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(4)Lienee selvää, että paluuta täysin vanhaan ei työpaikoilla ole, 
 joten nyt ja pandemian jälkeisellä ajalla riittää kehittämis-
 tä. Pandemian puhjettua etätyöstä tehdyt kyselyt eri puolilta 
 maailmaa kertovat, että monet haluavat jatkaa hybridityössä. 


’Hybridistä’ on tullut nykypäivien mediahype. Yleisimmil-
 lään hybridityöllä tarkoitetaan etätyön ja päätyöpaikalla teh-
 tävän läsnätyön yhdistelmiä. Koronapandemian kypsyessä 
 alettiin puhua tulevien aikojen ’uudesta normaalista’, jossa 
 etätyö jossakin paikassa ja työskentely päätyöpaikalla yhdis-
 tetään. Jo nyt on osoittautunut, että hybridityöllä on monet 
 kasvot työtehtävien, työprosessien, tilanteen ja toimintaym-
 päristön vaihtelevuuden mukaisesti. 


Etätyössä houkuttaa erityisesti autonomian tunne ja usein elä-
 mänlaadun paraneminen. Etätyö, jo viiden vuosikymmenen 
 ajan keskusteltu työtyyppi, on mahdollista toteuttaa monilla ta-
 voilla. Useimmiten sillä tarkoitetaan kodissa ja päätyöpaikal-
 la työskentelyä eli kotona tehtävää etätyötä, johon liittyy tai ei 
 tietotekniikan käyttöä. Pari vuosikymmentä käytössä ovat ol-
 leet myös monipaikkaisen ja liikkuvan tai mobiilin työn käsit-
 teet ja käytännöt. Edellisellä tarkoitetaan työn tekemistä useista 
 paikoista käsin niitä vaihdellen, ja jälkimmäisessä taas on kyse 
 työskentelystä liikkumisen aikana. Vaikka etätyössä ei välttä-
 mättä tarvita teknologioita, ovat ne kuitenkin välttämättömyys, 
 silloin kun etätyöhön liittyy yhteistyö muiden kanssa. Etätyö-
 hön on liitetty kielteisiä piirteitä, jotka ilmenevät esimerkiksi 
 eristyneisyyden kokemuksina ja työnjohdollisesti ’poissa sil-
 mistä – poissa mielestä’ -syndrooman vahvistumisena.


Myös läsnätyö houkuttaa, sillä työskentelyolosuhteet päätyö-
 paikalla ovat usein paremmat kuin kotona; tilat ovat viihtyi-
 sät, teknologia toimii, rutiinit hoituvat ja kollegoja voi tava-
 ta kasvokkain, samoin esihenkilöt ovat lähellä uraa ajatellen. 


Myös läsnätyöhön liittyy sen järjestämisen moninaiset tarpeet 
 ja mahdollisuudet. Minkälaisia tiloja päätyöpaikalla tarvi-


taan, kun henkilöstö vain satunnaisesti tarvitsee niitä? Missä 
 määrin tarvitaan yhteisöllisyyden rakentamisen tiloja, ryhmä-
 huoneita palaverien pitämiseen kasvokkain ja silloin kun osa 
 ihmisistä osallistuu etäältä? Entä yksintyöskentelyssä tarvit-
 tavat tilat, sillä monen koti ja tarjolla olevat teknologiat eivät 
 mahdollista etätyötä ja työpaikalle tullaan keskittymään. 


Hybridityö on kuitenkin erilaista kuin aiemmat työn tekemi-
 sen muodot yhdistettyinä. Paikka on tärkeä: työ toteutetaan 
 vaihtelevasti monessa fyysisessä ja virtuaalisessa paikassa. 


Aika on tärkeä niin ikään: töitä voidaan tehdä klo 8-16 tai 
 24/7 milloin vain eriaikaisesti yksin tai samanaikaisesti mui-
 den kanssa. Teknologialla ja sen toimivuudella on keskeinen 
 rooli: se auttaa yksintyöskentelyssä, mutta erityisesti mah-
 dollistaa yhteistyön muiden kanssa. Samalla näkyville ovat 
 tulleet välittyneen yhteistyön rajat; monipuolisten yhteyksi-
 en pitäminen kaivattuihin kollegoihin, väsyminen jatkuviin 
 verkkokokouksiin ja sähköpostitulvaan sekä median addik-
 toiva vaikutus. Muun muassa näihin haasteisiin on vastatta-
 va hybridissä työssä. Monelle pandemian tulo ja siirtyminen 
 etätyöhön merkitsi hyppäystä media- ja kommunikointitai-
 doissa. Kuluneen kahden vuoden aikana eri työvälineiden 
 yhdistäminen työskentelyalustoiksi on kuitenkin jatkunut. 


Tulevaisuudessa häämöttävät kolmiulotteisissa työskente-
 lyalustoissa järjestyt, aiempaa rikassisältöisemmät kokouk-
 set työn ja kokoontumiset huvin merkeissä. Tulevaisuudessa 
 palavereihin kenties osallistutaan etäältä avattarina ja paikan 
 päällä fyysisinä ihmisinä tekoälybottien avustaessa neuvoi-
 neen ja jakaessa saatavilla olevasta tiedosta laadittuja syntee-
 sejä. Älykäs lisätty todellisuus auttaa etätyöpaikoissa, joissa 
 kukin kulloinkin on. Siihen, miten työskentelypaikat valitaan, 
 aikaa käytetään ja teknologiaa hyödynnetään, vaikuttaa ennen 
 kaikkea työn ja tehtävien sisältö. Ne voivat edellyttää työs-
 kentelyn projektimaista määräaikaisuutta tai osallistumista 
 useaan hankkeeseen käytössä olevan ajan puitteissa.



Hybridityöhön siirtyminen



Matti Vartiainen



p ä ä k i r j o i t u s
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 HR:llä on tänään lähes kahden vuoden kokemukset hybridi-


työhön siirtymisestä, kun aiemmin suuri osa työstä kohdistui 
 läsnätyön kehittämiseen. Kokemuksia on karttunut esimer-
 kiksi rekrytoinneista ja uusien työntekijöiden perehdyttämi-
 sestä. Haasteita silti riittää hybridityön monimuotoisuuden 
 takia. Lisäksi ”vanhan” läsnätyön kehittämistarpeet säilyvät, 
 sillä etätyö moninaisine muotoineen ei ole mahdollista kaikil-
 le, vaan suuri joukko tekee työnsä myös lähitulevaisuudessa 
 vanhoilla tavoilla. Kaiken kaikkiaan hybridityön toteuttami-
 nen edellyttää sekä henkilökohtaisten että organisaation voi-
 mavarojen kehittämistä. Uutta osaamista tarvitaan niin työn-
 tekijöiltä, esihenkilöiltä kuin johdoltakin.



•••


Osittainen paluu työpaikoille ja aiempaa suurempi etätyön 
 määrä luovat muutostilanteen, jonka käsitteellistäminen on 
 hyödyllistä siihen valmistautumiseksi ja muutoksen toteut-
 tamiseksi. Lehden toimitus kääntyi muutosteemalla lehteen 
 nyt kirjoittavien puoleen. Käsillä olevan syysnumeron tee-
 mat voidaan ryhmitellä kolmeen: tulevaisuuksien ja uusien 
 työmuotojen hahmottaminen, muutosorganisaatioiden sys-
 teemisyys sekä HR:n toimintatavat ja keinot vaikuttaa muu-
 tostilanteissa. 


Tulevaisuuden tutkijat puhuvat mieluummin ’mahdollisista 
 tulevaisuuksista’ kuin ’tulevaisuudesta’. He painottavat, että 
 emme pysty määrittämään vain yhtä varmaa kehityskulkua, 
 joten erilaisten mahdollisten tulevaisuuksien hahmottaminen 
 on olennaisempi tapa ennakoida tulevaa. TERTTU PAKARI-
 SEN kirjoituksessa ’Työn tulevaisuuksien mahdollisuudet 
 henkilöstöjohtamiselle’ kuvataan työtä ja toimintatapoja 
 muokkaavia megatrendejä, kuten ilmastonmuutosta, teknolo-
 gian kehitystä, pandemiaa sekä niiden synnyttämiä haasteita 
 henkilöstöjohtamiselle. Kompleksisen maailman synnyttämi-
 en jännitteiden ja paradoksien tunnistaminen, moniselitteisiin 
 haasteisiin vastaaminen ja esteiden ylittäminen edellyttävät 
 uusia käytäntöjä. Uusien käytäntöjen toteuttaminen puoles-
 taan edellyttää osaamisalueiden uudistamista ja vahvistamis-
 ta, jotta organisaation ja siinä toimivien ihmisten resilienssi 
 eli muutoskyvykkyys vahvistuisi. Olennaista on ymmärtää 
 asioiden systeeminen luonne, jolla tarkoitetaan asioiden kyt-
 keytymistä toisiinsa vaikeasti hallittaviksi kimpuiksi.


Kahdessa seuraavassa kirjoituksessa kuvataan kehkeytymässä 
 olevia toiminta- ja työskentelytapoja. KIRSIMARJA BLOM-
 QVIST, NIINA SALO ja TUULI TOIVIKKO kuvaavat kirjoituk-
 sessaan ’Uusi aika, uudet työskentelytavat – asynkroni-
 nen yhteistyö ja sen johtaminen digitaalisilla alustoilla’ 


pandemian aikana lisääntyneiden digitaalisten työskentely-
 alustojen hyödyntämistä. Pandemia ’pakotti’ monet ensim-
 mäistä kertaa etätyöhön, joka on sujunut yksintyöskentelynä 
 suhteellisen hyvin lisäten autonomiaa, ajankäytön joustavuut-
 ta sekä mahdollistaen työn ja vapaa-ajan sujuvan yhteenso-
 vittamisen. Haasteellisempaa on ollut yhdessä tekemisen jär-
 jestäminen. Kirjoituksen mukaan pandemian aikaiset kokeilut 
 osoittavat, että ryhmätyöteknologiat mahdollistavat tehok-
 kaan kytkeytymisen ja työskentelyn, mutta edellyttävät ajasta 


ja paikasta riippumattoman yhteistyön koordinointia ja johta-
 mista sekä itsensä johtamista. 


RODRIGO MELLO, VESA SUUTARI, INÈS ESCOBAR-BOR-
 RUEL, TANIA BISWAS ja MICHAEL DICKMANN käsittelevät 
 kirjoituksessaan ’The Future of Global Mobility’ pandemi-
 an synnyttämiä haasteita kansainväliselle työperäiselle liik-
 kumiselle ja matkustamiselle. He erittelevät kirjoituksessaan 
 liikkumisen eri muotojen kehitystä pitkäaikaisesta työskente-
 lystä ulkomailla lyhytkestoisiin käynteihin ja pandemian vai-
 kutuksia niihin. Kuten arvata saattaa, pandemian myötä mat-
 kustaminen on vähentynyt ja osin korvautunut virtuaalityöllä 
 ja -tapaamisilla. Tekemänsä tutkimuksen pohjalta, kirjoitta-
 jat kehottavat kansainvälisiä yrityksiä hyödyntämään pande-
 miaa kehittämällä kansainväliseen liikkumiseen liittyviä toi-
 mintaperiaatteitaan esimerkiksi ottamalla käyttöön hybridejä 
 toimintatapoja. Tämä kuitenkin edellyttää niihin liittyvien 
 haasteiden tunnistamista ja selkeiden toimintaperiaatteiden 
 rakentamista, jotta kansainvälistyvään työhön liittyvä epävar-
 muus vähenee. 


HELI TALJA, MIKA NIEMINEN ja MARINKA LANNE palaa-
 vat kirjoituksessaan ’Organisaatioparadoksi: pirullinen 
 ongelma vai johtajan kumppani?’ systeemisyyden tee-
 maan. Heidän mukaansa yhä kompleksisemmaksi ja nopea-
 tempoisemmaksi muuttuva toimintaympäristö vaatii johtami-
 selta aivan uudenlaisia ajattelu- ja toimintatapoja vaativien 
 haasteiden ja ”pirullisten ongelmien” ratkaisemiseksi. Orga-
 nisaatioiden toimintaan liittyviä jännitteitä tarkasteleva para-
 doksiajattelu auttaa näkemään tämänkaltaisessa toimintaym-
 päristössä toimivan organisaation toiminnan uudella tavalla. 


Jännitteet ja ristiriidat voidaan nähdä johtamista tukevina 
 tekijöinä ja organisaation kehittymisen vauhdittajina, mikä-
 li niiden kanssa osataan toimia. Paradoksijohtamisessa tulisi 
 antaa tilaa erilaisille näkemyksille, dialogille ja itseorganisoi-
 tumiselle uudistumiskykyisen ja resilientin organisaation toi-
 minnallisina lähtökohtina.


Myös HARRI RAISION, TERO KUORIKOSKEN, TERO RAN-
 TALAN  ja MIKKO RASKIN kirjoituksessa ’Grogilaseista 
 märkäpukuihin ja joogamatoille – johtajien kokemuk-
 sia kompleksisuuden kasvusta ja siihen sopeutumisesta’ 


organisaatioiden johdolle tehdyt haastattelut vahvistavat toi-
 mintaympäristön kompleksisuuskokemusten lisääntyneen, 
 joskin käsitykset syistä ja kompleksisuuden absoluuttisuu-
 desta vaihtelevat. Kirjoittajat tunnistavat kolme teemaa, jot-
 ka määrittelevät johtajien toimintaa kompleksisessa toi-
 mintaympäristössä. Ensinnä kompleksisuus tarvitsee uutta 
 osaamista, kuten asioiden selkiyttämistaitoja ja kykyä entistä 
 nopeampaan monikanavaiseen vuorovaikutukseen. Toiseksi 
 tarvitaan yhteisluovuutta, johon päästään hajauttamalla joh-
 tamista ja ottamalla monia näkökulmia mukaan päätöksen-
 tekoon. Kolmantena on resilienssin eli mukautumis- ja muu-
 toskyvykkyyden lisääminen, jota tarvitaan epävarmuuksien 
 ja systeemisten toimintahäiriöiden yleistyessä. Tähän liittyy 
 myös johtajien oman resilienssin lisääminen, mihin näyttää 
 liittyvän liikunta. Sillä on merkittävä rooli johtajien jaksami-
 sen sekä henkisen ja fyysisen palautumiskyvyn ylläpitäjänä.


Hybridityöhön siirtyminen



(6)Tulevaisuuksien tunnistaminen ja systeeminen näkökulma 
 tarkastella kompleksista maailmaa luovat perustan myös 
 HR:n toiminnan painopisteiden kehittämiselle muutostilan-
 teissa. PIA LAPPALAISEN ja HANNU RANTASEN kirjoi-
 tuksessa ’HR:n uudet painopisteet esimiestyön kehittä-
 misessä’ korostetaan tarvetta panostaa johtamisosaamisen 
 kehittämiseen henkilöstön osaamisen kehittämisen lisäksi. 


Kirjoittajien tekemässä tutkimuksessa, jossa selvitettiin esi-
 miehiin kohdistuvia odotuksia, kärkisijalle nousivat vuoro-
 vaikutus- ja tunnetaidot, joita tarvitaan muita kohdattaessa. 


Kirjoittajien mukaan johtamisen paradigma on muuttumassa: 


ensinnäkin esimiestoimijuus on muuttumassa yhä voimak-
 kaammin viestintätoimijuudeksi, ja toiseksi viestinnän funk-
 tio painottuu yhä korostetummin tiedonsiirron sijaan yhtei-
 söllisyyden rakentamiseen ja vuorovaikuttamiseen. Heidän 
 mukaansa HR on vastuussa erityisesti arjen lähijohtamisen 
 kehittämisestä, sillä siihen kohdistuu suuria odotuksia. 


JUHA TÖRMÄSEN, RAIMO P. HÄMÄLÄISEN ja ESA SAA-
 RISEN kirjoitus ’Systeemiäly – organisaation kehittä-
 minen ruohonjuuritasolta ja ihmisistä käsin’ pohjautuu 
 Juha Törmäsen Aalto-yliopistossa hyväksyttyyn väitöskir-
 jaan. Kirjoituksessa kuvataan empiirisesti testattu kahdek-
 sasta ulottuvuudesta koostuva systeemiälyviitekehys ja sen 
 pohjalta tehtyjä konkreettisia työkaluja oppivan organisaati-
 on perusideoiden toteuttamiseksi. Systeemiälyviitekehys lä-
 hestyy organisaation kehittämistä yksilöistä, heidän kokemi-
 sestaan ja vuorovaikutuksistaan käsin. Se operoi arkikielisillä 
 mittaristoilla, nojaa ihmisten arkikäsityksiin organisaationsa 
 toiminnasta ja tarjoaa mahdollisuuksia kehittää organisaatiota 
 alhaalta ylös -näkökulmasta. Työkalut ovat vapaasti käytettä-
 vissä, ja kirjoituksessa on linkit paitsi systeemiälykkyyden it-
 searviointikyselyyn myös muihin työvälineisiin arvioida sys-
 teemiälykkyyttä ja kehittää sitä.


HENRY HONKASEN kirjoitus ’Muutoksen psykologiaa – 
 muutosjohtamisen viisi vipuvartta’ kuvaa kaksi perusta-
 paa saada organisaatio ja ihmiset toimimaan jollakin uudel-
 la tavalla. Hänen mukaansa perinteinen olettamus on, että 
 käyttäytymismuutos saadaan aikaan vaikuttamalla ihmisten 
 ajatteluun ja asenteisiin vetoamalla ihmisten järkeen tai kou-
 luttamalla ja valistamalla heitä; muutos myydään ihmisille. 


Taustalla on valmentava ja inspiroiva johtamismalli. Kuiten-
 kin kirjoittajan mukaan on myös toinen reitti muuttaa ihmis-
 ten toimintaa. Tällöin muutos perustuu ihmisten psykologi-
 sen, sosiaalisen ja fyysisen toimintaympäristön muotoiluun 
 tavalla, joka ohjaa ihmiset toimimaan jollakin uudella tavalla. 


Tässä muotoilussa hyödynnetään ihmisten ei-tietoisia, auto-
 maattisia reaktiotaipumuksia. Johtamisessa painopiste on lea-
 dershipin sijaan managementissa. Honkasen näkemys tukee 
 viime aikoina tutkimuskirjallisuudessa esiin nostettuja aja-
 tuksia soveltaa työnmuotoilua luomalla toimintaedellytyksiä, 
 mutta mahdollistamalla myös omaehtoinen työnmuotoilu. 


Useiden businesskirjapalkintojen saajan HELENA  ÅHMA-
 NIN kirjoitus ’Keskusteluälykkyys vaativissa keskuste-
 luissa,  neuvotteluissa  ja  konflikteissa’ paneutuu toimi-
 miseen haastavissa tilanteissa, esimerkiksi organisaatioiden 
 muutosten yhteydessä. Kirjoittaja määrittelee keskustelu-


älykkyyden kyvyksi ”… luoda yhteyksiä, ajatella joustavasti, 
 tilannetajuisesti ja empatiaa hyödyntäen vaativassakin vuo-
 rovaikutustilanteessa, psykologista ymmärrystä siitä, miten 
 asiat kannattaa ottaa esille, ja uskallusta kohdata paineisetkin 
 keskustelutilanteet ja niihin liittyvät erilaiset tunteet.” Hän 
 kuvaa paitsi syitä keskustelujen ja neuvottelujen epäonnistu-
 misille myös keskusteluälykkyyden ominaisuuksia ja kehittä-
 mistä vastauksena epäonnistumisille.



•••


Pandemia ja sen jatkuminen ovat hyviä esimerkkejä siitä, 
 kuinka mikroskooppisen pienellä viruksella on suuria systee-
 misiä vaikutuksia, jotka ulottuvat käytännössä kaikille elä-
 mänaloille. On ilmeistä, että sen kanssa on opittava elämään 
 ja samalla yritettävä päästä siitä eroon. Esteenä on kuitenkin 
 monenmoinen joukko harhaluuloja, ymmärtämättömyyttä ja 
 välinpitämättömyyttä, joita on vaikea ohittaa: pandemiaan 
 liittyy infodemia! Yhtenä osana viruksen vastustamisen vas-
 tavoimaa on organisaatioiden ja niiden toimintajärjestelmien 
 sopeuttaminen ja kehittäminen toimintakykyisiksi vaikkapa 
 miettimällä, miten hybridityö toteutuu erilaissa tehtävissä ja 
 toimintaympäristöissä. n


Hyvää Joulua 2021 ja tulevaa Uutta Vuotta 2022 kaikille 
Työn tuulen toimituksesta!
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Johdanto


Megatrendit muokkaavat työtä ja sen tekemisen tapoja, mutta 
 toisaalta työelämä itsessään on muutosvoima reilun, kestävän 
 ja innostavan tulevaisuuden rakentamisessa, väittävät Mik-
 ko Dufva, Katri Vataja ja Anna Solovjew-Wartiovaara (2021) 
 Sitran artikkelissa. Kirjoittajien työn tulevaisuuksia koske-
 vien näkemysten taustalla on viisi megatrendiä: ekologisella 
 jälleenrakennuksella on kiire, verkostomainen valta voimis-


tuu, talous etsii suuntaansa, teknologia sulautuu kaikkeen ja 
 väestö ikääntyy ja monimuotoistuu. Artikkelin kirjoittajien 
 mielestä nyt on aika tehdä valintoja ja kehittää työelämää ha-
 luamaamme suuntaan pidemmällä tähtäimellä. 


Työterveyslaitoksen asiantuntijoiden skenaariotyössä (Kok-
 kinen, Lauri, toim. 2020) puolestaan kysytään, millä ehdoin 
 suomalainen työelämä tuottaa hyvinvointia myös tulevaisuu-
 dessa, 2030-luvulla. Muutosvoimina työelämälle nähdään 


Työn tulevaisuuksien mahdollisuudet henkilöstöjohtamiselle



Työn tulevaisuuksien mahdollisuudet  henkilöstöjohtamiselle


”Yhtä tiettyä tulevaisuutta ei oikeasti ole. Maailma on täynnä sattumaa, kaaosta ja asioita, joista emme tiedä 
 riittävästi. Siksi erilaisten mahdollisten tulevaisuuksien hahmottaminen on olennaisempi tapa ennakoida tulevaa 
 kuin todennäköisen kehityskulun ennustaminen.” – Aleksi Neuvonen, Demos Helsinki, HS Visio 11.9.2021


Koronan keskellä on hyvä välillä kuvitella mahdollisia työn tulevaisuuksia. Tässä katsauksessa käytän pääasi-
 assa Sitran ja Työterveyslaitoksen vuoden sisällä julkaistuja työn tulevaisuuksia koskevia pohdintoja. Molem-
 mat haastavat meitä ajattelemaan useita mahdollisia työn tulevaisuuksia ja irrottamaan ajatuksemme siitä, 
 että työn tulevaisuus olisi jatkoa nykyisille ajattelu- ja toimintatavoillemme. Korona-aika on tuonut esille myös 
 työelämän monipuolisuuden, sillä hoivatyön ja muun ihmisten kohtaamiseen perustuvan työn tulevaisuus on 
 erilaista kuin paikasta riippumattoman asiantuntijatyön. Mitä mahdollisuuksia ja haasteita nämä tulevaisuudet 
 tuovat henkilöstöjohtamiselle ja sen ammattilaisille? Sitä on pohtinut erityisesti Michiganin yliopiston professori 
 Dave Ulrich, jonka näkemyksiä käytän pääosin tässä katsauksessa. Henkilöstöjohtamisen roolin, käytännöt ja 
 osaamisen haastaa maailman kompleksisuus. Miten tunnistamme, milloin on kysymys kompleksisuudesta ja 
 milloin ei? Katsauksen tarkoituksena on myös antaa työvälineitä henkilöstöjohtamisen kehittämiseen. 


AVAINSANAT: työn tulevaisuudet, henkilöstöjohtamisen kompetenssit, kompleksisuus, paradoksit, inhimillinen 
 kyvykkyys



Terttu Pakarinen 



(8)ajattelu- ja toimintatavat, teknologia, väestörakenne ja ilmas-
 tonmuutos. Raportissa pohditaan tulevaisuutta sekä hyvin-
 vointia kuluttavan että hyvinvointia tuottavan kehityskulun 
 näkökulmasta. 


Kaikille skenaarioille yhteistä on, että kykymme uudistua 
 ratkaisee pitkälti, millaisia vaikutuksia globaaleilla muutos-
 voimilla tulee olemaan. Asiantuntijat esittävät toimenpitei-
 tä organisaatioille, mutta myös työntekijöille ja kansalliselle 
 päätöksenteolle. Tässä katsauksessa keskityn organisaatioi-
 den ja henkilöstöjohtamisen mahdollisuuksiin tulevaisuuden 
 työelämän kehittäjinä. 



Tulevaisuuden näkymiä etsimässä


Ekologinen jälleenrakennus ja ilmastonmuutos ovat vahvas-
 ti esillä sekä Sitran että Työterveyslaitoksen hahmottelemis-
 sa tulevaisuuksissa. Niillä on vaikutusta työelämään sekä 
 välillisesti että välittömästi. Ekologisen jälleenrakennuksen 
 puitteissa valtiot voivat käynnistää infrastruktuurien inves-
 tointihankkeita, jotka luovat uutta työtä jollekin alalle, samal-
 la kun osa nykyisistä työpaikoista voi myös kadota. Kierto-
 talous muuttaa lähes jokaisen työtä, kun uusia töitä syntyy 
 tuotteiden elinkaaren pidentämiseksi (Dufva ym. 2021). Yksi 
 tulevaisuuden työelämän suurista kysymyksistä kirjoittajien 
 mukaan on, kuinka luodaan työtä ja vahvistetaan sekä ihmi-
 sille että luonnolle hyvinvointia tuottavia työelämän rakentei-
 ta. Tämä puolestaan nostaa esille osaamisen kehittämisen ja 
 jatkuvan oppimisen edellytykset. Työterveyslaitoksen asian-
 tuntijoiden (Ala-Laurinaho ym. 2020, ks. Kokkinen 2020) 
 mielestä ilmastonmuutos edellyttää työpaikoilta erityisesti re-
 silienssiä eli kykyä selviytyä, oppia ja uudistaa toimintaansa.


Resilienttejä organisaatioita yhdistävät suunnitelmallisuus ja 
 varautuminen ennakkoon sekä kyky toimia vaativassa, uuden-
 laisessa tilanteessa. Yksilön resilienssi ei riitä, vaan tarvitaan 
 yhteisön kykyä toimia ketterästi ja uudistaa toimintaansa. Or-
 ganisoinnin ja johtamisen näkökulmasta korostuvat erilaiset 
 yhteistyö- ja arvoverkostot toimintaprosesseineen. Nk. line-
 aarinen talous on usein siiloutunutta ja nojaa erikoistuneisiin 
 osaajiin ja rooleihin, kun taas kestävä, vihreä talous edellyt-
 tää systeemistä ymmärrystä ja yhteistyökykyä koko henkilös-
 töltä ja verkostojen toimijajoukolta. Ilmastonmuutoksen hal-
 linnassa oppiminen tulevaisuutta varten (anticipatory action 
 learning) on tärkeä näkökulma. (Ala-Laurinaho ym. 2020, ks. 


Kokkinen 2020).


Talousjärjestelmän suunnan etsintä keskittyy ekologiseen ja 
 sosiaaliseen pääomaan ja vaikuttaa työhön kolmella tavalla: 


Ensinnäkin työ ei aiheuta vahinkoa ympäristölle; toiseksi työ 
 parantaa ympäristön tilaa ja kolmanneksi parannetaan ym-
 päristön edellytyksiä uudistaa itseään. Sosiaalisen pääoman 
 uusintaminen tarkoittaa hyvän työelämän edellytysten luo-
 mista (Dufva ym. 2021). Ilmastonmuutos voi aiheuttaa myös 
 eko- ja ilmastoahdistusta, johon voi yhdistyä stressi omasta 
 ja läheisten työstä ja toimeentulosta. Myös työympäristöl-
 lä ja tilaratkaisuilla vaikutetaan tila- ja energiatehokkuuteen 


ja vastataan uudistuvan työn tarpeisiin (Ala-Laurinaho ym. 


2020, ks. Kokkinen 2020). 


Näin ollen myös riskien hallinta tulee muuttumaan: Pohjois-
 maisen työsuojelua koskevan selvityksen (STM 15.9.2021) 
 mukaan ”globalisaatiolla ja teknologian kehityksellä on val-
 tava merkitys siihen, miten, missä ja milloin työtä tehdään. 


Väestökehitys johtaa huoltosuhteen heikkenemiseen, kun 
 työssäkäyvän väestön osuus laskee. Ympäristön- ja ilmaston-
 muutoksen takia tuotantoprosessit ja kulutuskäyttäytyminen 
 muuttuvat, ja tämä puolestaan vaikuttaa tiettyjen ammattien 
 katoamiseen tai muuttumiseen täysin toisenlaisiksi. Tekno-
 logian kehitys tuo uusia ja ehkä osin vielä tuntemattomiakin 
 riskejä. Esimerkiksi robottien aiheuttamien työtapaturmien 
 ehkäisy ja robotiikan riskien arviointi ovat tulevaisuudessa 
 osa työsuojelua. Työsuojeluvalvonnan kohdentamista ja uu-
 distumista vaativat lisäksi muun muassa työn tekemisen tavan 
 sekä työajan käsitteen muutos; nuorten osalta myös koko an-
 siotyön käsite on muuttumassa”. 


Teknologian kehitys on viime vuosina synnyttänyt keskuste-
 lua työn murroksesta. Kehittyvällä teknologialla korvataan 
 yhä enemmän työtä, mutta sen aiheuttama työn tuottavuuskas-
 vu on myös uuden työn lähde (Alasoini ym. 2020, ks. Kokki-
 nen 2020). Digitalisaatiolla ja alustataloudella sekä algoritmi-
 en lisääntyvällä hyödyntämisellä johtamisessa on sekä hyviä 
 että huonoja vaikutuksia. Tietosuojaan ja tietoturvaan liitty-
 vien kysymysten merkitys työsuojelu- ja työhyvinvointityös-
 sä kasvaa digitaalisten laitteiden ja järjestelmien kehittyessä. 


Ihmiset ja yhteisöt voivat kuitenkin omalla toiminnallaan vai-
 kuttaa siihen, kuinka teknologioita otetaan käyttöön ja luoda 
 näin uusia innovatiivisia ratkaisuja. Pelisäännöt teknologian 
 käyttöön onkin tehtävä yhdessä. Luova ja sosiaalinen älyk-
 kyys on ihmisen paras turva ja voimavara teknologisoituvassa 
 työelämässä. Oleellisen tiedon löytäminen ja hyödyntäminen 
 ovat tulevaisuudessa entistä tärkeämpiä työelämätaitoja. Kes-
 keinen kysymys jatkossa on, miten mielletään uudella tavalla 
 ihmiselle jäävät työtehtävät koneiden älykkyyden kehittyes-
 sä sekä millaisten osaamisten ja käytäntöjen mukaisesti niis-
 tä tehdään organisaatioissa päätöksiä. Suurin lisäarvo syntyy 
 siitä, että päätöksiä ohjaa ajatus siirtää koneille tehtäviä, jois-
 sa ne ovat parempia kuin ihminen, eikä niinkään ajatus korva-
 ta ihminen koneilla. (emt. 2021). 


Dufva ym. (2021) korostavatkin, että suurin loikkaus liittyy 
 työn tekemisen tapoihin, käytäntöihin ja kulttuuriin, ei niin-
 kään teknologiaan. Työelämän kulttuurisen perustan muutos 
 on tullut näkyväksi korona-aikana etätyön lisäännyttyä. Sen 
 toinen kehityssuunta perustuu luottamukselle, ihmislähtöi-
 syydelle ja yhdessä ohjautuvuudelle, kun taas toisessa koros-
 tuu valvonta ja kontrolli sekä datan kerääminen työntekijöi-
 den toiminnasta. Tässä on kysymys myös ihmiskäsityksistä, 
 joilla organisaatioita johdetaan. Hyvinvoinnin ja tuottavuu-
 den kannalta luottamukseen perustuva kehityssuunta on kes-
 tävyyden lähde. 


Väestön ikääntymisen ja monimuotoistumisen teema on nos-
tanut kansainvälisessä työelämäkeskustelussa näkyvästi esiin 
inklusiivisuuden, sosiaalisen vastuullisen ja yhdenvertaisuu-
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 den myös kilpailutekijänä (Bergbom ym. 2020, ks. Kokkinen 


2020; Dufva ym. 2021). Lisääntynyt moninaisuus voi lisätä 
 jännitteitä ja ristiriitoja, mutta myös innovatiivisuutta ja tuot-
 tavuutta. Myönteiset vaikutukset riippuvat siitä, miten organi-
 saatio vaalii ja hyödyntää moninäkökulmaisuutta ja onnistuu 
 uudistamaan ajattelu- ja toimintamallejaan sekä kulttuuriaan 
 valtarakenteita unohtamatta. Tämä onnistuu lisäämällä vuo-
 rovaikutusta ja rakentamalla yhteistä ymmärrystä ja luotta-
 musta, ts. inklusiivista työkulttuuria, kirjoittavat Dufva ym. 


(2021). 


Bergbomin ym. (2020, ks. Kokkinen 2020) mukaan työpai-
 koilla tulisi kiinnittää työntekijöiden iän sijasta enemmän 
 huomiota siihen, missä työuran vaiheessa ja elämäntilantees-
 sa työntekijä kulloinkin on, ja tukea työntekijöitä ja heidän 
 toimijuuttaan ja työuran hallintaansa. Artikkelin kirjoittajat 
 kannustavat henkilöstörakenteen moninaisuuteen henkilös-
 tökäytäntöjä kehittämällä syrjimättömyyden näkökulmasta. 


Sekä Sitran että Työterveyslaitoksen artikkeleissa korostetaan 
 osaamisen kehittämistä avaimena sekä työkyvyn että muutos-
 ten johtamiseen. Osaaminen, koulutus ja oppiminen ovat tär-
 keimpiä yksittäisiä keinoja, joilla lisätään ikääntyvien yhteis-
 kuntien kestävyyttä (Dufva ym. 2021). 


Verkostomaisen vallan voimistuminen megatrendinä (Dufva 
 ym. 2021) haastaa ajattelu- ja toimintatavat, joihin vaikut-
 tavat Työterveyslaitoksen raportin (Väänänen ym. 2020, ks. 


Kokkinen 2020) mukaan myös elämän ylikuumentuminen, 
 globaalien uhkien ennakoimattomuus ja työurien moninais-
 tuminen. Ylikuumenemisen ehkäisemiseksi tarvitaan synkro-
 nointia ja priorisointia, kun taas ennakoimattomuus merkit-
 see muutosvalmiuden tarvetta ja psykologisen turvallisuuden 
 korostumista työelämässä. Joustavaa osaamista ja työllisty-
 miskykyä voidaan rakentaa myös ennakoiden. Ennakoimatto-
 muus voi tuottaa uusia mahdollisuuksia, kun sattumien esiin-
 tyvyys työssä tai muussa elämässä kasvaa. Verkottuneisuus ja 
 muutoksia edellyttävä maailma lisäävät innovaatioita ja työn 
 mielekkyyttä ja synnyttävät uudenlaisia palveluita 2030-lu-
 vulla. Tuolloin kollektiiviset toimintatavat ja luottamus, uu-
 den tiedon luominen ja kokeilut sekä moniääninen keskustelu 
 nousevat yhä keskeisemmiksi työyhteisön voimavaroiksi. 


Verkostoissa oppiminen ja kehittyminen tapahtuvat usein rih-
 mastomaisesti, mikä vaikuttaa organisaatioiden kykyyn yllä-
 pitää toimintaansa ja uudistua yhä sidoksisemmassa ympäris-
 tössä, jossa asiakastarpeet ja markkinatilanne voivat muuttua 
 nopeastikin. Verkostomaiset ja eettisiltä arvoiltaan kestävät 
 työyhteisöt synnyttävät uudella tavalla hyvinvointia ja mah-
 dollistavat kehittymisen. Mutta ne voivat olla myös psyyk-
 kisesti vaativia, ja merkityksellisten verkostojen ulkopuolelle 
 jääminen on epäedullista niin psyykkisesti, sosiaalisesti kuin 
 tiedollisestikin. Tulevaisuuden työelämässä tarvittavia meta-
 taitoja ovat tietoisuus itsestä, proaktiivisuus ja työuran hal-
 linta, jotka edellyttävät ajattelutavan muutosta niin kouluis-
 sa, opinnoissa kuin työelämässäkin. (Väänänen ym. 2020, ks. 


Kokkinen 2020). Työelämän tulevaisuuden kannalta mielen-
 kiintoista on, kuka niistä päättää, kenellä on valta ja kenen 
 ääntä kuullaan (Dufva ym. 2021).


Työn tulevaisuuksien mahdollisuudet henkilöstöjohtamiselle



Henkilöstöjohtamisen  



mahdollisuuksia hakemassa


Työn verkostomainen tulevaisuus vain lisää haasteita ja mah-
 dollisuuksia henkilöstöjohtamisen ja organisaatioiden uudis-
 tumiselle sekä strategisille kumppanuuksille. Ekologinen jäl-
 leenrakennus onnistuu, mikäli organisaatiot ovat resilienttejä. 


Väestön ikääntyminen ja moninaistuminen sekä teknologian 
 murros edellyttävät osaamisen kehittämistä ja luottamukseen 
 perustuvien työkulttuurien ihmislähtöisyys ja yhdessä ohjau-
 tuvuus vaativat puolestaan johtamisen muuttumista. 


Pandemia on nostanut inhimillisen kyvykkyyden organisaati-
 oiden menestystekijäksi (Ulrich 2021b). Tämä muuttaa myös 
 henkilöstöjohdon roolia organisaatioissa, sillä organisaatiot 
 toimivat ekosysteemeissä. Ulrich on puhunut ulkoa-sisään 
 -ohjautuvuudesta ja asiakaslähtöisyydestä koko 2010-luvun 
 ja tutkinut henkilöstöjohtamisen kompetensseja. Kysyttäes-
 sä Dave Ulrichilta työn tulevaisuudesta (2021a), hän pitää 
 tärkeimpänä muutoksena pandemian jälkeisessä ajassa työn 
 rajojen muutosta. Ennen pandemiaa työ liitettiin aikaan ja 
 paikkaan, mutta tulevaisuudessa on kysymys siitä, tuottaako 
 työntekijä arvoa asiakkaalle lyhyellä tai pitkällä tähtäimel-
 lä. Hän suhtautuu skeptisesti uuteen normaaliin siirtymiseen. 


Hänen mielestään nyt on aika katsoa inhimillisiä kyvykkyyk-
 siä ja luoda niihin perustuva toimintatapa arvon luomiseksi 
 sidosryhmille pitkällä tähtäimellä. 


Tällaiseen henkilöstöjohtamisen näkemykseen sopii Colber-
 tin jo vuonna 2004 (ks. Pakarinen 2007) esittämä resurssi-
 perustainen teoria, jossa keskeisiä ovat henkilöstöjohtamisen 
 prosessit ihmisten kanssa sekä erilaisten tulevaisuuksien haa-
 rukointi. Ihmisten voimavarat saadaan parhaiten käyttöön ja 
 niitä voidaan vahvistaa, kun organisaatioissa toteutetaan mer-
 kityksen luontia yhteisöllisenä tiedon käsittelynä. Tällöin tär-
 keiksi kysymyksiksi nousevat, miten henkilöstöjohtamisen 
 periaatteet luodaan, keitä niihin osallistuu, millaista dialogia 
 käydään sekä millä aikavälillä ja panoksilla? Työn merkityk-
 sellisyys, vuorovaikutus ja osallisuus korostuvat henkilöstö-
 johtamisen kompleksisuutta painottavissa näkemyksissä. (Pa-
 karinen & Ollila 2019.)


Toimintaympäristön ennakoimattomiin haasteisiin vastaami-
 seksi Ulrich (2021a) nostaa kolme keskeistä tekijää, joita tar-
 vitaan tuntemattoman tulevaisuuden kohtaamisessa:


1.  Epävarmuuden valjastaminen  


Epävarmuuden hallinnan tai sietämisen ja torjumisen sijaan 
 pitäisi tutkia tulevaisuuksia, johtaa odotuksia, kokeilla ja 
 oppia nopeasti sekä olla avoin ketteryydelle ja muutokselle. 


2.  Paradoksien navigointi 


Paradoksien navigointi edellyttää toiminnan kahden ääri-
pään tunnistamista (esim. fokus kontrollissa ja pysyvyy-
dessä vs. muutoksessa ja innovaatioissa). Sen jälkeen on 
hyvä analysoida, mikä vaihtoehto toimii parhaiten missä-
kin tilanteessa sekä keskustella yhdessä niiden perusteis-
ta ja hakea uusia oivalluksia. 



(10)3.  Henkilökohtaistaminen 


Henkilökohtaistamisessa on kaksi tekijää: a) keskitytään 
 henkilöön, tunteisiin, empatiaan, energiaan ja kokemuksiin, 
 jolloin huolenpito työntekijän henkilökohtaisista tarpeista 
 siirtää johtamisen painopisteen käskytyksestä ja kontrollis-
 ta huolenpitoon ja kommunikaatioon; b) keskitytään jousta-
 vuuteen ja asiakaslähtöisyyteen, esimerkiksi missä ja miten 
 ihmiset tekevät työtä vaihtelee paljon eri työntekijöiden vä-
 lillä. (Ulrich 2021a.)



Henkilöstöjohtamisen käytäntöjä  uudistamassa


Henkilöstöjohtamisen tärkeimpiä käytäntöjä kompleksises-
 sa maailmassa ovat johtamisen, organisaation ja osaamisen 
 kehittäminen (Arthur Yeung & Dave Ulrich 2019) sekä HR 
 (Ulrich 2021c). Näillä käytännöillä luodaan sekä inhimillistä 
 kyvykkyyttä että lisäarvoa nopeasti muuttuvilla markkinoil-
 la. Johtamisen roolit markkinasuuntautuneessa ekosystee-
 missä ovat liiketoimintastrategisti, osaamisen johtaja, kult-
 tuurin määrittäjä ja organisaatioarkkitehti. Viidentenä roolina 
 on oma kasvu ja kehittyminen mukaan lukien energia ja in-
 nostus, empatia ja kyky oppia, resilienssi ja yrittäjähenkisyys 
 sekä toisten johtajien auttaminen henkilökohtaisessa kehitty-
 misessään. Johtamisen kehittämistä tarvitaan kaikkialla or-
 ganisaatiossa ja johtamisen brändi vaikuttaa niin työnantaja-
 mielikuvaan kuin osaavan työvoiman saatavuuteen. (Yueng 


& Ulrich 2019.) 


Organisaation kehittämisen suuntana on Yeungin ja Ulrichin 
 (2019) mukaan strategisesti ketterien organisaatioiden kehit-
 täminen. Tiimit ovat henkilöstötyön perusta ketterissä organi-
 saatioissa. Tiimit asettavat tavoitteensa, johtavat ja muuttavat 
 tavoitteitaan sopeutuakseen nopeasti ympäristöstä tulevaan 
 informaatioon. Tällaisissa organisaatioissa työntekijöiltä al-
 haalta ylöspäin tuleva palaute on arvostettua. Organisaation 
 on kerättävä monitahoista ja -näkökulmaista palautetta ja us-
 kallettava antaa vastuuta sekä päätösvaltaa asiakasrajapin-
 nassa työskenteleville. Johtajuuden tärkeimmäksi tehtäväksi 
 tulee näin ollen tuottavan ja terveen ryhmädynamiikan johta-
 minen. (Cappeli & Tavis 2018, ks. Pakarinen & Ollila 2019.)
 Tiimityö hybridityössä johtaa hyvään tulokseen, jos 



• 
 kaikilla on selkeä käsitys organisaation tai tiimin tarkoi-
 tuksesta. Huomio kiinnitetään aikaansaannoksiin ja arvon 
 luomiseen sidosryhmille


• 
 tiimillä on selkeät toimintatavat, jotka koskevat rooleja, 
 päätöksentekoa, kokouksia ja muita yhdessä luotuja 
 pelisääntöjä


• 
 tiimissä on myönteisiä vuorovaikutussuhteita. Nämä 
 syntyvät siitä, että pidetään huolta toisista ja ratkaistaan 
 ristiriidat dialogilla.


• 
 tiimi parantaa jatkuvasti toimintaansa sekä tuloksen että 
 siihen johtavan prosessin osalta. (Ulrich 2021a).

Kompleksisessa toimintaympäristössä asiakkuutta, ihmistä 


ja tietoa korostavasta ketteryydestä tulee henkilöstöjohtami-
 sen tavoite organisaation tuloksen ja henkilöstön hyvinvoin-
 nin ohella. Myös organisaation adaptiivisuutta voidaan pitää 
 tuloksena (Uhl-Bien 2021). Ketteryydestä kertovat seuraa-
 vat henkilöstökäytäntöjen muutokset: jatkuvan palautteen ja 
 oppimisen korostaminen suorituksen johtamisessa ja tulok-
 sellisuuden arvioinnissa eri henkilöstöryhmille soveltuvilla 
 tavoilla. Palkitsemiseen pyritään heti hyvän suorituksen jäl-
 keen, ja palkitsemista käytetään myös vahvistamaan ketterien 
 työtapojen omaksumista. Oppimista ja kehittymistä pyritään 
 kiihdyttämään monipuolisilla oppimisen tavoilla, joilla pys-
 tytään turvaamaan osaaminen pitkällä tähtäimellä. (Cappelli 


& Tavis 2018, ks. Pakarinen & Ollila 2020.) 


Pandemian aikana myös henkilöstön aikeet vaihtaa työpaik-
 kaa tai muuttaa kokonaan uransa suuntaa ovat lisääntyneet. 


Dave Ulrichin (2021b) mielestä paras keino osaavan henki-
 löstön varmistamiseksi on hyvän työyhteisön kehittäminen. 


Osaamisen kehittämisen käytännöt voivat muuttua hybridi-
 työssä, mutta sen tavoitteet säilyvät samoina: ihmisten sitou-
 tumisen (commitment) ja osaamisen varmistaminen (compe-
 tence) sekä positiivinen työntekijäkokemus (contribution). 


Osaamisen johtamisessa onnistuneet organisaatiot tarjoavat 
 ihmisilleen: 



• 
 uskoa siihen, että henkilökohtainen työn merkitys vastaa 
 organisaation tarkoitusta ja arvoja (believing)


• 
 oppimisen ja kehittymisen mahdollisuuksia organisaation 
 toiminnassa (becoming) ja


• 
 yhteenkuulumisen ja identiteetin toteutumisen mahdol-
 lisuuksia saattamalla ihmisiä tekemään yhdessä työtä 
 (belonging). (Yeung & Ulrich 2019.)

Osaamisen kehittämisen painopiste siirtyy yksittäisen ihmi-
 sen osaamisesta ihminen-teknologia-rajapintaan tai koko or-
 ganisaation kyvykkyyteen, liikkuvuuden lisäämiseen, mo-
 ninaisuuteen ja inkluusioon sekä urajohtamiseen (Ulrich 
 2021b).



Henkilöstöjohtamisen  



kompetensseja kehittämässä


Henkilöstöammattilaisilta edellä kuvattu kehitys vaatii en-
 tistä laadukkaamman tiedon tuottamista ihmisistä, syvempää 
 osaamista tiimeistä ja sen ymmärtämistä, mitä johtamistyö on 
 käytännössä. Myös uusien työympäristöjen luominen kuuluu 
 henkilöstöjohtamiseen, koska on löydettävä uusia ratkaisuja 
 ajan ja paikan kannalta. Henkilöstöjohdon tehtävissä ja osaa-
 misessa korostuukin nykypäivänä muutosten johtaminen. 


Henkilöstöjohtaja toimii organisaatioiden verkostoissa etsien 
kumppanuuksia, joiden avulla voidaan toimia nopeasti. Hen-
kilöstöjohto ottaa huomioon, että toimintaympäristön muut-
tuessa nopeasti parhaatkin suunnitelmat on muutettava ja joh-
tajia koulutettava valmentavaan otteeseen sekä tunnistamaan 
omia toimintatapojaan. Sen varassa pystytään toimimaan ket-
terästi. (Cappelli & Tavis, ks. Pakarinen & Ollila 2020.)
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Tuoreessa henkilöstöjohtamisen kompetensseja koskevassa 
 tutkimuksessa (HRCS) tunnistettiin viisi vaikuttavan henki-
 löstöjohtamisen osaamisaluetta (kuva 1). 


Taulukossa 1. (sivulla 12) on kuvattu HR:n kompetenssit ja 
 näihin liittyvät paradoksit. 


Ulrichin (2021c) mukaan pandemian aikana on opittu na-
 vigoimaan paradoksien keskellä. Paradoksien navigoinnin 
 osaamisen onkin todettu olevan menestymisen ehto niin joh-
 tajille kuin henkilöstöjohtajillekin. Paradoksien arvostaminen 
 ja priorisointi on ensimmäinen askel, jossa voi hyödyntää tau-
 lukossa 1 esitettyjä paradokseja: Mitkä niistä ovat tärkeimpiä 
 organisaation menestymiseksi, ja missä on eniten kehittämi-
 sen varaa? Toiseksi on hyvä tunnistaa paradoksien ääripäät, 
 sillä ne antavat mahdollisten toimintatapojen kirjon. Niitä ei 


kuitenkaan pidä asettaa tärkeysjärjestykseen, vaan pohtia, mi-
 hin haasteisiin kullakin toiminnalla vastataan. Kolmanneksi 
 taulukon paradoksien ääripäät auttavat sekä yksilöitä että or-
 ganisaatioita analysoimaan nykytilaansa ja tunnistamaan ajat-
 telu- ja toimintatapojaan. Neljäs askel on toisen näkökannan 
 ymmärtäminen. Tämä voi käytännössä tapahtua dialogilla, 
 jossa kunkin ääripään edustajat pääsevät perustelemaan kan-
 tansa. Yhteiseen ymmärrykseen ei ole tarkoitus päästä, vaan 
 erilaisten näkemysten kunnioittamiseen. Tällainen työskente-
 ly antaa mahdollisuuden löytää uusia ratkaisuja, joiden perus-
 tana on usein läpinäkyvä arvopohja. Sen jälkeen voi toimia 
 vastuullisesti. 


Tiedon virran
 mobilisointi


Yhteistyön 
 vahvistaminen


Inhimillisen 
 kyvykkyyden 
 vahvistaminen
 Liiketoiminnan 


edistäminen 
Kompleksisuuden 



kohtaaminen


Kuva 1. Henkilöstöjohtamisen osaamisalueet (Ulrich 2021c, s. 1).
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 työvälineenä oman organisaation arvioinnissa. Resilientti 
 organisaatio ei optimoi toimintaansa sisäisten tehokkuuden 
 mittareiden kautta, vaan huomio kiinnitetään asiakkaiden 
 tarpeeseen. Tiedolla johtamista ja organisaation toimintaa 
 suunnitellaan ja mittaroidaan ensisijaisesti asiakkaan näkö-
 kulmasta. Asiakasnäkökulman tulee olla lähtökohtana myös 
 henkilöstöjohtamiselle. Voisiko työn murroksessa menesty-
 vä organisaatio näyttää verkostomaiselta tiimiorganisaatiolta, 
 jossa johtajien tehtävänä on mahdollistaa asiakasrajapinnas-
 sa tapahtuva työ? (Pflaeging 2016, ks. Pakarinen & Hakonen 
 2018) n


”Yrityksen valpas suhde tulevaisuuteen edellyttää koko  
 organisaation hyvää tulevaisuuslukutaitoa.”


– Aleksi Neuvonen, Demos Helsinki, HS Visio 11.9.2021
 HR:N  


OSAAMISALUEET 
 LIIKETOIMINNAN 


EDISTÄMINEN PARADOKSIT


1 Hybridityö Itsenäinen virtuaalinen työ Kollektiivinen työ muiden kanssa


2 Työn konteksti Sisältä ulos -toimintatapa työpaikoilla Ulkoa sisään -toimintatapa markkinoilla


3 Työn tekemisen 


tapa (organisaatio) Rohkaisu pysyvyyteen ja  


jatkuvuuteen Rohkaisu ketteryyteen ja muutokseen


Inhimillisen kyvykkyy-
 den vahvistaminen


4  Työn vaikutus Yksilön osaamiseen keskittyminen 


(työvoima) Organisaation osaamiseen  


keskittyminen (työpaikka)


5 Työn painotus Operatiivisen toiminnan tehokkuus Strategiset ja tavoitteelliset ratkaisut
 Tiedon virtauksen  


mobilisointi


6 Tiedon tyyppi Määrällinen data (esim. tilastot) Laadullinen data (esim. havainnointi)


7 Tiedon lähde Luottamus teknologiaan ja  


digitaaliseen tietoon ja toimintaan Luottamus henkilökohtaisiin  
 suhteisiin ja toimintaan


8 Tiedon käyttö  Parhaat käytännöt ja vertailu Ohjaus sidosryhmävaikuttavuuteen


Yhteistyön  
 vahvistaminen


9 Huolenpito Huolenpito itsestä  Huolenpito toisista


10 Työn tekemisen 


tapa (työntekijä) Toiminta asiantuntijana muista 


riippumatta Toiminta yhteisöllisesti tiimin jäsenenä
 Kompleksisuuden  


kohtaaminen


11 Päätöksenteon 


selkeys Kompleksisuus: vaihtoehtojen  


etsiminen, moninaisuus Yksinkertaisuus: keskittyminen ja  
 näkemysten lähentyminen


12 Kriittinen ajattelu Teorian korostaminen:  


miksi asiat tapahtuvat? Käytännön korostaminen asioiden  
 aikaan saamiseksi


13 Epävarmuuden 


valjastaminen Epävarmuuden sietäminen ja  


riskien vähentäminen Mahdollisuuksien löytäminen  
epävarmuudessa ja riskien ottaminen
Taulukko 1. HR:n kompetenssit ja navigoitavat paradoksit. 
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Johdanto


Kokemukset etätyöstä niin Suomessa, kuin kansainvälisissä 
 tutkimuksissa (Barrero, Bloom & Davis, 2020 & 2021) ovat 
 olleet pääsääntöisesti myönteisiä. Koronapandemian aikana 
 keräämämme kyselyaineiston mukaan suomalaiset työnteki-
 jät ovat olleet etätyöhön tyytyväisiä ja ne työntekijät, joilla oli 
 etätyöstä aiempaa kokemusta, olivat kaikkein tyytyväisempiä, 
 tasapainottivat paremmin työ- ja vapaa-ajan sekä kokivat ole-
 vansa tuottavimpia (Blomqvist, Sivunen, Vartiainen, Olsson, 
 Ropponen, Henttonen & van Zoonen, 2020). Suomalaisten laa-
 jamittainen siirtyminen etätyöhön sujui siis varsin hyvin ja val-
 taosa työntekijöistä haluaa jatkaa ainakin osittain etätyössä.


Itsenäistä ja helposti mitattavaa palvelu- tai asiantuntijatyötä 
 koskevien kansainvälisten tutkimusten mukaan etätyössä työn 
 tuottavuus on voinut nousta jopa yli 10 % (Bloom, Liang, Ro-
 berts & Ying, 2015), tai vieläkin enemmän ”työskentele mis-


tä haluat” toimintamallissa, jossa työntekijät voivat vapaasti 
 valita asuinpaikkansa (Choudhury, Foroughi & Larson, 2021). 


Etätyöskentelyn myötä lisääntynyt autonomia, työskentelyn 
 joustavuus ja mahdollisuus yhdistää paremmin työ- ja vapaa-
 aikaa ovat tärkeitä mahdollistajia työelämän kehittämiselle. 


Tietotyössä työ on usein keskinäisriippuvaa ja on yhä ylei-
 sempää, että tietotyöntekijä työskentelee useammassa tiimis-
 sä (Mortensen & Haas, 2018; Ancona, Bresman & Mortensen, 
 2021). Julkisuudessa onkin epäilty, että erityisesti innovatiivi-
 nen tiimityö kärsii etätyössä ja tällainen työ pitäisi tehdä kas-
 vokkain työpaikalla. 


Aasialaisen IT-yrityksen asiantuntijoiden työskentelyä kos-
 kevan tutkimuksen mukaan, jonka aineisto kerättiin ennen 
 koronapandemiaa ja sen jälkeen, työntekijät saavuttivat etä-
 työhön siirryttyään työnsä tavoitteet, mutta työntekijöiden 
 työpäivät pitenivät 30 % ja samalla työn tuottavuus laski 20 %.  



Uusi aika, uudet työskentelytavat –  



asynkroninen yhteistyö ja sen johtaminen  digitaalisilla alustoilla


Hyvin sujuneen etätyöskentelyn myötä teknologiavälitteinen yhteistyö on yleistymässä nopeasti. Parhaimmil-
 laan etätyöskentely lisää autonomiaa, joustavuutta, työn tuottavuutta, sekä mahdollistaa työn ja vapaa-ajan 
 sujuvamman yhteensovittamisen. Ryhmätyöteknologiat mahdollistavat tehokkaan kytkeytymisen ja työsken-
 telyn, mutta teknologiavälitteisten tiimien yhteistyössä ja johtamisessa on vielä paljon kehittämisen mahdolli-
 suuksia. Keskeiseksi tutkimus- ja kehityskohteeksi nousee se, miten ajasta ja paikasta riippumatonta tiimityötä 
 koordinoidaan ja johdetaan. 


AVAINSANAT: yhteistyö, ryhmäteknologia, asynkroninen, synkroninen, johtaminen



Kirsimarja Blomqvist Niina Salo



Tuuli Toivikko 
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Tutkijoiden mukaan tähän vaikutti työntekijöiden vähenty-
 nyt vuorovaikutus esimiesten ja asiakkaiden kanssa sekä li-
 sääntyneet viralliset ja epäviralliset online-kokoukset, mitkä 
 vähensivät työntekijöiden mahdollisuutta keskittyä työhönsä 
 (Gibbs, Mengel & Siemroth, 2021). Myös muissa etätyöhön 
 siirtymistä koskevissa tutkimuksissa on havaittu lisääntynei-
 den kokousten ja niiden osallistujien määrän (DeFilippis, Im-
 pink, Singell, Polzer & Sadun, 2020) vaikutus aina “Zoom 
 fatigue” -ilmiöön asti (Fosslien & West Duffy, 2020). 


Siirtyminen työpaikkojen kokoushuoneista virtuaalisiin työti-
 loihin vähentää työmatkustamiseen kuluvaa aikaa, mutta kas-
 vokkaisten kokousten muuttaminen virtuaalisiksi ei itsessään 
 vielä tuo lisäarvoa. Tietotyössä mahdollisuus häiriöttömään 
 keskittymiseen ja oman työpäivän joustavaan suunnitteluun 
 lisäävät kuitenkin työn hallinnan tunnetta. Moni haluaakin 
 jatkaa ainakin osittain etätyössä (Barrero, Bloom & Davis, 
 2020; Barrero, Bloom & Davis, 2021). Myös onnistuneet esi-
 merkit täysin teknologiavälitteisesti toimivista innovatiivisis-
 ta yrityksistä (Choudhury, Crowston, Dahlander, Minervini 


& Raghuram, 2020) ja innovatiivisia konsepteja digitaalisella 
 alustalla kehittävistä asiantuntijaryhmistä (Blomqvist & Var-
 tiainen, 2021) kannustavat tutkimaan teknologian mahdolli-
 suuksia keskinäisriippuvassa asiantuntijatyössä (kts. myös 
 Larson & DeChurch, 2020). Tällöin keskeiseksi tutkimus- ja 
 kehityskohteeksi nousee, miten ajasta ja paikasta riippuma-
 tonta tiimityötä koordinoidaan ja johdetaan. 



Asynkroninen yhteistyö


Asynkronisella – eriaikaisella – yhteistyöllä tarkoitetaan sitä, 
 että toimintaan osallistuvat työskentelevät yhteisten tavoittei-
 den ja tehtävien parissa kukin itselleen sopivana ajankohta-
 na. Synkronisella – samanaikaisella – yhteistyöllä tarkoite-
 taan sitä, että osallistutaan esimerkiksi virtuaalikokoukseen, 
 puhutaan puhelimessa, tai työstetään yhtä aikaa samaa doku-
 menttia. Tietotyön tuottavuuden ja kestävyyden näkökulmas-
 ta keskeiseksi nousee se, miten näitä eri työskentelytapoja yh-
 distetään taitavasti.


Yksinkertaisimmillaan tämä tarkoittaa esimerkiksi sitä, että 
 opiskelijan lopputyötä ohjaava professori pyytää aihetta 
 pohtivaa opiskelijaa kirjoittamaan lyhyen ideapaperin ja lä-
 hettämään tekstin hänelle sähköpostitse. Professori lukee 
 ideapaperin hänelle sopivana ajankohtana, kirjoittaa siihen 
 kommentteja ja lähettää sen takaisin opiskelijalle. Luettuaan 
 rauhassa professorin kommentit opiskelija ja professori sopi-
 vat keskustelusta puhelimessa – tai kasvotusten. Molemmat 
 voivat keskustella vaikkapa ulkona kävellen, ja opiskelija te-
 kee keskustelussa sovituista asioista lyhyen muistion, jolloin 
 keskustelusta jää oppimisalustalle digitaalinen muistijälki. 


Yhteistyötä ja sen johtamista hajautuneissa asiantuntijatii-
 meissä on aiemmin tutkittu erityisesti globaaleissa virtuaali-
 tiimeissä (Gilson, Maynard, Young, Vartiainen & Hakonen, 
 2015; Laitinen 2020). Asynkronista yhteistyötä tutkineiden 
 Malhotran ja Majchrzakin (2008) mukaan asynkronisen yh-


teistyön rytmiä hyödyntäneet tiimit olivat tehokkaampia, 
 koska virtuaaliset työkalut mahdollistavat myös kokousten 
 välisen keskustelun, ideoiden läpinäkyvän muotoilun ja do-
 kumentoinnin. Näin asynkroninen työskentely tehostaa yh-
 teistyötä verrattuna tiimeihin, jotka työskentelevät pelkästään 
 virtuaalisissa tai kasvokkaisissa tapaamisissa. Siihen, miten 
 teknologiaa käytännössä hyödynnetään vaikuttaa teknolo-
 gian ominaisuuksien lisäksi käyttäjien valinnat ja osaaminen 
 (Leonardi, 2013; Leonardi & Treem, 2020). Pantelin, Yala-
 bikin ja Raptin (2019) mukaan käytettävän teknologian ym-
 märrettävyys sekä osallistujien roolien ja tehtävien selkeys 
 edistävät asynkronisesti johdetun virtuaalisen tiimin jäsenten 
 sitoutumista. Usein asiantuntijatiimit kuitenkin ratkovat avoi-
 mia ja kompleksisia tehtäviä, joiden suorittamista on vaikea 
 suunnitella etukäteen (Retelny, Bernstein & Valentine, 2017). 


Tällöin sekä tiimien toiminta että tarvittava johtajuus ovat 
 ennemminkin kehkeytyviä kuin tarkkaan ennalta määriteltä-
 vissä (Hoch & Dulebohn, 2017).


Asynkroninen työskentely ja sen johtaminen kompleksisten 
 tehtävien ratkaisemiseksi on erinomainen mahdollisuus yhdis-
 tää etätyöskentelyn etuja ja hajallaan olevaa osaamista, mutta 
 siitä on vielä vähän empiiristä tutkimusta (Malhotra & Majchr-
 zak 2020; Malhotra et al. 2021; Blomqvist & Vartiainen, 2017; 


Blomqvist & Cook, 2019; Salo, Blomqvist, Vartiainen & Kha-
 kurel, 2021; Toivikko, Blomqvist & Vartiainen, 2020). 



Asynkroninen työskentely ja   sen johtaminen Fast Expert   Teams-toiminnassa


Kokeilimme käytännössä asynkronista työskentelyä ns. Fast 
 expert teams -työskentelyssä, jossa digitaalisuutta hyödyntä-
 en rakennetaan nopeasti väliaikainen digitaalinen yhteisö ja 
 asiantuntijatiimit. Näistä ensimmäinen yli 100 asiantuntijan 
 yhteisö rakennettiin keväällä 2020 ratkaisemaan koronakrii-
 siin liittyviä monisyisiä ongelmia, ja toinen 80 asiantuntijan 
 yhteisö keväällä 2021 TYÖ2030-ohjelman innovatiiviseen 
 työn kehittämiseen. Molempiin pro bono -työskentelyyn pe-
 rustuviin asiantuntijayhteisöihin osallistui asiantuntijoita yh-
 teiskunnan eri sektoreilta: yrityksistä, ministeriöistä ja muu-
 alta julkiselta sektorilta, yliopistoista ja tutkimuslaitoksista. 


Kerätyn palautekyselyn perusteella TYÖ2030-ohjelman osal-
listujat olivat käyttäneet työskentelyyn keskimäärin sovitut 
10 tuntia tai hieman enemmän. Työskentelystä noin puolet 
oli tapahtunut asynkronisesti ja puolet samaan aikaan synk-
ronisesti muiden osallistujien kanssa. Käytännössä asiantun-
tijat osallistuivat kerran viikossa järjestettävään virtuaaliseen 
kokoontumiseen (Weekly), jossa käytiin läpi mitä oli saatu 
aikaiseksi sekä sovittiin viikon tavoitteista ja työskentelys-
tä. Asiantuntijat saattoivat halutessaan osallistua myös kaksi 
kertaa viikossa järjestettäviin yhteisön lounasalustuksiin, joi-
hin pystyi osallistumaan niin reaaliajassa kuin jatkaa keskus-
telua tilaisuuden jälkeen yhteisön Verkostodialogi-tilan chat-
keskusteluissa.



(16)Yhteisön digitaalisella alustalla tarjottiin myös mahdollisuut-
 ta kysyä kysymyksiä ja saada apua. Alustaa oli mahdollista 
 muotoilla ratkaisutiimien tarpeiden mukaisesti, ja tähän oh-
 jeistettiin. Verkoston yhteiset keskustelut tallennettiin ja la-
 dattiin alustalle, jotta osallistujilla oli mahdollisuus katsoa 
 yhteisten tapaamisten tallenteet itselleen sopivaan aikaan.


Fast Expert Teams -työskentelyssä käytetyn Howspace-alus-
 tan toiminnallisuudet tukivat hyvin asynkronista yhteistyötä, 
 keskustelua ja ideointia. Jokaisella tiimillä oli oma työsken-
 telytilansa ja koko yhteisön keskusteluille oli oma yhteinen 
 tila. Tiimien tilat olivat läpinäkyviä, jolloin verkoston kaikki 
 jäsenet pystyivät halutessaan osallistumaan eri tiimien kes-
 kusteluun. Jokaisella tiimillä oli kaksi fasilitaattoria, jotka 
 vastasivat tiiminsä koordinoinnista. He hyödynsivät työtilaa 
 laittamalla sinne kyselyitä, aikatauluehdotuksia ja upotettu-
 ja dokumentteja, joita tiimin jäsenet muotoilivat yhteisesti. 


Tiimien fasilitaattorit käynnistivät keskusteluja ja kyselyitä, 
 joihin he pyysivät tiimiläisiään luomaan sisältöjä. Asiantun-
 tijat kävivät keskusteluja chatissa, ja jakoivat materiaaleja. 


Upotettujen työkalujen avulla alustan kautta työskenneltiin 
 myös muilla, esim. visuaalisen työskentelyn alustoilla. Työs-
 kentelyn suuntaviivoista sopimista ja päätöksentekoa varten 
 tiimien fasilitaattorit järjestivät virtuaalisia keskusteluhetkiä 
 tiimin kanssa.


Vuorovaikutuksen eriaikaisuus ja työskentelyn syklisyys tuo-
 vat asynkroniseen työskentelyyn sekä mahdollisuuden erilais-
 ten asiantuntijoiden osallistumiseen että vaateen työskentelyn 
 koordinointiin. Asynkronisessa johtamisessa on tärkeää tun-
 nistaa, mitä tehtäviä kannattaa tehdä samanaikaisesti (esim. 


yhteisen vision rakentaminen, ideointi ja suunnasta sopimi-
 nen) ja mitä eriaikaisesti (esim. informaation tuonti, ideoiden 
 eteenpäin kehittely) sekä hyödyntää digitaalisten työkalujen 
 tuomia mahdollisuuksia monipuolisesti perinteisen kokous-
 ten lisäksi. 


Tiedon luomisen prosessissa erilaisten digitaalisten artefak-
 tien hyödyntäminen luo ryhmälle yhteisen ja työskentelyn 
 edetessä kehittyvän näkymän siitä, mitä on työstetty yhdessä. 


Fasilitaattori voi asettaa digitaaliselle alustalle erilaisia syöt-
 teitä, jotka ohjaavat keskustelua tarkoituksenmukaiseen suun-
 taan. Aikataulujen ja työvaiheiden läpinäkyväksi tekeminen 
 yhteisessä virtuaalisessa työtilassa korostuu asynkronisessa 
 työskentelyssä: missä vaiheessa asiantuntijaryhmän työsken-
 tely on, mistä on keskusteltu ja sovittu ja mitkä ovat työs-
 kentelyn seuraavat vaiheet. Fast Expert Teams -osallistujat 
 kokivat asynkronisen alustakeskustelun lisäksi yhteiset synk-
 roniset virtuaaliset keskustelut ja kohtaamiset tärkeiksi yhtei-
 sen suunnan rakentajiksi sekä mahdollisuuksiksi keskustella 
 ideoista ja tiimien lähestymistavoista tehtävään. 


Edellä kuvattujen tapausesimerkkien ja tutkimuksemme pe-
 rusteella tiedämme, että asynkronisen yhteistyön johtamises-
 sa tarvitaan sekä projektijohtamista että yhteistyössä luota-
 van uuden tiedon luomisen johtamista (Salo, 2021; Salo et 
 al. 2021). Johtamista tarvitaan kaikilla tasoilla: osallistuvi-
 en asiantuntijoiden itsensäjohtamista, väliaikaisen asiantun-
 tijatiimin sekä asiantuntijayhteisön johtamista (Neuvonen, 


2021). Yksilötasolla korostuvat itseohjautuvuus, asenne ja 
 motivaatio uuden oppimiseen. Jotta asynkroninen työsken-
 tely on hedelmällistä, vaatii se osallistujilta sitoutumista, 
 oma-aloitteisuutta ja aktiivisesti keskusteluun osallistumis-
 ta. Kuitenkin uusissa digitaalisissa organisoitumismuodoissa 
 työskentely on vielä monille asiantuntijoille niin uutta, että 
 työskentelyä johtavat eivät voi luottaa itseohjautuvuuteen, 
 vaan luovan työskentelyn tueksi tarvitaan koulutusta sekä sitä 
 tukevia rakenteita, prosesseja ja vuorovaikutusta.


Mukaan kutsuttujen asiantuntijoiden kokemusperäisen tiedon 
 tuominen prosessiin vaatii sosioemotionaalisesti kannustavaa 
 kommunikointia (Blomqvist & Vartiainen, 2021) ja tietoista 
 luottamuksen rakentamista (Blomqvist & Cook, 2019). Työs-
 kentelyä johtavien fasilitaattorien aktiivinen ja kannustava 
 vuorovaikutus sekä alustalla että virtuaalisissa palavereissa 
 edistää yhteistyön onnistumista. Luottamuksen rakentaminen 
 on keskeistä, jotta osallistujat haluavat jakaa omaa asiantun-
 tijatietoaan. Fast Expert Teams -työskentelyyn osallistuvat 
 asiantuntijat kokivat, että työskentelyn myönteinen ilmapiiri 
 sekä kiinnostavat ja innostavat yhteiskunnalliset tehtävät mo-
 tivoivat osallistumaan yhteiseen työskentelyyn. 



Lopuksi


Asynkronisella työskentelyllä voidaan yhdistää etätyöskente-
 lyssä hyväksi havaittu autonominen ja joustava työskentely 
 sekä erilaisten asiantuntijoiden yhteistyö monenlaista osaa-
 mista vaativien kompleksisten ongelmien ratkaisemiseen. 


Digitaaliset työkalut ja ryhmätyöalustat mahdollistavat jo 
 nyt asynkronisen työskentelyn ja teknologiatoimittajat ke-
 hittävät käyttöön yhä älykkäämpää teknologiaa. Inhimilli-
 sen kokemusperäisen tiedon, datan ja älykkäiden teknologi-
 oiden hyödyntäminen avaa tietotyön tutkijoille ja kehittäjille 
 kiinnostavia mahdollisuuksia. Uskomme, että asynkronisen 
 työskentelyn taitavalla johtamisella voidaan paitsi ratkaista 
 kompleksisia ongelmia myös parantaa sekä tietotyöntekijöi-
 den hyvinvointia että teknologiavälitteisten tiimien tuotta-
 vuutta. n
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