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1. JOHDANTO

“Kymmenen tuhatta koodaria” (HS 18.10.2018); “Yritysten osaajapula pahenee” (HS 17.12.2018).
Onko 2010-luvun lopulla kdynyt niin, ettd pula tietotekniikan osaajista on alkanut ohjata
strategiaa pikemmin kuin, ettd jamékét strategiat ohjaisivat osaamistarpeita? Heiluttaako
hintd koiraa? Ehtiiko kukaan keskittyé pitkdjanteiseen strategiatydhon, kun “digitaalinen
murros” huutaa kovaan déneen osaamispulan perddn?

Siltd se nédyttdd, mutta ei asia ihan niin yksiselitteinen ole. Siihen tdmé késikirja tuo sel-
keyttd ja ehdottaa toimenpiteita.

Kokosimme talvella 2019 Aalto EE:hen yhteen reilun tusinan yritysmaailman paatok-
sentekijoitd ja osaamisen asiantuntijoita. Pohdimme yhdessd, miten ldhestyd osaamisen
murrosta yritysten ja Suomen Kilpailukyvyn nidkokulmasta. Toisin sanoen, otimme
kilpailukyvyn padmééréksi ja osaajapulan suurimmaksi haasteeksi matkalla padmadaradn.
Kokoonnuimme yhteen kolmen tydpajan verran ja kdvimme ldpi haasteita, ongelmia ja
niiden juurisyitd, sekd miten néitd asioita tulisi 1dhestya.

Tyon murroksen ja siihen liittyvien muutosten ja mullistusten ympérilld on paljon koti-
maista ja kansainvalistd tutkimusta, hyvié raportteja, tarkeitd ohjelmia ja monipuolisia
komiteoita. Tamén rikkaan ja hyddyllisen tiedon keskelld tunnistimme tarpeen kadytannolli-
selle kéasikirjalle, joka puhuisi strategian kieltd, ja olisi helposti ja kursailematta yhteensovi-
tettavissa yrityksen padatoksentekijoiden maailmaan.

Yritysten ja organisaatioiden péitoksentekijoilld on merkittévd kansallinen rooli yhteis-
kuntamme muutosagentteina. Paétoksilld, joita yrityksissd tehdddn osaamisen, koulutuk-
sen ja strategian suhteen, on valtava vaikutus koko Suomen osaamiselle ja kilpailukyvylle.
Jos onnistumme auttamaan ndiden pédatosten tekemisessd, onnistumme samalla nostamaan
kansallisen osaamisen kilpailukykya.

Toisin sanoen, tdmi kirja ei ole tutkimus, eikd tdmé ole raportti, eiké tdssi yritetd
antaa tyhjentdvidd vastausta koko tyon ja osaamisen murroksen lankakerddn. Tdma on
kasikirja johtajilta toisille johtajille. “Vertaistukikésikirja” johtajilta johtajille autta-



maan toimenpiteiden ja kdytdnnon tekemisen kdynnistdmisessd.

Késikirja liikkkuu operatiivista tekemisté strategisemmalla tasolla, ja tarttuu yhteiskun-
nalliseen keskusteluun konkreettisemmalla otteella, kuitenkaan unohtamatta sitd, etti
johtaminen ja strategia eldvét symbioosissa niin operatiivisen tekemisen kuin yhteiskunnan
virtausten kanssa.

"Yritysten ja organisaatioiden paatoksentekijoilla
on merkittava kansallinen rooli yhteiskuntamme
muutosagentteina. Paatoksilla, joita yrityksissa
tehdddn osaamisen, koulutuksen ja strategian
suhteen, on valtava vaikutus koko Suomen
osaamiselle ja kilpailukyvylle.”

Tama kirja on sinulle silloin kun “osaamisen kehittdminen” alkaa puskea ulos HR-osastosi
tukitoiminnoista yrityksesi johtoryhmén tai hallituksen agendalle. Kisikirjan tavoite on
olla tukena sitd hetked varten kun osaaminen, kilpailukyky ja koko digitaalinen murros
pitédisi leipoa yhdeksi selkeidksi ja ymmarrettédviksi strategiaksi ja visioksi. Toiveemme on,
ettd timén helposti ldhestyttidvén kisikirjan avulla saat helpommin kiinni niisté tutki-
muksista, raporteista ja kansallisista toimenpiteistd, jotka antavat osaamisen kehittdmisen
teemaan syvyyttd ja leveytta.

Tyéryhmén puolesta,
Risto Sarvas (toim.)
Tyoeldméprofessori, Informaatioverkostot

Tietotekniikan ja Tuotantotalouden laitokset,
Aalto-yliopiston perustieteiden korkeakoulu

Aalto University Aalto University
Executive Education






Tyoryhmassa ja kirjan tekemisessa ovat olleet mukana:

Harri Aho, kehitysjohtaja, LahiTapiola

Toni Astala, informaatioverkostot, Aalto-yliopisto

Ilkka Eerola, asiakkuusjohtaja, Aalto EE

Olli-Pekka Heinonen, pédéjohtaja, Opetushallitus

Jukka Helin, IT-asiointi- ja asiantuntijayksikon paillikko, Kela

Virve Hintikka, liiketoimintajohtaja, Aalto EE

Jonni Junkkari, ohjelmajohtaja, Aalto EE

Oula Jarvinen, verkkokauppajohtaja, Nokia

Kimmo Karhu, tutkijatohtori, D.Sc., Aalto-yliopisto

Kai Konola, toimitusjohtaja, Halton konserni

Raija Kuokkanen, Head of Thought Leadership and Design, Aalto EE
Nestori Lautanala, informaatioverkostot, Aalto-yliopisto.

Julia Macharey, henkildsto- ja liiketoiminnan kehitysjohtaja, Valmet
Antti Méki, digitaalisen liiketoiminnan johtaja, Paddy Power Betfair
Jesse Palo, informaatioverkostot, Aalto-yliopisto.

Mika Pantzar, kulutustutkimuksen professori, Helsingin yliopisto
Esko Penttinen, tydeldméprofessori, Tietojérjestelmétiede, Aalto-yliopisto
Risto Sarvas, tyeldméprofessori, Informaatioverkostot, Aalto-yliopisto
Lara Saulo, EVP, People and Transformation, Fazer

Riitta Silvennoinen, henkildstojohtaja, Aalto-yliopisto

Kaarlo Simojoki, johtava yliladkari, A-Klinikka

Matti Talvela, informaatioverkostot, Aalto-yliopisto

Marjaana Toiminen, perustaja, MindMill Network

Suvi Uski, sosiaalisen median tutkija ja sosiaalipsykologian tohtori
Ulla-Maija Uusitalo, Solutions Director, Aalto EE

Jyrki Vainionpéd, toimitusjohtaja, Adven

Eliisa Valkonen, henkildstdjohtaja, Visma






KIITOKSET

Alun perin idea ei ollut kirjoittaa kokonaista kirjaa. Kun syksylld 2018 ryhdyimme kéyn-
nistiméén tédtd pientd projektia, ajatus oli pitdd muutama pyoredn poydin keskustelu-
hetki. Mutta pienet askeleet kantoivatkin yksi kerrallaan pidemmadlle. Toivotut osallis-
tujat hyppésivét heti mukaan ja siten keskusteluista tuli tydpajoja, ja tydpajoista syntyi
tuloksia, jotka kannustivat meité julkaisemaan ne. Lisdksi kirjoitusvaiheessa mukaan tuli
vield kourallinen kirjoittajia.

Tatd lopputulosta onkin ollut luomassa yli 30 ammattilaista, ja jokainen on ollut mukana
talkoohengessd ilman erillistd korvausta. Heitd haluamme kiittdd syddmemme pohjasta.
Erityinen kiitos my®ds teille, jotka kirjoititte kédsikirjaan oman nikemyksenne tydn murrok-
sen teemoista. Kiitos Esko Kilpi, Marjaana Toiminen, Jukka Helin, Outi Sivonen, Annu
Nieminen, Kai Konola, Mika Pantzar, Senja Larsen ja Hanna Maula.

Kirjan tekstit kirjoittivat Risto Sarvas, Toni Astala, Nestori Lautanala, Jesse Palo ja Matti
Talvela, joten késikirjan virheistd ja holmoyksistd pitdd syyttdd meitd tekstin kirjoittajia
pikemmin kuin alkuperdisten ajatusten ja ratkaisuiden synnyttijid eli tydryhméin jasenid.
Olemme parhaamme mukaan pyrkineet tekstin kautta jakamaan tyopajojen ja keskustelu-
jen henked, ajatuksia, ajattelua ja rakentavaa asennetta.

Kirjan toimittamisessa valmiiksi Kati Kiviniemelld oli kriittinen rooli ja vastuu, joten
hénelle erityiskiitokset. Limpimét kiitoksen sanat myds Ulla-Maija Aaltoselle, Ilkka
Eerolalle, Virve Hintikalle ja Jonni Junkkarille, jotka olivat vahvasti mukana tydpajojen
suunnittelussa ja purkamisessa.

Elokuussa 2019,

Raija Kuokkanen & Risto Sarvas



2. LUE ENSIN KAYTTOOHJE!

Tétd kirjaa ei ole tarkoitettu luettavaksi kerralla alusta loppuun. Sisélté on suunniteltu epé-
lineaariseksi porttiteoriaksi, joka auttaa sinua ja tydtovereitasi hakemaan ratkaisuja siihen,
miten sovittaa yhteen kilpailukyky, uudenlainen osaaminen ja organisaatiosi strategia.

Tadmaé on epilineaarinen siind mielessi, ettd kirjaa ei tarvitse lukea numerojérjestyksessd
alusta loppuun. Kirja on suunniteltu niin, ettd tdstd voi poimia kerrallaan yksittéisid pala-
sia, ja kukin niistd toimii itsendisesti, mutta myos osana kokonaisuutta. Kirjan siséllysluet-
telo on avaimesi siithen, miké sinua millékin hetkelld kiinnostaa, mistd haluat aloittaa, ja
mitd kiireisend ihmisend juuri nyt ehdit lukea.

Tdmaé on porttiteoria siind mielessd, ettd toivomme sinun olevan helpompi siirtyd tdmén
helposti luettavan késikirjan kautta “koviin aineisiin” eli tutkimuksiin, raportteihin, ja
muihin ldhteisiin, joissa teemoja on késitelty syvemmin ja laajemmin. Olemme loppuun
kerdnneet linkkejd, joista voit ammentaa lisdd, ja joiden kautta tutustua alan asiantuntijoi-
hin Suomessa.

Kisikirja on paloiteltu seuraaviin osiin:

Ensimmdisessd osassa on tydoryhmadmme nédkemys siitd, mitkéd ovat ne ongelmat ja juuri-
syyt, jotka todennikoisesti askarruttavat sinua ja yritystisi tilla hetkelld. Niissd on var-
masti sdvy- ja makueroja toimialasta sekd organisaation koosta riippuen, mutta uskomme,
ettd ne joka tapauksessa tuntuvat ehkéd jopa drsyttivinkin tutuilta.

Toisessa osassa on nikemyksemme siitd, miten niitd ongelmia kannattaisi alkaa ratkaista.
Emme tietenkéén osaa kertoa, miké toimii juuri sinulle ja sinun organisaatiollesi parhaiten,
mutta uskomme, ettd nditd meiddn ennakkoon tallaamiamme polkuja joudut todennékoi-
sesti kivelemddn.

Kolmanneksi olemme nostaneet esiin keskusteluissa jatkuvasti toistuneet teemat ja késit-
teet. Olemme vakuuttuneita, ettd ndiden kisitteiden kohdalla joko térméét seindén tai
kierrit niitd kuin kissa kuumaa puuroa. Tavalla tai toisella organisaatiosi on tehtévé sinun-



kaupat ndiden teemojen ja kisitteiden kanssa. Parhaimmillaan kuvauksemme toimivat
johdantona kohti néité sinunkauppoja.

Néiden kolmen osan sekaan olemme kytkeneet yksittdisten asiantuntijoiden ndkemyksid
ja kannanottoja. Ne on sijoitettu rikastuttamaan ajatuksiamme ja toimimaan jilleen
yhtend sisdllollisend herétteend sinulle, jotta ammentaisit tdstd ja muista ldhteista lisad
tietoa ja ajatuksia.

Késikirjan lopussa kerromme tarkemmin miten kirjan ajatukset ja ratkaisut ovat synty-
neet. Emme ole tehneet tieteellistd tutkimusta, mutta tieteen hengessd haluamme vaddntaa
rautalangasta sen miten kirjassa kerrottu tieto on luotu. Yliopiston tieteellisen silmén alla
ja néind populismin aikoina on tidrkedi korostaa metodologista selkdrankaa.

Seuraavaksi kuusioavain kiteen ja opaskirjan avulla kokoamaan omia ajatuksiasi ja
yrityksesi strategiaa osaamisen murroksessa. Lopputulos on tietysti sinun ja kollegoittesi
vastuulla, mutta sellaisen takuun uskallamme luvata, ettd lukemasi avulla olet entisté rik-
kaampi ja saat hyvén sysdyksen eteenpéin kohti oikeita toimenpiteita.






3.1 MUUTOKSEN NOPEUS JA
EPAVARMUUS

Tieteiskirjailija William Gibsonin sanoin: “Tulevaisuus on jo tddlld, mutta epdtasaisesti jakau-
tuneena.” Joillakin toimialoilla informaatioteknologian muutos ei ole vield pédéssyt edes
téyteen vauhtiin ja toisilla porskutetaan jo digitrendien aallonharjalla. Tamén rivakasti
levidvin ja epdtasaisen muutoksen maailmassa luoviminen ruokkii epdvarmuutta: markki-
noille, organisaatiolle ja yksittéiselle pddtoksentekijélle. Olennaista epdvarmuuden keskelld
on tunnistaa omalle toiminnalle keskeiset ja merkittdvat ilmiot, ja pystyd késittelemdin
niitd pitkdjinteisen kylmidhermoisesti, eli strategisesti.

Muutos on nopeampaa kuin koskaan ennen

Sekkivihko, pankkikirja, nettipankki, mobiilipankki, mobiilimaksaminen, konendkdon perustuva kassaton
kauppa... Esimerkkeji siitd, miten informaatioteknologia on viimeisten vuosikymmenten
aikana muuttanut maailmaa hurjaa vauhtia. Eiké tdhén digiaikaan siirtyminen ole ollut
téysin kivutonta. Opituista tydtavoista ja malleista on ollut vaikea luopua, vaikka ne monesti
ovat ilmeisid kehityksen hidasteita. USA:ssa on samaan aikaan paivittdisessé kdytosséd seké
sekkivihot ettd konendakdon perustuvat Amazonin kassattomat kaupat.

Datan merkitys on korostunut suurten tietoméédrien laskennan tullessa halvemmaksi ja
tiedonsiirron nopeutuessa. Uusi 5G-teknologia mahdollistaa jopa 50 000 kertaa nopeam-
man tiedonsiirron kuin 1990-luvun GSM-verkko. “Data on uusi 4ljy” -sanonta viestii tiedon
olevan yhteiskunnan polttoainetta. Googlen, Amazonin ja Facebookin kaltaiset yritykset
kilpailevat ennen kaikkea datansa laadulla, ja niiden liiketoimintamalli perustuu yksittdis-
ten kuluttajien tuntemiseen datan avulla.

Vaikka kaikkien yritysten liiketoimintamalli ei ole yhté tiukasti sidoksissa dataan, on kui-
tenkin kiistatonta, ettd sen merkitys on kasvanut toimialalla kuin toimialalla. Olet toden-
nikoisesti kuullut viime vuosina jo useasti neuvon kiinnittd4 huomiota siithen, miti dataa
yrityksesi tulisi kerdtd.

Teknologian kehitys ja datan méarin kasvu ovat ehkd puhutuimpia ilmentymii tieto-
yhteiskunnan murroksessa. Sitd ei kuitenkaan tulisi tarkastella erillisend ilmidn, vaan



yhtend osana muiden yhteiskunnan muutosten rinnalla. Maailmankaupan vapautu-
minen, uudistunut lainsdddénto, muutokset ihmisten asenteissa ja toimintatavoissa,
liiketoimintamallien sekd organisaatioiden, infrastruktuurin ja politiikan kehitys ovat
kaikki vaikuttaneet muutokseen. Muutos mahdollistaa uusien yritysten ja palveluiden
syntymisen. Hyvini esimerkkind toimintaympériston muutoksesta on pankkisdinte-
lyn vapautuminen, mikéd johti kasinotaloudeksi kutsuttuun ajanjaksoon 1980 -luvun
lopulla. Kuten usein kdy murroksessa, lainsdddanto ja poliittiset pddtokset vaikuttavat
maailmaan viiveelld.

“"Vuoteen 2022 mennessd jopa 54 %
tydvoimasta tulee kouluttaa uudelleen
vanhaojen taitojen muuttuessa tarpeettomiksi.”

Eri toimialoilla kestdd eri aika hyddyntédé uusia teknologioita tehokkaasti. Automaatio

toi hyotyjd aluksi tehtaissa raskaiden rutiininomaisten tydtehtévien helpottamiseen. Viime
aikoina etenkin pankki- ja matkailuala ovat hyotyneet automatisaation tuomasta tehok-
kuudesta. Automaation seuraava kehitysaalto tulee vaikuttamaan erityisesti tietotydhon ja
asiakaspalveluun robottien seki algoritmien kehittyessd joustavammiksi ja itseoppiviksi.
Tekodélyn hydodyntdminen on vasta alkumetreilld, mutta sen vaikutukset jokaiselle toimi-
alalle lienevét pitkélld aikavélilld valtavia.

Tyon murros muuttaa yhteiskuntaa

[hmisten tekemén tyon luonne kehittyy teknologian vaikutuksesta. World Economic
Forumin laatiman raportin mukaan vuoteen 2022 mennessi jopa 54 % tyovoimasta
tulee kouluttaa uudelleen vanhojen taitojen muuttuessa tarpeettomiksi. Suomessa
ollaan verrattain lyhyessd ajassa siirrytty maatalousvaltaisesta yhteiskunnasta kaupun-
gistumisen myotd palveluyhteiskunnaksi. Parhaillaan ollaan hyvédéd vauhtia matkalla
kohti tietoyhteiskuntaa ja alustataloutta. Rutiininomaiset tyot ovat jo vihentyneet
ja luovuutta sekd padttelykykyé vaativat tehtdvit yleistyneet. Tyotehtédvien ja osaamis-
vaatimusten nopea muuttuminen on télle ajalle tyypillistd, toteaa Sitran tilaama Kohti
osaamisen aikaa -raportti.



Konsulttiyhtio McKinseyn tekemén tutkimuksen mukaan automaatio tulee vaikutta-
maan noin 60 %:iin nykyisistd ammateista muuttaen tydtehtdvien luonnetta ja luomalla
kysyntdd uudelle osaamiselle. Myds monet muut tutkimukset kehottavat kiinnittiméaén
huomiota olemassa olevan tyon muutokseen katoavien ammattien sijaan. Marjaana
Toimisen Sitralle ja Telalle tekemin tutkimuksen mukaan automaation ympdrille syntyy
tdysin uusia ammattinimikkeitd, mutta suurimmat vaikutukset silld tulee kuitenkin
olemaan olemassa oleviin ammatteihin.

Yksi ilmentymai uusista ammateista ja nimikkeistd ovat alustatalouden mikroyrittijét,
jotka toimivat alihankkijoina “tydnantajalleen” perustamatta itse omaa yritystd. Polkupyo-
rilld kulkevat ruokaléhetit ovat mikroyrittdmisestd hyvid esimerkki. Hyvd esimerkki tydteh-
tédvien murroksesta 10ytyy Sitran laatimasta Evéitd tydelaméddn -raportista, jonka mukaan
tulevaisuudessa yksilolle tarkeitd osaamisen alueita ovat yrittidjamaéisyys, vuorovaikutus-,
ongelmanratkaisu- ja verkostoitumistaidot seki hyvi itsetuntemus. Heijastavatko
nykyiset ammatit ja tyonimikkeet lainkaan niité taitoja?

"Automaatio tulee vaikuttamaan

noin 60 %:iin nykyisistd ammateista
muuttaen tyotehtavien luonnetta

ja luomalla kysyntia uudelle osaamiselle.”

My®6s yksildiden kulutustottumukset ovat raskaassa muutoksessa. Tavaroihin ja hyodyk-
keisiin verrattuna palveluihin kéytetddn entistd enemmaén rahaa ja osittain siksi yritykset
liittdvat yhd useampaan tuotteeseen palvelumaisia elementteji. Lisdksi kuluttajat ottavat
perinteisten kanavien sijaan vaikutteita sosiaalisen median trendeistd ja yritykset joutuvat
reagoimaan yhd nopeammin sielld tapahtuviin ilmidihin. Data-analytiikan ja sosiaalisen
median ansioista monet tuotteet ja palvelut on myos helpompi kohdentaa yhé vain
kapeammille kuluttajasegmenteille.

Tyén murros, yhteiskunnan muutokset ja kuluttajien uudet kéyttidytymisen mallit muut-
tuvat ja muokkaantuvat nopeammin kuin koskaan ennen. On selvid, etti ei ole helppoa



ennakoida nididen muutosten suuntaa ja nopeutta, saati sitten tehdé oikeita pddtoksii
suhteessa omaan organisaatioon ja liiketoimintaan. Seuraava luku késitteleekin vision
luomista epdvarman toimintaympériston keskella.



TYON, OSAAMISEN JA
OPPIMISEN UUDET

SUHTEET
Esko Kilpi

Toimitusjohtaja ja valmentaja Esko Kilpi on yksi johtavista tietoperusteisen
organisaation ja digitaalisen tyon tutkijoista. Runsaan kahden vuosikym-

menen aikana hdn on tukenut useita kansainvilisid ja suomalaisia eturivin
yrityksid ja yhteisdjd luovaan, vuorovaikutteiseen tydotteeseen siirtymisessd.

Yhé suurempi osuus organisaatioista toimii tdnéén eri tavalla, kuin
mihin olemme perinteisesti tottuneet.

Nykyéédn yha suurempi osuus asiakkaan kokemasta arvosta, olivat
kyseessd sitten tuotteet tai palvelut, syntyy digitaalisesti yhdessd
asiakkaan kanssa tehtyind tilannekohtaisina ongelman kuvauksina
ja yhdessé tehtyind ratkaisuina.

Arvonluonnin logiikka on muuttumassa toistosta tilannekoh-
taisuuteen ja arvoketjujen suunta muuttuu. Suunta asiakkaasta
yritykseen on tdrkedmpi kuin suunta yrityksestd asiakkaaseen.
Monimutkaisuus lisdéntyy, kun ei voida suoraan toistaa aikai-
sempaa. Tdmé tarkoittaa osaamisvaateiden kasvua ja syste-
maattisten lihestymistapojen tdrkeyttd osaamisen suhteen.
Tyotilanteessa, jossa ei ole valmista juuri kyseiseen tapaukseen
sopivaa ohjeistusta, tyontekijan oma osaaminen, kyky hyodyntaa
muiden osaamista, kyky soveltaa informaatiota ja dlykkéitd tek-
nologioita, sekd oppia tilanteen vaatimia asioita on ratkaisevaa
lopputuloksen kannalta.

Kun kompleksisuus lisdéntyy, osaamisia ei kuitenkaan voida
menestyksellisesti endé késitelld irrotettuina toiminnasta, erilli-
sind rakenteina tai jérjestelmind, joita sitten johdetaan irrallaan
toiminnan johtamisesta. Yksittdinen osaaminen saa arvon vain
yhteydessi toimintaan.




Mitd kompleksisempaa tyd on, sen tarkeamméksi muodostuu
osaaminen yhteisossé: yhteinen osaaminen ja yhteinen ajattelu.
Merkittdviand tydbuupumuksen syynd voidaan tdndén ndhda ne
vaatimukset, joita kohdistetaan yksiloon tilanteissa, joissa tiimi tai
muu yhteiso olisi oikea kohde.

Yksilokeskeisten mallien sijaan seké koulutusjdrjestelmissé

ettd yritysmaailmassa tulisikin nédhdé tietiminen ja oppiminen
sosiaalisena tapahtumana. Tiedon késittely ei tapahdu yhden
yksilon péddn sisédlld vaan suhteena ympéristoon. Osaaminen ei
ole yksilon korvien vilissd oleva ominaisuus vaan yhteison vuo-
rovaikutuksen ominaisuus.

Tyontekijdn haasteena on ylittdd itsensd muiden avulla. Moni-
mutkaistuvissa ympéristdissé tavoitteena ei ole saada yhteen
parhaita yksiloitd, vaan ennen kaikkea tyontekijoitd, jotka saavat
esiin parhaat ominaisuudet toinen toisistaan. Ty0 tdnédén on aina
vuorovaikutusta, ja osaaminen on tehokkaimmillaan aina rikasta
yhteistd ajatuksen liikettd.

Perinteinen pitevyyskésite on sidottu tietoon, joka on dokumen-
toitavissa ja osa muodollista koulutusjérjestelméé ja joka johtaa
muodolliseen pétevyyteen. Osaamisen késite on kuitenkin aina
huomattavasti laajempi. Jatkuvasti pdivittyvé aikuisen osaaminen
edellyttidd saavutetun osaamisen ottamista 1dhtokohdaksi riippu-
matta siitd, mistd osaaminen on hankittu: koulutuksen kautta,
organisoidussa oppimisessa, itse opiskellen, tyossi tai vapaa-aikana.
Tulevaisuudessa tdytyy kyeti itse arvioimaan ja tunnistamaan
systemaattisesti myds epévirallinen, ei-systemaattinen, oppiminen
ja miten se kasvattaa tulevaisuuden potentiaalia, henkistd pddomaa.
Osaaminen katsoo aina tulevaisuuteen. Osaaminen on arvokkainta,
jos sille on kysyntédd myds huomenna.



Suuri osa tyon vaatimista taidoista ja tiedoista on mahdollista
omata vain siind tapauksessa, ettd tyotekiji on sijoittanut tai
sijoittaa niiden hankkimiseen aikaansa ja resursseja. Tyontekijan
kannalta tdstd seuraa, ettd osaaja ottaa riskin yrityksen suhteen
hyvin samojen periaatteiden mukaan kuin rahaa sijoittava omistaja
tekee. Jos tyontekijét jostain syystd ei voi jatkaa yrityksessi, jossa
toimimiseen hin on osaamistaan kehittianyt, on todennékdisintd,
ettd tahén yritykseen erikoistuneella osaamisella on pienempi arvo
jossain muualla. Osaaminen menettdé arvoaan, eli riski toteutuu.
Lyhyehkdjen tydsuhteiden ollessa jo lihes normi tdmaé tarkoittaa
uudenlaista aktiivista vastuunottamista oman osaamisen markkina-
arvosta ja sen jatkuvasta kehittymisesté eli oppimisen suunnasta.

Yritystd, johon halutaan tyohon tai jossa toimitaan, tulisikin
tarkastella osaamisen jakelukanavana, jonka kautta tulisi toteutua
kaksi keskeistd ehtoa. Tydsséd tapahtuva oppiminen on nopeampaa
kuin jossain muussa tyopaikassa, eli sijoitus tuottaa paremmin
kuin muualla. Toiseksi on muistettava, ettd tyontekijé ei voi kos-
kaan toimia yksin. On tdrkedd 10ytdd yhteiso, joka erilaisuuden,
yhteisen ajattelun ja ennen kaikkea osaamisten toisiaan tdydenté-
vyyden kautta antaa yksil6lle mahdollisuuksia olla juuri sen yhtei-
son jasenend enemmdén kuin ollessaan jonkin muun yhteisdn jdsen.

Tamén péivin tyoelamdissd tulee jittdd taakse teollisen ajan palk-
katyoldisen identiteetti: vastuun jattiminen esimiehelle. Uusi tyo-
eldmi edellyttdd vastuun ottamista omasta henkisestd pddomasta.
Aikuisen oppiminen kytkeytyy siten aina omaan eldméntilan-
teeseen ja henkilokohtaiseen motivaatioon. Ketdin ei kiinnosta
oppia asioita, joita ei koeta merkityksellisiksi, tai jotka tulevat
ulkopuolelta saneltuina, jonkun jalkauttamina vaateina osaamisen
kehittdmiselle. Kukaan ei halua olla jalkautuksen kohde! Aikui-
set oppivat vain omalta kannaltaan mielekkiitd asioita, ihmiset
haluavat késittaa.




3.2 VISION SELKEYS

Aiheuttaako lohkoketju seuraavan ison teknologisen murroksen? Vai pitiisiko jo nyt alkaa
kehittdd taloutta virtuaalivaluuttojen pohjalle, mutta valitako Bitcoin vain Etherium?
Tulevaisuus toteutuu harvoin ennustetun kaltaisena, joten kuinka pitkélle tulevaisuuteen
kannattaa suunnitella?

Epavarmuus on suhteellista

Lohduttavaa on, etté kaikki yritysjohtajat pdhkiilevidt saman ongelman dédrelld: miten luoda
uskottava visio tilanteessa, jossa tulevaisuus on mahdollisuuksien avaruus? Lisdksi lohduttavaa
on sekin, ettd strateginen tyod epavarmuudessa ei ole mitenkéén uusi asia; siitd on kirjallisuutta
ja menetelmié olemassa vuosikymmenien ajalta. Mutta kuitenkin epavarmuus helposti lamaut-
taa, eikd hyvisti ldhtokohdista aloitetusta strategiatyostd synnykéén selkedd visiota.

Edellisesséd kappaleessa kuvattu muutos ja sen nopeus saattavat uhata olemassa olevaa
likketoimintaa, mutta toisaalta muutos tarjoaa myds uusia mahdollisuuksia. Muutoksen
nopeus on kiinni siité, tuijottaako varpaita vai katsooko pidemmalle horisonttiin. Esi-
merkiksi nostamalla katsetta varpaista horisonttiin voidaan néhdé, ettd suomalainen
hyvinvointiyhteiskunta on luotu suhteellisen nopeasti. Ja pééllisin puolin tarkasteltuna
lopputulos on ollut suhteellisen kelvollinen. Samasta vinkkelistd katsottuna Neuvostoliiton
romahtamisesta vuonna 1991 aiheutunut vientimarkkinan romahdus oli liike-eldmén nédko-
kulmasta tdysin odottamaton - ja siihen verrattuna digitalisaation aikaansaama epédvar-
muus tuntuu pieneltd ja ennakoitavissa olevalta.

Tulevaisuutta ennustettaessa pystymme esittdmédn vain valistuneita arvauksia, ja aina tulee
mustia joutsenia, joita ei pystytd ennakoimaan. Tiede ja tutkimus auttavat ymmaértiméain
menneisyyttd, mutta tulevaisuudesta puhuttaessa tiedekin on valistuneiden arvailujen varassa.

Ala anna hannan heiluttaa koiraa

Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun professori Liisa Vélikankaan mukaan yrityksen kes-
keisimpid kykyjé on resilienssi, eli kyky ennakoida ja toimia ympérilld tapahtuvista muutok-



sista tai ylldtyksistd huolimatta. Usein muutoksiin on myos aikaa valmistautua ja varautua.
Konsulttiyhtio McKinseyn tekemén tutkimuksen mukaan nopeimmillaan automaation
kehityksen koko potentiaali tulisi hyddynnetyksi vasta 2060-luvulla.

"Yrityksen keskeisimpida kykyjd on resilienssi,
eli kyky ennakoida ja toimia ympdrilla tapahtuvista
muutoksista tai yllatyksista huolimatta.”

Myos tekoélykeskustelu kdy toisinaan ylikierroksilla. Vaikka aiheen merkittévyys lienee
selvéd, on edessid todennékoisesti pitkdkestoinen vaihe, jossa tekodlyn rinnalle tarvitaan
ihmisen asiantuntemusta. [hmiselle on tyypillistd yliarvioida muutoksen nopeus, ja aliar-
vioida sen vaikutus. Ehkd enemmén pitéisi kiinnittdd huomiota siihen, miten johtamasi
organisaatio pystyisi ottamaan kaiken irti jo olemassa olevasta teknologiasta. Kehittyvii
huipputeknologiaa tulee seurata, mutta hotkyily harvoin kannattaa.

Vision luominen on vaikeaa valintojen runsaudessa

[Iman yhteisté ja selkedé kokonaiskuvaa (tai tahtotilaa) yksikot ja yksilot voivat vain osaop-
timoida omaa paikallista tekemistdédn. Ilman visiota ei ole mahdollisuutta puhaltaa yhteen
hiileen ja toimia itsendisesti osana suurempaa kokonaisuutta.

Puuttuuko organisaatioltasi realistinen visio, koska pitkélle horisonttiin tdhtddminen tun-
tuu turhauttavalta jatkuvan muutoksen keskelld? Muutoksen nopeus vaikeuttaa yrityksen
toimintaympériston hahmottamista. Informaatiodhky ja samanaikaisesti kehittyvien lupaa-
vien teknologioiden madrd monimutkaistaa eri vaihtoehtojen vertailua.

Sinun johtajana tulisi ymmartdd toimintaympéristosi ja kyetd valitsemaan parhaan tiedon
perusteella organisaatiollesi oikea suunta. Sen tekee vaikeaksi se, ettd muuttujia on useita
joista valita. Uudet kdytdnnot ohjaavat kulutustottumuksia, ja ne vaikuttavat markkinoihin.



Yrityksen henkiloiltd vaaditaan aina vaan laajempaa ymmarrystd ymparoivéistd maail-
masta, omista tuotteista ja asiakkaista.

Néiden muuttujien ja muutoksen keskelld yrityksen kannalta parhaan valinnan tekeminen
on aidosti vaikeaa. Oikean valinnan tekemilld aikaisessa vaiheessa saattaa saada merkitta-
vad etua kilpailijoihin verrattuna, mutta toisaalta saattaa olla turvallisempaa katsoa mihin
suuri massa kallistuu ennen kuin sitoo omat resurssina. Pddtoksenteon riskien arviointi
korostuu entisestdén.

Riskinotosta rangaistaan - syyttako?

Riski ja tuotto kulkevat kési kddessd. Kuitenkin kokemus osoittaa, ettd suuria riskejé otta-
vat johtajat jadvét usein nuolemaan ndppejiin mikéli riskit realisoituvat. Sanotaan, etti
moni toimitusjohtaja on tullut irtisanotuksi kun 1dhtd Vendjan markkinoille epdonnistui,
mutta kukaan ei ole saanut potkuja sen seurauksena, ettd péétti olla lahtemaétta Vendjille.

Vaikka korkeampi tuottopotentiaali kompensoisi suurempaa todennékoisyyttd epdonnis-
tua, ohjaa epdonnistumisen pelko kaihtamaan riskejd. Parhainta mahdollista skenaariota
saa toivoa, ja pahimpaan kannattaa varautua. Todellisuus lienee jossain dédripdiden vélilla.
Oleellista on tunnistaa mahdolliset skenaariot ja arvioida niiden toteutumisen todennékoi-
syydet. Parhaan valinnan tekeminen on helpompaa, kun péaatoksen pystyy perustelemaan
sulkemalla pois eri vaihtoehtoja.

Kaiken tdimén epdvarmuuden keskelld tulisi siten miettié keinoja ulkoistaa riskejé ja kokeilla eri
asioiden toimivuutta ennen suuria panostuksia. Yhden jittipanostuksen sijaan epdvarmuudessa
on tapana luoda itselleen useita eri vaihtoehtoja (optioita), joihin voi tarpeen mukaan panos-
taa lisdd ympdrilld olevan maailman korttien paljastuessa. Vanha totuus kun ei varmasti katoa
minnekéén: riskien realisoituessa syyttévéd sormi osoittanee, joskus tdysin epdreilusti, padtoksen
tehnyttd johtajaa, mutta toisaalta onnistunut korkeariskinen strategia palkitsee isosti. Osaatko
siis johtaa kohti palkintoja, mutta samalla ottaa vastaan myds epdonnistumiset?



3.3 JOHTAMINEN MUUTOKSESSA
JA EPAVARMUUDESSA

Kasvanut muutosnopeus ja lisdéntynyt epdvarmuus ovat vaikeuttaneet johtamista. Tulevai-
suuden ennustaminen on ollut aina vaikeaa, ja uusien trendien ja teknologioiden kehit-
tymisen nopeus ei sitd helpota. Silloin johtamisessa korostuu omien pédétdsten kriittinen
arviointi ja kyky yksinkertaistaa monimutkaisia asioita.

Kasitys johtajuudesta maarittelee lopputulosta

Perinteinen johtajamalli on sitkeésséd. Késitys “johtajasta” omaksutaan jo lapsena, jolloin
se vilittyy usein auktoriteettien kautta, ja usein esimerkkiné toimivat omat vanhemmat,
koulun opettajat tai lasten ihailemat muodollisen vallan ilmentymaét, kuten kenraalit, bis-
nes-pomot ja presidentti. Monet nuoret saavat ensimmaéisen kosketuksensa muodolliseen
johtamiskoulutukseen armeijasta.

"Johtamisessa korostuu omien pddtosten
kriittinen arviointi ja kyky yksinkertaistaa
monimutkaisia asioita.”

Suomen itsendisyyden alkutaipaleella uskottiin hyvén johtajan hallitsevan vieraita kielid
ja kirjanpitoa. Nykyisin vaatimukset ovat hyvin erilaisia. Hyvén johtajan ominaisuudet
laajemmin kulttuurissa ovat usein sitkedsti kiinni perinteisessd johtajuuskasityksessd. Sitd
péivdkodin lasta, joka saa muut mukaan leikkiméédn yhdessé ja sovittelee kaikkia tyydyt-
tdvid kompromisseja, ei vilttamattd leimata pdivikodissa “johtajaksi”, vaikka samoja
ominaisuuksia perddnkuulutetaan aikuisten yrityseldmén johtajuusseminaareissa.

On helppo olla kyseenalaistamatta vakiintuneita asenteita ja kdyténtojd, vaikka ne
maailman muuttuessa olisivat selvésti kdyttokelvottomia. Johtajan oman muutostar-
peen ja sokeiden pisteiden tunnistaminen ja niiden tyostdminen on vaikeaa, etenkin jos
vanhentuneet johtamisen muotit yhi ovat hengissd. Mutta maailman muuttuessa yhi
useampi menestynyt johtaja joutuu murtautumaan tdimén muotin ulkopuolelle.



Se mité opetettiin bisnes-kouluissa nykypdivin johtajille 1970- ja 80-luvuilla on autta-
matta vanhentunutta.

Tyokulttuurin merkitys korostuu

Marjaana Toimisen laatiman Valdhdyksié tulevaisuudesta -raportin mukaan tyontekijoi-
den arvostus tyon merkityksellisyyttid kohtaan kasvattaa yrityskulttuurin painoarvoa.
Helsingin yliopiston tutkija Katri Saarikivi toteaa kyseisessd raportissa seuraavasti:
“Uusia ratkaisuja, empatiaa ja vaativaa ajattelua edellyttdvi tyd sopii huonosti yhteen perinteisen
hierarkkisen organisaatiomallin kanssa. Perinteinen esimiesrooli tarkoittaa, ettd joku toinen pddttid
puolestasi, mitd tehdddn ja miksi. Mutta aikuisella on kylld kyky ohjata ja kehittdd omaa toimin-
taansa itse.”

Johtajuuden tavoite on saada joukko ihmisid tekeméin asioita yhteisen padméirin
eteen. Nykyéddn ei riitd, ettd ymmaértad liiketoimintaympaériston ja kontekstin. Tyoteh-
tdvien ollessa vihemmaén kaavamaisia, johtamisessa korostuu kyky inspiroida ihmisii.
Silloin pienetkin asiat ratkaisevat: Onko keskustelu alaistesi kanssa vuoropuhelua vai
luennointia? Ymmartévitko kaikki organisaatiossasi kédytetyn kielen ja yhteiset asiat
samalla tavalla? Laitatko itseési likoon vai pyydédtko vain muita muuttumaan? Millainen
kulttuuri syntyy niistd pienistd teoista ja sanoista, joihin me ihmisind helposti tartumme?

"Tyontekijdiden arvostus tydn
merkityksellisyytta kohtaan kasvattaa
yrityskulttuurin painoarvoa.”

Tamdin péivin yritysten johtamisessa korostuukin kyky luoda “oikeanlaista kulttuuria”.
Johtajuus muovaa yrityskulttuuria ja monet yritykset henkildityvéit vahvasti valovoi-
maisiin johtajiinsa. “Sankarijohtajat” saattavat kuitenkin myds heikentéi tiimipelaa-
mista, jos organisaation sisilld ei ole varmaa mité keneltdkin odotetaan ja kenen on
lupa tehdd mitékin. Se saattaa aiheuttaa siiloutumista ja johtamisen monopoleja asioi-
hin, joista pitdisi pdéttdd isommalla kokoonpanolla. Yleisradion toimitusjohtaja Merja
Yld-Anttila totesi Yleisradion jirjestiméssd Lean Culture -tapahtumassa 4.4.2019, ettd



“endd ei tarvita diktaattorinomaisia johtajia jotka ovat aina oikeassa: tarvitaan johtajia, jotka
eivit pelkid epdonnistumista”.

Miten valmistautua tulevaisuuteen tai suojautua silta?

Monesti johtajan pitéisi pystyd johtamaan innovaatiota ja kasvua samaan aikaan,
vaikka niiden johtaminen on erilaista. Talloin epdonnistumisten havaitseminen ja
niistd oppiminen on tiarkedd. Tarkeddn asemaan nousee myos seurattavien mittareiden
valitseminen. Eri asioita ei voi mitata samoilla mittareilla, ja pelkdstddn numeroita
katsomalla on ilmi6iden hahmottaminen vaikeaa. Entd miten mitata sitd, mihin suun-
taan maailma ja markkinat kehittyvét, tai missd vaiheessa lahted kehittdmdédn lupaavaa
uutta teknologiaa? Téllaisten péddtdsten tarkasteluun muutaman vuoden aikajinne
saattaa olla liian lyhyt, ja johtajalta tulisi 16ytyd valmiutta ja rohkeutta tarkastella tilan-
netta pitkélle tulevaisuuteen.

"Johtajan tulisi luoda merkityksia
ja nayttaa suunta muutokselle.”

Isojen ja pitkédvaikutteisten pddtosten vaikutukset yritykseen ovat suuria, niin hyvéssi
kuin pahassa ja siksi pddtosten tulisi perustua selkeddn visioon yrityksen tulevaisuudesta.
Samassa edelld mainitussa YLEn tapahtumassa silloisen liikenne- ja viestintdministeri
Anne Bernerin mukaan johtajan tulisi pystya sdilyttiméén iso kuva yrityksen suunnasta
ja kyky tehdé padtoksid tilanteissa, joissa epdonnistuminen néyttdd todennékoiselta.
Samassa keskustelussa OP-ryhmén pééjohtaja Timo Ritakallio korosti pienten muutosten
vaikutusta, jos ja kun pienet muutokset vievit kokonaisuutta oikeaan suuntaan.

Vaikka tulevaisuutta virittadkin monitahoinen epdvarmuus, kiveen hakattujen visioiden
ja vankan kdskyhierarkian sijaan johtajan tulisi luoda merkityksié ja ndyttidd suunta
muutokselle. Johtajan tulisi luoda ja mahdollistaa kulttuuri, jossa ihmiset itsendisesti
reagoivat muutoksiin, mutta puhaltavat kuitenkin yhteen hiileen. Koska usein selkeité
ratkaisuja ei pysty epdvarmuudessa tekeméén, niin johtajan on tunnistettava ongelmat ja
ymmirrettivilld rajauksilla selkeyttid kaikille yhteisté linjaa.



Mutta ongelmien ymmaértdminen vaatii nykydén monitahoista ja laajaa osaamista. Oman

toimialaosaamisen liséksi pitédisi ymmartdd datan merkitys, asiakasryhmien sosiaalipsyko-
logiaa ja tietoteknistyvdn maailman uudenlaiset liiketoimintamallit. Kuinka moni johtaja

uskaltaa tunnustaa omat osaamisensa aukot?

Tyokalupakki hallussa?

Muutosjohtamiseen on useita hyvié tyokaluja ja viitekehyksid, joiden kédyttdminen voi
helpottaa pditoksentekoa. Johdon on kuitenkin hyvé tunnistaa myds oma tilanteensa ja
muutostarpeensa. Muutoksen ldpivieminen on vaikeaa, jos sen toteuttajat eivét hyviksy
sitd tai ymmaérrd muutostarvetta. On siis hyvé aloittaa ensimmadisend itsestd. On hyvé
kysyd, onko itse valmis “poisoppimaan” vanhoja asioita ja muuttumaan, ennen kuin
késkee muita sopeutumaan muutokseen. Téstd on hyvé aloittaa ennen kuin edes tiedetddn
mihin suuntaan laivaa tulisi ohjata.

Oikean suunnan 16ytdmiseen hyodyllinen tydkalu on strateginen skenaariotydskentely.

Se havainnollistaa vaihtoehtoisia tulevaisuuksia, ja siten auttaa sulkemaan pois huonoja
vaihtoehtoja. Parhaan vaihtoehdon valitseminen voi olla vaikea tehtévd, silld lopputulosten
mddritteleminen, ja siten mittaaminen, on vaikeaa. Myos tehtyjen péétosten arviointi jil-
kikdteen on haastavaa, ja sen tarjoamat opit sivuutetaan usein. Pddtosten hyvyyttd pitiisi
arvioida ja analysoida, ja siten kartuttaa ymmaérrystd seuraavia paédtoksid varten. Esimer-
kiksi vertaisarvioinnilla pystyttéisiin vihentdméén ajattelun harhoja, kuten uponneiden
kustannusten harhaa, ja vahvistaa analyyttistd padtoksentekoa.



OSAAMINEN RATKAISEE
STRATEGIAN
ONNISTUMISEN

Senja Larsen ja Hanna Maula

Molemmat kirjoittajat ovat tydskennelleet viestintdjohtajina ja konsultteina.
Senja Larsen toimii nykyisin Kauppalehden kirjeenvaihtajana Piilaaksossa
Jja Hanna Maula on UPM-Kymmenen viestintd- ja brandijohtaja.

Nopeasti muuttuva toimintaympéristd on asettanut monet orga-
nisaatiot huomattavan haasteen eteen. Teknologia kehittyy hui-
maa vauhtia, tydon luonne on muuttumassa, kilpailuympéristoé on
globaali ldhes missé tahansa liiketoiminnassa ja saumattomasti
ympéri vuorokauden toimiviin verkkopalveluihin tottuneet lop-
puasiakkaat ovat yhé vaativampia. Olemme tilanteessa, jossa
tulevaisuuden ennustaminen on lihes mahdotonta, eivatka
takavuosien saavutukset takaa menestysté jatkossa.

Enemman kuin koskaan aikaisemmin tarvitaan hyvéi strategiaa
ja uusia innovaatioita. Tunnetuimmat strategisen johtamisen
tyokalut syntyivdt kuitenkin aikana, jolloin toimintaympéristod
oli vakaampi. Strategia merkitsi johdon laatimaa, tyypillisesti
lineaarista pitkdn aikavélin suunnitelmaa. Nykyisin sekin,

miké ndyttdd ulospdin suoraviivaiselta, voi olla kaikkea muuta.
Jatkuvasti muuttuvalla ja kaoottisellakin pelikentdlld tarkka
tulevaisuuden suunnittelu on kdynyt vaikeaksi. Pitkét ja hartaat
suunnitteluprosessit johtavat pahimmillaan siihen, etti strategia
on jo vanhentunut, kun vihdoin pééstddn toimeenpanovaihee-
seen. Strategisia padtoksid on silti tehtdvd - entistd nopeammin
ja rohkeammin. Tdma vaatii uudenlaista osaamista ja otetta.

Viime kddessd yhtion strategiasta vastaa hallitus. Ensimmai-
seksi onkin kysyttdvé, onko yrityksen hallituksessa oikeanlaista
osaamista. Mikili ei ole, sieltd on mahdotonta ohjata strate-
giaa. Nousee olennaiseksi kyky luopua liiketoiminnoista, joihin




liittyvd ymmarrys jaé hallituksessa katveeseen, tai hankkia
tarvittavaa asiantuntemusta.

Enté tarkasteleeko hallitus strategiaa ja organisaation johtamista
riittdvén laajalti? Usein hallitus keskittyy lain ja listayhtioitd
koskevien sddnndsten madrittdmiin hallinnointikysymyksiin, eikd
kulttuurin puntaroinnille vélttamétta jai tilaa. Hallinnointikysy-
mykset ovat faktapohjaisia, kun taas kulttuuri on pehmed asia,
jossa korostuvat muun muassa vuorovaikutus ja yhteistyd. Siksi
hallituksessa voidaan kokea helpommaksi jattdd jalkimmaéisen
asian pohtiminen vihemmalle.

Piinvastaisiakin esimerkkejad on, kuten Microsoft. Kun firma
vaihtoi toimitusjohtajaa, hallitus teki tietoisen padtoksen, ettd
ennen kaikkea halutaan muuttaa yhtion kulttuuria ja osaamis-
profiileita. Toimitusjohtaja sai vapaat kddet, mutta ennen sité

oli irtisanottu joukko pahimpia jarruja. Sen jélkeen Microsoftin
markkina-arvo on kasvanut rakettimaisesti viisinkertaiseksi. Yksi
Microsoftin muutoksen kulmakivistd on ollut suhtautuminen
uuden oppimiseen: yhtidssi vallalla olleen “know-it-all”-ajatte-
lun sijaan toimitusjohtaja Satya Nadella on ottanut ohjenuoraksi
“learn-it-all”-ajattelun. Diversiteettid eli monimuotoisuutta hin
on korostanut yhtend osaamisen laajentamisen ja muutoksen
moottoreista.

Muutos edellyttdd paitsi uuden oppimista, myds vanhasta luo-
pumista. Strategiatydn keskeinen haaste onkin usein kulttuurin
muutoksen johtaminen. Parhaimmillaan kulttuuri ohjaa toimintaa
oikeaan suuntaan, inspiroi, luo yhteisollisyyttd - ja on vaikeasti
kopioitavissa.

Strategisten kysymysten pohtiminen ja varsinkaan organisaation
kulttuuri ei ole yksin johdon asia, vaan strategista ajattelua ja
muutosvoimaa tarvitaan organisaation eri tasoilla. Muutokset



toteutuvat helpommin ja nopeammin, kun ihmiset osallistuvat.
Rohkeat kokeilut tarkoittavat vdistimittd myos epdonnistumisia.
Niistd opitaan ja muutetaan tarvittaessa nopeasti suuntaa.

Tané pdivdnd hyvi strategia syntyy osallistamalla, ketterésti
kokeillen ja asiakkaan tarpeita herkélld korvalla kuunnellen.
Strategia merkitsee organisaation kannalta olennaisia valintoja
ja samalla my6s pois-valintoja. Suunnittelua ja toimeenpanoa

ei ole vélttamatti tarkoituksenmukaista erottaa toisistaan, vaan
tyotd tehdddn nopeissa sykleissd ja siilojen sijaan poikkifunktio-
naalisissa tiimeissd. Erilaisista taustoista tulevat ihmiset tuovat
keskusteluihin monipuolisen osaamis- ja kokemuspohjan, mikd
lisdd arjessa oppimista. Liséksi tarvitaan strategista, jirjestelmél-
listd ja jatkuvaa osaamisen kehittdmisti, joka tarjoaa onnistumisen
edellytykset myos tulevaisuudessa.

Menestyvin organisaation toimintamalli nojaa kontrollin sijaan
luottamukseen. Luottamuksen kulttuurissa korostuu vision,
mission, arvojen sekd vahvan ammattitaidon merkitys. Niiden
lisdksi toimintaa ohjaavat asiakkaan tarpeet ja kunnianhimoiset
tavoitteet. Johtaminen ja esimiestyd nihddin palveluna, jonka
tarkoitus on tukea ihmisten kehittymisti ja kasvua. Piilaakson
kaltaisilla alueilla tdimd on tirkedd myos siksi, ettd parhaista osaa-
jista kdydddn kovaa kisaa. Johtaja tarjoaa tiimille puitteet ja eviit,
joiden avulla onnistua. Vapauksia annetaan paljon, mutta samalla
edellytetdédn tuloksia. Menestyksen ratkaisevat lopulta konkreetti-
set teot, eivit aikeet tai puheet.

Yrityksen menestys perustuu aina oikeanlaiseen osaamiseen ja
tekemiseen. Ilman néitd ei mikdén bisnes kykene kasvamaan.
Nopeasti muuttuvassa toimintaympéristdssd korostuu kyky paivit-
tdd osaamista, rohkeus kokeilla uutta ja muuttaa suuntaa.




3.4 LIIKETOIMINNAN JA OSAAMISEN
KEHITTAMISEN KUILU

Yksi tapa vastata epdvarmuuteen on kehittdd ympdrilld olevia rakenteita, jotka itsendisesti
reagoivat muutoksiin ja luovat kilpailukykyé. Ndind muutoksen aikoina ehké tarkein téllai-
nen rakenne on yrityksen osaaminen ja ns. kompetenssit. [hmiset ja heidin osaamisensa
ovat parhaimmillaan sité ketterdd ja itsendisesti reagoivaa toimintaa, jota epdvarmuudessa
kaivataan. Osaamisen kehittiminen ei kuitenkaan ole monella ensimmaisend mielessa,
kun oma pelikenttd muuttuu.

Osaaminen on usein ndhty kuin kaupan maito: tirkedd, mutta rahalla saa uutta ja lisdd
aina tarpeen mukaan. Nyt moni yritysjohtaja kuitenkin heréé siihen, ettd digitalisaation
luoma osaamispula ei hoidukaan yhdelld kauppakéynnilld. Tdm4 “maito”, eli digiajan
osaaminen, on kaupan hyllyiltd loppunut jo ajat sitten.

Valaistaan tilannetta matemaattisella tehtévélla:

Haluat leipoa kakun, jonka resepti vaatii maitoa, jossa on 2,5% rasvaa. Kaupan hyllylle tullessasi
huomaat, ettd kyseinen maito on loppu. Hyllystd 1dytyy rasvatonta maitoa (0% rasvaa), kevytmaitoa
(1,5% rasvaa) ja taysmaitoa (3,5% rasvaa). Minkdlaisilla sekoituksilla eri maitoja saisit aikaan 2,5%
rasvapitoisen maitoseoksen? Entd voitko sittenkin kdyttdd kauramaitoa tai soijamaitoa, jota olisi kylld
kotona kaapissa?

Tehtdvén kakku on yrityksesi ja maito on sen osaaminen. Ostatko kahta eri osaamista ja
sekoitat niisté tarpeisiisi sopivan osaamisseoksen? Onko yrityksessési kenties jo osaamista,
jota voit kdyttdd seoksen luomiseen, mutta perinteinen kompetenssikarttasi on pitényt
ndmé osaamiseet selkedsti erilldén toisistaan?

Maitovertauksen tarkoituksena on osoittaa, ettei osaamisen ostaminen ole valttimatta
oikea ratkaisu ja usein tehokkaammat ratkaisut kdyttévit hyvékseen jo olemassa olevia
elementtejd. Jos oman osaamisen kehittdminen on jadnyt vihemmalle, voi ajautua tilan-
teeseen, jossa ei ole muuta vaihtoehtoa, kun ostaa osaamista ulkopuolelta. Tadma voi tulla
kalliiksi, oli kyse sitten konsulteista tai rekrytoinnista. Ja erityisesti, jos haluttu osaaminen
on yrityksesi tulevaisuuden ytimessi, voit havahtua huomaamaan, ettd liiketoiminnan
suunnittelu on ollut aivan liian erilldén osaamisen suunnittelusta.



Perinteisesti yrityksen sisdisen osaamisen kehittiminen on erotettu yrityksen liiketoimin-
nan suunnittelusta. HR ja koulutustoiminta ovat eri vastuualueella kuin liiketoiminnan
kehitys, innovaatiot ja strategia. Kysymys kuuluukin: miksi osaamisen suunnittelua ei ole
yhdistetty liiketoiminnan strategiaan, jos osaaminen on yhé suurempi tekijé yrityksen
kilpailukyvyn kannalta?

"Tarvitaan osaamista, jossa ajatellaan
uudella tavalla, rikotaan luutuneita
kisityksid, hyodynnetddn erilaisuutta
ja ndhdiddn laajoja kokonaisuuksia.”

Yhteiskuntamme on jo hyvén aikaa siirtynyt luomaan ty6lld arvoa palveluiden kautta hyo-
dykkeiden tuottamisen sijaan. Osaaminen ei ole endd pelkkid teknistd ammattitaitoa. Tar-
vitaan osaamista, jossa ajatellaan uudella tavalla, rikotaan luutuneita késityksid, hyodynne-
téén erilaisuutta ja ndhdddn laajoja kokonaisuuksia. Osaamista, joka pystyy kehittdméén
likketoimintaa ja itsedén silld nopeudella, mitd muutos vaatii. Ovatko vanhat ja pitkdin
hiotut kompetenssikartat endd se tyokalu, jolla vastata néihin tarpeisiin? Pystyyko jaykk ja
rankasti laatikoitu osaaminen reagoimaan ja toimimaan epévarmuudessa?

Usaajapulan ratkaiseminen kaipaa asenteiden paivitysta

Suomessa monilla eri aloilla vallitsee télld hetkelld osaajapula. Erityisesti tietotekniikan
huippuosaajista on suurta kysyntdd, eikd tilanne tule ldahitulevaisuudessa hellittdmaan.
Suomessa toimivat ohjelmistoyritykset voisivat palkata heti 7000-9000 uutta tyonte-
kijda, arvioi Elinkeinoeldmén valtuuskunta vuonna 2018. Seuraavan vuosikymmenen
aikana vajeen arvioidaan kasvavan jopa 40 000 henkilo6n, raportoi Aalto University
Magazine (4/2019).

Luultavasti sinunkin organisaatiossasi on ollut haasteita tdyttda jotain toimenkuvaa.



Miki on ongelman juurisyy? Eiko oikeanlaista osaamista yksinkertaisesti 10ydy Suomen
tyomarkkinoilta? Ehké organisaatiosi on asettanut selkeédt raamit, joiden mukaan hakijaa
etsitdén, mutta silti oikeanlaista ihmisté ei tunnu 10ytyvdn. Télld hetkelld osaajapulassa
ollaan liian yksisilmdisid, eikd kokonaiskuvaa tilanteesta hahmoteta kunnolla. Suomessa
on viime vuosina aloitettu monia hankkeita vastaamaan ongelmaan, mutta ratkaisua ei silti
ole ndkopiirissa.

Erds ongelman ratkaisemisen kannalta merkittdvd haaste tuntuu olevan se, ettd rekry-
tointipédatoksid tekevilld henkil6illd on jonkinlainen ennakkokésitys osaamisen ja sen
kartuttamisen pysyvyydestd. Syvdosaamista korostetaan liikaa, minkd seurauksena
yksilon potentiaali jad havaitsematta. Késitys, ettd vanha koira ei opi uutta on iskostunut
meihin ja vaikuttaa rekrytointipddtoksiimme. Ajatellaan, ettd on parempi rekrytoida
valmiita osaajia, jotka jo hallitsevat tarvittavat taidot ja joilta 16ytyy sopivat kompetens-
sit. Tdmé yleinen harha ihmisten potentiaalien hahmottamisesta saa rekrytointipddtoksid
tekevit ihmiset tekemddn huonoja valintoja hakijoiden suhteen. Ollaan liian yksisilmai-
sid.



3.5 YKSISILMAINEN
OSAAMISNAKEMYS

Organisaatiot pdivittdvit sisdistd osaamistaan pérjiatdkseen globaalissa kilpailuasetel-
massa, mutta tekevit virheitd tavoitellessaan liiallista tdydellisyyttd ja antavat helposti lii-
kaa painoarvoa védrille kriteereille hankkiessaan osaamista. Rekrytointipddtoksid tekevét
ihmiset etsivit tiukkaan rajattua erikoisosaamista useimmiten organisaation ulkopuo-
lelta, vaikka tarvittavaa osaamista saattaa 10ytyd omien silmien alta. Asenteita osaamisen
suhteen on pdivitettdvd 2020-luvulle ja toimenkuville on annettava liikkkumavaraa, jotta
kykyjd voidaan kasvattaa organisaatioiden sisélld.

"Yksisilmdisyys osaajapulassa tarkoittaa
liian kapeaa nikokulmaa organisaation
rekrytointihaasteisiin.”

Kaikki organisaatiot tarvitsevat monialaista osaamista voidakseen toimia yhda monipuo-
lisemmissa toimintaympaéristdissd. Ainoastaan yhden kapean alan erityisosaamisella ei
mikéddn yritys voi hyvin, joten monenlaisia ndkokulmia tarvitaan ratkaisemaan yhteisié
ongelmia. Oikeanlaista osaamista etsitddn toisinaan kuin neulaa heindsuovasta, tarkoi-
tuksena 0ytdd taianomainen yksisarvinen, joka sopii tdydellisesti organisaatioon. Juuri
sen oikean henkilon Ioytdminen ei kuitenkaan aina ole mahdollista, vaan todellisuuden
realiteetit tulevat usein vastaan.

Yksisilméisyys osaajapulassa tarkoittaa liian kapeaa nikokulmaa organisaation rekrytointi-
haasteisiin. Ongelman taustalla on usein se, ettd yhtiossd keskitytddn osaoptimoimaan. Toi-
sin sanoen, haetaan yhteen tarkkaan rajattuun tarpeeseen optimaalista osaamista, vaikka
tarvittaisiin laajaa ndkemysté organisaation nykyisiin ja tuleviin haasteisiin. Ja vaikka
tarve avarakatseiselle ja organisaation muurien yli kurottavalle osaamiselle todettaisiin,
niin sitd haetaan ulkopuolelta. Liian usein nykyisistd tyontekijoistd ndhdddn vain heididn
rajatut toimenkuvansa, eikd heiddn osaamistaan. Tuijotetaan kdyntikortin tittelid, eikd
nihdd, ettd mahdollisuutta tarjottaessa nykyisestd tyontekijdstéd voi kasvaa helposti juuri
sellainen laaja-alainen tekijd jota haetaan - huomattavasti pienemmilld rekrytointikustan-
nuksilla.



Kapeat ja pitkat uraputket ovat historiaa

Murroksessa olevilla aloilla ei ole valmiiksi tallattuja urapolkuja, joita voi ldhted seuraa-
maan. Ja yhd useammalla alalla ndyttda kdyvén niin, ettd uraansa pohtiva tyontekiji ei
voi vain valita yhti tietd ja seurata sitd loppuun asti. Sen sijaan onnekkaat ja epdonniset
yhteensattumat ja erilaiset pieneltd tuntuvat valinnat ohjaavat meitd johonkin ennalta
madrddmattomadn suuntaan, joka selvidé vasta jélkikdteen.

“"Haetaan yhteen tarkkaan rajattuun
tarpeeseen optimaalista osaamista,

vaikka tarvittaisiin laajaa nakemysta
organisaation nykyisiin ja tuleviin haasteisiin.”

Kapea ja ennalta méérétty osaaminen ndhdddn ongelmana. Kirjassaan Range: Why
Generalists Triumph in a Specialized World, David Epstein perddankuuluttaa laaja-
alaista ja levedd osaamista yksilon omilla ehdoilla: “Jokainen kehittyy omaan tahtiinsa,
Jjoten dld anna muiden saada sinua tuntemaan, ettd olet jdljessd. Luultavasti et edes tiedd tasmdl-
leen, mihin olet menossa.”

Epsteinin lause avaa myds kdytdnnon haasteen: ihmiset joutuvat usein tydssddn omaksu-
maan heille ennalta méériteltyjd muotteja sen sijaan, ettd he saisivat itse kehittdd toimen-
kuvaansa omien osaamisalueiden ja kiinnostuksen kohteidensa mukaisesti. Ladkareilld
ja poliiseilla on selked, valmiiksi médritelty uraputki, jota on helppo seurata, mutta tdnéi
pdivina tdllaisia ammatteja on yhé aikaisempaa vihemmaén. Ja tuskin selkeit uraputket
ovat endd tédysin totta nykyajan laédkéreilld tai poliiseillakaan.

Toisaalta tiukat uraputket, eli yksiloiden tiukka lokerointi erikoisosaamisalueiden mukaan,
vihentdd ihmisten mahdollisuutta suuntautua itseédn kiinnostavien asioiden pariin. Siten
se rajaa mahdollisuuksia oppia uusia tulevaisuudessa tarpeellisia taitoja. Ja tdmi rajaami-
nen koyhdyttdd sekd ihmisten ettd tydnantajan henkistd pddomaa ja tydnantajan varoja,
kun uusien taitojen oppimista varten on joko ldhdettédvi yrityksestd pois tai hankittava
ulkopuolelta kokonaan uusi tutkinto.



Rekrytoimme itsemme kaltaisia ihmisia

Uuden osaamisen hankkimisessa on lisdksi hyvinkin inhimillinen haaste: yritykset rekrytoi-
vat liian usein nykyisen henkiloston kaltaisia ihmisid. Etsimme sopivia, ldnsimaalaisen ja
relevantin koulutuksen hankkineita henkil®itd, jotka jo valmiiksi ymmartavét yrityksemme
tapoja toimia. Tarinan mukaan suomalaisessa kansainvélisessé yrityksessd haettiin digitali-
saatiojohtajaa, ja rekrytoinnista vastaava englantilainen johtaja totesi: “Eiko tddltd Suomesta
loydy kuin keski-ikdisid Nokialla uraa tehneitd insindorimiehidl!”

Onko pdivittédisessd tydarjessamme tarpeeksi erilaisuutta? Usein organisaatiomme raken-
teet estdvit omalla painollaan tapahtuvia erilaisten ihmisten vélisid kohtaamisia. Thmiset,
joilta voisimme oppia uutta ja joiden avulla voisimme néhd tuttuja asioita uudella tavalla,
on sijoitettu erilleen toisistaan ja harvalla on aikaa ja uskallusta rikkoa niité siiloja.

Diversiteetin haasteet kaytannossa

Diversiteetin, eli monimuotoisuuden lisddmisestd puhutaan tdné pdivdnd varsin usein;
niin politiikassa kuin yrityksen kulttuurin ja luovuuden yhteydessidkin. Monen johtajan
maljapuheissa korostetaan diversiteetin merkitystd, mutta mité se kdytdnnossd tarkoittaa?

Miti siis oikeastaan haluamme, kun haluamme diversiteettii osaamisessa? Haluamme
erilaisia ihmisid organisaatioomme, mutta emme ehké kuitenkaan liian erilaisia. Pelkona
on, ettd lilka monimuotoisuus pyyhkii pois jotain organisaatiolle olennaista ja pyhéi. Jos
otamme vastaan liikaa erilaista osaamista, niin oma kulttuurimme ja perintdomme katoaa.
Mutta osaamisen ja litketoiminnan maailma ei ole endéd samanlainen kuin aikaisemmin,
joten 16ytyyko meiltd uskallusta olla erilaisia? Mihin on raja vedettédva ja kuka sen vetdd?

Toisaalta on olemassa vahvaa néyttdd ja uskoa, ettd erilaisista taustoista tulevat ihmiset
kehittévit yhdessd useimmiten parempia ratkaisuja kuin samanlaisista lahtokohdista tule-
vat ihmiset. Voimme ostaa erilaisuutta ja erilaisia ajattelutapoja ulkopuolelta, mutta emme
oikeastaan tiedd mitd haluamme ja kuinka paljon. Sopivan tasapainon 1dytdminen uuden
ja erilaisen sekd tutun ja turvallisen vélilld on hankalaa. Oikeaa rajanvetoa tédssd asiassa ei
useinkaan voi kiirehtid, vaan se vaatii rohkeutta kokeilla ja epdonnistua, jotta tavoitellut
monimuotoisuuden edut alkavat kasvaa hedelmaa.



3.6 HANKALA YKSILO

Kaikki toivovat, ettd ihmiset olisivat motivoituneita ja ohjaisivat itse itseddn kohti oikeaa
osaamista intoa puhkuen. Riittdvin yksilon sisdisen motivaation voimalla elinikdinen
oppiminen toteutuisi ilman yhteiskunnan tai yritysten laajoja investointeja. Lisdksi kukaan
ei tippuisi tydeldméin muutoksen takia tyottomaéksi, eikd yritysten tarvitsisi Y T-neuvotte-
luilla hankkiutua vanhentuneesta osaamisesta eroon tehdékseen tilaa uudelle. Téllaista
utopiaa tuskin kukaan ottaa vakavasti, vaikka kaikki sitd toivovat. Miki yksilon osaamisen
itsendisestd pdivittdmisestd ja motivoinnista tekee niin hankalaa?

Usaamisen kartuttaminen ja paivittaminen on sijoitus

Vaikka ihmiset tekevét kylmin laskelmoituja, pelkkiin faktoihin perustuvia pdatoksii
paljon harvemmin kuin ajattelevat tekevénsi, otetaan silti hetkeksi se ndkokulma pohties-
samme yksilon oman osaamisen pédivittdmista.

Yksilon oma osaaminen ei pdivity itsestdédn, vaan se vaatii aikaa ja usein myds rahaa. Jotta
sijoitus kannattaa tehdd, pitdd tuloksen odotusarvo olla positiivinen suhteessa sijoitettuihin
resursseihin: kulutan aikaa ja resurssejani tdhdn osaamiseen, koska se ajan myotd maksaa
itsensd takaisin. Mutta mikd on se osaaminen, joka tosiaan maksaa itsensé takaisin? Ehkd
jopa korkojen kera?

Vastaan tulee siis sama ongelma kuin yritysten kohdalla: jos yritykselle on vaikeaa tietdd
millaisen osaamisen hankkimiseen investoida, miten yksilo tietdisi sen paremmin? Jos sind
johtajana, jolla on kiytettédvissd vaikka mité resursseja, et ole varma miké on tulevaisuu-
dessa tirkedd osaamista, kuinka helppoa yksittdisten ihmisten on nihdéd samaan kristal-
lipalloon? Néin ollen, jos yksilo ei osaa ennakoida minké suuntainen sijoitus maksaisi
itsensd takaisin tulevaisuudessa, onko riski liian suuri?

Vaikka yksilo tunnistaisikin itselleen relevantteja uusia osaamisalueita, milld ajalla sijoitus
osaamisen kehittdmiseen tehddin? Osassa yrityksistd ja tehtédvistd mahdollistetaan oman
osaamisen pdivittdminen tydajalla, mutta silloinkin siithen kéytetty aika on lyhyelld tihtéi-
melld yleensd pois tyohon liittyvien vastuiden ja tehtévien hoitamisesta. Jos osaaminen ei



milldédn mene nykyisen toimenkuvan raamien siséén, niin uuden oppiminen on silloin pois
yksilon vapaa-ajasta.

Yksilod usein motivoidaan palkitsemisella, joka liittyy vastuiden ja tehtdvien suoritta-
miseen ja niihin liittyvien tavoitteiden saavuttamiseen. Palkitseminen on harvoin sidottu
tdysin uuden osaamisen oppimiseen. Palkitsemisella voi siis helposti ohjataan pois uuteen
osaamiseen panostamisesta niissdkin yrityksissi, joissa sitd ei erityisesti ole estetty.

Jos sitten uudenlaisen osaamisen haltuunotto jdi vapaa-ajalle, kuvaan astuvat yksilon
arvo- ja prioriteettivalinnat. Esimerkiksi, miten sovittaa uuden tutkinnon opiskelu
keskelle lapsiperheen arkea, kun pitdisi kdydd samaan aikaan toissd jotta kodin talous
ei romahda? Uuden oppimisen pitdd olla yksilon kannalta erityisen tirkedd, jotta
osaamisen laajentaminen tapahtuisi vapaa-ajalla. Ja vaikka yksilo olisikin motivoitunut
kehittiméin ja laajentamaan osaamistaan, onko se péivittdiselld kidytdnnon tasolla
tirkedmpédd kuin esimerkiksi harrastusten parissa palautuminen tai perhe-eldméa?
Pitdisikd sen olla?

Tasapaistetyt tyontekijat

Suomalainen yhteiskunta ja kulttuuri perustuu monessa asiassa tasa-arvon periaatteisiin.
Vaikka palkkauksessa ja palkitsemisessa on ammattiryhmien, kokemustasojen ja yksiloi-
denkin vililld suuria eroja, perusperiaate palkkauksessa kuitenkin on yksilon subjektiivi-
seen kontribuutioon perustuva. Toisin sanoen, tydntekijille yleensd maksetaan sijoitetusta
ajasta, ei aikaansaannoksista.

"Tydn tasapdistdmisessd unohtuu ihmisten
henkinen panos, jota on usein vaikea mitata
suoraan, eika kaikki tyon tekemiseen
vaadittava ajattelu tapahdu tydajalla.”



Tietotyossd kuitenkin monet yritykset tormadvét tilanteeseen, jossa samassa tehtidvéssé
toimivilla tyontekijoilla voi olla toisistaan villistikin poikkeavat vaikutukset yrityksen
toimintaan. Muutama huippukoodari saattaa esimerkiksi vied4 yrityksen tuotetta eteen-
pdin yhtd paljon kuin loput parikymmenti yhteensé. Ndille osaajille ei kuitenkaan makseta
yrityksen muihin koodareihin verrattuna kymmenkertaista palkkiota, vaikka tyon vaikutus
sen suuruinen olisikin. Lahjakasta ohjelmoijaa usein houkutteleekin oman yrityksen perus-
taminen, tai hdntd houkutellaan antamalla osakkuus yrityksestd, jotta vaikutus on linjassa
tuotetun arvon kanssa.

Tyon tasapiistdmisessd unohtuu myds kolmas tekijd: ihmisten henkinen panos. Hiu-
kankin luovassa ja vaativassa tyossé tyontekijdn antamaa panosta on usein vaikea mitata
suoraan, eikd kaikki tyon tekemiseen vaadittava ajattelu tapahdu tyoajalla. Mitd intohimoi-
semmin tydhon suhtautuu, sitd enemmén huomiota ja ajatusta sille usein antaa tyokonteks-
tin ulkopuolella. Monet pydrittelevit tydajatuksia lenkilld kdydessdédn - tahtoivat tai eivét

- ja tutkimusten mukaan urheillessa ajattelu on luovempaa. Kuinka arvokasta se on? Miten
sen pitdisi ndkyd palkassa? Pitdisko sen nikyd lainkaan?

Huippuosaajien eliitti ja ne muut

Yksilon mahdollisuudet kehittdd osaamistaan keskittyvit useimmiten niille, jotka ovat

jo valmiiksi huippuosaajia. Vaativissa rooleissa ja ripeédssd urakehityksessé vaihtuvat
tyotehtdvit kannustavat laajentamaan omaa osaamista jatkuvasti. Liséksi juuri kaikkein
arvokkaimmille tyontekijoille annetaan eniten mahdollisuuksia tehdé asioita eri tavoin

ja oppia haasteiden kautta. Nédiden huippujen on myds kokemuksensa pohjalta helpoin
nihdéd mihin suuntaan osaamista kannattaa laajentaa ja missd ovat parhaat mahdollisuudet
hyodyntdd nykyistd osaamistaan. Yksinkertaisesti sanottuna: huippuosaajilla menee hyvin
ja todennékoisesti menee tulevaisuudessa vield paremmin.

Yhteiskunnan ndkékulmasta mahdollisuuksien keskittyminen huipuille auttaa kokonaisuu-
den ratkaisemisessa hyvin vihdn. Osaamistaan laajentavat ja pdivittdvét eniten ne, jotka
ovat pienimmaéssd vaarassa joutua syrjadn kiihtyvalld tahdilla muuttuvasta tydeldmaésta.

Miten saada kehittdmidn osaamistaan ne, joilla osaaminen on kapeaa ja mahdollisuuksia
oppimiseen vdhin? Heilld on usein myos heikommat mahdollisuudet laajemman osaa-



misen hydodyntédmiselle tydssddn. Heille tulevaisuuden osaamistarpeen arviointi on néisti
lahtokohdista myos vaikeampaa.

Miké on yksilon, tydnantajan, koulutusjdrjestelmin ja yhteiskunnan vastuunjako tédssé
kysymyksessd? Julkisessa keskustelussa vastuuta syotellddn kuin jadkiekkoa pelaajalta
toiselle, sen sijaan ettd kukaan alkaisi toimillaan rakentaa hyokkdyskuviota kiekon saami-
seksi maaliin.

Asenteet eivat tilannetta helpota

Lisdkierteen télle haasteelle asettavat vield asenteet ja ennakko-oletukset. Kuten luvun
alussa mainittiin, ihmiset harvoin tekevit puhtaasti rationaalisia valintoja. Vaikka yksilolle
olisi selvdd mihin suuntaan omaa osaamista kannattaisi laajentaa ja hinelle tarjottaisiin
seki aika ettd kannusteet sen toteuttamiseksi, ei hdn vélttimatté tartu tilaisuuteen. Jos
ihminen esimerkiksi ei usko oman ammatillisen tulevaisuutensa olevan hidnen omissa késis-
sddn ja omista valinnoista kiinni, miksi vaivautua kehittymaan?

Julkisessa keskustelussa epdvarma tulevaisuus ndyttdytyy usein enemméin uhkana kuin
mahdollisuutena. Uskoa omaan ammatilliseen tulevaisuuteen nakertavat uutiset siité,
kuinka tekodly vie tydpaikat, ilmastonmuutos tuhoaa maapallon ja populistit pirstaloivat
hyvinvointiyhteiskunnan. Kun arvaamattomat markkina- ja luonnonvoimat méadriévat
mihin suuntaan seuraavaksi mennédin, onko oma tulevaisuus muusta kuin tuurista kiinni?
Onko oikeasti hyotyd edes yrittd4?

Pahimmillaan osaamisen péivittimiseen ja koulutuksiin osallistuminen koetaan ensias-
keleena kohti irtisanomista: eihédn niitd pidd kouluttaa, joiden osaamiselle on kysyntééa.
Erilaisia siltakoulutuksia onkin vililld kdytetty irtisanomisten yhteydessd auttamaan irti-
sanottavia tyollistymddn uudelleen. Voiko tdllainen ennakko-oletus aiheuttaa vastarintaa
kaikkea tyonantajan tyrkyttdmdd koulutusta vastaan?

Hankala yksilo vai hankalassa asemassa?

Miksi siis yksilon omaehtoinen osaamisen péivittiminen on hankalaa? Osaamissijoituk-
selle on haastavaa tunnistaa hyodyllistd kohdetta ja vaikeaa 10ytdd resursseja. Insentiivit ja



motivointi ohjaavat ajankdyttod lyhyen tdhtdimen tekemiseen. Osaamisen laajentamisen
mahdollisuudet kasautuvat vihiten vaarassa oleville. Ja liséksi, nykytilanne ja julkinen
keskustelu luo helposti kuvaa yksilon huonoista mahdollisuuksista saada omalla toimin-
nallaan merkittdvdd vaikutusta aikaiseksi - edes omalla kohdallaan. Eikd mikd4n ndista
listatuista asioista ole selkedsti yksilon oma vika. Pitdisiko siis siirtyd yksilon vastuun
sijaan puhumaan muista muutoksista, joilla tatd vyyhtid puretaan?



SANOITETUT RAJAT LUOVAT
TURVAA JA HELPOTTAVAT
RAJOJEN RIKKOMISTA

Outi Sivonen

Outi Sivonen on kulttuurin ja tyontekijikokemuksen kehittdmisestd
vastaava johtaja Solitalla. Ennen Solitaan siirtymistd Sivonen on toiminut
HR-tehtivissa mm. Finnairilla ja Telialla.

Kaévin kiinnostavan keskustelun aikanaan yhteisdjen syntymi-
sestd tyopaikoilla. Puhuimme siité, kuinka tirked on antaa
yhteis6jen muodostua itsestdén, aitoon tarpeeseen. Ja kuinka
tdarkedd olisi, ettd niihin hakeutuisi mahdollisimman eri tavalla
ajattelevia ihmisid. Siis hetkinen. Kuinka todenndkodinen tdima
yhtdlo on?

Vapaaehtoisuuteen perustuvissa yhteisoissd leimallista on se, ettéd
ne rakentuvat jaetun ymmérryksen avulla. Ajattelemme yhteis-
kunnasta samalla tavalla, tykkddmme samasta urheilulajista,
musiikista, ruoasta, matkakohteista tai kirjoista. Yhteiso piirtdd
yhteisen maailmankuvan, jonka sen jdsenet vaivatta ymmartévit.
Yhteiso tuo turvaa ja luo merkitysté arkeen.

Tyoyhteisojd voidaan pitdd myds vapaaehtoisuuteen perustuvina,
koska ketédén ei vastentahtoisesti rekrytoida toihin, mutta tyo-
yhteisojen sisdlld on silti paljon eri tavalla ajattelevia, erilaisen
maailmankuvan kautta toimivia yksiloitd. Organisaatiotasolla
diversiteetti on tirkedd, mutta yksildtasolla oma yhteiso ja sithen
kuuluminen vield tdrkedmpéé. Mihin tarinaan voin kiinnittyé ja
kenen kanssa voin sen rakentaa?

Kun yritys kasvaa, nditd miniyhteis6jd syntyy yhd enemmaén,
eivitkd ne noudata mitédn formaaleja malleja. Ne syntyvit niin
kuin ihmisten yhteisot aina syntyvét. Keiden kanssa nyt vaan on
kiva menné lounaalle ja tehdé toita?




Pikkuhiljaa ndistd yhteisoistd voi my0ds kasvaa siiloiksi kutsut-
tuja esteitd laajemmalle yhteisollisyydelle. Organisaatiotasolla
koitetaan lisdtd itseohjautuvuutta ja tehdd mahdollisimman
helpoksi uusiin yhteisdihin hakeutuminen. Toivotaan, ettd
raja-aidat hdvidvat, kun kaikki voivat vapaasti kiinnittyd mihin
haluavat. Tdllainen mahdollistaa tyoyhteisonomadille mahta-
van toimintakentdn. Mihin uuteen merkitykseen voisinkaan
seuraavaksi kiinnittyd?

Miksi kaikki eivat sitten kayta tata
mahtavaa mahdollisuutta?

On suuri joukko muita, jotka kokevat “rajattomuuden” arjen
rasitteena. Toimistolla kdy tuuli, omat paikat ovat historiaa,
saman mielisten yhteisojd koitetaan hienovaraisesti heiluttaa,
pakottamalla ihmiset etsiytyméén uusien tyokavereiden viereen
toivoen, ettd uudelleen syntyvissd miniyhteisdisséd olisi mah-
dollisimman korkea diversiteetti: sielld ne perussuomalaiset ja
vihreit iloisesti muodostavat miniyhteisojd, joissa luovuus kukKkii.
Varotaan sanoittamasta yhteisojen siséltojd ulkopuolelta, jotta
autonomian kokemus ei vaarantuisi.

Tamin kaiken keskelld yksilo voi jadda yksin kysyméddn, miké
vastuu hdnelld on mddrittda tdlle kaikelle merkitys? Mitkd ovat
minun yhteisoni tavoitteet ja merkitys? Mitd rajaa voisin
haastaa, jos en sitd endé tunnista? Jos emme kidy keskustelua
tyon merkityksestd isommassa ja pienemmdin mittakaavassa tai
emme uskalla sanoittaa erilaisuuden, samanlaisuuden ja nididen
vilisten ristiriitojen seurauksia, emme voi kehittdd organisaa-
tiota kokonaisuutena. Yhteison rakentuminen ja rakentaminen
ovat kaksi eri asiaa, mutta molempia tarvitaan, jos organisaatio
haluaa olla enemmén kuin yhteisjensd summa.



Aaron Dingan” (2019, 197) viittaa tiimien verkostojen (team

of teams) tulevan tiensd padhén, kun ihmisten mééra ver-
kostossa ylittdd 150 henkilod. Hén viittaa Dunbarin lukuun,
jota pidetddn teoreettisena kognitiivisena yldrajana ihmisten
lukumadrélle, johon keskiverto ihmisyksilo voi ylldpitdd pysyvid
sosiaalisia suhteita. Ndmé suhteet ovat sellaisia, joissa ihmi-
nen tietdd, kuka kukin henkild on ja kuinka kukin ihminen on
suhteessa toisiin ihmisiin.

Organisaatiossa tdimén rajan ylittiminen Dignanin mukaan
tarkoittaa syntyd formaalimmin muodostuville yhteisoille, joita
madrittévit esim. tulosvastuu, maantieteelliset rajat, yksikko tms.
Suurempi mééréd ihmisid tarvitsee tavallisesti rajoitetumpia sdén-
tojd ja normeja pitiddkseen ylld vakaita suhteita toisiinsa. Endd
identiteetin (kuka on osa yhteisdd ja kuka ei) ja kdyttdytymisen
tapojen tunnistaminen ei yksindin ole mahdollista rajoja piirta-
véana tekijand.

Etenkin isompien yhteisdjen organisaatioissa tarvitaan tekoja,
jotka pyrkivit luomaan tarkoitusta myos eri tiimien vélille. Téhdn
liittyvét esimerkiksi kdytdnnot, joissa uutta kehitettdessd tunniste-
taan keiden kanssa asiasta olisi hyvé keskustella ennen etenemisté,
jolloin tehdédén nédkyviksi vaikutussuhteet yhteisojen vélilld.

Osa voi kokea tydlddksi tdimén vaiheen - voi nousta toive siitd,
ettd joku muu tekisi timén “kokonaisndkemyksen” eli suomeksi
sanottuna tunnistaisi eri puolilla yhteisdjd nousevia tarpeita, missé
on rajoja, joita olisi hyvé ylittdé ja mistd voitaisiin hyotyé laajem-
min. Esimiehelld toki on tirked rooli tissé siltauksessa ja sanoi-
tuksessa, mutta autonomiaa vaalivassa yhteisossé tuo vastuu ei voi
jddda vain esimiehelle. Siltojen rakentaminen ja oman yhteison ja
sen ndkemyksen haastaminen oma-aloitteisesti on kannustettavaa

* Aaron Dignan: Brave New Work, 2019




autonomiaa parhaimmillaan.

Kysymys kuuluu, riittddko organisaatiolle, ettd se on 10yha verkko
itsendisid toimijoita, joita yhdistdd firman logo muttei vilttdmatta
edes tarinan tasolla kovin paljon mikddn muu. Jos tdmad riittdd,

ei yhteisojen ja tiimien viliseen ulottuvuuteen kannata turhaan
kayttdd aikaa. Jos taas ei riitd, siltaamiseen alayhteisdjen vélilld
pitéé erikseen kannustaa ja sitd vaalia. Ihmisid yhdistdd moni

asia mutta usein my0s erottaa. Organisaatio voi parhaimmillaan
olla paikka, jossa rakennetaan ihmisten avarakatseisuutta ja sitd
kautta kykyd tulla toimeen mahdollisimman erilaisten ihmisten
kanssa my0s vapaa-ajalla. Kannattaa siis miettid, mitd ja miten on
rakentamassa; mitd syntyy puhtaasta vapaaehtoisuudesta, mihin
taas tarvitaan hieman “tuuppimista”.
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MIKA ON YRITYKSEN ROOLI?

Marjaana Toiminen

Marjaana Toiminen on tydeldmdasiantuntija ja MindMill
Networkin perustaja.

"Teollisessa vallankumouksessa skaalattiin tehokkuutta. Tdssd seuraavassa
murroksessa on kyse oppimisen skaalaamisesta.”

Pidén tdtd tyon murroksen pohtijan John Hagelin lausetta esilld
kaikissa puheenvuoroissani - jo kolmatta vuotta. Tdssd ajassa
kasitykset tyon tulevaisuudesta ovat muuttuneet. Keskustelu on
kéadntynyt “robotit vievit tyot” -jankutuksesta ajankohtaisempaan
kysymykseen, tydvoiman kysynnén ja tarjonnan véliseen, koko
ajan kasvavaan kuiluun.

Osaajapulasta ja elinikéisestd oppimisesta puhutaan nyt painok-
kaasti ja laajasti kahdesta eri ndkokulmasta: kuka maksaa jatkuvan
opiskelun ja mikd on yksittdisen tyontekijdn, yksilon oma vastuu.
Térkeitd ndkokulmia.

Yksi olennainen aihe keskustelusta vield puuttuu: yritysten rooli.
Enté jos osaajapulassa on kyse myos siitd, ettei yritys (sen johto)
ole ymmartényt tai osannut ennakoida yrityksen suuntaa ja ndhda,

millaista osaamista tarvitaan kahden tai kolmen vuoden kuluttua?

Enti jos joku osa osaajapulasta johtuu siité, ettd yrityksen strate-
giaa ja sen toteuttamista mietitéédn eri poydissi?

Voisiko olla niin, ettd osaamisen kehittdmistd ei mainita strate-
giassa, koska ajatellaan, ettd se kuuluu HR-osastolle ja hoituu

irtisanomisilla ja uusilla rekrytoinneilla?

Toivottavasti ei. Ei endé. Ei ndind aikoina.




Yritysten kyky ndhdé mahdollisuuksia toimialojen murroksessa
on koko yhteiskunnan kannalta ratkaisevan tarkedtd. Yritykset
ovat merkittdvid muutoksen ajureita, ja niiden késitykset tulevasta
vaikuttavat sukupolvien yli. Yrityksen kannalta kyse on ensisijai-
sesti sen omasta taloudesta: osaamisvaje on liian usein kasvun tai
selviytymisen este.

Yritysten rooli osaamisen murroksessa tarkoittaa, ettd yrityksen
tulee kehittdd kunnianhimoisesti olemassaolevia kyvykkyyksii ja
nihdé perinteisten toimenkuvien yli.

Se ei kuitenkaan riitd: jokaisen yrityksen pitdd rakentaa oma
ekosysteeminsi strategisesti tdrkedn osaamisen ympdrille. Se voi
tarkoittaa sopimuksia oppilaitosten kanssa, omia koulutusoh-
jelmia, uusia verkostoja tai kaikkea néistd. En usko, ettd néissd
esimerkeissd on yhdellekéén yritykselle mitdén uutta. Mittakaava
voi olla isompi, tarpeet uudenlaisia - ja kiireellisid.

Kisa osaajista nostaa my0s yrityskulttuurin ja tydnantaja-
mielikuvan merkitystd. Vihdoinkin.

Kansainvélisesti tunnetuin esimerkki osaamisen strategisesta
kehittdmisestd on telejitti ATT. Se koulutti uudelleen, péédasiassa
vaativampiin tehtéviin, ldhes puolet henkilokunnastaan. Ndiden
tyontekijoiden tyotehtévistd kaikki tai suuri osa oli kadonnut,
automatisoitu.

ATT on sijoittanut vuoden 2012 jélkeen yli 250 miljoonaa dollaria
henkilokunnan uudelleenkoulutukseen. Uuteen tehtidviddn on nédin
ohjattu yli 130 000 tydntekijaa.

OECD:n raportin mukaan hanke on tuottanut tulosta.

Seuraava esimerkki voi syntyd Suomessa.



4.1 OSAAMINEN JA ARVONLUONTI
STRATEGIASSA

Onko visioiden ja strategioiden tekemisen taito on kadonnut jonnekin? Juuri kun muutosta
sekd epdavarmuutta on yltdkyllin, niin selkeitd ja uskottavia visioita on erittdin harvassa.
Visioista tuntuu puuttuvan ymmarrys sen toteutumisesta ja sithen vaadittavista palasista.
Ja yksi puuttuva palanen on yrityksessi tarvittava tulevaisuuden osaaminen.

Strategian tehtava

Monesti strategiatyon alkutaipaleilla strategian ensivedokset saattavat vaikuttaa selkeélté
ja kunnianhimoiselta, mutta kehittyessddn strategia menettdd voimakkuutensa ja rohkeu-
tensa. Lopputuloksena on hdhmaéinen ja vaikeasti viestittdva strategia, joka ei edes tarkoita
kaikille samaa asiaa. Pahimmillaan yrityksen strategia ei ole edes silld tasolla, mitd oppi-
kirjat vaativat: nykytila ja toimintaympéristd on ymmaérretty, tavoiteltava tulevaisuuden

tila on kerrottu selkeésti, ja timdn muutoksen mahdollistavat toimenpiteet listattu. Toisin
sanoen, strategian tehtévd on toimia viestin siitd, miké on yrityksesi tarkoitus ja tahtotila
verrattuna siihen, mité sen uskotaan nykyhetkelld olevan.

"Strategian tehtdvd on toimia viestind siitd,
mika on yrityksen tarkoitus ja tahtotila verrattuna
siihen, mita sen uskotaan nykyhetkella olevan.”

Selked ja hyvin viestitty strategia toimii pddtoksenteon tydkaluna koko organisaatiolle, eikd vain
dokumentaationa tehdyistd linjauksista. Joskus strategia saattaa kaatua siihen, ettd yritetdan
ottaa kaikki maailmalla vallitsevat ilmiét huomioon ja sen takia viesti paisuu ja vesittyy. Siksi
on tirkedd ymmartdd, mitké ilmiot ovat sinun yrityksesi toiminnalle térkeitd ja olla ldhtemétta
mukaan trendeihin ja muoti-ilmioihin jotka eivét ole strategian kannalta keskeisid.

Hyvi strategia ymmairtdd myos mitéd arvoa yritys luo sen asiakkaille, tyontekijoille ja
yhteiskunnalle. Hyvé strategia ei tuijota omia tuotteita ja palveluita, vaan ymmaértdd niiden
olevan arvonluonnin instrumentteja. Hyvé strategia muistaa myos, etté yrityksen tuottama



arvo ei ole sama kuin liikevoitto tai liikevaihto, eikd edes osakkeenomistajille maksetut
osingot. “Yrityksen pitdd sijoittaa tyontekijoihinsd ja luoda asiakkailleen arvoa”, totesivat vastikdin
amerikkalaiset suuryritysten johtajat yhdestd suusta “(New York Times, “Shareholder Value
Is No Longer Everything, Top C.E.O.s Say”, 19.8.2019).

Yhid useammin yrityksen luoma arvo on myos yhteiskunnallista arvoa tai ns.
merkityksellisyyttd, jota luodaan eettisten arvojen pohjalta. Kuluttajat kdyttéavét
enemmain ja enemmén varojaan arvojensa perusteella ja tyontekijét etsivét tydnanta-
jakseen yritystd, joiden arvoihin he itse uskovat. Paljon keskusteluissa esille nostettu
“tyon merkityksellisyys” muodostuu pitkélti tyontekijdn arvojen ja yrityksen arvojen
yhteensopivuudesta. Siten strategiasi ja arvonluonnin avulla houkuttelet ja sitoutat
asiakkaat sekd oikeat osaajat. Mutta keitd ovat ndmi oikeat osaajat? Minkélainen
osaaminen takaa yrityksesi kunnianhimoisen strategian toteutumisen ja varmistaa
arvon syntymisen?

Usaamisen suunnitteleminen on strategiaa

Kuten edelld on tuotu esille, kaiken strategiatyon keskelld ei ole varaa pitdéd osaamisen
suunnittelua strategiasta erillisend harjoituksena. Yrityksen tyokalupakkiin halutut ominai-
suudet kuten ketteryys ja innovatiivisuus ovat pitkélti vain osaamista ja siitd huolehtimista
niin, ettd strategian tavoittelemaa arvoa syntyy.

Yrityksessd olevan osaamisen ymmaértdminen ja kehittiminen on yrityksen keskeisid tehté-
vid. Osaamisen tunteminen ja kehittiminen on yrityksen kilpailuedun kannalta olennaisia
tyokaluja, varsinkin muutoksentdyteisend aikana, kuten digitalisaation keskelld. Oikeaa
osaamista voi olla hankalaa hankkia, minké vuoksi sitd varten tarvitaan vahva nykytilan-
teen ymmarrys sekd tulevaisuuden suunnitelma. Osaamisen arvosta nykyaikana kertoo
esimerkiksi Piilaaksossa vallitseva tilanne, jossa ohjelmoijat ovat yritykselle arvokkaampia
kuin raha. Jatkuva pula ohjelmoijista on nékyvissd myos suomalaisessa julkisessa keskuste-
lussa, ja tyomarkkinoilla.

* New York Times, “Shareholder Value Is No Longer Everything, Top C.E.O.s Say”, 19.8.2019



Osaamisen ymmartiminen ja kehittiminen ovat yrityksen keskeisié kilpailuedun edis-
tdjid. Tuntuukin oudolta, jos tuosta painolastista osa yritetdédn sysétd yhteiskunnan ja
yksilon harteille. Strategista osaamista on kriittistd rakentaa ja kehittda yrityksesi sisalld.
Onko yleisesti yrityksistd uupuva digiosaaminen ldhelld strategiasi ydintd, vai voitko
hankkia sitd tarvittaessa ulkopuolelta?

“Strategiatyon keskelld ei ole varaa pitia osaamisen
suunnittelua strategiasta erillisend harjoituksena.
Osaamisen ymmartaminen ja kehittaminen ovat
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yrityksen keskeisid kilpailuedun edistdjid.

Ottamalla osaamisen kehittdmisen strategian ytimeen yritys ymmaértdd paremmin miké
osaaminen on tirke#dd pitdd ja kasvattaa yrityksen sisdlld ja millaista osaamista voi tarvit-
taessa ostaa ulkopuolelta. Se vaatii tietysti kelpo ymmarrysté siitd mihin sekd maailma
ettd yrityksesi on menossa. Se vaatii sitd mité strategiatyo ja visioiden laatiminen on aina
vaatinut, eli ymmarrystd seké yhteisid merkityksid koko organisaatiolta.



4.2 SELKEAT YHTEISET
MERKITYKSET

Jokainen johtaja unelmoi, ettd koko organisaatiossa olisi yhteinen kisitys siitd mihin
yrityksessé ollaan menossa ja minka takia. Viestintd visioista ja strategioista ei kuitenkaan
saavuta kaikkien korvia, eikd yrityksen suuntaa antavia iskulauseita ymmaérretd pintaa
syvemmaltd. Jokaisen tyontekijén pitéisi osata ohjata omaa tyotdédn ja uskaltaa tuoda omaa
osaamistaan ja innovointikykyddn yhteiseen poytéén. Strategiaan laitettiin sana ‘digitali-
saatio’ kuvastamaan yrityksen valmiutta toimia tulevaisuudessa, mutta ei oikein ymmér-
retd, mitd digitalisaatio tarkoittaa meille - muuta kuin tietenkin sité, ettd kohta alkaa
YT-neuvottelut. Mité oikeasti haluttiin digitalisaatioon osallistumisella viestid?

Yhteisten merkitysten luominen ja viestiminen

Yhteiset merkitykset syntyvét vuorovaikutuksen kautta. Istumme pdyddn ympdérille ja
kdymme keskustelua siitd mitd “digitalisaatio” tarkoittaa meille. Siten luomme yhteisen
merkityksen dialogin ja kuuntelemisen kautta ja parhaimmillaan olemme kaikki sitoutu-
neet sithen merkitykseen ja hyvaksymme sen. On térkedd luoda merkityksii ei pelkdstdén
tavoitteille ja tulevaisuuden nidkemyksille, vaan myos yksittédisille trendeille ja jopa sanoille,
jotka ovat keskeinen osa yrityksesi toimintaa.

"Yhteiset merkitykset luovat yrityksesta
yhteisten arvojen ja aatteiden tydpaikan,
jossa tyontekija voi tuntea ja toteuttaa
hdnelle merkityksellisid asioita.”

Merkitysten luominen on siis vuorovaikutteinen prosessi. Se ei toimi ylhééltd annettujen
seindtaulujen avulla, eikd se synny mydskdin pelkkid keskusteluja kidymaélld. Jonkun on pidet-
tévd huolta prosessista ja sen vélituloksista. Jonkun on kirjattava ylos syntyneitd merkityksid,
jotta prosessi ei ala alusta aina kun niistd aletaan keskustella, vaan merkitykset kehittyvét
edellisten pohjalta. Ja jonkun on viestittdvd namé merkitykset muille, jotta he voivat aloittaa
uusia keskusteluja. Se ’joku’ on johtaja. Todennékdisesti se olet sind.



Merkitykset tulevat viestityksi tekojen kautta eiké pelkdstddn intranettia pdivittamalla. Tér-
kedd ei ole vain se, ettéd tyontekijén ja tydnantajan arvot kohtaavat, vaan myos se, ettd niitd
toteutetaan. Erityisesti johtajan téytyy osallistua arvojen toteutumiseen omilla teoillaan.

Yhteisten merkitysten luonti ei ole tirkedd pelkdstdédn sen takia, ettd nykyinen tydympa-
ristd tekisi parempia ja tietoisempia padatoksid. Yhteiset merkitykset luovat yrityksestési
yhteisten arvojen ja aatteiden tydpaikan, jossa tyontekijd voi tuntea ja toteuttaa hédnelle
merkityksellisid asioita. Nam4 asiat tulevat olemaan keskiossd tyon muuttuessa yhé itsenéi-
semmdksi ja tiedon ollessa edelleen tdrkedmpi osa tyota.

Yhteiset merkitykset uuden tyon mahdollistajina

Ty on kehittyméssd suuntaan, jossa jokaisella tyontekijdlld on enemmin vapautta, mutta
myos vastuuta. Tyo ei endd pyori tydajan ja tydpaikan ympdérilla, eivétkd prosessit ja
organisaatiokaaviot madrittele tyon tekemisté yhtéd vahvasti. Keskiosséd on tyon tulokset ja
merkityksellisyys. Toisaalta se lisdd myds yksilon vastuuta omasta tekemisestddn, kun tyon ja
vapaa-ajan vélinen raja sumentuu. Menneisyydessa johtajilla oli enemmén vapautta, mutta
my0s vastuuta, ja timénkaltainen asettelu nékyy jatkossa yhd useamman yksilon tyossa.

Kasvavan vastuun takia tydssd vaaditaan yhd enemmin itsensé ja sisdisen motivaation
johtamista, itsendistd padtoksentekoa ja itsetuntemusta sekd ajanhallintaa. Matin ja Tepon
seitseméltd aamulla toihin ei enédd ole joka-aamuinen tapa, vaan tyontekijdt yhd enemmén
itse suunnittelevat, johtavat ja toteuttavat tyotddn, kuten he sen ovat ymmarténeet. Mutta
oman tyon johtaminen ei ole yksinkertaista: perinteiset tydnkuvat eivét enéé toimi, kun
tietotekniikan tuoma automaatio muuttaa tekemisté ja yrityksen muutospaineet vaativat
perinteisid tydnkuvia laajempaa osaamista sekd verkottumista. Tyotd ennustetaan tehtévin
yhd enemmin erilaisissa yhteisoissé rakenteellisten yritysten sijaan ja yhteisoon yhteenkuu-
luvuudelle on tarkedd yhteiset arvot ja merkitykset.

Néamai yhteiset merkitykset voivat olla tyontekijélle vahva motivaation 1dhde, mutta myds
auttaa paljon itsendisessd pddtoksenteossa. Yhteisten merkitysten ja yrityksen arvojen



avulla tyontekijd pystyy arvioimaan omaa tekemistéén ja tekeméén yrityksen edun mukai-
sia padtoksid. Jos tyontekijd tietdd mihin suuntaan yritys on menossa, milld aikavélill ja
miksi, niin todennékoisesti moni itsendinen pdétods vie kokonaisuutta eteenpéin. Parhaim-
millaan siten véltytddn perinteisten toimenkuvalaatikoiden osaoptimoinnilta, koska nyt
ymmadrretddn omaa lokeroa laajempi kokonaisuus.

Johtajasta katiloksi

Yhteisten jaettujen merkitysten kasvaessa kriittisiksi myds johtajan rooli yrityksessd muut-
tuu. Johtajan roolissa korostuvat kaksi kulmaa. Ensinndkin ihmisten kuuntelu, muistiin-
panojen tekeminen, keskustelujen fasilitointi, ihmisten sitouttaminen seké osallistaminen,
jotta heidit saadaan luomaan yhteisid merkityksid. Toiseksi, johtajan vastuulle jad pake-
toida, paivittad, viestid, muokata ja jakaa jo luotuja merkityksid, jotta muut voivat ymmér-
tdd yhteisid merkityksid ja rakentaa niiden pdille. Merkityksistd muodostuu yrityksen
kulttuurin avainsanat, ja jokaisella sanalla johtaja rakentaa tydympaéristod ja -ilmapiirid.

“Fasilitoiva johtaminen on lahella kdtilon roolia.
Hyvii johtaja pitdd prosessin aikana huolta
osapuolten hyvinvoinnista.”

Tédminkaltainen fasilitoiva johtaminen on ldhempéni kitilon roolia kuin sotakertomusten
sankaria. Merkitysten luomisessa johtaja auttaa muita synnyttiméén yhteisid merkityksid.
Hyva johtaja tekee prosessista mahdollisimman kivuttoman seki pitd4 huolta osapuolten
hyvinvoinnista. Hyvén kitilon ominaisuuksia ovatkin ihmisldheisyys, taito kuunnella, halu
ratkoa ongelmia, kyky opettaa asioita sekd hyvit hermot, jotta pysyy rauhallisena *(*Skills and traits
needed to make a good midwife” GapMedics Blog, viitattu 21.8.2019).

Inspiroivien kitiloiden lomassa haluamme kuitenkin korostaa, ettd kovista kovinkin sota-
sankarijohtaja ymmaértdd, ettd jos tehtédvi ja tavoitteet ovat selkeitd ja sotilaiden motivaatio
“puolustaa omaa maataan” on vahva, niin ndiden yhteisten merkitysten jakaminen on
ketterdn ja autonomisen organisaation perusta.

Ehké vanrikki Koskelassa olikin enemmaén kétilod kuin annetaan ymmartéa.

* Skills and traits needed to make a good midwife. GapMedics Blog, viitattu 21.8.2019



SELKEAT YHTEISET
MERKITYKSET

Kai Konola

Kai Konola on Halton konsernin toimitusjohtaja. Ennen Haltoniin
siirtymistd hdn on toiminut litketoiminnan johtotehtdvissa Vaisalassa
Jja Nokiassa.

”Mahdollistamme ihmisten hyvinvoinnin vaativissa sisdympé-
ristdissd”. Tdmd missio on Haltonin yhteinen merkitys. Yhdessa
yrityksen arvojen kanssa se midrittelee toiminnan kehyksen.
Niiden takana on vahvasti yrityksemme omistava perhe. Arvoihin
ja missioon peilaamalla voimme valita mihin liiketoimintoihin
strategiassa suuntaamme ja milld periaatteilla sinne pyrimme.

Esimerkkejd mission hyddyntédmisestd on useita. Vuonna 2018
teimme uuden strategian, jonka tavoitteena oli tuplata yrityksen
kasvuvauhti ja tunnistaa kasvuportfolio, jolla kasvu toteutetaan.
Keskustelimme alkuun missiostamme, joka oli muotoutettu jo reilut
viisi vuotta aiemmin. Totesimme sen toimivan edelleen mainiosti.

Missiomme suuntaa meitd katsomaan tirkeitd osa-alueita, kuten
”ihmisten hyvinvointi”. Se myds ohjaa meitd valitsemaan kilpai-
lupaikkoja, joissa on mahdollisuus erilaistumiseen: siksi "vaati-
vat sisdympdristot”. Se myos antaa meille tilaa kasvaa muuhun
kuin sisdilmaosaamiseen; esimerkiksi hyvinvointia tuottavaan
valaistukseen. Strategiatyon aikana testasimme tunnistettujen
kasvumahdollisuuksien yhteensopivuutta missioomme. Muuta-
mien kohdalla pdddyimme toteamaan idean olevan hyvé, mutta
lilan kaukana missiostamme.

Olemme pédityneet hyddyntdméén missiotamme myds suodat-
timena, kun katsomme yhteistydmahdollisuuksia erilaisissa




ekosysteemeissd. Olemme tehneet viimeisen parin vuoden aikana
useamman startup sijoituksen, joista péétettdessd olemme huo-
mioineet niiden yhteensopivuuden missioomme. Ja vastaavasti
olemme jéttdneet sellaisia ehdotuksia poydélle, joissa riittdvad
linkkié ei ole 16ytynyt.

Ehké tédrkein asia, jossa missio antaa meille yhteistd merkitysté, on
tyontekijoidemme sitouttaminen yritykseen. Saamme arjessa val-
tavasti voimaa siitd, ettd tyontekijimme kokevat olevansa tirkeélld
asialla: ”mahdollistamassa ihmisten hyvinvointia”. Tyon merkityk-
sellisyyden kokemus on yksi vahvimpia sitoutumisen elementteja.
Vahva ja selkd missio toimii my0s positiivisena profiilina uusien
ihmisten rekrytoinnissa: tieddt mihin ldhdet. Tdma on kokemuk-
semme mukaan yhé oleellisempaa parhaiden ihmisten saamisessa
mukaan juuri meiddn matkallemme.



4.3 METAOSAAMINEN

Tyon murroksesta keskusteltaessa nousee esiin metaosaamisen. Metaosaamisella tarkoitetaan
kykyd tuoda erilaisia ihmisié ja osaamista yhteen, ndhdé laajempia kokonaisuuksia ja toimia
tilanteen seké kontekstin pohjalta sen sijaan, ettd toistaisi tuttuja kuvioita. Miksi se on térkeda?
Kuka on metaosaaja ja mistd heité 10ytdd? Miten heitd koulutetaan?

Metaosaaminen syntyy tilanteesta

Tyon ja osaamisen perinteisten raja-aitojen murtuessa ja siirtyessi korostuu tarve osaami-
selle, joka ei ole perinteisen osaamiskartan laatikoissa vaan 10ytyy niiden vilistd. Uusien
innovaatioiden ja liiketoimintamallien ddrelld on havaittu selked tarve ihmisille, jotka
nikevét perinteistd “syvdosaamista” laajempia kokonaisuuksia. Organisaation kontekstissa
tdma tarkoittaa kykyéd néhda yli organisaation siséisten siilojen ja rajojen. Metataitoihin
liittyy myos vahvasti kyky saada erilaiset ihmiset puhaltamaan yhteen hiileen organisaation
yhteisen pddmaééran eteen.

"Keskeiseksi ominaisuudeksi metaosaajalla
nousee kyky toimia tilanteissa, joita ei ole
ennalta miadritelty: esim. erilaisia ihmisida,
uutta teknologiaa, vanhoja rakenteita,
epdselvid tavoitteita ja ristiriitaista dataa.”

Keskeiseksi ominaisuudeksi metaosaajalla nousee kyky toimia tilanteissa, joita ei ole
ennalta médritelty: erilaisia ihmisié, uutta teknologiaa, vanhoja rakenteita, episel-
vidl tavoitteita, ristiriitaista dataa jne. Metaosaajan kyvyt madrittyvétkin kunkin hetken
tilanteen, olosuhteiden, ympériston ja kontekstin pohjalta. Sen takia metaosaajaa ei ndy
perinteisissd kompetenssikartoissa ja samasta syystd metaosaamista on hankala osoittaa
sormella, koska se vaihtuu tilanteesta toiseen. Tdmaé erottaa metaosaamisen moniosaami-
sesta, joka on perinteistd osaamista mutta useammasta laatikosta.



Metaosaamisen rakentaminen

Innovaatiot, kulttuurimuutos ja koko osaamisen murros luovat tarpeen metaosaami-
selle. Niissé kaikissa ollaan uudenlaisen tilanteen edessd, mutta usein vanhojen tapojen,
ajattelun ja rakenteiden keskelld. Metaosaamisen rakentaminen organisaatiossa vaatii,
ettd se tunnistetaan ja tunnustetaan. Y14 kuvattu metaosaaminen ei ole kaukana hyvén
johtajan, tuotepééllikon tai projektipééllikon ominaisuuksista. Mutta metaosaamisen
kehittdminen vaatii my0s, ettd perinteiset tyonkuvat ja kompetenssikartat avataan ja teh-
dddn joustaviksi. Tyon tekemisen ajattelussa siirrytddn pois ennalta madratyistd toimen-
kuvista kohti tavoitteita joiden toteutustapa on avoin. Tdma4 taas vaatii, ettd tavoitteet
ovat selkeitd ja tukevat laajempaa strategiaa. Organisaatiolla on oltava selkeitd yhteisid
merkityksid ja jatkuvaa keskustelua ndistd merkityksistd. Metaosaamisen voi ndhdé kuin
kuusen oksilla kasvavan naavan: se kasvaa vain sielld missd ilma on puhdasta, eli strate-
gia voi hyvin, tyontekijoilla on autonomiaa ja yrityskulttuuri on avointa ja keskustelevaa.

Metaosaajan tallaamattomat polut

Koska tdménkaltainen osaaminen on perinteisten nimikkeiden ja toimenkuvien ulkopuo-
lella, niin metaosaajalle lankeaa kaksinkertainen tydmééra. Hénen pitdd ensin mééritelld
oma roolinsa ja tydnkuvansa kussakin tilanteessa, ja sitten toteuttaa se. Pidmadrd on
tiedossa, mutta reitti pitdd suunnitella ja tarpoa. Perinteisissd tyonkuvissa ja osaamisessa
on se hyvé puoli, ettd mddranpddhin johdattava polku on jo tallattu ndkyvéksi.

“"Metaosaamista syntyy riskinottoon
jayrittiajahenkeen kannustettaessa.”

Kyky kartoittaa uutta ja tuntematonta on erittdin arvokasta. Mutta toistaalta se on myos
tekijélleen raskasta, jos organisaation kannustimet ja kulttuuri eivdt tunnusta tyon arvoa.
Jos yrityksessd ei kannusteta kokeilemaan ja hyvéksytd erehtymisté, niin metaosaajan
uudisraivaajan tyo harvoin kdynnistyy. Usein metaosaajan ja hdnen tydnsd arvon nékee
vasta hinen poistuttua toisiin tehtdviin, koska edellinen tyopaikka ei riittdvésti tukenut
muutosagentin raskasta tyotd tai antanut siihen tilaa.



Toisin sanoen, metaosaamista syntyy kun ilmapiiri kannustaa riskinottoon ja yrittdjdhenkisyyteen.
Liséksi organisaatiossa pitéisi olla selvdd miten erilaisia toimenkuvia ihmisilld voi olla,
vaikka kéyntikortissa olisikin sama titteli. Taysin uuden liiketoiminnan kehittdmisesté ei
voida palkita ja kannustaa samoilla mittareilla kuin olemassa olevan liiketoiminnan kehit-
tdmisessd. Varmin tapa tyrehdyttdd metaosaajien pioneerihenki on asettaa heille vanhoja
rakenteita tukevat mittarit ja tavoitteet.

Metaosaajia ei nouse esiin ja metaosaaminen ei kehity ilman suurempaa yrityksen ilma-
piirin ja kulttuurin muutosta. Eikd kannettu vesi kaivossa pysy, eli ulkopuolelta ostettu
osaaminen ei kauaa selvid, jos maaperé ei ole hedelmillinen. Sama pétee metaosaamisen
opettamiseen ja kouluttamiseen: sitd voi opettaa ja sen taitoja harjoitella, mutta toimiak-
seen se vaatii tietynlaisen ympériston. Metaosaaminen onkin siten perinteistd osaamista
vahvemmin sidoksissa sen ympdrilld oleviin olosuhteisiin ja kontekstiin. Niihin samoihin
olosuhteisiin ja tilanteisiin, josta se kumpuaa.



METAOSAAJA EI TEE MITA

KASKETAAN
Jukka Helin

Jukka Helin vastaa Kelan digitaalisen asiakaskokemuksen ja digitaalisten
palvelujen kehittamisestd. Hdnelld on pitkd kokemus digtaalisten palve-
luratkaisujen kehittamisestd asiakasldhtoisesti ja hin on ollut vastaavissa
tehtavissi mm. Vapossa ja Helenissd.

Renessanssin unelmaihminen oli eri tieteiden ja taiteiden alojen
moniosaaja, yleisnero. Renessanssi-ihmisen ndkokulmasta me
olemme saavuttaneet tuon tavoitteen. Me olemme kaikki yleisne-
roja, kiitos yleissivistdvén ja laajan koulutuksen. Yleisnerouden
lisdksi meistd useimmilla on syvid erityisosaamisia, joiden varaan
rakennamme tydelimdmme ja usein identiteettimme. Renessans-
sin muistaminen on nyt ajankohtaisempaa kuin koskaan, silld
tuolloin ihannoitu laaja-alaisuus on nostamassa péaétdin myos
nykyajan tydeldmaéssi, ja voimme oppia paljon ajastamme palaa-
malla historiaan.

Eldmme tydn murroksesta johtuvaa uusrenessanssia, jossa moni-
osaajuuden tarve muuntuu tarpeeksi metaosaajuudelle. Meta-
osaajuudessa olennaista on niiden rakenteiden tunnistaminen, joiden
sisélld tyoskentelemme, sekd kykymme muokata niitd. Metaosaami-
nen on ensinnékin taitoja, joita asiantuntija voi kiyttdd ymmértaak-
seen paremmin sitd tavoitetta, johon hin on tyolldén pyrkimissa.
Toiseksi metaosaaminen on keinoja, joilla kyseenalaistaa ja muokata
tuota tavoitetta sekd tyoskentelyn olosuhteita.

Vield selkeyttden: metaosaaja ei tee mitéd kisketdédn, vaan pyrkii
sisdistdmiin yhteisen tavoitteen sekd hyddyntdmiin luovasti ja
itseohjautuvasti ympéristonsé tarjoamia resursseja sithen péése-
miseksi. Metaosaaja ei vilitd organisaatiorajoista tai siiloista, vaan
kulkee niiden yli, jos se on tarpeen ja jarkevaa.

Téssd kuvastuukin metaosaamisen renessanssiydin. Kuten



ensimmaéisessd renessanssissa tieteen ja taiteen arvostus korvasi
kirkon doktriinien toistamisen, haastaa tydeldmin uusrenessanssi
perinteisid ajatuksiamme, jotka ovat edelleen monilta osin peruja
pakkovaiheisesta linjatyostd, eli liukuhihnalta.

Tyoeldmén murroksella on valtava vaikutus sithen, mité edellyte-
téén yksiloiltéd ja organisaatioilta. Yksilotasolla muutos on jo laa-
jalti ndhtévissd. IThmiset ovat muuttuneet arvo-ohjautuvimmiksi,
vilittdvét aiempaa enemmaén tyon sisdllollisestd merkityksestd ja
kyseenalaistavat hierarkioita.

Organisaatioille muutos tarkoittaa teollisen tyon perinndstd
luopumista. Organisaatioiden on muututtava yhteistd arvopohjaa
tarjoaviksi alustoiksi, jotka antavat tyontekijoille mahdollisuuden
tulla toteuttamaan itseéén yhdessd muiden samoja arvoja jakavien
kanssa. Metaosaamista ruokitaan tarjoamalla autonomiaa ja
jaettuja tavoitteita.

Liike-eldmén new speakissa metaosaaminen kuulostaa uudelta
mustalta, johon HR-osastot voivat seuraavaksi tarttua inspiraa-
tionaalisia puhujia hakiessaan (ilmoittaudun tehtdvddn). Mutta
pitkille padsee ottamalla kdyttdon renessanssin hyveet: rationaa-
lisuus, tiedeusko, usko siihen, ettd ihminen pystyy kehittyméén.
Koulutuksen, tieteen ja vapaan uteliaisuuden avulla ihminen voi
muuttua paremmaksi.

Metaosaamisessa on kaikuja yrittdjdhenkisyydesti, jopa siséi-
sestdl sankarista. Minulle metaosaaminen ei kuitenkaan tarkoita
arvolatauksia, tyyliin: “hyvé on parhaan pahin vihollinen”.




Metaosaaminen on lempedmpdid, uteliaisuuteen ja oppimiseen
kannustavaa. Se ei luokittele ihmisid menestyjiin ja ei-menestyjiin,
vaan kaikki voivat metaosaamiseen liittyvien taitojen ja ajattelun
avulla hahmottaa omaa rooliaan suhteessa muihin ja kehittda
omaa tekemistddn.

Organisaatiot edistévit parhaiten etuaan mahdollistamalla kaiken
tdman, silld muutosvauhdin kiihtyessd mikdén yksittdinen raken-
teellinen ratkaisu ei ole pysyvi eikéd tarjoa kunnollisia vélineitd
selviytymiseen. Metaosaaminen on keino luoda uudenlainen
struktuuri tilaan, jossa perinteiset organisaatiorakenteet eivét
endd toimi. Metaosaava organisaatio kykenee itseohjautuvasti
arvioimaan kulloiseenkin tavoitteeseen ja tilanteeseen parhaan
toimintamallin, eikd ole sidottu yhteen jaykkéédn rakenteeseen. Ja
tistd syystd metaosaaminen on organisaatioille niin tarpeellista: se
tarjoaa tien sithen muutoskyvykkyyteen, jota markkinoilla pérjaa-
minen edellyttdi.



4.4 YKSILON PASSIVOITUMISEN
ESTAMINEN

Yksilon passivoituminen oman osaamisen suhteen on kallis ongelma niin yrityksille kuin
koko yhteiskunnallekin. Silti yksiloon ja osaamisen paivittdmiseen liittyvéssé keskustelussa
pdddytddn usein vdittelemdidn siitd kenen vastuulla ns. elinikdinen oppiminen on - erityi-
sesti rahoituksen suhteen. Yhteiskunta tuo esiin yritysten ja yksilon vastuuta, yritykset taas
korostavat yksilon ja yhteiskunnan vastuuta. Yksilon ndkokulmasta monen asian voi ndhda
lepédévin yritysten ja yhteiskunnan harteilla.

Polemiikki vastuunkannosta tuskin johtaa rakentavaan toimintaan. Siirretdén sen sijaan
keskustelu vastuusta mahdollistamiseen ja tukemiseen. Siind kaikilla tahoilla on oma
roolinsa ja kaikki toimet vievit kokonaisuutta eteenpdin. Mikd siis on yritysten rooli yksi-
16iden jatkuvan oppimisen mahdollistamisessa? Entd yhteiskunnan ja yksilon itsensé?

Kaikilla on poteronsa ja intressinsa

Vanhoihin poteroihin jumiutumisen vélttdmiseksi ldhdemme eri roolien ymmaértédmisessi
liikkkeelle eri ryhmien intresseista.

Yritykset tarvitsevat tydvoimaa, jonka osaaminen on ajan tasalla ja relevanttia. Tydvoiman
osaamisen pitdd my0s paivittyd vahintddn samaa tahtia kuin yrityksen toiminta muut-
tuu. Koska yrityksilld on parhaat edellytykset ndhdd oman tulevaisuutensa suunta ja siitd
kumpuava osaamistarpeensa, yritysten rooliin kuuluu suunnan nédyttdminen ja sen avulla
motivointi ja kannustaminen.

Yhteiskunnan pééllimmaiset intressit ovat tydeldmén ulkopuolelle tippuvien ihmisten
madrdn minimoiminen sekd korkean osaamistason luominen kansallisen kilpailukyvyn
yllapitamiseksi ja kasvattamiseksi. Yhteiskunnan rooli on siis tukea ja kannustaa yrityksid
tdyttdmédn oma roolinsa, sekd kohdentaa suoraa tukea erityisesti yksiloille, joiden riski
tippua vanhentuvan osaamisensa mukana tydelimén ulkopuolelle on suuri.



Suurin intressi osaamisen laajentamiseen ja ylldpitdmiseen on toki yksiloll4 itselladn.
Yritykselle ja yhteiskunnalle tydttomyyteen tai eldkeputkeen putoavat yksilot ovat usein
makrotason tilasto, mutta henkil6tasolla se voi tarkoittaa epétoivottuja muutoksia kaikilla
elimén osa-alueilla. Yksilolld on siis paljonkin motivaatiota pysya kiinni tydeldméssd oman
osaamisensa kautta samalla kun hankkii leivdn poytddnsa.

Eteenpain suuntautuva osaaminen

Yksi yritysten intresseistd on henkildston ajantasainen osaamisen ylldpitdminen. Koska
osaaminen ei muodostu tai muutu yon yli, vaatii ajantasaisuuden ylldpitdminen katsetta
vahvasti tulevaisuuteen. Kun olet méérittdnyt yrityksesi strategian ja vision pohjalta millaista
osaamista pitkdn tdhtdimen tavoitteiden saavuttaminen vaatii, kommunikoi se selvésti orga-
nisaatiossasi.

Kertaluonteinen esitys harvoin riittdd muuttamaan mitddn, joten yllapidé jatkuvaa keskus-
telua siitd miten toitd tehdddn, minké takia ja mihin suuntaan se vie yritystd. Osallistami-
sen kautta ihmisid voi opettaa ndkemdiin asioita strategisemmin ja kauaskantoisemmin, oli
kyse sitten organisaation kilpailukyvystéd, omasta osaamisesta tai parhaassa tapauksessa
ndiden kahden yhdistdmisesta.

Pitkdn tdhtdimen suunnan ja osaamistarpeen tuominen esille antaa myds mahdollisuu-
den tyontekijoille laajentaa oma-aloitteisesti osaamistaan tulevaisuuden kannalta rele-
vantteihin suuntiin. Silloin yksilo voi kehittdd omaa kilpailukykyéén yrityksessd samalla
kun lisdd omalla osaamisellaan koko yrityksen kilpailukykyd markkinassa: win-win ja
kaksi kérpésta.

Suunnan osoittaminen ja keskustelu motivoi ihmisié, joten seuraava askel on tukea moti-
vaation muuttumista konkreettiseksi toiminnaksi. Jatkuva kiire on tietotydssa pikemminkin
sdaantod kuin poikkeus, joten sinun tehtédvisi on luoda edellytykset, ja kannustaa tyonte-
kijoita kdyttdmidn osa ajastaan osaamisen laajentamiseen yrityksen strategiaa tukevaan
suuntaan. Tietyn ajan allokointi oppimiselle saa todenndkoisesti osan tydntekijoistd otta-
maan ensimmdiset askeleet omaehtoisesti. Rinnalla voi tarjota muitakin keinoja, esimer-
kiksi tyokiertoa tai mahdollisuutta osallistua koulutuksiin.



Muista myos kannustaa osaamisen laajentamiseen. Jos yksilod palkitaan vain tyoteh-
tdviensd suorittamisesta, kuinka moni ottaa aikaa pois palkittavasta tyostd oppiakseen
jotain muuta? Yritykset ovat jo nyt rakentaneet bonus-malleja, joissa palkitaan rahallisesti
fyysisen kunnon ylldpitdmisestid, tupakoinnin lopettamisesta ja muista pitkdlld tdhtdimelld
tyokykya ylldpitévistd ja parantavista toimista. Jos henkildston osaaminen on keskeinen
osa yrityksesi kilpailukykyd, mikset palkitsisi yksilod osaamisen paivittdmisestd ja laajen-
tamisesta? Vaikka paras motivaatio on sisdistd, eiké ulkoista, hyvélld palkitsemismallilla
voi myo6s luoda positiivista painetta toimintatapojen muuttamiselle. Palkitsemismallilla
voidaan ohjata osaamisen laajentamiseen myds nimenomaan strategian kannalta relevant-
teihin suuntiin.

"Jos henkiloston osaaminen on keskeinen

osa yrityksesi kilpailukykyd, mikset palkitsisi
yksilod osaamisen pdivittamisesta

ja laajentamisesta?”

Yksilon oman osaamisen yhdistamistd tydnantajan kilpailukyvyn kehittimiseen auttaa
my0s valmentava esimiestyd. Valmentava esimies auttaa tyontekijad hahmottamaan
mahdollisuuksia suhteessa yrityksen tulevaisuuden tavoitteisiin ja osaamistarpeisiin sekéd
luo tilaa henkilokohtaiseen kehittymiseen. Sana ‘valmentava’ pitddkin sisédllddn ajatuksen,
ettd tyontekijd on se jonka menestymisen eteen tehdéén toité; aivan kuten urheilijan ja
valmentajan yhteistyossé. Eikd tdmé vertaus valmentajaan ole kovin kaukana aikaisemmin
kéytetystd ‘kdtilojohtajan’Kasitteestd. Molemmissa korostuu esimiehen tydnkuvan muutos
kohti fasilitoivaa ja mahdollistavaa johtamista, jossa tyontekijdd autetaan tunnistamaan
oma potentiaalinsa ja ottamaan enemmén vastuuta. Nédinollen, niin johtajan, esimiehen
kuin tyontekijdn tydonkuva on muuttumassa.

Tehtavia vai tavoitteita

Jotta laajempi ja uudenlainen osaaminen saataisiin kdyttoon yrityksessd, tiytyy tyonte-
kijan tehtdvien muuttua joustavasti uuden osaamisen karttuessa. Positiiviset esimerkit
muuttuneista tyonkuvista myos lisddvét entisestddn yksiloiden motivaatiota kehittiad



osaamista, koska se ndyttdd konkreettisesti miten omalla toiminnalla voi vaikuttaa
omaan rooliin yrityksessi.

Muuttuvia vastuita méériteltdessd yksi hyva keino tehtédvien joustavuuden lisddmiseen
on asettaa tyontekijd vastuuseen tavoitteista ja tuloksista, ei tehtévistd. Jos tyonkuva
on madritelty tavoitteiden kautta, niihin padsemiseen voi hyodyntéé laajemmin erilaista
osaamista ja erilaisia toimintatapoja, kuin tehtdvien kautta méiriteltyyn tydnkuvaan.

Lisdksi tavoitteet ehkéisevit rutiineihin jyméhtdmistd ja passivoitumista paljon
tehokkaammin kuin tarkat tyotehtdvit. Mddrittele tavoitteet suoraan sellaisiksi, ettd
ne omalta osaltaan lisdédvét yrityksesi kilpailukykyé ja ovat linjassa strategian kanssa.
Samalla on tdrkedd kédydad keskustelua ja tarjota kokonaiskuva siitd, miten yksilon tai
tiimin tavoitteet liittyvit strategiaan ja miten ne vievit yritystd eteenpdin.

Johtamisen ja tavoitteiden jakamisen suhteen mallia voi hakea vahvasti itseohjautumi-
seen panostavista yrityksisté, joita Suomessa ovat tyypillisesti olleet ohjelmistokonsult-
tiyritykset (kts. esimerkiksi suomalaiset Great Place to Work -kilpailussa parjanneet
yritykset). Melko nuorien ohjelmistoyritysten perustajat ovat alun perin uskoneet
autonomiseen padtoksentekoon ja liséksi raaka kilpailu huippuosaajista on kannustanut
niité entisestdin hakemaan toimintamalleja, jotka antavat tyontekijoille paljon vastuuta.
Samalla kansainvélinen kilpailu pakottaa pitiméén tyontekijit motivoituneina, huip-
puosaavina ja aktiivisina, joten tdllaiset yritykset siséltdvét vdistimattd passivoitumista
ehkdisevid rakenteita ja toimintamalleja.

Néistd menestyneistd yrityksistd voi soveltaa omaan organisaatioon rakenteita, jotka
kannustavat vastuun ottamiseen, itsensd kehittimiseen ja strategiaan sitoutumiseen.
Téllaisia rakenteita ja toimintamalleja ovat muun muassa yksilon vallan ja vastuun
korostaminen omien tydtehtdvien, tydkalujen ja tydonteon suhteen; tuloksia korostava
ajattelu- ja kannustinrakenne sekd hyvit vaikutusmahdollisuudet yrityksen strategiaan
ja visioon.

Pidi kuitenkin mielessd tydhyvinvoinnista huolehtiminen. Henkisté tukea tarvitsevien
tyontekijoiden tunnistaminen ei ole itseohjautuvan organisaatiomallin vahvuuksia. Ihmisen
ei ole helppoa tunnistaa oman jaksamisen rajoja ja usein huippuosaajan pahin piiskaaja on
hén itse ja hdnen itselleen asettamat tavoitteet. Esimiehen tehtdvé hyvinvoinnin turvaa-



jana ei katoa itseohjautuvassa organisaatiossa mihinkdin, vaikka tyontekijét ottaisivatkin
vastuun itse tyon suorittamisesta itselleen.

Yhteiskunnan tuki

Julkisessa keskustelussa on pydrinyt jo lukuisia ehdotuksia siitd, miten jatkuvaa oppimista
pitdisi rahoittaa. Mainittu on muun muassa koulutusseteli, koulutustili, osaamistili, vuosittainen
palkallinen opintoviikko, vapaaehtoinen vakuutus osaamisen turvaamiseksi.

Yhteiskunnalle on ensiarvoisen tirkedd estdd kansalaisten tippuminen tydeldmén ulkopuo-
lelle, kun markkinoiden ja tyon muutostahti kiihtyy. Ehdotetut setelit ja tilit voivat parhaim-
millaan auttaa yrityksié tarjoamaan ja yksiloitd [0ytdmédin osaamisen kehittdmiselle aikaa
tai rahaa, mutta se ei yksin riitd. Kuten ylld on esitetty, tarvitaan resursoinnin lisdksi selkedt
ja hyvin viestitty visio ja strategia, sekd motivointia ja kannustamista. Seteleitd on turha
kéyttad, jos ei tiedd mihin ne kannattaisi sijoittaa ja miksi.

Jotta yksilot saadaan joustavammin vaihtamaan poistuvista ja muuttuvista ammateista
uusiin, tdytyy myos perinteistd uraputkiajattelua purkaa. Tdssd muutoksessa yhteiskunnalla
on vahva rooli, perinteinen uraputki pohjautuu nimittdin perinteiseen koulutusputkeen

ja alakeskeiseen ajatteluun: ensin kouluttaudutaan alalle, sitten tydskennellddn alalla ja
lopuksi jdddéadn eldkkeelle ko. alalta. Tarvitaan uutta ajattelumallia, jossa osaamista ei
pelkéstddn syvennetd kokemuksen karttuessa, vaan sitd myos laajennetaan eri aloille ja
alueille, jotta sitd voi hyodyntdd tulevaisuuden erilaisissa konteksteissa ja yhteyksissa.

“Perinteista uraputkiajattelua taytyy purkaa.
Tarvitaan uutta ajattelumallia, jossa osaamista
ei pelkiistddn syvennetd kokemuksen karttuessa,
vaan sitd myds laajennetaan eri aloille ja alueille,
jotta sitd voi hyadyntidd tulevaisuuden erilaisissa
konteksteissa ja yhteyksissa.”



Yrityksen oman strategian ja tulevaisuuden osaamistarpeen tuominen tyontekijoiden tie-
toisuuteen on yrityksen vastuulla. Siten oppilaitosten ja yritysten ulkopuolisten koulutus-
toimijoiden tehtédvissd korostuu tarve opettaa ndkemaiin asioita yhtd yritystd levedmmin,
strategisemmin ja pitkdjédnteisemmin. Thanteellisessa kokonaiskuvassa yhteiskunnan eri
toimijat olisivatkin erdénlainen ekosysteemi, jossa yhteinen tavoite on yksilon osaamisen
jatkuva kehittdminen ja yhteiskunnan kilpailukyvyn ylldpitdminen.



4.5 ASENTEET JA AJATTELU KOKO
EKOSYSTEEMISSA

Oppilaitosten, yritysten ja yhteiskunnallisten toimijoiden on tehtdvd saumattomasti yhteis-
tyOté, jotta Suomen osaamista voidaan kehittdd kokonaisuutena. Eri toimijoilla on téssé
ekosysteemissd erilaisia vastuita, mutta kaikkien on néhtéva keskeiset haasteet ja késitteet
samalla tavalla, jotta suomalainen osaaminen voi kehittyé nyt ja tulevaisuudessa. Vallitse-
vien asenteiden ja ajattelun tulee muuttua myonteisemmaéksi jatkuvaa osaamisen kehitté-
mistd kohtaan.

Elinikainen oppiminen

Asenteemme ja ajatuksemme ohjaavat kaikkea mitd teemme. Ennen kuin ihmisen kési voi
likkkua hermostossa sahkoimpulssin seurauksena, on ajatus tisté liikkeestd synnytettava
aivoissa. Niin myds osaamisen ekosysteemissd on ensin 10ydyttévd impulssi, osaamistarve,
joka saa aikaan liikkeen uuden osaamisen kehittdmiseksi.

Laajemmin tarkasteltuna ndma keskustelut tyosté ja osaamisesta ovat osa tydn murrosta

ja elinikdistd oppimista, jossa ihmisen kompetenssit rakentuvat avaintaitojen varaan.
Euroopan parlamentti ja neuvosto ovat joulukuussa 2006 antaneet suosituksen elinikdisen
oppimisen avaintaidoista (EUVL L 394, 30.12.2006). Niilld tarkoitetaan tietojen, taitojen
ja asenteiden kokonaisuutta, yksilon valmiuksia, joita tydeldmin muuttuvat olosuhteet seké
tulevaisuuden ja uudenlaisten tilanteiden haltuunotto edellyttévit.

Suomi on liian pieni - hyvassa

Suomalaisen yhteiskunnan ekosysteemi rakentuu monista osista, jotka kaikki tarvitsevat
toisiaan toimiakseen optimaalisesti. Kuten usein globalisoituneessa nykymaailmassa on,
Suomi on liian pieni maa sisdiseen nurkkakuntaisuuteen. Varsinkin kun huippuosaaminen
on ollut kilpailukykymme valttikortti jo vuosikymmenid. Oppilaitokset, tydnantajat, julki-
set instituutiot ja edunvalvojat on siksi saatava tekeméddn yhteistyotéd yhteisten tavoitteiden
parissa. Yhden toimijan tai tekijan optimointi paremmaksi ja toimivammaksi ei ole kan-
nattavaa, jos se johtaa koko ekosysteemin heikentyneeseen suorituskykyyn.



Siksi osaamisen ekosysteemin kokonaisuudesta on kannettava enemmén huolta, ja
osaamisen kartuttamisessa on Suomessa siirryttivé systeemiseen ajattelumalliin, jossa
eri osien merkitys tunnustetaan ja kaikkia palapelin paloja arvostetaan niiden ansaitse-
malla tavalla.

Kuten ylld todetaan, ekosysteemin eri tahot pitdd saada toimimaan mutkattomasti.
Siind ajattelu ja tiedonjakaminen ei voi olla "siiloutunutta”, kotiinpéin vetdmisestéi
puhumattakaan. Samoin kuin organisaation sisélld, on koko ekosysteemissé luotava
yhteiset merkitykset ja tavoitteet, joihin kukin taho voi itsendisesti tuoda oman panok-
sensa. Oppilaitokset voivat keskittyid elinikdisen oppimisen avaintaitojen vahvistami-
seen, kun taas muut osaamisen ekosysteemin toimijat voivat keskittyd

omiin ydinalueisiinsa.

“Oppilaitosten, yritysten ja yhteiskunnallisten
toimijoiden on tehtdava saumattomasti
yhteistyotd, jotta Suomen osaamista

voidaan kehittda kokonaisuutena.

Suomessa siirryttivd systeemiseen
ajattelumalliin, jossa eri osien merkitys
tunnustetaan ja kaikkia palapelin paloja
arvostetaan niiden ansaitsemalla tavalla.”

Yritykset ovat vahvana ajurina tdssd uuden osaamisen kokonaisuudessa. Parhaat yritykset
eivit ole tietenkddn jadneet odottamaan, ettd muut toimijat ratkaisevat miten osaaminen
ja kilpailukyky pitdd nivoa toisiinsa. Ne nikevét jo nyt, ettd osaamisen kehittiminen ei voi
olla irrallaan strategiasta. Ne mukautuvat uudenlaisiin haasteisiin huomattavasti nopeam-
min ja siten muokkaavat etunendssi koko yhteiskunnan késityksié ja ratkaisuja.

Yhteiskunnan kyky hyddyntéé erilaista osaamista on puutteellinen. Ajattelemme osaami-



sen kehittdmistd liikaa toimenkuvien kautta, ja annamme liikaa painoarvoa muodolliselle
koulutukselle epamuodollisen, kokemukseen pohjautuvan koulutuksen kustannuk-

sella. Tastd syystd yhteiskunnan makrotasolla vallitsee sama haaste kuin yrityksilla:
miten péddstdd irti perinteisestd késityksestd tyostd selkeénd toimenkuvana, ja osaami-
sesta teknisend taitona tehdé ennalta méaritelty tyd? Ajattelumme on siirryttévé pois
perinteisistd uraputki- ja kurssikatalogiajattelusta, ns. ilmidoppimisen suuntaan. Téssd
mielessd peruskoulujen uudet “opsit”, eli vuonna 2018 kdynnistyneet opintosuunnitelmat
monialaisine palkkitunteineen ja ilmidoppimisineen ovat edelldkivijoitd yritysmaail-
masta katsottuna.

Yhteistyon merkitys ekosysteemille

Tyon murroksesta seké elinikéistd oppimista késittelevassd keskustelussa kannetaan
huolta tyon ja tyopaikkojen nopeasta muutoksesta osana niin yritysten kilpailukykyé kuin
yksiloiden tyollisyytté ja hyvinvointia. Keskustelussa osaaminen on kaikenkattava teema,
punainen lanka, jonka kehittiminen johtaa yhteiskunnan ekosysteemille kokonaisuuden
kannalta optimaaliseen lopputulokseen.

Kun kaikki oppivat ldpi elimén, on suomalaisen hyvinvoinnin perusta, yleissivistys,
hyvissd kdsissd. Osaamisen puutteena ilmenevéd huoltovelkaa ei silloin pddse syn-
tyméin, eikd uudelleenkouluttautumista néhdé kustannuksena, vaan sijoituksena.
Uudenlainen, kehittyvd osaaminen uudistaa tyoeldmiid - tyoeldmai ja sen vaatimukset
uudistavat osaamista.

Mutta kouluttautumisen asenteissa on tapahduttava muutos. Jatkuvaan oppimiseen on
kannustettava koko yhteiskunnan tasolla, eikd uudelleenkouluttautumista saa ndhdd nega-
tiivisena asiana, vaan pdinvastoin. Sen pitdisi olla merkKki siitd, ettd yksilolld on muuntau-
tumiskykyd ja motivaatiota parjitd uudella alalla.

Ensiarvoisen tdrkedd téssd kaikessa on se, ettd oppimisen yhteistyd toimii koko yhteis-
kunnan tasolla: oppimisesta tehddén l4dpi koko eldmén jatkuvaa ja tydnantajat (organi-
saatiot), oppi-instituutiot ja kouluttajat pelaavat yhteen samassa joukkueessa. Julkisilla
instituutioilla on tdssd mahdollisuus toimia fasilitoijina, jotka toiminnallaan mahdollis-
tavat systeemisen ja jatkuvan kehityksen. Kun joku on vastuussa kokonaisuudesta, on sen
osien koordinoiminen usein huomattavasti helpompaa kuin ilman vastuunkantajaa.



Tekeminen tdssd uudenlaisessa systeemissd voi olla roolitettua, mutta ajattelu ja tiedonja-
kaminen ei. Useiden toimijoiden ei ole kannattavaa tarjota samoja oppimispalveluja, mutta
toimijoiden tulee esimerkiksi jakaa toimivia tapoja toisilleen ja yhdessd ohjata, mitd asioita
opetetaan. Talld tavalla voidaan pyrkid laajempiin yhteisiin tavoitteisiin koko yhteiskunnan
tasolla. Saavuttaaksemme ndmd tavoitteet on meidén luotava edellytykset yhteistyolle ja
luotettava yhteistyostéd syntyvdin osaamiseen.

Vastuu osaamisesta

Keskusteluissa elinikdisestd oppimisesta on herdnnyt monia edelleen ratkaisemattomia
kysymyksid, kuten “Mikd on yritysten vastuu osaamisessa?” ja “Kuka oikeastaan lopulta maksaa
tamdn kaiken ja miten ndin laaja kokonaisuus voidaan jdsentdd mahdollisimman tehokkaasti?”

Herédd myos kysymys siitd, ettd kuka on vastuussa heikommassa asemassa olevista? Kaikilla
ei ole samanlaisia mahdollisuuksia menestyd, joten riskiryhmistd on pidettévd huolta.
Kannustinloukkuja on purettava, jotta suomalaiset tyon ja osaamisen markkinat voivat
uusiutua. Pienempi kitka saattaa johtaa pienempéén tydttomyyteen ja yhé kasvavaan
uuden oppimiseen, miké kasvattaa suomalaisten henkistd pddomaa.

Myo6s maahanmuuton ongelmia tulee osaamiskeskustelussa uskaltaa késitelld. Pakolaisten
mukana Suomeen tulee paljon potentiaalia, joka suomalaisen yhteiskunnan tulee osata
hyodyntdd tehokkaasti. Suomeen tarvitaan systeeminen tapa suunnata nimaé tulevaisuuden
tekijét heille kaikkein sopivimmalle osaamisen kehittdmisen tielle. Kaikille ihmisille tulee
tarjota mahdollisuuksia eldd merkityksellistd eldméaéa yksilond, joten osaamisen kehittdmi-
nen on avainasemassa yhteiskuntamme tulevaisuuden kehityksessa.

Osaamisen péivittdmisessi ei siis ole kyse pelkdstdén yritysten “koodaripulasta”. Se miten
osaamisen eri tahot ja toimijat saadaan pelaamaan yhteen ja ndkemdién asiat samalla
tavalla on aivan Suomen kilpailukyvyn ja yhteiskunnan arvojen ytimessi.
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Saa soveltaa - Osaamisen ja kilpailukyvyn pieni kisikirja



todennékoisesti kiyméaéan




MUUTOS

On tarpeen yhdessé purkaa, rajata, yhdistédé ja fokusoida mikd on
kussakin kontekstissa se relevantti muutos joka painostaa, ja toisaalta,
miké on se relevantti muutos joka pitdd itse toteuttaa. Muutoksessa voi
passiivisesti reagoida tai sitten olla sen muutoksen ajuri; muutosagentti.

KASITYS TYOSTA

Tyon murroksen keskelld muuttuu késitys siitd mitd tyd on. Keskeiseksi
tydssd nousee se, ettd saavutetaan tavoitteet ennalta médriteltyjen
toimenkuvien noudattamisen sijaan.

VASTUU OSAAMISESTA

Organisaatiolla on seki vastuu ettd halu pitdi itsensd kilpailukykyisené
ja toimivana, ja siin keskeisessd roolissa on henkildston osaaminen.

MERKITYKSELLISYYS

Tyon murroksen muutos pakottaa yrityksen luomaan tyontekijoidensa
kesken yhteisid merkityksid, ja arvokeskustelut tulevat siind vékisin
vastaan.

KRIITTINEN AJATTELU

Kriittinen ajattelu kertonee siitd, ettd terveelle realismille sekd
rehellisyydelle on kysyntdd enemmaén kuin sitéd on tarjolla.

METAOSAAMINEN

On tarve uudenlaiselle osaamiselle ja taidoille, joissa korostuu olemassa
olevien osaamisten ja erilaisten asioiden yhdistdiminen kokonaisuuksiksi;
erddnlainen arkkitehtimainen kokonaisuuksien hahmottaminen.

SIILOT JA RAJA-AIDAT

Vanhat rakenteet eivit endd vastaa timén hetken tekemisen ja ajattelun
malleja, vaan pikemmin ne estdvét jarkevid ihmisid toimimasta
jarkevisti. Rajattomuus ei kuitenkaan tuo onnea. Seki ajattelu ettd
tekeminen tarvitsevat reunoja, raameja ja rajoja.






5.1 MUUTOS

Kaloilla ei kuulemma ole sanaa vedelle. Meilld on sana muutokselle, mutta onko meilld
selkedd késitystd mistd puhumme kun puhumme muutoksesta? Muutoksen ominaisuuk-
sista voimme ainakin todeta sen aineettomuuden ja ndkymdittomyyden, nopeuden ja
laaja-alaisuuden, ja tunnistamme myds sen voiman tunkeutua rajojen ja rakenteiden lépi.

“"Muutoksessa voi passiivisesti reagoida
tai sitten olla sen muutoksen ajuri; muutosagentti.”

Olemme varmasti yhtd mieltd siitd ettd tim4 muutos on organisaatiomme ulkopuolelta
tuleva voima, joka pakottaa yhteiskuntaa, organisaatioita ja yksilditd muuttumaan. Siihen
liittyy vahvasti digitekniikan kaupalliset sovellukset, niiden takana vaikuttavat liiketoi-
mintamallit ja uudet mahdollisuudet. Mutta muutoksia on myds ihmisten ajattelussa,
rutiineissa ja tavoissa tehda toitd ja kuluttaa vapaa-aikaansa. Politiikkakin tuntuu olevan
muutoksen kourissa, kun kansainvéliset yhteiset sddnnot ja yhteisot horjuvat kansallisten
mielialojen vahvistuessa. Lisdksi ilmastomme muuttuu ja sen kdynnistdmit muutoksen
tuulet ovat konkreettisia ja vertauskuvallisia.

Jotta keskustelu muutoksesta pédédsee eteneméén, on tarpeen yhdesséd purkaa, rajata,
yhdistdé ja fokusoida mikéd on kussakin kontekstissa se relevantti muutos joka painos-
taa - ja toisaalta, mikd on se relevantti muutos joka pitdd itse toteuttaa. Muutoksessa
kun voi passiivisesti reagoida tai sitten olla sen muutoksen ajuri; muutosagentti.

Keskusteluissa pddsee alkuun listaamalla aluksi ulkoisia muutoksentekijoitd kuten glo-
baalit markkinat, kilpailukyky ja kilpailijat, data, koodi ja digitaalisuus jne. Niistéd voi
alkaa pohtia miten ne vaikuttavat omien markkinoiden muutoksiin ja sitd kautta oman
organisaation muutoksiin. Lopulta ympyré sulkeutuu, kun muutoksista on jonkinlainen
késitys ja se yhdistyy omaan strategiaasi siitd, ettd mité ajattelit tehdd ndiden muutosten
tuulien keskelld.






5.2 KASITYS TYOSTA

Tyon murroksen keskelld muuttuu késitys siitd mitd tyo on. Erityisesti korkeasti koulutetun
tietotyon kohdalla eivét pade perinteiset késitykset “duunista”. Onko se “oikeaa duunia”,
jos koko péivin keskustelee ihmisten kanssa kahvihuoneessa? Lasketaanko se tyoksi, jos
ottaa pdivdunet, koska aivojen pitdd antaa levatd?

Edelleen keskusteluissa on paljon vahvoja kisityksid tydnantajasta osapuolena, jonka
kanssa pitédé olla varuillaan: herrat, pdéttdjat ja pomot vastaan duunarit, tyontekijét ja
kansalaiset. Tyo tdssd nikokulmassa on tarkkaan rajattu alue, jossa on selkeét raamit ja
vastuut, ja joskus ndiden vastuiden jakamiseen tulee perinteinen porvarin ja duunarin véli-
nen viritys. Mutta itsendisen tietotydn maailmassa, jossa duunarilla on yrityksen osakkeita
tdma kahtiajako tuntuu aikansa eléneelta.

"Keskeiseksi tydssa nousee tavoitteiden

saavuttaminen, eikd ennalta maariteltyjen
toimenkuvien noudattaminen.”

Toisaalta samaan aikaan tietotyoldiselle tyostd on tullut vahva osa identiteettié ja tydnan-
tajasta kumppani, jonka kanssa tétd identiteettid rakennetaan. Tyopaikka on kuin kerho-
huone biljardipdytineen ja tyotoverit ikdédn kuin toinen perhe. Tyon rajat ja raamit ovat
himaértyneet ja tyd on liukunut osaksi muuta eldméd; hyvissé ja pahassa.

Organisaatioiden ndkokulmasta Taylorismin hengessé pilkottu ja roolitettu tyd ndhddin
lilan kankeana. Muutoksen paineissa toimiva organisaatio nikee ongelmia ja tavoitteita,
jotka pitéisi ratkaista pysydksemme kilpailukykyisend. Kdytdvilld ja kahvihuoneissa huudel-
laan ketteryyden peréén ja johtoporras unelmoi autonomisesti reagoivasta organisaatiosta.
Tamaén kaltainen ketterd ty vaatii, ettd tyon rajat joustavat ja niitd voidaan yhdistelld tar-
peen mukaan. Keskeiseksi tydssd nousee tavoitteiden saavuttaminen, eikd ennalta mééritel-
tyjen toimenkuvien noudattaminen. Siiloja aletaan purkaa ja organisaatioista muodostuu
“responsiivisia”.

Tekodlyn huumassa nousee esiin myds uudenlainen kisitys tyostd, kun osa tyostd automa-
tisoituu entisestddn. Miké on tyonjako koneiden, algoritmien ja ihmisen vélilli? Puheet
siitd, ettd robotit korvaavat tyontekijét on harhaanjohtavaa. Koneoppiminen ja automaatio
pikemmin muokkaavat tydntekijoiden toimenkuvia ja késityksid siitd, mitd oman ammatin
tekeminen tarkoittaa kdytdnnossa.






5.3 VASTUU OSAAMISESTA

Tyon murroksen keskustelut ja raportit ovat tunnistaneet, etté tietynlaista osaamista tarvi-
taan lisééd, ja toisenlaista osaamista pitdé pystyd soveltamaan uusissa ympéristoissd. World
Economic Forumin paljon viitattu raportti arvioi, ettd 54 % firmojen tyévoimasta pitda
uudelleenkouluttaa vuoteen 2022 mennessd. Mutta kenen vastuulla on timéd osaaminen ja
sen pdivittdminen?

“Organisaatiolla on sekd vastuu etta

halu pitid itsensa kilpailukykyisend ja
toimivana. Tdssa keskeisessa
roolissa on henkiloston osaaminen.”

Yksilolld on niin vapaus kuin vastuukin omasta osaamisestaan. Mutta miten hén

voi tietdd mikd osaaminen on relevanttia tulevaisuudessa? Ja jos ja kun hén investoi
koulutukseen, niin kuka kantaa tdhén investointiin liittyvén riskin? Kenelld on varaa
investoida jatkuvaan osaamisen piivittdmiseen? Voiko sen sitoa osaksi tyotd ilman ettd
pitdd ottaa parin vuoden opintovapaa? Pitdisikd oppimisen tapahtua osana tyontekoa,
niin kuin se intuitiivisesti tapahtuukin?

Organisaatiolla on sekd vastuu ettd halu pitad itsensd kilpailukykyisend ja toimivana, ja
siind keskeisessd roolissa on henkildston osaaminen. Mutta ndhdéénko osaaminen sijoituk-
sena vai kuluna? Onko koulutus yrityksen arjesta erillinen asia, vai miten yhdistia tekemi-
nen ja oppiminen? Miké on johdon késitys yksilon vastuusta, ja miten se voi motivoida ja
kannustaa ihmisid oppimaan?

Miké on sitten yhteiskunnan vastuu? Yhteiskunta kouluttaa lapsista kansalaisia ja sen jélkeen
maistereita tydeldméédn. Miki on yritysten ja julkisen koulutuksen jiarkevé tyonjako? Ottaako
yhteiskunta vai tydnantaja vastuuta vanhentuneesta osaamisesta? Kuka auttaa, ohjaa ja moti-
voi yksilod péivittdmidn osaamistaan? Riittddko pelkkd “opintosetelien” jakaminen vai onko
erilaisten ihmisten motivaatioita ymmarrettévd hiukan syvemmin?






5.4 MERKITYKSELLISYYS

Koska tyostéd on tullut monelle tietotyoldiselle keskeinen osa identiteettid, niin tyolle sekd
tyonantajalle on alettu esittiméédn uudenlaisia vaatimuksia. Siitd kertoo sanan merkitys
suosio, ja puhutaan yhid enemmén tyon merkityksellisyydesta.

Kun ihminen identifioi itsensé tyon kautta, silloin myds tydn on tuotava elimddn merki-
tystd. Usein tyon merkityksellisyyttd haetaan globaaleista haasteista kuten kestdvé kehitys
ja ilmastonmuutos, tai yhteiskunnallisista arvoista, kuten vihemmistdjen oikeudet. Taméa
luo tydnantajalle painetta selkeyttdd organisaation tavoitteita ja roolia osana niitd haas-
teita ja arvoja.

"Tydon murroksen muutos pakottaa yrityksen
luomaan tyontekijdidensd kesken yhteisid
merkityksid,jo arvokeskustelut tulevat siind
vakisin vastaan.”

Siten tyon merkityksen hakeminen on mahdollisuus organisaatiolle kirkastaa omaa stra-
tegiaansa ja linkittdd omat tavoitteensa osaksi arvopohjaisia yhteiskunnallisia tavoitteita.
Toisin sanoen, polyttyneet “yrityksemme arvot” pitdd kdyda ldpi ja yhdistdd ne nykypdivéin
julkisiin keskusteluihin. Mutta ehké tdrkeintd on muuttaa yrityksen arvot selkokielelle ja
tuoda ne tavalla tai toisella kidytdntoon. Maailma on tdynnd ympéripyoreitéd seindtauluja,
joiden vaikutus on pikemmin koominen kuin merkityksellinen.

Mutta onko johtajilla ja tyontekijoilld osaamista kdydé arvokeskustelua? Miten kdyda
keskustelua, joka ei polarisoidu ja réjahdé kasistd? Tyon merkitys, yhteiskunnan arvot

ja organisaation toiminta on monimutkainen kokonaisuus, jossa moraali, litketoiminta,
tunteet, intressit, lyhytjénteisyys ja keskustelukulttuuri sekoittuvat. Ndiné polarisoituneen
keskustelun ja “some-myrskyjen” aikoina, ei ole ihme, ettd moni yritys on varpaillaan tai
aivan hiljaa arvokeskustelujen suhteen.

Mutta merkitykset, tydon merkityksellisyys ja arvot on kdytiva ldpi. Kuten tdmin késikirjan
luvuissa on korostettu: tydn murroksen muutos pakottaa yrityksen luomaan tyontekijoidensi
kesken yhteisid merkityksid, ja arvokeskustelut tulevat siind vékisin vastaan.



LOPETA ITSESI
KEHITTAMINEN, ALOITA
KONTRIBUOIMINEN

Annu Nieminen

Annu Nieminen toimii The Upright Project:n toimitusjohtajana. Hinen
intohimonsa on selvittdd yritysten luoma yhteiskunnallinen arvonlisd ja
mitkd ovat yritysten toiminnan nettovaikutukset maailmaan.

Aina silloin tilloin torméén pyyntéon antaa nuoremmilleni neu-
voja onnelliseen ja menestyksekkddseen uraan. Monesti paineita
aiheuttavat vaihtoehtojen moninaisuus ja vaikeus hahmottaa
mitddn polkua konkreettisesti. Monet tuskastelevat sellaisten kysy-
mysten parissa kuin: Missd olen hyvi? Missd roolissa haluan olla? Mitd
taitoja minun kannattaisi itsessdani kehittdd?

Olen vuosien saatossa alkanut kehottaa jédttdmaan muut kysymyk-
set sikseen ja keskittyméén vain yhteen: Mihin haluat vaikuttaa ja
mitd haluat antaa ympdaroiville maailmalle?

Miksi? Sillé toisin kuin monet muut kysymykset, se ei johda
ajattelijaansa umpisolmuun vaan pragmaattiseen siséllon
miettimiseen. Sivuvaikutuksena usein kysyjét pddtyviat myos
oppimaan valtavasti.

Nykypdivén tydeldméssd me etuoikeutetut pohjoismaalaiset
korkeakoulutetut saatamme helposti tipahtaa loukkoon, jossa
itsensd kehittiminen lédhtee lapasesta. Haalitaan tutkintoja ja
kun ne on taskussa, siirrytdén trimmaamaan triathlon-kuntoa

ja artesaanikahvin paahdatustaitoja. Voimme taitoshoppailla
itsemme vésyksiin, mutta miksi? Jotta olisimme mahdollisimman
osaavia jdddessimme eldkkeelle golffaamaan?

Thminen voi hyvin, kun hén saa antaa muille ja kokee eksistens-
sinsd merkitykselliseksi. Merkityksellisyyden kokeminen tehdystd



tyOstd ei ole uusi tarve, vaan ihmisen perusmielenterveyden
edellytys. Nykypdivind sen saaminen tyOstd on vain vaikeampaa
kuin ennen. Pellolla tydskentelevd maatalon tydmies harvemmin
joutui miettimddn, seuraako tistd tyostd mitddn mielekdstd. Kylld
seurasi, leipd poytdén ja perheen hengissé sdilyminen. Harva asia
on sitd merkityksellisempaa.

Mutta entd kun tyo onkin vakuutusyhtion Powerpoint-esitysten
naputteleminen, jotta edustamasi yritys olisi maailman neljan-
neksi suurin eiké putoisi viidenneksi?

Liian moni yritys ja tydnantaja vield korostaa rekrytointikommu-
nikaatiossaan, mitéd kaikkea meilld voi oppia ja kuinka hirmuisen
mukava tyopaikka meilld on. Ettd tulet tdssd ja tdssd niin kovin
hyviksi tddlla. Mutta enté jos tirkeintd ei olisikaan, mitd mind
voin oppia ja saada - vaan mitd mind voin antaa?

Elinikdinen oppiminen on tietenkin térkedd ja itseisarvoistakin.
Olen valtavan ylped humanisti- isodidisténi, joka opetteli kan-
sakouluoppien pohjalta kahdeksankymppisend avustuksellani
yliopistotason matematiikkaa ja tietojenkésittelytiedettd. Itse olen
hyvin nélkdinen oppimaan tydssini ja vaadin samaa tiimiltdni.

Mutta oppien mukaan ei kannata suunnistaa, vaan sisiltojen.
Kun menet kohti sisdltdd, johon haluat vaikuttaa, ei ensin
kannata olla turhan tarkka siitd, mikéd roolisi on aloittaessasi
ja mitd kaikkea juuri sinulle koulutetaan tydssési. Ldhde
tekemddn tinkimatonté tyotd niiden aiheiden parissa, jotka
koet merkityksellisiksi ja jotka aidosti haluat muuttaa.

Et voi vilttyd oppimiselta.




Siksi toisinaan provosoin sanomalla: Lopeta itsesi kehittdminen,
aloita kontribuoiminen.

Mika tdmén ydinviesti voisi siis olla tydnantajalle? Mieti, mihin
organisaatiosi todella vaikuttaa ja miten. Jos kokonaisvaikutus sie-
tdd pdivianvaloa, kommunikoi siitd rohkeasti, selkedésti ja faktapoh-
jaisesti. Parhaat tekijét vaativat tdtd pdivé pdivéltd enemmaén.

Jos ei, palaa piirustuspoydélle ja mieti, mité pitdisi muuttaa. Endd
muutaman vuoden pééstd ei parhaita tekijoitd pysty houkutte-
lemaan omaan organisaatioon huipputekijoiksi vain silld, ettd
”tadlla oppii ja on kauhean kivoja tyokavereita”.

Meilld kaikilla etuoikeutetuilla 1dnsimaisilla koulutetuilla on suuri
vastuu siitd, mihin aikamme ja meille annetut opit kdytimme - ja
fiksut tekijdt alkavat enenevissd méérin toteuttaa titd vastuutaan.
Siind pelissd voittavat organisaatiot, jotka tekevét jarkevid asioita
ja osaavat puhua siitd napakasti.

Al siis mieti mitd haluat uraltasi saada, vaan mitd haluat silld
antaa. Lahde sen ajatuksen perddn tutkimusmatkalle. Seuraus
voi olla syvi ja pitkille kantava rauhallinen tietoisuus oman tyon
merkityksestd, sivuvaikutuksena usein myds onnellisuutta.
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5.5 KRIITTINEN AJATTELU

Késikirjaa tehdessd kriittinen ajattelu nousi jatkuvasti keskusteluihin yhtend yritysten puut-
tuvana palasena. Se kertonee siitd, etté terveelle realismille seki rehellisyydelle on kysyntédé
enemmaén kuin sitd on tarjolla.

Teknologioiden ja startuppien luoma muutoksen huuma on ehké saanut aikaan vastareak-
tion, tarpeen suhtautua kriittisesti digitalisaation tuomiin ilmidihin. Yrityksen strategian
kannalta kriittisen ajattelun kysymys onkin, miten osata kriittisesti poimia ilmidistd ne
asiat, jotka ovat itselleen relevantteja? Miten kdyda kriittistd ja rakentavaa keskustelua
organisaation sisélld, jotta ymmaérretddn miké on térkedd, ja mikd ei?

"Kriittinen ajattelu kertonee siitd,
etta terveelle realismille seka
rehellisyydelle on kysyntaa
enemmdn kuin sitd on tarjolla.”

Samalla on noussut esiin tarve valmiiksi kriittisesti pureskellulle tiedolle. Mistéd saada
objektiivista, neutraalia ja kriittisté tietoa esimerkiksi koneoppimisesta ja tekodlystd?
Kuka voisi kertoa mistd tdssd on kyse ilman ettd myy siihen samalla konsultointipalveluita
tai IT-infrastruktuuria? Ehka yliopistoilla ja medialla onkin kasvava rooli tiedon ja tieteen
kriittisessd popularisoinnissa.

Esiin on noussut tarve katsoa myds omaa organisaatiota kriittisesti. Mutta onko silloin
kyse siitd, ettd ei osata olla kriittisid? Vai onko kyse siitd, ettd ei ole tilaa tai aikaa pysdhtyé
ja tarkastella kriittisesti? Vai onko kyse siitd, etté ei uskalleta olla kriittinen, koska siihen
ei kannusteta, siitd ei palkita, eik4 sitd haluta kuulla? Toisin sanoen, tarvitaanko hetkii ja
tilanteita, joissa on lupa sanoa déneen vaikeitakin asioita?






5.6 METAOSAAMINEN

Keskusteluissa, raporteissa ja yritysmaailman kirjoissa nousee pintaan tarve uudenlai-
selle osaamiselle ja taidoille, joissa korostuu olemassa olevien osaamisten ja erilaisten
asioiden yhdistdminen kokonaisuuksiksi; erddnlainen arkkitehtiméinen kokonaisuuk-
sien hahmottaminen.

Metaosaamisen késitteeseen tuntuu kuuluvan laaja-alaisuus ja kyky nihdé kokonaisuuk-
sia. Se pitéd sisdllddn paljon kokemusta erilaisista tilanteista ja rooleista. Joskus siithen
viitataan puhumalla “generalisteista”, joilla osaaminen on pikemmin levedd kuin syvda.
Meta-sana myos alleviivaa sitd, ettd timi osaaminen ei ole oma laatikkonsa muiden rin-
nalla, vaan jotain perinteisten osaamislaatikoiden vilissd olevaa liimaa, joka tuo osaajat ja
nikokulmat yhteen.

“Huusi taitoa, jotka nuoren aikuisen pitdisi osata
tydeliman varalta: osaamisen ajan tasalla pitdminen,
itsetuntemus, yhdessa tekeminen, verkostoituminen,
yrittdjamaisyys ja ongelmanratkaisukyky.”

Sitran raportti “Eviitd tydeldimédn”, vuodelta 2017, listaa kuusi taitoa jotka nuoren
aikuisen pitdisi osata tydeldmin varalta: osaamisen ajan tasalla pitdminen; itsetuntemus;
yhdessé tekeminen; verkostoituminen; yrittdjamaisyys; ja ongelmanratkaisukyky. Néita
taitoja voi hyvinkin kutsua metaosaamiseksi.

Keskeinen kysymys johon organisaatiossasi pitdéd hakea yhdessé vastauksia on se, ettd mitd
tdmé metaosaaminen kdytdnnossid on? Mistd metaosaajia saa: omaa porukkaa koulutta-
malla vai ulkopuolelta rekrytoimalla? Mité pitiisi opettaa, jotta syntyy metaosaaja?

Voiko sitd opettaa vai syntyyko se vain laaja-alaisen kokemuksen kautta?

Tamaén kaltaisen osaaminen tunnustaminen ja siitd puhuminen auttaa jo itsessddn tuomaan
esille néitd tirkeitd osaajia. Heitd on jo organisaatioissa, mutta osataanko heitd arvostaa?
Entd osaavatko nimé metaosaajat itse tunnistaa itsessddn ndmé kyvyt? Jos organisaation
osaamiskartta on kokoelma syvdosaajia ja heidédn yldpuolellaan olevia esimiehid, niin ei ole
ihme, jos liimana toimivat metaosaajat ovat olleet sokea piste.






5.7 SIILOT JA RAJA-AIDAT

Kaikki olemme kuulleet iskulauseet siilojen rdjdyttdmisestd ja rajojen rikkomisesta.
Ja usein ne ovat ihan aiheellisia: vanhat rakenteet eivit enéé vastaa timin hetken tekemi-
sen ja ajattelun malleja, vaan pikemmin ne estévit jarkevid ihmisid toimimasta jarkevésti.

Mutta ei rajattomuus tuo onnea. Sekd ajattelu ettd tekeminen tarvitsevat reunoja, raameja
jarajoja. Emme voi jasentdd ja ymmartdd ympérillimme olevaa maailmaa ilman, etté
jatamme joitain asioista hetkeksi ulkopuolelle, ja keskitymme vain rajalliseen mééréén
tietoa. Kuten tdssd késikirjassa toisaalla totesimme, hyvé strategia on itse asiassa rajauksia

ja valintoja.

" Rajattomuus ei tuo onnea.
Sekd ajattelu etta tekeminen
tarvitsevat reunoja, raameja
jarajoja.”

Thmisten vilisessé keskustelussa on aina kyse siitd, ettd osapuolet hakevat asioille yhteisid
merkityksid. Tdmén voi ndhdd nimenomaan rajojen piirtimisend. Siten niistd isoista tee-
moista keskustelu on samalla niiden merkityksen rajaamista. Vain ndiden yhdessé luotujen
rajojen kautta voidaan keskustelusta siirtyé tekoihin.

Kun johto, organisaatio ja tyontekijét alkavat kdyda ldpi timén kasikirjan esille nostamia
teemoja, kuten vastuu, merkitys, muutos tai késitys tyostd, niin silloin keskustelun voi
nihdé rajojen ja siilojen rakentamisena. Ja kun rajat ja merkitykset on yhdessd ymmadrretty
ja sovittu, on niilld mahdollisuus levitd laajemminkin, eli ”skaalautua”. Siiloja ja rajoja
tarvitaan sittenkin, niiden paikat ja liikuteltavuus pitdd vaan sopia yhdessa.



SIILOJEN, KUPLIEN JA
KUPPIKUNTIEN PUOLESTA

Mika Pantzar

Mika Pantzar on taloustieteilijd ja kauppatieteiden tohtori. Hdin on
Kuluttajatutkimuskeskuksen professori ja toimii dosenttina Aalto-yliopiston
kauppakorkeakoulussa. Mika Pantzar on erikoistunut teknologiatutkimuk-
seen ja kdyttdjdldheisten innovaatioiden tutkimukseen.

Johtamisopeissa ja tietojdrjestelmduudistuksissa on tapana
korostaa organisaatiosiilojen haitallisuutta. Rinnakkainen ilmio
on erilaisten sosiaalisten kuplien ja kuppikuntien kritiikki.
Samanmielisten ihmisten peldtddn 10ytivén toisensa ja suoras-
taan estdvin kehitysté, kun erilaisuudet eivét kohtaa keskus-
teluissa. Olen toista mieltd: rikas monimuotoisuus edellyttda
’kulttuurisia palomuureja’.

Kuppikuntia, siiloja ja kuplia kritisoidessamme unohdamme, etté
esimerkiksi tyonjaollisella siiloutumisella on oma historiansa ja
ansionsa. Suuryrityksié ei koskaan olisi voinut syntyé ilman erillis-
ten funktioiden, esimerkiksi myyntitydn ja tuotannon organisato-
rista eriytymista.

Pitdisiko arvoa antaa myos erilaisille nykypdivian kuppikunnille ja
sosiaalisille kuplille sellaisille kuin vaikkapa Hakaniemen hipsterit
tai Lehtisaaren Leijonat? Helsingin yliopiston tutkija Timo Harju-
niemi on esittédnyt blogissaan, ettd sosiaalisten kuplien demonisointi
tulisi lopettaa, koska omissa kuplissaan viihtyvét ihmiset vievit
maailmaa myds hyvddn suuntaan. Itsekin uskon néin.

[Iman 1700-luvun kveekareiden ihmisten samanarvoisuutta koros-
tavaa uudenlaista ajattelua orjuuden oikeutus ei ehké koskaan olisi
tullut kyseenalaistetuksi. Orjuuden vastustaminen oli dériajatte-
lua, joka sai laajaa kannatusta Yhdysvalloissa vasta Setd Tuomon



Tuvan, 1800-luvun myydyimmain romaanin, myoté. Pieni kveeka-
rien kuppikunta oli muuttanut historiaa hyvddn suuntaan.

Onneksi muurit aina joskus murtuvatkin. Esimerkiksi tieteiden
kehitys olisi ollut kovin toisenlaista, jos 1700-luvun valistusfilo-
sofien ja niin sanottujen ensyklopedistien tieteenalajako olisi yha
voimissaan. Tuolloin tietoarkkitehtuuri koostui kolmesta osasta:
”Muistista* (Historia), “Jarjestd “(Filosofia) ja “Mielikuvituk-
sesta” (Runousoppi). Ensyklopedistien ansioksi voi kuitenkin
laskea keskeisen ajatuksen tieteestd julkisen vertaiskritiikin, ratio-
naalin epdilyn ja oppineisuuden foorumina.

Esimerkkeja kehitystd eteenpdin vievisté sosiaalisista kuplista ja
siiloutumisen eduista 16ytyy ldpi historian. Valistusajattelijoiden
pieni kuppikunta loi myds ajatuksen vallan kolmijaosta, jossa tuo-
miovalta, lakien sddtdminen ja valvominen eriytetddn toisistaan.
Vastaavasti modernin yhteiskunnan kehitykseen on oleellisesti
vaikuttanut se, kuinka sosiaalinen ja hengellinen eldmd, taide ja
talous alkoivat toimia eri periaatteilla ja riittdvén erilldén toisis-
taan. Kauneuden, totuuden ja talouden maailmoja ei ole syytd
sotkea toisiinsa nykydankéin.

Jospa siilot ja sosiaaliset kuplat ovatkin ajatusten monimuotoisuu-
den vilttdmiton ehto. Ajatusmutaatiot tarvitsevat Galapagos-saa-
rien eristyneisyyttd. Anssi Vanjoki kehui aikoinaan rakentavansa
tietoisesti runsaan markkinointibudjetin avulla salaliittoja Nokian
sisddn, koska ilman salaliittoja yksikdédn tuoteinnovaatio ei olisi
padssyt alkua pidemmalle. Vastaavasti Tampereen globaali perifee-
risyys oli tirkedd, kun Nokian kommunikaattoria kehitettiin rau-
hassa ja salassa ulkopuolisilta. Aikoinaan VW kuplan uudelleen




syntyminen edellytti sitd, ettd tuotekehitysté tehtiin korkeimman
johdon tietdméttd Audin tiloissa.

Kehityksen kannalta kriittistd on se, kdytetddnko kuppikuntia ole-
massa olevan ylldpitoon vai uuden luomiseen niin kuin tapahtui
runsas sata vuotta sitten, kun suomalaisuusliike synnytti ajatuksen
suomalaisesta sanomalehdistostd ja yliopistolaitoksesta. Ilman
1800-luvun lopun fennomaaneja Suomi ei ehké olisi juhlinut
satavuotis-historiaansa, eikd meille olisi syntynyt Kansallispankin
tai Helsingin Sanomien kaltaisia instituutioita. Myds esimerkiksi
liiketaloustieteen rahoitukseen avokatisesti tukeva Liikesivistys-
rahasto olisi jddnyt syntymdittd ilman suomenmielisid edistykseen
uskovia liikemiehid.
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Saa soveltaa - Osaamisen ja kilpailukyvyn pieni kisikirja






Tamaén kasikirjan tarkoitus on toimia herétteend seké kiytinnollisend apuna yritysmaail-
man padtoksentekijoille. Jos tdimén kisikirjan tekstit herdttévit laajempaa julkista keskus-
telua tai auttavat muitakin kuin kaupallisia organisaatioita vastaamaan tyon murroksen
haasteisiin, niin olemme erittdin tyytyviisia.

Tiedon ja totuuden kannalta timaé késikirja on ensisijaisesti laadullinen yhteenveto erilais-
ten asiantuntijoiden nikemyksisté ja keskusteluista. Tdmén késikirjan arvo on siind, etti
saimme harvinaisen ryhmén yritysmaailman péétoksentekijoitd sekd muita asiantuntijoita
yhteisen pdydén dérelle jakamaan nékemyksidén ja tyostiméadn niistd karkeaa konsensusta.
Lisdksi saimme lisdd asiantuntemusta erillisten kannanottokirjoitusten muodossa.

Osallistujat tapasivat kolme kertaa kevddn 2019 aikana, jonka jalkeen pienempi tydoryhmé

koosti keskusteluista yhteenvedot ja kirjoitti timén késikirjan. Kirjoitusvaiheessa otimme

huomioon olemassa olevia ldhteitd, mutta painopiste oli edelleen ryhmien keskusteluissa.

Naissd yhteenvedoissa toki korostuvat pienemmén tyoryhmin tulkinnat seké véliyhteenve-
dot, mutta olemme parhaamme mukaan pyrkineet vilittiméén alkuperdisen asiantuntija-

ryhmén ajatuksia ja keskusteluita.

Kirjoitusvaiheen alussa pyysimme myos yhdekséé asiantuntijaa tuomaan lyhyiden tekstien
avulla terdvid ndkokulmia kédsikirjan teemoihin. Osa ndisté Kirjoittajista oli mukana keskus-
teluissa, osa ei. Tavoitteena oli tuoda esille vield muutama nidkemys, jotta lukijaa pommi-
tettaisiin koko osaamisen ja kilpailukyvyn tematiikan monimuotoisuudella.

Mité arvoa on késikirjalla, joka ei pohjaudu tutkimukseen eiki edes pyri kertomaan yksise-
litteisid totuuksia? Tdmén késikirjan arvo on etti se tuo julki suomalaisen yritysmaailman
padtoksentekijoiden sekd huippuasiantuntijoiden nikemyksii ja ajattelumalleja siitd miten
osaaminen ja kilpailukyky pitdd yhdistdd. Uskomme, etti tdssd esitetyt teemat, ja tavat
késitelld niitd, kertovat siitd, miltd tilanne ndyttdd yrityksen ylimmén johdon nikokul-
masta. Kirjan tavoite onkin olla késikirja pddtoksentekijoiltd toisille padatoksentekijoille,
mutta samalla helppo tapa pédéstd mukaan yrityselimén tapaan ndhdé ja ajatella osaamisen
murrosta suhteessa kilpailukykyyn.

Tédmén késikirjan tydryhmén ihmiset ovat yhteiskunnassamme niitd muutosagentteja,
joiden paitokset ja ndkemykset muovaavat suomalaista osaamista ja kilpailukykya.
Nyt voimme lukea mité he tédsté kaikesta ajattelevat.






Tdhéan olemme poimineet muutaman ldhteen, joita suosittelemme kun osaamisen ja tyon
murros alkaa kiinnostaa enemmaén. Tietoa ja ldhteitd on maailma pullollaan, mutta ndiden
avulla péésee alkuun ja ndiden raporttien omissa ldhdeviitteissd on lisdd luettavaa.

Erityisesti Sitra tekee osaamisen ja tyon tematiikan ympériltd paljon ajankohtaisia julkai-
suja, kuten myos Valtioneuvosto. Tédssd muutama erityisen hyvé raportti:

*  Milma Arola (toim.), Saara Grohn, Katja Kaihua, Minna Puisto.
Eviitd tydelamddn, Sitra 2017.

* Kohti osaamisen aikaa, Sitra 2019.

* Marjaana Toiminen. Véldhdyksié tulevaisuudesta, TELA ja Sitra, 2017.

» Pitkén aikavilin politiikalla ldpi murroksen - tahtotiloja tyon
tulevaisuudesta, Valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoiminnan

julkaisusarja 34/2018, huhtikuu 2018.

» Tyon murros (teemanumero), Aalto University Magazine,
huhtikuu 2019.

Tamaén kasikirjan fokus on Suomessa ja suomalaisen yhteiskunnan kilpailukyvyssa.
Osaamisen murros on toki globaali ilmi6 ja ndmaé artikkelit tuovat sithen kansainvélistéd

ndkoékulmaa:

» Future of Jobs: Employment, Skills and Workforce Strategy for the
Fourth Industrial Revolution, World Economic Forum, tammikuu 2016.

*  McKinsey Global Institute. Jobs lost, jobs gained: What the future of
work will mean for jobs, skills, and wages, Marraskuu 2017.

*  The Economist: Special Report on Lifelong education, 14.1.2017.
* The Economist: What are Companies for? 24.8.2019

*  Solving future skills challenges, Universities UK, 2018.
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