unrelated
to the organization. Employees move between organizations and also between
different industries with more ease than before. Thus, it is more difficult for or-
ganizations to commit their personnel specifically to their own organization.

Climate

In today’s work environments bureaucratic structures are vanishing and employ-
ees of different age can have same responsibilities. Possible problems may rise,
when the different styles of working and communicating collide. Also the lan-
guage and the perceptions of colleagues may differ to a great extent. (Dwyer
2009.) According to HR-barometer, young people are bringing new behavior pat-
terns and ideals with them into working life. The challenge is, how to utilize these
features in a way that the previous ways of operating are not completely de-
stroyed.

Bridging the generational gap is a difficult task. Hatfield (2002) proposes small
gestures as a key to build effective multi-generational teams. Lunches, staff meet-
ings and collective goal setting bring the generations together. Furthermore, cus-
tomized achievement-based rewards and encouragement satisfy employees re-
gardless of the generation. (Hatfield 2002.) When the generational collision is
considered, according to HR-barometer data, the reasons behind the tension can
be in the lack of experience in co-working: the younger the employee, the weaker
the ability to cooperate, and the weaker the ability to take other members of the
working community into account. Young employees can lack even the most basic
manners.

In addition to knowing how the people should be led, leaders should focus on
their self-awareness as well. Thus, any concern of diversity, generational differ-
ences included, can be dealt with. (Bell 2010.) As a prize the employer could get
a team who exploits different kinds of values, opinions, ideas and perspectives.
(Hatfield 2002.) Millenials have high expectations concerning their colleagues: in
their opinion, everyone should be as motivated and engaged as Millenials them-
selves (Martin 2005). Nevertheless, Millenials are eager to work in socially active
work environments, and they prefer team work. These kinds of arrangements help
them to commit to the work and contribute their best. (Myers & Sadaghiani
2010.) Nevertheless, it should not be forgotten, that young people nowadays are
different to lead than those born between the 50°s to the 70s: encouragement and
motivation change, states the HR-barometer data.



76  Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja

Furthermore, as Millenial traits are expected to cause collisions at the workplace,
the formal, as well as informal, leaders from previous generations should show an
interest and inquisitiveness towards the new generation, instead of criticism and
negativism. In addition, as the HR-barometer indicates, the working community
truly faces challenges. In the end, it needs to do the upbringing that has not been
done at home. Young people are not really becoming independent, as parents can
come to the work place to “protect” their preciouses. Eventually, the diversity and
new modes of operations should be seen as opportunities, not obstacles. Milleni-
als’ ways of working and performing the tasks might be different and unfamiliar,
but they might enhance effectiveness and increase the productivity. (Myers &
Sadaghiani 2010.)

Generation Y possesses a unique trait of being comfortable with diversity, espe-
cially between different nationalities. This has two main implications: first, Gen-
eration Y gets along with different kinds of people, and, second, it wants to get
involved with diversified colleagues. Thus, Gen Y-ers are interested in organiza-
tions that are able to provide them with global challenges as well as international
work community. Moreover, they value organizations that are interested in pro-
gressing minorities’ rights. (Jamrog 2002.)

Supervisor

The supervisor is the key factor when managing the well-being of the employees.
When the mental issues are tackled at early stage, it is possible to prevent more
serious complications and diseases. Thus, well-being management should be part
of managers’ training programs, in order to ensure the implementation of ade-
quate health promotion (Plath, Kohler, Krause & Pfaff 2008). Even though in-
creasing productivity has high priority in any organization, the hardest task, i.e.
promoting well-being on an individual level, remains primarily supervisor’s re-
sponsibility (Karppanen 2006: 161).

Van Dierendonck, Haynes, Borrill & Stride (2004) investigated the relationship
between leadership and subordinate well-being. They conclude that subordinates
have a considerable impact on their leaders’ behavior. That is, when the subordi-
nates feel good about themselves, they also perceive they get more support from
their leaders. On the other hand, the study showed that leaders have an effect on
their subordinates’ well-being. Thus, the leadership and subordinate well-being
form a loop which is fueled by feedback. Furthermore, the study suggests that the
reciprocal impacts of both factors occur more in short-term than in long term.
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There are some practical implications that could be taken into consideration when
enhancing the relationship between leadership and subordinate well-being. First,
managers should recognize that subordinates’ well-being affects their leadership
style and behavior. Thus, the leadership is not solely based on the manager’s per-
ceptions and attitudes, but the two-way influences of both the manager and the
subordinate. Second, due to this fact, subordinates should be made aware that
their behavior has consequences when the leadership is concerned. They should
not expect that the manager takes the whole responsibility for their well-being.
Finally, well-being programs should be targeted to both the manager and the sub-
ordinate because of these two-way impacts. (Van Dierendonck et al. 2004.)

CONCLUSIONS

The purpose of this article was to raise discussion around Generation Y through
more familiar topics, such as leadership and well-being. Generation Y reflects he
future challenges in HR, as they are examined to be different from the previous
generations in terms of high demands for flexibility, self-confidence and demands
concerning their relationship with the supervisor. Furthermore, Generation Y fac-
es ill-being already before entering the working life: early retirement rates are
peaking and the increasing sickness absences cannot be ignored. Thus, the well-
being of young adults is alarming, even though they are only starting their careers
of dozens of years. This is rather contradictory: they are among the most ill-being
employees, but yet they have to cope the longest.

Thus, this paper emphasizes the need for actions to consider generational issues in
organizations. Moreover, it is especially HR that is the key player when imple-
menting any action in practice. Another factor to be emphasized is the supervisor.
As according to Juuti (2006: 83-84), supervisor is the most important factor
when, on the one hand, implementing well-being procedures in the organization
and, on the other hand, taking care of the subordinates’ well-being. This theoreti-
cal study is, thus, in line with the literature, and provides significant information
on the importance of the supervisor. According to HR-barometer, in organiza-
tion’s point of view, in the future it will be challenging to find employees and
make them committed. Young people want work-life balance and organizations
are challenged to keep up with this trend. Moreover, they no longer want to com-
mit for a long time, instead they seek new experiences. Furthermore, HR-
barometer showed that even the most security conscious of youth are not willing
to put up with underpaid and badly led jobs. Thus, the only and traditional benefit
of the government, the stability of the employment relationship, has started to
weaken among Generation Y.
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In conclusion, this study extends the focus to generational aspects and, mainly,
Generation Y’s point of view. This review can contribute to understanding the
generational differences on a general level, and, thus, providing basis for further
research by awakening interest on the subject. Moreover, this study adds to the
body of knowledge by presenting the importance of leadership and the supervisor,
as well as the variation between generations.

The main implications concern the concentration on supervisor’s actions and im-
pact on subordinate. This relationship cannot be emphasized too excessively. Fur-
ther, taking into consideration the enormous expenses ill-being incurs, there can-
not be too much attention on well-being issues. As pointed out in the very begin-
ning of chapter 1, on a society’s level even a decrease of small percentage has a
significant impact measured in monetary terms. The effects are notable on an or-
ganizational level as well.

The other main implication concerns the Generation Y. This study does not aim to
diminish the status of other generations, but it arrests the interest on the special
characteristics of Generation Y and the worry around its well-being. Gen Y-ers
are expected to work even longer careers than the previous generations in order to
cover the expenses caused by large retirements. Thus, any proactive measures to
enhance and promote Generation Y’s well-being are an investment for the future.
The alarming rates of Gen Y-ers’ early retirements and sickness absences vary
from other generations indicating, that there has to be somewhat remarkably dif-
ferent about Generation Y. By recognizing the Generation Y’s traits and charac-
teristics, practical implications can be made to everyday leadership and, thus, take
their expectations into consideration.

Even though any particular organization cannot be responsible for the whole gen-
eration and its future, important work is done on the organizational level and in
individual’s point of view, as the present study shows. Moreover, the closest su-
pervisors have major influences on their subordinates, and as discussed earlier,
well-being can, and should, be managed. Thus, it is crucial that attention is being
paid on the closest supervisor’s actions, as they possess the most significant im-
pact in leadership.

All in all, implications for practice can be concluded in monetary terms. In order
to have a successful business, employees are the key factor. Further, to be creative
and productive, employees have to have feelings of well-being. Thus, a loop is
formed, where productiveness requires healthy (both physical and mental health)
employees, which again require devotion from their organization to their well-
being, and finally, productivity can be utilized to a full extent.
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Nevertheless, it should be kept in mind that, as HR-barometer shows, Generation
Y is only adapting to the current work environment and atmosphere (see also
Dries et al. 2008). Young people may not be used to the same kind of way of
working as more experienced workers, but comparably, the shortage of workforce
resources leads to young employees not having the same kind of time to think
about things as previous decades have offered. Instead, they are expected to be
able to work at a cut throat pace from the get go. There is no time for the qualita-
tive and inherent meaning of work to develop when activity is predominantly
driven by hurry. On the other hand, young people have an ability to make de-
mands unlike before. New employees have a different understanding of work and
they define themselves often through things other than work. The work devoted-
ness of their predecessors has changed into the marketing of their own resources
without a second thought for the needs of the employer. If marketing those re-
sources isn’t met with a good offer, the time is spent in ensuring and maintaining
personal wellbeing. Thus, some characteristics can be more like a consequence
than an actual generational feature.

The working environment and the changes in it have an impact on the Generation
Y as well. As a consequence, Gen Y-ers may have to adapt and be willing to
compromise: the HR-barometer concluded that the meaning of different values
and attitudes of the generation Y in relation to work and working life decreases,
as work still needs to be done in order to secure an income and that fact will not
change for a long time. Diminishing age groups and the aging of the larger popu-
lation will weaken the ability to pay taxes and many of the benefits that are taken
for granted by the currently young generation will have to be cut, which will also
force securing an income by working. Even though Generation Y is said to be
familiar with change (Martin 2005), also they are struggling to cope with a flow
of changes that is constantly speeding up and continues for decades, in which
their own input is miniscule at best, as the HR-barometer indicated.
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SO NEAR AND YET SO FAR:
THE INTERNATIONALISATION OF HRM

Adam Smale & Vesa Suutari

Abstract: This chapter focuses on the findings of the HR barometer concerning future challenges
arising from internationalisation. The findings suggest that although the theme of internationalisa-
tion was not as dominant as many others, this seems to be at least partly due to the diversity of
respondents in terms of their HR and non-HR roles, their positions in both public and private sec-
tors, as well as their employment across domestic and multinational organisations. This diversity
in the backgrounds of the respondents was reflected in the different perspectives adopted when
commenting about internationalisation. We identify and discuss four key perspectives: talent man-
agement, diversity management, leadership development, and integration. Collectively, the find-
ings suggest that internationalisation will present significant challenges for some in HR, but not
all. However, for those who don’t perceive internationalisation as being significant, these chal-
lenges may arise sooner than they think.

INTRODUCTION

This chapter focuses on the results of the HR barometer that concern future chal-
lenges faced by HR due to internationalisation. The chapter starts by presenting a
summary of the barometer findings regarding the perceived importance of inter-
nationalisation. The subsequent sections present and discuss the findings in more
detail based around dominant themes that were identified in the written responses.
Based on these themes, the chapter concludes by highlighting the kinds of roles
that HR may have to play in the near future.

When looking at the overall results of the HR barometer from the international
perspective, there appear to be quite contradictory signals with regards to whether
internationalisation is among the main challenges facing HRM. From the aggre-
gated findings, it can be concluded that internationalisation did appear among the
top 13 challenges faced by organisations leading up to 2015. This finding is not
entirely surprising in the light of continued globalisation and the increasing mo-
bility of people across borders, typified by comments such as:

“Internationalisation brings constant development challenges.”

However, it was also clearly visible in written replies to an open-ended question
that the international aspect of HRM was not commonly recognised as among the
top priorities — as indicated by the relatively small size of the sphere in the figure
(see Figure 1). In the ranking stage, its importance was elevated to some extent,
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implying that people ranked it as important only after they were reminded about
these kinds of future challenges by others. This probably reflects the situation that
for many of the respondents the international aspects of HRM are not yet very
visible in their daily work.

The results also indicate a fairly high level of disagreement about the importance
of internationalisation. First, and not surprisingly, within the private sector inter-
nationalisation was ranked among the top ten priorities, whereas within the public
sector it was ranked as the lowest. However, in light of the steady inflow of for-
eign immigrants to Finland and forecasts of labour shortages, we can expect that
the resulting increase in workforce diversity is likely to have an impact in the
public sector (e.g. hospitals, schools) in the long run.

More surprising was the notable difference in opinion about the importance of
internationalisation between HR professionals/ labour representatives and gen-
eral/line managers. Among general/line managers the internationalisation of
HRM was ranked among the top two priorities whereas HR professionals and
labour representatives ranked it among the lowest. For HR professionals, interna-
tionalisation was the issue that generated the highest level of disagreement,
whereas for general managers this produced the least disagreement. While this
might suggest a worrying misalignment between HR and business priorities, this
data does not allow us to form strong conclusions about how serious this is or
what the reasons are for these differences in opinion.



86  Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja

Ennakoir@ merkitys

+

Viestint@lla some

Importance

Tieto’(ekn@iﬂym iren
> ;

Kansainv@styrninen

- Disagreement  +

Figure 1.  Aggregated findings on the challenges facing HR leading up to 2015
(HR-Barometer 2010).

As a field, “International HRM’ is very broad and involves everything related to
HRM in an international setting or from an international perspective. It is there-
fore not possible to review and discuss the whole field in a single chapter based
on the HR barometer. Instead, we adopt a data-driven approach, which uses the
barometer findings as a basis for selecting the core themes for discussion. Having
content analysed the data, we could identify four core perspectives which re-
spondents adopted when describing the nature of the challenges facing HRM due
to internationalisation: talent management perspective, leadership development
perspective, diversity management perspective, and integration perspective. Next,
we briefly discuss these themes as they appear in the current literature and present
illustrative quotations from the HR barometer.
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THE FOUR PERSPECTIVES ON
INTERNATIONALISATION

The Talent Management Perspective

Widely acknowledged to have started in the late 1990’s with a McKinsey consul-
tancy report on “The War for Talent” (Chambers et al. 1998), interest in talent
management has proliferated over the last decade. For organisations there are
several challenges inherent in ‘global talent management’, defined as “all organi-
sational activities for the purpose of attracting, selecting, developing, and retain-
ing the best employees in the most strategic roles (those roles necessary to
achieve organizational strategic priorities) on a global scale” (Scullion, Col-
lings, & Caligiuri 2010: 106).

The focus of the “war for talent” movement is on the competition for top per-
formers that drive organisational performance (talent demand) and their global
shortage (talent supply). Although the “war” analogy may seem a bit out of place
in light of recent financial turmoil and large-scale corporate restructuring, there is
an acute shortage of talent at senior country levels in the BRIC countries of Bra-
zil, Russia, India and China. Whilst companies and countries alike are therefore
competing for top performers within Europe and North America, there is still ar-
gued to be a general lack of internationally oriented and experienced senior man-
agers in organisations that are adopting an increasingly global orientation.

“Internationalisation affects both our personnel needs quantitatively
and also the required education and competence level of staff (quali-
tatively).”

Established Finnish multinationals, as well as a growing number of international-
ising small- and medium-sized enterprises based in Finland, have increased the
number of their foreign affiliates and the proportion of employees who work in
them. For them, the challenges of talent management increase when trying to re-
cruit and retain professionals with the desired competencies and level of educa-
tion in countries where these things vary to a great extent. The availability of lo-
cal talent can represent a significant challenge. In addition, Finnish organisations
must be able to attract talented professionals to Finland. This too presents a chal-
lenge (e.g. due to location, language, climate, discrimination, salary levels, taxa-
tion) at a time when many organisations are calling for managers and profession-
als with international competencies.
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“There is a need to internationalise our staff since the environment
is changing.”

As alluded to above, the reasons behind the current interest in talent management
can be broadly divided into demand-side and supply-side factors. On the demand
side, one can point to the general shift from manufacturing- to knowledge-based
economies. As products and services become more knowledge intensive, attention
has shifted to the effective management of intangible resources and human capi-
tal. More specifically, globalisation has raised awareness about the pivotal role
played by managerial talent in implementing global strategies. This is particularly
true for those who possess the requisite general business and cross-cultural com-
petencies to be able to capitalise on the growth of key emerging markets (Scullion
et al. 2007). The respondents noted, for example:

“Strategy implementation in multinational firms at country and em-
ployee level is a challenge now and in the future.”

On the supply side, the globalisation of professional labour markets together with
the lowering of barriers to migration has increased the level of international mo-
bility. Whilst for some countries and firms this presents an opportunity to reach
greater numbers of better and cheaper talent, for others mobility presents a poten-
tial “brain drain’ scenario and significant challenges in talent retention. Key fac-
tors that have contributed to the shortage in supply include, first, the demographic
trends of declining birth-rates and the retirement of a disproportionately high
number of employees from the post-war baby boom generation; second, changes
in the employment relationship whereby increasingly ‘boundaryless’ individuals
are taking more responsibility for their own careers (see e.g. Arthur & Rousseau,
1996); and third, the educational systems of many developing countries are still
failing to produce the required calibre of talent. Subsequently, it can be said that
multinationals from different parts of the world are increasingly competing for
talent from the same global talent pools (Stahl et al., 2007), which becomes a
significant challenge in recruitment.

“The recruitment of talent in specific areas of expertise is challeng-
ing when you are competing against other big and attractive organi-
sations across the globe.”

The issues of talent supply and demand for Finland are very topical at present.
Finland, according to the World Economic Forum’s Global Competitiveness Re-
ports, has the best availability of scientists and engineers in the world, and they
are trained by the best educational system. In the social sphere, Finland is the
first- or second-highest-ranking country in the world with regard to the proficien-
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cy of high school students in science, reading, and mathematics (PISA 2006).
Taking a more comprehensive view across the different spheres of education,
health, quality of life, economic competitiveness, and political environment, Fin-
land has also been ranked as the world’s best place to live (Newsweek 2010).
This would suggest few problems in talent supply in the job market for white-
collar professionals.

However, the high and rising demand for talented leaders in Finland is in danger
of not being met. For instance, the contraction of the labour market has become
particularly topical in Finland, and the aging population is placing increasing
pressure on the country’s ability to attract skilled immigrants. Between 2005 and
2020 it is estimated that some 900,000 employees will leave the workforce, repre-
senting 40 percent of the total, which will take the proportion of the population
past the age of sixty-five to 25 percent (Financial Times 2007). Despite govern-
ment initiatives to attract and support immigrant workers in Finland, multicultur-
alism remains relatively low. According to Statistics Finland (2011), at the end of
2010 the proportion of foreign-born citizens permanently resident in Finland was
3.1 percent. The need to attract foreign talent in both professional and managerial
positions is thus quickly being recognised.

“In Finland the generations are clearly reducing in size. Immigra-
tion is increasing but will probably take care of only a proportion of
the recruitment needs. Because our immigration policies are still in
‘baby shoes’, we are not able to attract highly educated talent.

A recent report entitled ‘Talent Available: Tapping the Expat Talent Pool’ (Ve-
haskari 2010) commissioned by Elinkeinoelaman valtuuskunta (EVA), highlights
the striking contradictions between calls from industry leaders such as the Con-
federation of Finnish Industries (EK) for skilled immigrants to cover the shortfall
in the labour market, and the persistently high and rising unemployment among
skilled immigrants. The report highlights a number of obstacles that ‘immigrant
talent’ face in securing employment in Finland, which include language, compli-
cated/restrictive bureaucracy, closed professional networks, family integration
and social networks, and limited career options. These issues were prominent in
the HR barometer responses:

“In Finland there is an extensive amount of immigrants who want to

enter the labour market. Many of them have a lot of competence and
education, which employers can’t utilise or do not want to utilise
due to prejudice. One generation of immigrants has already been
‘outcast’, but we should not loose future generations.”
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The Leadership Development Perspective

Although a growing number of multinational organisations have global systems in
place to identify and develop leadership talent, a significant proportion of these
are described as adopting an “ad hoc or haphazard approach” (McDonnell et al.
2010: 150) and are frequently unable to identify who their most talented employ-
ees are and where they are located (Collings, Scullion, & Morley 2007). The tasks
involved in identifying and developing global leaders have thus become a priority
for multinational organisations.

Even in international firms that may have paid little corporate attention to HRM
in the past, considering it to be an extensively “localised’ practice, global leader-
ship development has now become an area of top management concern (Scullion
& Starkey 2000). In one 2007 survey of corporations in 40 countries, over 75 per-
cent of the senior HR executives cited the development of future global leaders as
a critical challenge (IBM 2008; see also DDI (2009)). With accelerating globali-
sation (Evans et al. 2011), surveys of Fortune 500 enterprises have shown that 85
percent were concerned about the insufficient supply of global leaders — people
with the ability to manage uncertainty, and with the organisational and business
savvy and the cross-cultural skills needed to run international operations
(Gregersen et al. 1998; Black et al. 1999; Ready & Conger 2007). This was evi-
dent in the barometer findings:

“Since our business environment is changing and becoming increas-
ingly international we need more competence on the international
side of things. The management side is more under control, but we
need to develop (international) leadership skills.”

Despite recognising its importance, multinational firms face a number of chal-
lenges in developing global leaders. Firstly, although it is acknowledged that
global leadership requires different skills than “domestic” leadership, there are no
widely accepted descriptions of global leadership competences. Still, a substantial
literature exists which addresses the questions of what skills global leaders need
to be effective and how these skills can be developed (e.g. McCall & Hollenbeck
2002; Caligiuri 2006; Mendenhall 2006). It is generally acknowledged, however,
that global leadership has more dimensions than traditional leadership, which
means more and different kinds of issues (due to complexity of the environment),
more complex systems and processes, increased lack of information clarity, as
well as unclear cause and effect relationships (e.g. Mendenhall, Osland, Bird,
Oddou & Maznevski 2008).
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In support of this, Finnish managers with global careers report that international
positions are typically very challenging and on-going development challenges are
faced in such jobs (Suutari & Mékeld 2007). The key drivers behind the develop-
mental challenges were found to be the greater breadth of responsibilities in inter-
national tasks, the challenging and complex nature of the international environ-
ment, the higher level of autonomy in international positions, and cross-cultural
differences. These characteristics were seen to clearly differentiate international
from domestic positions in the minds of some respondents.

“Competencies are not developed so quickly in a domestic setting
[...] the problems are so different in the international context. If you
only stay in Finland, it’s so much easier to get help from headquar-
ters and supervisors close by.”

Due to the globalisation of competitive pressures, sustainable competitive ad-
vantage increasingly depends on the ability of employees across all regions of the
world to implement increasingly complex strategies. One source of complexity is
the fact that competitive demands may vary from one region to another, from one
subsidiary to another, and from function to function. The challenge is therefore
how to respond to strategic diversity across units (Evans et al. 2011). In the same
way that the globalisation of firms requires them to globalise their world view,
globalisation also requires leaders, as individuals, to globalise their view of busi-
ness and the world in which it operates. This required view of the world has come
to be referred to as ‘global mindset’. Having a global mindset does not only mean
shifting one’s thinking from a local to a global perspective, but also the ability to
combine both of these perspectives and addressing this tension in appropriate
ways in different contexts. It calls for a dualistic perspective; immersion in local
“particulars” while retaining a wider cross-border orientation (Evans et al. 2011).
A leader who possesses a global mindset has a certain passion for cultural diversi-
ty; it requires openness, curiosity, respect, and flexibility (Beechler & Javidan
2007). One has to respect divergent cultures and people there so that they feel
trust towards their leader (Javidan, Steers & Hitt 2007).

“Language skills, cultural awareness and understanding employee
behaviour globally will become increasingly important.”

Leadership roles in the international context also typically involve challenges
because supervisors and subordinates are located in different countries with dif-
ferent institutional arrangements, and who represent different cultures and back-
grounds. These challenges were raised by several respondents in the barometer:
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“Supervisors work abroad and subordinates are located in many dif-
ferent countries. It is very difficult to know the legislation and HRM
practices in every location, although we have been integrating these.
Subordinates have to be able to cope on their own to a larger ex-
tent.”

“How do you lead a global team so that commitment exists, even
though you rarely meet face to face?”

“The flexible system and matrix structures create the challenge of
virtual management: how to manage, inspire and motivate staff
across organisational and cultural boundaries.”

One of the limits to categorising global leadership competences is that the leader-
ship skills needed at one level in the multinational are different from those needed
at the next. Research has explored this phenomenon in reference to leadership
“intransitivity”. Prior to globalisation, managers moved upward in the organisa-
tion into bigger and bigger general management roles. However, with increasing
internationalisation, the shift toward the transnational enterprise increases the
degree of leadership intransitivity (Bartlett & Ghoshal 1997). In short, many peo-
ple who perform well in entrepreneurial leadership roles at the local operating
level will find it difficult to adjust to more ambiguous roles as lateral coordina-
tors, global team leaders, and global integrators within or across business areas
and regions.

Although some believe that global leadership skills can be learned at home by
working with a diverse workforce, it is suggested that the experience of living and
working abroad is essential for the development of over half of all significant
global competencies (Hollenbeck & McCall 2001). Mobility is an important facil-
itator of global leadership development as it moves people into new challenges
outside of their expertise, forcing them to develop the important skills of setting
direction, aligning people and focusing on strategic development, rather than ex-
ercising their expertise-based authority.

The international assignment is not the only global leadership development meth-
od. Mobility can also be complemented by cross-boundary project assignments
and international management development programs — or working in ‘split egg’
ways (Evans et al. 2011). According to a recent survey of 12,000 business leaders
around the world, “split egg’ work consisting of special projects within the job
that involve cross-functional tasks, the honing of project management skills, and
fostering business acumen, were at the top of the list of tools for effective global
leadership development (DDI 2009). However, more traditional management de-
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velopment methods in class-room settings are still commonly applied. As indicat-
ed in a study by Luoma, Suutari and Viitala (2005), the dominance of traditional
short-term management development activities continues in Finland, even in the
training of senior managers, despite the fact that more longitudinal methods em-
phasising experience-based learning were reported to be more effective in sup-
porting the development of senior managers.

The Diversity Management Perspective

In addition to the emphasis on global talent management and leadership develop-
ment with its focus predominantly on ‘star performers’ (typically white-collar
managers and professionals), there is an evident need to recruit foreign nationals
at lower levels in Finnish organisations. This is not only due to the severe domes-
tic labour shortages in these kinds of jobs — currently and certainly in the future —
but also due to the competitive benefits that a foreign employee can bring to or-
ganisations, such as improved customer service, creativity, lower staff turnover
and other rare international competences. This trend was clearly noted by re-
spondents:

“The timeframe up to 2015 is pretty short, but we can already see in
at least the capital area that in some areas of work that the local
(Finnish) workforce rejects, it is already made up of foreign person-
nel (e.g. basic service tasks, cleaning, bus drivers). However, the
limitations in their language skills are limiting the proportion of for-
eign staff in the public sector.”

“We have to find a capable workforce to replace the retired one and
the younger generation do not want physical labour at shop-floor
level. Immigrants will become an increasingly important source of
labour for basic tasks.”

One obvious HRM implication of the employment of foreign nationals is greater
workforce diversity. The ethnic and cultural aspects of workforce diversity are
widely discussed in the HRM literature through the application of cross-cultural
management and diversity management perspectives. Whilst the cross-cultural
management literature focuses more on cross-cultural differences, cross-cultural
interaction (e.g. communication, leadership) and cross-cultural training and edu-
cation, diversity management (DM) concerns the ways in which firms manage
differences between employees — defined narrowly in terms of demographic fac-
tors (e.g. age, gender, race, ethnicity) or more broadly as all personal characteris-



94  Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja

tics including capabilities, personality, sexual orientation, education, religion,
culture, language, disability and working style (Cox 1993; Kossek & Lobel 1996;
Kandola & Fullerton 1998).

Pressures for increased awareness and more effective management of workforce
diversity are consequences of changes in demographics, the intensification of
globalisation and global competition, as well as the increased mobility of the
global workforce (Sippola & Smale 2007). Organisations have subsequently been
forced to respond to a number of regulatory, ethical and economic pressures to
manage workforce diversity more effectively and more responsibly. DM aims to
promote fair treatment of individuals, social responsibility, acceptance and valu-
ing of diversity, and the equal utilisation of capabilities through empowerment
and inclusion (e.g. Sippola 2007). The challenges of managing a diverse work-
force in order to achieve its full potential, the need to integrate individuals with
diverse backgrounds into the organisation, and the corresponding need to develop
multicultural and inclusive organisations appeared as clear themes in the HR ba-
rometer data:

“In Finland internationalisation has not progressed in the same way
as it has in many competitor countries. Finland needs many more in-
ternational students, experts, administrative staff and shop-floor
workers. The integration of these groups into organisations will be a
challenge.”

“Globalisation and immigration will force us to learn the real mean-
ing of multiculturalism.”

The management of workforce diversity is not only argued to represent one of the
key challenges for HR, but it has also come to be viewed as one the main respon-
sibilities of HR. Amongst other reasons this is because the increase in workforce
diversity requires existing HR policies, practices and processes such as recruit-
ment, induction, and training and development to be adapted or even re-designed
(e.g. Sippola 2007). For instance, in terms of recruitment and selection, selection
may be biased due to the use of certain selection methods (e.g. interviews, tests)
which may favour home-country nationals, or if recruiters cannot avoid the ten-
dency of favouring similarity (or avoiding difference) in their decision making.

The important role of work and organisational induction in a diverse workforce
setting is also a significant challenge for HR. With increasing numbers of non-
Finnish nationals entering the workforce, the need for effective induction is great-
er than ever before. From a DM perspective, employee induction should include a
more individually tailored induction processes with more long-term approaches
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that support socialisation together with follow-ups to ensure that the process has
succeeded as expected (Leponiemi, Parkas, Suutari & Mohammed 2008). Work-
related support and guidance often needs to be more specific and socialisation
into the organisation’s culture and norms need to play a bigger role. This is espe-
cially the case in Finnish organisations where leadership and communication in-
volve many tacit and contextual features that may not be easy to internalise for
foreign newcomers. Language issues and challenges related to cross-cultural
communication are also likely to further complicate the induction process.

In the BR barometer data, the training and development of a diverse workforce —
as well as the training of Finnish personnel about cross-cultural interaction — was
heavily emphasised as among the most significant HR challenges. As a conse-
quence of increases in workforce diversity, there are greater needs for checking
the level of work qualifications and updating or modifying those to fit the needs
of the organisation. The need to develop language skills and cross-cultural com-
munication skills was also a notable concern. The DM perspective also stressed
the need for training the work community on cross-cultural issues and legislative
equality issues in order to avoid discrimination and to promote the fair and inclu-
sive treatment of all individuals.

“In healthcare the overall use of foreign labour will grow. We need
to ensure there is an adequate level of language competence amongst
such staff before they commence employment.”

“Immigrants will become an increasingly important source of labour
for routine work and the need to arrange different kinds of additional
training, further education, and re-education will increase. Language
and cultural issues will become increasingly important.”

“We need international recruitment as well as the development of in-
ternationalisation and cross-cultural communication skills among
Finns.”

The Integration Perspective

For HRM in firms, multinational firms especially, increasing internationalisation
introduces extra layers of complexity, diversity and variation — in people, practic-
es and culture to name just a few. Before long, firms start to realise that this added
variation becomes too difficult to manage and there is a perceived risk that too
much variation will lead to situations where people or units become separated or
disconnected. These kinds of situations are undesirable if the firm wants to pre-
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sent a unified image and create a strong organisational culture, and if it wants to
avoid groups ‘reinventing the wheel’. Firms experiencing high levels of variation
thus often turn to integration, or ‘global integration’, as a way of minimising the
degree of variation in policies, practices and cultures.

Global integration refers to the pursuit by multinationals of control and coordina-
tion — control over the activities of their foreign units, and coordination of the
activities across them (Cray 1984; Kim et al. 2003). The global integration of
HRM thus refers to attempts by multinationals to control the HRM policies and
practices of foreign subsidiaries and to ensure the coordination of these policies
and practices across those subsidiaries (Smale 2008). However, multinationals
face significant challenges when trying to integrate HRM (Smale 2007; Evans et
al. 2011) and these challenges are particularly acute when trying to integrate
HRM within units located in vastly different institutional and socio-cultural con-
texts. Indeed, a significant part of the integration challenge resides in the fact that
HRM is the most culturally sensitive function of the firm (Tayeb 1998) which
tends to support variation over integration. Nevertheless, following on the heels
of other business functions (e.g. logistics, finance) HRM in many firms has been
undergoing changes in recent years towards greater integration. This was reflect-
ed in some of the comments in the HR barometer:

“We need to integrate practices along the employee life-cycle, e.g.
induction, development discussions, career paths.”

A number of studies have been conducted into how multinational firms pursue the
integration of HRM throughout their international operations, which allows us to
draw some general conclusions. Firstly, multinationals use an array of direct and
indirect tools of integration in combination and at varying strengths (Edwards
1998). Secondly, intra-firm variance in the usage and emphasis placed on these
tools suggests that the uniqueness of parent-subsidiary relations leads HRM to be
integrated in different ways (Edwards et al. 1996; Wolf 1997). Thirdly, the role of
expatriates has been shown to be both pivotal and multifaceted in facilitating the
integration of HRM, in particular in their role of two-way communication regard-
ing parent expectations and host subsidiary concerns (Hetrick, 2002). Lastly, the
power relations and host-country perspective suggest that HRM integration is a
contested and political process characterised by the use of power resources on
both sides (Ferner 2000).

In terms of the tools of integration themselves, studies have produced several
classifications of integration tools, from two-dimensional scales such as ‘bureau-
cratic’ versus ‘cultural’ (Baliga & Jaeger 1984) to more detailed classifications
that reflect the increasing pervasiveness and subtlety of integration tools being
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used (Martinez & Jarillo 1989). For instance, firms are shown to be using ‘chan-
nels of influence’ such as corporate culture and ‘coercive comparisons’ (Ferner &
Edwards 1995) as well as socialisation and networks (Ghoshal & Gratton 2002).
Global leadership development and ‘global mindset’, as discussed above, are also
now seen as powerful vehicles for global integration (Evans et al. 2011). The in-
tegration of HRM practices are being further driven by the use of integrated elec-
tronic HRM (e-HRM) systems (e.g. Smale 2008; Parry & Tyson 2011). E-HRM
applications not only serve as a cost-efficient way to ensure HRM integration, but
by building on enterprise resource planning systems they also create procedural
standards, mutual dependencies, and linkages across functions and across units
(Sparrow, Brewster & Harris 2004). The influence of technology on HRM inte-
gration was mentioned in the barometer:

“All that can be outsourced will be outsourced to countries with
lower wages. Different kinds of service centres will handle the pro-
cess-related HR issues, which are handled in an integrated way.
These models are compromises, which functions better in some are-
as and worse in others.”

More and more firms have been investing in lateral (or horizontal) tools of inte-
gration such as joint boards, steering groups and communities of practice to facili-
tate effective cross-border — or even virtual — collaboration that is not possible
through formal/hierarchy-based structural solutions. The parts of a firm that focus
on this type of horizontal cross-border integration have been referred to collec-
tively as its social architecture (Evans et al. 2011), which consists of three main
activities: building social capital, sharing values globally, and leveraging global
mindsets. Representing instrumental ways of managing and coordinating people
across borders, it follows that HR should play a central role in building a multina-
tional firm’s social architecture and in dealing with the challenges that this role
presents.

In the sections that follow we briefly discuss the role of social capital and shared
corporate values (global mindset was already discussed above) in achieving glob-
al integration, which were reflected in the HR barometer findings.

Building social capital

In any organisation, deep social relationships improve communication between
people and facilitate the development of trust and collaboration, allowing the firm
to pursue common objectives with minimal conflict. Relationships between em-
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ployees are especially important for companies that operate across borders. Soci-
ologists have analysed social relationships and networks for many decades, but in
the past informal networks in business organisations were often viewed with sus-
picion, for example for bringing harmful personal politics into the workplace. The
view that social networks of organisational members are critical for effective in-
tegration in multinational firms has only recently gained acceptance in the inter-
national management and HRM literature.

The term social capital refers to the benefits that derive from the connections and
interpersonal relationships of people within an organisation and with people out-
side (Kostova & Roth 2003). This constitutes an intangible resource — a form of
capital in the same way that human skills constitute human capital. Networks, and
in particular the social capital embedded in them, have been acknowledged in the
literature as a potentially strong determinant of various outcomes such as organi-
sational capabilities (e.g. Kang, Morris and Snell 2007; Tsai and Ghoshal 1998).

Individuals who bridge different social networks have been found to gain superior
access to information about opportunities, new research findings, business ideas,
that are likely to be useful to the unit where they are working. Close relationships
are particularly useful when information is sensitive and when sharing it requires
a high level of trust between provider and receiver. For this reason, social capital
is shown to be beneficial for sharing complex and tacit knowledge (e.g. Abrams
et al. 2003; Levin & Cross 2004). The role of social capital has been stressed in
the international context, for example, by Finnish global careerists who see that
their informal and formal connections are critical for their work performance in
an international business environment (Makeld & Suutari 2009).

Building and maintaining social capital is argued to be a new key challenge for
HR, but it poses particular challenges for HR in firms spanning vast geographical
distances, time zones and cultures (Taylor 2007). Social networks within the or-
ganisation do not necessarily follow its formal structure. Therefore, multinational
firms are being forced to try and shape informal social relationships and networks
through complementary, largely horizontal tools of integration such as interna-
tional, cross-boundary councils, committees, and project teams. These are being
used since they influence the pattern of interactions and relationships that evolve
within the firm. However, these increasingly influential vehicles of integration put
added emphasis on the need for effective cross-cultural communication:

“International teams are the decision-makers. The importance of
communication skills is as great as ordinary professional expertise.”
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While the creation of social capital has traditionally been viewed merely as a by-
product of HRM practices, there is growing acknowledgement (see e.g. Lengnick-
Hall & Lengnick-Hall 2003) that the formation of social relationships should be
viewed as a key outcome of proactive people management.

Sharing values globally

In response to growing cultural and workforce diversity, organisational culture is
increasingly being used as a tool of integration via social control, with the prima-
ry purpose of shared corporate values being to ensure compliance with corporate
strategy. In the context of integration, however, shared values have a broader pur-
pose — they facilitate bottom-up and horizontal collaboration and initiatives
(Nohria & Ghoshal 1997). In short, they act as the corporate ‘glue’ (Evans et al.,
2011) that unites the different parts and people of the organisation.

In the international management literature the use of corporate socialisation as a
form of cultural control has received increasing research attention. Categorised as
an indirect/implicit and personal/cultural form of control (Harzing and Sorge
2003), corporate socialisation refers to the acquisition of appropriate role behav-
iours, the development of work skills and abilities, and an individual’s adjustment
to a new work group’s norms and values (Feldman 1981). In the multinational
setting, the objective of corporate socialisation has come to mean the establish-
ment of a shared set of values and beliefs amongst MNC subsidiaries (Nohria and
Ghoshal 1994). Selmer and de Leon (1996; 2002) refer to this as ‘organisational
acculturation” which involves using organisational culture to change the work
values of host-country employees.

However, the ability of multinationals to use corporate culture as a means of inte-
grating nationally diverse perspectives (Adler and Jelinek 1986) and of facilitat-
ing cultural control (or ‘inculcation’) has been questioned (Welch and Welch
2006). The critical management literature expresses concern over corporate val-
ues being represented as an appropriate moral compass for its members, and the
strengthening of corporate culture leading to employee homogenisation and activ-
ism (Ray 1986). In part due to their celebration of often contradictory values such
as community and autonomy, most corporate culture programmes are thus argued
to “fall well short of the ideal of securing unequivocal devotion to, and conformity
with, corporate values” (Willmott 1993: 541).

Nevertheless, evidence of corporate socialisation activities is widespread and not
exclusive to just a handful of multinationals. For instance, Begley and Boyd
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(2000) report how several Fortune 500 companies have adopted a ‘values-based
culture approach’ to HRM policy articulation, involving the identification and
articulation of corporate values and showing how the values should be applied to
HR situations. A more recent study (Stahl et al. 2007) reveals that a large number
of leading European, North American and Asian multinationals have attempted to
integrate organisational culture or organisational values into their HRM tools and
processes. Furthermore, the study reports that several of the companies have im-
plemented training programs and established corporate universities with the ex-
plicit aim of changing or strengthening pre-defined corporate values. An in-depth
case study by Smale and Suutari (2008) testifies to the fact that sharing values
globally is also a big concern for Finnish multinationals. Aspects of socialisation
and cultural integration within the firm were reflected in the HR barometer data:

“The acceptance of multiculturalism and the related understanding
of its requirements for management, co-operation and so on is nec-
essary. Cultural understanding and language skills facilitate the crea-
tion of a well-functioning work community.”

As companies internationalise and pursue greater global integration, shared values
become even more important. While consistency in strategy execution is still crit-
ical, shared values facilitate trust, which is essential for effective coordination,
problem solving, and knowledge creation. The diffusion of shared values across
the units of a multinational corporation cannot occur through a top-down process
of imposition. It is cemented through continuous and consistent reinforcement,
based on interactions between like-minded individuals from different parts of the
multinational. Therefore, Evans et al. (2011) argue, every aspect of HRM strategy
and practice, from recruitment to communication, from performance management
to compensation, has to be aligned with desired values and behaviours.

CONCLUSION: THE INTERNATIONALISATION OF
HR ROLES AND RESPONSIBILITIES

This chapter focused on the findings of the HR barometer that spoke to future
challenges arising from internationalisation. Although the theme of internationali-
sation was not as dominant as many others, this seems to be at least partly due to
the diversity of respondents in terms of their HR and non-HR roles, their positions
in both public and private sectors, as well as their employment across domestic
and multinational organisations. This diversity in the backgrounds of the respond-
ents was also reflected in the different perspectives adopted when commenting
about internationalisation. We identified and discussed four key perspectives:
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talent management, diversity management, leadership development, and integra-
tion. Collectively, the findings suggest that internationalisation will represent a
significant challenge for some in HR, but not all. However, for those who don’t
perceive internationalisation as being significant, these challenges may arise
sooner than they think.

In response to increasing internationalisation of labour markets, firm activities
and workforces, HR need to broaden or shift their focus to areas that may have
been given little attention in the past. For instance, a study among HR managers
(Roberts et al., 1998) identified three major challenges relating to the internation-
alisation of HRM which closely relate to the kinds of roles expected of HR: get-
ting the right skills to where they are needed, spreading up-to-date knowledge and
practices throughout the organisation regardless of where they originate, and
identifying and developing talent on a global basis.

Rather than providing exhaustive lists of HR roles and responsibilities, this chap-
ter concludes by touching on those roles of HR that will be required to address the
specific challenges presented above under the four perspectives. We refer to these
roles as ‘talent scout’, “diversity champion’ and ‘architect’.

HR as ‘Talent Scouts’

The “global war for talent’, and specifically the shortage of talent in Finland and
abroad, is putting pressure on HR to become better at locating, attracting and re-
taining key employees. In Finland, this requires HR to encourage managers to
assess, recruit and promote individuals based on merit; not based on passport or
social connections which are likely to bias decision-making (Makela et al. 2010).
This will require HR to promote the taking of calculated risks in employing peo-
ple out of a growing expatriate talent pool (Vehaskari 2010). This also extends to
providing opportunities to non-Finnish nationals who are already employed with
the firm, in Finland or abroad. Whilst ‘talent scouts’ are necessary in identifying
potential and good performance — sometimes in unexpected places — they must
also ensure that employees are prepared and equipped for the challenges that lie
ahead. Internationalisation presents individuals with the challenge of coping with
greater levels of complexity that require, amongst other things, a ‘global mindset’.
HR therefore needs to ensure that global mindset and other important internation-
al competences are built into HRM practices (e.g. recruitment, development in-
terventions, mobility, performance appraisal) as well as into job roles.
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HR as ‘Diversity Champions’

Given that increases in workforce diversity are almost inevitable in Finland, in
both public and private sectors, and given that there is likely to be some resistance
and adjustment involved, HR will need to be able to put across convincingly the
business case for diversity. One of the main tasks for HR as ‘Diversity Champi-
ons” will be to oversee the implementation of diversity management interventions
and ensure that these move beyond compliance (e.g. with equality legislation) to
the widespread acceptance and valuing of differences, the ability of people and
organisations to learn from diversity and towards the full and equal utilisation of
employee capabilities through empowerment and inclusion (Cornelius and Bas-
sett-Jones 2002; Sippola 2007). This will not only require additional training and
the integration of diversity management policies and principles into existing
HRM practices, but will require a cultural shift in terms of how employees and
managers view themselves and each other. As the function responsible for people
engagement and well-being, HR will need to lead from the front in this culture
change process.

HR as ‘Architects’

Increasing workforce diversity and the distribution of work across organisational
and country boundaries has created a need for integration — of tasks, practices,
norms and behaviours. Since formal organisational structure can only address part
of these needs, less formal, lateral tools of integration are needed, i.e. ‘social ar-
chitecture’ (Evans et al. 2011). In addition to the “formal’ architecture of the firm,
HR needs to become aware of its social architecture and look for ways in which
to improve it in ways that benefit the performance of key tasks. For instance, the
importance of social capital and inter-personal relationships requires HR to think
of organisations in terms of social networks and to seek out ways of filling “struc-
tural holes’ and building communicative bridges across otherwise isolated indi-
viduals or groups. Culturally, in order to address the downsides to multicultural-
ism, HR must also think of ways that as ‘architect’ it can create a common organ-
isational culture, or ‘social space’, which all employees can identify with and
commit to.
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OSAAMINEN HENKILOSTOFUNKTION
TULEVAISUUTEEN LITTYVASSA PUHEESSA

Timo-Pekka Uotila & Risto Santti

Abstrakti: Osaaminen on nahty merkittdvimpana tekijané organisaation Kilpailukyvyn luomises-
sa. Taustalla on resurssipohjainen teoria organisaation toiminnasta, jossa organisaation resurssit
nahdaan ensisijaisina kilpailukyvyn lahteind. Mydhemmin on alettu puhumaan ydin osaamisesta,
strategisesta osaamisesta ja kyvykkyyksistd. Osaaminen ja tietdmys on nostettu monesti tarkeim-
maksi organisaation resurssiksi. Naméa kuitenkin ymmarretddn organisaatiossa hyvin eri tavoin.
Lisaksi yksilo- ja organisaatiotason osaamiskeskustelut ovat olleet toisistaan erillaan. Téassé artik-
kelissa tarkastellaan osaamista Sanchezin (2004) mallin mukaisesti. Malli tarjoaa kokonaisvaltai-
sen, avointen systeemien teoriaan pohjautuvan nakemyksen organisaation toiminnasta. Organisaa-
tio ndhdaan toimivan strategisen logiikan mukaisesti, joka heijastuu edelleen organisaation proses-
seissa, resursseissa, voimavaroissa ja toiminnassa. Artikkelin empiirisessd osassa tarkastellaan
organisaation eri tasojen toimijoiden nékemyksia henkildstdjohtamisen tulevaisuuden haasteisiin
osaamisen nakdkulmasta. Tarkastelukehikon osaamisen jasentdmiseen muodostavat nykyisyys-
tulevaisuus sekd abstrakti-konkreettinen —akselit. Artikkeli loppuu keskusteluun ja johtop&atok-
siin.

Avainsanat: Osaaminen, kyvykkyys, systeemi

JOHDANTO

Osaaminen ja tietdmys nahdaan keskeisind tekijoina ja edellytyksend organisaati-
on kilpailukyvyn yllapitamisessd. Akateemisessa kirjallisuudessa osaamisen joh-
tamista ja sen merkitystd on tarkasteltu jo useamman vuosikymmenen ajan. Poh-
jana télle keskustelulle on useimmiten ndhty resurssipohjainen strategia-ajattelu.
Sen mukaan organisaation kilpailuetu syntyy organisaation sisalla olevien kyvyk-
kyyksien tai ydinosaamisen hyddyntdmisestd. Teorioiden juuret 16ytyvat Penrosen
(1966) teoriasta yrityksestd. Tunnetuimpia késitteitd alueella ovat olleet ydin-
osaaminen (Prahalad & Hamel 1990), kyvykkyyspohjainen kilpailu (Stalk, Evans
& Schulman 1992), dynaamiset kyvykkyydet (Teece, Piscano & Shuen 1997), ja
absorptiivinen kyvykkyys (Cohen & Levinthal 1990). On myds puhuttu jaottelus-
ta organisaation selvidmiselle valttamattomien kynnyskyvykkyyksien seka kilpai-
luetua luovien ydinkyvykkyyksien valilla (Long & Vickers-Koch 1995). Ulrich ja
Lake (1991) tarkastelevat organisaatiotason osaamisia strategisten osaamisten
suunnalta. Eri ndkokulmista huolimatta teorioissa on taustalla ajatus arvon luomi-
sesta asiakkaalle organisaation kyvykkyyksid hyddyntéen, luoden ja kehittaen.

Andrews (1971) méaritteli ydinosaamisen, organisaation osaamisen ytimen kasit-
teen jo 1970-luvun alussa. Prahalad ja Hamel (1990) nostivat ydinosaamisen yri-
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tyksen ratkaisevaksi tekijaksi kilpailuedun luomisessa. Ydinosaaminen on vakiin-
tunut yrityksen Kilpailustrategian keskeisten tekijoiden joukkoon (Collis & Mont-
gomery, 1995; Fréry, 2006). Ydinosaamisen tuoma Kilpailuetu perustuu organi-
saation osaamiseen, taitoihin ja kyvykkyyksiin, jotka kohdistuvat yksildiden ja
ryhmien vélisiin suhteisiin, prosesseihin, rakenteisiin ja teknologiaan (Lado and
Wilson, 1994). Huomio on sittemmin siirtynyt tietyistd osaamisista ja niiden tuo-
mista kilpailueduista osamisen kehittdmiseen ja yll&pitoon suuntautuviin proses-
seihin. (Sanchez & Heene 1997; Sanchez, Heene & Thomas 1996).

Osaamisen johtamista (knowledge management) on késitelty resurssipohjaisesta
nékokulmasta késin p&éosin strategiatasolta ja tarkastelundkékulma on usein ollut
organisaation tasolla. Toinen lahestymiskulma on ollut osaamisen hahmottaminen
yksilon nakokulmasta kasin (ks. esim. Haland & Tjora 2006). Perinteisesti yksilo-
tason osaaminen on usein nahty kombinaationa, joka koostuu yksilon tiedoista,
taidoista ja asenteista (knowledge, skills, attititudes). Tama nakdkulma on usein
ollut keskeinen tiedonldhde HR-funktion toiminnan taustalla.

Osaamisen hyédyntdminen organisaation strategisessa suunnittelussa edellyttaa
entistd kokonaisvaltaisempaa nadkokulmaa, joka yhdistdd sekd strategiatason ettd
yksilotason ajattelun sisddnsd. Osaamispohjainen strategia-ajattelu tarjoaa vaihto-
ehdon t&hdn (Sanchez 1997; Sanchez 2001; Sanchez 2004; Sanchez & Heene
1996; Sanchez & Heene 2004)). Tass4 artikkelissa tarkastellaan osaamisen johta-
mista kokonaisvaltaisesta ndkOkulmasta kdasin osaamispohjaisen strategia-
ajattelun tarjoamien linssien lavitse. Artikkelin toisessa osassa heijastamme HR-
barometri —kyselystd nousseita teemoja tdhén kenttdan. Artikkeli pééattyy loppu-
yhteenvetoon ja keskusteluun.

OSAAMISPOHJAINEN STRATEGIA-AJATTELU

Osaamista strategiselta tasolta, koko organisaation kasittdvand ominaisuutena on
tarkasteltu eri lahtokohdista. Tunnetuin néistd on Prahaladin ja Hamelin (1990)
esiin nostama ajatus organisaation ydinosaamisista. Ydinosaaminen (core compe-
tency) tarkoittaa sita erityistéd tekijad, joka néhdaén elintarkeand liiketoiminnan
jatkuvalle menestykselle ja edelleen organisaation tyontekijoiden toiminnalle.
Ydinosaaminen on vaikeasti kopioitavissa, sit4 voidaan hyodyntaa tehokkaasti ja
se vaikuttaa tuotteen loppukayttdjan kokemaan hyotyyn. Ydinosaaminen voi
nayttaytya usealla eri tavalla, kuten teknisend tai tietyn alueen erityisosaamisena,
prosessin luotettavuutena sekd hyvina suhteina toimittajiin seka asiakkaisiin. Se
voi myo0s sisaltdd tuotekehityksen tai erityisen kulttuurin, kuten tyontekijoiden
omistautumisen. (esim. Grant 2005). Ydinosaamiset voidaan nahdd myds organi-
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saation kollektiivisena oppimisena sisaltden erilaisten teknologiavirtojen ja tuo-
tantotapojen integroimisen; liséksi kommunikaatio sek& organisaatiorajat ylittava
sitoutuminen kuvaavat sité (Sparrow & Hodginson 2006).

Strategisen osaamisen johtamisen tavoite on tunnistaa, yllapitéa ja kehittdd osaa-
mista, joka on ratkaisevaa organisaation strategian toteuttamisen kannalta. Osaa-
misen johtamisen yksi perusta ovat organisaation ydinosaamiset (Prahalad &
Hamel 1990; Juuti & Luoma 2009). Né&iden tunnistaminen on haastava tehtava ja
sen edellytyksend on johdon ndkemys osaamisesta strategisena tekijand. Strategi-
sesti merkittdvan osaamisen tunnistaminen organisaatiossa on mahdollista vain,
mikali johto haluaa sen tunnistaa, méérittelee prosessit ja toimintatavat tdman
tavoitteen saavuttamiseksi sek& sitoutuu niihin. HR-organisaatiolla on roolinsa
tassd toiminnassa, mutta keskeinen vastuu ja vaikutus on johdon toimilla.

Toinen osaamiskeskusteluun vaikuttanut nékokulma on organisaatiotason osaami-
sen madritteleminen strategisina osaamisina (Ulrich & Lake 1991). Heiddn mu-
kaansa strateginen osaaminen tarkoittaa organisaatioiden ja niiden jasenten kykya
hankkia, varastoida, muistaa, tulkita tietoa/informaatiota ja toimia sellaisen in-
formaation mukaisesti, joka on merkittdvaa organisaation pidemmaén aikavélin
selviytymiselle ja hyvinvoinnille.

Molemmat ndistd nakodkulmista pohjaavat resurssipohjaiseen ajatteluun, jonka
mukaan Kilpailuetu syntyy organisaation sisdisten resurssien ja kyvykkyyksien
hyodyntamisen kautta. Resurssipohjaisessa ajattelussa organisaatiot néhdaan
osaamista luovina ja hyddyntavind mekanismeina (Barney 1991; Conner & Pra-
halad 1996; Grant 1996). Jotta resurssit tuottaisivat organisaatiolle kilpailuetua,
niiden taytyy olla 1) arvokkaita 2) ainutlaatuisia 3) ei-kopioitavia 4) harvinaisia
kilpailijoiden joukossa (Barney 1991). Nopeasti muuttuvassa, dynaamisessa toi-
mintaymparistosséd organisaation osaaminen muodostaa pohjan resursseille ja
kyvykkyyksille. Osaamisen rooli ja erityisesti sen hyddyntdminen organisaatiois-
sa on noussut keskeisimmaksi tarkastelundkokulmaksi, ja osaamispohjainen na-
kemys nostaakin osaamisen kilpailuedun paalahteeksi (Grant 1996) ja organisaa-
tion keskeisimmaéksi resurssiksi (Sveiby 1997). Osaaminen on pitkdan ymmarret-
ty hyodykkeend, jota voidaan johtaa samalla tavalla kuin muitakin organisaation
resursseja. Osaamisen johtamisen keskustelu kohdistuukin usein osaamisperustan
uudistamiseen, osaamispddoman mittaamisen ja osaamisen siirtdmiseen (Zack,
1999; Hansen ym. 1999; Huseman & Goodman 1999). On kuitenkin esitetty, ettd
tietdmys dynaamisena, abstraktina, vaikeasti ké&siteltdvéna ja useita eri muotoja
saavana resurssina poikkeaa muista resursseista (taloudellisista, fyysisista, organi-
saationalisista, teknologisista, aineettomista ja tyontekijoiden maaréaan liittyvista)
ja muodostaa pohjan osaamisen muodostumiselle (Von Krogh & Roos 1995).
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Nordhaugin (1998) mukaan osaamisen johtaminen kasittdd organisaatiolle ja
tyontekijoille valttdméattomien osaamisten suunnittelun, implementoinnin ja toi-
minnan arvioinnin organisaation tavoitteiden saavuttamisen varmistamiseksi.
Nordhaugin (1998) kompetenssitypologian eri tyyppiset osaamiset edellyttavat
kuitenkin hyvin erilaisia johtamislahestymistapoja.

Osaamispohjainen strategia-ajattelu tarjoaa kokonaisvaltaisen lahestymiskulman
organisaation osaamiseen. Osaaminen nahdaén organisaation kykyna séilyttaa sen
voimavarojen (assets) koordinoitu hyédyntdminen tavoin, jotka auttavat yritystéa
saavuttamaan tavoitteensa (Sanchez 2004). Osaamispohjainen strategia-ajattelu
pohjautuu ajatukseen organisaatiosta avoimena systeemind. Systeemiteoreettista
nékokulmaa organisaatioiden toimintaan on kasitelty ensimmaisen kerran jo vuo-
sikymmenid sitten (Kast & Rosenzweig 1974, Katz & Kahn 1966). Sen mukaan
avoin systeemi toimii vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa materiaali-, in-
formaatio- ja energiavirtojen vélitykselld. Avoin systeemi mukautuu ymparis-
t0onsd sekd pyrkii vahentdméén sisdistd entropiaa, epéjarjestystd, muuttamalla
omien komponenttiensa rakennetta ja prosesseja. Systeemin voidaan nahda koos-
tuvan pienemmistd osasysteemeistd. Jokainen systeemi on mygs osana suurempaa
suprasysteemid. Systeemin toimintaa ohjaavat ymparistosté tietoa tuovat palau-
tesilmukat.

Osaamispohjaisessa strategia-ajattelussa osaaminen nahdaan kasittdvan monta eri
tasoa. Osaamiseen voidaan nahda sisaltyvan teknologia, kuten tietojérjestelmat,
koneet ja tyOkalut, organisaatio, johtamisjarjestelmé sisaltden palkitsemisjarjes-
telman ja muut kayttdytymista ohjaavat tekijat, kulttuuri siséltden jaetut arvot ja
normit sekd organisaatiossa toimivat ihmiset (Drejer 2000). Sanchez (2004) kuvaa
erilaisia osaamisulottuvuuksia viiden osaamismoodin avulla, jotka muodostavat
yhdessé kokonaisuuden. Yhden osaamismoodin toimimattomuus vaikuttaa koko
organisaatioon. Osaamismoodit koostuvat 1) kognitiivisesta joustavuudesta vaih-
toehtoisten strategioiden edessd, 2) kognitiivisesta joustavuudesta vaihtoehtoisten
johtamisprosessien madrittelyssa, 3) joustavuudesta koordinoida, tunnistaa, méaé-
ritelld seka ottaa k&yttoon resursseja, 4) resurssien joustavuudesta vaihtoehtoisten
toimintojen kéytettaviksi sekd 5) toiminnallisesta joustavuudesta taitojen ja ky-
vykkyyksien hyodyntamiseksi kaytdssa olevien resurssien hyddyntdmisessa.

Kognitiivinen joustavuus vaihtoehtoisten strategioiden edessd kuvaa organisaati-
on kollektiivista kyky& havaita muutoksia markkinoiden mieltymyksissa ja toi-
saalta tunnistaa organisaatiosta ne kyvykkyydet joilla ndihin muutoksiin vasta-
taan. Kognitiivinen joustavuus vaikuttaa kaikilla organisaatiotasoilla, mutta stra-
tegisella johdolla on erityisen suuri valta muovata tatd logiikkaa. Kognitiivinen
joustavuus nayttaytyy myos vaihtoehtoisten johtamisprosessien implementoinnis-
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sa vallitsevan strategian mukaisesti. Tdhdn moodiin kuuluu esimerkiksi esimies-
ten kyky tunnistaa vaadittavat voimavarat, tietdmys ja kyvykkyydet sek& tehok-
kaan organisaatiosuunnitelman luominen (siséltéen tehtavien allokoinnin, paatok-
sentekoprosessit ja informaatiovirrat) ja arvonluomisprosesseja ohjaavien kannus-
teiden ja rajoitteiden méaritteleminen. Resurssien koordinointi, tunnistaminen,
madrittely sekda kayttoonotto kuvaavat niit4 toimenpiteitd, joilla organisaation
arvonluontistrategia saadaan hyodynnettyéd parhaiten. Tama nayttaytyy optimaali-
sena resurssien ja prosessien yhdistdmisend. Esimerkkind tdsta ovat niiden kan-
nusteiden loytaminen, joiden avulla tietyn resurssin tuottajat saadaan parhaiten
otettua kayttoéon, niin organisaation ulkopuolelta kuin sisaltékin. Resurssien jous-
tavuus tarkoittaa niiden soveltuvuutta kaytettavéksi eri tavoin, ja toisaalta niité&
kustannuksia ja aikaa, joita resurssien kdyton muuntamiseen kuluu. Toiminnalli-
nen joustavuus kuvaa sitd, kuinka edelld mainitut joustavuudet nayttaytyvat kay-
tannossa. Erityisesti huomio Kkiinnittyy organisaation toiminnalliseen joustavuu-
teen yhdistda saatavilla olevat resurssit ja henkildston kollektiivinen kyvykkyys
mahdollisimman tehokkaasti.

Sanchezin (2004) mukaan osaamismoodien rinnalla osaamista voidaan tarkastella
eri elementtien kautta. Organisaatio tarkasteluna avoimen systeemin nakokulmas-
ta koostuu erilaisista systeemin elementeistd, jotka toimivat jatkuvassa suhteessa
toisiinsa. Tuote/palvelutarjooma tietyille markkinoille kuvaa systeemin tuotosta,
toiminnot yhdistavat organisaation resurssit sen prosesseihin, aineelliset voimava-
rat kuvaavat organisaation fyysistd omaisuutta, aineettomat voimavarat koostuvat
tietdmyksestd, aineettomasta omaisuudesta, suhteista ja maineista, johtamispro-
sessit koordinoivat organisaation resursseja ja strateginen logiikka méaarittelee sen
kuinka organisaatio luo arvoa markkinoilla sekd madrittelee organisaation strate-
giset tavoitteet (Sanchez 2004). Organisaatiot toimivat osana ymparistodan ja
kehittyvat ymparistonsé kanssa yhdessa usealla eri tasolla. Organisaatio avoimena
systeemin tarkasteltuna toimii osana tuote/palvelu ja resurssimarkkinoita, mutta
on osana myos toimialansa strategisia ryhmig, toimialaansa laajemmin tarkastel-
tuna, sek& lisdksi osana kansallista, alueellista ja globaalia taloutta sekd yhteis-
kuntaa (Sanchez & Heene 2004: 49).

OSAAMISEN STRATEGINEN ULOTTUVUUS

Organisaation strateginen logiikka maarittelee sen, kuinka osaamista hyddynne-
taan arvon luomiseksi markkinoilla seka tarjoaa pohjan organisaation strategisille
tavoitteille (Sanchez 2004). Yleisesti osaamisen johtamisen lahtokohtana on se,
ett4 osaaminen valitaan tietoisesti johtamistoimien kohteeksi. Johtamisen kohteen
méérittely suuntaa huomiota ja resursseja organisaatiossa. Organisaatiossa huo-
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mataan se, josta ollaan tietoisia ja mikd koetaan merkitykselliseksi. Osaamisen
johtaminen ei useinkaan ole vield noussut vahvasti huomiota, resursseja ja toimin-
taa ohjaavaksi ndakokulmaksi organisaatioissa. Organisaatio, jossa osaamisen joh-
taminen on osa normaalia toimintaa, toimii ajattelun muokkaajana kaikille sen
jaseniksi tuleville ihmisille (Bandura 1977).

Ydinkyvykkyyksiksi tai Kkriittisiksi osaamiseksi madaritellyt asiat viestivat siitg,
minkd osaamisten laatu ja riittavyys tulee ensisijaisesti varmistaa. Toiseksi orga-
nisaation strategiselle kilpailukyvylle tarkeat osaamiset esitetddn osaamisen joh-
tamisen Kirjallisuudessa ldhtokohtana, josta organisaation eri prosesseissa, toi-
minnoissa ja yksikoissé tarvittavat osaamiset voidaan johtaa (Long & Vickers-
Koch 1995). Kuten muutkin organisaation tavoitteet, myos tavoiteltavat osaamiset
tulisi johtaa “strategisesta logiikasta”. Tama strateginen logiikka on kaikki orga-
nisaation tasot ja toimijat kattava imperatiivi, joka pyrkii suuntaamaan voimava-
rojen kayton tavalla, joka varmistaa organisaation tavoitteiden saavuttamisen
(Sanchez 2004; Sanchez & Heene 2004).

Tarkastelukulma vaikuttaa myos siihen, miten strategisen tason osaamiseen suh-
taudutaan. Nordhaug (1998) on esittanyt typologian osaamisista, jossa hén tarkas-
telee osaamisia sen pohjalta, ovatko ne erityisia tehtavélle (task specifity), toimi-
alalle (industry specificity) vai organisaatiolle/yritykselle (firm specificity). Ta-
mén pohjalta voidaan muodostaa kuusi tyyppiluokkaa: 1. Meta-osaaminen, 2.
Yleiset toimialaosaamiset, 3. Organisaatioiden véliset osaamiset, 4. Tekniset pe-
rusosaamiset, 5. kaupankaynnin edellyttdmat tekniset osaamiset, 6.tekniset eri-
tyisosaamiset. Osaamiset ndin luokiteltuina ovat hyvin erilaisia ja niiden aikaan-
saaminen edellytt& erilasta lahestymisté.
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Kuviol. Tietopddoman taksonomia (Winterin 1998 pohjalta).

Winter (1998) esittdd oman jaottelunsa organisaation strategisista osaamisista.
Organisaation strateginen osaaminen voi sijoittua Winterin esittdman taksonomi-
an eri alueille. Voidaan olettaa, ettd organisaation toiminnan kannalta strategisesti
merkittdvaad osaamista sijoittuu merkittdvassd maarin hiljaisen, ei helposti opetet-
tavan, ei ilmaistun, vaikeasti havainnoitavan, monimutkaisen ja systeemisen tie-
don alueelle. Tdma on merkittdvd haaste strategisen osaamisen ilmaisemiselle
tiedon sisallon tavoittavalla, merkitykselliselld ja ymmarrettavalla tavalla. Johdon
rooli osaamisen hahmottamisessa ja ilmaisemisessa on aivan ratkaiseva (Spanos
& Prastacos 2004).

Strategiset osaamiset ovat aineettomia ja vain osin kvantifioitavia resursseja. Néi-
den médrittely, arviointi, seuranta, mittaaminen ja hallinta on haastavampaa kuin
organisaation numeerisesti seurattavien ulottuvuuksien. Sanchez ja Henee (2004,
55) korostavat ndiden elementtien yleistd epaméaéaraisyytta ja seurannan satunnai-
suutta ja epasystemaattisuutta. Pelkistetyn managerialistinen ajattelu voi ohjata
tarkastelemaan ainoastaan mitattavia ulottuvuuksia. Tama on riski organisaation
kannalta merkityksellisten ei-mitattavien muuttujien hallinnan ndkékulmasta.

Organisaation osaaminen voi olla hiljaista, ei artikuloitua tietoa monista eri syisté.
Tieto voi olla hiljaista siita syyst4, ettd se on tiedostamatonta niiden henkildiden
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osalta, jotka tiedon omaavat. Organisaatiot toimivat seka julkilausuttujen ettd ajan
kuluessa omaksuttujen sadntdjen mukaan ja ndma eivat ole kaikilta osin eivatka
kaikkien organisaation jasenten tiedossa. Organisaation tieto on hiljaista myos
siitd syystd, ettd johto ei voi tietdd yksityiskohtaisesti mitd tapahtuu sen paatoksia
toimeenpantaessa. Osaaminen voi olla opittavissa, vaikka sité ei pystytd artiku-
loimaan. Artikuloitavissa oleva tieto ei valttamatta ole t4ss4 muodossa, eika mah-
dollisesti ole palautettavissa artikuloituun muotoon, koska tiedon haltijat eivét
endd ole kaytettdvissad. Osaaminen ei valttdmatta ole havainnoitavissa sitd kaytet-
tdessd. Osaamisen monimutkaisuus ja yksinkertaisuus —ulottuvuus kuvaa tiedon
ma&érad, joka tarvitaan kyseisen osaamisen kuvaamiseen. Tarkasteltavan osaami-
sen hahmottamiseen vaikuttaa osaamisen itsendisyys verrattunaosaamisen luon-
teeseen systeemin osana. (Winter 1998: 176-177)

On ilmeist, ettd erilaiset tavat kasitteellistaa strategista osaamista ohjaavat orga-
nisaation toimintaa. Seuraavassa tarkastellaan organisaation johtamisprosesseja
sekd organisaatiosysteemin toiminnan tasoa.

OSAAMINEN JA JOHTAMISPROSESSIT

Organisaation toiminnan edellytyksena ovat toimivat johtamisprosessit. Sanche-
zin (2004) mallin mukaisesti, strateginen logiikka ohjaa johtamisprosessien luon-
netta ja niiden tehtdvédnd on ohjata organisaation toimintaa strategisen logiikan
suuntaisesti. Onnistuneen rekrytoinnin, tyontekijoiden kehittdmisen ja palkitsemi-
sen on nahty vaikuttavan positiivisesti havaittuun organisaation suoriutumiseen
(Delaney & Huselid 1996). Esimerkiksi kehityskeskustelut voivat toimia osana
organisaation johtamisjarjestelmaa osaamistavoitteiden jalkauttajana seké& henki-
I6kohtaisen kehittymisen kohdistajina.

Avoimeen systeemiin pohjaavassa osaamisen johtamisen mallissa (Sanchez 2004;
Sanchez & Heene 1996) organisaatiosysteemi vastaanottaa palautetta ymparistos-
tdan toiminnastaan. Organisaatio saa tietoa tuotteen/palvelun markkinoista, orga-
nisaation toiminnoista, aineellisista voimavaroista sek& aineettomista voimava-
roista. Tdma tieto vaikuttavat edelleen johtamisprosesseihin, siséltden paatokset,
k&ytannot, toimintatavat ja budjetit. Haasteena palautesilmukoissa on niiden kas-
vava monimutkaisuus tasolta toiselle siirryttdessa. Erityisesti aineettomien voi-
mavarojen seuraaminen on haasteellista. Alemman tason palautesilmukat tuovat
tietoa, joka on hyoddyllistd operatiivista toimintaa seurattaessa; kuitenkin, strategi-
sen tason suunnitelmia tehtéessa tama tieto ei aina riité (Sanchez & Heene 1996).
Ylimmén johdon késitys organisaation tilasta pohjautuu siihen, mink& tason pa-
lautesilmukoihin johto nojaa; alemman tason palautesilmukoiden tieto on hyodyl-
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listd osaamisen hyddyntamiseen ja yllapitdmiseen, mutta huono indikaattori kor-
keamman tason systeemielementtien osaamisenkehittdmisprosessien rakentami-
seen (Sanchez & Heene 2004: 52-54).

Laaja viime vuosikymmenen aikana keratty kokemus osaamisen kartoittamisen
alueelta on tuonut esiin asioita jotka liittyvat osaamisen ilmiond. Ensimmainen
naisté kasittelee osaamisen luonnetta ja sitd, kuinka osaaminen saadaan vangittua
nakyvaksi ja ymmérrettdvaksi toimijoille jotka vaikuttavat siihen, esimerkiksi
arvioimalla, kehittamalla ja arvottamalla sit4. Toinen huomioitava asia on kysy-
mys yksilotason ja organisaatiotason osaamisten valisen kuilun yhdistaminen.
Monet organisaatiot mittaavat yksilotason osaamista hyvin yksityiskohtaisella
tavalla osana henkilostonkehittdmisprosessejaan, ja kasittelevat organisaatiotason
osaamisiaan erikseen osana strategiaprosessiaan. Tama on johtanut tarpeeseen
kehittdd prosesseja ja jarjestelmid, jotka tukevat sekd yksilétason oppimista etta
strategista osaamisen johtamista (McHenry & Strgnen 2008).

Palautesilmukat tuovat eritasoista tietoa organisaation kayttéon. Yksi tapa tarkas-
tella organisaatiota on ndhdad sen koostuvan neljésta erilaisesta tietoprosessista,
jotka ovat yhtyeenkietoutuneita ja toisiinsa kytkeytyneitd toimintojen sarjoja, jot-
ka tapahtuvat yhtaaikaisesti ja siséltyvéat fyysisiin rakenteisiin, ryhmiin ja yksiloi-
hin (Alavi & Leidner 2001). Naist4 prosesseista voidaan tunnistaa tiedon luomi-
sen, tiedon siirtdmisen ja kayttamisen, tiedon varastoimisen seké tiedon hakemi-
sen prosessit. Usein ndita prosesseja on pyritty koordinoimaan informaatiotekno-
logian avulla ja varsinkin suuremmissa organisaatioissa osaamisen johtamista on
pyritty hyodyntdméaan myos informaatioteknologian tarjoamia apuvélineitd. 1T-
pohjaiset osaamisen johtamisen ratkaisut eivat valttdméatta aina kuitenkaan ole
tuoneet kaivattua tehokkuutta osaamisen johtamiseen. On esitetty, ettd useat ole-
massa olevat osaamisen johtamisen jarjestelmét pohjautuvat rationaaliselle ajatte-
lutavalle osaamisesta, joka toimii parhaiten vakaassa ymparistossd, kun taas
useimmat tietoty6laisista koostuvat organisaatiot toimivat dynaamisessa ja muut-
tuvassa ymparist0ssa ja vaativat tietojarjestelmiltd tukea emergenttien ja nopeasti
muuttuvien tulevaisuuden osaamisten hyddyntdmisessé (Lindgren, Stenmark &
Ljunberg 2003).

Té&std huolimatta osaamisen johtamista lahestytdan usein edelleen ensimmaisen
sukupolven nikdkulmasta, jossa a) osaamisen kartoittamisen ja kehittdmisen tar-
kasteluyksikkéna on yksild, b) osaaminen maaritelldan erityisiksi organisaatiossa
oleviksi taidoiksi ja voimavaroiksi, jotka voidaan identifioida, tuoda nakyvaksi ja
mitata, sek& c) osaamista pyritdan arvioida objektiivisesti (Ahonen, Engestrom &
Virkkunen 2000). Osaamisen tyokalut varastoivat usein tietoa yksilotason osaa-
misista tiettyjen osaamiskategorioiden mukaisesti. Tatd informaatiota kdytet&éan
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osaamistarpeiden tunnistamiseen, osaamisen hankkimiseen sekd sen kehittdmi-
seen (Baladi 1991). McHenry and Strgnen (2008) tapaustutkimuksen mukaan
osaamista tarkasteltiin objektiivisena méareend, vaikka IT-pohjainen osaamistyo-
kalu oli suunniteltu kontekstuaalisesta lahtokohdasta kasin. Liséksi tyokalun na-
kyvaksi tekemd osaaminen ymmadrrettiin organisaation osaamisvarannoksi, joka
ymmarrettiin perustaksi strategiselle paatoksenteolle. Tdma johtaa hyvin staatti-
seen ndkemykseen osaamisesta. Osaamisen johtamisen kirjallisuus painottaa vah-
vasti organisaation strategisten kyvykkyyksien joustavuutta ja proaktiivista luon-
netta (Wang & Ahmed 2007). Esimerkiksi Hustadin ja Munkvoldin (2005) ta-
paustutkimus 1T-pohjaisesta osaamisen johtamisen jarjestelméasta Ericssonilla toi
esiin ongelmia osaamisen standardoinnin pyrkimyksen tormattyd joustavuuden
tarpeeseenpaikallisten innovaatioiden edistdmiseksi. Lindgrenin(2005) mukaan
osaamisen johtamisen jarjestelmét on rakennettu rationaaliselle ajatukselle uni-
versaaleista osaamisista, ottamatta huomioon organisaatioiden orgaanista luonnet-
ta. Kritiitikin taustalla on ajatus siité, ettd organisaatioiden tieto ja osaaminen tuli-
si nédhda sosiaalisesti konstruoituna, jatkuvasti kehittyvéand, siirtyvana ja sosiaalis-
ten tilanteiden yllapitdmana (kts. Berger & Luckmann, 1966; Blackler 1995).

Yksiloén osaaminen ja tavoitteet

Sanchezin (2004) mukaan organisaation toiminnalle tarke&d osa osaamisesta on
sen henkiloston taitojen ja kollektiivisen kyvykkyyden yhdistdminen saatavilla
oleviin resursseihin. Voidaan olettaa, ettd tdma edellyttdd osaamisen tarkastele-
mista my6s yksilé/ryhmétasolta k&sin. Yksilotasolla osaamisen johtaminen voi-
daan jakaa kahteen erilaiseen ndkékulmaan. Toisaalla &&ripddssa on rationaalinen
ja positivistinen nédkdkulma seka toisaalla fenomenologinen, tulkinnallinen, hu-
manistinen ja sosiaalisen konstruktionismin ndkékulma (Sandberg 2000; Garavan
& McGuire 2001; Haland & Tjora 2006). Tausta-ajatus edellisessa nakokulmassa
on tyontekijan kokonaisosaamisen kehittdminen ja edelleen tuottavuuden paran-
taminen. Jalkimmaisen nékokulman taustalla on ajatus osaamisesta tydeldmén
merkityksellisyyden kokemisessa. Liséksi rationaalisesta ndkdkulmasta tarkastel-
tuna osaaminen nayttaytyy usein kontekstivapaana, ominaisuuksiin pohjautuvana
ja atomistisena, kun taas tulkinnallinen nékdkulma nékee osaamisen enneminkin
kontekstisidonnaisena ja kokemukseen perustuvana.

Rationaalinen ndkokulma l&hestyy osaamista tiettyjen osaamiskokonaisuuksien
omistamisen nidkokulmasta. Osaaminen voidaan nahda erilaisina yksilon kombi-
naatioina tietoa, taitoa ja asenteita sekd persoonallisuuden piirteitd (worker-
oriented approach), tyon pohjalta méériteltyind tarkkoina osaamisvaatimuksina
(work-oriented approach), tai ndiden yhdistelmand (multimethod-oriented ap-
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proach) (Sandberg 2000). Yksilén ominaisuutena osaaminen nayttaytyy tyonteki-
jan piilevind ominaisuuksina, jotka vaikuttavat siihen, kuinka hyvin yksil6 suoriu-
tuu tyotehtdvastédan (Boyatzis 1982). Edelleen Spencerin ja Spencerin (1993) mu-
kaan tietyn osaamisen ja erinomaisen suoriutumisen valilla on yhteys. Lahtokoh-
tana talle ndkokulmalle on ajatus panoksesta, jonka tyontekiji antaa tyolle. Tyon
pohjalta maéariteltynd osaaminen nidhdéén tuotoksena. T&alloin osaaminen voidaan
madritelld kyvyksi suoriutua tietyistd toimenkuvaan liittyvista tehtavista (Nord-
haug & Gronhaug 1994). Tulkinnallisesta nakokulmasta kasin osaaminen muo-
dostuu siitd, kuinka tyontekijat ymmartavat ja késitteellistavat tyotddn, ja sitd
kautta muodostavat erilaisia merkitysrakenteita. On saatu viitteita siita, etta tapa,
jolla tyontekijat ké&sitteellistavat tyotddn muodostaa, muovaa ja organisoi tyohon
liittyvaa tietamysté ja taitoja; erilaiset tavat kasitteellistad tyéta ohjaavat osaami-
sen kohdistamista ja edelleen osaamisen kehittymista (Sandberg 2000).

Taulukko 1.  Nakokulmia osaamiseen (Haland & Tjora 2006: 1009).

\oimavara Prosessi

Yksilo Osaaminen yksilon voi- | Osaaminen ty6ssa suoriu-
mavarana tumisena

Organisaatio Osaaminen yksiloiden Osaaminen prosessina ja
voimavarojen kokoelma- | suhteina jokapéaivéisessa
na ty0sséd organisaatiossa

Myos yksilotason osaamisesta on esitetty erilaisia typologioita. Halandin ja Tjo-
ran (2006) jaottelu tekee eron osaamisen nékemiselle staattisena voimavaravana
(asset) seké jatkuvana prosessina (taulukko 1). Osaamisen erilainen tulkinta vai-
kuttaa siihen, kuinka osaaminen kaytdnndsséd nahdaan. Nayttéisi siltd, ettd yksi
toimiva tapa osaamisen tarkastelulle olisi ymmaértaa erilaisten kasitysten olemas-
saolo ja nahda osaaminen vuoropuheluna naiden kahden ulottuvuuden valilla (Ha-
land & Tjora 2006). Organisaatioissa keskitytd&n usein liiallisesti yksildosaamis-
ten kehittdmiseen ja samalla unohdetaan mekanismit, jotka keskittyvéat osaamisen
ja tietdmyksen virtaamiseen yksilo-, ryhma-, ja organisaatiotasojen vélilla (Bon-
tis, Crossan & Hulland 2002).

OSAAMISEN JOHTAMISEN SYSTEEMI NYT JA
TULEVAISUUDESSA

Keskustelua ydinosaamisista ja kKyvykkyyksista on osittain leimannut ilmioén abst-
raktisuus. Keskustelua osaamisen ympaérilla on kayty jo toistakymmentd vuotta,
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mutta kuilu akateemisen ajattelun ja kdytdnnon toimijoiden valilla on koettu vélil-
14 suureksi. Kéytannon tasolla ilmi6 on osittain koettu késitteelliseksi ja vaikeasti
hahmotettavaksi. Lisaksi osaamisen johtamisen keskustelua on hallinnut jakautu-
minen strategiakirjallisuuteen pohjaavaan keskusteluun strategisista osaamisista
sekd toisaalta henkildston kehittdmisen nakokulmasta lahtevadn keskusteluun
yksil6tason osaamisiin. Osaamispohjainen strategia-ajattelu on osaltaan vastannut
tdhén haasteeseen ja tarjoaa vaihtoehdon ndiden ndkdkulmien yhdistamiselle.

Systeemitasolta tarkasteltuna organisaatiotason tietdmysta voidaan kuvata kollek-
tiiviseksi kyvyksi tehdd parempia paatoksia asioiden merkitykseen liittyen, joka
johtaa resurssien parempaan kayttoon sek& mahdollistaa muista organisaatioista
poikkeavien arvonluontistrategioiden luomisen (Tsoukas & Mylonopoulos 2004:
9). Tietdmyksen syntyminen organisaatiossa edellyttdd kontaktipintoja eri organi-
saatiotasojen valilla. Osaamisen virtaamista eri organisaatoitasojen valilla on ku-
vannut Sanchezin (2001) liséksi Crossan, Lane & White (1999). Heidan mallis-
saan organisaation uudistuminen ja oppiminen tapahtuu neljan prosessin kautta.
Uudet ideat syntyvét yksilotasolla intuitioprosessin myo6ta ja samanaikaisesti ideat
jalostuvat ryhmatasolla tulkinnallisen- ja edelleen organisaatiotasolla integraatio-
prosessin kautta. Yhtd aikaa ndiden prosessien kanssa tapahtuu institutionalisoi-
tumisprosessi, hyodyntden opittua organisaatiotasolla ja luoden uusia rutiineja.
Prosessit ovat osittain sisdédnrakennettuina jarjestelmiin, rakenteisiin, strategiaan,
rutiineihin, organisaation kaytéanteisiin sek& informaatioteknologiaan ja infra-
struktuuriin sijoitettuihin investointeihin.

Osaamisen syntyminen ja sen vaaliminen edellyttd4 sopivaa organisaation sisdista
ympéristdd. Gupta & Govindarajan (2000) nékevét, ettd toimiva organisaation
sosiaalinen ekologia on edellytyksend menestyksekk&élle osaamisen johtamiselle.
Sosiaalinen ekologia viittaa siihen sosiaaliseen systeemin, jossa ihmiset toimivat.
Se madrittelee organisaation muodolliset ja epamuodolliset odotukset yksildita
kohtaan, maarittelee ne ihmistyypit jotka sopivat organisaatioon, muovaa yksiloi-
den vapautta toimia itsendisesti ja tiettyd tavoitetta kohden seka vaikuttaa siihen
kuinka ihmiset ovat kanssakédymisessa toisiensa kanssa seka organisaation sisalla
ettd ulkona. Kulttuuri, tietojarjestelmat, palkitsemisjarjestelmat, prosessit, ihmiset
ja johtaminen madrittavat sosiaalista ekologiaa. Sosiaalinen ekologia tulisikin
néhd& kokonaisuutena, jossa eri elementit vaikuttavat toisiinsa.

Von Kroghin (2009) mukaan kollektiivisen nakokulman voi jakaa neljaan eri na-
kokulmaan, jotka kaikki ovat tuoneet omat kontribuutionsa keskusteluun. Organi-
saatioiden tarkastelu sosiaalisina kollektiiveina l&htee lahtékohdasta, jossa tieté-
mys on suhteellisen nédkyvad. Asiantuntijoiden tietdmys ndyttaytyy ulospéin tuot-
teina ja palveluina, jotka ovat syntyneet erilaisten organisoitumisperiaatteiden
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mukaisesti. Ndma periaatteet méarittelevat sen, mitd, kuinka ja miksi tieto leviéa
organisaatiossa. Nonakan (1994) laajalti levinnyt SECI -malli tarjoaa ndakékulmia
siithen, kuinka tietdmyksen luominen organisaatiossa heijastaa seka yksilo- ettd
organisaatiotasoa sek& toisaalta sek& hiljaista ettd nakyvaa tietoa. Kolmas malli
l&hestyy tietamysta erilaisten jaotteluiden kautta, joita joiden pohjalta yksilot tun-
nistavat ja havainnoivat ympadristodan. Kiinnostuksen kohteena on ollut néiden
yksilotason jaotteluiden tekeminen organisaatiotasolla nakyviksi. Neljds nako-
kulma nékee organisaation kommunikaatio- ja paatoksentekosysteemeind. Yksilo-
ja organisaatiotaso ovat olemassa rinnakkain ja toimivat itsendisind, autopoieetti-
sina systeemeind. Molempien omat sisdiset prosessit luovat systeemeille identi-
teetin ja erottavat ne ympadristostdan. Vaikka molemmat systeemit ovat erilisia
toisistaan ja toimivat itsendisesti, ne tarjoavat syotteita toisilleen.

Taulukko 2. Osaamisen johtamisen eri perspektiivit tietdmyksen ndkékulmas-
ta (Kakabadse, Kakabadse & Kouzim 2003: 81).
Filosofiaan Kognitiivinen Verkosto- Yhteiso- Kvantti-
pohjaava malli | malli malli malli malli
Tiedon Tieto on Tietdmys on Tietdmys on Tietdmys on | Mahdolli-
kéyttétapa ”oikeutettu objektiivisesti ulkoista vas- sosiaalisesti | suuksien
tosi uskomus” | médritelty ja taanottajaan konstruoitua | systeemi
kodifioitu kasit- | ndhden impli- | ja perustuu
teiksi ja fak- siittisesti sekd | kokemuk-
toiksi eksplisiittisesti | seen
Vallitseva Epistemologia | Muisti Verkosto Yhteiso Paradoksi
metafora
Kiinnostuk- | Tavat tietdd Tiedon vangit- | Tiedon hank- | Tiedon luo- | Paradoksien
sen kohde seminen ja kiminen minen ja kompleksis-
séiléminen kayttdminen | ten ongel-
mien ratkai-
su
Paakohde Emansipaatio | Kodifoida ja Kilpailuetu Tiedon Oppivat
vangita ekspli- jakamisen systeemit
siittinen tieté- edistdminen
mys ja infor-
maatio — tieta-
myksen hyo-
dyntdminen
Kriittinen Kyseenalaista- | Teknologia Rajojen venyt- | Omistau- Teknologia
tekija va, reflektoiva, tdminen tuminen ja
kiisteleva luottamus
Paatuotos Uusi tietdmys | Standardointi, Ulkoisen ke- Uuden tie- Multitodel-
rutiinit ja tietd- | hittymisen tdmyksen lisuuden
myksen kierrd- | tiedostaminen | k&yttdminen | luominen
tys
IT- tyokalu- | Lahes merki- Kriittinen integ- | Taydentava Tukeva Kriittinen-
jenrooli tykseton roiva mekanis- | integroiva integroiva tietdmys-
mi mekanismi mekanismi keskeinen
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Osaamisen johtamisen tutkimusalueen kypsyminen on synnyttényt erilaisia tar-
kastelundkdkulmia (taulukko 1). Kakabadse, Kakabadse ja Kouzim (2003) nosta-
vat esiin kysymyksen osaamisen takana olevan tietdmyksen johtamisesta, ja to-
teavat ettd tietdmysta sinalladn ei pystyté johtamaan, mutta sen eri ulottuvuuksiin
kuten kulttuuriin, organisaation rakenteeseen, kommunikaatioprosesseihin ja in-
formaatioon pystytadn vaikuttamaan. Lahestymistapojen kirjo filosofiasta kogni-
tiotieteisiin ja johtamiseen vaikuttaa erilaisten maaritelmien ja ajattelumallien
olemassaoloon sekd k&ytdnndssé ettd teoriakirjallisuudessa (Kakabadse, Kaka-
badse & Kouzim 2003). L&hestymistapa vaikuttaa siihen, mité pidetaan tarkeéna
ja edelleen siihen, mihin toimintaa kohdistetaan.

Tulevaisuuden suuntauksia osaamisen johtamisen suhteen on esitetty useita nako-
kulmasta riippuen. On esitetty, ettd osaamisen johtamisen ja suorituksen aikaan-
saamisen vélinen yhteys tulee olemaan korostuneen térked kiinnostuksen kohde
myos tulevaisuudessa. Tietyilld osaamisresursseilla on nahty suora yhteys suori-
tukseen ja joillakin vain valillinen; organisaatiorakenteen ja tiedon muuntamisen
on havaittu vaikuttavan suoraan suoritukseen, kun taas monien muiden tekijéiden
(esim. teknologia, osaamisen muuntaminen) on havaittu olevan térkeitd ennak-
koehtoja, mutta ilman suoraa vaikutusta suoritukseen (Mills & Smith 2011). Li-
séksi osaamisen johtamisen rooli arvon luomisessa yksilé-, ryhmé-, sekd organi-
saatiotasolla on nousemassa entistd vahvemmin tarkastelun kohteeksi (VVosrakul-
pipat & Rezgui 2008). Osaamisen johtamisen ja oppimisen yhteyttd pidetédén
edelleen tarkedna. Kokonaisvaltaisen systeemisen mallin toimivuutta on tutkittu
esimerkiksi tietojarjestelmien ja tietotekniikan suunnalta (Pun & Nathai-
Balkisson 2011, Von Krogh 2009). Toisaalta erilaisia oppimis- ja innovaatiostra-
tegioita voidaan tunnistaa; ndkemys osaamisesta organisaatiospesifind voimava-
rana korostuu (Rasmussen & Nielssen 2011).

Erilaiset panostukset tietdimykseen ja osaamiseen pohjaavien kyvykkyyksien
luomiseen tulisi perustella huolella; erilaiset organisaatioiden sisaiset seka ulkoi-
set ympaéristot vaikuttavat siihen, kuinka hyvin panostukset onnistuvat arvon luo-
misessa ja toisaalta siihen, minkalaisia panostuksia pidetd&n hyodyllisind (Reus
ym. 2009). Organisaation toimijoilla saattaa olla sama tulkinta arvon luomisesta,
mutta eri kasitys keinoista sen toteuttamiseen.

Osaamisen johtamisen ja organisaatiokulttuurin vélisten yhteyksien tunnistami-
seen on myos kiinnitetty huomiota. Kollektivistisella kulttuurilla on havaittu ole-
van positiivinen vaikutus osaamisen johtamiseen ja valtaetaisyydella negatiivinen.
Organisaatiokulttuurin on myods havaittu vaikuttavan hiljaisen tiedon jakamiseen.
(Rai 2011, Wang ym. 2011, Suppiah & Sandhu 2011.)
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HEIJASTUKSIA HR-BAROMETRIN VASTAUKSIIN

Aineistona tassa tutkimuksessa kaytettiin kyselytutkimusta, joka toteutettiin syk-
syllda 2010. Kyselyyn osallistui vastaajia seka julkisista ettd yksityisista organi-
saatioista. Vastaajien joukossa oli tyontekijoitd, esimiehid, HR-asiantuntijoita
seka organisaatioiden ylintd johtoa. Heijastuspintaa tdman artikkelin teoreettiseen
osioon haetaan kyselytutkimuksen vastauksista avoimeen kysymykseen “Mitka
kehittamishaasteita henkil0stotydssd on vuoteen 2015 mennessd?”. Osaamisen
johtamista kommentoitiin suoraan paljon. Liséksi aiheesta puhuttiin epasuorasti
muun muassa tiedon siirtdmisen, rekrytoinnin, moniosaajuuden ja johtamisosaa-
misen kehittdmisen nédkokulmista. Tama artikkeli keskittyy varsinaista osaamisen
johtamista kasitteleviin kommentteihin.

Tarkoituksena t&ssd osiossa on peilata vastaajien kommentteja tdménhetkiseen
osaamisen johtamisen teoriakenttd&n. Pyrkimyksena on reflektoida puhetta, jota
kentalla kdaydaan esimerkinomaisesti. Osaamisen johtamisen keskustelussa koros-
tuu organisaation osaamisen kompleksinen luonne. Tdmé johtaa helposti kaytan-
nossa yksinkertaistuksiin ja ohjaa toimintaa konkreettisten mitattavien suureiden
pohjalta. Kirjallisuudessa on painotettu tarkeyttd huomioida sekd konkreettiset
aineelliset ettd vaikeammin hahmotettavat aineettomat voimavarat (Sanchez &
Heene 1996: 16-17; 2004, 52-54).

Tamaén johdosta valitsimme nelikenttdmme toiselle akselille aaripaat konkreetti-
nen-abstrakti. Konkreettiseksi maéritellylla osaamisella ymmarrdmme osaamisen
joka koetaan helpoksi, tiedettavaksi, mitattavaksi ja kvantifioitavaksi. Abstraktik-
si osaamiseksi ymméarramme osaamisen joka koetaan vaikeasti saavutettavaksi,
késitteelliseksi, piilossa olevaksi ja vaikeasti hahmotettavaksi. Osaamisen johta-
misen kirjallisuudessa korostuu ajatus osaamisen strategisesta merkityksestd ja
tulevaisuusorientaatio. Kaytdnndssa organisaatiot joutuvat kuitenkin painimaan
nykyhetken ongelmien parissa. Tdman johdosta halusimme tarkastella kuinka
osaamispuhe sijoittuu toisaalta télle akselille.

Osaamisen liittyvat haasteet késittelevat usein konkreettisia arjen tyohon liittyvia
asioita jotka vaikuttavat nykyhetkessa. Esille nousi erityisesti muuttuvien vaatei-
den ja tarvittavan osaamisen vélinen epasuhta. Lisdksi vastaajat toivat esiin konk-
reettisia haasteita oman organisaationsa toiminnassa.

"Tyodvoimapula tulee olemaan ongelma. Osaamisen tasosta huoleh-
timinen ja palkkaus.”



124

Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja

”lhmisten osaamista pit&é kehittdd, koska tyéeldamén tarpeet muuttu-
vat koko ajan. Samaan aikaan tyOnantajat vahentévét henkiloston
koulutuksen maaréa.”

”Valtion virastoissa ja laitoksissa henkilostorakenne on melko staat-
tinen. Liikkuvuus valtionhallinnon sisélla on vahéista. Varsinkin ns.
suorittavan henkil6ston osaaminen ei vastaa muuttuneiden tyotehta-
vien vaatimuksia. Valtiotyonantajan olisi vastattava ajoissa haastee-
seen.”

”Meilla on ollut kdyttssa osaamiskartoitus ja olemme kehittaneet si-
td. Emme kuitenkaan ole saaneet luotua hyvin toimivaa osaamiskar-
toitusta, jolla pystyisimme kohtuullisella vaivalla selvittdméan orga-
nisaation osaamistarpeet ja henkiloéston osaamisen ja ndiden perus-
teella kehittamisalueet.”

Suurin osa kommenteista kasitteli osaamista konkreettisesta tulevaisuuteen liitty-
vastd nakokulmasta. Kommenttien kohteena olivat usein perinteiset osaamisen
johtamiseen liitetyt asiat, osaamisen hankkimisesta sen kehittdémiseen ja edelleen
hyodyntamiseen.

”Osaamisen johtamisk&ytannot ovat vield lapsenkengissé ja toivot-
tavasti vuoteen 2015 mennessa téllékin osa-alueella ollaan menty
ajattelutavassa ja toimintamalleissa harppaus eteenpain.”

”Kuinka hallita organisaation tyontekijoiden osaamista eli kuinka
keratd sitd, kuinka kehitta sitd ja kuinka jakaa sita kaikkien kesken.
Osaamiskartoitukset ovat yleensa ihmisid "latistavia” ja paperinma-
kuisia ja olisi keksittava elamanmakuisempi ja ajantasaista tietoa tar-
joava keino jakaa osaamista.”

”IT-alalla korkean tason osaajat liikkuvat herkésti yrityksestd toi-
seen. Miten saada heidat kiinnostumaan omasta yrityksesta ja toi-
saalta sitoutumaan, niin ettei heti vuoden tai kahden paasté lahdet&
muualle esim korkeamman palkkatarjouksen peréssa.”

”Henkiloston osaamisen kehittdmisen merkitys nousee. Uusiin (mm.
verkon mukanaan tuomiin )osaamistarpeisiin ei vastata perinteisella
koulutuksella. Olennaista on, ettd kehitetdan tyoskentelytapoja ja li-
satdan henkiloston mahdollista oppia tyota tekemalla.”

”Muuttuvat organisaatiot ja tehtavat haastavat kouluttmaan henkil6s-
t04. Uudet organisaatiomallit ja tehtévat vaativat henkilstolta uuden-
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laista osaamista ja jos siitd ei huolehdita, se vaarantaa muutosten on-
nistumisen seka tyohyvinvointia.”

”Liséksi muuttuvissa organisaatioissa, joissa on entistd vdhemman
tekijoitd, on huomioitava, ettd tyokuvista tulee mielekkéité ja ettd
tyot maaréllisesti ovat oikein mitoitetut.”

Sparrow & Hodginson (2006) nostavat esille sen, ettd kyky ajatella strategisesti
on haastavaa ja kyky ajatella osaamisia strategisesti on vahintd&n yhta haastavaa.
Taman haasteen johto kohtaa tarkastellessaan nakyvéa ja hiljaista tietoa sek& yksi-
I6osaamista suhteessa kollektiiveissa sijaitsevaan tietoon. Ei riitd, ettd johto kyke-
nee erottamaan erilaiset organisaation ja yksilon osaamiset. Sen on tarpeen myos
ymmartaa erilaiset tiet, joiden kautta ndihin osaamisiin péaastdan kasiksi. Myos
kyselyn kommenteista osa kasitteli osaamisen johtamista ylatasolta, hieman abst-
raktimmasta nakékulmasta.

”Kompetenssit pitdd mallintaa ja yhdist&é strategisiin tavoitteisiin.
Sen jélkeen niita tulee systemaattisesti kehittda ja hankkia strategis-
ten tavoitteiden saavuttamiseksi.”

”Koko yhteiskunnan huoli. Toimintaympéristét muuttuvat radikaa-
listi, jolloin tarvittavan osaamisen johtamisen kytkentd strategiaan
tulisi olla tiivis ja ohjattavissa. Ikdluokat pienenevét ja demografinen
muutos on todella raju. Osaajaverkostot heikkenevat elakditrymisen
ja muun muutoskehityksen vuoksi. Kilpailu osaajista voi lyhyella ai-
kavalilla syrjayttaa osin terveen liikkeenjohdon tavoitteet”

”Miten suoriutumista ja osaamista johdetaan erilaisissa arvoverkos-
toissa.”

Osaamista tarkasteltiin  my0ds tulevaisuuteen liittyvand, abstraktina tekijana.
Kommentit kasittelivat ydinosaamista ja laajempia osaamisalueita, seka yleisesti
osaamisen merkitystd menestystekijana tietyissa toimintaymparistoissa. Osaami-
sesta strategisena menestystekijand on puhuttu kauan seka teoreettisella tasolla
ettd kdytdnnon toiminnassa, mika nakyi alueen termiston vakiintuneessa kaytossa
kommenteissa.

”Ydinosaamisten madrittely strategiaprosessissa siten, ettd ne tuke-
vat péivittaista osaamisten kehittamista”

”Olemme juuri aloittamassa strategiaprosessia, jonka jalkeen voim-
me méaritell4 osaamisalueet.”
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”Oikean tarvittavan osaamisen tunnistaminen on asiantuntijaty6ssé
iso haaste, puhumattakaan tunnistettujen osaamiseten kehittdmisesté.
Osaamispohja muuttuu jatkuvasti téiden muuttuessa. Moniosaajuus -
mité se tulevaisuudessa kaytannossa tarkoittaa? Ja miten tarvittavia
osaamisia kehitetdan?”

“Toimintaympariston muutokset nopeutuvat ja haastavat osaamisen-
johtamista seka sen kytkent&d aidosti normaaliin liiketoiminnan joh-
tamiseen. ”

"Tyourien pidemtdminen on yhteiskunnallinen haaste, johon voim-
me vastata tekemall4 toita sen eteen, etté tydssa viihdytaan. Joustoil-
la iso merkitys jaksamiseen. Monimuotoisuus ja tasa-arvokysymyk-
set laajemmassa merkityksessa kuin vain sukupuolikysymyksena tu-
levat yha ndkyvammaksi ja osaksi johtamista.”

”Osaaminen on toimialallamme kaiken ydin. Osaamispd&doman ak-
tiivinen johtaminen ja kehittdminen on siis tdrkeimméssa roolissa tu-
levaisuuden (ja nykyisyyden) haasteissa. Osaamisen hankkimiseen
on loydettava jatkuvasti uusia keinoja.”

”Koko yhteiskunnan huoli. Toimintaympéristét muuttuvat radikaa-
listi, jolloin tarvittavan osaamisen johtamisen kytkentd strategiaan
tulisi olla tiivis ja ohjattavissa. Ikdluokat pienenevét ja demografinen
muutos on todella raju. Osaajaverkostot heikkenevat elakoitrymisen
ja muun muutoskehityksen vuoksi. Kilpailu osaajista voi lyhyella ai-
kavalilla syrjayttaa osin terveen liikkeenjohdon tavoitteet.”

Kommenteista tuli yleisesti esille se, ett4d osaamisen johtaminen on organisaatios-
sa verraten tunnettu kasite. Toisaalta osaamiseen panostaminen ymmarretdaan hy-
vin eri tavoin. On perusteltua ajatella, ettd osaamisen johtamisen haasteet ja rat-
kaisut sijaitsevat tulevaisuuden vaikeasti hahmotettavissa ja tunnistettavissa abst-
rakteissa osaamisissa. Kaytannossa nayttéisi kuitenkin siltd, ettd suuri osa kom-
menteista kasittelee osaamista konkreettisena tulevaisuuteen liittyvana asiana.

Voidaan ajatella, ettd epadmaaréisyys ja epadjohdonmukaisuus ilmiota ydinosaami-
nen tai strateginen osaaminen l&hestyttdessé aiheuttaa organisaatiossa hdmmen-
nystd. Ydinosaamiselle/strategiselle osaamiselle ei 10ydy yksiselitteistd maaritel-
mé&d&, mittaria ja hahmotustapaa. 1Imi6 ei valttaméatta ole johdon ajattelun keskei-
sessd fokuksessa ja sen hahmottaminen voi tuottaa haasteita johdolle. Johdon
vaihtuminen ja ndkemyserot johdon sisalld tuottavat toisistaan poikkeavia tulkin-
toja, painotuksia ja toimintamalleja. Strateginen/ydinosaaminen on henkildstolle
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vield haastavammin miellettava ilmid kuin johdolle. Haastetta lisaa se, ett& henki-
I6st0 on tosiasiallisesti etddmpand harjoitettavasta strategia-ajattelusta ja saattaa
kohdata ilmién organisaation ritualisoituneiden ilmaisujen muodossa ja niiden
kautta.

KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

Tassa artikkelissa tarkasteltiin osaamisen johtamista systeemisend ilmiona.
Osaaminen n&htiin koostuvan eri ulottuvuuksista, jotka vaikuttavat eri puolilla
organisaatiota. Nam4 eri osaamisulottuvuudet ovat systeemisessd vuorovaikutuk-
sessa toistensa kanssa ja toisistaan riippuvaisia. Osaaminen vaikuttaa organisaati-
on toiminnan madrittavasta strategisesta logiikasta johtamisprosessien ja resurssi-
en kautta organisaation toimintoihin. Osaamispohjaisen strategia-ajattelun néhtiin
nojaavaan neljalle kulmakivelle, jotka k&sittavat organisaation sisdisen ja ulkoisen
ympadriston luonteen dynaamisena, systeemisend, kognitiivisena ja holistisena.

Osaamista tarkasteltiin osaamispohjaisen strategia-ajattelun ndkékulmasta. Erityi-
sesti nojattiin Sancehzin (2004) esittelemdan malliin organisaatiosta avoimena
systeemind. Tdman ajattelun pohjalta organisaatiossa vallitseva strateginen lo-
giikka ohjaa toimintaa prosessien suunnittelun, resurssien kohdentamisen ja toi-
minnan ohjaamisen kautta. Ylimméll4 johdolla on suuri vaikutus strategisen lo-
giikan muodostumiseen, mutta my0s muut organisaation jasenet vaikuttavat ta-
hén. Esimiehet vastaanottavat palautesilmukoiden kautta tietoa organisaation toi-
minnasta, joka edelleen ohjaa organisaatiossa paatoksentekoa. Palautesilmukat
tuottavat tietoa tuotemarkkinoilta, organisaation toiminnoista sek& aineettomista
ja aineellisista voimavaroista. Osaaminen néhtiin koostuvan eri elementeistd, jot-
ka toimivat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Namé elementit luovat organi-
saatiolle eritasoista joustavuutta.

Tassé artikkelissa on tarkasteltu osaamisen johtamisen teoriakentéssa tapahtuneita
muutoksia, sek& pohdittu tulevaisuuden osaamisen johtamisen suuntauksia.
Osaamisen johtaminen on ollut tutkimuksen kohteena jo pitkdaan. Osaamisen joh-
tamisen teoriakenttd on ollut moninainen koko sen olemassa olon ajan. Haasteena
osaamisen johtamisen kentdn muodostumiselle on ollut toisaalta osaamisen ko-
keminen liian teoreettisena, kaytdnnosta irrallaan olevana késitteend seka toisaalta
organisaatiotason osaamisen ja yksilotason kyvykkyyksien toisistaan irrallaan
oleva kasittely. Strategisen johtamisen kirjallisuus ei aina ole huomioinut yksil6-
tason osaamista ja toisaalta yksilétason osaamisen Kirjallisuudessa ei aina ole
huomioitu osaamisen strategista kytkentdd. Tassé artikkelissa osaamista on tar-
kasteltu osaamispohjaisen strategia-ajattelun ndkékulmasta. Vaikka nakékulma ei
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ole taydellinen tarjoaa se silti melko selkeén, kaytdnnonlaheisen ja kokonaisval-
taisen kuvan osaamisesta organisaatiossa. Artikkeli tarjoaa systeemilahestymista-
paan pohjautuvaa osaamisen johtamisen mallia toimivaksi vaihtoehdoksi osaami-
sia tarkasteltaessa.

Artikkelin toisessa osassa tarkasteltiin HR-barometrin avointen vastausten osaa-
mista koskevia kommentteja osaamispohjaisen strategia-ajattelun teoriapohjaan
peilaten. Tarkasteltaviksi ulottuvuuksiksi valittiin konkreettinen-abstrakti seka
nykyisyys-tulevaisuus. Useimmat vastaukset sijoittuivat nelikentassa konkreetti-
nen-tulevaisuus —alueelle. T&man voidaan ndhdd heijastelevan myos teoriakentds-
s& néhtyé eroa konkreettisempien ja kasitteellisempien palautesilmukoiden ja toi-
minnan valill&. Haasteena osaamisen johtamiselle onkin osaamisen kasitteellisen,
ei-konkreettisen ulottuvuuden saaminen organisaation toimijoiden toimintaan
mukaan.
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WORK WELL-BEING AS A CHALLENGE TO HR
WORK IN THE YEAR 2015 - MANIFOLD DIS-
COURSES ON WELL-BEING IN WORKING LIFE

Liisa Makela & Timo-Pekka Uotila

Abstract: This paper explores the kinds of discourses related to occupational well-being as one of
the future challenges to HR work. The data for this study originates from a web-based survey and
the answers to an open-ended question in it. The number of respondents to the questionnaire was
1890 and 1138 answered the open-ended question contained within it. A set of 178 respondents
mentioned work well-being and this study uses their responses. From the citations concerning
well-being, we identified four dominant discourses which we label the; idealistic, confrontation,
echo and breach discourses and the study presents the different ways the respondents used each of
the them. The contribution of this study is twofold: first, these four discourses deepen our under-
standing of the varying ways in which well-being in working life can be represented. Second, the
discursive approach applied in this study is rarely used by studies concerning well-being in work-
ing life. Our findings suggest that different actors who are involved in the discussion of well-being
in working life should more often provide new insights, alternative solutions and stronger future
orientation. In organisations, especially from the perspective of HRD (human resource develop-
ment), taking account the manifold field of well-being discourses seems appropriate when promot-
ing and executing actions and projects focused on employees’ well-being.

Keywords: Occupational well-being, HR, Discourse analysis

INTRODUCTION

In organisations, both internal and external changes are rapid and there is an on-
going need to adjust to new situations. One of the most important parts of this
adjustment is to keep the human resources (HR) of organisations up to date and
adequate for its task, taking account of quantitative and especially qualitative as-
pects. It is essential that there are enough people to complete the tasks but far
more essential that there are people who have the competence to complete the
tasks. Therefore, the importance of human resource development (HRD) in organ-
isations is likely to increase in a future.

Due to the dynamic nature of business and society today, working life challenges
employees’ capacity in different ways than it ever has before. The modern work-
force is under pressure owing to the need to continuously learn and develop per-
formance, to work in changing organisational structures and on occasion to aban-
don ways of working learned previously. Therefore, it is not surprising that dis-
cussion concerning employees’ well-being, or work well-being, has increased
recently and one of the main challenges in HR relates to well-being.
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Well-being in organisations can be understood in several different ways, for in-
stance, as the physical and/or psychological health of an individual. A wide range
of social, psychological and biological factors are related to individuals’ well-
being, which in turn allows people to live individually, socially, and economically
productive lives (Cartwright & Cooper 2009). Research on well-being in working
life has focused first on the physical demands of work tasks and the strain caused
to employees. Psychological aspects of well-being have been recognised in stud-
ies of stress and other negative outcomes of work and the working environment.
More recently, positive aspects of the phenomena have also gained attention, and
for instance, work engagement has been examined in many recent psychological
well-being studies. Usually the studies concerning well-being in working life
have focused on the various antecedents or outcomes related to well-being or its
absence. There is also a research avenue which approaches occupational well-
being in more interpretative manner, highlighting subjective experiences and aim-
ing to gain deeper understanding of phenomena instead of seeking general empir-
ical findings of causal relations between variables.

However, despite the growing interest in well-being in working life and the de-
bate now involving politicians, health care professionals, business managers and
HR specialists, we have not found any studies focusing specifically on how the
issues relating to well-being at work are discussed. For that reason the discursive
approach provides an interesting and novel methodological approach to studying
whether there are different ways in which people talk about well-being. There-
fore, the aim of this study is to explore what kinds of discourses are related to
occupational well-being as one of the HR work future challenges and secondly,
how different working life representative groups use these discourses. This paper
continues with a brief review of literature concerning emerging trends in HRM,
and well-being in working life and then describes the methodological approach,
data and analysis it adopts. The following section presents findings and the paper
ends with a discussion of those findings and by drawing conclusions.

WELL-BEING IN WORKING LIFE AND ITS
RELATION TO HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT

Human resources are managed in different ways in different times. However,
many of the important HR issues from the past are still important today (Deadrick
& Gibson 2009). During the last 15 years there have been trends emerging, for
instance, the changes to the nature of staffing and the increased use of labour flex-
ibility through downsizing and outsourcing. Moreover, rewards and benefits
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based on individual performance have come to play an important role in HR man-
agement. Coping with a diverse workforce — in terms of its age, gender and cul-
ture — has been one of the trends described as a future challenge for HRM
(Richbell 2001; Lucas & Deery 2004; Ferris et al. 2007; Deadrick & Stone 2009).
Furthermore, HRD has been one of the dominant themes of HR discussions and it
has been highly valued by both academics and practitioners (see Deadrick & Gib-
son 2009). It is not surprising that modern organisations aim to develop their em-
ployees’ knowledge and skills (Tissen, Deprez, Burgers & Montfort 2010; Grim-
shaw & Miozzo 2009; Ferris et al. 2007). Health and safety issues have been im-
portant to HRM for decades but more recently the discussion has widened to en-
compass welfare and well-being, leading to a focus on interventions decreasing
stress or addressing the interface of work and personal life.

Well-being in working life

Well-being at work is defined in several different ways, but recently it has been
defined as follows: ‘Well-being at work describes the worker’s experience of
safety and healthiness of work, good leadership, competence, change manage-
ment and the organization of work, the support of the work community to the in-
dividual, and how meaningful and rewarding the person finds his or her work’
(Anttonen & Rasanen 2008). It is suggested that personal factors, such as enthusi-
asm (Anttonen & Vainio, 2010) and general life satisfaction (Makela, Viitala &
Ho6ls6 2011) should be included to complete this definition.

Too often the subject of work-related well-being has been approached by taking
account only of hazards and risks to the employee caused by work and the posi-
tive side of the phenomenon has been neglected (Bakker & Demerouti
2007;Bakker, Schaufeli, Leiter & Taris 2008). It is suggested that the benefits of
well-being in working life could be seen at the national level through extended
work careers, later retirement and reduced absence from work. Furthermore,
companies and individual workers benefit from work-related well-being through
increased productivity and workplace image, competitiveness, better career op-
portunities and better opportunities to combine work and private life (Anttonen &
Vainio 2010).

Earlier, antecedents of well-being were mostly related to personal features. Later
on, work, the work environment and the whole lifestyle of the individual are in-
cluded within the scope of well-being at work (Anttonen & Vainio 2010). New
management and leadership principles of organisations and companies are men-
tioned as at the “heart of the recent development of well-being at work”, and HR
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management and HR development are said to have an important role in that pro-
cess (Anttonen & Vainio 2010).

As already mentioned, well-being at work can be approached in several ways,
understanding individual as an entity, a sum of both psychological and physical
processes tied together. When work-well-being is approached from the perspec-
tive of physical health, it often relates to the lifestyle and habits related to diseases
and mortality, such as smoking, excessive use of alcohol, being overweight and a
sedentary lifestyle. It has been shown that investments in promoting health in the
workplace are potentially of value for business, through decreased absenteeism
and increased job satisfaction (Aldana et al. 2005; Parks & Steelman 2008).
Moreover, workplace health services and safety and prevention of accidents at
work are part of the physical well-being at work concept. (Anttonen & Vainio
2010.)

Approaching work well-being from a more psychological viewpoint, most of the
discussion has centred on the lack of well-being and its resultant stress, strain,
need for recovery and burnout (Maslach, Schaufeli & Leiter 2001; Sluiter, van der
Beek & Frings-Dresen 1999; Siltaloppi, Kinnunen & Feldt 2009). In organisa-
tions, stressors such as role conflict, role overload, and responsibility are pre-
sumed to cause strain to employees. In general, an individual encountering a
stressful situation responds with alarm or an emergency reaction. This is followed
by a recovery or resistance (see e.g. Dewe, Cox & Ferguson 1993). The need for
recovery refers to the need to be temporarily free of demands in order to replenish
internal resources (Siltaloppi, Kinnunen & Feldt 2009). If there is no opportunity
to recover, a long term strain process ending in exhaustion and burnout may re-
sult.

More recently, positive perspectives on psychological well-being at work have
emerged (Linley, Harrington & Garcea 2010) and for instance the concepts of
work engagement, flow and mindfulness have gained attention. Work engage-
ment is defined as a positive work-related state of mind characterised by vigour,
dedication, and absorption (Bakker et al. 2008). It has been suggested that vigour
and dedication constitute the core of engagement, whereas absorption seems to be
related to the concept of flow (Csikszentmihalyi 1990). Flow refers to a short-
term state of optimal experience characterised by focused attention, distortion of
time, and intrinsic enjoyment. Mindfulness is understood as purposeful, non-
judgemental focus on the present and is suggested to promote well-being through
providing an opportunity to slow-down in a hectic organisational environment
(Marianetti & Passmore 2010).
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Overall, well-being in organisations is essential and one of the central elements of
HRM. However, even though well-being in working life has gained much atten-
tion and several actors are connected to the public discussion and decision-
making on these issues, no studies focusing specifically on how these issues are
actually discussed or represented can be found. Therefore, the discursive ap-
proach discussed next provides a novel methodological approach to studying
whether there are different ways in which people represent their views of well-
being. Therefore, the aim of this study is to explore what kinds of discourses are
related to occupational well-being as one of the future challenges to HR work and
secondly, how different representative groups use such discourses.

DISCURSIVE APPROACH

There are many different approaches to the study of a given issue found within
discourse analysis (e.g. Alvesson & Karreman 2000 a & b; Grant & ledema
2005). Even when applied to organisation and management studies, discourse
analysis is highly varied in nature and orientation (Grant et al. 2004; Grant &
ledema 2005). In general, a discursive approach is said to be suitable for address-
ing questions about social practices in several disciplines (Wood & Kroger 2000:
20). In particular, research emerging from organisation and management theory
constitutes organisational discourse studies (ODS) and is suggested to be distinct
from more linguistically-oriented, organisational discourse analysis (Grant & le-
dema 2005). In this study, discourse is viewed as a study of written text, produced
in a specific social context and process with limited general content (Alvesson &
Karreman 2000b).

Furthermore, the approach adopted is close to one of mesodiscourse — defined as
being relatively sensitive to language use in context, but aiming to find broader
patterns than merely textual details. Generalisation to similar local contexts is
possible, and connections with more general patterns also exist (Alvesson &
Karreman 2000b: 1133-1134). Secondly, in this study discourse is seen to drive
subjectivity and the use of language is thus understood to be not totally devoid of
meaning (Alvesson & Kérreman 2000b). In producing discourses people consti-
tute their sense of themselves through language and at the same time express their
related emotions.
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Participants, data and analysis of the study

Data for this study were collected by using a web-based survey. The question-
naire was open to participants for a one month period in October 2010. Participat-
ing organisations represented a wide spectrum of Finnish work life, including
both public and private organisations. Participants included people from all or-
ganisational levels, including employees, supervisors and top-level managers. The
total number of respondents to the whole questionnaire was 1890. The data for
this study comes from the 1138 respondents’ comments to the open-ended ques-
tion: What will be the challenges in HR work up to the year 2015? The answers
were carefully coded using the Nvivo 9 computer program. As a result, 178 refer-
ences on employee well-being were elicited.

The original aim of the analysis was to explore what kinds of future trends could
be identified from the respondents’ comments concerning well-being, which was
one of the most popular themes emerging from the survey. However, when read-
ing and re-reading the parts of the text concerning well-being, it became ever
more interesting to focus on the different ways participants expressed themselves
when focused on occupational well-being.

DISCOURSES

We identified several different ways in which participants expressed themselves
when they had noted interest in occupational well-being as one of the HR work
future challenges in the five year perspective. The four most dominant discourses
we labelled the echo, breach, idealistic and confrontation discourses. The intensi-
ty of discourses varied (Koivunen 2003; Makeld 2009); an aspect that will be dis-
cussed after presenting our findings on the types of discourses used.

The echo discourse

The most common of discourses was named the echo. Typical of this discourse
was the repetition of the themes present in the media or other recent public dis-
cussion. Usually the content of the text was very limited and one can even say
buzzwords were offered without any opinion or suggestions for actions. For in-
stance, work/life balance, ageing and retirement of the workforce and occupation-
al well-being in general were the most frequently cited phrases within this dis-
course, as exemplified by the following response extracts:
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“Motivation and job satisfaction needs attention so that retention of
personnel will be under control and the employment period would
increase.”

“Work well-being and meaningfulness of the work.”

“Coping in different age groups, especially ageing employees.”

The breach discourse

Texts which related to the breach discourse were representations of disappoint-
ment and frustration. Working life was described as hard, hopeless and unfair,
and neglecting humanity in pursuit of maximum profit.

“Companies are only after money and they are greedy and then their
most important asset and capital is forgotten —the personnel.”

“How to get the current personnel to cope with the increasing pres-
sures of work. Making more from less, and successfully.”

The discourse was named breach due to the use of expressions of broken promis-
es or breach of contract, as the next quotation shows:

“Work well-being is promoted, while doing well. During a reces-
sion, during which (companies) should take care of the personnel
even better, all the ‘people are our most important asset’ stuff is
forgotten.”

Typical of this discourse was negativity and sometimes also the idea that in mod-
ern society and working life it is not worth even talking about occupational well-
being, that it is futile. Moreover, the breach discourse represented the future as
worse than the past or present situation in terms of working life.

“...work is performed in a way which shows that you are indispen-
sable and to show that colleagues are not that important in the work
community. Motivation to (foster) co-operation will be forgotten and
everyone will be selfish, and this is particularly apparent in middle
management who communicate all issues to senior management in a
way favourable to themselves and thus all the real problems remain
obscured.”
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The idealistic discourse

The core idea found in the idealistic discourse was that promoting well-being in
organisations is essential and conscious work to do so is required. The texts which
we interpreted as representations of idealistic discourse were typically very posi-
tive in nature, as the next quotation shows:

“Psychological wellness is the key to the working ability in the fu-
ture. A healthy workplace is able to support its members and to im-
prove working capability.”

The idealistic discourse represents clear ideas that will improve working life to-
wards well-being. This discourse was closely related to the view that there are
critical changes that are needed in a path towards a decent future in working life.
The idealistic discourse consisted of representations of both “hard” and “soft”
changes. The next two quotations for example show how different viewpoints are
presented as promoters of employees’ well-being. The first two quotations reflect
a direct focus on well-being and HR policies as a solution to the problems, while
the third presents a technological solution:

“Well-being and job satisfaction will be a more important factor
than the employee’s salary. Human resource management changes
the focus of the current performance management to well-being
management.“

“Moving from self-satisfied management of well-being at work and
the joy of work towards authentically good leadership. For instance,
how can we adapt good models from abroad, like a simple but effec-
tive model from the Netherlands which supports a rapid return to
work after depression?”

“Determined and sustained investment in automation of the compa-
ny’s value chain will reduce the amount of unnecessary work, and
improve staff working capability.”

The idealistic discourse was purely future oriented and provided clear opinions
and possible forthcoming trends in HR and well-being.
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The confrontation discourse

The confrontation discourse was identified from the text when strong juxtaposi-
tions were presented. The main idea was that working life as well as society in
general will become more polarised, a development presented as a negative out-
come.

Working life was seen as an environment where differences between people
would be highlighted. Sometimes, as the next quotation shows, confrontation re-
lated strongly to the idea that there are two kinds of people — the good (diligent
and healthy) and the bad (lazy and sick) — and that an individual is solely respon-
sible for which group they belong to.

“In line with the polarisation of society the same trend is evident al-

so within the working population. Some are active self-managers,
performing well at work, involved in the development of their work
and have professional pride in doing their work. Some are de-
pressed, get frustrated, and focus on complaining and avoiding the
work. As a consequence, there are lots of perceptions of injustice in
the workplace, and collisions between balance work efficiency, re-
wards and efforts.”

This discourse also featured a wider societal perspective and for instance, diversi-
fication between employees and unemployed was raised.

“People with responsibilities are at risk of facing too much strain.
On the contrary, the unemployed experience stress due to perceiving
themselves as useless.”

“Others do too much work and become sick while others do not
have any work and become sick due to that.”

Use of discourses in the different organisational groups

Next, we will show how these four discourses were represented according to the
different organisational groups respondents were drawn from. Analysis is based
on the N’Vivo coding and figures are generated with N’Vivo software. There
were three groups of respondents: employee representatives, HR professionals
and managers and supervisors.
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The most dominant discourses in the group of employee representatives were
echo and breach. The idea of the importance of well-being was present but the
discourse lacked tangible suggestions concerning future actions. An uncertain
future was reflected in the extensive use of the breach discourse. On the other
hand, the amount of echo discourse revealed that well-being issues were not un-
familiar to the respondents. The idealistic and confrontation discourses were
clearly minor discourses in this group.

Breach

Figure 1.  Employee representatives’ use of discourses.

In the group comprising managers, the echo discourse was dominant. Each of the
three other discourses was almost equally used, but the breach discourse was used
slightly more often than the other two. The use of the echo discourse indicates
that managers are interested in employee well-being and speak about it, but the
talk does not explore the issue in any depth.

Breach Confro
ntation

Figure 2.  Managers’ use of discourses.

The echo discourse also dominated usage in the HR professionals group. Employ-
ee well-being is clearly one of the top issues in HR, but surprisingly the idealistic
discourse was only the second most used in this group. Both breach and confron-
tation discourses were clearly in the minority in this group.
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Bre
ach

Figure 3.  HR professionals’ use of discourses.

DISCUSSION AND CONCLUSION

The aim of this study was to explore what kinds of discourses are related to well-
being at work as one of the future challenges in HR work. A further purpose was
to present how the three different groups, namely employee representatives, man-
agers and HR professionals, used different discourses. The discursive approach
adopted here provides a novel way of shedding light on the wider discussion of
well-being at work. The research was based on a web-based survey, conducted in
October 2010 in Finland. The data for this study comes from 1138 comments on
the open-ended question: What will be the challenges in HR work up to the year
20157 In line with previous studies (e.g. Tissen, Deprez, Burgers & Montfort
2010; Grimshaw & Miozzo 2009; Ferris et al. 2007) well-being at work was rated
among the most important themes of HR work. Previous literature has primarily
tried to discover what work-related well-being is, what are the antecedents of
well-being or the lack of it, and what kinds of outcomes can be found related to
well-being. This study contributes to this literature by providing a more general
view of work-related well-being.

Four different discourses were identified from the texts. The dominant discourse
was labelled the echo type. The major characteristic of that discourse was the rep-
etition of buzzwords which had been present in recent media or public discus-
sions. The second discourse was termed the breach discourse and was typified by
representations of disappointment and frustration. Working life was described as
hard, hopeless and unfair, and neglecting humanity in pursuit of maximum profit.
The idealistic discourse was based on the idea of promoting well-being in organi-
sations and is represented by talk of the necessity of consciously working to pro-
mote well-being. The texts which we interpreted as representations of an idealistic
discourse were typically very positive and future oriented in nature. Our fourth
discourse type, confrontation, was related to strong juxtapositions. The main idea
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present in that discourse was that working life as well as society in general will
become more polarised and that was seen as a negative development path.

An interesting aspect of this study is its exposure of both the similarities and the
differences among the various respondent groups. The echo discourse was the
most commonly used in all groups. That raises the question of whether the pace in
the workplace is now so hectic that while issues are recognised, there is just not
enough time to focus on any one thing properly and take necessary action. The
role of the managers in particular in the creation of well-being in the workplace
should be more closely examined. The question arises of whether managers have
enough tools and support from their organisation (i.e. training, coaching for lead-
ership, etc.) to handle complex well-being issues in everyday work. The idealistic
discourse was the second most common in the group of HR professionals, which
can be partly explained by the group frequently working on well-being issues.
However, the absence of the idealistic discourse from the managers’ group is no-
table. It seems that HR professionals express themselves through somewhat dif-
ferent discourses than managers, which may create tension between the two
groups.

The breach discourse was used almost as often as the echo discourse among the
employee representatives; whereas in other groups it did not have such a major
role. Again, from an HR professional’s point of view, the gap between the two
most widely used discourses in the HR professionals group and the managers
group (echo and idealistic vs. echo and breach) may be a cause of tension. More-
over, the more future-oriented discourse and views of further possible actions
from the HR professional group perspective and the employees’ more negative
and suspicious interpretations of the future may cause some conflict. The confron-
tation discourse was present although it was a minority usage in all groups. The
major difference between the groups was the way in which the discourse mani-
fested itself. Managers and HR professionals most often adopted the position of
an outsider and spoke about the polarisation in workplaces in general, whereas
employees more often related personal experiences.

Written responses to an open-ended question in a survey do not provide the
whole, or even a definitive, picture of the issues occurring in working life. Fun-
damentally, the discourses are the researchers’ interpretation of the texts. Despite
the limitations of this study relating to its sample or method, the findings chal-
lenge the traditional ways of studying well-being at work, and highlight the varie-
ty of the narrative on well-being. The conclusion drawn about the relationship of
different uses of discourses by different representative work groups could open up
a new avenue for future research in the field of work-related well-being. For ex-
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ample, studies using broader samples and different methods might be able to il-
lustrate more widely the complex understanding of well-being and its significance
in working life. For future research within the HRM and HRD field, we would
argue that the multifaceted nature of well-being and its relation to development,
learning and performance, merits more research attention. The practical implica-
tion of this study is the need to apply a multifaceted understanding of different
issues that are related to the subject of well-being in working life. Furthermore,
we suggest that the various actors who are involved in the discussion of well-
being in working life should be providing new insights, alternative solutions and
stronger future orientations more frequently. In organisations, especially from the
perspective of HRD, taking account of the various well-being discourses seems
appropriate when promoting and executing actions and projects focused on em-
ployee well-being.

References

Aldana, S.G., Merrill, R.M., Price, K., Hardy, A. & Hager, R. (2005). Financial
impact of a comprehensive multisite workplace health promotion program. Pre-
ventive Medicine 4, 31-137.

Alvesson, M. & Karreman, D. (2000a). Taking the linguistic turn in organization-
al research. The Journal of Applied Behavioral Science 36:2, 136-158.

Alvesson, M. & Karreman, D. (2000b) Varieties of discourse: On the study of
organizations through discourse analysis. Human Relations 53, 1125-1149.

Anttonen, H. & Ré&sénen, T. (2008). Well-being at Work — New Innovations and
Good Practices. Helsinki: Finnish Institute of Occupational Health, 2008. 33.

Anttonen, H. & Vainio, H. (2010). Towards better work and well-being: An over-
view. Journal of Occupational & Environmental Medicine 52:12, 1245-1248.

Bakker, A.B. & Demerouti, E. (2007). The job demands-resources model: State
of the art. Journal of Managerial Psychology 22, 309-328.

Bakker, A.B., Schaufeli, W.B., Leiter, M.P. & Taris, T.W. (2008). Work engage-
ment: An emerging concept in occupational health psychology. Work & Stress 22,
187-200.

Cartwright, S. & Cooper, C. (2009). The Oxford Handbook of Organizational
Well-Being. NY: Oxford University Press.

Csikszentmihalyi, M. (1990). Flow: The Psychology of Optimal Experience. New
York: Harper and Row.



146  Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja

Deadrick, D. & Stone, D. (2009). Emerging trends in human resource manage-
ment theory and research. Human Resource Management Review 19:2, 51-52.

Deadrick, D. L. & Gibson, P. A. (2009). Reuvisiting the research-practice gap in
HR: A longitudinal analysis. Human Resource Mangement Review 19, 144-153.

Dewe, P., Cox, T. & Ferguson, E. (1993). Individual strategies for coping with
stress and work: A review. Work and Stress 7, 5-15.

Ferris, G., Perrewéa, P. Ranfta, A., Zinkob, R., Stonerc, J., Brouerd, R. & Lairda,
M. (2007). Human resources reputation and effectiveness. Human Resource
Management Review 17:2, 117-130.

Grant, D. & ledema, R. (2005). Discourse Analysis and the Study of Organiza-
tions. Text — Interdisciplinary Journal for the Study of Discourse 25:1, 37-66.

Grant, D., Hardy, C., Oswick, C. & Putnam, L. (2004). The Sage Handbook of
Organizational Discourse. London: Sage.

Koivunen, N. (2003). Leadership in Symphony Orchestras: Discursive and Aes-
thetic Practices. Tampere: Tampere University Press.

Linley, Harrington & Garcea, (2010). In: P.A. Linley, S. Harrington, & N. Garcea
(Eds), The Oxford Handbook of Positive Psychology and Work. New York: Ox-
ford University Press.

Lucas, R. & Deery, M. (2004). Significant developments and emerging issues in
human resource management. International Journal of Hospitality Management
23:5, 459-472.

Maékeld, L., (2009). Women’s Leader-member Relationships during Pregnancy
and the Return to Work. Acta Wasaensia. No. 204. Vaasa: University of Vaasa.

Mékeld, L., Viitala, R. & Holso, S. (2011). Employees’ experiences of Leadership
and Job Well-being. Proceedings of Sustaining Growth through Human Resource
Development Conference. 25.-27.5.2011, Glouchestershire, GB.

Marianetti, O, & Passmore, J. (2010). Mindfulness at work: Paying attention to
enhance well-being and performance. In: P.A. Linley, S. Harrington & N. Garcea
(2009). Oxford Handbook of Positive Psychology and Work. Oxford University
Press.

Maslach, C., Schaufeli, W.B. & Leiter, M.P. (2001). Job burnout. Annual Review
of Psychology 52, 397-422.

Parks, K. M. & Steelman, L. A. (2008) Organizational wellness programs: A me-
ta-analysis. Journal of Occupational Health Psychology 13:1, 58-68.



Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja 147

Richbell, S. (2001). Trends and emerging values in human resource management
— The UK scene. International Journal of Manpower 22:3, 261-268.

Siltaloppi, M., Kinnunen, U. & Feldt, T. (2009). Recovery experiences as moder-
ators between psychosocial work characteristics and occupational well-being.
Work & Stress 23:4, 330-348.

Sluiter, J.K., van der Beek, A.J. & Frings-Dresen, M.H.W. (1999). The influence
of work characteristics on the need for recovery and experienced health: A study
on coach drivers. Ergonomics 42, 573-583.

Tissen, R. J., Lekanne Deprez, F. R. E., Burgers, R. G. B. M. & van Montfort, K.
(2010). Change or hold: reexamining HRM to meet new challenges and demands:
the future of people at work: a reflection on diverging human resource manage-
ment policies and practices in Dutch organizations. International Journal of Hu-
man Resource Management 21:5, 637-652.

Wood, L. & Kroger, R. (2000). Doing Discourse Analysis: Methods for Studying
Action in Talk and Text. Sage Publications Inc.



148  Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja

LYHYT KATSAUS SUORIUTUMISEN
JOHTAMISEEN

Timo-Pekka Uotila

Abstrakti: Tassa lyhyessé artikkelissa luodaan katsaus suoriutumisen johtamisen kenttdén. Tar-
koituksena artikkelissa on tarkastella suoriutumisen eri muotoja seké edelleen eri komponentteja
suoriutumisen johtamisen prosessissa. Huomio Kiinnittyy erityisesti suoriutumisen johtamisen
jatkuvaan luonteeseen. Esimiestyd, tavoitteet ja sitoutuminen nousevat esiin Kirjallisuuden valos-
sa. Néitd illustroidaan HR-barometrin avoimen kysymyksen vastausten valossa. Artikkeli paattyy
yhteenvetoon.

Asiasanat: suoriutumisen johtaminen, sitoutuminen

JOHDANTO

Suoriutumisen johtaminen voidaan n&hdad jatkuvana prosessina, johon siséltyy
yksiléiden ja organisaatioiden suoriutumisen tunnistaminen, mittaaminen ja kehit-
tdminen ja taman yhdistdminen organisaation strategisiin tavoitteisiin (Aguinis &
Pierce 2008). Kirjallisuudessa on néhty tarve tehd& eroa suoriutumisen johtami-
nen ja suoriutumisen arvioinnin vélille. Suoriutumisen arviointi keskittyy useim-
miten tyontekijoiden vahvuuksien ja heikkouksien kuvaamiseen, kun taas suoriu-
tumisen johtaminen voidaan ndhdd enneminkin jatkuvana prosessina, jossa esi-
miehen ja alaisen vélinen suhde korostuu. VVoidaan sanoa, ett4 painopiste on siir-
tyméssa muodollisesta suoriutumisen arvioinnista epamuodollisempaan suoriu-
tumiseen valmentamisen prosessiin (Latham, Almost, Mann & Moore 2008).

Budworth ja Mann (2011) esittavat katsauksessa suoriutumisen johtamisen tutki-
muskenttdan, ettd tutkimukset palautteesta, valmentavasta johtajuudesta ja tavoit-
teen asettamisesta ovat nousseet vahvasti mukaan suoriutumisen johtamisen kes-
kusteluun. Tdéman liséksi esimiehen ja alaisen valinen suhde on nostettu myds
esille keskustelussa.

Suoriutumisen johtamista ké&siteltdessé puhutaan organisaation toiminnan kannal-
ta yhdesta tarkeimmista asioista. Organisaation suoriutuminen ja se, kuinka ihmi-
set vaikuttavat tdhan suoriutumiseen, on kiinnostanut tutkijoita sek& kaytannon
toimijoita niin kauan kuin organisaatioita on ollut olemassa. Suoriutumisen joh-
taminen on edennyt tuotannon tehostamisesta jatkuvaan Kilpailuetua luovien in-
novaatioiden luomiseen. Tdma on muuttanut myos tarkastelundkokulmaa aihealu-
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eeseen. Suorituksen hetkittdisesta arvioinnista on siirrytty kohti jatkuvaa suoriu-
tumisen johtamista.

Suoriutumisen johtamisessa korostuvat tyontekijan ja esimiehen valinen suhde.
Tahan suhteeseen pystytddn vaikuttamaan johtamisella. Tyontekijan vahvuuksia
ja oman potentiaalin esiin tuovaa johtamista on tarkasteltu monesta nakokulmasta.
Viime aikoina on puhuttu erityisesti valmentavan johtajuuden tarkeydesté.

Tama artikkeli tarjoaa katsauksen suorituksen johtamisen kenttddn kompleksises-
sa toimintaymparistossa, joka kuvaa sitd kenttd4, jossa suurin osa organisaatioista
talla hetkelld toimii. Teoreettisen katsauksen liséksi artikkelissa heijastetaan HR-
barometrin avointen kysymysten vastausten kautta kaytdnnon toimijoiden tuntoja
aiheesta. Tama artikkeli paattyy loppuyhteenvetoon.

MIKA LASKETAAN SUORIUTUMISEKSI?

Suoriutumisesta on esitetty useita erilaisia ndkdkulmia, joista useimmat tekevat
jaon henkil6kohtaisten tyorooliin liittyvien tavoitteiden saavuttamiseen seké toi-
saalta organisaatiota muilla tavoin epédsuorasti auttavaan toimintaan. Yksi kéyte-
tyimmistd malleista suoriutumista tutkittaessa on ollut Cambellin, McHenryn ja
Wisen (1990) malli yksilo- ja yksikkotason suoriutumisesta toimintana, joka on
merkityksellista organisaation tavoitteiden kannalta. Suoriutumisen ulottuvuudet
jaetaan mallissa toisaalta tydrooliin suoraan vaikuttavien tavoitteiden saavuttami-
seen (in-roleperformace) seké toisaalta laajemmin koko organisaatiota hyodytta-
vaan suoriutumiseen (extra-roleperformance). Mydhemmin tehtdvékohtaisen suo-
riutumisen rinnalle on syntynyt erilaisia kasitteitd, kuten kontekstuaalinen suori-
tuminen (contextual performance) sekd organisaatiokansalaismainen kayttayty-
minen (OCB). Toisaalta ulkoisia keinoja suoriutumisen mittaamiseen on myos
kéytetty, kuten asiakastyytyvaisyytta (Bakker, Schaufeli, Leiter & Taris 2008).

Laajempia ndkemyksié suoriutumisen kasitteellistamiseksi on myos esitetty. Grif-
fin, Neal ja Parker (2007) esittavat, ettd riippuvuus toisista sekd ympériston epéa-
varmuuden aste ovat voimakkaasti méaaraavié tekijoita suoriutumista arvioitaessa.
Heidan mallissaan suoriutuminen jakautuu kolmeen: patevyyteen (proficiency),
mukautuvuuteen (adaptivity) ja proaktiivisuuteen (proactivity). Liséksi néiden
ulottuvuuksien mukainen toiminta voi kohdistua yksiléon, tiimin tai organisaation
tasolle. Ndistd muodostuu ndin yhdeksén eri suoriutumisen ulottuvuutta. He jat-
kavat, ettd patevyys tietyistd tehtdvistd suoriutumiseen saattaa riittdd hyvin séén-
nollisissa toimintaympéristdissa, mutta epdvarmemmissa ymparistoissd mukautu-
vuus ja proaktiivisuus nousevat suurempaan rooliin.
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SUORIUTUMISEN JOHTAMISEN PROSESSI

Suoriutumisen johtamisen prosessin ja suoriutumisen arvioinnin vélistd eroa on
korostettu. Suurimmat erot ndiden kahden l&dhestymistavan vélilla ovat seuraavat:
suoriutumisen arvioinnin taustalla vaikuttaa ajatus suoriutumisen vuosittaisesta
mittaamisesta, joka on useimmiten koordinoitu organisaation HR-yksikon toimes-
ta ja joka ei valttamatta sisalla linkki& organisaation strategiaan, kun taas suoriu-
tumisen johtamisesta puhuttaessa tarkoitetaan organisaation strategiaa tukevaa
esimiesten tapaa johtaa yksikk0aan, perustuen jatkuvaan palautteen antamiseen
(Aguinis&Pierce 2008). Voidaan ajatella, ettd suoriutumisen arvioinnista keskus-
teltaessa kiinnostuksen kohteena on hetkellinen suoriutumisen mittaaminen kun
taas suoriutumisen johtamisen taustalla vaikuttaa ajatus jatkuvasta kehittdmisen
prosessista.

Taulukkol. Suoriutumisen johtamisen prosessin kome erilaista kuvausta.

Gruman&Saks 2011 Aguinis & Pierce 2008 DeNisi & Pritchard
2006

SUORITUMISESTA SOPIMINEN | SUORIUTUMISEN TOIMINTA

Tavoitteen asettaminen EDELLYTYKSET

Psykologinen sopimus SEURAUKSET
SUUNNITELMA

SITOUTUMISEN FASILITOINTI ARVIOINTI

Tyoén suunnittelu TOTEUTUS

Valmentavuus ja sosiaalinen tuki LOPPUTULOS

Johtajuus ARVIOINTI

Ammatillinen kehittyminen TARPEIDEN
PALAUTTEEN SAAMINEN | TYYDYTTAMINEN

PALAUTE JA ARVIOINTI

SUORIUTUMISESTA JA TULEVAISUUDEN

SITOUTUMISESTA SUUNNITELMA

Luottamus ja oikeudenmukaisuus

Sitoutumisen arviointi

Palaute

Aguiniksen ja Piercen (2008) malli kuvaa suoriutumisen johtamisen jatkuvana
prosessina, joka jakautuu kuuteen eri vaiheeseen. Erityisesti suoriutumisen arvi-
oinnissa esimiehelld ja alaisella on yhteinen vastuu tulkinnasta tavoitteiden toteu-
tumisesta, DeNisi & Pritchard (2006) esittavat, ettd suoriutumisen arvioinnin
kenttd on kaventunut liiaksi ja keskittynyt lilaksi mittaamisen tarkkuuteen. He
esittdvat suoriutumisen johtamisen mallin tarkasteltuna motivaatioteorian kautta.
Gruman & Saks (2011) nostavat sitoutumisen (engagement) suoriutumisen joh-
tamisen prosessiin mukaan. He esittavat, ettd suoriutumisen johtamisen prosessin
tulisi siséltdd kolme erilaista vaihetta: tyontekijan ja esimiehen vélinen sopimus
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liittyen tyontekijan tavoitteisiin, sitoutumisen fasilitointi tyontekijan ja organisaa-
tion tavoitteita kohtaan sekd palautteen antaminen suoriutumisesta. Heidan mu-
kaansa organisaatiot, jotka pyrkivat saavuttamaan Kilpailuetua sitoutumisen avul-
la, tulisi liittdd sitoutumisen johtaminen (engagement management) osaksi suoriu-
tumisen johtamisen prosessia.

Johtaminen

On néhtévissd, ettd vastuu suoriutumisen johtamisesta on siirtymassa pakollisista
tavoitekeskusteluista jokapaivéiseen toimintaan. HR —yksikon liiketoiminnalle
tuoma lisdarvo syntyy entistd selvemmin linjaesimiesten jokapéivéisen johtami-
sen kautta. Esimiesten johtamiskayttaytyminen ndyttelee siis merkittdvaa roolia
HR- kéytantojen onnistumisen nakokulmasta, joka on myods ollut yhtend keskei-
sistd tutkimussuuntauksista linjajohdon ja suoriutumisen valista suhdetta kasitte-
levissd tutkimuksissa (Purcell&Hutchinson 2007).

. Tyon- .
Suun- Toteu- Havaitut Tyon- tekijoi- YKSikKo-
nitellut- tuneet- i tekijoi- ; tason
i o kaytan- denkayt-
kaytan- kaytan- toet denasen- iy lopputu-
teet teet ee teet Y lemat
tyminen
Kuviol. Johtamisen ja suoriutumisen vélinen yhteys (Purcell &Hutchinson

2007:7).

Esimiesten rooli on laajentunut henkil6johtamisen vastuun kasvaessa;vaikka or-
ganisaatiokdytannot vaikuttavat osittain suoraan tyontekijaéan, esimiesten suhtau-
tuminen virallisiin organisaatiokaytantoihin ja arvoihin vaikuttaa huomattavasti
sithen,kuinka naméa nayttaytyvat tyontekijoille (Kuvaas & Dysvik 2010; Purcell &
Hutchinson 2007). Tyontekijoiden asenteet ja kayttaytyminen nayttaytyvat tyo-
tyytyvéisyytend ja sitoutumisena sek&@ toisaalta menestyksekkddnd toimintana
tehtévéroolia seka yleisemmin koko organisaatiota kohtaan. Edelleen, tapaustut-
kimus norjalaisessa telekommunikaatio-organisaatiossa o0soitti, ettd esimiehet
vaikuttavat havaittuihin tyontekijoiden kokemuksiin HR —kaytannoista tydyksi-
koissd, jotka taas vaikuttavat tyontekijoiden asenteisiin (affektiivinen sitoutumi-
nen, tydpaikan vaihtamisaikeet);toisaalta nahtiin mahdollisuus siihen, ettd positii-
viset kokemukset sekd HR — kayténtdjen sujuvuudesta ettd esimiehista ovat edel-
Iytyksend HR-kaytantdjen positiiviseen vaikutukseen tydntekijoiden suoriutumi-
sen suhteen (Kuvaas & Dysvik 2007). Nama loydokset alleviivaavat esimiesten
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roolin tarkeyttd johtamiskaytantdjen implementoinnissa. Vaikka p&&osa tutkimuk-
sesta keskittyy yksilo- ja yksikkotason suoriutumisen mittaamiseen, on ndyttoa
myos siitd, ettd tyontekijoiden suhtautuminen vaikuttaa myds organisaatiotasolla
(Taris & Schreurs 2009). Esimerkiksi Fulmer, Gerhart & Scott (2003) esittavat
resurssiperustaiseen ajatteluun pohjaten, ettd organisaatiotasolla suoriutumista
mitattuna hyvinvoivalla tydyhteisolla ja suoriutumisella on yhteys.

Suoriutumisen johtamisen tekijoistd usein mainitaan esimiehen valmentavuus.
Latham, Almost, Mann ja Moore (2005) esittavat, hieman yksinkertaistetustikin,
ettd edellytyksend toiminnan muuttumiselle haluttuun suuntaan, tulisi valmenta-
van johtajan 1) keskittyd toimintaan henkilén sijaan, 2) antaa palautetta muuta-
masta tarkeimmaéstd asiasta, 3) keskittyd haluttuun toimintaan sekad tapoihin sen
toteuttamiseen kielteisten puolien sijaan sekd, 4) olla riittdvan herkka tavoitteen
antamisessa, rehellisyys ei tarkoita loukkaavuutta ja lopuksi 5) asettaa méaaritellyt,
korkeat tavoitteet, ja varmistua siitg, ettd yksild on sitoutunut ndiden tavoitteiden
saavuttamiseen, silla tavoitteiden asettaminen vaikuttaa tyontekijoiden valintoi-
hin, panostuksiin ja sinnikkyyteen. Toisaalta organisaation resurssien tunnistami-
nen ja niiden tarjoaminen tyontekijoiden kayttdon on nostettu tarkeédksi asiaksi.
Tyontekijaa tulisi kuulla tyon suunnittelussa ja tyontekijén arvojen, osaamisen ja
tarpeiden tulisi sopia kulloiseenkin tehtdvaén ja organisaatioon, sill& sopivuus
sosiaaliseen systeemiin johtaa suurempaan merkityksen ja sitoutumisen (engage-
ment) kokemukseen (Gruman & Saks 2011).

Tavoitteet ja sitoutuminen

Suoriutumista tulisi johtaa tavoitteellisesti. Perinteisesti tavoitteiden asettamisesta
on esitetty, ettd tavoitteiden tulisi olla haasteellisia ja tarkkoja, mutta kuitenkin
saavutettavissa, jotta tyontekijat sitoutuisivat niihin ja tuntisivat itsenséd motivoi-
tuneiksi (Locke & Latham 1990). Seijts, Latham, Tasa & Latham (2004) esittavat,
ett4 tavoitteet vaikuttavat suoriutumiseen tyontekijan huomion ja ponnisteluiden
ohjaajina, seka lisaten sinnikkyyttd. Tdma kuitenkin edellyttdd, ettd tyontekijan
kyvyt ovat riittavét tavoitteen saavuttamiseen, tyontekija on sitoutunut tavoittee-
seen sekd saa palautetta esimieheltddn edistymisestdan suhteessa tavoitteeseen
(Locke, Shaw, Saari & Latham 1981). Toimintaympériston monimutkaistuessa
selkeiden tavoitteiden ja palautteen kautta saatava motivaation kasvu ei enda valt-
tamatta riita tavoitteista suoriutumiseen. Mikali tyontekijan tietdmys ja taidot ei-
vaét riitd tavoitteesta suoriutumiseen hyvin, tietyn tarkasti méaaritellyn suoritusta-
voitteen asettaminen saattaa johtaa suoriutumisen alenemiseen (Kanfer & Acker-
man 1989); uusissa, kompleksisissa, oppimista vaativissa tehtdvissa tavoite tulisi-
kin olla erilaisten tehtdvaan liittyvien toimintatapojen ja —strategioiden l6ytami-
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sessd, silld uudet ja kompleksiset tehtdvat vaativat huomion suuntaamista oppimi-
sen suuntaan, jotta tavoitteista olisi mahdollista selviytya (Seijts, Latham, Tasa &
Latham 2004).

Suoriutumisen johtamisen tulisi keskittyd entistd enemman yhteisymmarrykseen
esimiehen ja tyontekijén valilla organisaation tavoitteista ja niiden saavuttamiseen
vaadittavista keinoista (Gruman & Saks 2011; Aguinis & Pierce 2008).Gruman ja
Saks (2011) esittavat,ettatavoitteista sopimiseen siséltyy tavoitteiden asettamisen
lisdksi psykologisen sopimuksen muodostaminen, jossa tyontekijan henkilokoh-
taiset tavoitteet ja tarpeet tulisi tulla myos kuulluksi:tdman sopimuksen syntymi-
nen edellyttdd merkityksellisyyden kokemusta, joten tavoitteiden tulisi olla saavu-
tettavissa ja niihin pyrkiminen tulisi olla turvallista. He jatkavat edelleen, ettd
sosiaalisen vaihdon teorian mukaisesti sitoutuminen tapahtuu varmemmin, mikali
psykologinen sopimus tayttyy: psykologisen sopimuksen tayttyminen luo tyon
voimavaroja, joka johtaa sitoutumiseen.

Suoriutumisen edellytyksend mainitaan usein tyontekijan tyon imun tai sitoutumi-
sen tunteen (engagement) syntyminen. Tatd on tarkasteltu useasta eri nakokul-
masta, joista yksi useimmiten kéaytetty on Kahnin (1990) tunnetuksi tekemé& maa-
ritelmé kasitteestd. Sitoutuneet tyontekijat valjastavat itsensd kokonaisuutena suo-
riutumaan tyoroolistaan ohjaamalla henkilokohtaisen energiansa niin fyysiseen,
kognitiiviseen kuin emotionaaliseen tyohon; he ovat psykologisesti l&sn& huo-
mioivina, tuntevina, yhteydessa muihin, keskittyneiné tyosuoritukseen sek& avoi-
mia itselleen ja muille,sekd ovat kokonaisuudessaan lasné tyoroolistaan suoriutu-
misessa (Kahn 1990; Kahn 1992). Rich, Lepine ja Crawford (2010) esittavat, etta
syvallinen sitoutuminen vaikuttaa koetun organisaationalisen tuen, arvojen yh-
denmukaisuuden ja itsearvioinnin sek& suoriutumisen (mitattuna organisaatiokan-
salaismaisena kayttaytymisend ettd valittomasti tyorooliin liittyvand suoriutumi-
sena) valiseen suhteeseen.

Suoriutumisen on nahty syntyvan sekd tyon voimavarojen ettd henkilokohtaisten
voimavarojen kautta syntyvan sitoutumisen kokemisen kautta. Tyon voimavarois-
ta puhuttaessa viitataan sellaisiin fyysisiin, sosiaalisiin tai organisationaalisiin
ulottuvuuksiin, jotka voivat: 1) véhent&d tyon vaateita ja jotka ovat yhteydessa
fyysisiin ja psyykkisiin kustannuksiin, 2) ovat kaytannollisia tyon tavoitteiden
saavuttamisessa tai 3) kiihdyttavat henkilokohtaista kasvua, oppimista ja kehitty-
mistd (Bakker & Demerouti 2007). Namda on yhdistetty Kahnin (1990) esittele-
miin erilaisiin tyotilanteisiin, jotka vaikuttavat siihen, kuinka tyontekijat ilmenta-
vét itseddn fyysisesti, kognitiivisesti ja emotionaalisesti tyoroolissaan sek& Hack-
manin ja Oldhamin (1980) klassikkomalliin tyon ominaisuuksista (Bakker & Bal
2010). Bakker ja Bal (2010) jatkavat, ettd tyon voimavaroja voivat olla esimer-
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kiksi autonomia, esimiehen valmentavuus, ja kehittymismahdollisuudet; ndma
voimavarat vaikuttavat joko sisdisesti motivoiden tyontekijdd mahdollistamalla
kasvun, oppimisen ja kehittymisen, tai valineellisesti tarjoamalla mahdollisuuden
saavuttaa tavoitteet.

Henkilokohtaiset voimavarat kuvaavat tyontekijan kasitysta itsestadn ja jotka viit-
taavat tyontekijan kykyyn kontrolloida ympéristodan ja toimia sen mukaisesti
menestyksekkéasti (Hobfoll ym. 2003). Nama vaikuttavat tavoitteen asettamiseen,
motivaatioon, suoriutumiseen, tyon ja eldman tyytyvéisyyteen, kunnianhimoon
uralla sekd muihin tavoiteltaviin lopputulemiin. Tyontekijan korkeammat henki-
I6kohtaiset voimavarat vaikuttavat positiivisesti henkilon kuvaan itsestdan seka
siithen, ettd omat kyvyt ja tavoitteet tuntuvat olevan tasapainossa, joka edelleen
johtaa tavoitteista motivoitumiseen, niiden saavuttamiseen ja tyytyvaisyyden ko-
kemukseen (Bakker & Demerouti 2007).

HR-BAROMETRIN NAKOKULMA

Tama artikkeli tarkastelee suoriutumisen johtamista HR-barometrin avointen ky-
symysten vastauksiin perustuvan aineiston kautta. Tarkoituksena on kuvata avoin-
ten vastausten kauttatdménhetkistd ajankohtaista suoriutumisen johtamisen kes-
kustelua. L&hestymistapa on hyvin yleinen ja tarjoaa siten laajan kokonaiskuvan
suoriutumisen johtamisen keskusteluun.

Suorituksen johtamista kommentoitiin suoranaisesti melko niukasti. Yleisesti
toimintaympariston kilpailutilanteen kiristyminen lahes kaikilla aloilla on nosta-
nut tuloksellisuuden ja tavoitteellisuuden arkeen mukaan. T&ssa paperissa esim.
Aguinis&Pierce (2008) toivat esiin hetkellisen suoriutumisen mittaamisen haas-
teen ja toivoivat keskustelun siirtdmistd pidempikestoiseen jatkuvan arvioinnin ja
tukemisen suuntaan. My6s vastauksissa ndma haasteet ja tarkan mittaamisen on-
gelmallisuus nousivat esille.

“Tavoitteiden seuraaminen ja erilaiset bonusmallit ovat yleensé si-
doksissa toisiinsa. Tavoitteiden asetanta tulisi kuitenkin tehda siten
etté tavoitteet ovat realistisesti saavutettavissa ja ettd henkil6 voi to-
dellakin aidosti vaikuttaa omien tavoitteidensa toteutumiseen. Muu-
toin bonusmallista tulee vain palkkojen pihtailumalli.”

”Onko globaali henkilostdjohtaminen mahdollista/toimivaa? Esim.
suoriutumisen arvioinnin kulttuuri on taysin erilainen Suomessa, Ja-
panissa ja Yhdysvalloissa (Suomessa voidaan antaa melko avointa
palautetta jokapéivaisessa ty0ssa ts. asioita sanotaan suoraan, Japa-
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nissa huonon tuloksen saaminen suorituksen arvioinnissa on murs-
kaava tuomio, Yhdysvalloissa omaa suoritusta korostetaan, eika tu-
lokset ole mill&dén tavalla vertailukelpoisia kun globaali organisaatio
esim. Briteissé on hakemassa talenttia itselleen toisesta maasta).”

”Suorituksen johtamisen on muututtava valmentavaksi johtamiseksi.
Tyon tekemiseen on tultava enemman vaihtoehtoisia tapoja - jous-
toa.”

Tavoitteiden méarittdmisen vaikeutta sek& proaktiivisuudenja mukautuvuuden
mukaan tulemistaja suoriutumisen kohteen sijoittumista myds oman tydroolin
ulkopuolelta yksikon ja organisaation hyvaksi suoritumisen maaritelméssa (Grif-
fin, Neal & Parker 2007) kuvattiin myos.

"Tyotehtdvan rajaaminen ja vastuuttaminen on entistd haasteel-
liseempaa.Missa on oma tyd kokonaiskuvaan nahden? Miten saada
kaikki tyOoskentelem&an yhteisen p&d&dmaaran eteen. Aktiivinen ja
omaehtoinen oppimisen ja verkostoitumisen taito edellyttdd uusia
haasteita johtamiselle.”

Johtaminen n&kyi moninaisina kommentteina vastauksissa. Vastuualueiden kas-
vamista ja esimiestyon tarkeyttd kuvattiin useissa kommenteissa. Muutosta tyo-
elamdssé ennakoitiin ja erityisesti tyylissa johtaa ndhtiin tapahtuvan muutosta
tulevaisuudessa.

“Tarvitsemme nykyistd parempaa johtamista, joka nakemykseni
mukaan muodostuu valmentavasta otteesta kaikkiaan, myods suori-
tusjohtaminen ja palkitseminen ovat tarkeita.”

”Esimiehen rooli muuttuu "johtajasta ja kaskyttajasta” sparraajaksi
ja konsultiksi. Esimies ei hallitse nykydan ja tulevaisuudessa viela
vahemman alaistensa toitd.Alaiset ovat oman alansa ammattilaisia,
jotka tekevat itsendisesti paatokset ja jotka useassa tapauksessa siir-
tyvét projektista (tehtdvastd) toiseen. Patkatyolaisten méara lisaan-
tyy, jolloin pysyvan, pitkdadn yhdessa toimineen tyOyhteison rooli
heikkenee”

"Johtamisen ongelmat jaavéat helposti hoitamatta, koska ne on help-
po k&arid muiden asioiden kadreeseen. Johtamisella ja esimiestyolla
on keskeinen merkitys organisaation ja ihmisten menestymiseen.
Tarve yhdistda inhimillisyys ja jamakkyys on haaste.”
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"Tybdvoiman riittdvyyden varmistamiseksi on varmistettava kaikkien
tyokapasiteetin hyddyntdminen — ei ennenaikaiselle eldkkeelle vain
sen takia, ettei ty0ajoissa, — maardassé ja muodoissa haluata joustaa.
Elakeditymisian madrdaminen lailla aiheuttaa vasymysté ja lisdanty-
vaé halua ennenaikaiselle elakoitymiselle. Asiantuntijaosaamisen li-
sééntyessa pitdd myo0s esimiestydon muuttua kaskyttdvasta koor-
dinoivaksi vahvuudet ja piilevatkin kapasiteetit 16ytaaksi ja hyodyn-
tavaksi.”

Vaikka johtamisen tarkeyttd painotettiin useissa kommenteissa, ja tulevaisuudessa
erityisesti kannustava johtaminen nahtiin tarkeand, oli johtamisen osalta vastaaji-
en mielest4d monesti myds parannettavaa.

”Esimiesten koulutus jaanyt taka-alalle, mik& ndkyy ty6hyvinvoin-
nissa, tavoitteiden saavuttamattomuutena, tyotyytymattomyytend.
Erillisid teemoja ikdjohtaminen, innovointi, yhteiset pelisdannot, jat-
kuva kehittyminen, ty6ssa jaksaminen.”

Esimiesten roolia HR-kaytanteiden implemtoinnissa ja roolin kasvamista entisté
suuremmaksi kommentoitiin seuraavasti.

”"HR-ammattilaisten rooli muuttuu enemmaénkin johtoa ja esimies-
tyota tukevaksi. Esimiesten henkildstdjohtamisen valmiuksien kehit-
tdminen on yksi avainrooli. HR osallistuu myds yha enemman orga-
nisaationsa strategiaprosessiin kumppanina, jolloin henkiléstotyon
lahtokohdat my6s vahvistuvat ja painottuvat strategialahtéisind.”

Sitouttaminen nousi selkeésti esiin vastaajien kommenteissa. Tyontekijoiden liik-
kuvuus organisaatiosta toiseen nousi esiin ja tyoeldman muutosta kuvattiin useas-
sa kommentissa. Toisaalta kuvattiin yleistd muutosta tyon tekemisen tapoihin
liittyen, toisaalta nostettiin esiin muuttuneet odotukset ja arvostukset tyéeldman
suhteen.

”Generation Y jo karsastaa pitkid tyosuhteita, ja lojaalius yhteen
tyonantajaan alkaa olla vitsi. Tulevaisuudessa ihmisilla tulee ole-
maan yh& l6yhempi suhde tydnantajaansa. Ennustan, ettd tydé muut-
tuu yhda enemmaén projektiluonteiseksi ja "yrittdjamaiseksi", jossa
paéllekkéaiset ja verrattain lyhyet tyorupeamat yleistyvat. Tamé ei
tietenk&an koske kaikkia aloja, mutta mitd tietointensiivisempi ja
paikkaan sitoutumattomampi ala - sitd enemman tyosuhteet frag-
mentoituvat. Generation Z ei luultavasti enda tunne kasitteita "vaki-
nainen tyosuhde™ tai "kahdeksan tunnin tyopdiva" tai 37.5 tunnin
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tyoviikko". Ty0 tullaan madrittdmaan suoritteissa, ei tehdyssé tyo-
ajassa.”

”Yrityksissé tarvitaan osaavan henkildston sitouttamista yritykseen.
Liséksi tyohyvinvointi nousee arvoasteikolla todella korkealle. Pel-
késtaan rahalla korvattavat ylityot eivat riitd vaan vapaa-aikaan pa-
nostaminen on térkedd.”

”Henkiloston sitouttaminen koko strategiaprosessiin; oman toimin-
taympériston tuntemiseen, siséllon laatimiseen, omaan yksikkoon
soveltamiseen, toteuttamiseen ja arviointiin. Palkkaus tukemaan
strategisten tavoitteiden toteutumista.”

”Motivointi ja tydssaviihtyminen tarpeen huomioida, jotta henkil6s-
ton vaihtuvuus olisi hallinnassa ja tydsséoloaika pitenisi.”

Sitoutumisen puutteen paikkaaminen hyvalla johtajuudella oli esilla my6s vastaa-
jien kommenteissa. Toisaalta sitoutumisen puute nykyaikaiseen tydelamaan mah-
dollisesti kuuluvana ilmiona heijastui vastauksista.

”Henkiloston pysyvyys on mielestéani yksi suurimmista haasteista
sekd organisaatiossa, jota edustan ja alalla jolla toimimme. Sen ke-
hittdminen on tarkeaa silla vaikka emme milloinkaan péésisi sille ta-
solle, jolla monet muut yritykset ovat, jokainen tarpeeton siirtymi-
nen uusiin haasteisiin on resurssien hukkaan heittdmista. Pysyvyys
on mielestani erityisesti haaste koska iso osa uusista palkattavista
ihmisistd kuuluu ns. y-sukupolveen joka tuo pysyvyyden kannalta
alvan uusia haasteita. On I0ydettdva uusia tapoja johtaa uutta suku-
polvea, joka on kasvanut kvartaalitalouden maailmassa ja tiedostaa
asioita aivan uudella tavalla.”

”"Nykyaén ihmiset arvostavat aikaisempaa enemman vapaa-aikaa ja
aikaa ylipaatédan. Ennen toissé oltiin putkeen opiskeluista eldkkeele.
Nyt voidaan vélilla tehdd kaikkea muutakin ja eldkoityakin halutaan
mahdollisimman varhain. Ihmiset pyrkivat ennemminkin pois tyo-
elaméstd kuin sinne pysyvasti. Tama on kova haaste myos hr:lle.
Miten tehd& tyopaikoista yksilonkin kannalta mielekkaitd ja kannus-
tavia? Miten saada tyoyhteisot sellaisiksi, etté toihin on mukava tulla
ja ettd siell4& on my6s mukavaa olla? Miten saada johtaminen ja eri-
tyisesti leadership nostettua aivan uudelle tasolle?”
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"Emme ole pysytyneet sitouttamaan henkilostod yrityksen kehitté-
miseen korkeilla palkoilla johtuen toimialan kilpailusta. N&in ollen
haaste on 10yt4a oikeita henkil6itd, sitouttaa heidat yhtion kasvuun ja
huolehtia heidan tyossaviihtyvyydestaan. Eri tekniikan alojen osaaji-
en hakeminen ja heistd innovatiivisempien palkkaaminen on haaste.
Toisaalta haaste on myds rutiinityontekididentyomotivuuden séilyt-
tdmisessa. Henkilostotyon kehittdmisen haasteita on esimieskoulutus
sill4 tavoin, ettd yhtion henkil6sto tuntee olevansa sekd tasavertai-
sessa ettd huomioidussa asemassa.”

”Vastata nuorten tyontekijoiden odotuksiin ja vaatimuksiin niin etta
syntyy win-win tilanne ja he sitoutuvat nykyiseen ty6nantajaansa.
saada nuorista ne mahtavat ideat kdytdnnon toiminnaksi riittavan
nopeasti. saada nykypdivan johtajuus muuttumaan selkeédksi, ym-
marrettavéksi, interaktiiviseksi”

”Nykyisin ei enda sitouduta kovin vahvasti yritykseen vaan pikem-
minkin haasteellisiin tehtaviin. Tdma luo painetta tehdé henkilokoh-
taiset kehityssuunnitelmat entisté yksilollisemmiksi ja tata kautta si-
touttaa oikeat tekijat.”

YHTEENVETO

Suoriutumisen johtaminen on nousemassa pinnalle tuloksellisuustavoitteiden kas-
vaessa. Kuitenkin, pelkkd suoriutumisen arviointi ei vélttdmatta ole kaikissa toi-
mintaymparistoisséd paras mahdollinen. Suoriutumisen arvioinnin ja suoriutumi-
sen johtamisen valistad eroa on korostettu myos téssd artikkelissa. Johtajuuden
merkitys korostuu uudessa suoriutumisen johtamisen mallissa, joka perustuu jat-
kuvaan palautteeseen ja valmentavaan lasndoloon. Haasteita tulevaisuudessa voi
alheuttaa esimiesosaamisen mahdollinen puute.

Tass& paperissa tarkasteltiin erilaisia suoriutumisen johtamisen prosessin osia.
Sitoutumiseen panostamisen huomioiminen suoriutumisen johtamisen prosessiin
liittyen tarjoaa parhaimmat lahtokohdat séilyttadé tyontekijat organisaation palve-
luksessa. Sitoutuminen tulisi ymmartaa tyontekijan kokonaisvaltaisena lasndolona
(fyysisend, psyykkisena ja toiminnallisena) tyérooliaan kohtaan, johon voidaan
vaikuttaa kohentamalla tyontekijan henkilokohtaisia voimavaroja sekd toisaalta
organisaation voimavaroja. Toisaalta joillain toimialoilla osaajien liikkuminen
organisaatioiden valilla edestakaisin alkaa olla luonnollista, ja takaisintulemisen
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varmistamiseksi ratkaisevaksi ja4 hyvéan vaikutelman tekeminen tyontekijan I&h-
tiessékin.

Suoriutumista arvioitaessa ndyttelee tarkedd roolia myos se, kuinka suoriutuminen
maéadritelld&dn. Osaamisen riittdminen rutiinitehtavistd suoriutumiseen saattaa viela
riittdd joillain aloilla, mutta useimmat organisaatiot toimivat ymparistossa, jossa
menestyakseen edellytetddn proaktiivista ja mukautumiskykyista toimintaa, omaa
tyoroolia, yksikkodén sekd koko organisaatiota kohtaan. Keskittyminen pelkds-
taan tavoitteen saavuttamiseen tuo tehokkuutta yksinkertaisessa ymparistossa, kun
taas monimutkaisemmassa ymparistossd edellytetddn erilaisten ratkaisumallien
keksimistd. Valmentava esimies mahdollistaa tyontekijan henkilokohtaisten voi-
mavarojen syntymistd. Taman voidaan katsoa edelleen johtavan sitoutumiseen,
edelleen monimutkaisten tavoitteiden saavuttamiseen ja lopulta yksikon tuloksel-
lisuuteen.
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NAKYMIA JOHTAJUUTEEN TULEVAISUUDEN
ASIANTUNTIJAYHTEISOSSA

Riitta Viitala & Niina Koivunen

Abstrakti: Téssa artikkelissa kasittelemme asiantuntijayhteisdjen johtajuuden ja esimiestydn
haasteita sekd tutkimuskirjallisuuden ettd HR-barometritutkimuksen tulosten valossa. Tutkimus-
ongelmana on pohtia, millaista johtajuutta tarvitaan tulevaisuuden asiantuntijayhteisoissa. Tutki-
mustulosten analyysin perusteella esimiesty6td voi tarkastella viiden dimension avulla: klassiset
haasteet, ympariston olosuhteet, ristipaine ja paradoksit, ajan henki esimiestydssd sekd hartaat
toiveet. Lopuksi esitdmme suosituksia kdytdnnon esimiestyohon ja yritysten johtajuuden kehitta-
miseen.

JOHDANTO

Suomalaiset tyopaikat ovat tulevaisuudessa yh& useammin tietotyon tekemisen
paikkoja. Tilastokeskuksen arvioiden mukaan jo puolet yli suomalaisista palkan-
saajista voidaan luokitella informaatiotyolaisiksi tai tietotyolaisiksi. Laajasti otta-
en tietotyolla tarkoitetaan symbolien kanssa tehtdvaa tyotd. Tietoty6laiset eroavat
muista mm. keskimé&arin paremman palkkauksen ja koulutuksen suhteen. Heidan
tyonsa on intensiivista ja se koetaan usein seké henkisesti ettd fyysisesti raskaaksi.
Tilastokeskuksen ryhmittelyn mukaan (Paakkolanvaara 1988) tietotydldisissad on
tiedon tuottajia, valittdjia, késittelijoita ja yllapitdvien toimintojen tekijoitd. Osa
heistd luetaan myds asiantuntijoiksi.

Fisher ja Fisher (1998) ovat kuvanneet asiantuntijatyotd viitaten muun muassa
Druckerin (1960) mé&aritelmaan, jonka mukaan se on mitd tahansa tyotd, jossa
vaaditaan ennemminkin henkistd kuin fyysistd voimaa. Asiantuntijatydhon on
sittemmin liitetty monia luonnehdintoja, kuten uuden luominen ja ongelmien rat-
kaisu (Sipilad 1996: 15, 27), symbolianalyyttinen tyo, luovuus ja jonkinasteinen
ainutkertaisuus (Blom, Melin & Pyorid 2001: 36). Sveibyn (1997: 19) mukaan
asiantuntija muuttaa informaatiota tietdimykseksi oman ymmarryksensd, osaami-
sensa ja tietoldhteiden kayton avulla. Asiantuntijayhteisdihin soveltuvaa johtamis-
ta kuvataan usein epéhierarkkisena ja yhteistyokeskeisend. Toiminta rakentuu
monesti yhteistydssa esimiesten, kollegoiden ja asiakkaiden kanssa. (Maunula
1992: 9-10.)

Téama artikkeli tarkastelee lI&hijohtamisen haasteita tulevaisuuden asiantuntijayh-
teisOissa pohjautuen aineistoon, joka on saatu Henkildstotyon haasteita Suomessa
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2015 -barometritutkimuksen kautta. Siind 1890 suomalaista tyoeldman vaikuttajaa
esitti nékemyksidan henkilostotyon tulevaisuuden haasteista. Monet henkildsto-
ammattilaisista, esimiehista ja luottamushenkil6ista ottivat huomioon tyon tietoin-
tensiivistymisen ja asiantuntijavaltaistumisen. Yhtend haasteena néhtiin johtajuu-
den kehittdminen vastaamaan paremmin tyoyhteisdjen muuttuvaa luonnetta. Tas-
s& artikkelissa pohdimme barometriaineiston tuottamien virikkeiden pohjalta
mahdollisia kehityssuuntia johtajuudelle asiantuntijatydon ympaéristoissa. Perus-
tamme pohdintamme johtajuuskirjallisuuteen.

Johtajuudella viittaamme ihmisten johtamiseen (leadership), jonka keskeisié ele-
mentteja ovat tavoitteet, ryhmd, kommunikaatio ja vaikuttaminen (mm. Northou-
se 1997: 3). Olennaista sille on myods prosessuaalinen luonne (emt. 1997: 3). Vai-
kutuksen piirissd olevilla tarkoitetaan alaisia ja olennainen konteksti johtajuuden
toteutumiselle on yhteiso, jonka johdettavat ja johtaja yhdessd muodostavat. Joh-
tajuuden vaikutus syntyy perimmaltdan aina kahden valisessa vuorovaikutussuh-
teessa esimiehen ja alaisen vélilla ja on luonteeltaan kaksisuuntaista (Bass 1982;
Dansereau, Graen & Haga 1975), johon myds ryhmadynaamiset seikat vaikutta-
vat (Burns & Otte 1999). Ihmisten johtamiselle ominaista on dynaamisuus ja
suunta, jonka tavoitteet maarittdvat. Johtajuus on maaritelty myos dialektiseksi
prosessiksi kolmen tekijan valilld, joita ovat johtaja itse, johdettavat ja tilanne
(Hollander 1978; Bouchikhi 1998).

Té&man artikkelin innoittajana on kysymys: "millaista johtajuutta tarvitaan tulevai-
suuden asiantuntijayhteisgissa?”

Ensiksi tarkastelemme asiantuntijatyotd ja -tyoyhteisdja. Sen jalkeen luomme
katsausta johtajuutta ké&sittelevdan viimeaikaiseen Kirjallisuuteen. Sen jalkeen
muodostamme kuvaa siit4, minka luonteinen johtajuus soveltuu asiantuntijaor-
ganisaatioihin ja tietotydymparistoihin. Seuraavaksi esittelemme HR-barometrin
tuloksia esimiestyon ja johtajuuden osalta sekd& kasittelemme asiantuntijoiden
johtamisen paradokseja ja ristiriitoja. Lopuksi tarjopamme muutamia ehdotuksia
siitd, miten k&ytdnndn esimiestyoté tekevat voivat soveltaa naité tuloksia ja miten
yritykset ja organisaatiot voivat kehittdd omaa esimiestyotaan.

ASIANTUNTIJAT JAASIANTUNTIJAYHTEISOT

Asiantuntijuutta kasitteleva tieteellinen keskustelu sisdltdd kaksi rinnakkaista ee-
tosta, jotka voisi ndhdd kesken&an ristiriitaisina. Toisessa niista asiantuntijuus
maéaritelldan yksilon “omaisuudeksi”, johon liittyy riippumattomuus ja vahva au-
tonomisuus (Hosking, Dachler & Gergen 1995). Sen valossa asiantuntijat nayttay-
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tyvat vahvoina yksiloina, jotka ovat usein parhaiten tai jopa ainoina perilla oman
tehtédvéansa sisallosta ja kehittamistarpeista organisaatiossa, jotka ovat yrittdjien
tapaan tyGskentelysséén itseohjautuvia ja jotka hinnoittelevat ja myyvéat omaa
osaamistaan tyomarkkinoilla. Heitd motivoi tydssé eniten tyon siséltd. Johtajuu-
den substituuttiteorian mukaan asiantuntijuuteen painottunut tyd on yksi tekija,
joka vahent&é johtajuuden tarvetta organisaatiossa (Kerr & Jermier 1978).

Toinen asiantuntijuutta kasittelevan keskustelun valtavirta on kiinnostunut asian-
tuntijoiden ryhmistd, verkostoista ja yhteisoista. Yhteistyd asiantuntijoiden valilla
on yha vélttdmattomampad, kun tyd monimutkaistuu, virtualisoituu ja teknologis-
tuu. Uusi tieto luodaan usein eri alojen asiantuntijoiden yhteistyoné. T&std syysta
yhé kriittisempi kysymys on, miten edistad asiantuntijoiden yhteistyoté ja kehittada
asiantuntijayhteisoja (Parviainen 2006; Koivunen 2005).

Késitteelld yhteiso viitataan yleensa ihmisryhméén, joka ei ole satunnainen, vaan
joiden toiminnalla on yhteinen tarkoitus, sosiaalinen rakenne ja keskinéinen lojaa-
lius (Clark 1973). Puhutaan esimerkiksi ammattilaisyhteisoista (occupational
communities), joissa yhdistdvana tekijand on tyd, ryhman identiteetti on ty6lah-
t0inen, niissé on jaetut arvot ja vahvat sek& ty6hon ettd vapaa-aikaan ulottuvat
sosiaaliset suhteet (Barley & Kunda 2006). Asiantuntijoiden muodostamista yh-
teisOista on puhuttu myods kaytéantoyhteison kasitteelld (community of practice)
(Wenger 2005), johon on usein myos liittynyt varsin ideaali kuva tiiviistd, jaettua
osaamista ja merkityksen kokemusta kerryttavéstd, solidaarisesta ja yhteistd ar-
vomaailmaa jakavasta yhteisostd (Sergiovanni 1994: 217). Kriittisemmat néke-
mykset ovat kuitenkin nostaneet esille kaytdntyhteisdille ominaiset haasteet:
ristiriitaiset intressit, valtaepéselvyydet, niistd seuraavat konfliktit ja sosiaalisen
kanssakdymisen monimutkaisuus (Schulman 1983).

Asiantuntijatyd, joka on luonteeltaan immateriaalista, yhdistda intellektuaaleja
taitoja, manuaalisia taitoja ja yrittdjataitoja. Tyo rakentuu verkostoina ja virtoina.
(Lazzarato 1996.) Osaamisen merkitys korostuu ja muodostuu arvottamisen kes-
keiseksi perustaksi niin tyon tekijoiden kuin suoriutumisenkin suhteen. Kirjalli-
suudessa on esitetty, ettd nimenomaan esimiehet organisaation kaikilla tasoilla
ovat Kriittisessd asemassa alaistensa henkilokohtaisen ja ryhméssaéan olevan kol-
lektiivisen osaamisen tukijana (Tannenbaum 1997; Popper & Lippshitz 2000). Jos
halutaan luoda jatkuvasti oppivia ja kehittyvid organisaatioita, on niissa tietoisesti
kehitettdva oppimista tukevaa kulttuuria (Savolainen 2000; Lakomski 2001). Sii-
n& esimiehilld on keskeinen rooli. He luovat organisaatiossa kulttuuria muun mu-
assa oman kayttaytymisen luoman esimerkin, keskustelujen siséllon, kéytetyn
kielen sek& toimintatapojen kautta (Siehl & Martin 1984; Rogers & Byham 1994).
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Yhteenvetona voimme todeta, ettd asiantuntijoiden muodostama tydyhteisé on
kirjallisuuden valossa tarkasteltuna johtajuuden kannalta monisyinen. Samalla,
kun asiantuntijat eivat tarvitse johtajuutta perinteisessd mielessd, asiantuntijayh-
teisGille ominainen jatkuva muutos ja oppimisen tarve edellyttavat tydyhteison
toimintaa tukevaa johtajuutta. Seuraavaksi tarkastelemmekin johtajuuden tarvetta
ja sen muotoutumista lahemmin.

JOHTAJUUS JA JOHTAJUUDEN MUUTTUVA
TARVE

Johtajuus on kiinni ympéristossé ja ajassa. Sosiaalisesti konstruoituneena kasit-
teend se kertoo aina méarittelijoidensa uskomuksista koskien hierarkian ja johtaji-
en roolia ja tarvetta organisaatiossa. Johtajuuskasitys on lansimaisen kirjallisuu-
den ja organisaatioiden kaytantdjen valossa tarkasteltuna ollut kuitenkin kohtalai-
sen pysyva. Johtajat siirtdvat oppimaansa oman toimintansa kautta aina seuraavil-
le polville ja sen liséksi sitd vahvistavat myds muut johtajuutta méarittelevat, ke-
hittdvat ja vahvistavat tahot — esimerkiksi henkildstbammattilaiset organisaatiois-
sa. Myos kulttuureissa syvalla elavat myytit ja tarinat yllapitavat kasitysta tietyn-
laisesta ihanteellisesta johtajuudesta. Myos tutkijat nojaavat johtajuuskirjallisuu-
den vallitseviin ndkemyksiin kyseenalaistamatta niit4 juurikaan (Gemmil & Oak-
ley 1992).

Vallalla oleva johtajuuskaésitys sisaltda oletuksen siitd, ett4 organisaation tulokset
ovat syy-seuraussuhteessa sen johtajuuteen (Pfeffer 1977). Johtajuus keskittyy
edelleen péd&osin niille, jotka ovat myos esimiesroolissa organisaatioissa, vaikka
johtajuutta voi olla eri muodoissa ja muillakin (ks. Gardner 1990: 1; Denis, La-
mothe & Langley 2001). Heill& on valtaa vaikuttaa resursseihin, tiedon hallintaan
liittyvad valtaa ja valtaa vaikuttaa alaistensa tilanteeseen (Katz & Kahn 1978:
528-530). Johtajilla ajatellaan olevan paitsi valta, my6s kontrolli sen suhteen,
mité tapahtuu. On pelottava ajatus, ettéd todellisuus olisi epdjohdonmukainen, en-
nustamaton ja kaoottinen, ja jonka kehityskulkuun ei voitaisi vaikuttaa. Taméan
ahdistavan ajatuksen sijasta on helpottavaa ajatella, ettd johtajat hallitsevat tilan-
netta (Pedigo & Singer 1982). Kaytdnnossa sen enempaa kuin johtamistutkimuk-
sessakaan ei yleensd kyseenalaisteta johtajan tarvetta organisaatiossa. Painvas-
toin, siihen on vuosikymmenten saatossa liittynyt paljon myds mystifiointia ja
idealisointia. Henkilostobarometriaineiston kommentit paljastivat, miten paljon
yht&élta ladataan odotuksia esimiehille ja toisaalta kuitenkin kasitetd&n tehtavan
kovat, jopa kohtuuttomat vaatimukset:
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”Johtamisella ja esimiesty6lld vaikutetaan niin monen asian suju-
vuuteen tydyhteisgssd. Tyohyvinvointiin / tydssdjaksamiseen , tyon
tekemiseen ja niihin toimintatapoihin miten tyota tehdaén, tuloksel-
lisuuteen ja tehokkuuteen. Osaava ja taitava esimies on organisaati-
olle kullan arvoinen.”

"Hyvalla esimiestoiminnalla on suuri merkitys tyéhyvinvointiin, tu-
loksellisuuteen jne. Se ettd loydetadn motivoituneita ja esimiesteh-
taviin soveltuvia esimiehid on myos tulevaisuudessa suuri haaste.
Moni ei valttdmatta halua toimia esimiesroolissa ja esimiehid kui-
tenkin tarvitaan.”

”Esimiestyon arvostuksen lisédminen, palkkauksen kehittdminen
tyon vaativuuden mukaiseksi. Valta ja vastuu annettava tehtdvan
suorittamiseen.”

”Esimiehet ovat edelleen usein oman alansa asiantuntijoita. Myos
tyon Kiireellisyys ja resurssien niukkuus edellyttavat keskittymista
esimiestoimintaan. Kuitenkin tarvittaisiin nimenomaan esimiehid.
Haaste on, miten raivata aikaa esimiesty6lle tulosten ké&rsimatta.”

”Esimiehet ovat tand péivana todella paljon vartijoina. Tyonkuva on
laaja seka tarked.”

On kuitenkin esitetty myos poikkeavia nédkemyksia, joiden mukaan esimiestyo ja
johtajuus ovat menettdmassé merkitystddn madaltuvissa ja joustavissa organisaa-
tioissa ja ettd johtajuuden merkitysté olisi ylikorostettu sen todelliseen tarkeyteen
verrattuna (esim. Meindl & Ehrlich 1987; Meindl 1992; Kerr & Jermier 1995).
Sen on kasvavassa maarin nahty esimerkiksi monidanisissd, julkisissa organisaa-
tioissa olevan pikemminkin kollektiivinen kuin yksilétason ilmié (Denis ym.
2001). Perinteisiin esimiesrooleihin kuuluvia tehtavida on myos katsottu voitavan
siirtdd tiimien vastattavaksi (Rogers ym. 1994). Organisaatiotasojen vahenemi-
nen, prosessien tehostuminen, automatisoituminen, informaatiojérjestelmien ke-
hittyminen ja tyontekijoiden koulutustason nousu puhuvat sen puolesta, etté tar-
vetta esimiesrooleille ei end4 ole siind maarin kuin aikaisemmin.

On jopa véitetty, ettd johtajuus on itse asiassa vain erdanlainen sosiaalinen de-
fenssi ja se tulisi 1&hinnd n&hd& tarkednd sosiaalisen jarjestyksen ja tasapainon
yllapitdjana (Gemmill 1986). Taman ajattelun mukaan sosiaalisissa yhteisdissa
syntyvid jannitteita projisoidaan johtajuuteen tai johtajaan ja néin véltetdan jou-
tumasta jatkuvasti kasittelemaan esille nousevia ristiriitoja yksiloiden valilla. Se-
ligman (1977) sekd Gemmil ja Oakley (1992) vdittavét, ettd johtajuus on ennen
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kaikkea laajan ja yhteisOllisen opitun avuttomuuden ilmentyma. Heidan mukaan-
sa sosiaalisen hammennyksen ja epavarmuuden vallitessa turvaudutaan johtajaan
messiaana ja johtajuuteen taianomaisena pelastuksena.

Samanaikaisesti on alettu perddnkuuluttaa aivan uudenlaista muutosjohtajuutta.
Taustalla ovat kiristyvat taloudelliset vaatimukset, toimintaympéristén muutokset
ja jatkuvan oppimisen haasteet. Yritysten menestyksen yha suurempi riippuvuus
inhimillisestd luovuudesta ja jatkuvasta kehittymisesta korostaa ihmisten johtami-
sen merkitystd nyt enemmén ja uudella tavalla verrattuna aikaisempaan (Kotter
1988: 9-11; Shackleton 1995: 66). Enda keskeinen huoli ei kohdennu vain siihen,
miten toiminta saadaan kasilld olevassa tilanteessa sujumaan. P&&huolena on
usein sen varmistaminen, ettd toiminta sujuu myos tulevissa muutoksissa, joille
on ominaista yh& hankalampi ennakoitavuus (Senge 1990: 71-72). Samalla kun
valvonnan tarve organisaatioissa on vahentynyt, tarve kehittymisen ja muutoksen
hallinnan tukemiseen on kasvanut (Rogers ym. 1994). Asia tuli esille myos baro-
metriaineistossa, josta seuraava esimerkki:

"Tybelamdssa tapahtuu sekd teknistd ettd organisatorista muutosta
koko ajan. Olisi hyva pystya tukemaan ja motivoimaan henkilost6a
muutostilanteissa, koska heidadn on vaikea ndhd& aina parannuksia
jotka ovat muutosten takana. Muutosjohtamista tulisi lisaté jokaisen
esimiehen koulutukseen.”

Muutosta, oppimista ja luovuutta edistdvaa johtajuutta koskeva puhe on johtamis-
kirjallisuudessa koko ajan vahvistunut viimeisten parinkymmenen vuoden aikana.
Se on tarjonnut hyvin monitahoista kuvaa siitd, millainen johtajuus edistda orga-
nisaatiossa oppimista, muutoksen l&pimenoa tai innovatiivisuutta. Johtajuutta on
lahestytty kuvaamalla heitd valmentajina (coach) ja mahdollistajina (facilitator)
(Pirnes 1989; Rogers ym. 1994; Bowerman & Collins 1999; Ellinger, Watkins &
Bostrom 1999; Macneil 2001). On my6s keskusteltu laajalti transformatiivisesta
johtajuudesta (Burns 1978; Bass 1985), oppimista tukevasta johtajuudesta (Senge
1990, 2000) ja pedagogisesta johtajuudesta (Their 1994).

Johtamisen terminologiassa on aivan viime aikoina yleistynyt erityisesti valmen-
taja-sanan kayttd puhuttaessa lahijohtajuudesta. Kirjallisuudessa on esiintynyt
kahden tyyppisté lahestymistapaa tarkasteltaessa esimiestd tai johtajaa valmenta-
jana (Ellinger ym. 1999). Toisessa on nahty valmentajan roolin sisaltavan kontrol-
lointia, ohjeistamista, suoraa neuvomista ja dominoivuutta. Toisessa se taas on
néhty voimaannuttavana (empowering) roolina, jossa korostuu tyoyhteison jasen-
ten rohkaiseminen ja motivoiminen oppimaan, kyseenalaistamaan ja koettelemaan
ajatusmalleja sek&d ymmartamaan niitd, ihmisten valisid suhteita, organisaatioita ja
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tapahtumia (esim. Bowerman ym. 1999). Jalkimmainen toimintatapa sisaltd4 op-
pijakeskeisyyttd, yhteistoiminnallisuutta ja tutkivaa oppimista.

Valmentava johtajuus kuvataan kirjallisuudessa tavoiteltavana johtamistapana tai
johtajuustyyling, jossa tarkeimpand ytimend on vuorovaikutus: Kkyseleminen,
kuunteleminen, palaute, tavoitteista keskusteleminen, ohjaaminen, neuvominen ja
valtuuttaminen (Ellinger ym. 1999; Ristikangas & Ristikangas 2010). Sen tavoit-
teiksi on mééritelty muun muassa seuraavia asioita: tuetaan tyontekijoita ylitta-
mé&an aiemmat suoritustasonsa (Evered & Selman 1989), autetaan tyontekijoité
tunnistamaan mahdollisuutensa parantaa suorituksiaan ja ammattitaitoaan (Popper
& Lipshitz 1992), tuetaan tekemdan omia paatoksia ja kdyttdmaan omaa potenti-
aaliaan suoriutumisen parantamiseksi (Evered ym. 1989: 21; Rogers 2000) ja
synnytetddn oppimista, jonka varassa voidaan paremmin selviytyd muuttuvissa
tyotehtédvissa (Heslin ym. 2006). Tyypillisesti valmentajuutta koskeva keskustelu
kirjallisuudessa on ollut kuitenkin luonteeltaan idealisoivaa ja normatiivista kuva-
usta. Vaikka edelld kuvatut valmentajuuden piirteet voivat vaikuttaa l&hes epa-
realistiselta kuvaukselta, osoittautui suomalaistutkimuksessa 1197 alaisarvioinnin
muodostaman aineiston perusteella 25 % esimiehista tayttavan ne (Viitala 2004).

Se, millaisena johtajuus toteutuu, maarittaa paljolti se rooli, jonka johtaja tai esi-
mies itse tulkitsee itselladn olevan Johtajaan kohdistuvat rooliodotukset vaikutta-
vat siihen, miten hén kayttaytyy ja toimii tehtdvédssaan. Johtajan tulkinta naista
rooliodotuksista ja niiden hyvaksyminen madrittavat sitd, lahteekd han toteutta-
maan roolia. N&in ollen esimiehen ottama rooli on aina yhteisvaikutuksen tulosta,
jossa vaikuttavat sek& hédnen omat méaritelmansd tehtdvansa tarkoituksesta ja
sisallostd, ettd myos organisaation odotukset. (Katz ym. 1978: 186-190, 203.)

Johtajuuden prosessin perusta on teoissa, tapahtumissa ja ennen kaikkea niihin
liittyvissa tulkinnoissa, joita paitsi esimiehet itse, myo6s alaiset vuorovaikutussuh-
teissaan tekevat. Vuorovaikutus tapahtuu ennen kaikkea kahden valisessa suh-
teessa ja on yksil6llisesti koettu ilmié (Dansereau ym. 1975; Antonioini & Park
2001). Johtaminen nayttaytyy kaikille siind mukana oleville ihmisille henkilokoh-
taisen tiedostamisen, havainnoinnin ja tulkinnan kautta yksilollisesti. Tydyhteiso
on kuitenkin aina enemman kuin yksittdisten vuorovaikutussuhteiden summa.
Yksilot sielld vaikuttavat toisiinsa ja sitd kautta yksittaisiin esimies-alaissuhtei-
siin. Burns ja Otte (1999) esittavatkin ettd johtajuuden tutkimuksessa tulisi huo-
mioida paitsi esimies-alaissuhteiden luonne, my6s ryhméprosessit. Johtajuus
muodostuu esimiehen ja hanen alaistensa valistd suhdetta laajemmassa verkostos-
sa, jonka sosiaalinen rakenne muodostuu ainakin keskindisesta pitamisestd, vies-
tintdsuhteista, valta- ja vaikutussuhteista ja tehtdvariippuvuuksista. Johtajuus
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madrittyy osaltaan sen perusteella, mikd on johtajan asema tdssa sosiaalisessa
verkostossa.

TUTKIMUSAINEISTON ANALYYSIA

Meitd kiinnosti, millaisia k&sityksid, odotuksia ja toiveita vastaajat esittivat liitty-
en johtajuuteen ja esimiestyohon, kun heilté tiedusteltiin tulevaisuuden haasteista
henkilostotyon alueella. Laadullinen aineisto koostui pddosin joidenkin virkkei-
den mittaisista luonnehdinnoista. Tulkitsimme niiden edustavan vastaajien mie-
lessd olevia tarkeimpié tai akuuteimmalta tuntuvia asioita, jotka ovat heille tulleet
ensimmaisind mieleen. Olemme sisallon analyysin keinoin etsineet niist4 vastaus-
ta kysymykseen: “millaista johtajuutta tarvitaan tulevaisuuden asiantuntijayh-
teisdissa?”

Luokittelimme tutkimusaineiston avoimien kysymysten avulla keskeisia esille
tulleita asioita johtajuudesta ja esimiestyosta alla olevaan taulukkoon. Esimies-
tyossa on edelleen klassiset haasteensa, jotka ovat tuttuja jo vuosien takaa. Y mpé-
roivat olosuhteet aiheuttavat myos uusia haasteita esimiehille. Esimiesty0 sisaltaa
lahtokohtaisesti runsaasti ristipainetta ja paradokseja, joille ei valttamétta voi teh-
da mitd&n, mutta joiden tiedostaminen ja ymmartaminen voi pienentdd esimies-
tyon paineita. Klassisista haasteista ja ympariston olosuhteista huolimatta myos
ajan henki vaikuttaa esimiestyon luonteeseen. Aineistosta nousi myos selkeitd
toiveita tulevaisuuden paremman esimiehisyyden puolesta. Seuraavaksi kasitte-
lemme kutakin teemaa vield tarkemmin.

Taulukko 1. Esimiesty0 aineiston pohjalta.

Klassiset haasteet

Y mpardivat olosuhteet

Ristipaine ja paradoksit

* Esimiestyd tehda&dn oman
tyon ohella

* Epdselva esimiestehtévien
tyonjako HR-osaston ja
esimiehen valilla

* Business-haasteet vievat
ajan

* Puutteelliset esimiestaidot

* Management sujuu,
leadership ei

* Jatkuva kiire
*Tehokkuusvaatimukset, saastot

* Ei aputydvoimaa, tukitoimet
ulkoistetaan

* Huonosti toimivat tietojérjes-
telmat

* Keskijohdon esimiehet puun
ja kuoren valissa suhteessa
ylimp&én johtoon ja tyonteki-
j6ihin

* Esimiestyon ristiriitaiset vaa-
timukset

* Hyvan asiakaspalvelun ja
tehokkuuden ristiriita julkisella
sektorilla
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Taulukko 2. Esimiesty0 aineiston pohjalta.

Ajan henki esimiestydssa Hartaat toiveet

* Esimiestydn yhteys tydhyvinvointiin laajasti | * Esimiesty0n pitdisi olla varsinainen ty
ymmarretty
* Kohtuullisuus
* valmentava ote tarkead, ei kdskyttdmisté

* osallistaminen ja kuuntelu tarkeaa

Klassiset haasteet

Esimiestyon klassiset haasteet ovat tahén tyohon oleellisesti liittyvid hankaluuk-
sia, jotka tuntuvat pysyvan melko samanlaisina vuodesta toiseen. Haasteena tun-
tuukin olevan enemman asiantilan hallintaan saattaminen tai riittdvan hyvélle
tolalle saaminen kuin ongelman taydellinen poistuminen. Yleinen tilanne organi-
saatioissa on esimerkiksi sellainen, jossa esimiestehtavaan valitaan henkild ilman
tdhan sopiva koulutusta tai kokemusta vastaavista tehtavistd. Tama on inhimillista
ja ymmarrettdvad, mutta uusi esimies tarvitsee opastusta tai koulutusta tulevaan
tehtdvadnsa. Kyseessd on tiedon lisdksi usein myds asennoituminen ja priorisoin-
ti, kuten seuraava lainaus paljastaa:

”Useiden esimiesten ydinosaamisalue on jokin muu kuin esimiestyo
tai henkiléstohallinto. N&makin esimiehet pitéé jotenkin saada ym-
martamaan, ettd henkilostosta huolehtiminen on heidéan asia seka in-
nostaa heitd yllapitdméaan ko. osaamista.”

Toinen klassinen kysymys on esimiestehtdvien tyonjako esimiehen ja henkilosto-
toimintojen valilld. Kenelle kuuluvat tietyt tehtavat tilanteessa, jossa henkilosto-
ammattilaisilla usein on paras substanssiosaaminen henkildstoasioihin ja linja-
esimies hallitsee osastonsa tyoprosessin? Téhankaan dilemmaan tuskin saadaan
tyhjentdvdd vastausta tai pysyvaa ratkaisua. Henkilostbammattilaisten toiveena
tuntuu kuitenkin olevan, ettd heidan tyonkuvansa ei olisi pelkkaa tulipalojen
sammuttelua vaan esimiesten ote olisi jatkossa aktiivisempi.

”Kaiken henkilostoasioihin liittyvien ad hocien ei jatkossa tulisi
endd kaatua HR:n niskaan, vaan esimiesasemassa olevia henkildita
tulisi kouluttaa ja tukea henkildstdasioiden proaktiivisessa hoidossa
(esim. laki-, TES-saadokset).”
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Alati kasvavien tulos- ja tehokkuusvaatimusten keskella on inhimillisesti ymmar-
rettdvad, ettd esimiesten aika kuluu business-tehtdvien parissa eika esimiestydlle
jaa riittdvasti aikaa. Tatakin tasapainottelua tulee sitke&sti jatkaa jarjestamélla
aikaa henkilostolle — se maksaa itsensa takaisin pitkalla aikavalilla. Seuraava si-
taatti kuitenkin tiivistdd kolmannen klassisen haasteen oivallisella tavalla:

“Esimiehet painiskelevat monenlaisten vaatimusten keskelld. Henki-
I6stOty0 saattaa ajoittain jadda business-haasteiden jalkoihin. On va-
lilla haasteellista motivoida heitd panostamaan — laadullisesti ja
maéarallisesti — henkildstotyohon.”

Vaikka monissa organisaatioissa esimiesten johtajuustaidot ovat korkealla tasolla,
riittdd vield niitakin tyopaikkoja, joissa ihan perusesimiestaidot ovat puutteellisia.
Asioiden johtaminen, perinteinen management, hoidetaan kohtalaisella tasolla,
mutta ihmisten johtamisen koukeroiset kuviot eli leadership-johtajuus on paljon
vaatimattomammalla tasolla. Osaamisen puute selittdd osittain tat4 ilmiotd, mutta
myos asenteilla on suuri vaikutus. Management on edelleen sitd oikeaa ja tarkeaa
johtamista, leadership on kevytt4d motivaatiohdmppaa, véahemman tarkead toimin-
taa. Seuraavat kommentit kuvaavat tata asenneilmastoa hyvin:

”Esimiestaidot ovat onnettomia edelleenkin, vaikka asiasta paljon
puhutaankin. Asioiden johtaminen mielletd&n siksi oikeaksi johta-
miseksi ja vallan ké&ytoksi ja kaikki henkilostotyohon liittyva
enemman tai véhemman hompéksi ja humpuukiksi.”

”Management on hallinnassa mutta leadership-taitoja pitda kehit-
t&a.”

Y mparoivét olosuhteet

Y mpadriston olosuhteille harvoin voi mitddn, mutta ne vaikuttavat luonnollisesti
my0Os esimiestyohon yrityksissé ja organisaatioissa. Tutkimusaineistossa tuli esiin
neljé piirrettd, joilla on suuri vaikutus esimiestyéhon. Jatkuva kiire on tavallinen
olotila kaikkialla ja kaikilla niill&, joiden tybaika ei ole pelk&stddn omasta suun-
nittelusta riippuvainen. Kiire ajaa ihmisen toimimaan helposti vanhoilla ajattelu-
ja toiminnan urilla, se heikent&& oppimista seka luovaa ajattelua, ja est&a tarkeada
kollektiivista oppimista tyoyhteisossé (Leppénen 2011). Kiireen ja paineen alla
juuri aikaa vaativa ihmisten johtaminen jaa helposti véhemmalle huomiolle, kuten
seuraavat kommentit osoittavat:
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”Kun tuottavuutta kasvatetaan jatkuvasti, jaa esimiehelld aikaa hen-
kiloston kanssa keskusteluun liian vahan. Viralliset kokoukset pide-
tddn mutta muuta kuulemista henkilostotasolla ei pystyté jarjesta-
maan”.

”Esimiehet ovat edelleen usein oman alansa asiantuntijoita. My6s
tyon kiireellisyys ja resurssien niukkuus edellyttavét keskittymisté
esimiestoimintaa. Kuitenkin tarvittaisiin nimenomaan esimiehié.
Haaste on, miten raivata aikaa esimiestyodlle tulosten karsimatta”.

Tehokkuusvaatimukset, saastotoimet ja niukkenevat resurssit ovat niinik&éan arki-
paivaa useissa organisaatioissa. Samanaikaisesti pitéisi sekd s&éstad ettd toimia
tehokkaammin — melkoinen vaatimus. Seuraava kommentti kuvaa melko raadolli-
sella tavalla, miten tehokkuutta ja séést6ja yritetddn saavuttaa ulkoistamalla tuki-
toimia ja pyrkimélld rakentamaan tietojarjestelma kutakin tyéprosessia varten.
Sihteerit ja assistentit, jotka usein hoitivat suuren méaéaran nakymatonta tyota, ovat
olleet jo pitk&an historiaa. Ajan henkeen kuuluu, ettd useat hallinnolliset tehtavat
on ulkoistettu vuokrafirmoille tai muille yrityksille tai keskitetty palvelukeskuk-
siin. Kustannuksia kenties séastyy, mutta esimiesten tyokuorma kasvaa kasvamis-
taan. Oma lukunsa on tietojérjestelmdoptimismi tai usko, joka ajaa organisaatioita
kehittdméaén yhé lisda usein huonosti toimivia tietojarjestelmia tyoprosessien hoi-
tamiseen. Tietojarjestelmét toimivat puutteellisesti, ovat harvoin kayttajalahtoi-
sesti suunniteltuja ja ovat pééllekkéisia toistensa kanssa. Tietojarjestelmausko
kuvaa hyvin vallitsevaa ké&sitysta tiedosta ja tyon kaytanndistd: monimutkaiset ja
ihmisten vélistd vuorovaikutusta vaativat prosessit yritetddn mallintaa lineaarisik-
si ja loogisiksi prosesseiksi, joita tietokoneet voivat hallita. Yleisin tydpaikkojen
ty6ta organisoiva tekija onkin huonosti toimiva tietojarjestelmd, johon ihmiset
yrittavét sovittaa itsensa ja oman tyonsa. Eli tyota tehdaan tietojarjestelmastéd huo-
limatta, ei aina sen avustamana.

"Nyt jo nékyy, ettd sihteerit ja assistentit ovat menneisyyttd, mark-
kinointi ja taloushallinto hoidetaan jossakin muualla, halvalla ja jar-
jestelmien kautta, esimiehille pistetdén lisd4 vastuuta ja heidan tay-
tyy selvitd ohjeita lukemalla henkilostotyostd jarjestelmien avulla.
Kaikkeen valmistetaan prosessi ja sen jalkeen HR ihmisia ei enéda
tarvitakaan — tai tarvitaan hyvin vahan.”
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Ristipaine ja paradoksit

Esimiehend tyoskentely tarkoittaa monenlaisten ristipaineiden ja paradoksien
kanssa elamistd. Handyn (1994) mukaan paradoksit ovat tilanteita, jotka joudu-
taan eldméén lavitse, ei ratkaisemaan. Téallainen epaselvyyden ja ehk& jopa epéoi-
keudenmukaisen asetelman sietdminen vie voimavaroja ja energiaa. Jos esimie-
hen maailmankuva on vield korostetun rationaalinen ja ennustettavuutta edellytta-
va, voivat kaoottisuus ja epadvarmuus aiheuttaa suurtakin stressid. T&ssé tilantees-
sa auttaa huomattavasti, jos tiedostaa ja ymmartaa esimiestyon syvallisesti ristirii-
taisen luonteen ja johtajuuden paradoksaaliset vaatimukset.

Erés ristipaineen muoto on esimiesten sijainti henkildston ja ylimman johdon vé-
lilla. Keskijohdon esimiehet ovat usein puun ja kuoren vélissé joutuessaan toteut-
tamaan ja perustelemaan henkildst6lle johdon paatoksia.

”Keskijohto on ristipaineessa henkildston ja johdon vélilla. Jos yh-
teistyd johdon ja esimiesten valilla ei toimi, esimiesty0 ei voi olla
onnistunutta ja uskaltaisin vaittaa, etta tuloksetkin sitd myota karsi-
vat. Kyse on siis hyvin paljon vuorovaikutuksesta, jossa ylin johto ja
keskijohto paasevat samalle ymmarryksen tasolle siitd, mika on téar-
ke&d, missa on ongelmat ja miten ongelmia ratkaistaan”.

Johtajuuden paradoksaaliset vaatimukset tarkoittavat sitd, ettd samanaikaisesti
edellytetddn taysin péainvastaisia asioita. Johtajan toivotaan esimerkiksi olevan
osallistava, mutta kykenevainen nopeisiin paatoksiin. Hanen pitisi olla analyytti-
nen mutta samalla innovatiivinen, pitdd narut kasissadan ja loysaté liekaa, luottaa
itseensd mutta nayttdd myos herkat puolensa, olla tunteellinen jarki-ihminen tai
kuten seuraava sitaatti tiivistad: olla inhimillinen ja jamékka.

“Tarve yhdist&a inhimillisyys ja jamékkyys on haaste.”

Erityisesti julkisella sektorilla harmaita hiuksia tuottaa samanaikainen tehokkuu-
den ja hyvén asiakaspalvelun vaatimus. Kun aamupdivélla suunnitellaan kulujen
karsintaa ja iltapaiva kaytetaan asiakaspalvelun laatustrategiaan, on esimiehen paa
varmasti pyorélla. Seuraava sitaatti toteaa, etté julkishallinnon esimiehiltg vaadi-
taan monenlaisia taitoja. Meidan kokemuksemme mukaan lisdvaatimus tulee siité,
ettd ndma vaatimukset ovat usein ratkaisemattomassa ristiriidassa keskenaan.

“Esimiehiltd vaaditaan julkisessa hallinnossa monenlaisia taitoja.
Palvelujen tuottaminen vaatii substanssiosaamista ja asiakkaan koh-
taamista. Julkinen hallinto edellyttdd henkilosto-, talous- ja johta-
mistaitoja.”
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AJAN HENKI ESIMIESTYOSSA

Aineistosta tuli vahvasti ilmi, ett4 hyvan esimiestoiminnan yhteys tyohyvinvoin-
tiin on laajasti ymmarretty ja tarkednd pidetty asia. Tama on valttamaton askel
matkalla kohti sellaisia tyoorganisaatioita, joissa ihmiset jaksavat tehd4 tyotéan ja
voivat hyvin. Vaasan yliopiston Johtamisen yksikon tutkimushankkeessa (Lé&ike)
on voitu osoittaa selvd yhteys muutosta ja oppimista tukevan lahijohtajuuden ja
tyoyhteisossa koetun tyohyvinvoinnin valilla (Mékeld, Viitala & Ho6ls6 2011).
Esimies voi vaikuttaa sek& osaamisen kehittymiseen ja hyodyntamiseen ettd hy-
vinvointiin tyoyhteisossadn joko positiivisesti tai negatiivisesti ja hanen vaikutus-
voimansa on roolista johtuen suurempi kuin muiden tydyhteison jasenten. Seu-
raavat kommentit ké&sittelevat juuri tata teemaa.

”Hyvalla esimiestoiminnalla on suuri merkitys tyéhyvinvointiin, tu-
loksellisuuteen jne. Se ettd l6ydetddn motivoituneita ja esimiesteh-
taviin soveltuvia esimiehid on myos tulevaisuudessa suuri haaste.
Moni ei valttdmattd halua toimia esimiesroolissa ja esimiehid kui-
tenkin tarvitaan”.

”Johtamisella ja esimiesty6lld vaikutetaan niin monen asian suju-
vuuteen tyoyhteisossa. Tyohyvinvointiin / tydsséjaksamiseen, tyon
tekemiseen ja niihin toimintatapoihin miten ty6ta tehdaan, tuloksel-
lisuuteen ja tehokkuuteen. Osaava ja taitava esimies on organisaati-
olle kullan arvoinen.”

Barometriaineistosta nousi esiin ndkemys esimiehen roolin muuttumisesta kohti
valmentajuutta. Valmentavan esimieheen on térkeina asioina liitetty usko jokaisen
tyontekijan mahdollisuuksiin kasvaa ja kehittyd (Rogers 2000: 15), pedagoginen
ajattelutapa johtamisessa (Evered ym. 1989) ja kyky tunnistaa alaisten ja tilanteen
tarpeita seké kyky soveltaa sopivaa valmentajan roolia (Viitala 2007).

”Esimiehen rooli muuttuu "johtajasta ja k&skyttdjasta" sparraajaksi
ja konsultiksi. Esimies ei hallitse nykyaan ja tulevaisuudessa vield
vdhemman alaistensa toita.”

”Asiantuntijaosaamisen lisddntyessa pitdd myos esimiestyon muut-
tua kaskyttavasta koordinoivaksi vahvuudet ja piilevétkin kapasitee-
tit l16ytavaksi ja hyodyntavaksi.”

Myos osallistavaa johtajuustyylida pidetddn tarkednd seka tyontekijoiden kuunte-
lemista. Kuuntelu vie aikaa, vaatii lasnéolon taitoa ja vastaanottamisen kykya.
Samalla tulisi pyrkia kuuntelemaan henkilon viesti loppuun asti eikd arvottaa sita
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kokonaisuutta kuuntelematta (Koivunen, 2006). Aineiston mukaan lakiséateiset
henkildston kuulemiset hoidetaan, mutta aina ei ole mahdollisuutta muunlaiseen
vuorovaikutukseen.

"Viralliset kokoukset pidetddn mutta muuta kuulemista henkilosto-
tasolla ei pystyta jarjestamaan.”

Hartaat toiveet

Né&inkin yksinkertainen asia esitettiin hartaana toivomuksena: esimies voisi kes-
kittyd esimiestyohonsd. Téhén tarvitaan aikaa, osaamista ja resursseja, jotta esi-
miesty0 voidaan maaritellda omaksi tehtavéaalueekseen.

“Esimiesty0 tulisi vihdoinkin hyvéksya omana tehtévéalueenaan.
Siihen tulee varata tehtévaan riittavasti aikaa ja parantaa esimiesten
valmiuksia niin tiedollisesti kuin sosiaalisen osaamisenkin osalta.”

Aineistossa oli my0Os toiveita erilaisesta tulevaisuudesta, jossa jatkuva riittdmét-
tomyyden tunne vahenee ja kohtuullinen suoritustaso riitt44d. Kasvava vaatimusta-
so on laaja yhteiskunnallinen tai jopa globaali vitsaus, jota yksi esimies ei voi
mitenk&&n muuttaa. Han voi kuitenkin vaikuttaa asiaan ja viestia kohtuullisuuden
puolesta. Esimiehen tehtdvénd voisi olla viestid tatd kohtuullisuuden sanomaa.
Kohtuullisen hyva riittdd. Kohtuullinen tulos riittd4d. Kohtuullisuuden lempeé
viesti nujertaa huippupuheen (huippuyritys, huipputuote, huipputulos), tai ainakin
tarjoaa sille vaihtoehtoja. Kohtuullisemmasta johtajuudesta ovat Kirjoittaneet mm.
Kirjavainen ja Rajander-Juusti (2010). Seuraavan kommentin kirjoittaja toteaa,
ettd ammattimaisella esimiesty6llda voidaan vaikuttaa tahan riittamattomyyden
tunteeseen.

"Taman pdivan tydeldma on kuluttavaa. Riittdmattémyyden tuntu
vaivaa ihmisid organisaation kaikilla tasoilla. Keskittyminen, selkea
strategia, onnistunut vuorovaikutus ja realistiset suunnitelmat seka
ammattimainen esimiesty0 ja johtaminen voisivat tuoda ratkaisuja.”

POHDINTAA ESIMIESTYON RISTIRIIDOISTA JA
PARADOKSEISTA

Tutkimustuloksissa tuli esiin yhtena selkednd teemana esimiestyon ristiriitainen ja
paradoksaalinen luonne. Erityisesti asiantuntijaorganisaation esimiestygssa tdma



Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja 175

piirre korostuu. Kasittelemme seuraavaksi tarkemmin esimiestyon keskeisid para-
dokseja ja ristiriitoja.

Korkeasti koulutettu ja selkedn asiantuntijaidentiteetin omaava asiantuntija kaipaa
auttavaa ja tukevaa johtajuutta seka tasavertaista otetta. Kannustaminen, toiminta-
resurssien varmistaminen ja tydrauhan turvaaminen ovat térkeitd johtajan toimen-
piteitd ja taitoja, mutta asiantuntijan tyon sisaltoon ei ole syytd menné kajoamaan.
Tassa rajanveto on haastavaa: miten auttaa ja tukea puuttumatta liikaa tai vaariin
asioihin. Asiantuntijaorganisaation johtaja saakin tottua hienovaraisin puolustus-
reaktioihin autonomisuuttaan puolustavilta tyontekijoiltddn. Liséksi jokaisen asi-
antuntijan henkilokohtaisen tilan tarve vaihtelee, joten johtajan on ymmarrettava
naita nakymattomia ja hiljaisia viesteja.

Paradokseja

Erés paradokseista on, ettd johtajuus ja johtajana tydskentely on arkista puuhaa ja
harvoin sankarillisia suurtekoja. Uusi esimies huomaa hyvin nopeasti, etta hanen
arkipdivansa on hyvin kaukana johtajuusoppikirjojen kuvauksista. Management-
ajattelun ideaali eli asioiden taydellinen kontrolli ja hallinta onnistuvat nykyjohta-
jalta kovin harvoin. Toimintaympériston erittdin nopea muutos, maailmanlaajui-
nen finanssikriisi, ulkoistamiset, yhtidittdmiset, yritysostot ja muut uudelleenor-
ganisoinnit takaavat jatkuvan sisaisen myllerryksen niin organisaation jasenten
kuin sen johtajienkin arkielaméssa. Kaaoksen sietokyky, suhteellisuuden taju,
kohtuullinen joustavuus ja hyvd huumorintaju auttavat johtajaa selviytymaan
kvartaalista toiseen.

Tahén arkisuuteen liittyy myos se, ettd vahvasta yksiléjohtamisesta poikkeavaa
tasavertaista johtajuustapaa ei valttamatta mielletd ollenkaan johtajuudeksi. Joyce
Fletcherin sanoin “leadership disappears” eli johtajuus liudentuu ja katoaa, jos
johtaja ei toimi sellaisen vahvan yksilojohtajan tavoin, johon olemme esimerkiksi
Suomessa historiallisista syista johtuen tottuneet. Eli tasavertainen kumppanuus ja
kollegan tukeminen esimiesasemasta kasin koetaan usein ei-johtajuudeksi: “no ei
se edes johda meitd.” Tdllainen kannustava ja auttava johtajuus ei ole monien
mielesta vakavasti otettavaa toimintaa, vaan vahempiarvoista puuhastelua. Kui-
tenkin inhimilliselle ja oikeudenmukaiselle johtajuudelle on selke& tarve tallakin
hetkelld ja oikeastaan erityisesti talla hetkella.

Kolmas esimiestyon paradoksi on, ettd johtajaksi valitaan edelleen hyvin erilaisil-
la meriiteilld ja taidoilla, kuin mit& varsinainen johtajan tyo edellyttdd. Tunnetusti
hyvésta asiantuntijasta ei valttamatt tule hyvaa johtajaa: lilan usein hyvé asian-
tuntija menetetdan ja saadaan vaihtokaupassa epéasopiva esimies.
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Neljanneksi on erittain tavallista, ettd asiantuntijat eivat halua tulla johdetuksi. He
haluavat johtajan, mutta eivat halua johtajaa. Asiantuntijayhteisdissé tasavertai-
nen ja liudentunut johtajuus edellyttdd kuitenkin kaikkien osapuolten valmiutta
tasavertaiseen vastuun ottoon. Ei ole mahdollista sdilyttd4d samanaikaisesti asian-
tuntijoiden tasavertainen valta ja pitkélle menevé autonomia, ja mahdollisuus sy-
sété ikavat asiat ja koko organisaatiota koskeva kehittdmisvastuu yksin esimiehen
harteille. Liudentunut johtajuus jakaa seka vallan etta vastuun.

Ristiriitoja

Perusristiriita asiantuntijoiden johtamisessa on se, ett4 asiantuntijuuden ja johta-
juuden toimintalogiikat ovat kovin erilaiset, usein l&hes pdinvastaiset. Asiantunti-
jan ty0 vaatii tietyn alueen erityisosaamista, sen yll&pitamistd ja kehittdmista
oman luovuuden ja ndkemyksen perusteella. Esimies tai johtaja puolestaan kont-
rolloi, mittaa ja laskee sek& on vastuussa tuloksesta ja henkilostostdén. Luova
kehittdminen ja tulosohjaus ly6vat toisiaan korville, koska ovat lahtokohtaisesti
erilaisia toimintoja. Tyypillisesti organisaatioissa koodaajat ja tuotepaallikot tai
muotoilija ja tuotantojohtaja ovat lievassé ristivedossa keskenaan. Johtajan tyo on
siis tasapainoilua néiden kahden alueen Vélilla; asiantuntijaosaamisen ja esimies-
tyon. Joskus tdmé jannite synnyttdd uusia keksintdja ja ideoita, mutta useimmiten
aiheuttaa osapuolilleen paéansarkya ja hammasten Kiristelya.

Ristiriitaista on myos kilpailullisuus ja tiedon jakaminen. Asiantuntijaorganisaa-
tioiden siséista maailmaa varittavat myos erilaiset valtapelit, jotka kuuluvat véis-
tamatta tallaisten tyoyhteistjen luonteeseen. Asiantuntijat Kilpailevat keskendan
osaamisensa laadulla, sisallolld ja vaikka asiakaslaskutuksen mééaralla ja sosiaali-
nen vertailu kollegoihin on tarked ammatti-identiteetin rakentamisen ja yllapita-
misen keino. Toisinaan kisailu on avointa, toisinaan hienovaraisempaa. Taméakin
dynamiikka johtajan on syytd ymmartad ja varmistaa, ettei liika kilpailullisuus
tuhoa yhteisollisyytta ja jakamista.

Naiden ristiriitojen ratkaisu johtaa helposti paivittaisiin tormayksiin, ellei toimin-
nalle saada yhdessa luotua edes kohtalaisen selke&éd kehystd. Kehyksen térkeita
aineksia ovat yhdessa sovitut arvot, joista pidetd&n kiinni, ja toiminnan suunta,
tavoitteet ja keskeiset periaatteet. Mitd&n ndisté ei saada ilman jatkuvaa dialogia.
TyOyhteis0a yhteen sitovat asiat tulevat todeksi puhumalla.
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SUOSITUKSIA TULEVAISUUDEN
ESIMIESTYOHON

Lopuksi esitimme tutkimustulosten perusteella muutamia suosituksia kaytannon
esimiesty6hon.

1. Aikaa esimiestyolle

Barometrin tuloksista k&vi selvésti ilmi, ettd esimiehisyydelle on huutava tarve
organisaatioissa. Tastd huolimatta vastaajat kertoivat liian harvoilla esimiehilla
olevan riittavasti aikaa tahan tarkeddn tyohon. Esimiesten aika menee business-
tehtdvien lisaksi toissijaisiin hallinnollisiin tehtéviin, jotka voi hyvin tehda jokin
muu taho. Esimiesty6lle on raivattava huomattavasti enemman aikaa. Kéytannos-
sd tdma tarkoittaa esimiesten tyonkuvien selkiyttdmistd ja karsimista niin, ett
tilaa jad myos esimiestyolle. Se tarkoittaa spontaanin kanssakaymisen mahdollis-
tavaa aikaa, aikaa palavereille ja aikaa yksittdisten ihmisten asioiden kuuntelemi-
selle ja késittelylle. Hyva johtajuus toteutuu parhaiten jatkuvassa vuorovaikutuk-
sessa, el harvoin toistuvina “ruiskeina” tai “kokouspiikkeind”, eika varsinkaan
sahkopostilla.

2. Paradoksien ja ristiriitojen sieto

Esimiesten tyttaakkaa keventdd huomattavasti ymmarrys siitd, ettd heidan tyénsa
on lahtdkohtaisesti ristiriitaista ja paradokseja sisaltavéé. Ristiriitaisuuden tunne
el tarkoita esimiehend epdonnistumista, vaan kuuluu esimiestyon luonteeseen.
Té&sta hankalasta yhtéalostd johtuen esimiehend ei voi onnistua taydellisesti, mutta
siind voi toki onnistua riittdvan hyvin. Paradoksien ja ristiriitojen l&pi voi elé ja
niit4 voi oppia sietdmaan. Usein esimiehet tarvitsevat tdssa myods tukea. Organi-
saatioissa on mahdollista melko pienin jérjestelyin saada téllaista tukea aikaan
muun muassa esimiesten yhteisten keskustelufoorumien kautta. Esimerkiksi ker-
ran kuukaudessa toistuva esimiesryhmén tapaaminen, jossa keskustellaan nimen-
omaan esimiestydssa kohdatuista haasteista, antaa uusia nakokulmia ja vertailu-
kohtia oman tehtédvéakentan haasteisiin. Keskustelu tuottaa myos hiljaisen tiedon
siirtoa ja keskindista oppimista. Useimmiten ilot ja surut ovat kaikilla organisaati-
on esimiehilld suunnilleen samanlaisia ja niin my®s ristiriidat ja paradoksit, joita
on ratkottava.

3. Management /leadership -jaottelusta eroon

Yh& vielédkin ihmisid luokitellaan joko management-johtajiksi tai leadership-
johtajiksi, vaikka esimiehen tyohon kuuluu vaistamatta elementtejd kummastakin
vaihtoehdosta. Joko tai —ajattelu istuu sitkedssd, vaikka yhta hyvin voi hahmottaa
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maailmaa sekd ettd —ajattelun kautta. Tosiasia kuitenkin on, ettd kaikki asiat saa-
daan tapahtumaan vain ihmisten kautta. Ei auta, vaikka esimies olisi kuinka asian-
tuntija omalla alallaan ja tuntisi asiat lapikotaisin, ellei h&dn saa ihmisid mukaan
toteuttamaan suunnitelmia ja tavoittelemaan pddmadrid. Asiantuntijaorganisaa-
tiossa voidaan kestda paremmin jopa tilanne, jossa esimies tuntee vain paallisin
puolin kenttansa erityisalueiden siséllot, mutta on ihmisten johtajana taitava. Ha-
nellah&dn on apunaan joukko ihmisi4, joilla on tuo kaikki osaaminen hallussaan.
Tarkein edellytys parjaddmiselle tuossa tilanteessa on kyky kuunnella ja prosessoi-
da asiantuntijoiden kanssa asioita ja taito hahmottaa niistd muodostuva kokonai-
suus.

4. Nakymattomien johtajuuskaytantdjen nakyvaksi tekeminen

Kollegiaalisissa asiantuntijaorganisaatioissa esimiehen ty6 on auttaa, kannustaa ja
mahdollistaa asiantuntijoiden tyotd, ei niink&é&n tehda suuria ja nayttavia linjanve-
toja omin pain. Tallainen hienovarainen johtamistyd on usein ndkymatonta ja
pyrkii siksi ”katomaan” kokonaan. Téallaiset relationaaliset kaytdnnot, tai suhde-
tyO, pitdd tunnistaa ja tunnustaa tarkedksi johtajuuden lajiksi tekemalld nakyvaksi
naita kaytantdja. Miten sitten tehda nakyvéksi liudentunutta johtajuutta? Ehkéapa
esimiesten ainoaksi keinoksi usein ja& sen kertominen, ettd miksi hén ei pdata
asiaa yksin, miksi han ei suostu ratkaisemaan ongelmaa itse, miksi han haluaa
osallistaa ihmiset asioiden hoitoon ja miksi han ei halua ottaa selvaa kantaa. Au-
toritddrisen johtajuuden historia on vuosituhansien mittainen, joten sitd koskevat
odotukset — samanaikaisen vieroksunnan kanssa — ovat sitke&ssa. Yhta lailla kuin
itseddn, joutuu esimies opettamaan myos koko tydyhteisoa siihen, ettd seké valtaa
ettd vastuuta joutuu ottamaan koko joukko yhdessa.

5. Dialogi ja kuuntelu jakamisen edistajana

Asiantuntijoiden johtaja parja& kannustamalla ja muotoilemalla Kkritiikin helldva-
raiseen muotoon. Monidanisyyden salliminen ja siihen kannustaminen on nykyai-
kaa. Juhlapuheiden sijaan kannattaa keskittyd kuunteluun ja dialogin taitoihin —
asiantuntijat haluavat tulla kuulluiksi ja ndhdyiksi. On erityisen tarkead, ett4d oma
esimies kuuntelee juuri minua, silloin koen olevani arvostettu.

Kuunteleminen on taitolaji. Bowerman ja Collins (1999) ovat kauniisti kuvanneet
kehittymista edistdvaa kuuntelemista siten, etta se tapahtuu kolmella tasolla: p&én,
syddmen ja kasien tasolla. Pdan tason kuunteleminen kohdistuu siséltoon. Syda-
men tason kuunteleminen kohdistuu tunteisiin ja mielentiloihin. Ké&sien tason
kuunteleminen kohdistuu toisen tahtotilaan eli pyrkimyksiin, sitoutumiseen ja
voimavaroihin.
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Kuuntelu vaatii kérsivallisyytta ja aikaa, usein on tydlasta kuunnella ihmisten
kiharaisia ajatuksia ja polveilevia prosesseja. Se maksaa kuitenkin vaivan, koska
tyytyvdinen asiantuntija voi talloin keskittyd rauhassa omaan tyohonsg, kun esi-
mies vastaanottaa huolet ja ainakin pyrkii hoitamaan ne pois péivajarjestyksesta.
Johtaja pitda lisdksi prosesseja ja tarkeitd asioita esilla kdymalla niistd jatkuvaa
dialogia eli vuoropuhelua tyontekijoidensa kanssa. Johtajan vastuulla on erilaisten
prosessien translaatio eli organisaatioon soveltaminen ja istuttaminen asiantunti-
joiden avulla.

6. Kohtuullisuus

Esimiehet voivat osaltaan vaikuttaa tyohyvinvointiin ja tydssé jaksamiseen koros-
tamalla kohtuullisuuden merkitystd. Paras on tunnetusti hyvan pahin vihollinen —
monissa tehtavissa riittdd kohtuullinen suoritus. Niin hyvén suorituksen kuin hy-
van johtajuudenkin kestavaa kehitystd on kohtuullisuus: vain sen avulla toiminta
ja kehitys voivat jatkuva pitk&d&n. Turbovaihteella ollaan helposti riskirajoilla ja
tuloksena voi olla epdonnistuminen tai kaaos.

Esimies voi soveltaa kohtuullisuuden hyvettd myds omaa tydsuoritustaan koh-
taan. Fiksut asiantuntijatyontekijat kylld ymmartavat johtajuuden haastavuuden ja
ovat kiitollisia, kun joku toinen tekee sen heidan puolestaan. Siksi tavallinen ih-
minen ja hyvé esimiestaito riittaa, yli-ihmiseksi ei tarvitse kurkottaa. Tarkeda on
my06s muistaa, etté tavoitteiden saavuttamisessa esimiehen térkein tuki ja kump-
panit ovat tyoyhteison muut jasenet. Yksin ei ole mitd&dn mahdollisuuksia.

Kun viisas johtaja johtaa kansan padmaaraansa, kansa sanoo, ’me
teimme sen!”
Kiinalainen viisaus
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FUTURE LEADERSHIP DEVELOPMENT:
CHALLENGES AND STRATEGIES

Riitta Viitala & Hilpi Rybatzki

Abstract: Due to the rapidly changing business environment, the skills and competencies of lead-
ers are constantly challenged and the need for leadership development has been recognised. The
aim of this study is to examine differing perspectives on the future of leadership development
based on the collected data. The data was collected from Finnish human-resources managers,
business managers and shop stewards. There were three main viewpoints arising from the data
concerning the future challenges of leadership development. The first perspective relates to lead-
ership development meeting the new challenges faced within organisations, the second concerns
developing the leadership culture in organisations and the third involves the professionalisation of
leadership. In conclusion, leadership development can be perceived as being in a state of change
and organisations will need to develop new methods in terms of practice in order to respond ap-
propriately to these changes. Some leadership-development strategies and the directional changes
required so as to meet these future challenges are discussed.

Key words: leadership, competencies, leadership development

INTRODUCTION

Leaders at all levels within organisations face a future where the globalisation of
business will increase alongside rapid technological change, where continuous
reorganisation will be required and where competence-based competition will
increase. These developments will challenge the skills, competencies and capabil-
ities of managers in organisations. In light of these dynamic changes, managers’
competencies also need to be renewed on a regular basis. In this paper, we exam-
ine perspectives on future leadership-development challenges. The future chal-
lenges in human-resource (HR) management were elicited from Finnish HR man-
agers, business managers and shop stewards). Several of them raised leadership
competencies and development as being among the most important challenges
faced by their organisations.

Managerial development and a growth in leadership capability have been recog-
nised as essential elements in organisations (Hotho & Dowling 2010: 609). The
connection between leadership and organisational performance has been identi-
fied and, therefore, there has been an increase in investigations centred on leader-
ship development (Agle, Nagarajan, Sonnenfield & Srinivasan 2006; Ladyshew-
sky 2007). However, there have been studies finding that the methods used in
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leadership development are not always effective. Although the use of develop-
ment methods such as coaching has been viewed as a means of enhancing long-
term learning in leadership development, the use of traditional training remains
the more common development method (Ladyshewsky 2007).

The concepts of skills, competencies and capabilities are all applied when dis-
cussing leadership development. Definitions of the concepts, however, remain
unclear. *Skills’ have been defined, for example, as specific expertise that can be
taught and that is applied in operational work activity. These skills are linked to
the requirements of particular work roles. A ‘capability’ has been defined, for
example, as the ability to apply both skills and competencies in a particular con-
text in such a way that it is perceived to add value (Kakabadse & Korac-
Kakabadse 2000; Hogan & Warrenfeltz 2003; Jackson etal. 2003). However, the
most common concepts used in the recent literature on management development
are competency and competence, which are often used interchangeably. The
terms are attributed multiple meanings depending on the context and perspective
under consideration and they can be classified as work-oriented definitions and
multidimensional definitions (Garavan & McGuire 2001). In its broadest sense,
‘competency’ refers to the sum of experiences and knowledge, skills, traits, as-
pects of self-image or social role, values and attitudes that a manager has acquired
during his/her lifetime (Pickett 1998; Parry 1996; McLagan 1998; Mumford, Zac-
caro, Johnson, Diana, Gilbert & Threfall 2000). It is argued that many of the
competencies managers need are transferable and generic in nature (Mumford,
Zaccaro, Connelly & Marks 2000).

In general, the dominant view is that managerial competencies can be developed
through training and exercising them (Mumford, Marks, Connelly, Zaccaro &
Reiter-Palmon 2000). According to a more humanistic view, people can only be
supported and motivated to use their capacities (Spencer 1983). In any case, ac-
cording to several writers, leadership development should be seen as a crucial
strategic tool (e.g. McClelland 1994; Jackson, Farndale & Kakabadse 2003).
Leadership development, in the context of this paper, can be defined as the ex-
pansion of a person’s capacity to be effective in leadership roles and processes
(see McCauley & Van Velsor 2004).

This study sets out to achieve two goals:

(1) To discover what the informants talk about in terms of leadership devel-
opment; and

(2) To discover what kind of future perspectives can be found in their views.
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The field study was conducted by an Internet survey called the Human Resource
Management Barometer. The data was gathered in autumn 2009. The results are
reported in this paper along with some of their implications for academics and
practitioners.

DEFINITIONS AND TRENDS IN LEADERSHIP
DEVELOPMENT

Leadership development is a complex process, where knowledge accumulates
through training, education and work and life experiences. It has been defined as
“an attempt to improve managerial effectiveness through a planned and deliberate
learning process” (Mumford 1987) and as “a conscious and systematic process to
control the development of managerial resources in the organisation for the
achievement of goals and strategies” (Molander 1986). Development involves
changing one’s skills, knowledge, attitudes or behaviour. At the same time, de-
velopment should support the organisation in achieving its strategic objectives
and build a new type of culture suitable for this directional shift (Tichy & De-
vanna 1986; Vicere 1997). Major elements of management development involve
the self-development of leaders via improving their ability to contribute to the
teams they lead (leadership and team skills) and improving those skills which
help them to contribute to the business and strategic change (Cacioppe 2000a,
2000b).

Leadership (or leader) development has traditionally been perceived as the build-
ing of human capital through the individual competences of the leaders. However,
the focus has been shifting towards understanding the relational context of leader-
ship and the development of social capital including social awareness and estab-
lishing trust and reciprocity (Day 2001; McCallum & O’Connell 2008). It has
been proposed that the combined use of traditional and individualistic approaches
to more shared and relational views of leadership development could prove the
most effective (Day 2001: 586). Many of the leadership-development pro-
grammes and procedures have, in fact, been seen to develop human capital, but,
for example, coaching, mentoring and job assignments can also be perceived as
building on the social-capital aspect (McCallum & O’Donnell 2008: 163). The
concept of leadership development is in flux; for example, the focus has shifted
more from leadership development being a planned event (such as a training ses-
sion) into an ongoing process of learning from within the organisational context
(Boaden 2006: 8).
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Hernez-Broome and Hughes (2004) have introduced two main trends in the field
of leadership development: the proliferation of leadership-development methods
and the importance of leaders’ emotional resonance with, and impact on others.
During the last decade, management development has become a major tool for
revitalising corporations and building learning-oriented competitiveness instead
of that development merely being targeted to a select few individuals (Keyes &
Wolfe 1988; Ready, Vicere and White 1994; Vicere 1998; Conger & Xin 2000).

A continuum exists between the behaviourist and the constructivist ideas of man-
agement development. The former views management development as a process
of acquiring skills, with no emphasis on the process of deeper understanding,
whereas the latter views management development as a process of constructing
mental models appropriate for interpreting organisational phenomena, with no
importance being placed on concrete skills (Hogan et al. 2003). The continuum
contains the idea of learning wherein managers gain a gradual build-up of experi-
ence created out of specific learning incidents, internalise this experience and then
use it, both consciously and unconsciously, to guide their future action (Burgoyne
& Hodgson 1983). Part of a manager’s development is always unplanned. In re-
cent studies, the importance of learning in everyday life in organisations has been
recognised (Day 2001). A great deal of learning occurs through transference —
from one human being watching another (Cacioppe 2000a, 2000b).

THE DATA AND INTERPRETATIONS

In the HR Baro survey, participants were asked to describe what they considered
would be the “most influential challenge” within personnel work by the year
2015. 2015 was set as a benchmark because it is beyond the strategic span of most
companies but is still relatively easily imaginable with realistic bases. The ques-
tion was open ended and was used to gain spontaneous and personal views on
what challenges the respondents felt would be encountered amongst future per-
sonnel professionals. Views on the future of personnel work were offered by 820
personnel professionals, 548 representatives of general management and their
superiors and 522 elected trustees from various organisations.

The next section reports those leadership issues that respondents raised as future
challenges for leadership development. Generally speaking, they talked about
leaders; what they are like, what kind of challenges they think they will face in
the future and what they should be like. The respondents did not talk very clearly
about actually developing the processes of forming leaders. Nearly nothing was
said about the future approaches or techniques in terms of leadership develop-
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ment. It seems that the respondents did not see the actual development processes
as problematic, but more the attitudes and principles that define and affect those
processes in organisations. In summary, the respondents were more interested in
the premises surrounding leadership development than the means for actually
delivering it.

Many of the respondents referred to complex development challenges, such as in
this example:

“We have to develop the organisational and leadership cultures into
ones encouraging the commitment of personnel. This is the chal-
lenge during the recession in the midst of lay-offs and contract ter-
minations, as well as new generations entering working life. And on
the other hand, there is also a need for flexible use of resources and
better utilisation of networks, which requires recognising the key
experts in the organisation and being able to work better and more
openly with business partners.”

In the data analysis, a few interesting perspectives were raised. The first perspec-
tive concerns the context of leadership development. According to the responses,
the drivers for the new need for leadership development are: Generation Y, grow-
ing HR tasks at the supervisory level and continual changes in organisations. The
second perspective relates tothe ontological interpretation when talking about
development needs in relation to leaders. That aspect concerns the individual—-
collective dimension in leadership development. Many of the answers included
the idea that leadership is a collective phenomenon in an organisation and that it
should be developed as such. The third perspective concerns the professionalisa-
tion of leadership. Many called for a more professional grip on the leadership
tasks of the organisation.
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Developing leadership to
meet new challenges:

Generation Y
Growing HR responsibilities
Continual change

Developing leadership
culture ofan
organisation

Developing leadership
as a profession

Figure 1.  Emerging trends in leadership development for the future.

| Major changes in the context of leadership

Allocation of HR management tasks to supervisors

Many of the respondents seem to believe that the responsibility for HR manage-
ment will be increasingly allocated to supervisors. In fact, they already take a cen-
tral role in implementing the many important people-management practices on a
day-to-day basis (Donaldson-Feilder, Yarker & Lewis 2008). The allocation pro-
cess has gradually increased during the last few decades mainly because of the
new opportunities brought by systems such as those of HR-systems®. Neverthe-
less, transferring HR tasks to line management has not always occurred without
problems. For example, according a study by Brewster (1992), supervisors often
lack the knowledge and skills to execute personnel tasks properly and they also
do not have sufficient time to take on the responsibility for these personnel tasks.
Respondents to the HR Baro were also worried about supervisors’ knowledge in
terms of HR management and raised this issue as one of the future challenges for
leadership development.



Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja 191

“All ad hoc [decisions] related to personnel should not fall on HR in
the future. Instead, individuals in executive positions should be
trained and supported in the proactive management of personnel
matters.”

“The area of expertise of many executives is something other than
management or human-resource management. These executives
should also somehow be made to understand that managing person-
nel is their job and they should be encouraged to keep up this abil-

ity.”

“Executives struggle amidst various demands on them. Human-
resource work may at times be overlooked when facing other busi-
ness challenges. It may be difficult at times to motivate them to em-
phasise, both in terms of quality and quantity, with human-resource
work.”

Generation Y as a driver for leadership development

The respondents raised a variety of factors that involve new kinds of development
needs or that strengthen the present trends in leadership development. The most
interesting issue that came up in several comments was Generation Y’s new kinds
of needs in working life.

Kultalahti’s (2011) quantitative study on Generation Y revealed that supervisor
satisfaction is a strong moderator between Generation Y and job satisfaction as
well as overall well-being. Her literature review shows several typical traits in
Gen Y-ers, which differentiate them from other generations. They are searching
for a work-life balance and for better working hours, since they want to enjoy life
outside of the job as well (Behrstock-Sherratt & Coggshall 2010; Broadbridge,
Maxwell & Ogden 2007). They place high demands on their supervisors (Jamrog
2002). For instance, they expect feedback from their supervisors (Behrstock-
Sherrat & Coggshall 2010; Twenge 2009). These aspects indicate that leading
people based on traditional assumptions does not succeed when dealing with
younger employees. Therefore, leaders should develop themselves in order to
understand changed values and styles in order to handle younger staff within their
workplaces. The following quotations illustrate the awareness of the issue:

“Developing leadership is a continuous development challenge.
Young people operating on new paradigms are entering working
life. How different generations face each other should become a new
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kind of human-resource management.”

“Both managing issues as well as personnel requires a lot of devel-
opment in order to be able to meet the current and future challenges
as human, as well as other resources dwindle, and to take into ac-
count the change in employee attitudes."

“Leadership needs to develop in accordance with changes in work-
ing life. It must adapt to young employees’ demands as well as to
the continuous change in work. Distance work, flexible hours and
mobile work require well-established aims, good trust and responsi-
bility. The need for interaction increases, and instead of answers,
leadership is based on questions [nor can] managing people’s well-
being be left out of normal daily management. Well-being is a part
of producing outcomes and scales to measure; it should be equal to
the so-called “hard” scales.”

Developing leaders to meet continual change

During the turbulent times facing contemporary organisations, the ability to un-
derstand the contents and dynamics of change has become paramount. Rapid
changes may, for example, concern the external or internal surroundings of the
company, they may concern physical or mental conditions and they can be opera-
tive or strategic in nature. Changes are often very complex and impossible to plan
properly. The supervisor’s role in this process is always important. They often
manage much of the information concerning the change and they at least partially
manage the time and money for developing new skills necessary for meeting the
change. Additionally, supervisors significantly influence the climate of the unit,
which is an important contextual component for shaping employee change-related
behaviour (Schneider & Bowen 1985; Burke & Litwin 1992; McCabe 2010). It
also appears that leaders may influence organisational change by developing rela-
tionships with employees (see Weisbord 1976; Tierney 1999) as the following
respondent statements illustrate:

“Both technical and organisational change occurs in working life
continuously. It would be ideal to be able to support and motivate
employees when change occurs, because they may find it difficult to
see the improvements behind the changes. Managing change should
be included in every manager’s training.”
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“How to achieve real change in manager’s behaviour and opera-
tions? How to offer managers practical tools to support managerial
work? How do managers cope with change? How can we make time
for human-resource management, when a manager’s days are full of
projects, expert tasks, administrative routines?”

Il Leadership culture as a goal for developing leadership

Traditionally, leadership-development initiatives have focused on the develop-
ment and growth of the individual leader. During the last few years both in aca-
demic discussions and among practitioners, a systems’ perspective has broadened
the view of leadership development (Joiner 2009). The development focus has
increasingly been on the development of leadership teams and leadership cultures.
The task of bringing a leadership culture to a new level is something that cannot
be accomplished by a few heroic leaders. It must be a collective undertaking.

Some of the informants talked about individual leaders and sometimes even about
their own leaders when talking about development needs. Nevertheless, consider-
ably more often, the respondents saw leadership as a collective or cultural phe-
nomenon in the organisation. In this data they were more often from the public
sector, viewing leadership-development needs on the collective level:

“The quality of leadership is unacceptably poor, especially in the
public sector. The leadership role as a whole is not understood. At
best, it is thought to be making decisions ... Leadership systems and
skills should be under continuous development.”

Good leadership is a cornerstone of work. When the development of good man-
agers takes a long time, they should be spotted early and should be made to de-
velop from within practical assignments; the experienced importance of which,
for development into leaders, is insurmountable to learning. Books, teaching and
courses on leadership are necessary, but their importance is limited. The
wholestaff needs to be more involved in leadership.

I11 Professionalisation of leadership as a goal for
development

There has been some discussion as to whether the field of leadership is deserving
of a more professional status, rather than it simply having the status as an occupa-
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tion or as a state of expertise. Professionalisation refers to the social process by
which an occupation transforms itself into a true “profession of the highest integ-
rity and competence”. This process tends to involve establishing acceptable quali-
fications, a professional body or association to oversee the conduct of members of
the profession and some degree of demarcation of the qualified from the unquali-
fied amateurs (Weeden 2001). Nevertheless, according to practitioners, most re-
cruitment for leadership positions still relies on expertise in the field of business.
The critics claim that this type of recruitment often spoils good specialists and,
unfortunately, also spoils leadership in organisations. Most organisations are still
lacking in terms of proper educational requirements for leadership professions
(Keiser 2004).

“Managerial work must be professional! Professional leadership is
needed.”

“Leadership should be developed into a profession in public admin-
istration; leadership is an important and independent process. Work-
collaboration skills and the ability to think proactively need to be
raised as central issues. Things can no longer be expected to happen,
so reaction can take place. The levels of personnel work perfor-
mance need to be clearly defined and unified. No more gut-feeling
assessments but professional leadership and identifying and appreci-
ating the basic task of the employees.”

“Managerial work is seen to require some level of basic skills or ed-
ucation for every individual in a managerial position. A person ap-
plying for managerial positions should be evaluated on all levels, for
instance, with a psychological assessment on whether they are suita-
ble to be a leader/manager.”

“Especially in public administration, but also in other private organi-
sations, reinforcing leadership and developing the practicalities of
managerial work is still unfinished.”

Conclusions and practical implications

Vicere said in his article in 1998:

The world is very different today than it was when we started. So
much so that even the traditional focus of our research, “executive
education and development”, seems old fashioned and out of touch.
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The focus today is much better described as “leadership and organi-
zational development”. The old approach to management develop-
ment, with its assumptions of a stable hierarchy and generous re-
sources, simply does not fit today’s context (Goodge 1998).

In the light of our HR Baro data, we would agree with this statement even in
2011.

Some of the main changes that will challenge leaders and leadership development
in the future are the emerging role of supervisors in HR work; Generation Y,
whose demands are different from the previous generations; and continual chang-
es in organisations and their surroundings. Leaders need more knowledge in order
to deepen their understanding about these things, but they also need more time to
meet the challenges in these areas. The increasing burden of HR work may only
be handled properly if the perquisites are developed: knowledge, tools and time.

We have a long tradition of developing individual leaders. According to the re-
spondents, in the future the focus should be on developing leadership in an organ-
isation as a cultural phenomenon and leadership as a specific profession. That
means developing a strategy, principles and the structures of leadership on a col-
lective level. Those responsible for leadership development should co-operate
with the top-management and leaders at all levels of the organisation in order to
define what kind of leadership is needed in an organisation. The strategy, situa-
tion and surroundings should be taken into consideration. Developing leadership
in an organisation has much to do with building a leadership culture. It means
defining the leaders’ established way of behaving, the courses of action and pat-
terns of leadership behaviour and the prevailing values and convictions in the
background.

Developing leadership as more of a profession challenges us to more precisely
define the qualifications needed for leadership positions. That might include, for
instance, creating some kind of leadership certificates, similar to driving licenses
or hygiene cards. The idea would be that before an applicant could be accepted
for a supervisory position, they should demonstrate a basic knowledge of the re-
quirements of the position.

What is somewhat surprising is that the respondents did not talk about develop-
ment methods. Only a few mentions could be found in the data:
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“More attention should be paid to training managers. The transition
from an expert into a manager does not always guarantee good lead-
ership and has a significant influence on well-being at work and
productivity.”

“More leadership training is needed.”

“We must find tools that link in with everyday work, for developing
leadership training.”

These quotes show that the main idea concerning leadership development often
revolves round training. Even if its position among leadership development meth-
ods is still stable, we claim that in order to meet the complex and continually
changing challenges in everyday work, more activating methods are needed in the
future. The methods are important in two ways. Firstly, their efficiency differs
and secondly, they are a symbolic way to express the change in the nature of
leadership work. We claim that because the leadership in organisations will
change in many ways in the future, big changes are also needed in leadership-
development thinking. It the next section we introduce, with help from relevant
literature, some ideas for developing a leadership-development strategy and
methods in organisations.

Our data revealed the need to develop leadership at the collective level in organi-
sations. Traditional leadership training has mainly concerned one individual man-
ager, and has often been a tailor-made part of a managerial development plan.
The developmental actions are focused on developing many managers at the same
time, most often when some special opportunity or demand affects them at the
same time; for example, a new system or procedure comes into being in an organ-
isation. In most cases these development interventions include traditional class-
room training. Even if this might still sometimes be necessary in the future, the
shift should be towards more action or experience-based learning in terms of
leadership development (Vicere 1998; Goodge 1998; Day 2001; Boaden 2006). In
action-learning processes the managers learn by doing, and the projects are suited
to their organisational settings and situations and use issues drawn from the man-
ager’s own organisation. These action-learning processes are usually conducted in
teams and involve problem solving and addressing company issues. Besides the-
se, developmental procedural approaches such as coaching, mentoring, networks
and job assignments can be perceived as effective leadership-development proce-
dures. In order to be efficient, experimental learning most often needs structured
mechanisms, which help leaders to articulate lessons learned on the job, share
those lessons with other leaders and integrate the lessons into the existing
knowledge base of both themselves and the organisation. This would help them to



Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja 197

develop the growth of metaskills, which are skills for acquiring new skills
(Seibert et al. 1995). These approaches can be seen as promoting work-based
learning (Pinnington 2011: 339).

One example of a well-structured and new leadership-development method is
problem-based learning (PBL). It is quite a new strategy for leadership develop-
ment and has been previously used in medical education. PBL can be seen as a
one form of action learning where the process of learning is enhanced by a prob-
lem-solving process, usually conducted in a group setting. The problem used in a
PBL is meant to be practical in order to trigger learning from concrete experienc-
es. Learning through PBL brings out both cognitive and behavioural responses
(Yeo 2007: 875-877).

Additionally, leadership interventions should include some activities that help to
increase managerial self-awareness. Improving self-knowledge should be the ba-
sis for all true management development (e.g. Pedler, Byrgoyne & Boydell 1986;
Hernez-Broome & Hughes 2004).

Many of the respondents in our data hinted at the increasing stress involved in
leaders’ work and at workplaces in general. It is worth noting that the leadership-
development interventions and their positive effects on the workplace and organi-
sation have been seen as primary interventions in preventing stress (Elo & Ervasti
2008). Leadership-development interventions can also have an influence on the
leadership style the leaders have. And these leadership styles are perceived as
having an impact on the whole workgroup and organisation. For example, trans-
formational leadership is seen to enhance well-being among employees, as abu-
sive or destructive leaderships styles can be stressors (Kelloway & Barling 2010).

To sum up, we recommend, on the basis of our Baro data, that in the future and in
order to meet future challenges:

e The goals, contents and principles of leadership should be defined at the
organisational level as a frame for leadership development;

e Leadership should be seen and developed more like a profession with spe-
cific qualifications including leadership education; and

e Leadership-development methods should be renewed to better train lead-
ers to meet the dynamic and complex problem-solving situations in their
work: they should revolve more round action learning than classroom
training.
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KOHTI MONINAISEMPAA PALKITSEMISTA

Juhani Kauhanen & Riitta Viitala

Tiivistelm&:Henkil6ston moninaisuus on organisaatioille sekd mahdollisuus ettd haaste palkitse-
mistakin ajatellen. Aivan samalla tavalla kuin henkiléstén kirjokin on kasvanut on myés palkitse-
misinstrumenttien kirjo kasvanut. Enaa ei riitd edes johdolle pelkéstdan lyhyen aikavalin tarkaste-
lujakso. Nyt kdytetddn samanaikaisesti sekd Iyhyen etté pitkdn aikavélin instrumentteja. Taloudel-
lisen palkitsemisen liséksi aineeton palkitseminen on vieldkin huonosti kéytetty arsenaali organi-
saatioiden johtamisessa. Sen kéyttdmisessa on yleensd kysymys hyvastd johtamisesta ja esimies-
tyostd. Niiden kehittdminen on itse asiassa oiva keino motivoida henkiléstéa hyviin tydsuorituk-
siin ja palkita niilla keinoilla, jotka todellakin motivoivat koko henkildstoa.

Avainsanat: henkiloston moninaisuus, motivaatio, palkitsemisinstrumentit, johtaminen ja esi-
miesty0

JOHDANTO

Syksylla 2010 kootussa Henkilostobarometriaineistossa laaja joukko suomalaisten
organisaatioiden henkilostoammattilaisia, liiketoimintajohtoa ja asiantuntijoita,
sekd luottamushenkildita esitti nakemyksidén henkilostotyon kehitystrendeista ja
tulevaisuuden haasteista. Moni heist4 esitti toiveita ja huolen aiheita liittyen hen-
kiloston palkitsemiseen. Erityisen huolestuneita kannanottoja tuli julkisen sekto-
rin organisaatioiden edustajilta. T&ssa artikkelissa pohditaan esille nousseita na-
kokulmia palkitsemista késittelevan kirjallisuuden valossa. Tarkoituksena on si-
joittaa saatua aineistoa laajempaan, palkitsemista koskevaan viitekehykseen. Ar-
tikkelissa etsitdan vastausta kysymykseen ”Miten henkiléston moninaisuutta tulisi
ymmartaa suunniteltaessa organisaatioon motivoivaa palkitsemisjarjestelmaa”.

Palkitseminen on organisaatioissa yksi henkildstovoimavarojoen johtamisen kes-
keisisté osa-alueista monestakin eri syysta. Palkitseminen vaikuttaa organisaation
kustannuksiin ja sen myoté tuloksiin, silld on yhteys ihmisten motivaatioon ja sen
myota tyosuorituksiin, se suuntaa ponnistuksia, ja se vaikuttaa henkiloston saata-
vuuteen, laatuun ja pysyvyyteen. Palkitseminen on vahva viesti organisaation
tavoitteista ja arvoista ja sen takia palkitsemispolitiikka ja -jarjestelmat vaikutta-
vat sisdiseen ja ulkoiseen yrityskuvaan. Y leisesti ottaen palkitsemisessa painopis-
te on siirtynyt hallinnollisista palkkausjarjestelmista joustavampien palkitsemista-
pojen kayttoon ja samalla palkitsemisesta on tullut entistd selvemmin strateginen
valine (Lawler 1990). Keskeisend trendind kehityksessd on ollut viime vuosi-
kymmenind kehitys kohti tulos- tai suorituskeskeisempaa palkitsemista (Heneman
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& Gresham 2002). Tamé kehityskulku on ollut vallalla sekd kansainvalisesti etta
Suomessa (Hakonen, Salimaki & Hulkko 2005).

Palkitseminen on tullut entistd haasteellisemmaksi siksi, ettd organisaatioiden
henkilostd on aikaisempaa moninaisempaa. Henkilostobarometriaineistossa moni
vastaajista liitti muutoksen nuorten tyontekijoiden arvojen muutokseen, mutta
myos laajemmin henkiloston moninaistumiseen. Seuraavassa muutama esimerkki:

”Organisaatioiden henkilorakenne muuttuu 2015 mennessa paljon.
Tulee uusia nuoria henkil6itd, jotka odottavat organisaatiolta enem-
man: joustavuutta perheen ja tydeldmén yhteensovittamisessa, palk-
kauksessa, tydaikojen jarjestelyissa, osallistumisessa suunnitteluun.”

"Erilaiset tarpeet, eldmantilanteet ja toiveet joudutaan ottamaan
huomioon henkildstotydssa ja johtamisessa entistd enemman.”

”Nuoriso ei arvosta samalla tavalla sitoutumista yritykseen kuin
vanhempi polvi. Heille vapaa-aika ja mukava pomo on jopa hyvaa
palkkaa tarkedmpi.”

Tassa artikkelissa pohditaan erityisesti henkiloston moninaisuuden heijastuksia ja
haasteita organisaation palkitsemisen kannalta. Palkitsemista pohdittaessa on
entistd tarkedmpad, ettd henkildstorakennetta ei analysoida pelkastaan kovien fak-
tojen perusteella, vaan myods henkiloston eldmantilanteen, arvojen ja toiveiden
sekd motivaation ndkdkulmasta. Jotta organisaatio voisi valita tarkoituksenmukai-
set palkitsemisinstrumentit, sen pit&4 tietdd, mitkd seikat motivoivat henkilost6a
ja mitd henkilot odottavat tyoltdén ja elamaltdan. L&htokohtaisesti organisaatioi-
den pitdd pystyd toimimaan omistajien antamien suuntaviivojen mukaisesti ja
toteuttamaan valittua strategiaa tavoitteiden saavuttamiseksi, eik& niiden tehtava-
né ei ole yksinomaan tyydyttaa henkiloston toiveita ja tarpeita. Organisaation ja
henkildston tavoitteet ja toiveet ovat kuitenkin usein sovitettavissa yhteen aidon
dialogin avulla. Tamé tarkoittaa vuorovaikutuksen lisddmista ja henkiléston osal-
listumista suunnitteluun ja paatéksentekoon.

HENKILOSTON MONINAISUUS

Henkilostén moninaisuus, johon useimmiten liitetdan sellaisia erilaistavia tekijoi-
ta kuten sukupuoli, etninen tai kulttuurinen tausta, ik&, toimintakyky tai seksuaa-
linen suuntautuminen. Moninaisuutta luovat esimerkiksi myos perhesuhteet, tyo-
kokemus, osaaminen, taloudellinen asema, uskonto, harrastukset ja ulkondka.
(Gardenswartz & Rowe 1994.) Tdman moninaisuuden tarkoituksellisesta huomi-
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oinnista organisaatiossa puhutaan kasitteilld moninaisuuden tai erilaisuuden joh-
taminen. Wrench (2007:3) on méadritellyt moninaisuuden johtamisen toiminnaksi,
jonka tavoitteena on henkiloston erilaisuutta rohkaisemalla ja hyodyntdmalla
muodostaa rikkaampia, luovempia ja tuottavampia tyoyhteisoja.

Se ty6suhteen muoto ja tyon tekemisen tapa joka oli hyvg, toimiva ja toivottu
1970- tai 1980-luvulla ei valttdméatta olekaan sitd enda 2010-luvulla. Joidenkin
mielesta kysymys on sukupolvien vélilla olevista eroista. Moninaisuus on kuiten-
kin tatakin rikkaampaa. Nuorten ja ikddntyneiden ihmisten odotukset ty6lta ja
elaméltd voivat olla hyvinkin erilaisia ko. ryhmien siséllakin. VVaestd kokonaisuu-
dessaan ja organisaatioiden henkilostd ndkee useimmat asiat hyvin erilaisina ja
heitd kiinnostavat erilaiset asiat tydssé ja yleensdkin elaméssa. Organisaatioissa
el voida vaikuttaa erilaisuuteen sindnsg, mutta sielld voidaan vaikuttaa siihen,
miten erilaisuus kohdataan ja hyédynnetdan kaikkien osapuolten eduksi. Lahinna
kysymys on henkilévalinnoista, tydsuhteen muodoista, tyotehtdvista ja ansiota-
sosta. Moninaisuuden johtamisessa haasteita tydorganisaatioille aiheuttavat orga-
nisaation suorituskykyd ja joustavuutta koskevat tavoitteet sek& vaatimus oikeu-
denmukaisuudesta ja tasa-arvosta.

Suomalainen T-Media Oy on tutkinut korkeasti koulutettujen suomalaisten suh-
tautumista tyohon. Tutkimukseen vastasi yli kymmenentuhatta tyoeldmassa toi-
mivaa eri ik&ista korkeasti koulutettua oman alansa ammattilaista vuonna 2009.
Téaman tutkimuksen mukaan henkilostdé voidaan jakaa neljdén eri ryhmaan: 1)
eettiset, 2) turvallisuushakuiset, 3) urasuuntautuneet, ja 4) tyokeskeiset.

Eettisia oli 38 % ja heit4 voidaan kuvata seuraavasti:

- tyOnantajan toiminnan eettisyys tarked tyopaikan valintaperuste.

- muita useammin valmiita tekemé&an térkedksi kokemaansa tyotd, vaikka
ansaitsisivat enemman tekemallad muita toita.

- korostuu halu tehda tyotd, jonka he kokevat yhteiskunnallisesti merkitta-
vaksi.

Turvallisuushakuisia on 26 % ja heitd voidaan kuvata seuraavasti:

- tyolla muita useammin enemman vélineellinen kuin sisallollinen merkitys.
- 68 %:lle tydnteon tarkein tarkoitus on rahan ansaitseminen.

- tyOpaikan valintaa tehdessa korostavat tyypillisesti tyon stressittomyyttéa.
- vapaa-ajan merkitys elamassé korostuu.

Urasuuntautuneita on 26 % ja heitd voidaan kuvata seuraavasti:

- haluavat tyypillisesti vaikutusvaltaa.
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- 93% pitd4d omaa taloudellista menestymisté tarkeana.
- tarkedd edetd uralla nopeasti, halu esimiestehtéviin.
- korostavat kansainvalisyytta.

TyoOkeskeisia on 10 % ja heitd voidaan kuvata seuraavasti:

- arvostavat oman asiantuntijuuden kehittdmista.

- 82 % on valmis tekemddn useinkin ylitoitd, jos kokee tyonsa tarpeeksi
mielenkiintoisena.

- vaikutusvalta tyypillisesti vdhemman téarkeda.

- vapaus tyossa ei yhta tarked tydpaikan valintaperuste kuin muille.

Edelld esitetty luokittelu koskee korkeasti koulutettuja henkil6itd. Muun koulutus-
tason omaavien henkildiden kohdalla jaottelu todenndkdisesti olisi hieman toisen-
lainen. Tallaista tutkimusta ei Suomessa kuitenkaan ole tehty. Niin ikddn vain
harvassa organisaatiossa on kasitysta siitd, millainen motivaatiotausta henkil6stol-
14 on. Organisaatioissa olisi kuitenkin perusteltua pyrkid ymmartamaan ilmiota
paremmin, jotta henkilostdd osattaisiin johtaa ja palkita oikeilla ja toimivilla kei-
noilla. Vuosittain toistettavat organisaatioilmasto- ja tyotyytyvaisyystutkimukset
eivat useinkaan anna riittdvaa kuvaa siitd, mik& henkilostéa todella motivoi ja
mitkd asiat pitdvat heidat organisaatiossa ja mitka tyontavét pois.

Tassé artikkelissa kasittelemme tyomotivaation ja tyohon liittyvien arvojen erilai-
suutta ja niiden heijastuksia palkitsemisjarjestelmaan. Niiden ohella Henkilosto-
barometriaineistosta vahvasti esille noussut Y-sukupolvi kasitell4&n toisessa ar-
tikkelissa téssa artikkelikoosteessa (Kultalahti).

MONINAINEN TYOMOTIVAATIO

Niin tybelamén kaytdnnon toimijoita kuin tutkijoitakin on pitkaan kiinnostanut,
mika saa ihmisen tekemaan toita. Tieteellisen liikkeenjohdon kehittdja Frederick
Taylor pohti jo 1900-luvun alussa teollisuudessa, kuinka ithminen saadaan pysy-
mé&én paikallaan, olemaan tarkkaavainen ja toimimaan johdonmukaisesti kiintedn
ajanjakson. Han ajatteli, ettd tarkka ohjaus ja valvonta sek& rahallisen palkkion
mahdollisuus saavat ihmisen tydskentelemadn kohti asetettuja tavoitteita. Moti-
vaatiotutkimuksen juuret ovatkin Yhdysvalloissa, pé&&asiassa teollisuustydsséa.
Tunnettuja ty6eldmén tutkijoita ovat olleet Taylor, Maslow ja Herzberg ja Mc-
Clelland.

Tyon ja ihmisen suhde on sadassa vuodessa muuttunut voimakkaasti. Lisdantynyt
teknologian hyddyntaminen, automaatio ja informaatioteknologia ovat muuttaneet
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tyon siséltod aikaisempaa késitteellisemmaksi (Zuboff 1990). Ihmisten koulutus-
tason nousu on muuttanut heidan tyolleen asettamia odotuksia ja vaatimuksia.
Lisédantyvat odotukset korkeasta tyonteon vapausasteesta ja itsendisyydesta ovat
johtaneet pohtimaan, kuinka ihmisten luovuutta ja energiaa on tarkoituksenmu-
kaista suunnata tuottavuuden lisdédmiseen ja samalla valvoa organisaation tavoit-
teiden saavuttamista. Taylorin ehdottamien k&skyjen ja ihmisen yksityiskohtaisen
valvonnan sijasta tdnd paivana on huomioitava ihmisten ajatteluun ja tunteisiin
vaikuttavia tekijoita, jotta he kokevat tyonséd mielekkadksi ja asetetut tavoitteet
omalta osaltaan tavoittelemisen arvoisiksi.

Ruohotie ja Honka (1999: 13) ovat méaaritelleen motivaation ” tiettyyn tilantee-
seen liittyvaksi psyykkiseksi tilaksi, joka maarad, miten viredsti, millg aktiivisuu-
della ja ahkeruudella, ihminen toimii ja mihin hdnen mielenkiintonsa suuntautuu”.
Erityisen merkittdva motivaatio on yksilon kayttaytymisen kannalta, silla se osoit-
taa sekd kayttaytymisen syyn, voimakkuuden, suunnan ettd keston (Thierry 1998:
253). Se vaihtelee yksiloiden kesken ja samalla yksiloll4 eri aikoina. Motivaati-
oon liittyy Steersin, Porterin ja Bigleyn (1996: 8) mukaan kolme ydinkysymysté:
1) Mika energisoi ihmisid eli mitk& siséiset voimat saavat ihmiset toimimaan tie-
tylla tavalla? 2) Mika suuntaa tai kanavoi toiminnan eli mik& saa ihmiset toimi-
maan tiettyjen tavoitteiden mukaisesti?, ja 3) Miten oikeansuuntaista toimintaa
pidetdan ylla eli mitka tekijat yksilossé ja ymparistossé joko vahvistavat nykyista
toimintaa tai suuntaavat sen uudelleen?

Tyon kontekstissa motivaatiosta puhutaan tydmotivaation kasitteelld, joka nékyy
toimintahaluna ja tavoitteisiin suuntautumisena (Vartiainen & Nurmela 2002: 18).
Paitsi ettd tyomotivaatio on moninaisuutta luova tekija itsessdan, siihen myos
vaikuttaa muun muassa tyontekijdn persoonallisuus ja eldménvaihe, jotka ovat
niin ik&éan tyoyhteisdssa moninaisuutta luovia tekijoitd (Porter & Miles 1974).
TyOmotivaatio on sisdistd, jolloin ty0 itsesséén koetaan palkitsevana, tai ulkoista,
jolloin palkkiot tulevat ulkopuolelta ja motivaatio liittyy ulkoiseen ymparistoon
(Ryan & Deci 2000: 70). Yleisesti ajatellaan, ettd sisdinen motivaatio on pitké&kes-
toisempaa ja ulkoinen lyhytkestoisempaa (ed.).

Yleisesta tydomotivaatiosta Suomessa kertovat sadnnollisesti toistettavat tydolo-
tutkimukset (Tilastokeskus). Niiss& mitataan tunnetuimman ja tutkituimman mo-
tivaatioteorian (P6yhonen 1987: 130) eli Herzbergin motivaatioteorian pohjalta
operationalisoituja motivaatiomuuttujia laajalla aineistolla. Herzbergin kaksifak-
toriteoriassa (Herzberg 1959: 107, 111) motivaatiotekijat jaetaan varsinaisiin mo-
tivaatiotekijoihin, jotka liittyvat yksilon tarpeisiin toteuttaa itseddn tyossa, ja hy-
gieniatekijoihin, jotka liittyvat tyon tekemistd ympérdoiviin olosuhteisiin. Motivaa-
tiotekijoihin kuuluvat tydsuorituksen arvostaminen ja tunnustuksen saaminen
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muilta, pdtemisen ja menestymisen mahdollisuudet tydssg, ylenemismahdollisuus,
vastuu, mielenkiinto itse tyohon ja kehittymismahdollisuudet. Hygieniatekijoihin
puolestaan kuuluvat palkka, suhteet tyotovereihin, tyonsuunnittelu, yrityksen toi-
minta- ja henkildstopolitiikka, ulkoiset tydolosuhteet, yksityiselamén tyolle aset-
tamat vaatimukset, tyon ulkoisen arvostuksen symbolit ja tydsuhteen varmuus.
Miettinen tutki tyohonsa erittéin tyytyvaisten vastaajien tyytyvéisyyden syitd mo-
tivaatiotekijoiden valossa (Miettinen 2006). Tulosten mukaan erittdin suurta tyo-
tyytyvaisyytta selitti eniten tyon mielenkiintoisuus, itsendisyys ja vaihtelevuus.
Taustatekijoilla kuten koulutuksella tai tyosuhteen laadulla ei ollut vaikutusta
tdhan asiaan. Henkiléstobarometriaineistossa nousi esille kuitenkin nédkemyksia
siitd, ettd palkka on aivan keskeinen keino taisteltaessa tydvoimasta tulevaisuu-
dessa:

”Henkilostdjohtamisen haastena on saada tyontekijat sitoutumaan
organisaatioon. Nykysuomalaisten arvomaailman muutoksen takia
sitoutuminen omaan organisaation on alhaisella tasolla. Jos jostain
on saatavilla hieman parempaa palkkaa, parempia luotoisetuja tai
parempi tehtéva silla hetkelld, tyopaikka vaihtuu turhankin helposti.
Hyva henki tydpaikalla, hyva esimies eivét tuossa tilanteessa juuri-
kaan paina. Asiantuntijaorganisaatioissa myos yrityksen kannalta
erittain tarkeda tietoa valuu talloin toiselle tydnantajalle. Eli kdytan-
nossa kilpailijalta kannattaa rekrytd kavereita, joilla on riittavasti tie-
toa business-kriittisista asioista, vaikka osaaminen ei olisikaan orga-
nisaation kannalta toivottua. Sitouttamisen kannalta oikeasti tarkeat
asiat pitdisi selvittaa.”

”Haasteena on saada nuorempi tyontekija ja toimihenkild polvi py-
symaan yrityksen palveluksessa eikd vaihtelemaan tydpaikkaa yri-
tyksestd toiseen, jotta tieto taito ei valuisi yrityksestd ulos. Tdma
onnistuu vain kannustavalla palkkausjarjestelmalld, jossa merkitta-
vid palkankorotuksia on mahdollista hankkia muutenkin, kuin vain
tybnantajaa vaihtamalla...”

”Useat eri ammattiryhmat tulevat olemaan kysyttyja, laékareiden,
sosiaalityontekijoiden lisdksi. Ihmisen ja osaajien arvostus on néyt-
tava arjessa. palkkarakenne perustuttava osaamiseen, innovaatioihin,
tulokseen, myos julkisella puolella.”

Motivaatioajattelu on kehittynyt vuosikymmenten saatossa ja ymmartaa nyt aikai-
sempaa paremmin yksilon yksiléllisen ja subjektiivisen merkitysten kokemisen
tarkeyden motivoitumisessa. Uuden motivaatioajattelun ja -tutkimuksen ytimessa
ovat ihmisen sosiaalisuus ja tulevaisuus (Nurmi — Salmela-Aro 2005: 11-19).
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Viime aikoina onkin alettu puhua henkilokohtaisista tavoitteista tai henkilokohtai-
sista projekteista, kun on kasitelty aiemmin motivaation késitteelld kutsuttua il-
miota (Little, Salmela-Aro & Phillips 2007). Littlen (2007) teoria henkilokohtai-
sista projekteista perustuu ajatukselle, ettd yksilon toiminnan tarkoituksena on
saavuttaa henkilokohtaiset tavoitteet tai saavuttaa jo saavutetut tavoitteet. Tama
toiminta on projekti, joka koostuu ajallisesti kestavisté toisiinsa liittyvista henki-
I6kohtaisten toimintojen sarjasta. Henkilokohtaisissa projekteissa on kysymys
siitd, ettd henkilot miettivat elamé&ansd muutaman vuoden eteenpdin eli kehittavat
henkilokohtaisia projekteja, joita he pyrkivét toteuttamaan. Henkiléiden toimintaa
ohjaavat ne asiat, joita henkil6t odottavat elaméssaan saavuttavansa lahivuosina.
Henkilokohtainen projekti voi olla esimerkiksi perheen perustaminen, ammatti-
tutkinto, opintojen loppuun saattaminen, jatkotutkinto, uusi haasteellinen tyo,
ulkomaan ty6komennus, ammatin tai tyén vaihtaminen, vahdosaisimpien ja pa-
kolaisten auttaminen. Henkilokohtaisiin projekteihin vaikuttavat vahvasti sosiaa-
lis-kulttuuriset ympadristotekijat ja kasitykset itsestd. (Salmela-Aro 2005: 29, 32,
35.)

TyoOeldmassa puhutaan usein tydmotivaation ohella tydasenteesta. Motivaatio ja
asenne ovat keskendan lahikésitteitd, mutta niiden sisallollisissa painotuksissa on
eroja. Asennetta pidetdan yksilon varsin pysyvané ja siséistyneené reaktiovalmiu-
tena, kun taas motivaatio on melko lyhytaikainen ja se liittyy vain yhteen tilantee-
seen kerrallaan (Ruohotie & Honka 1999: 14). Niiden lisdksi palkitsemisen onnis-
tumisen taustalla vaikuttavat tyotekijoiden arvot, jotka ovat Mikkolan (2003) mu-
kaan toivottavia pddmaaria tai kayttaytymista koskevia késityksia tai uskomuk-
sia. Arvot ohjaavat valintoja ja niitd voidaan laittaa jarjestykseen. Mikkolan tut-
kimus osoitti, ettd ainakin sukupolvi, sukupuoli ja luokka-asema vaikuttavat ar-
voihin. Arvot eivat muutu yhteiskunnassa lineaarisesti, vaan perinteisyytta ja mo-
dernia esiintyy rinnakkain.

Yksilolliset arvot ovat Suomessa jatkuvasti vahvistuneet (Pohjanheimo 2005;
Wilska 2005), mika edustaa tyypillista lansimaista yksilokeskeista ilmastoa ja sen
kehitystd (Hofstede 1991). Siihen kuuluu ajatus oikeudesta toteuttaa itsed&dn mah-
dollisimman vapaasti omassa eldméassdan ja ympéristossadn. Entistd tarkeampaa
on myos tydorganisaatioissa ymmartad, mitd henkilosté odottaa tyoltaan ja ela-
maéltadan. Jokaisella henkil6lla on omat odotuksensa esimerkiksi tyon siséllosta,
mé&éarastd, ajoituksesta ja tuen tarpeesta. Jotkut ajattelevat ja toimivat hyvinkin
perinteisella tavalla, mutta entistd suurempi osa ihmisista ajattelee kokonaan uu-
della tavalla. Jotkut pitdvat esimerkiksi tarkeind kestavéaa kehitystd, Kierratysté,
ekologisia ratkaisuja, vahempiosaisista huolehtimista, eldintensuojelua ja maa-
hanmuuttajien kotouttamista. Jotkut katsovat, ettd jatkuva taloudellinen kasvu on
tarkeintd yhteiskunnassa hyvinvoinnin sailyttdmiseksi. Toisten mielestd puoles-
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taan slow life, downshifting ja elamén kaikinpuolinen leppoistaminen ovat tavoi-
teltavia tiloja. Moninaisuus ei voi olla heijastumatta organisaatioiden henkildsto-
kaytantoihin.

Saannollisesti toistettavat nuorisotutkimukset heijastavat tyoelamain koskevia
arvoja ja asenteita ja niiden mahdollista muutosta. Vuonna 2011 toteutetussa ba-
rometritutkimuksessa nuoret ilmoittivat tarkeimmiksi vaikuttaviksi asioiksi ty0ssé
ja ammatinvalinnassa 1) perheen, kaverit ja vapaa-ajan sekd 2) tyOkaverit. Heti
naiden jalkeen tulivat 3) mielenkiintoinen tyo ja 5) palkka seka 6) uralla etenemi-
nen.

Palkitsemisella nayttéisi olevan tutkimusten mukaan vaikutusta motivaatioon,
mutta yhteys on monimutkainen. Palkkioilla voi olla joko liséavé, vahentdva tai
neutraali vaikutus sisdiseen kiinnostukseen ja motivaatioon (Eisenberger & Ca-
meron 1996: 1157-1159). Palkkaa pidetd&n usein huonona ja lyhytkestoisena
kannustimena (Sinervo & Karjalainen 2003: 548). Lisaksi nykyaan kovasti yleis-
tyneitd ja suoriutumiseen pohjautuvia arviointijarjestelmia on kritisoitu motivaa-
tiota vahentdviksi (emt.). Arviointijarjestelmien kautta palkitseminen saadaan
suoritusperustaiseksi, mutta sen motivoivuudesta on ristiriitaisia kasityksia. Esi-
merkiksi Decin, Koestnerin ja Ryanin (1999: 659) lukuisiin tutkimuksiin perustu-
van meta-analyysin mukaan suoritukseen liittyvat, konkreettiset ja ennalta odotet-
tavissa olevat palkkiot vahensivat sisdistd motivaatiota, koska ne koettiin usein
kontrolloivina. On kuitenkin voitu todeta, ettd ulkoiset palkkiot suuntaavat ja yl-
lapitavat toimintaa, vaikka eivat vaikuta innostukseen, energisoitumiseen tai sy-
vallisen kiinnostuksen luomiseen (Vartiainen & Nurmela 2002: 197). Palkka voi-
daan kokea myos arvostuksen mittana, jonka kautta tyontekija tulkitsee omaa
arvoaan tyoyhteisossa (Salmela-Aro & Nurmi 2005: 143).

PALKITSEMINEN

Palkitsemiselle on organisaatiossa annettu seuraavia merkityksia:

- palkitseminen on johtamisvaline, jolla tuetaan organisaation menestysta ja
kannustetaan henkil6stoa

- palkitsemisen avulla henkilostéd kannustetaan toimimaan organisaation
strategian, arvojen ja tavoitteiden mukaisesti

- palkitseminen tukee organisaation menestymistd, jos palkitsemisperusteet
ovat oikein valitut
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- palkitseminen on panostus, jolla aikaansaadaan tuotos ja kehitetdan toi-
mintaa, tavoitteena kilpailukyvyn yll&pitdminen ja kehittdminen. (Kauha-
nen 2010: 109.)

Kysyttdessa henkilostolta, ettd mitd he odottavat johtajilta, sisaltyy vastaukseen
useimmiten oikeudenmukaisuus. Oikeudenmukaisuuteen sisaltyy tasa-arvoinen
kohtelu, samojen pelisaantdjen noudattaminen kaikkien kohdalla, johdonmukai-
nen kayttaytyminen ja toiminta oikean tiedon perusteella. Oikeudenmukaisuutta
voi perustellusti pitd4 tarkednd tydpaikan arvona. Sen merkitys korostuu erityisesti
palkitsemisjérjestelman kohdalla. Hygieniateorian mukaisesti palkitseminen on
motivaatiota huonontava tekij, jos se ei ole kunnossa, vaikkakaan sen avulla ei
pystyk&dn kovin tehokkaasti lissdmaan tyomotivaatiota (Herzberg 1959). Palkit-
semisen tulee siis olla kunnossa. Epédoikeudenmukaisena koettu palkitseminen
heikentdd motivaatiota. Henkilostobarometriaineistossa tama nékokulma nousi
myos esille:

”Palkitsemisessa pitdd olla erilaisia sovellutuksia, oikeudenmukai-
suus on tarkeatd. Sinansa korkea palkka ei ole padallimmainen asia.”

”Palkkakehitys pitéisi saada mielestani kannustavaksi. Talla hetkell&
se ei ole sitd. Mielestani ylimmén johdon kohtuuttoman suuret palk-
kiot toimivat demotivaatiotekijand alemmilla tasoilla toimijoille. Ne
pitdisi saada linjaan muun organisaation kanssa esimerkiksi sitomal-
la ne muun organisaation tai véahiten ansaitsevien palkkoihin.”

Palkkauksen tulisi olla tasapuolinen ja oikeudenmukainen. Tyon
vaativuuden arviointi objektiivisesti ja henkiloston tuloksellisuuden
arvioinnin kehittdminen ja siitd palkitseminen objektiivisesti eik&
"parstékertoimella™.

Jokaisessa organisaatiossa on jonkinlainen palkitsemispolitiikka, tiedostettu tai
tiedostamaton. Palkitsemispolitiikassa yleensé otetaan kantaa suhteelliseen palk-
katasoon, luontoisetuihin, palkkojen porrastukseen, palkkojen sallittuun jousta-
vuuteen organisaation sisalla, palkkojen yhtendisyyteen/erilaisuuteen eri yksikois-
s& ja henkiloston osallistumiseen palkitsemisen kehittdmisessd. Barometriaineis-
tossa erityisesti julkisen sektorin edustajat olivat huolissaan organisaatioidensa
palkkapolitiikasta, jonka varassa he eivat uskoneet niiden péarjaavan Kiristyvilla
tyoévoimamarkkinoilla tulevaisuudessa. Ongelmina nahtiin vaihtuvuus, rekrytoin-
tiongelmat ja se, ettd palkitseminen ei houkuttele organisaatioihin parhaita osaa-
jia. Seuraavassa on joitakin esimerkkeja vastaajien kannanotoista:



Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja 211

“Palkkaus on tyonantajan vahvin ohjausvéline ja palkkapolitiikka
tulisi maarittadd selkeédksi. Palkkauksesta pitéisi tehdé oikeasti kan-
nustava valine ja siirtad eldkkeelle ja&neiden palkkarahoja tyonteki-
joille jotka pystyvét kasvattamaan tyonsd haastavuutta (=vaati-
vuutta) tai jotka muuten parantavat tysuoritustaan.”

"Tyoskentelen julkissektorilla ja vielda melko vah&vetovoimaisessa
organisaatiossa. Meilld on vaikeuksia saada tyohon edes suhteelli-
sesti parhaita voimia, koska vastuunkantamisen ja palkkauksen epa-
suhta vaivaa. Emme pysty en&da tarjoamaan edes aikaisemmin jul-
kishallinnon vetovoimatekijana ollutta vakaata ja pitk&a tydsuhdetta.
Jokin keino tahan pitdisi 16ytéa...”

Jokainen organisaatio voi itse mééritell& haluaako se olla hyvéan tai huonon palkan
maksajan maineessa. Tyodehtosopimukset madrittelevat kunkin alan minimipalk-
katason. Suomessa ei ole, kuten useimmissa EU-maissa, erillista minimipalkkala-
kia. Palkkojen porrastus on my6s organisaation itsensa paatettavissa, samoin kuin
luontoisetujen siséltd ja kohderyhmat. Henkilokohtaisten tekijoiden (esim. ika,
sukupuoli, jne.) perusteella ei saa syrjid ketdan. Useat hyvamaineiset tyonantajat
saavat hyvaa tyovoimaa, vaikka heiddn maksamansa palkkataso ei ole alan kes-
kiarvon ylépuolella, pikemminkin péinvastoin. Toisaalta taas usein pienet tunte-
mattomat tyOnantajat joutuvat maksamaan hyvid palkkoja saadakseen ja pitaak-
seen hyvaa tydvoimaa. Tybnantajan imagolla on merkitysta.

Palkitseviksi elementeiksi voidaan johtamisen kannalta katsoa kaikki ne asiat,
joita tydnantaja voi tarjota ja joita henkilot pitdvat palkitsevina. Palkitseminen
voidaan jakaa kahteen p&&osaan, aineettomaan palkitsemiseen ja taloudelliseen
palkitsemiseen. Palkitsemista ja motivaatiota koskevassa keskustelussa on toistu-
vasti voitu todeta, ettd parhaimmat ja motivoivimmat keinot l6ytyvét aineettoman
palkitsemisen alueelta. Se voidaan jakaa kahteen osaan; urapalkkioihin ja sosiaa-
lisiin palkkioihin. Urapalkkioita ovat muun muassa: ty0 sindnsd, joustavat tytajat
(tyoaikapankki), itsensa kehittdminen ja kasvupolut. Keskeisimmat sosiaaliset
palkkiot ovat: statussymbolit, palaute (kiitos ja tunnustukset), tydyhteisén edus-
taminen ja julkinen tunnustus. Tyontekijat punnitsevat saamiaan palkkioita suh-
teessa antamaansa panokseen. Téarkeintd onkin kokonaistasapaino tyon ja yksi-
tyiseldman, organisaatiolle annetun tydpanoksen ja siitd saatavan korvauksen
kesken, kuten seuraava kommentti osoittaa:
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“Henkilostod, varsinkin ylempié toimihenkil6itd, rasitetaan jatkuval-
la valtavalla ylikuormalla. Riittamattdmyyden tunne kasvaa. Palkka
ja edut ei korvaa painetta ja menetettyd vapaa-aikaa.”

Johnsonin (2003: 180-181) mukaan tyontekijoitd motivoi eniten oman kutsumuk-
sen harjoittaminen, tayttymyksen ja tarkoituksellisuuden kokeminen sek& mahdol-
lisuus olla mielekkaalla tavalla yhteydessé toisiin ihmisiin. Myonteinen palaute
seka esimiehen tai tyotoverien tuki ja kannustus ovat myos erittéin tarkeité palkit-
semistapoja (Salmela-Aro & Nurmi 2005: 144). Tyontekijat haluavat mielenkiin-
toisia ja haasteellisia toitd ja siksi useimmat kokevat ne jo sindlldaan palkitsevina
(Ty6olotutkimus 2008; Lehto 2009). Ihmiset haluavat myds oppia tydssaan uusia
asioita, eli kehittyd ammatillisesti ja ihmisind. Ty6hon ja sen tekemiseen liittyvét
oleellisesti myds mita tehdaén, minkalaisilla valineilla tehd&én, missa tehdaan ja
milloin tehddan. Kun puhutaan tyén muotoilusta, juuri ndméa viimeksi mainitut
ovat tarkeitd. Kyse on myos tyon sisallostd, sen kapea- tai laaja-alaisuudesta.
Tehdaanko tyota kiintedssa toimipaikassa, vai onko mahdollisuus tehda etatyoté
ja miten tydaika madritellddn. Tahan liittyvat erilaiset tyOaikajoustot ja osa-
aikatyd, mukaan lukien osa-aikaeléke.

Sama ty0 saattaa kiinnostaa ja motivoida joitakuita pitk&d&nkin, mutta on myos
paljon ihmisig, jotka haluavat muutaman vuoden vélein uusia haasteita. Organi-
saatiolla pitdisi olla tarjolla uusia haasteellisia tehtavia joko samalla organisaatio-
tasolla, alempana tai ylempana. Henkildiden liikkuvuus organisaation sisalla ei
paédsaantoisesti tapahdu pelkastéan sillg, ettd tydsopimuslain mukaisesti avoimet
toimet julistetaan haettaviksi. Organisaation tulisi myos tehda aktivoivia toimen-
piteitd, jotta henkil6t siirtyisivat organisaation sisdlld. Jos oma organisaatio ei
pysty tarjoamaan naité ns. kasvupolkuja, ihmiset helposti vaihtavat organisaatiota.
Parhaimpien henkildiden organisaatiossa pitdmiseksi etenkin suuret organisaatiot
ovat aloittaneet jarjestelmallisen huippujen” poimimisen, valmentamisen ja seu-
raajasuunnittelun avulla tarjotaan uusia haasteita organisaatiossa (Kauhanen
2010: 66). Henkilostébarometriaineistossa nousi esille huoli sek& urakehitysmah-
dollisuuksien riittamattomyydestd, mutta myds osaamisen heikosti huomioimises-
ta palkkauksessa.

”Urakehitysmahdollisuudet ovat heikkoja. Tyontekijalta edellyte-
taan jatkuvaa itsensd kehittdmista ja ammattitaidon lisddmistd, mutta
palkkaus ei kehity tehtdvien vaativuuden lisdéadntymisen mukana.”

Sosiaaliset palkkiot ovat tarked palkitsemisen osa-alue. Yksi tarkeimmisté ele-
menteistd siind on arvostuksen ja palautteen saaminen kollegoilta, esimiehelta,
sisdisiltd ja ulkoisilta asiakkailta. Jotkut kaipaavat myods ndkyvid arvoaseman
merkkeja eli statussymboleita. Kaiken kaikkiaan henkilot kaipaavat palautetta
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tyostaan. Yleensa esimiehet katsovat antavansa runsaasti palautetta, mutta alaiset
kokevat saavansa sita aivan liian harvoin (Viitala 2004). Palautetta saadaan esi-
miesten ohella my6s kollegoilta ja ulkoisilta tai siséisiltd asiakkailta. Yksilot
poikkeavat toisistaan sen suhteen, miten usein palautetta kaivataan. Useimmat
barometriaineiston kommentit koskivat palautteen lisd&dmisen tarvetta.

”Johtamisen tulee lahted luottamuksesta osaavaan henkilostoon ja
johdon tulee antaa tyontekijoille mahdollisuudet toimia vastuullises-
ti ja itsendisesti. Suora palaute hyvin tehdystd tyostd kannustaa ja
avoin ja rehellinen palaute epdonnistumisista kasvattaa.”

Taloudellinen palkitseminen on palkitsemisjarjestelmid koskevissa keskusteluissa
usein nakyvimmin esilld&. Suomessa on 2000-luvun alkupuolella siirrytty palkka-
usjarjestelmiin, jossa henkilon ns. kiinte& palkka muodostuu tehtdvan vaativuuden
perusteella maariteltyyn osaan ja ns. henkilokohtaiseen osaan, jonka periaatteessa
pitdisi maaraytya henkilén osaamisen ja suoriutumisen perusteella. Yleensa vaati-
vuusosa nayttelee merkittdvééd osaa kiintedssé peruspalkassa, koska henkilokoh-
tainen osa on useimmiten maksimissaan noin 50 % vaativuusosasta. Kaytannossa
henkilokohtaisen osan suuruus vaihtelee 15-30 % vélill4&. Henkilostobarometrin
aineistossa lukuisat kommentit puhuivat sen puolesta, ettd vaativuuden ja suoriu-
tumisen arviointi on kaytdnndssa ongelmallista. Kuitenkin niiden arviointiin pe-
rustuvaa palkitsemista pidettiin aikaisempaa palkitsemisjérjestelmain oikeuden-
mukaisempana.

"Tehtavésta tyostd tulee saada koulutusta, erikoisosaamista ja tyon
vaativuutta vastaava palkka, ainakin kuntasektorilla asiassa on pa-
rantamisen varaa, sdannélliset tyon vaativuuden arvioinnit tulisi olla
useammin kuin nyt.”

”Vanha kokemukseen ja koulutustasoon liittyva palkkaus pitda saa-
da puretuksi. Palkassa pitéisi olla selkedmmin perusosa (“takuu-
palkka™) ja tietyin valiajoin tarkastettava muuttava osa, joka vaihte-
lisi tehtdvan ja siind selviytymisen mukaan. Keskitetyt palkkaratkai-
sut eivat kuulu tdman paivan maailmaan ja niille pitdd maksaa, jotka
hommat tekevét. Henkildiden tulevaisuuden suunnittelun takia pitéé
olla kuitenkin tietty kiinted perusosa, ettei oma talous kaadu. Palk-
kauksen kriteerien tulisi olla l1&pin&kyvia ja arvioiden pitdisi perus-
tua usemman kuin yhden ihmisen subjektiiviseen arvioon. Tdéma
kannustaisi ihmisid tekemaén tyot tehokkaammin ja auttaisi my6s
sitoutumaan yritykseen.”
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”Kunta-alan palkkausjarjestelméa tulee kehittd4 kannustavampaan ja
tuottavuutta tuovaan suuntaan. Tyyliin "maksetaan tehdysta tyosté ja
tyon tuloksista™.”

“Palkkausperusteiden ja vaativuustasojen kehittdminen selkedm-
maksi ja tasapuolisemmiksi. My0ds kannustinpalkkiot pitéisi saada
joustavaksi ja sen pitdisi kohdistua rehellisesti ansaintaan, ei "siivel-
14 matkustamiseen”."

Elinkeinoeldman tutkimuslaitoksen (ETLA) tutkimusten mukaan tulospalkitse-
misjarjestelmien kayttdminen parantaa organisaation tuottavuutta ja pienentda
vaihtuvuutta. Yksityisen sektorin henkilostdstda onkin jo yli puolet jonkinlaisen
tulospalkkausjérjestelman piirissa, valtionhallinnossa noin kolmannes ja kun-
tasektorilla noin 15 %. Toimialakohtaiset erot ovat kuitenkin suuret. Edella kul-
kevat teknologiateollisuus, paperiteollisuus ja kaupan alat. Varsinkin suurimmat
organisaatiot hyodyntéavat tulospalkitsemista tuottavuutensa kehittdmisessa. Li-
séksi palkitsemisjérjestelmdssé voidaan hyodyntaa optiojarjestelyjé ja henkilosto-
rahastoja.

Palkitsemisstrategian ja palkitsemispolitiikan maérittelyssé tulee ottaa huomioon
sekd organisaatioon ettd toimintaymparistoon liittyvia tekijoitd. Niin kutsutussa
Harvardin mallissa ne on jaettu sidosryhmien odotuksiin ja tilannetekijoihin
(Beer, Spector, Lawrence, Quinn Mills & Walton 1984). Sidosryhmillg, kuten
omistajilla, tyontekijoilla ja ammattiliitoilla on odotuksia palkitsemispolitiikalle.
Tilannetekijoind on huomioitava tydévoiman luonne, liiketoimintastrategia, Kilpai-
luasema, tyovoimamarkkinat, lait ja asetukset ja johtamisfilosofia. Lawlerin ns.
timanttimallin mukaisesti toimiva palkitsemisjérjestelma edellyttdd tasapainoa
seuraavien tekijoiden kesken: organisaation strategia ja tavoitteet, toimintaproses-
sit, organisaatiorakenne, henkilostd ja palkitsemisjarjestelmé (Lawler 1990). Ei
siis ole olemassa yhtd hyvaa geneeristé palkitsemisjarjestelmas, vaan organisaati-
on tilanne ja ominaispiirteet ratkaisevat sen, millainen jarjestelmé on sopivin.

JOHTOPAATOKSET

Palkitseminen on tdarked osa organisaation henkilOstopolitiikkaa. Palkitsemisella
vaikutetaan tyonhakijoiden kiinnostukseen, tyontekijoiden pysyvyyteen, tuotta-
vuuteen, strategisten tavoitteiden toteutumiseen ja kilpailuetuun (Schuler & Jack-
son 1996: 418). HR-barometrin kommenttien perusteella on paateltavissa, etté
useissa organisaatiossa erilaisten palkitsemisinstrumenttien k&yttdminen mo-
ninaistuneen henkiloston palkitsemiseksi heitd tyydyttavalla tavalla on vasta al-
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kuvaiheessa. Tarvitaan lyhyen ja pitkan aikavélin instrumentteja seké taloudelli-
sen, ettd aineettoman palkitsemisen toteuttamiseksi. Organisaatioiden johdon on
tunnettava mitkd seikat motivoivat ketékin, esimiehen on tunnettava alaisensa.
Muuten eri instrumenttien kdyttdminen on hakuammuntaa, jossa palaa energiaa ja
rahaa, jolle organisaatio ei saa vastinetta.

Ihmisten erilaisten arvojen ja motivaatiotaustan huomioonottaminen organisaati-
oissa edellyttda jo nyt, mutta etenkin tulevaisuudessa sitd, ett4 organisaatiossa on
samanaikaisesti kaytossa erilaisia aineettoman ja taloudellisen palkitsemisen inst-
rumentteja seka lyhyell4 ettd pitkalla aikavalilla. Talloin ainakin jotkin instrumen-
teista toimivat henkiléston toimintaa ohjaavina tekijoind. Tdma on suuri haaste
organisaatioiden ylimmaélle ja HR-johdolle. Pelkastdan lyhyen aikavélin tulos-
palkkiojarjestelma ei toimi kaikkien kohdalla etenkdan jos se on vain henkilokoh-
tainen. Iso palkitsemisstrateginen kysymys on se, palkitaan ensisijaisesti tiimeja
vai yksil6itd. Jos halutaan tiimien toimivan optimaalisesti, ensisijainen mittaami-
sen ja palkitsemisen taso pitdisi olla tiimitaso.

Edelldesitettya laajaa instrumenttivalikoimaa kaytettdessd myos nuorten henkildi-
den motivoiminen tulee huomioiduksi. Toisaalta joitakin uusia sovellutuksia pitaa
kehittdd, silla esimerkiksi nuoret saattavat haluta muuttaa taloudellisen palkkion
vapaa-ajaksi. Miten siihen suhtaudutaan?
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HR-TIETOJARJESTELMIEN HISTORIAN,
NYKYISYYDEN JA TULEVAISUUDEN
ANALYSOINTIA

Jukka-Pekka Heikkila

Abstrakti: Informaatioteknologia (IT) ja sen entistd nopeampi kehitys on muuttamassa henkilds-
téjohtamisen luonnetta organisaatioissa yha laajemmin seurauksin ja siksi sen analysointi on tér-
kedd. Taman luvun tarkoituksena on esittdd HR- tietojarjestelmien historiaa, analysoida HR -
tietojarjestelmien seurauksia HR:n toimitukseen, rooliin ja HR-henkil6stoltd vaadittaviin kykyihin
sekd avata keskustelua mitd sosiaalinen media uutena trendind merkitsee HR:lle. Artikkelia ha-
vainnollistaan HR-barometrin (2011) aineistolla ja luvun lopuksi esitetddn kéytannon suosituksia
HR-ammattilaisille.

Avainsanat: Informaatioteknologia,e-HR, HR-tietojérjestelmat, sosiaalinen media

Johdanto

“Kukaan ei voi ennustaa organisaation tulevaisuutta. Kukaan ei voi ennustaa HR
ammatin suuntaa. Kukaan ei voi ennustaa kuinka HR kaytannot ja prosessit muut-
tuvat tulevaisuudessa. Toisaalta niiden ajattelu ja trendien ennustaminen auttaa
meita valmistautumaan siihen. Ajattelu voi tuottaa meille innovatiivista sisaltoa
ja johdattaa meidat muuttamaan HR: n sisaltéa positiivisemmin®. (Ulrich 1997.)

Suuri osa ja tulevaisuudessa yhd enemman tulevaisuuteen vaikuttaa informaatio-
teknologia (IT) ja IT:std on tulossa yhd enemméan my6s HR:n suuri vaikuttaja.
Teknologian kayttéon liittyy kuitenkin aina ristiriitoja, kuten HR-barometrissa
hieman yleisemmall& tasolla todettiin:

“Teknologian kehitys on suurin kysymysmerkki, se voi vied4d meidét
ihannemaailmaan, jossa teknologia tukee ihmisten hyvinvointia ja
parantaa kaikkein véhdosaisimpien asemaa maailmassa. Pahimmil-
laan se lisda entisestédan eriarvoisuutta ja luo polarisoituneen maail-
man, jossa pienellda véhemmistolla (teknokraatit) on "kaikki" ja suuri
enemmistd kurjistuu kurjistumistaan.”
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CedarCrestonen (2010) tutkimus vuosilta 2009-2010 raportoi yritysten investoi-
van yhda enemman innovatiivisiin HR- tietojarjestelmiin, mitka t&ssé luvussa maa-
ritelladn ““sateenvarjotermiksi joka kattaa ne kaikki mahdolliset integraatiomene-
telméat ja sisallot joiden tarkoituksena on luoda lisdarvoa tyontekijoille organi-
saatioissa tietotekniikan ja HR:n valilla”. (Bondarouk & Ruél 2009). Termid HR-
tietojarjestelmét seka elektroninen henkildstojohtaminen (e-HR) on lahestytty
monin eri kasittein. Vaihtoehtoja e-HR:lle ovat esimerkiksi virtuaalinen HR (Le-
pak & Snell 1998), verkkopohjainen HR (Ruél, Bondarouk & Looise 2004) ja
henkilostojohtamisen tietojarjestelmat (Haines & Petit 1997). Selkeyden vuoksi
tassa artikkelissa kaytetddn termeja ”e- HR” sekd "HR-tietojérjestelmat” kun vii-
tataan em. madritelmaan.

Ottaen huomioon tosiasian ettd HR-tietojarjestelmien kayttd on yleistd jo l&hes
kaikissa organisaatiossa, tutkimus ei silti ole pystynyt huomioimaan seurauksia
joita HR-tietojarjestelmien ké&yttd aiheuttaa saati pyrkinyt ennustamaan tulevai-
suuden muutoksia. Tutkimus lahinnd analysoi yksittéisia HR-tietojarjestelma-
sovelluksia keskittyen yksittaisten HR prosessien muutoksiin (Bondarouk & Ruél
2009; Strohmeier 2007). Tieteellisesti todistettua tutkimusta HR-tietojarjestel-
mien seurauksista on hyvin véhan. (Stone, Stone-Romero & Lukaszewski 2006;
Strohmeier 2009; Sparrow, Brewster & Harris 2004; Sparrow 2009), siksi niiden
analysointi esimerkiksi HR-barometrin kaltaisen tutkimuksen datan tukemana on
tarkedd. Taman artikkelin tarkoituksena on siis esittad HR-tietojarjestelmien his-
toriaa, keskustella HR-tietojérjestelmien seurauksista HR-toimitukseen, rooliin ja
HR-henkilostoltd vaadittaviin kykyihin sek& analysoida mit4 sosiaalinen media
uutena teknologisena trendind merkitsee HR:lle. Artikkelia havainnollistaan HR
barometrin (2011) aineistolla.

Seuraavaksi artikkelissa esitelladn lyhyesti HR-tietojérjestelmien historiaa, jonka
avulla saadaan selkedmpi késitys mitd HR-tietojarjestelméat laajempana kasitteena
ovat ja mitkd teknologian kehityssuunnat ovat erityisesti vaikuttaneet HR:&4n.
T&man esittelyn avulla voimme analysoida HR-tietojarjestelmien seurauksia kap-
paleessa kolme. Liséksi historian analyysi auttaa hahmottamaan paremmin mitka
teknologian trendit tulevat vaikuttamaan henkildstojohtamiseen tulevaisuudessa
kappaleessa nelj4, jonka fokuksena on sosiaalinen media. Artikkelin johtopaatok-
set sek& kaytannon neuvoja HR-ammattilaisille esitellaan luvussa viisi.

E-HR: Historian eri aikakaudet

DeSanctisin (1986) mukaan informaatioteknologia (IT) tuli HR-tydhén mukaan
1970-luvulla, jolloin sitd kaytettiin lahinnd palkanlaskun apuna. 1980-luvun alun
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yksittaisista HR-sovelluksista huomio on siirtynyt 2010-luvulla yhd monimutkai-
sempiin HR-portaaleihin (Ruta 2009). Kehityksen taustalla vaikuttaa henkilokoh-
taisen tietokoneen (PC) tulo kuluttajamarkkinoille.

PC:n ja kustannustehokkaan HR:n aikakausi (1980-1990)

Tatd vaihetta on HR: n suhteen kuvattu kustannustehokkuuden (Kavanagh & Thi-
te 2008) seké& vahtimisen (Fletcher 2005) ja kommunikaation (Ulrich, Younger &
Brockbank 2008) aikakausiksi. PC:n esittely liiketoiminnan péivittaiskayttoon loi
kokonaan uusia litketoimintamalleja, joissa keskeiselld sijalla olivat toiminnanoh-
jaus (ERP)-jarjestelméat. Nait4 jarjestelmi& oli toki ollut jo 1960-luvulta lahtien
mutta HR:n kayttdon ne otettiin vasta 1980-luvulla.

Talla aikakaudella HR:n ydintehtdvid olivat muuan muassa rekrytointi, kehittami-
nen, palkitseminen ja arviointi. Fletcherin (2005) mukaan tdman aikakauden ai-
kana yritykset huomasivat, ettd henkildstokustannukset olivat usein suurin osa
budjeteista. Td&ma johti siihen ett4d HR:n piti oikeuttaa olemassaolonsa, joka puo-
lestaan johti fokuksen siirtymiseen hallinnollisista tehtévistd koulutukseen seké
yleiseen tehokkuuden lisd&miseen. HR osastoille syntyi yha suurempi paine
omaksua IT-ratkaisuja, jotka olivat tulossa halvemmaksi ja tehokkaammaksi (Ka-
vanagh & Thite 2008; Fletcher 2005).

E-HR:n suhteen tdma aikakausi toi mukanaan ensimmaiset palkanlaskentamodu-
leiden toimittajat, jotka tarjosivat myds mahdollisuutta rutiinitehtavien ulkoista-
miseen. Liséksi markkinoille tuli ERP-ratkaisuja, jotka tarjosivat mahdollisuutta
yhdistdd henkilosto- sekd palkkatietodata (Ball 2001). 1980-luvun loppupuolella
pienilld - ja keskisuurilla (PK) yrityksilla oli varaa HR-tietojérjestelmiin, joita
kéytettiin entistd kustannustehokkaammin toisiinsa verkottuneiden PC:n avul-
la(Kavanagh & Thite 2008), verkko nousi kuitenkin paaroolin vasta seuraavalla
vuosikymmenelld joka esitell&&n seuraavaksi.

Internet ja HR-kumppanuuden aikakausi (1990-2000)

Tat4 aikakautta on kutsutta strategisen HR: n alun kaudeksi (Kavanaugh & Thite
2008) sekd HR-kumppanuuden vaiheeksi (Fletcher 2005). Liiketoiminnassa koet-
tiin radikaaleja muutoksia, jotka johtuivat etenkin globalisaatiosta sekd yhdest&
ihmiskunnan suurimmista keksinngistd; internetistd ja etenkin sen yleistymisesté
liiketoiminnassa (Drake & Wilson 2009).
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1990-luvulla HR-prosessien uudelleensuunnittelu tuli yha yleisemmaksi, esimer-
kiksi prosessien standardisoinnin seka ulkoistamisen suhteen (Kavanagh & Thite
2008). HR-osaston rooli siirtyi palkanmaksusta kohti kykyjen- ja suorituksenjoh-
tamista HR-tietojérjestelmératkaisujen avulla (Fletcher 2005). Liséksi huomio
kiinnittyi yha enemman tukitoiminnoista tyontekijoiden ja johdon yleisen tehok-
kuuden lisddmiseen (Bondarouk & Ruél 2010). Yritykset pystyivat nyt tarjoa-
maan tyontekijalle mahdollisuuden olla yhteydessé heidan omaan informaatioon-
sa ja implementoimaan HR-tietojarjestelmastrategioita yhdenmukaistamalla HR-
prosesseja. Yleisesti HR-tietojarjestelmat mahdollistivat operationaalisen tehok-
kuuden, kustannussaastot ja tarkemman tyontekijakontrollin (Ball 2001). Té&sta
kehityksesta huolimatta Ball (2001) tunnisti HR-tietojarjestelmien jd&neen kauak-
si lupaamistaan hyodyista “aikaa ennen Windowsia” mutta toisaalta teknologinen
kehitys johti esimerkiksi HR-scorecardin kehitykseen (Becker, Huselid & Ulrich
2001; Huselid, Becker & Beatty 2005) sekd HR-toimintojen ROI: n (return of
investment) mittaamiseen.

1990-luvun lopulla laitetoimittajat alkoivat tarjota perustason HR-portaalia, mika
toi yhteen alustan, jossa oli mahdollista yhdessé paikassa suorittaa tehtavid niin
henkil6kohtaisen informaation, urasuunnitelmien sekd uran kaytannén kehityksen
suhteen. Fletcherin (2005) mukaan tdma jakso mahdollisti HR:lle oman liiketoi-
minnan parantamisen sek& kumppanuuden muiden liiketoimintayksikdiden kans-
sa. Magalhaes & Ruél (2007) toteavat ettd internetin kdyttd avasi mahdollisuuden
yhdistda tietokoneet maiden ja ERP-jarjestelmien valilld tehden mahdolliseksi
tietokantojen integroinnin ja yhdenmukaistamisen, joka teoriassa nopeuttaa paa-
tOksentekoa. Ulkoistamisesta tuli yha suositumpi teema yritysten etsiessa strate-
gista kumppanuutta ja HR: n lisdarvoa, joka vie meidat seuraavalle aikakaudelle.

Langattoman teknologian ja HR: n lisdarvon aikakausi (2000-2010)

Langaton teknologia oli tarkein kehityksen trendi talla aikakaudella (Sheng, Nah
& Siau 2005), langattomat yhteydet korvasivat nopeasti perinteiset maadatayh-
teydet sek& mahdollistivat yhd nopeamman ja tehokkaamman tiedonsiirron (Dra-
ke & Wilson 111 2009). Langattoman teknologian seurauksena yritysten prosessit
nopeutuivat entisestaan, sisdinen kommunikaatio tehostui sekd tiedonjako nopeu-
tui (Sheng et al. 2005).

Ulrich, Younger & Brockbank:n (2008) mukaan 2000-luvulla HR:n tarkoitus on
ollut luoda liiketoiminnalle lisdarvoa. Kaytdnnossa tama tarkoittaa esimerkiksi
varmistamalla ettd tyontekijoilld on oikeanlaiset kyvyt ja niitd kehitetddn sekd
tyontekijat ovat sitoutuneita yritykseen ja tydyhteisoihin.Fletcherin (2005) mu-
kaan tdma “pelaajavaihe” taht&& strategisen lisdarvon tuottamiseen. 2000-luvun
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HR-funktiolta onkin vaadittu kykya mitata sen vaikuttavuutta tuottavuuteen seka
paatoksistd mm. kykyjenjohtamisen suhteen yha laajemmin.

Taman aikakauden aikana on ollut yleist4 valita portaalistrategia HR- tietojarjes-
telmille, joka teoriassa mahdollistaa yhteistyon niin liiketoimintayksikdiden kes-
ken kuin ulkoisten toimijoiden kanssa. HR on enemmissé mééarin k&antynyt kyky-
jen — ja suorituksenjohtamisen suuntaan juuri néill& integroiduilla sovellusratkai-
suilla, jotka yhdistavat rekrytoinnin, suorituksen- seka verkostojenhallinnan ja
yleisesti datan hallinnan saman alustan alle ja tehden sen langattomasti. Stonen
(2005) mukaan 2000-luvun teknologian kehitys mahdollisti HR:lle itsepalvelujar-
jestelmien sekd jarjestelmdintegraation internetin kanssa ja tdmé tapahtui réajah-
dysmaisesti. Stone (2005) nimittdd syntynytta ilmiota “teknologian tukemaksi
sosiaaliseksi yhteisoksi’, jota voidaan myos viittaa termiin sosiaalinen media.
Tahén teemaan ja sen vaikutuksiin HR:4an palataan luvun lopussa. Historialliset
aikakaudet ja niihin liittyva teknologia on tiivistetty taulukkoon yksi.

Taulukko 1.  HR-tietojarjestelmien aikakaudet.

Aikakausi Teknologia Termi HR ominaisuus

1980-1990 PC HRIS Kustannustehokkuus
virtuaalinen

1990-2000 Internet HR Kumppanuus

2000-2010 Langaton teknologia e-HR Arvonlisdys

Historiallisten trendien tunnistaminen naytti kuinka HR:n ja teknologian rooli
organisaatioissa on muuttunut rutiininomaisista hallinnollista tehtavista kohti mo-
nimutkaisempia, strategisia ja etenkin arvoa lisadvié tehtavia (Kavanagh & Thite
2008). Yha yleistyneemman IT:n kdyton myota myos jarjestelmien kayton seura-
ukset tulevat luonnollisesti tarkedmmaéksi, siksi HR-tietojarjestelmien seurauksia
HR:n eri osa-alueisiin tullaan luvussa kasittelem&an seuraavaksi yhdessd HR-
barometrin tulosten kanssa.
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NYKYISTEN HR-TIETOJARJESTELMIEN
SEURAUKSIA HR:N TOIMITUKSEEN, ROOLIIN
SEKA HR-AMMATTILAISELTA VAADITTAVIIN
KYKYIHIN

Tietotekniikan rooli ja sen kehittymiseen liittyvat mielipiteet HR-barometrissé
olivat HR-barometrin aineistossa hyvin ristiriidassa. Osa vastaajista (n=1980)
naki tietotekniikan roolin hyvinkin tarke&na ja osa puolestaan ei antanut teknolo-
gialla juuri mink&anlaista merkitystd, selityksend tédhén vaihteluun saattaa olla
taustaorganisaation koko ja toimialan luonne sekd vastaajan tyonkuva. Kuvio 1
havainnollistaa tuloksia:

Tyc")l‘@/ointi

+
® Ennakoin@h merkitys
fE\
O
;=
o
Q.
E
, BREOIRt e stintdja some
Tietoteknen Kehittyminen
//
Kansainvalistyminen
- Disagreement - N
Kuvio 1. Tietotekniikan kehittymisen merkitys henkil6stotydssa.

HR toimituksen muutos

Tarkeimpid HR-tietojdrjestelmien kayttéonoton syitd (kustannustehokkuuden
lisdksi) ovat olleet HR:n toimituksen kehittyminen esimerkiksi parantuneen asia-
kastyytyvadisyyden merkeissd joka tapahtuu tarkemman ja entistd nopeamman
tiedonhallinnan avulla (Bondarouk & Ruél 2009 b; Strohmeier 2009). Lisé&ksi
HR: n toimitukseen liittyen HR- tietojarjestelmét korvaavat vanhat (paperi) toi-



Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja 225

mintamallit kokonaan digitaalisilla malleilla joita voidaan k&yttda ja monistaa
loputtomasti hyvinkin pienilla kustannuksilla. (Stone 2005.) Jérjestelmien kor-
vaavuudesta keskusteltiin myos barometrissa:

”Jarjestelmat korvaavat HR- excelit ja tietoa on helpommin ja nope-
ammin saatavilla. Toisaalta raatalointi voi hankaloitua jos jarjestel-
mé&a ei pysty mukauttamaan erilaisiin tarpeisiin. Osa HR-tyosta siir-
tyy suoraan linjaan ja esimiehille, osa siirretdadn palvelukeskuksiin ja
osa halpatyémaihin.”

HR- tietojarjestelmat voivat lis4td organisaation tehokkuutta vahentamalla HR -
transaktiokustannuksia ja HR:n henkilostomaarad. Henkilostomaaran vahennyk-
sestd on kuitenkin eridvid ndkemyksia (Bondarou & Ruel 2009, 2009 b). Snell,
Steuber & Lepak (2001) mukaan IT:n kehitys tulee johtamaan HR-virtuali-
sointiin, jossa palvelun toimitukseen tullaan kayttdmaan yha enemman (ja luku-
méaéaraltdan véhemman) ekspertteja ja samalla palvelun laatu paranee. Florkowski
and Olivas-Lujan (2006) kuvailevat kehityksia HR-palvelun nopeuden ja laadun
paranemista ja tulevat siihen tulokseen etté se johtuu siirtymisesta yha enemmaén
teknologia- intensiivisemmén HR-toimituksen pariin. HR-barometrin vastaajien
keskuudessa tamaé tilanne nahtiin haastavana:

“Teknologian kehittyessa Kiihtyvaa vauhtia on myos henkildstopuo-
len pysyttava siind mukana pystydkseen toisaalta hyodyntdméaan sita
ja toisaalta tarjoamaan palvelut kilpailukykyisella tavalla ja siten mi-
ten (mill4 tavoin ja mitd kanavia kayttden) tyontekijat niita luonte-
vasti kayttavat.”

"Nykyiset ja tulevat jarjestelmat mahdollistavat huomattavasti laa-
jemman tiedon hyddyntamisen kuin mité tall4 hetkelld henkildsto-
johtamisessa kaytetddn. Tama johtuu sekd HR:n osaamistasosta etta
johdon heikosta kyvysta vaatia ja hyddynt&é analysoitua tietoa. Osin
johto operoi vield jopa 80-luvun menetelmin ja mittarein!”

Heikkilan (2010) mukaan HR-osastoista tulee yha virtuaalisempia; palvelu toimi-
tetaan hajanaisten verkkojen kautta, joissa ulkoiset toimittajat, HR-ammattilaiset,
linjajohto seka tyontekijat kommunikoivat keskendén ja palvelu toimitetaan itse-
palvelujérjestelmien kautta. Bondarouk et al. (2009) mukaan itsepalvelujarjestel-
mien kayttoonotto saattaa kuitenkin aiheuttaa konflikteja organisaatioissa; HR-
barometrin vastaajien keskuudessa taméa heratti myds kysymyksia.
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Tekniikka kehittynee siihen suuntaan, ettd henkildstotydssa itsepal-
velujdrjestelmien merkitys kasvaa, jolloin my6s perusosaamisen tar-
ve nousee. TyoOaikakaytdnnot voivat tulla haasteeksi: pitdako tyo
osittain vapauttaa paikasta ja ehkd ajan tarkasta mittaamisesta — vai
pitddko tyon tekemistd tyosuojelumielessd ja/tai tydtulosten varmis-
tamiseksi yhd rajoittaa paikallisesti ja ajallisesti?

Kyky mitata jatkuvasti suurentuvaa datamaérad seké kyky késitella ja erotella sita
tulee olemaan kriittistd HR palvelun toimituksessa. Haines & Lafleur’n (2008)
muistuttavat ettd Kriittistd palvelua tuottavien HR-applikaatioiden tulisi sisaltaa
myo6s tehokkaat valvontamekanismit sekd johdon on kéytava jatkuvaa dialogia
tyontekijoiden kanssa mika on sallittua ja miké ei. Esimerkiksi liian pitkélle viety-
jen jarjestelmien, jotka tuottavat HR:lle tarkempaa data esimerkiksi ihmisten kay-
toksen ja sijainnin suhteen voi olla negatiivisia seurauksia. Tyontekijat eivat kayta
jarjestelmiad mikéli he uskovat yksityisyytensd loukattavan, talloin jérjestelmista
saatava hyoty vahenee radikaalisti (Bondarouk et al. 2009)

HR-roolin muutos

Lengnick-Hall & Moritz (2003) totesivat ettd tehokas integroitujen jarjestelmien
kéyttd voi johtaa HR liiketoimintamallin muutoksen vapauttamalla HR-funktion
arvoa lisdaviin tehtdviin mika ei aikaisemmin ollut mahdollista. Tdma arvoa li-
s&édva toiminta voi olla esimerkiksi tehokkaampaa ja avoimempaa tiedonsiirtoa tai
tyontekijoille kommunikointia sek& osallistumalla muiden liiketoimintalinjojen
kanssa strategian laaditaan toimittamalla tarkkaa dataa esimerkiksi tyéntekijoiden
ennustetusta vaihtuvuudesta.

HR:n roolin suhteen Kirjallisuus on suuntautunut HR-tietojarjestelmien mahdolli-
suuteen lisatd HR:n strategisuutta, tehdd HR:sta ’strateginen kumppani’. Toisaal-
ta organisaatiot eivat mielelladn kerro ovatko heiddn HR-strategisia HR-tieto-
jarjestelmien kayttoonoton myota silla siitd saa todella paljon kilpailuetua Bonda-
rouk & Ruél (2009). Toisaalta Marler (2009) toteaa etté perinteinen HR-funktio ei
tule muuttumaan strategiseksi pelkéstaan jarjestelmien kayttéonoton myota mutta
toisaalta HR-tietojérjestelmat voivat lisatd strategisuutta hyvinkin paljon, mikéli
organisaation HR-funktio on ennestéén ollut strateginen. HR-barometrissa vastaa-
jat myos kyseenalaistivat tietojarjestelmien ”vapauttavaa” vaikutusta ja yleisesti
keskustelu tasta aiheesta oli hyvin vahaista.
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"Periaatteessa teknologian kehittymisen pitéisi vahentéd tyon maa-
ra4, mutta kokemus on osoittanut, ettd "koneet™ eivat tyota tee vaan
tarvitaan ihminen hoitamaan konetta.”

Kun HR-osastot avautuvat teknisille innovaatioille ja pyrkivat muuttamaan rooli-
aan, lopulliset seuraukset riippuvat siitd kuinka jarjestelmat sopivat yhteen HR-
prosessien kanssa ja etenkin kuinka ne soveltuvat tyontekijoiden ja etenkin linja-
johdon tyonkuvaan (Bondarouk et al. 2009). Kuten HR-palvelunkin toimittamisen
suhteen todettiin, linjajohdon merkitys HR-roolin kantajana on lisdantyméssa tu-
levaisuudessa ja se luo myos konflikteja tyonkuvista ja rooleista; taméa on todelli-
nen haaste HR:lle (Alleyne, Kakabadse & Kakabadse 2007). Uudessa roolissa
HR:n pitdd myds ymmartéé teknologiaa laajemmin kuten HR-barometrissa todet-
tiin:

”HR: n tulee ymmartda miten teknologia voi parantaa koko organi-
saation sekd myods HR-yksikon tehokkuutta. ja tuottavuutta. Tassa
auttaa tiivis yhteistyd esim. IT:n tai tuotannon kanssa. Mutta yhté
tarkedd on myos oivaltaa, missa teknologiasta ei ole apua”

HR-ammattilaiselta vaadittavien kykyjen muutos

Hussain, Wallace & Cornelius (2007) raportoivat HR-tietojarjestelmien ké&yton ja
IT-taitojen kehityksen nostaneen HR-ammatin arvostusta. HR-henkiloston vaa-
dittavat kyvyt ja tiedot luonnollisesti muuttuvat ajan myotéd (Ulrich et al. 1995).
Bell, Lee & Yeung’n (2006) mukaan IT:lla on suuri rooli kykyjen muutoksessa.
IT on mahdollistanut HR-funktiolle sen, ett4 sen tarvitsee keskittyd yhda vahem-
maén rutiininomaisiin hallinnollisiin prosesseihin ja HR voi keskittyd tuottamaan
palveluita, jotka mahdollisesti tuovat lisdarvoa liiketoimintaan. Liséksi Bell et al.
(2006) huomauttaa ettd tietojarjestelmien kayttdminen vaatii HR-ammattilaisia
ymmartdmaén liiketoimintaan yha kokonaisvaltaisemmin ja kykya konsultoida
sekd halua tyoskennelld yh& laheisimmin eri sektorien ammattilaisten kanssa ja
ratkoa myos heidan ongelmiaan. Jotta ndin voidaan toimia ja palvelua seka strate-
gista nakyvyytta parannetaan, Gardner, Lepak & Bartol (2003) totesivat ettd 1T:n
kehitys muuttaa kokoajan vaadittua tietotaitotasoa yhd enemman IT:n suuntaan ja
HR henkil6ston tulee osata yha enemman IT taitoja. Heikkilan (2010, 2011) tut-
kimus puolestaan raportoi sosiaalisten kykyjen ja niiden k&yttaminen sosiaalisessa
mediassa olevan tarkein 1T-kyky tulevaisuudessa. Barometrissa tuli myds monesti
esiin I1T-taitojen tarkeys HR-tyonkuvassa.
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"Teknologia tulisi kyetd ottamaan haltuun niin, ettd meisté tulisi tek-
nologian kanssa tyota tekevid, ei pelkéstdan teknologiaa osin hyo-
dyntévid organisaation jasenid. Teknologiaa tulee tuntea, hallita ja
hyddyntéa. Teknologian ymparisto tulee myos tuntea. Tulee kyeté ir-
rottautumaan A4-printista ja laajentamaan omaa tietoké&sitysta uusien
medioiden myo6ta.”

Tama artikkeli ehdottaa samankaltaisesti Bell et al. (2006) kanssa, ettd IT-muutos
on muuttamassa HR-ammattilaiselta odotettuja kykyja ja osaamista. “Perinteiset”
taidot eivat kuitenkaan poistu mutta niitd pitdd kuitenkin paivittdad 1T:n suhteen
esim. ymmarrykselld sosiaalisesta mediasta jota ké&sitellddn luvussa myéhemmin.
Paivittaméalla ja omaksumalla uutta IT-osaamista HR-ammattilaiset pystyvat luo-
maan uuttaa ja myos eettisempaa ja yleisesti tehokkaampaa toimintaymparistoa.
Tatd nakemystd tukee Gardner et al. (2003) tutkimus, joka loysi, ettd HR-
ammattilaiset, jotka kayttivdt muita enemman IT:t4 verkostoituvat myds muita
enemman ja oppivat toisiltaan innovatiivisia tyttapoja. Edellisistad positiivista
seurauksista huolimatta barometrin tuloksissa IT:n kehitys néhtiin usein haastava-
na. lan merkitys korostui monessa vastauksessa, esimerkiksi yleisen I1T-kayton
suhteen, jolla on siten my6s merkitysta itsepalvelujarjestelmiin:

”lkaantyvéat tyontekijat kokevat raskaana uuden tekniikan ja toimin-
tatapojen opettelun. Alamme keski-ikd on yli 50 v ja he vastustavat
koneiden kaytt6a. Tulevaisuudessa koneen kayttoa taytyy kouluttaa
henkilostolle ja uskon, ettd myods siivoojien tulevaisuutta on koneen
kéyttod paivittdin viestinndssa ja siivouskaytannoissa.”

1an liséksivastaajat olivat huolissaan tydssdjaksamisestaan.

”Jatkuva teknologinen muutos ja yha raskaammat jarjestelmét lisaa-
vat tehokkuutta (?), mutta mitd tapahtuu tyéhyvinvoinnille ja jaksa-
miselle ja tyon sisallon mielekkyydelle.kun tekijén pitéisi osata tek-
nologiat ja ainakin alan alkeet ja olla vield lisdksi kansainvélinen
nuori.”

Tama osio esitti mit4 seurauksia HR-tietojarjestelmista seuraa HR-toimitukseen,
rooliin seké kykyihin. Seuraavaksi luvussa tarkastellaan sosiaalista mediaa ja sen
mahdollista vaikutusta henkilstotyohon.
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NAKOPIIRISSA SOSIAALISEN MEDIAN
AIKAKAUSI?

Yksi loydos HR barometrisséd teknologiaan liittyen oli sosiaalinen media joka
nahtiin eniten ristiriitaisena teemana. Siksi keskustelu tdman teknologian vaiku-
tuksesta HR: &&n on erittdin tarkedd. Taulukko 3 havainnollistaa yritysten (n=686)
suhtautumista sosiaaliseen mediaan.
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Kuvio 2. Yritysten suhtautuminen sosiaaliseen mediaan.

Vaikka vastausten maard barometrissa oli vdhdinen sosiaaliseen mediaan liittyen,
niin kuitenkin esimerkiksi Martin et al. (2009) ja Heikkila (2010, 2011) mukaan
edesséd on nyt sosiaalisen teknologian kehityksen kausi ja sen kautta alkaa sosiaa-
lisen median aikakausi HR:ssd. Sosiaalisen median, web 2.0:n, onkin tutkimuk-
sessa ehdotettu olevan seuraava teknologia jolla tulee olemaan suuri vaikutus
HR:&an (Kluemper & Rosen 2009; Girard & Fallery 2009; Martin, Reddington,
Kneafsey & Sloman 2009)samalla tavalla kuten henkilékohtaisella tietokoneella,
internetilld ja langattomalla teknologialla on aiemmin ollu. Girard & Fallery
(2009) mukaan termi sosiaalista verkostoa ja sosiaalista mediaa on kaytetty run-
saasti liiketoiminnan eri osa-alueiden kontekstissa viime vuosien aikana. Termi
sosiaalinen median yhdistet&dan termiin web 2.0. Siind missé Web 1.0 oli luonteel-
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taan kirjoittajalta lukijalle, yksipuolista tiedonvaihtoa, web 2.0:lle on tyypillista
vahent&é hierarkiaa tehden lukijasta keskeisen tekijan tiedonvaihdolle. Termia
web 2.0 on viime aikoina kritisoitu olevan markkinointitermi (Girard & Fallery
2009) ja siksi tdssd luvussa kaytetddn termi& sosiaalinen media. Barometrin
kommentti lyhykéaisyydessddn kuvastaa tdmén teknologian kaksijakoista luonnet-
ta:

”Sosiaaliset mediat tulevat tyopaikoille ja niitd pitdd hyodynt&a. Tai
ottaa ne pois henkiloston kaytostd, jotta eivat hidasta tyon tekoa.”
(Nainen 31-40v)

Puhuttaessa sosiaalisesta mediasta ja HR:std, potentiaalisia tyokaluja ovat muun
muassa blogit, wikit, sosiaaliset alustat (LinkedIN, Facebook), virtuaaliset maail-
mat, videoalustat (youtube). K&ytettdessa organisaation palomuurien sisélla
(McAfee 2006), talla teknologialla on sanottu olevan potentiaalia lisaté tiedonja-
koa, edistdd yhteistyotd, antaa tyontekijalle lisad valtaa sekd kykyé yhdistaa eri
ikdluokkien tyontekijoitd. (Martin et al. 2009). Esimerkiksi wikien on todettu
olevan erittdin hyvia tiedonjaossa seké tyontekijalle “aanen antamisessa” (Martin
& Reddington 2009).Konsulttitoimisto McKinsey (2008) tukee tat4d nakemysta
ehdottomalla ettd yritykset kayttda sosiaalista mediaa siséisesti, tiedonhallintaan
ja sen jakamiseen mutta my6s koulutukseen ja tuotekehitykseen sekd sisdiseen
rekrytointiin.Barometrissa esitettiin myds mahdollisuuksia:

“Tiedonvaihdon tarve on entistd tarkedmp&a ja nopeampaa. Nuorille
se on ominaista. HR on jamahtéanyt liikaa sisaanpain lampiévaksi.
Uusien teknologioiden hyédyntdminen mahdollistaa — eik& sita voi
valttad — liséé keskustelua organisaatiossa ja organisaatiosta ulos &
sisdlle. Toisaalta sosiaalinen media luo mahdollisuuksia (henkilos-
t0)johtamisen vuorovaikutukseen ja tehokkuudelle, mutta siihen on
uskallettava l&hted mukaan.”

Konsulttitoimisto McKinsey’s (2007 & 2008) tutkimukset nayttavat ettd suunnil-
leen 20-25 % kyselyyn vastanneista globaalin tason yrityksista kayttivét jo pro-
sesseissaan sosiaalisen median teknologiaan ja ovat yhd enemmaén kiinnostuneita
hyodyntamadn blogeja, wikejad ja muita tyOkaluja paivittaisissda operaatioissa.
Viimeisimmat CIPD:n (2009) ja Birkman International (2010) kyselyt tukevat
tatd argumenttia. HR-barometrissa sosiaalisen median merkitystd viestinnassa
analysoitiin seuraavasti:
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“Henkilosté kommunikoi ja viestittdd myos sosiaalisen median
kautta. Sisainen tiedotus moninaistuu. HR-tyohén on tullut
nopeasti paljon uusia jarjestelmid. Talla hetkelld eri jarjestel-
mien integrointi on keskeisesséd asemassa. Tulevaisuudessa
my0s kayttoliittymien pitdd olla esimiestyoté tukevia ja yksin-
kertaisia kaytt&a.”

Julkaistu akateeminen tutkimus sosiaalisesta mediasta ja HR:st4 ndyttd&d olevan
jaljessa todellisuudesta organisaatioissa (Heikkild 2010, 2011), poislukien tutki-
mukset muuan muassa sosiaalisesta mediasta ja rekrytoinnista (Kluemper & Ro-
sen 2009; Girard & Fallery 2009), innovaatioista (Martin & Reddington 2009),
eettisyydestd erottamisesta bloggauksen perusteella (Valentine, Fleischman,
Spragure & Godking 2010) seka sosiaalisen median strategiasta HR-henkilostolle
(Martin et al. 2009). Tutkimuksen puute on yllattavaa silla CedarCrestone (2010)
raportti yhdesséa Martin et al. (2009) tutkimuksen kanssa vaittéa, etta sosiaalinen
media on yleistymassa nopeasti liike-elaméssa ja talla voi olla myds negatiivisia
vaikutuksia moniin HR:n eri osa-alueisiin mita kasittelemme seuraavaksi.

Sosiaalisen median “pimea puoli”?

Sosiaalisella teknologialla on my6s “pimed puolensa”. Konsulttitoimistojen tut-
kimuksen raportoivat vastaajien olevan huolestuneita onko sosiaalinen media tyo-
kalu joka itse asiassa laskee tuottavuutta (Birkman International 2010). Miller et
al. (2011) raportoivat kyselystd jonka mukaan 64 % yritysten johdosta vastusti
sosiaalisen median tyokalujen implementointia ja 72 % tyontekijoista vastusti
niita. Usein ylin johto on skeptinen voiko sosiaalinen jarjestelma parantaa proses-
seja ja huolestuneita kontrollin kadottamisesta. VVaikka monet organisaatiot ovat
implementoineet jarjestelmid, niiden kayttdé on ilmeisesti yhd vahéista ja etenkin
tulosten mittaaminen on haastavaa. Monet yritykset ovat keskittyneet some:n
kéyttoasteeseen mitatessa menestysta sosiaalisen median kayttoonotossa. Miller et
al. (2011) ja Heikkild (2010, 2011) ehdottavat ettd some:n k&yttdonoton seurauk-
set saattavat olla negatiivisia mikali ainoastaan keskitytaan yleiseen kayttoon eika
huomioida eri kayttajaryhmié ja mitata heiltd erikseen esimerkiksi tyonkuvaan
tulleita hyotyja. Negatiivisia seurauksia voi myds syntya kun yritykset imple-
mentoivat jarjestelmid analysoimatta sopivuutta oman organisaation kulttuuriin.
(Séantti 2008.) Barometrissa tuli esiin samankaltaisia toteamuksia:
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”Onko sosiaalinen media ja sdhkdiset palvelut sopivia kaikille tyo-
paikoille/kaikkiin tehtaviin. Pitdisi 10ytdd aikaa arjesta tutustua nii-
hin, ennenkuin ratkaistaan niiden k&yttaminen. Ei suinpain kaikkeen
uuteen.”

Levy (2009) ehdottaa, ettd sosiaalista mediaa kaytetddn enemman tytaryrityksissa
kuin p&&konttorissa ja siksi se saattaa aiheuttaa tyontekijoiden kontrollin mene-
tyksen. Liséksi yksityisyyteen liittyvat asiat ovat kriittisia paikkaseurannan ja
muiden tyokalujen kehittyessd, kuten todettu ndiden seikkojen loukkaaminen joh-
taa HR- tietojarjestelmien vahempaan kayttoon (Ruél & Bondarouk 2010) ja tama
seikka tuli esille myds HR-barometrin vastauksissa:

“Erilaiset tekniset kulunvalvonta-, paikannus- ja seurantavalineet
voivat kehittyd niin tarkoiksi, etta tyontekijoiden yksityisyyden suo-
ja saattaa vaarantua.”

Ty0Okalujen implementaatiota saatetaan vastustaa HR: n ja linjajohdon toimesta
mikali he tuntevat ettd heidan ndkemyksidan loppukayttdjina ei ole otettu huomi-
oon tai heill&d on negatiivisia kokemuksia aikaisemmista sosiaalisen median tyo-
kalujen kayttoonotoista. (Martin et al. 2008). Lisdksi Levy:n (2009) mukaan yri-
tykset eivat kdyta sosiaalista media kokonaisuutena, vaan se on yksittéisten tyoka-
lujen kokoelma joita kéyttdd vahainen joukko “pioneereja”. Levy’n (2009) mu-
kaan nuoret tyontekijat kayttavat naitd enemman kuin vanhemmat ja siksi se tulee
lisddmaan teknologista eriarvoisuutta organisaatioissa ja jarjestelmien kayttoastei-
ta jolloin positiiviset seuraukset puolestaan karsivat. Tama haaste tuli esille selke-
asti HR - barometrin vastauksissa:

”Johtamisen haasteita ovat myos yksilollisyys, yhteisollisyys, nuo-
ret/vanhat — Mannermaan sanoja lainatakseni tulevaisuus on va-
hemmistdjen — ei ole end& enemmistdjd, vaan erilaisia "vahemmisto-
ryhmid", joita sitoo yhteen erilaiset asiat => haastaa johtamisen. On
johdettava organisaatiossa, joka voi olla hyvinkin vélja ja on johdet-
tava organisaation ulkopuolisia toimijoita.”

HR-ammattilaiselta vaadittavien kykyjen muutosten suhteen on epéselvad, mité
sosiaalinen media tuo tullessaan ja kuinka se tulee vaikuttamaan etenkin HR-ty6n
identiteettiin. Esimerkiksi néiden taitojen yllapidosta ja kehittdmisesta voi seurata
ettd HR:lla on yha vdhemmén “tosieldaman” kommunikaatiota tydntekijoiden
kanssa mitd puolestaan on pidetty perinteissd HR:ssa tarkeand joten tdmé voi joh-
taa vahempaéan tyytyvaisyyteen HR-tyossa. Hussain, Wallace & Cornelius (2007)
mukaan lisaksi uusien jarjestelmien kaytén opetteleminen tarvitsee aikaa:
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”Uusia teknisia jarjestelmia tulee nopeaan tahtiin, mutta usein niiden
kouluttaminen ja jarjestelmien lapivienti tehdd&dn melko kevyesti.
Ongelmaksi tulee se, ettd uusia tietoteknisia jarjestelmid ei osata
hyddyntéa tdysmaaréisesti, jolloin menetetaan helposti rajallista tyo-
aikaa, tulee virheitd ja motivaatio-ongelmia.”

HR-toimituksen suhteen somessa on myds pime& puolensa. Welbourne (2010)
mukaan tdmé4 uusi media tuo toisaalta mahdollisuuden tyontekijoille ilmaista itse-
adn ja tama voi johtaa puolestaan korkeampaan tyoémoraaliin. Toisaalta, kommu-
nikointi etenkin ulkoisten portaalien kuten Facebookin tai samankaltaisen, voi
tuoda riskin etta yritys kuulee jotain mita se ei halua kuulla tai mit4 ei pitéisi kes-
kustella julkisuudessa. Verkossa on lukuisia esimerkkeja kuinka tyontekija on
irtisanottu hanen sanottuaan somessa jotain mik& on vastoin yrityksen intressejé.
Tahéan liittyen HR:n rooli etenkin HR:n arvostuksen suhteen saattaa laskea sosiaa-
lisen median sovellukset ovat kuin "villi l&ansi”, vailla ohjeistusta tai tyontekijat
toimivat ilman palautetta. Tyontekijat saattaa kayttdd helpompia viestintdkanavia
yh& enemmaén negatiivisen palautteen antoon ja mikali HR ei reagoi néihin nope-
asti saattaa se johtaa suurempaan tyytymattomyyteen. Siksi on tarkedd myos kont-
rolloida palautekanavia ja muistettava ettd mikali tyontekijat eivat saa palautetta
tai heitd ei kannusteta HR-jarjestelmien parissa tydskentelyyn niin HR:n rooli
tulee laskemaan. (Alleyne et al. 2007).

YHTEENVETO JA SUOSITUKSIA HR-
AMMATTILAISILLE

Taman artikkelin tarkoituksena oli esittdd HR-tietojarjestelmien historiaa seka
analysoida keskeista kirjallisuutta HR-tietojarjestelmien seurauksista sek& analy-
soida sosiaalisen median merkitystd HR:lle. Aineiston tukena oli tuloksia HR-
barometristd jotka osoittivat IT:n merkityksen HR:ss& olevan térkea ja artikkelin
analyysin perusteella HR-tietojarjestelmilla on monia seurauksia HR:n eri osa-
alueille mutta esimerkiksi keskustelu strategisesta kumppanuudesta oli hyvin vé-
héistd vastaajien keskuudessa. Toisaalta ikaan liittyvat seikat nousivat usein esille
ja tdmén seikan HR-tietojarjestelmien Kirjallisuus on jattanyt véhemmalle.

Tassé artikkelissa esitettiin myds monia sosiaaliseen mediaan liittyvia argument-
teja. Esitettyjen argumenttien tueksi Cooke & Nick (2008) analysoivat teknologi-
sia trendej4 ja tulivat siihen lopputulokseen ettd sosiaalisen median kaytto tulee
kasvamaan rajusti ja tdmé kehitys tulee tuottamaan monia uusia innovatiivisia
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tapoja hyodynt&d ja kehittdd liiketoimintaa. Esimerkiksi CedarCrestone (2010)
konsulttitoimiston tutkimusten mukaan wikeja kaytetddn 13 %, siséisia blogeja 14
& ja sosiaalista media kayttad 9 % USA:n yrityksisté ja kasvua oli vuodesta 2009
50 %. Sarner, Drakos & Prentice (2008) mukaan ndilla tydkaluilla on potentiaalia
kehittaa viestintad, edistédé tehokkuutta, luoda innovatiivisia tiedonsiirto- ja oppi-
mismenetelmi& sek& kerdtd enemmaén ja tarkempaa dataa tyontekijoiden kiinnos-
tuksesta ja motivaatiosta, mutta kuten huomasimme Kkirjallisuusanalyysissa, so-
me:n kaytdssa on myds “pimed puolensa” joka HR—ammattilaisten kannattaa ot-
taa huomioon.

Térkeimpéna suosituksena kdytannon ammattilaisille tdma artikkeli tarjoaa mah-
dollisuuden ndhda kuinka teknologian kehityksen trendit tarjoavat HR-ammatti-
laisille mahdollisuuden n&dhda kuinka IT voi tuoda lisdarvoa eri HR:n osa-aluei-
siin nyt ja tulevaisuudessa. HR-ammattilaiset ovat yhd enemmaén sidoksissa IT-
tyohon joka velvoittaa tunnistamaan teknologiatarpeet organisaatiossa seka neu-
vottelemaan ulkoisten palveluntuottajien kanssa sekda implementoimaan jarjestel-
mMi& ja arvioimaan niiden toimivuutta. Kaikki tdmé vaatii teknologista osaamista.
Tama tulee lisdantyméaén tulevaisuudessa joten siksi on térkedd, ettd HR-ammatti-
laiset kouluttavat itsedén 1T:n saralla. Liséksi on tarkedd analysoida kuinka tekno-
logian kehitys tulee vaikuttamaan omaan urapolkuun, mikali koetaan ettd tekno-
logian véhentdd HR-ammatin statusta, sen kayttoonotto ja k&yttd on yha vaike-
ampaa.

Lopuksi, HR-ammattilaisten tulee suhtautua Kriittisesti sosiaalisen median mu-
kanaantuomiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin sekad analysoida kyseisen teknolo-
gian kayttomahdollisuudet tarkasti omassa organisaatiossa ennen kyseisen tekno-
logian kéyttoonottoa. Artikkeli suosittelee etenkin sosiaalisen median politiikan
kéyttoonottoa ja olemalla proaktiivinen politiikan kehityksen kanssa. Ohjeistuk-
sen tulisi tahdent&dd mik4 kaytds on sallittua seka antaa tietoa yksityisyydensuojas-
ta, esimerkiksi mit& valvotaan ja mité tietoja tallennetaan. Lisaksi ohjeistuksessa
tulisi olla tietoa toimenpiteistd jotka seuraavat epdeettisesta k&ytoksesta niin tyo-
hon liittyvien kuin tydhon liittyméttémien k&ytosten seurauksena. Ehkéa tarkeim-
pénd, saataessa negatiivista palautetta niin ulkoisesti kuin sisaisesti, on muistetta-
va reagoida siihen nopeasti. Talla tavalla saadaan uudesta voimakkaasta teknolo-
giasta paras hyoty irti.
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LOPPUSANAT

Barometri tarjosi rikkaan, joskin jonkin verran pirstaleisen kuvan henkilostotyon
tulevaisuudesta. Vastaajat ilmensivat puheenvuoroissa paitsi omia, myds organi-
saatioidensa, toimialojensa ja koko henkildstojohtamisen uskomuksia koskien
henkilostoyon nykytilannetta ja tulevaisuuden haasteita. Ndméa uskomukset ovat
ratkaisevia, koska niiden varassa organisaatioiden vaikuttajat tekevét henkilosto-
tyotéd koskevat paatoksensa.

Kuten kaikki muukin toiminta, my6s henkilostéjohtaminen muotoutuu organisaa-
tiossa nakyvaksi ilmioksi sen kautta, ettd siihen vaikuttavat ihmiset tiedostavat
asioita, madrittelevat niiden sisélt6ja ja merkityksia seka alkavat toimia niiden
mukaan. Henkilost6johtaminen erilaisine kaytantdineen ja painotuksineen raken-
tuu sosiaalisen, luonteeltaan dialektisen ja jatkuvan prosessin kautta, jossa toistu-
vat asioiden nakyvéksi tekeminen (externalization), totuudeksi tuleminen (objec-
tivation) ja sisaistyminen (internalization) (Berger & Luckman 1967: 129).

Jonkin henkilostotyon osa-alueen nostamiseen vaalimisen ja kehittdmisen koh-
teeksi riittdd joskus organisaatiossa yhdenkin vaikutusvoimaa omaavan henkilén
oivallus, joka véhitellen muuttuu laajemman ryhman yhteiseksi asiaksi. Tadma
nékyvaksi tulemisen prosessi tapahtuu keskindisen vuorovaikutuksen ja yhteis-
toiminnan kautta. Pitkalle vietyna asian kyseenalaistaminen loppuu ja sit4 aletaan
pitda totuutena ja itsestaanselvyytend. Talloin asia on objektivoitunut. Se puoles-
taan vaikuttaa organisaatioon tulevien yksiloiden kasityksiin ja muuttaa heidan
toimintaansa eli se siséistyy. Monet organisaatioiden johtamisen osa-alueet ja
elementit ovat saavuttaneet tallaisen aseman ja ovat sisdistyneet ajattelua vahvasti
ohjaaviksi kehyksiksi. Objektivoituminen voi olla myods haitallista, jos se raken-
tuu pitkalla tarkastelujanteella kestamattomien asioiden varaan eikd sita kyseen-
alaisteta olosuhteiden muuttuessa.

Henkilostokaytantdjen nakyvaksi tekeminen ja siirtyminen organisaation retoriik-
kaan eivét siis vield takaa sitd, ettd aitoa sisaistymistd on tapahtunut. Asia punni-
taan parhaiten valintatilanteissa. Silloin, kun resursseista on niukkuutta, ”vahvin
totuus” saa voiton. Tassé mielessa henkilostokaytantdjen ja henkilostojohtamisen
arvojen rooli ja asema organisaatioiden johtamisen monimutkaisessa kokonaisuu-
dessa on erityisen ongelmallinen. Joskus vain harvat henkilot yrityksessa ovat
syvéllisesti selvilla jonkin henkilostokéytdannon luonteesta, merkityksesté ja hei-
jastuksista. Yleensd he ovat henkilostbammattilaisia. Henkilostbammattilaisten
lisaksi keskeinen rooli henkildstdjohtamisen paatoksenteossa on muulla liiketoi-
mintajohdolla ja asiantuntijoilla sek& luottamushenkilGilla.
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Se, mitd kulloinkin pidetd&n parhaana totuutena, vaihtelee ajassa. Henkilostotyo
ja sen kehittyminen ovat vahvasti sidoksissa kulloiseenkin yhteiskunnalliseen
tilanteeseen, lahihistoriaan ja tulevaisuutta koskeviin uskomuksiin sek& etenkin
naihin perustuviin liikkeenjohdon trendeihin (Schmidt & Vanhala 2010: 122).
Organisaatiot pyrkivat kussakin historiallisessa tilanteessa tunnistamaan parhaita
(tai hyvid) henkilostojohtamisen kaytantojé, joilla uskotaan olevan mahdollisim-
man suora ja tehokas yhteys tuloksellisuuteen (Yount, Snell, Dean & Lepak 1996;
Delery & Doty 1996: 806). Ne omaksuvat melko nopeasti toisiltaan tehokkaiksi
arvioituja kaytantoja ja tulevat siten yha samankaltaisesmmiksi (Legge 2001).

Yksittdisen organisaation tasolla tarvitaan selvéstikin lisaa keskustelua. Kaikilla
osapuolilla tulisi olla tieto siit4, mitd kukin niistd ajattelee ja kokee térkeéksi.
Asioiden kehittymisen kannalta on kuitenkin valttdméaténta myaos riittdvan yhtei-
nen nakemys siitd, mitd ja mihin suuntaan asioita henkilostotyon kentéssa vie-
daan. Kaikkea ei ole mahdollista tehd4, joten on priorisoitava. Aineiston valossa
lahitulevaisuuden henkildstojohtamisen prioriteettilistan karjessa ovat tyéhyvin-
vointiasioiden hoitaminen, osaamisen varmistaminen ja ihmisten johtamisen ke-
hittdminen. Se ei kuitenkaan vield riit4, ettd asiat tunnistetaan tarkeind. Niihin
joudutaan myds uhraamaan aikaa, tyopanosta ja usein myos rahaa. Voimavarojen
lisdédmispééatokset ovat kuitenkin tassé taloudellisessa suhdannetilanteessa ongel-
mallisia ja johtavat monesti valintoihin, joissa voimavaroja siirretddn jostakin
kohteesta johonkin toiseen. Henkildst6johtaminenkin on arvovalintojen &érella.
Térked yhteistyokumppani henkilostbammattilaisille néissa arvovalinnoissa on
organisaation ylin johto.

Barometriaineiston valossa yksi aiheellinen kysymys pohdittavaksi organisaati-
oissa on se, miten resursoidaan henkilostotyotd, joka nayttaa olevan tulevaisuu-
dessa vield nykyistadkin tarkedmmaéssa roolissa. Aineisto paljasti, ettd monesti
henkilostojohtamisen tehtdvakentallda tehddan niit4 asioita, joita ehditdan ja kye-
tdan tekemaan, eika sitd, mika olisi strategisesti viisasta tehdd. Monia henkilosto-
tyon alueita tehdaan ja ostetaan ulkoa sykayksenomaisesti reagoiden, koska ko-
konaisvaltaiseen strategiseen etenemiseen ei ole aikaa paneutua. Monet henkilos-
tdammattilaiset tuntuvat olevan pahassa oravanpyorassa.

Henkilostétoimintojen ja henkiléstdammattilaisten tydsarkaa kasiteltiin aineistos-
sa kokolailla koruttomasti. Paikoin nousi esille kuva “'taista tervassa”, valill4 "tuu-
limyllyjd vastaan taistelevasta kérpdsestd”. Aineistossa nayttaytyikin edelleen
Kipuilu henkilostéjohtamisen syrjaisestd asemasta organisaatioiden johtamisen
kartalla. On kuitenkin ilmeistd, ettd henkilostofunktion asema organisaatiossa
vahvistuu vain sitd kautta, ettd sen palvelujen tuottama lisdarvo voidaan jotenkin
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osoittaa. Henkilostofunktion palvelutarjontaa, sen tulosten tdsmallisempad osoit-
tamista ja johtamista hyodyttavia mittareita onkin valttamatonta kehittéa.

Olennainen kysymys on, mihin kussakin organisaatiossa henkilostotydssa pitdisi
keskittyd? Mihin kannattaisi sijoittaa ty0aikaa ja rahaa, jotta organisaation tule-
vaisuuden aikomukset pystyttaisiin tayttamadn ja tavoitteet saavuttamaan? Re-
surssien ollessa rajalliset kaikkea ei voi kehittdé yhta aikaa, eiké kaikkia henkilos-
totyon osa-alueita voi eika kannata nostaa maksimaaliselle tasolle. On tehtava
valintoja. Barometriaineisto virittdd ehdotuksen henkilostotyon viiden kohdan
kehittamisohjelmaksi (kuvio 1). Jokainen organisaatio on kuitenkin yksilo, ja sik-
si on valttdmatontd laatia oma, aito ja tarveldahtdinen kehittdmisohjelma, jonka
varassa henkildstotyon tulevaisuuden haasteisiin kyetédan vastaamaan.

R

Tyb6hyvinvoinnin
kokonaisvaltainen
johtaminen

Strateginen
Johtajuuden L

kehittaminen

osaamisen
Henkilostotyo johtaminen

2015

S

Henkilostojohta- Henkilostotyossa
misen seuranta tarjotaan

ja mittarit joustava
kuntoon palvelupaletti

Kuvio 1. HR-barometrin virittdma kuva henkilostotyon kehittdmishaasteista

Tyohyvinvoinnin kokonaisvaltainen johtaminen edellyttdd sekd strategista otetta
ettd monipuolisen keinovalikoiman hyddyntamistd. Tyohyvinvoinnin elementit on
nahtava laajasti paitsi tyoturvallisuuden ja tyoterveyden, myds psykososiaalisen
tydympariston tekijoiden nékokulmasta. Tydhyvinvoinnin vastuut on niin ikaan
selkiytettdvé organisaation eri tasoilla.
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Osaamisen johtaminen on organisaation strategisen johtamisen ydinaluetta. Siin&
henkilostojohtaminen ja liiketoiminnan tai perustehtdvén johtaminen liittyvat
vahvasti ja luonnollisesti toisiinsa. Etenkin asiantuntijaorganisaatioissa strategian
perusta usein onkin osaamiseen liittyvissa valinnoissa. Strategiaprosessit ja niisséa
hyodynnettavat tyokalut tulisikin valjastaa ottamaan osaamisasiat tehokkaasti
huomioon strategiaty6ssa ja strategian implementoinnissa.

Johtajuuden kehittdminen on perinteisesti keskittynyt johtajiin ja esimiehiin yksi-
I6in&. Tulevaisuudessa painopistetta tulisi siirtdéd kollektiivisen kehittamisen suun-
taan. Tama tarkoittaa organisaatiokohtaista johtajuuden kehittdmisté kulttuurin ja
kéaytantojen tasolla, sek& johtajuuden kehittdmistd samalla ammattimaisemmaksi.
Kéytannodssa tdma voi merkitd johtajuuden laatukasikirjan tapaisia maarittelyita,
selkedmpid koulutuspolkuja ihmisten johtamisen tehtéviin ja johtajuuden parem-
paa resurssointia muun muassa siihen kaytettavan ajan suhteen.

Henkiloston moninaistuminen haastaa nykyisen kaltaisia henkilostopolitiikkoja.
Sen sijaan, ettd organisaatioissa olisi vain yhdenlaisia henkilostokaytantoja, on
tulevaisuudessa pystyttava tarjoamaan monenlaisia kaytantojda, jotka vastaavat
erilaisten ryhmien tarpeita. Erityisesti huomioon otetaan eri eldmanvaiheissa ja eri
kulttuureista tulevien erilaisia tarpeita. Erilaistaminen voi liittya esimerkiksi tyo-
aikoihin, uriin, osaamisen kehittdmiseen ja palkitsemiseen.

Henkilostojohtamisen yh& strategisempi rooli edellyttdd tehokasta seurantaa sen
kyvystd vastata strategisiin tarpeisiin. Henkilostofunktion toimintaa ja sen toi-
minnan tuloksia tulisi kyetd mittaamaan ja saamaan riittdvasti tietoa prosessien
toimivuudesta ja inhimillisen pd&oman investointien tuotoista. Edellytyksen& on
henkildstokustannuslaskennan ja henkilostojohtamisen tietojarjestelmien kehitta-
minen. Tama tarkoittaa tiivistyvad yhteistydotd muun muassa taloushallinnon
kanssa.

Tulevaisuuden kehittdmishaasteet haastavat henkilostotyon ammattilaisia myos
kehittdm&&n omia valmiuksiaan. Aineistossa oli joitakin itsekriittisi& kommentte-
ja, joista seuraava esimerkKki:

"HR:114 itselld&n on viel& paljon ty6td, jotta ymmartaisi uuden roolin
asiantuntijana ja strategisen tiedon valittamisell4 johdolle ja organi-
saatiolle. HR itse kompastuu omaan muutosvastarintaan ihan joh-
dossa asti. Ei osata itse kayttaa itsepalvelutyokaluja, joita myydaan
esimiehille ja yksikoille kayttdon. Monet HR henkil6t ovat vield lii-
an "tati leelian leposohva" vaihteessa. Se rooli ei toimi kun pyritdan
toimimaan konsultoivana asiantuntijana”
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Henkilostotyon kehittdmisen ehtona on kirkas visio ja méératietoinen kulkeminen
sitd kohti. Eras henkilostéammattilainen kuvasi oman vastuualueensa tavoitetilaa
vuonna 2015 seuraavasti:

”Henkiloston osaaminen vastaa tavoitteisiin 100 %:sti. Jatkuva pa-
rantaminen henkil6stoprosessin kaikilla alueilla. Henkiloston tulok-
sellisuus ja tuottavuusmittarit ovat kunnossa. Johtaminen on moti-
voivaa, lujaa ja arvostavaa. Asiakasndkokulma kirkas. Johtajilla
kaikki langat kasissa: ei osaoptimointia. Toimivat johtamisjarjes-
telmét.”
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KIRJOITTAJAT

Jukka-Pekka Heikkila (KTM, VTM) viimeistelee poikkitieteellista vaitoskir-
jaansa henkildstojohtamisen tietojarjestelmisté globaalissa kontekstissa, teemoina
ovat mm. tietojarjestelmien tulevaisuuden seuraukset HR:n eri osa-alueille sek&
tietojérjestelmien integroinnin haasteet Kiinan kontekstissa. Heikkilalla on moni-
vuotista tyokokemusta Kiinasta, Hollannista sekd Isosta-Britanniasta. Viime ai-
koina Heikkild on tutkinut lisdksi sosiaalista mediaa ja sen tuomia muutoksia joh-
tamisessa.

KTT Maria Jarlstrém toimii tutkijatohtorina ja Henkildst6johtamisen maisteri-
ohjelman koulutusohjelmavastaavana Vaasan yliopiston Johtamisen yksikdssé.
Han on myos HENRYn Vaasan aluejaoksen vetdjad. Tutkimusintressit liittyvat
strategiseen henkiléstojohtamiseen ja uratutkimukseen.

KTM Juhani Kauhanen on tydskennellyt teollisuudessa ja palvelualoilla henki-
I6stojohdn tehtédvissé ja opettanut viime vuosina useissa korkeakouluissa ja kir-
joittanut kirjoja henkilésdvoimavarojen johtamisesta ja palkitsemisesta.

KTT, dosentti Niina Koivunen on yliopistotutkija VVaasan yliopiston Johtamisen
yksikdssd. Han on tutkinut johtajuuden merkityksia taide- ja asiantuntijaorgani-
saatioissa. Erityisend kiinnostuksen kohteena ovat relationaaliset ja tasavertaiset
johtajuuskaytannot sekd asiantuntijuuden kollektiivinen muodostuminen. Talla
hetkelld Koivusen tutkimus késittelee taideldhtdisten menetelmien kayttda johta-
juuskoulutuksessa ja luovan talouden kehitysprojekteja.

KTM Susanna Kultalahti toimii Vaasan yliopiston johtamisen yksikdssa tutki-
musavustajana ja on aloittanut vaitoskirjatyoskentelyn Pro Gradu -tutkielman
yhteydessa vuonna 2010. H&nen vaitdskirjassaan ja tutkimuksessaan erityista pai-
noarvoa annetaan Y-sukupolven ominaisuuksille ja odotuksille, sekd Y-suku-
polvelaisten aiheuttamille paineille ja haasteille esimiestyon ja johtajuuden nako-
kulmasta.

Marianne Laurila (HTM, KTM) toimii tohtorikoulutettavana Vaasan yliopistos-
sa henkilostdjohtamisen alueen tutkimusryhméssa. Han viimeistelee parhaillaan
Muutoksen johtamista kansainvélisessa tyoymparistossa kasittelevad vaitoskirja-
tyotadn. Laurila on toiminut aikaisemmin erilaisissa tutkimustehtévissd mm. or-
ganisaation oppimiseen liittyen.

KTT Liisa Méakeld on tutkimuksissaan keskittynyt erityisesti johtajuuteen liitty-
viin kysymyksiin esimies-alaissuhteiden nékodkulmasta. Ty6- ja yksityiseldman
yhteensovittamisen tematiikkaa han on tutkinut erilaisista nakOkulmista ja erilai-
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sissa konteksteissa (esim. ekspatriaatit, sukupuoleen liittyvat erityiskysymykset).
Mékel& on véitellyt kauppatieteistd vuonna 2009 ja tekee parhaillaan vaitoskirjaa
Tampereen yliopiston psykologian laitokselle.

KTK Hilpi Rybatzki viimeistelee KTM-opintojaan Vaasan yliopistossa aikei-
naan jatkaa jatko-opiskelijana tdman jalkeen. H&nen kiinnostuksen kohteena ovat
kahdenvéliset esimies-alaissuhteet, uusi esimiehisyys ja esimiesten kehittdminen
seka esimiesten tyohyvinvointi.

KTT Adam Smale véitteli tohtoriksi organisaatioista ja johtamisesta vuonna
2007 Vaasassa, jossa han toimii talla hetkella tutkijatohtorina ja EPAS-akkreditoi-
dun maisteriohjelman, Master’s Degree Programme in International Business,
Vice Managerina. Hanen tutkimusintressinsa ovat henkilostojohtamisessa, talent
managementissa seka tiedon siirtdmisessd monikansallisissa yrityksissa.

KTT Vesa Suutari tyoskentelee Kauppatieteellisen tiedekunnan dekaanina Vaa-
san yliopistossa. Aiemmin hdn on tydskennellyt yliopistossa mm. tiedekunnan
varadekaanina, Johtamisen laitoksen johtajana sek& tutkimusryhmien johtajana.
Han on toiminut myos erilaisissa kansallisissa ja kansainvalisissa rooleissa kuten
Suomen Kauppakorkeakoulut -yhdistyksen varapuheenjohtajana, European Aca-
demy of Management:in hallituksessa sek& Henkiléstojohdon Ryhma Henry Ry:n
hallituksessa. Hanen tutkimuksena on keskittynyt kansainvélisen johtajuuden ja
kansainvélisen henkildst6johtamisen erityiskysymyksiin.

Risto Santti on filosofian tohtori vuodelta 2001. Hanen tydnantajansa on VVaasan
yliopisto, jossa h&n tydskentelee projektipdéllikon tehtavassad. Hénelld on koke-
musta HR- ja HRD-johtotehtdvista suurissa monikansallisissa yrityksissa.

KTM Timo-Pekka Uotila toimii projektitutkijana Vaasan yliopsiton johtamisen
yksikdssd. Hanen kiinnostuksen kohteenaan ovat erityisesti strateginen henkilds-
ton kehittdminen sek& systeemiteoriat sek& niiden uusimmat ilmentymat. Teoreet-
tisen kiinnostuksen liséksi hant4 kiinnostaa osaamisen kehittdminen k&ytannon
tyossa.

KTT Riitta Viitala on tydskennellyt VVaasan yliopistossa eri tehtévissa ja vuodes-
ta 2006 nimitettyné professorina toimien talla hetkell&d Johtamisen yksikon yksik-
kovastaavana ja myods ’Henkilostojohtamista strategisena kilpailutekijana”-tutki-
musryhman johtajana. Hanen tutkimuskiinnostuksensa on kohdistunut osaamisen
johtamisen, johtajuuden ja henkilostéjohtamisen ndkékulmiin. Ennen akateemista
uraansa Viitala on tyoskennellyt henkilost6johtamisen tehtavissa yksityiselld ja
julkisella sektorilla.
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Liite 1.
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TR HR Barometri 2010

Yhteenvetoraportti
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‘ 1 ' HR Barometri

Muut kumppanit:
Suomen Ekonomiliitto SEFE ry
Julkisalan koulutettujen neuvottelujérjesto JUKO ry
Julkisten ja hyvinvointialojen liitto JHL ry
Kunnallinen tyémarkkinalaitos
Uusi Insinddriliitto UIL ry
Tehy ry
ToimihenkilBunioni
Valtion tydmarkkinalaitos
Palvelualojen ammattiliitto PAM ry
UK ' . \*, JHL Komitemvomrdnis KL Uusi Insindérillitto

Kommunaly arbetsmiarkmadovedet
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Yhteenvetoraportin siséltd

» Verkkohaastattelun tavoitteet ja
osallistuneet

» Verkkohaastattelun vaiheet

* Yhteenveto tuloksista

» Teemaluokkien esittely
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‘ " '
m:m Tavoitteet ja osallistuneet

¢ Verkkohaastattelun tavoitteena on

selvittdd henkildstotyon tulevaisuuden
haasteita Suomessa.

e Haastatteluun kutsuttiin
kumppaniorganisaatioiden kautta laajasti
henkilostbammattilaisia, yleisjohtoa ja
esimiehid seka luottamushenkildita.

e Siséankirjautuneita oli 2377 ja vastaajia
1890. Keskiméaarainen vastausaika oli 19
minuuttia.

T
R -y

e Sivusto oli auki 1.-29. lokakuuta.

)
‘x LA Taustatietoa osallistujista
e onromerni]
Ikasi N
alle 30 wiotta 55
31-40 wotta 405
41-50 wiotta 627
51-60 wotta 613
yli 60 wuotta 179
Mihin ryhmé&an katsot kuuluvasi? N
Henkildstdammattilainen (asiantuntija/johtotehtavét) 820
Muissa johto-/esimiestehtavissé toimiva 548
Luottamushenkild 522

%

2,9 %
21,6 %
33,4 %
32,6 %
9,5 %

%
43,4 %
29,0 %
27,6 %

Organisaatiosi henkilostoméaara

alle 10 tyontekijaa 98
"11-49 238
50-249 411
250-499 271
500-4999 635
yli 5000 237
Vastaajan sukupuoli N
Nainen 1190

Mies 710

52 %
12,6 %
21,7 %
143 %
33,6 %
125 %

%
62,6 %
37,4 %
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Taustatietoa osallistujista

Asema organisaatiossa N %
Ylin johto 435 229%
Keskijohto 494  26,0%
Muu esimies 145 7,6 %
Asiantuntija 539 284 %
Tyontekija 284 150%
Vastaajan koulutusala N %
Kauppatieteellisen alan koulutus 479 253 %
Hallintotieteellinen koulutus 141 7,4%
Oikeustieteellinen koulutus 87 4,6 %
Kasvatustieteellisen alan koulutus 231 12,2 %
Muu yhteiskuntatieteellisen alan koulutus 142 7,5%
Psykologian alan koulutus 32 1,7%
Tekniikan alan koulutus 298 15,7 %
Sosiaali- ja teneysalan koulutus 285 15,0 %
Muun alan koulutus 202 10,6 %
Organisaatiosi toimiala N %
Teollisuus 260 13,8 %
Kaupan ala 78 4,1 %
Rahoitus- ja vakuutusala 64 3,4%
Muu yksityinen palveluala 197 10,4 %
Informaatio ja viestintaala 90 4,8 %
Julkinen hallinto & palvelut 1004 532 %
Muu 194 10,3 %

noENRY

Taustatietoa osallistujista

Osakeyhtid 438 231%
Osakeyhtid, joka on porssiyhtio 248 131 %
Julkinen liikelaitos 56 3,0%
Kuntaorganisaatio 818 432 %
Valtionhallinnon organisaatio 173 9,1 %
Kolmannen sektorin organisaatio 39 2,1%
Muu 121 6,4 %
Itsenainen yritys/ muu organisaatio 761 40,4 %
Osa kotimaista konsernia 289 15,4 %
Osa konsernia, jonka paakonttori on ulkomailla 185 9,8 %
Ei koske organisaatiotani 647 344 %
Kaikki tai pagosa liikevaihdosta/toiminnasta Suomessa 1483 794 %
Puolet tai vdhemman liikevaihdosta/toiminnasta ulkomailla 126 6,7 %
Yli puolet liikevaihdosta/toiminnasta ulkomailla 259 13,9 %
Avainhenkil6 strategiaprosessissa 501 26,5%
Aktiivinen osallistuja 666 352 %
Tiedon tuottaja strategiaprosessiin 305 16,1 %

Ei aktiivista roolia 418 221%
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‘ ’ Verkkohaastattelun vaiheet
"""""" Ideointi: "Mit = Ideointi: "Mita

kehittamishaasteita
henkildstotydssa on vuoteen
2015 mennessa?”’

Yhteensa 4 133 ideaa. Es

Arviointi ja perustelut: "Mik& on
merkittavin haaste?”

Yhteensa 11 846 arviota ja 785
perustelua.

ammatillisia
kehittymishaasteita
kohtaat omassa

& = henkildstotyossasi

vuoteen 2015
mennessa?”’
Yhteensa 986 ideaa.

Kysymyspatteri: ”Arvioi
henkil8stdotydn nykytilaa
omassa organisaatiossasi”
11 vaittaméaé asteikolla 4-10.

Yhteenveto tuloksista

» Erivastaajaryhmilla ei ole yhtenaistéa nakemysta siitd, mitka ovat
henkilostotyon kehittdmishaasteita vuonna 2015 mennessa

» Eniten kaikki puhuivat
— Osaamisesta
— Johtamisesta
— Uudistumisesta

» Tarkeimmaksi haasteeksi koettiin
— Ty6hyvinvointi

» Eniten ndkemykset eroavat kansainvalistymiseen, rekrytointiin,
tietotekniseen kehittymiseen ja sosiaaliseen mediaan liittyvissa

teemoissa

* Henkiléstotyon arvioitu taso kokonaisuutena: arvosana n. 7,5
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vuoteen 2015 mennessa?
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Importance

Mité kehittdmishaasteita henkilostotydssa on

Sininen palkki
kertoo
vastausten
maaran
kussakin
teemassa

Vihrea palkki
kertoo, kuinka
tarkeaksi aihe
on arvioitu

Mita kehittamishaasteita henkilostotydssa on vuoteen
2015 mennessa? — Kaikki osallistujat (N = 1890)

Tyohyvinvoinnin tarkeydesta on vastaajajoukossa voimakas yksimielisyys.
Sosiaaliseen mediaan, kansainvéalistymiseen, rekrytointiin ja tietotekniseen
kehittymiseen liittyvat teemat jakavat eniten mielipiteita.

+

Importance

Tyéf@/mnti

Ennakoin@ih merkitys

Kansainvalistyminen

Lukuohje:
Pallojen koko
kuvaa
aihealuetta
kéasittelevien
nakemysten
maaraa,
pystyakseli
aiheiden koettua
tarkeytté ja
vaaka-akseli
erimielisyytta
niiden
tarkeydesta.

Disagreement  +
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‘ i ’ Eroja taustamuuttujien kesken — henkiléstbammattilaiset
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‘ 0 ’ Eroja taustamuuttujien kesken —
] muu johto tai esimiehet (N = 548)
Kansainvﬂistyminen.l_y(j inti
+ ©
Ennakowre merkitys
(0]
($]
C
Q]
€
(@]
Q.
£
Viestint@lja some
- Disagreement +




Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja

253

Eseyc

+

8 Ennakom&ers::rmsome
c

© distum

t U nt

o q o »

o

£

Kansainvélistyminen
- Disagreement +
‘ : ’ Eroja taustamuuttujien kesken —
Osakeyhtiot (N = 686)
1 sanomerni]
Tyo@:lnti

+

(0]

O

c

Q]

-

(@]

o
E

Viestinf some
Tie’(otekn@ittyminen &

- Disagreement +




254 Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja

Julkinen sektori (N = 1047)

Ty@\ nti

noeNR Y

[ wl

+

Ennakoir@ merkitys

Importance

Kansainvalistyminen

‘ ’ Eroja taustamuuttujien kesken —

- Disagreement +

‘ Ty6hyvinvointi

(e S Keskusteltu aihe, suuri merkittavyys

- impottance  +

Henkildston hyvinvoinnista tulisi pitéaa huolta myos
heikossa taloustilanteessa. Eri-ikaiset tyontekijat
aiheuttavat erilaisia haasteita tydhyvinvoinnin
kehittamiseen ja yllapitoon. Henkildston
Jjaksaminen kun tydmaara lisdantyy.

Henkil6ston fyysinen jaksaminen tydelaméassa. Tyburien pidentyessé tdmé haaste on

parantaminen, niin haastetta on.
palkansaajat jaksavat ja haluavat pysyé tydssa pitempaan.

voimavaroja, etté tekemisen ilo unohtuu

Yh& enemman yha vahemmalla. Jatkuvat lisdantyvat vaatimukset uuvuttavat ihmistéa.

o €

Ennakoinh merktys

Es

TietoteknWen Kenity

Kansainvaistyminen

- Disagreement +

Ty6hyvinvointi taantumassa. Ty6hyvinvointia edistetddn, kun menee hyvin. Taantumassa, jolloin pitéisi huolehtia
henkil6stosté vielakin paremmin, unohdetaan kaikki "henkilst6 on térkein voimavaramme" - jutut

Henkinen hyvinvointi. Kuinka saadaan ihmiset jaksamaan paremmin toissé kovan kuormituksen alla.

ratkaistava. Koska tahén

kuuluu ennen kaikkea hyvén johtamisen ja tyohyvinvoinnin liséksi myos henkiléston oma motivaatiotaso ja sen

Ikaantyvien/ikaantyneiden tytkyvyn ja -halun yllapitaminen. On kehitettéavéa keinoja, joilla vanhemmat

Jaksaminen vie niin paljon
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+

‘ ’ Osaaminen ——

Keskusteltu aihe, keskiméardinen merkittavyys

Osaamisen haasteet voidaan jakaa g e
osaamistarpeen tunnistamiseen, osaaminen
sailyttdmiseen ja kehittamiseen seka
osaamisen johtamiseen. TyOnantajan tulee = Resomement

varmistaa, ettd osaamisen taso sailyy ja
kehittyy organisaatiossa. Moniosaaminen.

Osaamisen kehittaminen

Oikean tarvittavan osaamisen tunnistaminen on asiantuntijatydssé iso haaste, puhumattakaan tunnistettujen
osaamiseten kehittdmisestd. Osaamispohja muuttuu jatkuvasti téiden muuttuessa. Moniosaajuus - mité se
tulevaisuudessa kaytannosséa tarkoittaa? Ja miten tarvittavia osaamisia kehitetaan?

Henkildston osaamisen hallinta, tuottavuuden lisdaminen.
Elakoitymisen vuoksi poistuu organisaatiosta osaamista. Toisaalta poistuma antaa mahdollisuuden tarkastella uuden
osaamisen tarvetta.

Osaamisen johtaminen.

Tulevaisuudessa yha enenmman vaaditaan henkilostoltad osaamisen monipuolisuutta ja jatkuvaa itsensa kehittamista.

Mitka ovat tydnantajan keinot varmistaa tietty osaaminen organisaatiossa.

Osaamisen kehittdminen sek& osaamispaéaoman johtaminen.

Osaaminen on toimialallamme kaiken ydin. Osaamispddoman aktiivinen johtaminen ja kehittdminen on siis
tarkeimmaéssa roolissa tulevaisuuden (ja nykyisyyden) haasteissa. Osaamisen hankkimiseen on ldydettéva jatkuvasti
uusia keinoja.

+

‘ ’ Uudistuminen -

Keskusteltu aihe, keskinkertainen merkittavyys

[1n oanomera]
Ikédantyvien tilalle tulee uusi sukupolvi, joka g
suhtautuu tyohon eri tavalla kuin vanhempansa.
Tyon tekemisessa, asenteissa ja johtamisessa kaksi o
erilaista kulttuuria rinnakkain. Kehittyminen ja - Disagreement ¢

myos hiljaisen tiedon siirto nuoremmille.

Uuden polven tulo tydmarkkinoille. Vanhempi iképolvi alkaa elakdityd. Uudella polvella on aivan erilaiset
lahtokohdat tydntekemiseen aina asenteista lahtien. Miten tyopaikoilla ohjataan kahden erilaisen asenneilmaston
vakea?

Suuren elékoitymisen tuomat haasteet. Hiljaisen tiedon siirtdminen elékdéityviltd on monissa paikoissa vain
puheissa mutta sité ei aktiivisesti toteuteta. Elakoityvien tilalle on I0ydettéva osaavaa tydvoimaa eivéatké nuoret
halua en&da tyontekijotason fyysisiin téihin. Maahanmuuttajat nousevat entisté tarkeammaksi voimavaraksi
perusty6ssé ja erilaiset lisa-, uudelleen- ja taydennyskoulutukset lisdantyvat. Myds kieli- ja kulttuuriasiat nousevat
tarkeampaan asemaan.

Toimintaympériston muutokseen reagointi. Tarve muuttaa omaa toimintatapaa vastaamaan toimintaympériston
muutosta ja tarpeita

Ty6n teon muotojen uudelleenajattelu. Kannustaminen.. Ty6hon sitoutuminen véhenee, osa-aikaisuus, vapaampien
tydaikojen toive. Kilpailu tydvoimasta lisdéntyy, tydvoima liikkuvampaa, lojaalisuus tyénantajalle véhenee. Vapaa-
ajalle annetaan suurempi merkitys, joustavuutta toivotaan enemmén eri muodoissa. Tyon tuottavuus on
verrannollinen tydssa viihtyvyyteen, henkildstdjohtamisen taidot korostuvat taloudellisten realiteettien sanellessa
omalta osaltaan toiminnan rajoja.
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+

‘ ' Johtaminen .

Keskusteltu aihe, keskinkertainen merkittavyys

noENRy

1 sanomern |

Importance

Johtamiskulttuuri on murroksessa. Tulevaisuudessa
kaivataan yha enemman johtajaa, joka osaa toimia
nopeasti kehittyvan asiantuntijaorganisaation i
maailmassa. Henkil6stoa pita kuunnella ja seaenent
kunnioittaa. Mik& on HR:n rooli?

Etétyon johtaminen sahkdisissa verkostoissa Tydn tekemisen ajan ja paikan vapautuessa suureksi
haasteeksi nousee ihmisten virtuaalijohtaminen verkostoissa. Toisaalta ihmisten itsensa johtamisen keinot
ja kyvyt nousevat entista tarkeampaan asemaan tulosten aikaansaamisessa.

Paikallinen johtamistyd naenndaisté Isoissa globaaleissa yrityksissa johtajien valta vahenee ja jopa
johtoryhmét joutuvat toimimaan ilman mandaattia. Strategiset asiat paatetaan jossakin muualla, mutta
paikallisesti vain implementoidaan, myydaan, totetetaan prosesseja tai hoidetaan asiakasrajapintaa.

Johtamisen uudistaminen ja hallittu henkiléstosuunnittelu. Perinteisesta johtamiskulttuurista
kannustavampaan suuntaan, yksilolahtdisemmat toimintatavat, seka tarvittavan tiedon siirtyminen
elakoitymisaallossa, henkildresurssien maéréllinen ja laadullinen turvaaminen

HR:n oma ymmarrys strategisesta roolista. HR:1la itsellaan on viela paljon ty6td, jotta ymmartaisi uuden
roolin asiantuntijana ja strategisen tiedon vélittamisella johdolle ja organisaatiolle. HR itse kompastuu
omaan muutosvastarintaan ihan johdossa asti. Ei osata itse kayttaa itsepalvelutydkaluja joita myydaan
esimiehille ja yksikdille kayttéon. Monet HR henkildt ovat vield liian "tati leelian leposohva" vaihteessa - se
rooli ei toimi kun pyritédan toimimaan konsultoivana asiantuntijana.

”

‘ ' Organisaatio ja muutokset =

T Keskusteltu aihe, keskinkertainen merkittavyys
e oaromern]

Importance

Organisaatiomuutoksissa on pidettava huoli
henkiléston hyvinvoinnista. Ei muutosta
muutoksen vuoksi, vaan mahdollisuus jarkeistaa b
tyotehtavia ja kehittaa toimintaa. seaenent
Organisaatiorakenteet matalammiksi.

Muutosten omaksuminen toiminnassa. Organisaatio ja vastuualueet muuttuvat jatkuvasti. Ongelmana muutosten
aiheuttamien toiminta- ja vastuumallien omaksuminen tehokkaasti, jotta "kone" saadaan toimimaan téydella teholla
ja saadaan suunnitellut hyddyt muutoksesta kayttoon.

Organisaatioiden nopeat muutokset. Kuntien toimintoja muutetaan eri hankkeissa, mutta ihmisten
toimintakanavat jaavéat selkiintymatté tai niité ei tehda selkeéksi. Kunnat yhtyvét ja yhtendistavat toimintoja,
jolloin tuntemus uusista toimintatavoista ja eri ihmisisté on puutteellista. Paatoksenteon ja niihin osallistumaan
paaseminen tehdaan vaikeaksi.

Vahemman kiinteité organisaatiorakenteita. Kuinka henkilostééd voidaan valmentaa tilanteeseen, jossa oma tiimi
vaihtuu nopeasti. Kuinka henkilét oppivat olemaan joustavia.

Koulutustarve ja Jaksaminen. Muuttuvat organisaatiot ja tehtévat haastavat kouluttmaan henkilostoéd. Uudet
organisaatiomallit ja tehtévat vaativat henkilstélta uudenlaista osaamista ja jos siita ei huolehdita, se vaarantaa
muutosten onnistumisen seké tydhyvinvointia. Lisaksi muuttuvissa organisaatioissa, joissa on entistéd vahemman
tekijoita, on huomioitava, etté tyokuvista tulee mielekkaita ja etta tyot maaréllisesti ovat oikein mitoitetut.
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‘ ’ Tietotekninen kehittyminen o

+

Keskusteltu aihe, keskinkertainen merkittavyys

Importance

Tietotekniikka on tullut osaksi lahes kaikkea tyota.
Tama asettaa uusia oppimistavoitteita myds HR-
puolella. HR voi hyddyntéaa kehittyvia jarjestelmia u i
omassa tydssaan. Huolena hallinnoivatko HR- seaeenent

ammattilaiset jarjestelmia itse.

Tekniikan kehittymisen vaikutus tydn tekemiseen. Kommunikaatiovalineiden ja tydn tekemisen tyokalut
muuttavat oleellisesti tyon tekemisen tapoja, tyonkuvia vastuuta ja valtaa. Kuinka ko. muutoksessa séilytetéan
mielekas ote jatkuvasti muuttuvaan tydnkuvaan.

HR:n tietojarjestelmien kehittdminen. HR-ty6 on siirtyméssé yhd enemmaén operatiivisesta toiminnasta
strategiseen suuntaan. Tarvitaan tehokkaita ja ketteria jarjestelmia, joiden avulla niin esimiehet, henkil6stod kuin
HR:kin pystyvat hoitamaan operatiiviset tehtavat mahdollisimman tehokkaasti.

Tietotekniikka. vaikka uusi tekniikka helpottaa elamaa (ainakin jossakin vaiheessa....) ja tuo ratkaisuja pulmiin, voi
sen opettelu ja ihmettely vieda aikaa kohtuuttomasti, eika sité siltikdan osata kayttaa niin kuin olisi tarkoitus

Tyot siirtyvat matalapalkkamaihin. Kaikki mita voidaan ulkoistaa - ulkoistetaan matalapalkkamaihin. Erilaiset
service centerit hoitavat prosessin mukaisesti HR asiat, joita viedaan yhteiseen malliin. Nama mallit ovat
kompromisseja, jotka toimivat joillakin hyvin joillakin huonommin. Esimerkiksi omassa ytityksessamme HR
jarjestelmien, HR Intelligenssin, taloushallinnon, rekrytoinnin yms. monet tehtavat on siirretty service centereihin.

‘ ’ Tehokkuusvaatimus

+

l Keskusteltu aihe, keskinkertainen merkittavyys

Importance

Tyon tekemisen tehostuminen
heijastuu HR:n toimintaan. Tyota
tehdaan enemman ja vahemmalla
henkilostélla. HR:n tuloksen
mitattavuus ja oma tiedottaminen.

Disagreement  +

Paatoksenteon tehokkuus.. Paatdksenteon prosessit organisaatioissa muuttuvat epaselviksi. On paljon erilaista
tulkintaa siitd mité paatettiin. Taméa heittdd myos HR funktiolle haasteen - jasentdé ja viestia omasta
johtamisjérjestelméasta.

Tehokkaan organisoitumismuodon kehittdminen. Voidaan varmistaa operatiivinen tehokkuus ja laatu, mutta myos
HR:n strategisuus, kustannustehokkuus taustalla.

Henkilostoméaara ja kasvava tuottavuusvattimus ja tyopaineet. henkilostomééara ei saa kasvaa. Sama (tai
parempi) tulos pitaa tehda vahemmalla henkilostomaaralla. Tasta seuraa paljon haasteita ja tyota
henkil6stotoimelle.

Henkilostotyon tuottavuuden mittaaminen. tdma on ikuisuusaihe, mutta aina ajankohtainen. Henkilostotyon
lisdarvo pitaa pystya todentamaan ja sité pitaa jollain tavalla mitata.

Globalisaatio. Henkilostotyo on maailmanlaajuista. Aikaerot kaventuvat, tydajaksi tulee 24/7. Ihmisten liialllinen
tyohon tapahtuva ajankaytto aiheuttaa stressia ja vasymysta. Uudenlaiset tyoperéiset sairaudet.
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‘ ’ Esimiesty

Keskusteltu aihe, keskinkertainen merkittavyys

noENRy

Importance

Esimiestason koulutus ja kehittyminen
tydelaman vaatimusten mukaan.
Alaisten tyotavat ja arvot muuttuvat,
esimiestyon tulee yhdessa HR:n kanssa
olla osa tatéa muutosta.

Disagreement  +

Esimiestydskentely. Miten esimiehet huomioivat henkildston tarpeet ja miten sovittaa niité yhteen tyéelaman
vaatimusten kanssa

Esimiestyon kehittaminen, yhteisty6 luottamusmiesten kanssa. Esimiesty0 tulisi vihdoinkin hyvéaksy& omana
tehtévaalueenaan. Siihen tulee varata tehtévéan riittavasti aikaa ja parantaa esimiesten valmiuksia niin tiedollisesti
kuin sosiaalisen osaamisenkin osalta. Myds yhteistyoté HR:n ja luottamusmiesten valilla tulisi tiivistéé ja saada
luottamusta rakennetuksi nykyisté paremmaksi - paikallinen sopiminen kun edellyttéé toimivia yhteistydsuhteita..
Nykyisellaén HR ja varsinkin ylempien toimihenkildiden luottamusmiehet tuntuvat toimivan aika lailla etéalla
toisistaan.

Etatyon lisdantyminen. Esimies/alaissuhde muuttuu entista etédisemmaksi, varsinkin kun yritykset globalisoituvat.

Kehityskeskustelut osaksi johtamistyotéa. Todellinen vaikusmahdollisuus tyontekijéalle oman tydn kehittamiseen.
Koulutusta seké esimiehille etta tyontekijoille.

Esimiesten kyky toimia tehtévissaéan. Liian moni esimies valikoituu tehtévéaénsé ilman kykyé johtaa ihmisia. Tama
aiheuttaa yrityksen kannalta resurssien seké kompetenssin tuhlausta seké yksildiden kannalta turhautumista, joka
johtaa edella mainittuun.

‘ ’ Rekrytointi

Keskusteltu aihe, keskinkertainen merkittavyys

+

Importance

Rekrytoinnissa haasteiksi koettiin osaavan
henkildstén 16ytadminen, tyévoiman riittavyys
ja saatavuus. Puhuttiin tydvoimapulasta. St
Tybnantajan imagon oltava houkutteleva. o P
Perehdyttaminen ja sitouttaminen tarkeaa.
Nuori polvi suosii lilkkuvampaa tydkulttuuria.

Uusien tyontekijoiden saaminen. Uusien ammattilaisten rekrytointi tulee vaikeutumaan jo vuonna 2015. Jotta
tydmarkkinoilla pystyy kilpailemaan, pitaa jatkossa kehittaa erilaisia tyaikaan ja palkitsemiseen liittyvia tyokaluja.

Elakoéityminen ja uusien tyontekijoiden sisdénajo. Uusien tydntekijoiden sisddnajo ja perehdyttaminen on
tehtéva tehokkaasti ja joustavasti, jotta kirjaston ei tarvitse aloittaa ns. alusta. Hiljaisen tiedon siirtdminen on
tarkedd. Vanhan henkilokunnan sitouttaminen tahén tehtavéén on olennaista.

Rekrytointiongelma. Jukisen sekorin tydvoimapula on konreettista muutaman vuoden kuluttua. Kuntatyd ei ole
nuorison mielestd muodissa, tehdéan asioita liian vanhan kaavan mukaan, ei anneta mahdollisuutta innovatiiviseen
tyoskentelyyn.

Tydévoiman saatavuus, tyévoiman sitoutuminen. Nykyiselle sukupolvelle tyd ei ole endé niin tarkea kuin aiemmalle
sukupolvele. Se nakyy jo nyt selkeéasti heikentyneena sitoutumisena ty6hon.

Asiantuntijoiden uudentyyppiset uraratkaisut. sapatit, downshifting, muut uudentyyppiset asiantuntijoiden
uraratkaisut aiheuttavat uudenlaista joustotarvetta rekrytointeihin
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e onromern

’ Ennakoinnin merkitys
Keskusteltu aihe, keskimaaraista korkeampi merkittavyys
J

+

Importance

Tyon tekemisen tavat ja liiketoimintamallit
muuttuvat tulevaisuudessa. Tyon tekemisen
tavat muuttuvat ja resurssit. Tama taytyy N
ottaa ymmarryksen ja toimintamallien tasolla
vastaan henkilostotyossa.

Henkil6stosuunnitelma tulevaisuuden haasteita vastaavaksi. Tuottavuusohjelma, talousndkymat, uudet ja
mittavat it-jarjestelmét seka alan kv-kilpailutilanne sanelevat 2015-henkiléstélle oleellisesti haastavampia
vaatimuksia. Nykyinen henkildstotilanne (ml. luonnollinen poistuma) ei sitd mahdollista ilman mittavia HR-
toimenpiteité.

Muutosten hallinta. Tybeldama on jo téna paivanéa nopeasti muuttuvaa ja hektistd monella tapaa. Muutosten tahti ei
varmasti hiljene tulevaisuudessakaan ja verkottuva, globaali toimintamaailma haastaa henkilostotydssékin pysyméaan
tilanteiden tasalla ja ennakoimaan muutoksia sek& hoitamaan muutostilanteen oikealla tavalla, oikeaan aikaan.

Tyon tekemisen erilaisten tapojen hallinta. Tavat tehda tyoté tulevat muuttumaan ja pirstaloitumaan entista
enemman. "Normaalista" tydsuhteesta saattaa joillain aloilla tulla poikkeus. Henkilostotyon pitéisi keksié keinot
sille, miten tamaé hallitaan tehokkaasti.

Resurssit, henkildstoosastojen tarpeellisuus. Onko aikaa ja rahaa henkilostéty6hén kun tyontekijoista pulaa.
Tarvitaanko henkilostdéalan ammattilaisia tulevaisuudessa muuta kuin erittéin isoissa yrityksissa, kun monet asiat
voidaan ostaa ulkopuolelta ja henkilostd osaa ostaa itse koulutus- ja kehittdmistoimintaa.

’ Motivaatio —

Vahan keskustelua, keskinkertainen merkittavyys

+

Importance

Henkildston motivointi alati muuttuvassa
toimintaymparistossa. Motivoinnilla vaikutusta
osaamisen kehittamiseen, henkiloston jaksamiseen, 1 -
sitouttamiseen, tydpanoksen tehokkuuteen. seaeenent
Motivointi edellyttaa panostusta johtotasolta.

Tyomotivaation yllapito. Ty6nantajat kiristavéat otetta henkilostosté koko ajan, saavutettuja etuja karsitaan ja
tyotahtia kiristetdén. Samaan aikaan henkilostda vahennetaan. Tydntekijén tydmotivaatio karsii.

Motivointi, palkitseminen. Kulurkun kaytossé olevat eurot ovat rajalliset. Rakenteemme on erittdin haasteellinen
talla hetkelld, miten pitéé osaajat talossa,

Henkiloston tydssajaksaminen. Varmistettava, etta henkilostd on motivoitunut tyéhénséd mutta osaa kuitenkin
tasapainottaa tyon ja vapaa-ajan. Erityisesti ikéd&ntyvan henkiloston tilanne on muistettava ottaa huomioon.

Generation Y. Nuoren sukupolven motivaation tunnistaminen ja motivaation valjastaminen yrityksen tuottavuuden
Jja menestymisen takaamiseksi.

Luottamuksen ja arvostuksen kasvattaminen. Henkil6std, joka voi luottaa esimiehiinsé ja péinvastoin toimii
motivoituneena... Luottamuksen horjuessa esim. tiimity6l&isten keskinaisen kilpailun ja oman edun ajamisen
vuoksi, on vaikeaa saada henkildstda sitoutumaan ja siten tuottamaan tehokkaasti tydpanoksensa.
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+

‘ ’ Viestinta ja sosiaalinen media o

Véhan keskustelua, mielipide-eroja merkittavyydessa

noEnRY

|

Importance

Sosiaalisella medialla koetaan olevan
roolinsa tiedonvalityksessa. Vuorovaikutusta
Ja keskustelua organisaation sisalla :
lisattava, some yksi kanava tahan, kunhan o et
sité opitaan hyddyntamaan.

Osallistuminen sosiaaliseen mediaan. Miten henkildstotyd muuttuu ja miten henkildstdihmiset pysyvat ajan
hermolla ja kykenevat vastaamaan uudenlaisiin vaatimuksiin, joita mm. huimin harppauksin kehittyvéa tietotekniikka
edellytaa.

Uuden teknologian (some, web2.0) hyédyntaminen. Tiedonvaihdon tarve on entisté tarkeampéé ja nopeampaa.
Nuorille se on ominaista. HR on jaméahtanyt liikaa sisaanpain lampiavéksi. Uusien teknologioiden hyédyntaminen
mahdollistaa - eiké sita voi valttaa - lisaé keskustelua organisaatiossa ja organisaatiosta ulos & sisélle. Toisaalta
sosiaalinen media luo mahdollisuuksia (henkiléstd)johtamisen vuorovaikutukseen ja tehokkuudelle, mutta siihen on
uskallettava lahted mukaan. On uskallettava altistua myds keskusteluun HR-ratkaisuista. Kaikki viisaus ei asu HR:ssé&
HR-asioissakaan.

Oikea-aikaisen tiedottamisen merkitys. Henkilostd on saatava mukaan muutosprosessiin aktiivisena tekijana.

Henkilostotyd muutakin kuin sosiaalinen media. Henkilokohtaisia kontakteja, kasvoista kasvoihin kohtaamisia
tyontekijoiden ja esimiesten kanssa tarvitaan enemman. Liian paljon on siirretty kehittamisty6té sahkdoiseksi.
Sosiaalinen media on vain yksi valine joissakin tehtavissa. Elavaa kommunikaatiota, vuorovaikutusta, tarvitaan
edelleen.

‘ ’ Kansainvalistyminen e

Vahan keskustelua, muita vahaisempi merkittavyys

+

1n onromerni]

Importance

Kansainvalistymisen nahdaan olevan entista
voimakkaammin osa tulevaisuutta. Globaali
maailma, monikultturillisuuden ymmartaminen ja
kielitaito tarkeita. Johtamisosaamisen kehittaminen.

- Disagreement  +

Globaalit haasteet. maapallo pienenee entisestaan, ihmiset ovat vuorovaikutuksessa keskendén yha enemman ja
enemman eri tavoin. Myds kilpailu muuttuu entista globaalimmaksi.

Kansainvélisen toiminnan tuleminen maéaraavaksi. Sopeutuminen kielelliseen ja kultuurilliseen muutokseen

Kansainvéliset teamit ovat paattajind. kommunikaatiotaitojen merkitys on yhté suuri kuin varsinaisen
ammattiosaamisen merkitys.

Strategian jalkauttaminen kaytannon tasolle. kansainvalisessa yhtidssé strategian jalkauttaminen maihin ja
Jjokaisen tyontekijan tietoisuuteen on nyt ja tulevaisuudessa haastavaa.

Monikulttuurisuuden vaade johtamiseen. Johtamisen muuttumisesta jo kirjoitinkin, mutta aiemman liséksi
monikulttuurisuus ja monimuotoisuus kasvavat. Se asettaa omat paineensa johtamisosaamisen kehittymiseen.
Kielitaito ja kulttuurien tunteminen sekd ihmisten kéyttaytymisen ymmartaminen globaalisti tulevat yha
tarkeammiksi. Kansainvalisyys jo opiskeluvaiheessa on eduksi.

Kansainvalisten HR-prosessien kehittdminen ja implamentointi. Ty6suhteen elinkaaren yhtendistaminen: mm.
perehdyttéaminen, kehityskeskustelut, urapolut.
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‘ il ’ Mita ammatillisia kehittamishaasteita kohtaat omassa
!,,, henkilGstotyossasi vuoteen 2015 mennessa?

ne

Eniten puhutaan osaamisen kehittamisesta,
teknologiaosaamisesta ja johtamisesta.

300

Lukuohje: Sininen
250 palkki kertoo

vastausten maaran
kussakin teemassa

‘ il ’ Mita ammatillisia kehittamishaasteita kohtaat omassa
1 henkilGstotyossasi vuoteen 2015 mennessa?

Teema Haasteita

Osaamisen yllapito ja kehittyminen, aikaa osaamisen syventamiseen ja uudenlaisiin
osaamistarpeisiin vastaamiseen. Kehittymistarpeita seké henkil6sto- etta
liiketoimintaosaamisessa.

Osaamisen
kehittaminen

Teknologia- Uusien menetelmien ja jarjestelmien omaksuminen ja hyddyntaminen tydssa eniten lisdarvoa
osaaminen tuovalla tavalla. Oikea menetelma oikeaan tarpeeseen. Olennaisen nékeminen.

Osallistujan roolista riippuen joko johtamisosaaminen yleensé tai yhteistydmenetelmat johdon

Johtaminen " L o «
kanssa. HR liiketoiminnan tukena- asetelma. Yhteistyd yleensa.

Ikajohtaminen, eri-ikaisten ihmisten johtaminen ja yhteistyd. Yhteishenki, osaamisen siirto.

Ikdjohtaminen Clsie - . S
Elakditymiset ja rekrytoinnin haasteet. Tyon jakaminen ja joustavat jarjestelyt.

Psyykkisen hyvinvoinnin kysymykset yhteisossa. Ongelmien havaitseminen riittavan varhaisessa

Tyohyvinvointi : AT . . L
yohy vaiheessa, kyky puuttua asioihin. Valittdminen. Omasta jaksamisesta huolehtiminen.

Muutosten havainnointi organisaatiossa ja sen ymparistdssa, muutosvalmius ja

Muutosjohtaminen ) ) ) o
! muutostilanteiden hallinta yhteisdssa.

Kehittamisen Mahdollisuus keskittya kehittamiseen ja pidemmalla aikavalilla tuloksia tuovaan toimintaan
pitkajanteisyys keskella lyhyempaan aikavéliin sidottuja tavoitteita.
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EIX

noENRY

Mitd ammatillisia kehittdmishaasteita kohtaat omassa
henkilostotyossasi vuoteen 2015 mennessa?

Teema Haasteita
HR-roolin HR-osaamisen uudet vaatimukset ja laajeneva toiminta-alue. HR:n strateginen ja ennakoiva
muutos rooli kdytantdon. HR-ulkoistukset. Uudet HR-jarjestelmat.
Motivointi Motivaation ratkaiseva merkitys yksildiden ja yhteison hyvinvoinnille. Motivointi,
kannustaminen. Palkitsemisjarjestelmét.
Esimiesten rooli ja esimiestehtavan tukeminen. Esimiesten asiantuntijaty0 ja esimiestyo -
Esimiestyd esimiestehtévien merkityksen korostuminen ja kasvu. Esimies- ja johtamisvalmennukset ja -
koulutus.
Tydyhteison Ikékysymykset, monikulttuurisuus, toimiva yhteistyd taustoista ja elamantilanteesta
toimivuus riippumatta. Sitouttaminen. Yhteisten tavoitteiden I6ytyminen ja kirkastaminen kaytanndssa.

Kansainvalisyys

Toiminnan ja tydyhteisdjen kansainvalistyminen, erilaiset kulttuurit. Toiminta kansainvalisessa
/ globaalissa organisaatiossa. Kielikysymykset ja koulutustarpeet.

Tulevaisuus- . . . . . . .
. . Ennakointi ja tulevaisuuden tarpeiden havaitseminen. Tulevaisuuden osaamistarpeet.
orientaatio
L Organisaation uudistuminen, ikakysymykset. Tulevaisuudessa vaadittavat osaamiset ja
Rekrytointi S S . - .
huomiointi rekrytointitilanteissa. KV-rekrytoinnit. Perehdyttaminen.
Verkostoi- Ajan ldytaminen verkostoitumiseen. Organisaatiomuutokset. Osaamisen ja verkostojen
tuminen siirtyminen ja siirtaminen elakditymis- ja rekrytointitilanteissa. Verkostojen luominen ja

kehittaminen.

Arviot henkilostotyon nykytilasta omassa organisaatiossa

4 5 6 7 8 9 10
Henkilgststysn taso kokonaisuutena [ DN ;¢
Henkilostotyon tuottama liséarvo organisaatiosi menestymiselle [ N MM 77
Vhteistys ja viestintd henkilostsammatilaisten ja muun johdon/ esimiesten vatilis | RN .11
Yhteisty ja viestintd isten ja valill — 7,06
Yhteisty ja viestinta ja muun johd vaina - [ s o
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'L
‘ I ’ Arviot henkildstotyon nykytilasta omassa organisaatiossa

4, 9,00 10,00

,00 5,00 6,00 7,00 8,00
Henkilostotyon taso kokonaisuutena
Henkilostotyon tuottama lisdarvo organisaatiosi
menestymiselle
® Henkilostdammattilainen
(asiantuntija/johtotehtavit)
W Muissa johto-
Henkilosto ilai /esimiestehtévissa toimiva
henkilostotyossa
kyky tukea Luottamushenkild
sen strategisissa pyrkimyksissa
b 5StE kyky vastata i
kehittamishaasteisiin
Henkilostonakokulman huomiointiyrityksen
strategisessa paatoksenteossa
Yhteisty6 ja viestintd henkilostdammattilaisten ja
muun johdon/ esimiesten vililld
Yhteisty6 ja viestintd henkilostdammattilaisten ja
luottamushenkildiden vlilla
hteistyd ja viestintd ildiden ja muun
johdon/esimiesten valilla

'L
‘ I ’ Arviot henkildstotyon nykytilasta omassa organisaatiossa

4, 00 9,00 10,00

00 5,00 6,00 7,00 8,
Henkilostotyon taso kokonaisuutena
Henkilostotyon tuottama lisdarvo organisaatiosi menestymiselle =3
X . o . = Ylin johto
t tilaisten
m Keskijohto
v — s Kykey tul EEHGE SR o  Muu esimies
pyrkimyksissa ® Asiantuntija
) m Tyontekijé
I ilostod tilaisten kyky vastata tulevaisuud ittamis isiil
Henkildstonike jointiyrityksen . .
Yhteisty6 ja viestintd henkilostbammattilaisten ja muun johdon/ esimiesten
valilla
Yhteistyo ja viestintd ilostd ilai jal iloi
valilla
Yhteisty6 ja viestintd luot diden ja muun johd i
valilla
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I ’ Arviot henkil6stotyon nykytilasta omassa organisaatiossa

HoENRY

4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00 10,00

Henkilostotyon taso kokonaisuutena

Henkilostotyon tuottama lisdarvo organisaatiosi menestymiselle

W Osakeyhtio

W Osakeyhtio, joka on porssiyhtio

— ® Julkinen liikelaitos

L Osto ilai: kyky tukea i iota sen W Kuntaorganisaatio

strategisissa pyrkimyksissa

® Valtionhallinnon organisaatio

= Kolmannen sektorin organisaatio

[ ilostd ilai: kyky vastata

kehittamishaasteisiin u Muu

t ilostona intiyrityksen
paatoksenteossa

Yhteistyo ja viestinta henkilostoammattilaisten ja muun johdon/
esimiesten valilla

Yhteisty6 ja viestintd luottamushenkildiden ja muun
johdon/esimiesten valilla

—
I ’ Arviot henkil6stotyon nykytilasta omassa organisaatiossa

HoENRY

4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00 10,00

Henkilostotyon taso kokonaisuutena

Henkilostotyon tuottama lisdarvo organisaatiosi menestymiselle

H Teollisuus

~ ® Kaupanala
tilaisten

® Rahoitus- ja vakuutusala

W Muuyksityinen palveluala

; ilostod ilai kyky tukea i sen

strategisissa pyrkimyksissa ® Informaatio ja viestintaala

® Julkinen hallinto & palvelut

Henkilstd isten kyky vastatat

kehittamishaasteisiin  Muu

t OSté 6 iointi yrityksen str
paatoksenteossa

Yhteistyo ja viestintd henkilostoammattilaisten ja muun johdon/
esimiesten valilla

Yhteisty6 ja viestintd henkilostoammattilaisten ja
luottamushenkildiden valilla

Yhteistyd ja viestintd luottamushenkildiden ja muun
johdon/esimiesten vélilla
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noenR Y

4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00 10,00

Henkildstotyon taso kokonaisuutena

Henkilostotyon tuottama lisdarvo organisaatiosi menestymiselle

W alle 10 tyéntekijaa

m11-49
m50-249
Henkilstd tilaisten kyky tuk i sen 250-499
pyrkimyksissa
m500-4999
Henkild isten kyky vastata 15000

kehittamishaasteisiin

Henkiléstonsks inti yrityksen
paatoksenteossa

Yhteisty6 ja viestintd henkiléstbammattilaisten ja muun johdon/
esimiesten valilla

Yhteistyd ja viestintd henkilostd i ja
valilla

Yhteistyd ja viestintd ile jamuun johdon/esimi
valilla

—
‘ I ’ Arviot henkilostotyon nykytilasta omassa organisaatiossa

noENRY

4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00 10,00

Henkilostotyon taso kokonaisuutena

Henkilostotyon tuottama lisdarvo organisaatiosi menestymiselle

F ilosto tilaisten

® Avainhenkil® strategiaprosessissa

® Aktiivinen osallistuja

; ilostd i kyky tukea sen

: 2 it m Tiedon tuottaja strategiaprosessiin
strategisissa pyrkimyksissa

W Ei aktiivistaroolia

Henkilostd isten kyky vastata tulevaisuud
kehittamishaasteisiin

t ¢ J iointi yrityksen str
paatoksenteossa

Yhteisty6 ja viestintd henkilostoammattilaisten ja muun johdon/
esimiesten valilla

Yhteisty6 ja viestintd henkilostoammattilaisten ja
luottamushenkildiden valilla

Yhteistyd ja viestintd luottamushenkildiden ja muun
johdon/esimiesten vililla




266  Vaasan yliopiston julkaisuja. Selvityksia ja raportteja

noenR Y

i
‘ i ’ Arviot henkilostotyon nykytilasta omassa organisaatiossa

Henkilostotyon taso kokonaisuutena

Henkilostotyon tuottama lisdarvo organisaatiosi menestymiselle

t ilostd tilaisten kyky tuk i sen
pyrkimyksissa

kyky vastata

Henkilostonake inti yrityksen st

Yhteistyé ja viestinta henkilostdammattilaisten ja muun johdon/ esimiesten
valilla

Yhteisty6 ja viestinta ilosto ilai ja iloi valilla

Yhteisty® ja viestintd luot ildiden ja muun johdon/esimiesten valilla

5,00

6,00

7,00 8,00 9,00 10,00

m Naiset

W Miehet

p—
‘ I ’ Arviot henkilostotyon nykytilasta omassa organisaatiossa

noENRY

Henkilostotyon taso kokonaisuutena

Henkildstotydn tuottama lisaarvo organisaatiosi
menestymiselle

Henkilbsté ilaisten kyky At A
strategisissa pyrkimyksissa

I i ilai kyky vastata
kehittamishaasteisiin

; ilostonakod inti yrityksen str
paatoksenteossa

Yhteisty6 ja viestintd henkilostoammattilaisten ja muun
johdon/ esimiesten vililla

Yhteistyd ja viestintd henkilostoammattilaisten ja
luottamushenkildiden valilla

Yhteisty0 ja viestintd luottamushenkildiden ja muun
johdon/esimiesten vililld

W Kauppatieteellisen alan koulutus

B Hallintotieteellinen koulutus

® Oikeustieteellinen koulutus

® Kasvatustieteellisen alan koulutus

B Muuyhteiskuntatieteellisen alan koulutus
m Psykologian alan koulutus

= Tekniikan alan koulutus

W Sosiaali-ja terveysalan koulutus

Muun alan koulutus
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i ’ Arviot henkil6stotydn nykytilasta omassa organisaatiossa

9,00 10,00

Henkilostotyon taso kokonaisuutena

Henkilostotyon tuottama lisaarvo organisaatiosi menestymiselle

b 0sto ilais kyky tukea iota sen
pyrkimyksissa

b ilostd ilai kyky vastata

Henkilostondko iointi yrityksen str

Yhteisty6 ja viestintd henkiléstbammattilaisten ja muun johdon/
esimiesten valilla

Yhteistyo ja viestinta ilo i ja
valilla

hd.

Yhteistyo ja viestintd jamuun j

valilla

® alle 30 vuotta
m 31-40vuotta
m41-50 vuotta
m51-60 vuotta

m yli 60 vuotta

HoENRY

—
‘ I ’ Arviot henkilostotyon nykytilasta omassa organisaatiossa

Henkilostotyon taso kokonaisuutena

Henkilostotyon tuottama lisaarvo organisaatiosi
menestymiselle

; ilosté tilaisten kyky tukea organi: sen
strategisissa pyrkimyksissa

Henkilostoammattilaisten kyky vastata tulevaisuuden
kehittamishaasteisiin

inti yrityksen
paatoksenteossa

Yhteisty6 ja viestintd henkilostbammattilaisten ja muun
johdon/ esimiesten vililla

Yhteisty6 ja viestinta henkilostoammattilaisten ja
luottamushenkildiden valilla

Yhteistyd ja viestintd luottamushenkildiden ja muun
johdon/esimiesten vililla

M |tsendinen yritys/ muu organisaatio
®m Osa kotimaista konsernia
m Osa konsernia, jonka paakonttori on ulkomailla

™ Ei koske organisaatiotani
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)
‘ I . Arviot henkilostotyon nykytilasta omassa organisaatiossa

Henkildstotydn taso kokonaisuutena

Henkilostotyon tuottama lisdarvo organisaatiosi

menestymiselle

9,00

10,00

henkilostotyossa

tilaisten kyky tukea

sen strategisissa pyrkimyksissa

n kyky vastata
kehittémishaasteisiin

Henkildstonakokulman huomiointi yrityksen

strategisessa paatoksenteossa

Yhteisty0 ja viestintd henkilostoammattilaisten ja

muun johdon/ esimiesten vililld

Yhteistyd ja viestintd henkilostoammattilaisten ja

luottamushenkildiden valilla

Yhteistyo ja viestinta luottamushenkiléiden ja muun

johdon/esimiesten valilla

m Kaikki tai padosa liikevaihdosta/toiminnasta Suomessa

® Puolet tai va an liik ihd
ulkomailla

m Yli puolet i




