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paakirjoitus

Matti Vartiainen

Alustatalouden haasteet ja

mahdollisuudet

Jatkamme tdssd numerossa uuden talouden
merkityksen ja vaikutusten pohdintaa. Aikai-
semmin aihetta on késitelty Tyon tuulen nu-
meroissa 2/2015, 1/2016 ja 1/2017. Pari viime
vuotta tuskin mistddn tyéelaman ilmidstd on
kirjoitettu ja puhuttu niin paljon kuin digitali-
saatiosta ja alustataloudesta. Pureudumme nyt
aiheeseen monen Kkirjoittajan voimin, silti laa-
ria laheskédén tyhjentdmattd. Palaamme siis tu-
levaisuudessa viela asiaan.

Teknologioiden kehittymistd voidaan pitda
tydeldmassd tapahtuvien muutosten liikevoi-
mana altistumatta kuitenkaan yksisilmaiseen
teknologiseen determinismiin, jonka mukaan
teknologioiden vaikutukset aiheuttaisivat suo-
raan kielteisid tai myonteisid vaikutuksia tyo-
hon, sen jarjestelyihin, tydsuoritukseen, johta-
miseen ja tyoskentelyn sujuvuuteen. Kysymys
on pikemmin jénnitteisesta systeemisesta ilmi-
Ostd, joka nikyy ja tuntuu yksiloissa, organi-
saatioissa ja yhteiskunnassa, ja jotka puoles-
taan vaikuttavat sithen, miten digitalisaatio ja
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sen hedelmit otetaan kayttoon. Ei sovi my0s-
kdan unohtaa, ettd teknologinen kehitys on
vain yksi yksiloa, organisaatioita ja yhteiskun-
taa ravistelevista tekijoista.

Kutistuvalla pallollamme emme pysty, vaikka
ehkd haluaisimme, eristiytyméédn globaaleilta
megatrendeiltid. Téllaisia ovat vdeston kasvu,
josta syntyy tarve kdyttda yha enemmaén usein
rajallisia ja uusiutumattomia luonnonvaroja.
Tuotteiden ja ravinnon valmistaminen synnyt-
tavat puolestaan usein peruuttamattomia luon-
non ympariston ja ilmaston muutoksia. Niiden
seuraukset puolestaan pakottavat yha useam-
man jiattdmaan Kotiseutunsa ja siirtymain uu-
siin ympéristoihin elannon perissi. Globaa-
lin kaupan vapautumisen trendi ja tulonjaon
polarisoituminen, kaupungistuminen, ikdan-
tyminen ja yleinen sotien, terrorismin ja Aari-
liikkkeiden sekd nationalismin synty ovat mui-
ta meihin vaikuttavia tekijoitd. Tdima numero
kuitenkin paneutuu digitalisoituvaan tyohon.

Alustatalouden haasteet ja mahdollisuudet



ANNE KOVALAINEN médrittelee mainiossa
kirjoituksessaan alustatalouden tarkoittamaan
digitaalisten alustojen avulla rakentuvaa toi-
minta- ja ansaintalogiikkaa, joka ohjaa myos
tyon tekemistd ja sen jarjestimistd eri tavoin
kuin aiemmin. Hén tarkastelee alustataloutta
globaalina ilmi6éna. Teknologia on viime vuo-
sien aikana mahdollistanut tuotannollisten
sekd kaupallisten alustojen ja alustayritysten
synnyn laajassa mittakaavassa. Kaikki alusta-
talouden muodot muuttavat ty6td ja tyon te-
kemisen tapoja. On keskeistd ymmartaa tydssa
tapahtuvan murroksen yhteys talouden mur-
rokseen ja niihin yhteiskuntapoliittisiin rat-
kaisuihin, joissa esimerkiksi koulutus tarjo-
aa avaimet osaamisen paivittimiseen ja joissa
tyon uusille muodoille luodaan jarkevisti mah-
dollisuuksia.

OLLI-JAAKKO KUPIAINEN ja MIA LEPPALA
avaavat niakOokulman organisaatiotasolle tar-
kastelemalla sosiaalisen median kayttod tyo-
paikoilla. Heiddn mukaansa organisaation
sisdisestd sosiaalisesta mediasta voi olla huo-
mattavaa hyotyd osaamisen ja tiedon levitta-
misessd. Sisdisessd sosiaalisessa mediassa on
kuitenkin jannitteitd, jotka heikentavit avointa
tiedonkulkua. Liséksi sisdinen sosiaalinen me-
dia voi ravistella organisaatioiden perinteista
ylhaalta-alaspéin olevaa valta-asetelmaa, kos-
ka kuka tahansa tyontekija hierarkkisesta ase-
mastaan huolimatta voi saada aikaan sdpinida
lapi koko organisaation. Organisaation sisdi-
nen sosiaalinen media voi olla myds haitallista
tyontekijéiden hyvinvoinnille, kun se tunkeu-
tuu mobiilisovellusten kautta vapaa-aikaan.
Hyo6tyné on tiedonjaon helpottuminen, mutta
samaan aikaan haasteena erilaisten motiivien
tunnistaminen tyoyhteisén viestinnassa.

Digitalisoituva tydeldma ilmenee ehkd sel-
keimmin tydn organisoinnin muutoksina, joi-
ta ilmentdd muun muassa freelancetyon ja
madrdaikaisen projektitydn kasvu. MIIA KO-
SONEN ja JANNE RUOHISTO kuvaavat ’par-
vitydn’ tapana organisoida asiantuntijatyota

Alustatalouden haasteet ja mahdollisuudet

hyodyntdmailla digitaalisia alustoja. Heiddn
mukaansa parvet ovat ryhmid, jotka orga-
nisoituvat erilaisten tyonkohteiden ympiérille
osaamisen ja kiinnostuksen perusteella. Kun
ongelma on ratkaistu tai projekti valmistunut,
hakeudutaan joustavasti seuraavaan tehtavaan
tai projektiin. Kiintedt ja pysyvit tiimit siis
korvautuisivat asiantuntijaverkostoista muo-
dostuvista, digitaalisia alustoja hyodyntavista
madriaikaisista ryhmista. Kirjoituksessa poh-
ditaan parvityon edellytyksid, menestystekijoi-
td ja kompastuskivia.

Verkostoalustojen lisddntymisen myo6ta organi-
saatioiden rajat alkavat helposti hAmértyméaan.
Talloin herdd kysymyksid, kuten tydntekijalle
’Kenen palveluksessa viime kiddessd olen? ja
’Kuka onkaan tyonantajani’, ja HR:lle "Mika
on meidin roolimme ja vastuumme organisaa-
tioon 16yhemmin sidoksissa olevista tyonteki-
jOista?’. VILLE SIHTO ja JENNI KANTOLA ku-
vaavat tdménkaltaisten kysymysten taustalla
olevaa kehitysté, kuten yritysten keskittymista
yhid enemmin ydinliiketoimintoihinsa. Muut
toiminnot hankitaan kumppaneilta, alihank-
kijoilta tai muilta palveluntuottajilta. Rajojen
hamartymisen seurauksena henkilosto saattaa
tyoskennelld monien HR-kdytantdjen piiris-
sa. Tyontekijélle ja HR-toimijalle saattaa jaa-
da epaselviksi, kenelld vastuu viime kaddessa
on. Yritysten ja HR-ammattilaisten taytyykin
16ytad keinoja toteuttaa henkildstojohtaminen
siten, ettd se toimii myds organisaatiorajojen
ulkopuolella ja niiden vélilld. Avainsanana on
kirjoittajien mukaan yritysten vilinen HR-yh-
teistyo.

MARKO KESTI nostaa esille viime vuosina
ehka turhan vihan puhutun tyoelamén laatu
—késitteen. Hinen mukaansa yrityksen kilpai-
lukyky rakentuu kahdesta perustekijastd. Toi-
nen kohdistuu uuteen teknologiaan, tuotteisiin
ja liikketoimintalogiikkaan. Néihin kohdistu-
vat investoinnit aiheuttavat kuitenkin hairioi-
td organisaation operatiivisessa toiminnassa
ja tiedonkulussa. Niiden ylittdminen tapahtuu
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toisen kilpailukyvyn perustekijan eli henkilds-
ton kokeman tyoelamén laadun kehittamisen
kautta. Télloin kehittamistoimet kohdistuvat
turvallisuuden tunteen, yhteistyon ja osaami-
sen sekd padmairien ja luovuuden arviointiin
ja edistdmiseen.

JANI LAATIKAINEN kuvaa puolestaan konk-
reettisesti tyonteon ja tyosuhteiden erilaisia
muotoja ekosysteemeissi. Esimerkiksi liiketoi-
mintaekosysteemi on mééritelty taloudellisten
toimijoiden, kuten yritysten sekd niiden asiak-
kaiden ja alihankkijoiden muodostamaksi kes-
kindisverkostoituneeksi yhteisoksi. Yhteisot
toimivat alustataloudessa hyodyntden usein
digitaalisia tyOympéristoja. Artikkelissa ku-
vataan my0s suomalainen tyotd vilittava alus-
ta-yritys Su O

din kirjan "The Future of Professions — How
technology will transform the work of human
experts’. Kirja avaa Saaren ja Seppdsen mu-
kaan teknologisdeterministisen nékemyksen
tulevaisuuden tyostd. Kirjan kirjoittajien mu-
kaan kiihtyvdlld nopeudella kehittyvit jar-
jestelmit ja koneet pystyvit ratkaisemaan ih-
misten ongelmia tuottavammin, halvemmin,
helpommin, nopeammin sekd laadukkaam-
min kuin yksikddn ihminen. Kirjan sisdltd
kuvataan yksityiskohtaisesti, sitd kriittisesti
kommentoiden. Kuvauksen pohjalta kirja vai-
kuttaa suhteellisen teoreettiselta ja suhteellisen
vahian evidenssiin perustuvalta. Tami lienee
ndind aikoina ymmarrettdvaa, silld tulevaisuu-
den ennustaminen uskottavasti on tunnetusti
vaikeaa.

Antoisia ja inspiroivia lukuhetkid kaikille!
Ty6én Tuulen toimitus toivottaa mitd maini-
ointa 100-vuotisen Suomen Itsendisyyspéi-
aa, railakkaita pikkujouluja, hyvaa joulua ja
HTAVAA UUTTA VUOTTA 2018!
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Anne Kovalainen

Alustatalous ja tyon murros

Tyd on muuttumassa digitalisaation ja teknologisen kehityksen vauhditta-
mana. Tulevaisuuden ty6 todennakoisesti nayttaa merkittavasti erinékdisel-
ta kuin tanaan. Teknologian vaikutuksesta talouden toimintalogiikka on jo

osin muuttunut: muutoksen huomaaminen on kuitenkin vaikeaa. Talouden
toiminnat ja toimijat kytkeytyvét yhteen uusilla tavoilla ja samalla luovat uu-
sia ansaintakeinoja. Digitalisaatio on talouden globaali suuri tasapainottaja
tehokkuuden nakdkulmasta. Se on myés diffuusisti osa kaikkea taloutta

ja tyota. Digitalisaatio muuttaa myds seka tyon taitovaatimuksia ettd tyén

tehtavakuvauksia. Tulevaisuudessa tyokokonaisuudet koostuvat yksittaisis-

t& tehtavistd ja ammattien siséllét muotoutuvat uudella tavalla. Johtamisen
nakokulmasta moni asia menee uusiksi.

Johdanto

Ty6 on muuttumassa digitalisaation ja tekno-
logisen kehityksen vauhdittamana. Tulevai-
suuden tyo todenndkoisesti nédyttdd merkit-
tavasti erilaiselta kuin tdndan. Teknologian
vaikutuksesta talouden toimintalogiikka on

Alustatalous ja tydon murros

jo osin muuttunut: muutoksen huomaaminen
on kuitenkin vaikeaa. Arkipaiviisid esimerk-
keji muutoksista ovat mobiilisovellukset ja
appit, jotka ovat muuttaneet kulutuskayttiy-
tymistimme ja muovanneet median seuraami-
sen tapoja. Ne ovat luoneet myds uusia tapoja,
kuten oman terveyden ja litkunnan seki kun-
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non kehittymisen seuraaminen, joihin kytkey-
tyvat niin kulutuskayttdytymisen kuin tyonte-
on muutokset. Mobiilisovellukset ovat luoneet
uusia toimintamalleja ihmisille sekd uusia
yrityksid ja “digiteollisuuksia”. Appien avul-
la talouden toiminnat ja toimijat kytkeytyvit
yhteen uusilla tavoilla ja samalla luovat uusia
ansaintakeinoja. Digitalisaatio on talouden
globaali suuri tasapainottaja tehokkuuden né-
kokulmasta. Se on my6s diffuusisti osa kaik-
kea taloutta ja tyotd. Digitalisaatio muuttaa
sekd tyon taitovaatimuksia ettd tyon tehtava-
kuvauksia (Kovalainen & Poutanen, 2017). On
siis syyta keskustella tydn muutoksista ja mur-
roksesta osana laaja-alaista talouden ja digita-
lisaation kehitysta.

Mitéd tyo merkitsee? Missd, kenen laskuun ja
milld tavoin tyotd tehdddn, on erityisen tar-
kedd, kun uudet tydn muodot nousevat esille.
Palkkapdivin tilipussi tai sen puute muistut-
tavat tietysti tyon ansaintalogiikasta ja tuiki
tarpeellisesta korvauksesta, mutta useimmille
tyon tekemisen ytimessd ovat lopulta ne mer-
kitykset, joita tydhon sen tekijoind liitimme ja
joita yleisemmin tyohon kytketdan. Tyon teki-
j6ind luomme omalle ja muiden tydlle monen-
laisia merkityksid. Tyo rakentaa yhteyksia yk-
sildiden, yhteisdjen ja yhteiskuntien vélille. Tyo
on siis hyvin harvoin - jos koskaan - yhdente-
kevdd, olipa tydtehtdvien vaatimustaso millai-
nen tahansa. Muutokset myos tapahtuvat talo-
udessa ja ammateissa eritahtisesti ja hyvinkin
eriasteisesti.

Paitsi itse tyd, myds tyon tutkimus herittda
intohimoja ja hyvinkin voimakkaita kanto-
ja esitetddn, usein ilman vahvaa tietoperustaa
esimerkiksi teknologian tyohon kohdistuvis-
ta vaikutuksista tai niiden luonteesta. TyOsta
kaytavan keskustelun suhteen harva on vilin-
pitimaton, koska tydlla on niin vahva yksilon
identiteettid rakentava merkitys. Tyon kaut-
ta ja avulla kytkeydymme moniin yhteisoihin,
rakennamme osaamistamme ja toimeentulo-
amme. Tyon arvoa luova merkitys rakentuu
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muutenkin kuin tydstd saatavana rahallisena
korvauksena. Tehdylla tyolla ja tehtavilla on
yha suurempi merkitys asiantuntijuuden tun-
nistamisessa ja sen madrittelyssd. Esimerkiksi
itse madritelty tehtdvikuvaus on entista taval-
lisempaa asiantuntijatehtavissa.

Teknologian kehitys on jo muuttanut tyota
merkittavasti aina tyon kysynnésta sen pienim-
piin osa-alueisiin, tehtdviin saakka. Itse asias-
sa tehtavistd, ei niinkdan tyonimikkeista, tulee
entistd tirkeAmpi osa arvonluontia. Tehtivien
madrittelyssd ja uudelleen ryhmittelyssd tek-
nologian asema ja tehtiavd on merkittava. Di-
gitalisaation myota tyotehtivit, joista aiemmin
kaytettiin termeji mobiilityd, satunnaistyo,
keikkatyo, freelancer-tyo tai satunnaishom-
ma, ovat kasvussa. Ne eivit kuitenkaan endi
tdsmallisesti ottaen tarkoita samaa asiaa kuin
aikaisemmin: tyotehtivit ja tyon tekijat eivat
endd valttdmaittd sitoudu vanhoihin oletuk-
siin tyon pysyvyydestd. Tyon jakaminen, tyon
tilkkutakkimaisyys ja mobiilisti tehtdavin tyon
kasvu ovat merkittdvid uusia ilmioiti, joilla on
globaali luonne: teknologia kehittyy joka puo-
lella, vaikka teknologian vaikutukset voivatkin
olla diffuuseja ja vaihtelevia.

Toisaalta olemassa olevien tyotehtdvien pola-
risaatio nayttdd kasvavan erityisesti digitali-
saation seurauksena (mm. Bakshi et al., 2017,
Baldwin, 2016). Tyon tekemisen tapojen moni-
mutkaistuessa myos tyosuhteiden muutos, ja
tyontekijin Kkiinnittyminen tyonantajaan ta-
pahtuu aikaisemmasta poikkeavasti. Tyosuh-
de voi kyllakin olla perinteinen palkkatyonte-
kijan tyosuhde, mutta tyota tehdddn aiempaa
monipuolisesti. Niinpd tydyhteisdon kiinnitty-
minen voi rakentua perin juurin toisella tavoin
kuin aiemmin: jos ty0 hoituu digitaalisesti ja
mobiilisti, ja tyotd tehddén usealle toimeksian-
tajalle, ei esimerkiksi tydyhteison perinteisil-
14 siteilld ole endd samaa tehtdvad tyoyhteisod
lyjittamassa. Tyopaikan organisaatiokulttuuri
muuttuu: tyopaikan virkistyspdiva tai joulu-
lounastraditio eivit riitd sitomaan tyontekijoi-
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ta yhteen, silld tydn muutos on sisdllollisté ja
asiantuntijuus rakentuu tehtdvien ja osaami-
sen, ei tydnimikkeiden tai hierarkioiden kaut-
ta. Tyontekoa motivoivat tekijat voivat 10ytya
oman organisaation ja tydyhteison ulkopuolel-
ta, eivitka endd organisaation sisiltd. Johtami-
selle asiantuntijatyon uusi 16yhé sidonnaisuus
tuottaa aivan uusia haasteita: mikad yhdistaa
ihmisid, jotka tekevét toitd verkostoissa, ei-
vitka ole virtuaalisessa organisaatiossa keske-
nidn, vaan tekodlyn ja algoritmien maailmassa
(esim. Susskind & Susskind, 2015).

Tydelaman muutoksen
iso kuva

Vaikka teknologian vaikutukset ja heijastumat
talouteen ovat globaaleja, niiden soveltaminen
ja kayttoonotto tapahtuvat aina jossain kon-
tekstissa, eli maassa, alueella, toimialalla tai
yrityksessd. Niinpé globaalin tydelamin muu-
toksen sijasta on jarkeva tarkastella tydmark-
kinoita alueellisesti ja paikallisesti EU:n ja
Suomen tasoilla. EU:n tasolla tyomarkkinoi-
den kehitys on eriytynyt maittain. Euroopassa
tyot ovat lisddntyneet erityisesti korkeasti kou-
lutettujen keskuudessa ja hieman enemméin
naisten kuin miesten kohdalla. Suomessa viime
vuosien myonteinen kehitys koskee sekd kor-
keasti koulutettuja naisia ettd michid. Myon-
teinen kehitys koskee palkkatydssa olevia ja
yrittdjid (Eurofound, 2017b). Itsensi tyollista-
jien maara on kasvanut keskiasteen koulutuk-
sen saaneiden ja erityisesti korkeasti koulutet-
tujen kohdalla (ELF, 2016). Euroopan tasoisia
haasteita ovat riittdvin joustavuuden luominen
tydmarkkinoille, tydvoiman riittdva tarjonta,
turvallisuuden tarjoaminen tyomarkkinoiden
ulkopuolella oleville ja koulutuksesta huoleh-
timinen. Suomessa palvelujen tyollisyyskasvu
2008 talouskriisin jilkeen on ollut noin viiden
prosenttiyksikon luokkaa, kun tyopaikat vihe-
nivit lahes samanaikaisesti valmistavasta teol-
lisuudesta (ELF, 2016). Tamian vastapainona
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— tai seurauksena — viimeisten kymmenen vuo-
den aikana yksinyrittdjien maara on kasvanut
Suomessa ldhes 60.000:1la.

Muutoksen globaali luonne tarkoittaa seka
palvelujen lisddntymistad ettd teollista trans-
formaatiota. Useiden tydeldmétutkimusten
narratiivit ovat painottaneet yhtdiltd pola-
risaatiota (so. “teknologisen kehityksen seu-
rauksena rutiiniluonteinen tyé kasvaa ennen
kuin se katoaa”) ja toisaalta yleistd tyon tai-
tovaatimusten nousua (so. “teknologisen ke-
hityksen seurauksena tyon taitovaatimukset
kasvavat”) (mm. Brynjolfsson & McAfee,
2014; McAfee & Brynjolfsson, 2016). Yhteis-
td narratiiveille on sen tunnistaminen, ettd
tyon tekemisen tavoissa tapahtuvat murrok-
set vaativat muutoksia myos kansallisesti jir-
jestetyssd sosiaaliturvassa, eldkelainsdadan-
nossd sekd koulutuksessa. Osaamisen osalta
tyonantajien henkildstdvalinnoissa on tyoura-
tutkimusten mukaan korostunut viime vuosi-
na kognitiivisten taitojen sijasta ei-kognitiivi-
siksi luokiteltavat sosiaaliset taidot.

Enta sitten Suomen tydomarkkinatilanne? Suo-
messa siirtymét palkkatyon ja yrittdjyyden va-
lilla olivat varsin védhiisid 2000-luvun alkuun
saakka, mutta 2000-luvun alun muutokset ei-
vit ole endd yleispatevid. Tyoelimin muutos
el ole lineaarista, eikd etene samanlaisena tai
samassa tahdissa eri toimialoilla. Tutkittaes-
sa sitd, missd ammateissa on tapahtunut eni-
ten siirtymid palkkatyostd yrittdjyyteen, on
havaittu siirtymien keskittyvin erityisesti tiet-
tyithin ammattiryhmiin. Eniten siirtymdi on
ns. semiprofessioissa eli ammateissa, joissa on
koulutuksen myota kertynyt erityistd ammat-
titaitoa ja osaamista mutta jota ammatillisten
taitojen erityislaatuisuus ei suojaa tdysin. Tal-
laisia ammatteja ovat perinteisesti asiantuntija-
ammatit, kuten kielenkdantdjat, toimittajat ja
taiteellisen alan koulutuksen saaneet. Yllatta-
vasti kylla palkkatyosta yrittdjyyteen ei perin-
teisesti ole ollut suuria siirtymié tydvoiman ns.
vahvoissa professioissa, kuten ladkéarien, insi-
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ndodrien ja ekonomien kohdalla. Tadma voi joh-
tua siitd, ettd ndissd ammateissa on perinteises-
ti ollut my6s vahva palkkatydmarkkina-asema
ja urakehitys asiantuntijatehtivissa isoissa or-
ganisaatioissa on perinteisesti ollut parempi
kuin yrittijana.

Edelld kuvattu puhuu vakaiden ja suhteelli-
sen pysyvien rakenteiden sekd varsin hitaasti
muuttuvien tydmarkkinoiden puolesta. Tama
pitdakin pitkalti paikkansa. Suomessa palkan-
saajien tyourien vakaus on pitkélla aikavalilla
jopa kasvanut tilastollisten tarkastelujen mu-
kaan (mm. Sutela & Lehto, 2014), kun taas
yrittdjyyden méérd on ndyttinyt pysyvan var-
sin tasaisena, kasvamatta tai laskematta mer-
kittavasti. Vuosina 2011-2016 yksinyrittdjien
madrd Suomessa on kuitenkin kasvanut mer-
kittdvassd maddrin, ja kasvua on tapahtunut
myos palvelusektorilla ja korkeasti koulutettu-
jen kohdalla (Eurofound, 2017a). Niin myos
Euroopan tasolla, jossa seitsemin tyopaikkaa
kymmenesta on palvelusektorilla.

Kun mietitddn tyon tulevaisuutta ja kdynnis-
sid olevaa muutosta, on keskeistd erottaa toi-
sistaan tyo (work), tyotehtavit (work tasks)
ja ammatit (occupations). Nailld kasitteilld
on selked paikkansa tyoelamén tutkimuksis-
sa, mutta mitddn néistd kolmesta késitteestd
ei yllattaa kylla 16ydy yrittdjyystutkimuksesta
(Poutanen & Kovalainen, 2016).

Tyon muutokset teknologisen kehityksen, ku-
ten robotisaation, digitalisaation ja automati-
saation, seurauksena ovat aidosti globaaleja
ilmiGitd. Ne toteutuvat kuitenkin kansallisesti,
alueellisesti ja jopa paikallisesti hyvin eri tavoin
ja eritahtisesti, osaksi talouden rakenteellisista
ja tuotannollisista eroista johtuen. Teknologi-
alla ja teknologisilla valinnoilla on kuitenkin
peruuttamaton vaikutuksensa: kun teknolo-
gia muuttuu, muuttuu moni asia, tyo ja tehtiava
sen ymparilld ja sen vaikutuksesta merkittavas-
ti. Lankapuhelinta on esimerkki ndistd moni-
mutkaisista seuraussuhteista, jotka heijastuvat
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tyohon ja tyopaikkoihin. Kotitalouksien lan-
kapuhelinten mééra oli Suomessa suurimmil-
laan 1990-luvun alkupuoliskolla. Sen jalkeen,
kannykoiden yleistyttyd lankapuhelimesta on
2000-luvulle tultaessa tullut antiikkinen laite,
kallis ja jopa hankala teknologia puhelinyh-
tididen yllapidettiviksi. Kyse on teknologias-
ta, jota itse laite tarvitsee, ei lankapuhelinko-
neesta. Lankapuhelimeen liittyva vanhentuva
tiedonsiirtoteknologia, kuten puhelinlangat
ja kaapelit sekd kaapelien tiedonsiirtoverkot
ja niiden ylldpito, on katoamassa. Samalla on
kadonnut moni puhelimeen suorasti tai epa-
suorasti liittyva tyotehtdva ja uusia tyotehta-
vid on tullut tilalle (Kovalainen & Poutanen,
2017). Miten lankapuhelin-esimerkki laajem-
min ottaen liittyy tydelimidn murrokseen?
Kuten totesin, osa kuviteltavissa olevista tyo-
tehtdvistd jad kokonaan kehittyméttd, kun
teknologia mahdollistaa toisenlaiset ratkaisut
ja yksiloiden toiminnan. Teknologialla on siis
syvéllinen merkityksensd sithen, miten tyon
murros kehittyy.

Tyon muutoksen keskeisia makrotason teki-
jOitd on useita, mutta kaksi tekijaa, tyon ja-
kautuminen osiin yksittiisiksi tyotehtaviksi
ja osaamisvaatimusten jatkuva muutos ovat
leimallisesti kaikkea osaamista koskevia te-
kijoita lahitulevaisuudessa ja yhi kiihtyvalla
vauhdilla. Tyon jakautuminen osiin tehtévik-
si on tarkoittanut viime vuosina myods tyon-
tekijdasemassa tapahtuvia muutoksia. Enti-
nen kahtiajako palkkatyontekijan ja yrittdjan
vélilla ei vélttdmattd endd vastaa kasvanutta
keikkatyontekijoiden tydasemaa ja -tilannetta
esimerkiksi alustataloudessa, jossa tydonanta-
jana toimii kulloinenkin palvelun tai tuotteen
ostaja, ja alusta toimii vain ostajan ja myyjin
(keikkatyontekija) valilla transaktiokustan-
nusten pienentdjand. Ovatko keikkatyonteki-
jat itsendisid sopijaosapuolia yrittdjimaisessi
suhteessa vai ovatko he palkkatyontekijoi-
td, ja jos niin kenen palkkaamina? Kysymys
tyontekija/yrittdja-asemien vilimaastossa toi-
mimisesta ei liity pelkdstddan tyosuhteen lail-
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liseen puoleen, vaan myods teknologian kehi-
tyksen mukanaan tuomiin mahdollisuuksiin
jarjestaa tyota uudella tavalla.

Mik& muuttuu kun tyd
muuttuu?

Ty6n murrosta ja jopa maanjaristyksen kal-
taista tyon loppua on ennustettu jo vuosikym-
menid sitten ja vahintddnkin kiihtyvésti tek-
nologisen kehityksen ja automaation myota
(esim. Rifkin, 1995; Brynjolfsson & McAfee,
2014). Teknologian nopea mééréllinen kas-
vu ja nopea levidminen johtivat ajattelemaan,
ettd teknologian kehitys vdhentdd tyon tar-
vetta melko suoraviivaisesti niin, ettd ihmis-
tyd loppuu kun koneet hoitavat tydon. Tama
tutkimuksessakin vuosia vallalla ollut vahva
ns. teknologinen determinismi viaheni tyon ja
tydeldman tutkimuksessa 1990-luvun jilkeen,
kun yhteys teknologisen kehityksen tuoman
tuottavuuden kasvun ja tyopaikkojen vihene-
misen vililld ei ollutkaan niin suoraviivainen
kuin miksi se oli ajateltu (Eurofound, 2017b;
Lofgren & Hellsten, 2016; Pajarinen & Rou-
vinen, 2014a). Keinodlyn kasvun ja esineiden
internet -tutkimuksen myota teknologisen de-
terminismin ajatus on noussut uudelleen esil-
le: tyon loppumisesta puhuvat useat talous-
tieteilijat ja yhteiskuntatieteilijat. Esimerkiksi
ns. singulariteetti-keskustelu (mm. Kurzweil,
2005) spekuloi teknologian ylivertaisuudella,
koneidlyn voittokululla sekd ihmistyon ja teh-
tavien loppumisella tutkimukseen perustuvas-
ta tiedollisista vasta-argumenteista huolimat-
ta (Lanier, 2013). Muutos on kuitenkin hyvin
harvoin yksiviivaista ja selkeésti ennustettavis-
sa. Tyoeldman tutkijat ovat yksimielisid siitd
ettd tyd muuttuu, mutta hyvin erimielisi siit4,
millaisia vaikutuksia muutoksella on tyon te-
kemisen tapoihin, tyon autonomiaan ja yksi-
16n tulevaisuuden mahdollisuuksiin tydssi ja
tyoelamissd. Olen enemmin McAfeen kuin
Rifkinin kannalla siind, etti ei ole jarkevaa pu-
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hua tyon loppumisesta (End of Work: Jeremy
Rifkin, 1995), vaan keskeistd on puhua tyon
syvéllisestd muutoksesta ja siirtymisestd (Shift
of Work: McAfee & Brynjolfsson, 2016) tek-
nologisen kehityksen myota.

Teknologia on jo muuttanut yritysten ja ta-
louden toimintalogiikkaa monella toimialal-
la — siind médrin etti perinteiset toimialarajat
ja toimintalogiikat ovat menettineet merki-
tystddn. Tyon ja talouden tutkijat ovat paljol-
ti yksimielisia siitd, ettd tyon tekemisen tavat
ja sisdllolliset muutokset ovat jo varsin kauan
olleet muutoksessa, ja ettd teknologinen ke-
hityskulku on jo varsin pitkddn sanellut ke-
hityssuuntaa, mutta ei ole kuitenkaan ainut
muutosta tuottava tekija. Kaiken taloudelli-
sen ja inhimillisen toiminnan digitalisaatio on
keskeinen osa muutosta. On ennustettu, ettd
tekodly tulevaisuudessa yhtdaltd tekee suuren
osan niista tehtavistd, joita ajattelemme osak-
si omaa tyotdmme, ja toisaalta itsendisesti te-
kee jo suuren osan siitd tyostd, joka vield tina
pdivind on asiantuntijoiden tyotd. Tekodly
on jo tdnd pdivind yhd enemmén arkipdivaa
monessa tyotehtdvassd, kuten ihotautien tun-
nistamisessa, vakuutuskorvauskasittelijoiden
tyossd, lakimiesten tyossd, rekrytoijien, ur-
heilutoimittajien tai tullivirkailijoiden tyds-
sda (Rainie, 2017). Miten hyvin algoritmien
ja tekodlyn tekemai tyo onnistuu? Rekrytoin-
teja tutkineet Dan Greene & Ifeoma Anjun-
wa (2016) ovat todenneet tekodlyn tuottavan
uudenlaisia syrjinndn ongelmia esimerkiksi
henkilostovalinnoissa. Tutkijoiden oletuksia
siitd, miten neutraaleja tai "taydellisia” toimi-
joita tekodly tai algoritminen péaatoksenteko
ovat, haastetaan jatkuvasti.

Digitalisaatio ja teknologia ovat molemmat
keskeisid ja valttimattomii alustatalouden toi-
mintalogiikan nopeassa levidmisessd. Alusta-
talous on yksi kehityssuunnista sekd yritysten
uutena toimintamallina ettd talouden uutena
toimintalogiikkana. Mitd alustatalous sitten
tarkoittaa? Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd
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viimeisten 5-7 vuoden aikana teknologia on
mahdollistanut tuotannollisten seké kaupallis-
ten alustojen ja alustayritysten synnyn laajas-
sa mittakaavassa. Alustan idea on puolestaan
poistaa kitkaa tydon myyjien ja ostajien valilla.
Vanha kauppapaikkakin on erdédnlainen alus-
ta — myyjien ja ostajien kohtaamispaikka, joka
tdnd pdivana on verkossa ja rakentunut moni-
mutkaisesti vilittdvien mekanismien varaan.
Mita alustatalous on ja miten se erityisesti
muuttaa tyoeldmaa?

Alustatalous tarkoittaa digitaalisten alusto-
jen avulla rakentuvaa toiminta- ja ansaintalo-
giikkaa, joka ohjaa my0s tyon tekemista ja sen
jarjestamista eri tavoin kuin aiemmin. Vaikka
alustataloutta globaalina ilmiona on tutkittu
vasta muutamia vuosia, on digitaalista alus-
tavilitteistd tyotd kuitenkin todellisuudessa
jo tehty varsin pitkddn. Sitd on tutkittu, esi-
merkkind vaikkapa teknologiset alustat, jotka
yhdistavit koneet ja laitteet vianetsintdsovel-
lutuksiin teollisuudessa. Perinteinen teollisuus-
laitoksen koneiden toimintojen valvontamo-
nitori on siirtynyt jo kidnnykkdén ja tablettiin
— etdyhteyden pddhdn. Samalla tima tekno-
logian kehitys on muuttanut valvontatyota:
se on mahdollistanut tekodlyn hyédyntdmisen
tyOssd ja irrottanut valvonnan fyysisestd val-
vontapaikasta ja ajasta. IBM:n Watson, GE:n
Predix ja monet muut tekodlyn teolliset ark-
kitehtuurisovellutukset tuottavat uudenlaisia
tyOn sisdltdja ja muotoja, joihin ei ole mahdol-
lista padsta kiinni vain tarkastelemalla yleisesti
ammattinimikkeité ja niiden muutosta tai tyo-
suhteita ja niiden muutoksia. Insinéérin am-
mattinimike tilastoissa ei ehkd muutu, mutta
osaaminen, tyotehtavit, koulutus ja tyon sisil-
to ovat pysyvasti muutoksen tilassa.

Alustataloudesta ja alustojen varaan rakentu-
vista yrityksistd on tehty useita jaotteluja mm.
niiden liiketoimintalogiikan ja tydvoiman kay-
ton mukaan. Yksi tapa erotella yrityksid on
tarkastella ansaintalogiikkaa, kuten seuraa-
vassa jaottelussa, jossa ansaintamalli erotte-
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lee toimijat toisistaan: 1) Hakualusta-yrityk-
set esimerkiksi Google, Bing, ja DuckGoGo,
2) sosiaaliset verkostoalusta-yritykset, esi-
merkiksi Facebook, LinkedIn, ja Twitter, 3)
markkinapaikka-alusta-yritykset, esimerkik-
si Amazon, Tripadvisor, ja Etsy, 4) jakamis-
alusta-yritykset, esimerkiksi Airbnb ja Bla-
BlaCars, 5) tyota valittavit alusta-yritykset,
esimerkiksi TaskRabbit, Amazon Mechanical
Turk, ja Uber, ja 6) muut digitaaliset alusta-
yritykset ja digitaaliset alustat, esimerkiksi
Paypal, Business-to-Business -alustat, IBM
Watson, ja GE Predix.

Kaikki alustatalouden edelld luettelemani
muodot, olipa niiden jaottelu mika tahansa,
muuttavat tyota ja tyon tekemisen tapoja. On
keskeistd ymmartad tydssa tapahtuvan mur-
roksen yhteys talouden murrokseen ja niihin
yhteiskuntapoliittisiin ratkaisuihin, joissa esi-
merkiksi koulutus tarjoaa avaimet osaamisen
paivittdmiseen ja joissa tyon uusille muodoille
luodaan jarkevasti mahdollisuuksia. Digitaa-
listen teknologioiden kehitys merkitsee tdna
piivana erityisesti tuotannon ja palvelujen lo-
giikan muutosta, ja sen myotd tydsuhteiden
murrosta ja muutoksia tavassa sopia tyosta
ja sen tekemisestd. Tahan liittyvat muuttuvat
tyon merkitykset. Mutta mita alustatalous sit-
ten konkreettisesti tarkoittaa tyolle ja tyon te-
kemisen tavoille?

Alustat tarkoittavat erityisesti palvelujen kas-
vua: alustatalousyritys saattaa yhteen palvelun
kysyjan ja palvelun tarjoajan. Alustan liiketoi-
mintamalli on yksinkertainen: kitkan vdhen-
tdminen markkinoilla palvelun tarjoajien ja
kysyjien digitaalisen match-makingin myota.
Alustan perustamiskustannusten jilkeen itse
teknologisen alustan yllapito ei vaadi inves-
tointeja: alustatalousyritykset, kuten Airbnb ei
omista valittdmidan asuntoja eivitka Uber tai
BlaBlaCars omista vilittdmiddn ajoneuvoja.
Kun on kyse tyon tarjoamisesta ja kysynnésta
alustojen kautta, on tilanne samanlainen: esi-
merkiksi useissa Euroopan maissa toimiva sii-
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vouspalveluja vilittava Helpling ei palkkaa ko-
titalouksiin tai yrityksiin valittdmidén siivoojia
tyontekijoikseen. Uber, Mechanical Turk, Tas-
kRabbit ja muut alustatalousyritykset pitévat
toimintaansa digitaalisen agentin kaltaisena
alustatoimintana, joka yhdistdd asiakkaat ja
itsendiset yrittéjét.

Kaikilla alustatalousyrityksilld, jotka valittivat
tyOtd ja tyosuoritusta, ndyttda olevan pyrkimys
kiertdd tyontekijaaseman merkitys ja sen paik-
ka taloudessa (Prassl & Risak, 2016). Alusta-
yrityksen kontrolli voi olla erityisen suuri tydon
suorittajan suhteen: tyovilineiden ja asun
suhteen asetetaan reunaehtoja, palvelusuo-
rituksen ja jopa repliikkien on oltava saman-
suuntaisia. On aiheellista kysyd onko tyohon
liittyvd sopimussuhde kovinkaan neutraa-
li kaikissa alustatalouden yrityksissa. Esimer-
kiksi appin kehittiminen osana liiketoiminnan
logiikkaa, kuten Uberilla, ja appin suorittama
valvontatehtdva on merkittiava. Palvelun tarjo-
ajan on, tyOtarjousten saamiseksi, oltava val-
mis tarjoamaan palvelujaan useinkin alustan
madrittelemind aikoina. Suoritukseen liittyvit
appin kautta vilittyvit viestit kuten esimer-
kiksi tykkaykset ja arvostelut otetaan huomi-
oon osana tyon suorittajan pysymista “palve-
lutarjoajien listalla”. Kaikki edelld mainitut
seikat tuovat tydhon perustuvan suorituksen
tarjoajan ldhelle tyontekijasuhdetta. Samoin
on melko selvii, ettd tyohon liittyva sopimus-
tilanne ei ole tyon suorittajan ndkdkulmasta
neutraali, vaan lahenee tyontekija-tyonantaja
—suhteen madrittelyd valvonnasta ja muista
tyosuhdetta méaarittelevistd olosuhteista, jotka
tayttyvat palkkatyosuhteessa. Mutta tydnan-
taja ei ndissikddn tapauksissa ole yksiselittei-
nen — onko se kyyditettdava vai appin kehittdja
ja luoja vai kuski itse — titd rajankdyntia tyota
tarjoavien alustatalousyritysten kohdalla kay-
dadn tuomioistuimissa eri puolilla maailmaa
parhaillaan.

Ty6suhde, joka rakentuu appin varaan ilmoit-
taessaan seuraavasta Kyydistd, kuljetettavas-
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ta ruuasta tai sitvouskohteesta, sditaa yksilon
tyon tekemisen aikaa ja sen kautta palkkiota
sekd tuottaa asiakkaan arvion ty0std suoriutu-
misesta julkisesti. Ero kirurgin tekemain leik-
kaussalityohon, jossa robotti avustaa tai jopa
suorittaa osan leikkauksesta, on suuri: ithmi-
sen ja koneen vilisen yhteistyon kirjo tiivisty-
nee naihin kahteen ddripadhan: ruokaldhetin
kannykkasovelluksesta tuleviin tyokeikkoihin
ja huippukirurgin tai lentdjan robotiikka-avus-
teiseen tyohon, jossa koneoppiminen on integ-
roitu osaksi tyota.

Alustojen merkitys tyon jakamisessa on kasva-
nut globaalisti erityisesti henkildllisissa palve-
luissa. Palvelujen kysynnan mukaan vaihteleva
tyon kysyntd tuottaa tyontekijille ongelman,
jos hén toimii itsendisend yrittdjana. Talloin
tulokertymi vaihtelee, eikd tyontekijin suoja
ole kattamassa sitd aikaa, kun tyota ei kysyta.
Maailmanlaajuisesti alustataloudessa tehtavin
tydon maaraa on vaikea arvioida. Arviot vaih-
televat mm. USA:n osalta yhdesta prosentista
8-10 %:iin tydvoimasta. Pohjoismaissa alus-
toilla tyotad tehneiden maarilliset arviot jaa-
vt alle 10 %:iin koko ty6voimasta. Toisaalta,
alustojen kautta omaisuuttaan (asunto, auto)
tai palvelujaan (keikkatyd) myyneiden maara
on huomattavasti suurempi. USA:ssa PEW
tutkimusinstituutti on arvioinut, ettd vuoteen
2027 yksi kolmesta aikuisviaestoon kuuluvasta
hankkii lisdansioita keikkatyd-alustojen avulla
tai vuokraamalla omaisuuttaan toisten kéyt-
toon (Pew Research Center, 2017). Ansiotulo
voi olla satunnaista, ja voi olla, ettd se jaa ve-
rottajalta huomiotta. Tyon globaalia luonnetta
kuvaa hyvin se, ettid tiedimme harvoin missa
maassa yritys, jonka arvonluontia appi kerryt-
taa, sijaitsee. Alustatalous voi siirtda osan tyos-
td nakyméttdomiin ja arvonluonnin kansallis-
valtion verottajan tavoittamattomiin. Toisaalta
se voi tuoda osan pimeiden markkinoiden tyo-
td markkinoille, kuten Ranskassa siivoustyon
kohdalla on kdynyt.

Alustatalous muuttaa paitsi edelld mainit-
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tua osaamisen tehtivipainotusta, myos tyon-
tekija-tyonantajasuhteita. Tyota valittavassa
alustataloudessa tapahtuu parhaillaan useissa
maissa tyontekijaaseman uudelleenméarittelyi
kansallisesti, kansainvilisten alustatalousyri-
tysten ansaintalogiikan ja kansallisen tyolain-
sddddnnon tormétessd toisiinsa. Yleisemmin
kyse on siitd, ettd kahtiajako palkkatyonte-
kijan ja yrittdjan valilld ei valttamatta vastaa
keikkatyontekijoiden tydasemaa ja -tilannet-
ta alustataloudessa, jossa tydnantajana toimii
kulloinenkin palvelun tai tuotteen ostaja ja
alusta toimii vain ostajan ja myyjan (keikka-
tyontekija) vililla transaktiokustannusten pie-
nentdjani. Ovatko keikkatyontekijét itsendisia
sopijaosapuolia yrittdjaiméiisessa suhteessa vai
ovatko he palkkatyontekijoitd, ja jos niin, ke-
nen palkkaamina?

Kysymys tyontekija/yrittdja-asemien vali-
maastossa toimimisesta ei liity pelkéstddn
tyosuhteen lailliseen puoleen, vaan ennen
kaikkea teknologian kehityksen mukanaan
tuomiin mahdollisuuksiin jarjestda tyotd uu-
della tavalla. On oletettavaa, ettd alustojen
kautta tapahtuva tyon jiarjestiminen kasvaa,
etenkin kun joillakin osaamisaloilla yksittiis-
ten tyotehtdvien merkitys ja kysyntd kasvavat
koko tyonimikkeiden merkitysta ja kysyntda
enemman.

Mita ovat tulevaisuudet
ty6t ja mita taitoja
tarvitaan tulevaisuuden
tdiden tekemisessa

Talouden kaksi erityistad sektoria ovat jo voi-
makkaasti muuttumassa teknologisen kehi-
tyksen myotd, ja muutoksen ennakoidaan
kasvavan tulevaisuudessa kiihtyvélla tahdil-
la (Baldwin, 2016; Pajarinen & Rouvinen,
2014b). Namai kaksi sektoria ovat terveyden-
huoltosektori ja tietojenkésittelysektori, jotka
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molemmat ovat muutoksessa globaalisti, alu-
eellisesti ja kansallisesti. Nopeasti kehittyvan
terveydenhuoltosektorin teknologian vaikutus
tapahtuu kahdensuuntaisesti: yhtdéltd elinta-
son kohoaminen ja toisaalta eri tavoin, mutta
samansuuntaisesti, tapahtuva vieston ikdéanty-
minen ldnsimaissa ovat avaimia ndiden toimi-
alojen merkityksen globaalille kasvulle.

Vaikka teknologia ja digitalisaatio muuttavat
Suomessa ehki eniten juuri terveydenhuolto-
sektorin toimintalogiikkaa, on sektorissa it-
sessddn useita ennakoimattomia tydprosesse-
ja, kuten esimerkiksi péivystysluonteiset tyot,
joita ei ole mahdollista automatisoida. Tutki-
muksissa on todettu, ettd asiantuntemuksen
eriytyminen vahvistaa tyon itsendistd, ei-au-
tomatisoitavissa olevaa luonnetta: esimerkik-
si opetuksessa hyodynnetdan jo paljon tekno-
logiaa, mutta itse opetustehtivai ei ole kovin
helppoa automatisoida. Digitaaliset apuvili-
neet muokkaavat opettajan tyotd ja vaativat
uusia kompetensseja. Silti post-professioiden
maailmassa (Susskind & Susskind, 2016) on
oletettavaa, ettd kdytdnnollinen neuvontatyd
on tulevaisuudessa verkossa algoritmien ja
tekodlyn tuottamana. Suuri osa asiantuntija-
tyostd on vaarassa kadota. Kysymys, jota har-
va asiantuntija pohtii, on se, milld premisseilla
ja kenen toimesta automatisoitua tietoa tuote-
taan ja kuka tiedon tuotantoa kontrolloi (mm.
Keen, 2015; Rawls, 1999).

Vaikuttaa silti, ettad kaikille tydelaman muu-
toksille on yhteistd se, etteivdt kansallisval-
tion rajat yksinomaan siddntele tydelaméin
muutosten suuntaa ja tahtia. Useimmat muu-
tokset ovat globaaleja ja osaksi ennakoimat-
tomia. Algoritmien tehtdviaksi on mahdollista
siirtdd jopa merkittiva osa tyotehtdvistd: ne
ohjaavat jo nyt liikkennettd tai kerdavit, yh-
distelevit ja analysoivat suuria datamiirid,
avustavat leikkauksissa ja oikeustapausten
ratkomisessa. Algoritmit ovat tulleet osaksi
niin tuotannollista ty6ta kuin suunnittelutyo-
td, mutta ne eivit ole suuresti vaikuttaneet sii-
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hen, ettd tyotehtavid olisi esimerkiksi siirtynyt
palkkatyosté yrittdjyyteen.

Osa tulevaisuuden teknologioiden ja ihmistydn
muuttuvan suhteen tutkijoista nikee digiajan
tyossd “uuden liiton ihmisen ja koneen vilil-
12” (Kelly & Hamm, 2013), osa puolestaan na-
kee asiantuntijatyon viistyvian konedlyn myo-
td ldhes kokonaan (Autor, 2014). Varsin moni
tutkija esittdd myos kysymyksen siitd, missa
kohden kehityksen eriytyminen tapahtuu. On
selvad, ettd yksiselitteistd vastausta on vaikea
antaa. Kun 1980-luvulla vahvojen ammatti-
en, kuten lddkérien, tutkimuksessa ajateltiin
niiden pysyvidn muuttumattomina (Freidson,
2004), ja jossain vaiheessa ajateltiin vahvojen
ammattien muuttuvan yrittajyydeksi, olisi tina
paivand vastaus hyvin toisenlainen: teknolo-
giavilitteinen tieto tulee kasvavasti olemaan
integroidusti osa monia ammatteja ja tyoteh-
tavid. Haasteet yhteiskuntapolitiikan ja talous-
politiikan eri osa-alueille ovat selkeitd, tyosta
syntyvi lisdarvo korostaa jatkuvaa uuden op-
pimista eri tyotehtavissa. Ml
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Organisaation sisdinen sosiaalinen
media — ammatillista Instagram-
poseerausta vai aitoa yhteisty6ta?

Sosiaalinen media on jo arkipaivaa tydpaikoilla. Erilaiset keskustelu- ja
tiedonjakoalustat ovat kaytdssé ja niihin panostetaan koko organisaation
kattavasti. Organisaation sisdisestd sosiaalisesta mediasta voi olla huomat-
tavaa hyotyd osaamisen ja tiedon levittdmisessd, miké puolestaan edistaa
organisaation menestymista yha kiristyvdmmassa kilpailussa. Sisdisessa
sosiaalisessa mediassa on kuitenkin jannitteitd, jotka toisaalta heikentavat
avointa tiedonkulkua. Liséksi sisdinen sosiaalinen media voi ravistella or-
ganisaatioiden perinteista ylhaalta-alaspain olevaa valta-asetelmaa, koska
kuka tahansa tyontekija hierarkisesta asemastaan huolimatta voi saada
aikaan s&pinaa lapi koko organisaation. Organisaation sisdinen sosiaalinen
media voi olla my&s haitallista tydntekijéiden hyvinvoinnille, kun se tunkeu-
tuu mobiilisovellusten kautta vapaa-aikaan. Hyétyna on tiedonjaon helpot-
tuminen, mutta samaan aikaan haasteena erilaisten motiivien tunnistaminen
tydyhteison viestinn&ssa.
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Johdanto

Organisaatiot ovat uuden tilanteen edessd, jos-
sa tiedonkulun nopeus ja toimintaympéristdjen
muutokset vaikuttavat sithen, etteivit lineaari-
set ratkaisumallit endd pade. Organisaatioissa
ei voida luottaa ennalta tehtyjen suunnitelmien
toteutumiseen vaihe vaiheelta, vaan muutoksiin
taytyy olla jatkuvat valmiudet. Parjatakseen kil-
pailussa organisaatioiden tdytyy saada jokaisen
tyontekijan osaaminen hyddynnettyd, eiké tér-
kein tieto 10ydy endd pelkdstddn organisaatioi-
den ylimmaésté johdosta. Organisaatioiden tay-
tyy ndhdd paremmin kokonaiskuva siitd, mita
sen toimintaympéristdssi tapahtuu. Tahéan voi-
daan saada lisdd tietoa organisaation sisdisen
sosiaalisen median avulla ja tiedon ldhettildind
toimivat tyontekijit voivat vaikuttaa organisaa-
tion menestymiseen. Tulemme tarkastelemaan
tissd artikkelissa organisaation sisdistd sosiaa-
lista mediaa sekd organisaation ettd yksittdisten
tyontekijéiden ndkokulmista. Tarkastelemme
millaisia kdyttdjid organisaation sisdiselld sosi-
aalisella medialla on ja mikd mahdollisesti es-
tad tyontekijoiden osallistumista keskusteluun.
Lisdksi pohdimme miten organisaation sisii-
nen sosiaalinen media hyodyntaa organisaatioi-
ta ja miten se voi toisaalta vaikuttaa heikenta-
visti tyontekijoiden hyvinvointiin. Seuraavassa
tiivistimme organisaation sisdisen sosiaalisen
median hyddyllisyyden tiedonjakamisen nako-
kulmasta ja pohdimme miten se on muuttanut
organisaatioiden dynamiikkaa.

Organisaation sisdinen sosiaalinen media toi-
mii tiedon vuotavana putkena, joka edistaa or-
ganisaation sisdistd yhteistyotd ammatillisten
Instagram-poseeraajien ansiosta. Instagram on
suosittu sosiaalisen median kuvien jakopalvelu,
jossa kayttdjat jakavat naikemyksidan maailmas-
taan ja kokemuksistaan erilaisten suodattimien
lapi. Nailld suodattimilla saadaan asiat nayt-
tdmadn padasiassa mahdollisimman hyvalta.
Organisaatiossa tyontekijit voivat jakaa muille
osaamistaan, nakemyksiddn ja asenteitaan jul-
kisella alustalla ja tuoda esiin asioiden valoi-

sat puolet. Toisaalta alusta antaa tyontekijoille
myds mahdollisuuden nousta kapinaan ja ja-
kaa negatiivisia ajatuksiaan, jotka leviavét kai-
un tavoin ja kerddvat huomattavan paljon huo-
miota organisaation sisillda. Nima keskustelut
vaikuttavat yli organisaatiorajojen myos niihin
tyontekijoihin, jotka tyytyvit ainoastaan seu-
raamaan vuorovaikutusta. TAma saattaa ra-
vistella organisaation perinteisid valta-asemia,
koska jo yksi yksittdinen tyontekija voi tarjota
hyvinkin oivaltavia nikemyksiddn tyohon liit-
tyvissd asioissa herdttden koko organisaation
huomion. Toisaalta jatkuva itsensi esittely ja
tietovirta erilaisten mobiilisovellusten kautta
voivat olla haitaksi niin keskustelijoiden kuin
seuraajien hyvinvoinnille. Kisittelemme tita
tarkemmin tutkimuskirjallisuuden valossa.

Mita vapaa-ajalla ensin,
sita tydpaikalla peréassa

Sosiaalinen media iskeytyi ihmisten tietoisuu-
teen ja arkipdivddn noin kymmenen vuotta sit-
ten. Viime vuosina se on vallannut alaa myos
organisaatioiden arjessa. Sosiaalisen median
avulla ihmiset ovat yhteydessa toisiinsa (Ele-
fant, 2011). Sen ytimessd on kayttdjien luo-
ma sisdltd (Kaplan & Haenlein, 2010) ja se
on muuttanut ihmisten tapaa olla yhteydessd,
viestid ja rakentaa sosiaalisia suhteita (Derks
& Bakker, 2014). Sosiaalisessa mediassa ithmi-
set esittelevit itseddn yleensd mahdollisimman
hyvdssa valossa (esim. Bareket-Bojmel, Mo-
ran & Sharar, 2016), mutta toisaalta saattavat
esittdd hyvinkin karkkaitd mielipiteitd ja nike-
myksidan (Craker & March, 2016).

Kun sosiaalisen median alustat jalkautuivat
organisaatioihin, ne imitoivat usein yleiskay-
tossi olevia sosiaalisen median alustoja, kuten
Facebookia (McAfee, 2009). Organisaation si-
saisten teknologisten alustojen, kuten Yamme-
rin ja SocialCastin avulla tyontekijit pystyvat
rakentamaan sosiaalisia verkostoja organisaa-
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tion sisdlla. He voivat seurata tiettyjd ryhmia
tai henkil6itd omassa sosiaalisessa verkostos-
saan ja osallistua keskusteluun missd tahansa
ryhmadssd. Néin ollen verkostot eivit endé ra-
joitu perinteisesti omaan tiimiin tai osastoon,
vaan sen avulla voidaan rakentaa sosiaalisia si-
teitd ja viestid yli organisaatiorajojen (Miles &
Mangold, 2014). Nailld alustoilla ryhmét ovat
joko avoimia tai suljettuja. Kuka tahansa voi
liittya avoimiin ryhmiin, kun taas suljettuihin
ryhmiin péadseminen vaatii kutsun. Viestin-
ta niissd ryhmissa tapahtuu virtuaalisella sei-
nilld, viestiketjuissa ajallisessa jarjestyksessa.
Taméd mahdollistaa tyontekijoiden osallistu-
misen silld hetkelld pinnalla oleviin keskuste-
luihin. Se, ettd viestit ovat ndhtavissa kaikille
kayttajille, eli viestin nakyvyys, tekee alustois-
ta merkittavia (Leonardi, 2017). Vallitsevan
madritelmdn mukaan organisaation sisdisen
sosiaalisen median avulla tyontekijit voivat
muun muassa julkaista viesteja joko toisilleen
tai koko organisaatiolle. Naiden viestien véli-
tykselld muut organisaation jésenet tulevat tie-
toisiksi viestintikumppanuudesta, ja niin ol-
len viestit voidaan yhdistdd heihin (Leonardi,
Huysman & Steinfield, 2013).

Organisaation sisdistd sosiaalista mediaa on
verrattu kaikukammioon (Leonardi ym., 2013);
toisin sanoen, se mitd tyontekijat kirjoittavat
alustalla, kaikuu samanlaisena takaisin. Mika-
Ii tyontekijit alkavat esimerkiksi kritisoida or-
ganisaatiota ja sen toimintatapoja, voi samalla
tavalla ajattelevien vastakaiku herita ja keskus-
telut voivat laajentua pitkiksi vuoropuheluiksi.
Keskustelut alustalla voivat olla hyvin tunnepi-
toisia, ja kayttdjat jakavat tunteitaan sosiaalisen
verkoston alustoilla (Trier & Hillman, 2017).
Tunnepitoisuuksien epitasapaino onkin vaati-
muksena keskusteluiden jatkuvuudelle (Sienkie-
wicz, Chmiel, Sobkowicz & Hotyst, 2017). In-
ternetin keskusteluryhmissa tehdyt tutkimukset
tukevat titd ajatusta, silla negatiiviset tunteet li-
sadvit keskustelujen aktiivisuutta ja kayttdjat,
jotka ilmaisevat negatiivisia tunteita, kirjoittavat
alustoilla enemman (Sienkiewicz ym., 2017).
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Kaikukammioefektin  vuoksi keskustelujen
vaarana on, ettd keskusteluryhmiin muodos-
tuu ‘puhujien nurkka’ (Leonardi ym., 2013).
Toisin sanoen, keskustelut muuttuvat sisdises-
ti samanlaisiksi, joissa kuunnellaan vain yhta
nakokulmaa. Niin ollen tyontekijit saattavat
véltella vastakkaisia ajatuksia (Pariser, 2011).
Kaikukammiota ei pidé tarkastella ainoastaan
negatiivisena ilmioni, koska se mahdollistaa
vilittdmén palautteen saamisen omille ajatuk-
sille. Liséksi sen on ehdotettu lisddvin yhteen-
kuuluvuuden tunnetta, ja sen avulla voidaan
saada parempi ymmaérrys organisaation eri yh-
teisoistd (Leonardi ym., 2013).

Hiljaisen tiedon
vuotava putki

Organisaation sisdisen sosiaalisen median
hyédyt kulminoituvat tiedon- ja osaamisen
jakamiseen. Nopeasti muuttuvassa ja moni-
mutkaisessa kilpailuymparistossid organisaati-
oiden tulee saada kdytt66n mahdollisimman
hyvin kaikkien tyontekijoiden hiljainenkin
tieto. Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan tietoa,
joka sisdltyy yksilon (tai ryhmén) taitoihin ja
prosesseihin, joten sen selittiminen ja toisille
opettaminen on hankalaa (Polanyi & Grene,
1965). Hiljaisen tiedon muuttuminen ekspli-
siittiseksi eli kaikille nakyvéksi tiedoksi on yha
helpompaa kehittyvien viestintdteknologioi-
den ansiosta (Hinds & Kiesler, 1995; Lengel
& Daft, 1989; Daft, Lengel & Trevino, 1987)
Organisaation sisdinen sosiaalinen media voi-
daan nahdi virtuaalisena kahviautomaattina,
joka mahdollistaa hiljaisen tiedon levidmisen
spontaanien kohtaamisten ansiosta. Kun tyon-
tekijat keskustelevat esimerkiksi erilaisiin pro-
jekteihin liittyvista asioista, keskustelun laaja
nakyvyys voi vaikuttaa sithen, ettid ratkaisu
loytyy yllattavaltakin taholta. Tyontekija voi
jopa tarjota ratkaisua tietiméattaén, ettd hanel-
14 on juuri asiaan liittyva hiljainen tieto.
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Keskustelujen laajentuminen organisaation si-
sdiseen sosiaaliseen mediaan avaa viestien si-
sillon suuremmalle joukolle organisaatiossa.
Tiedon levidmisen yhteydessd organisaation
sisdistd sosiaalista mediaa on verrattu vuota-
vaa putkeen (Leonardi ym., 2013; Leonardi,
2017). Vuotavan putken keskeinen ajatus on,
ettd viestien sisdltd on nakyvaa myos niille, jot-
ka ainoastaan seuraavat muiden keskusteluja
ja voivat oppia néista keskusteluista. Siten tie-
to siis vuotaa, ja on viitetty, ettd tieto on vuo-
tavampaa kuin koskaan (Kane, 2015) ja epévi-
rallisen tiedon merkitys kasvaa.

Tullessaan tietoisiksi siitd, mitd organisaation
eri osissa tapahtuu, tyontekijit voivat myos
rakentaa siltoja organisaation eri osien valilla
(Leonardi ym., 2013). Oleellista on myds, ettd
keskustelut ovat mahdollisimman laajan tyon-
tekijdjoukon ndhtévilla, ettei organisaatioon
padse muodostumaan yliméériisia siiloja tie-
don osalta. Siiloilla tarkoitetaan sitd, ettd or-
ganisaation eri osastot eivit toimi yhteistyossi,
eivitkd jaa tietoa toistensa kanssa. Keskuste-
Iun ollessa mahdollisimman laaja-alaista ja na-
kyvaa (Leonardi, 2017) padstdan organisaati-
on sisdisen sosiaalisen median ytimeen: “kuka
tietdd ja mitd” ja “kuka tuntee ja kenet” (Leo-
nardi, 2015). Organisaation jisenet tulevat tie-
toisiksi muiden vuorovaikutuksesta (Stuart,
Dabbish, Kiesler, Kinnaird & Kang, 2012) ja
ndin ollen sekd tiedosta ettd sithen liittyvista
sosiaalisista verkostoista tulee ldpinakyvia.

Tiedonvalittajia ja
Instagram-poseeraajia

Keskusteluihin osallistuminen on hyvin pit-
kalti vapaaehtoista ja se voi vihentdd muuhun
tyohon kaytettidvaa aikaa. Toisaalta keskuste-
luihin osallistuminen saattaa parantaa tyonteki-
jan mahdollisuuksia vaikuttaa tydhonsi ja olla
avainasemassa tehtévin toteuttamisessa. Tyon-
tekijit voivat kokea vahvaa sitoutumista tyo-

yhteis6aan kohtaan, ja tekevit ehka sen vuoksi
enemmén kuin heiltd muodollisesti vaaditaan;
toisin sanoen, he ovat valmiita venyméén or-
ganisaation hyvéksi. Talloin puhutaan niin sa-
notusta organisaation kansalaiskayttaytymi-
sestd (Organ, 1988), jonka on havaittu olevan
yhteydessd organisaatioon samaistumiseen (van
Dick, Grojean, Christ & Wieseke, 2006). Orga-
nisaatioon samastumisella (Mael & Ashforth,
1992) tarkoitetaan sité, ettd tyontekijat nakevit
itsensd organisaation jisenind ja tarkastelevat
tyohon liittyvid asioita “meiddn” nakékulmas-
ta. Organisaatio on heille psykologisesti mer-
kittava. Organisaatioon samastumisella on or-
ganisaation kannalta positiivisia vaikutuksia
(Riketta, 2005), joita osallistuminen sisdisen so-
siaalisen median keskusteluihin edustaa.

Ketka siis osallistuvat tiedon jakamiseen ja kes-
kusteluihin organisaatiossa? Yksi tillainen ryh-
ma voi olla tiedonvilittdjat (knowledge broker),
jotka yhdistavat tyoyhteisossd sekd ihmisia ettd
asioita (Cillo, 2005; Olejniczak, Raimondo &
Kupiec, 2016; Verona, Prandelli & Sawhney,
2006; Wenger, 1998). Kun keskusteluryhmait
ovat mahdollisimman avoimia, tiedonvélittd;at
voivat toimia organisaatiosiilojen vililla ja yh-
distdd muuten toisilleen tuntemattomia tahoja.
Voikin olla, ettd tiedonvalittajit ovat valmiita te-
kemadn enemmaén kuin muodollisesti vaaditaan
ja kokevat vahvaa samaistumista organisaatio-
taan kohtaan. Tutkimusten mukaan tiedonva-
littdjat rakentavat ryhmahenked, suosivat avoin-
ta viestintdd ja etsivit ratkaisuja tydyhteisdssa
ilmeneviin ongelmiin (Alsharo, Gregg & Rami-
rez, 2017; Jarvenpiad & Leidner, 1998). Nain ol-
len tiedonvélittd;jat voivat toimia katalysaattorin
tavoin ja levittaa tietoa sellaisissakin tilanteissa,
joissa tieto ei muuten kulkisi luontevasti.

Toisaalta keskusteluihin osallistuminen voi olla
hyvin strategista itsensa esittelyn ja maineenhal-
linnan hoitamista. Keskusteluihin osallistuvat to-
denndkoéisemmin ne tyontekijét, jotka luottavat
omiin kykyihinsd tuoda lisdarvoa organisaatiol-
le (Rode, 2016). Sisdisessa sosiaalisessa mediassa
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tyontekijit voivat panostaa oman osaamisen na-
kyvyyteen. Maineen kasvattaminen onkin yksi
ulkoinen motivaatiotekija keskusteluihin osallis-
tumiselle (Rode, 2016). Maineella tissa tarkoi-
tetaan asiantuntijuutta, jonka avulla voidaan
ratkaista tyohon liittyvid ongelmia (Kaiser, Miil-
ler-Seitz, Pereira Lopes & Pina ¢ Cunha, 2007).

Tiedon jakamatta jattiminen on my0s yksi kei-
no, jolla tydntekijét pelaavat sisdisen sosiaalisen
median pelid. Ei siis ole itsestddn selvad, etta
kaikki osallistuvat keskusteluihin, vaan tiedon
panttaamista on néhtdvissd (Madsen & Ver-
hoeven, 2016). Organisaatiolle tdimi on haas-
teellista, silld tdméan lisdksi itsensd sensuroin-
ti estdd tiedon levidmistd. Tiedon jakamiseen
liittyy Madsenin ja Verhoevenin (2016) mu-
kaan riskejd, jotka voivat johtaa itsesensuuriin.
Nama liittyvdt huoleen jakaa huonolaatuisia
viestejd, pelkoon henkilokohtaisen maineen va-
hingoittumisesta, kirjoittamattomien tapojen ja
sddntdjen rikkomisen vaaraan sekd riskiin saa-
da negatiivisia kommentteja ja reaktioita muilta
organisaation jaseniltd. Organisaation sisdisen
sosiaalisen median kontekstissa tiedon jakamat-
ta jattamistd on selitetty muun muassa palkitse-
misen puutteella tai silld, ettd tydntekija uskoo,
ettei oma tieto ole hyddyllistd muille (Leonardi,
2017). Osa tyontekijoista ei uskalla kommen-
toida (Reynolds, 2015), koska pelkda joutuvan-
sa naurunalaiseksi. Toisaalta esimiehet voivat
atheuttaa jannitteitd pitdmalla kiinni perintei-
sistd rooleistaan (Ford & Mason, 2013). Niin
ollen mahdolliset jannitteet ja itsensd esittely
keskusteluissa voivat liittyd valta-asetelmaan:
mitd korkeammalla keskustelujen aloittaja on,
sitdi kauemmin ensimmaéisen vastauksen tai
kommenttien saaminen kestdd (Riemer, Stieg-
litz & Meske, 2015). TAma johtunee siitd, ettd
vastaajat muotoilevat vastauksiaan kauemmin
(Madsen & Verhoeven, 2016). Toisaalta alus-
tan kypsyessi, keskustelujen arkipéiviistyessa
ja kdyton vakiintuessa viestinndstd tulee laa-
jempaa; se tasapainottuu organisaation eri hie-
rarkiatasojen vililla ja epévirallinen vaikutus-
valta lisidntyy (Riemer ym., 2015).
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Thmisten tavat jakaa tietoa ovat erilaisia ja he
muodostavat monenlaisia toimintaryhmia.
Tiedon jakamisen ndkokulmasta tyontekijoi-
den jénnitteet ja motiivit voivat olla vastakkai-
sia; osa tyontekijoistd on valmiita laittamaan
itsensd likoon tyopaikkansa hyviksi, koska he
samaistuvat organisaatioon ja se on heille psy-
kologisesti tiarked, mika voi nayttaytya tiedon-
vélittdmisend. Vastakkaista nikokulmaa edus-
taa itsensd esittely mahdollisimman hyvassa
valossa julkisella alustalla. Organisaation kan-
nalta ongelmalliseksi muodostuu se, jos tyon-
tekijat eivit osallistu keskusteluihin lainkaan.
Toisaalta, seka yksittdisten tyontekijoiden etta
organisaation kannalta jatkuva tavoitettavissa-
olo (Reynolds, 2015), joka mahdollistetaan eri-
laisten viestintiteknologioiden vilitykselld, voi
olla itsessddn ongelmallista.

Jatkuvan lasnaolon
valoisa ja pimea puoli

TyOn ja vapaa-ajan hamartyessid (Mékeld, Su-
melius, Vuorenmaa & Gartner, 2017) teknolo-
gian nopea kehittyminen on vaikuttanut siihen,
ettd tyOasiat tunkeutuvat olohuoneen sohvalle
ja lenkkipolulle. Organisaation sisdisen sosiaa-
lisen median mukanaan tuoma jatkuva lasna-
olo jakaa mielipiteitd. Osa nikee jatkuvan tyo-
asioihin liittyvan viestitulvan taakkana, jotkut
taas pitdvit sitd myOnteisend tyon ja vapaa-
ajan sddtelyd helpottavana toimena. Organi-
saation kannalta olisikin huomattavan tarkeda
huomioida nimd molemmat tyontekijatyypit.
Jos puhelimeen tulvivat tydviestit hiiritsevit,
olisi tyontekijidlla oltava oikeus ja mahdolli-
suus rajoittaa viestinta sellaiseen aikaan, kun
se on parasta sekd tyon ettd yksilon kannalta.

Tutkimuskirjallisuuden mukaan ristiriita tyo-
ja vapaa-ajan vililla on haitallista henkilon hy-
vinvoinnille (esim. Kinnunen, Feldt, Geurts &
Pulkkinen, 2006). Puhelimen néytolle tulevat il-
moitukset voivat aiheuttaa stressii ja heikentda
tyontekijéiden mahdollisuutta irtautua tyosta.
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Kun tyontekijét osallistuvat ja seuraavat tydohon
littyvid keskusteluja organisaation sisdisessa
sosiaalisessa mediassa esimerkiksi mobiilisovel-
lusten wvilitykselld vapaa-ajan kustannuksel-
la, voi heiddn palautumisensa heikentya. Pa-
lautumisen ytimessd on kokemus siitd, ettd on
poissa tyostd (Etzion, Eden & Lapidot, 1998).
Tarkedd tdssd ei ole ainoastaan se, ettd tyon-
tekija on fyysisesti poissa tyOstd vaan se, ettd
taima lakkaa ajattelemasta tyOasioita ja irtau-
tuu siitd myds henkisesti (Sonnentag & Kruel,
2006). Tutkimusten mukaan juuri péivittdinen
palautuminen on tirkedd hyvinvoinnin kannal-
ta (Demerouti, Bakker, Geurts & Taris, 2009)
ja riittdimatén palautuminen voi johtaa jopa
krooniseen vasymykseen (Querstret & Cropley,
2012). Stressi vaikuttaa tyontekijoiden tervey-
teen ja hyvinvointiin (Nieuwenhuijsen, Bruin-
vels & Frings-Dresen, 2010) ja voi sitd kautta
my0s pitkittdd palautumista.

Tyopaivian jatkeeksi tapahtuva keskustelujen
seuraaminen ja niihin osallistumisen haitat ei-
vit rajoitu vain tyontekijoiden hyvinvointiin,
vaan siitd kérsii epasuorasti myds organisaa-
tio. Matkapuhelimien kayttd tydasioihin il-
taisin vaikuttaa tyontekijéiden unen laatuun
ja siten seuraavan aamun vasymyksen kautta
alentavasti myos koettuun tyon imuun (Lanaj,
Johnson & Barnes, 2014). Tyon imu on yksi
tydhyvinvoinnin mittari ja tydon imua kokevat
tyontekijat ovat energisia ja innostuneita ty0s-
tdan (Bakker & Leiter, 2010). Lisdksi tyonteki-
j06ill4, jotka kayttavit dlypuhelimiaan vapaa-ai-
kanaan tydasioiden hoitamiseen, on enemmén
loppuunpalamisen oireita, jotka ilmenevit uu-
pumuksena ja visymyksend (Derks & Bakker,
2014). Toisaalta tata iltakayttaytymista ei pida
laittaa pelkdstdan tyoasioiden piikkiin. Moni
seuraa henkilokohtaisen sosiaalisen median si-
siltdd juuri ennen nukkumaan menoa, ja niy-
ton sinisen valon on havaittu heikentévin unen
laatua (LeGates, Fernandez & Hattar, 2014).
Nain ollen my6s muut kuin tydasiat sosiaali-
sessa mediassa saattavat vaikuttaa unen laa-
tuun ja sitd kautta seuraavaan tyopaivain.

Yhteenveto

Organisaation sisdinen sosiaalinen media on
tullut jadddakseen, ja sen on viitetty olevan or-
ganisaatioiden toiminnan keskiossd (Leonardi
& Vaast, 2017). Organisaation sisdisen sosiaali-
sen median kehittymiselld on ollut lyhyen ole-
massaolonsa aikana monia vaiheita; tiedon-
jakaminen siirtyi ensin pilvipalveluihin, sielta
mobiiliapplikaatioihin ja on ehdotettu, ettd seu-
raavassa vaiheessa organisaatiot alkavat analy-
soida kéyttdjien luomaa sisiltdd, jonka avulla
voidaan optimoida yhteistyota (Kane, 2017).
Sisiiselld sosiaalisella medialla on useita myon-
teisid seurauksia, kuten viestinndn paranemi-
nen (Leonardi ym., 2013; Treem & Leonardi,
2012) ja helpottuminen yli organisaatiorajojen
(Gibbs, Eisenberg, Rozaidi & Gryaznova, 2015).
Toisaalta ndma sosiaalisen median keskustelut
voivat olla hyvin tunnepitoisia, ja negatiiviset
keskustelut saattavat saada enemman vastakai-
kua alustalla. Tyontekijoiden motiivit voivat
vaihdella keskusteluun osallistumisen osalta ja
voidaan havaita vastakkaisia jannitteitd, kuten
maineenhallinta ja itsesensuuri. Osa tyonteki-
jOistd esittelee itseddn mielellddn ja rakentaa
henkilokohtaista mainettaan sisdisessd sosiaa-
lisessa mediassa. Toiset puolestaan rajoittavat
viestintdd verkossa, koska ajattelevat esimerkik-
si hyotyvansa tiedon jakamisen pitkittdmisesta
(Madsen & Verhoeven, 2016).

Nikyvyys on sisdisen sosiaalisen median vah-
vuus (Treem & Leonardi, 2012; Rice, Evans,
Pearce, Sivunen, Vitak, ym., 2017), joka mah-
dollistaa tiedon siirtymisen organisaation eri
osien vililla (Leonardi, 2017). Lisdksi tieto ei
vaikuta ainoastaan keskusteluihin osallistuviin
tyontekijoihin, vaan myods niitd keskusteluja
seuraaviin organisaation jaseniin. Keskuste-
luita seuraavat saattavat ndhdd omaan tyo-
honsi liittyvid asioita ja median seuraaminen
voi niin vaikuttaa heidin jokapaiviiseen tyos-
kentelyyn. Tiedon jakamisen osalta organi-
saation sisdiselld sosiaalisella medialla voi olla
myonteisid vaikutuksia, mutta keskusteluihin
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osallistumisella voi olla myos haitallisia vai-
kutuksia. Haitalliset vaikutukset koetaan, jos
ty0 rasittaa ja vapaa-ajalla puhelimeen tulevat
viestit hairitsevit. Jatkuva tybasioiden seuraa-
minen saattaa jopa estdd tyostd palautumista
ja vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin.

Organisaation sisdiselld sosiaalisella medialla

levidmisen helpottuminen. Silla on sekd myon-
teisid ettd kielteisid puolia sekd yksilon ettd
organisaation kannalta. Tunnistamalla nima
vaikutukset organisaation johto voi ohjata si-
saltod ja kéyttotapaa kaikkia suosivaksi. Joh-
don tehtdvinid on mahdollistaa avoin vuoro-
vaikutus ja yksilolliset vaihtoehdot sisdisen
sosiaalisen median kédyttotavoissa. Il

on monia piirteitd, kuten tiedon jakamisen ja

Taulukko 1. Suositukset organisaation sisdisen sosiaalisen median kayttéénottoon

Organisaatioiden kannattaa vieda keskustelut ja tiedonjakaminen organisaa-
tion sisaisen sosiaalisen median alustoille. Muutoin tyéntekijat voivat vieda
keskustelun muualle sosiaaliseen mediaan, eika johdolla ole mahdollisuutta
osallistua niihin.

HYODYT: Organisaatiossa olevasta tiedosta tulee I&pinékyva4 ja tiedosta voivat hydtyd myds
ne, jotka eivét ole osallistuneet tiedon luomiseen. Tiedon kumuloituminen hyddyttaa koko
organisaatiota. Kun kayttajien luoman sisallon maara kasvaa, seuraavassa vaiheessa voidaan
alkaa analysoimaan kayttajlen luomaa siséltéa tarkemmin, kuten minkélaista tietoa jaetaan.

HUOMIOITAVAA Organlsaat ssa kannattaa kay rehellinen ja avoin keskustelu siitd, m

on alustan tarkoitus ja milloin tyontekijoiden oletetaan osallistuvan keskusteluihin. Keskustelui-
hin osallistuminen vahentad muuta tydhon kaytettavaa aikaa ja jatkuva l&snaolo voi aiheuttaa
stressia.Tydntekijoilla tulee olla mahdollisuus erottaa tyd ja vapaa-aika toisistaan, silla liiallinen
organisaation sisdisen sosiaalisen median seuraaminen ja keskusteluihin osallistuminen voi
kaantya itsedan vastaan. Lisaksi keskustelun on oltava avointa.

KYSYMYKSIA: Kuinka motivoida mahdollisimman suuri joukko tyontekumsta osallistumaan
keskusteluihin? Organisaation johdon on hyva olla tietoinen niista syisté, miksi tyontekijat eivat
osallistu keskusteluihin ja tiedonjakamiseen.
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Parvialy ja ongelmanratkaisu
digitaalisilla alustolilla

Tulevaisuuden asiantuntijaty® on luovaa ongelmanratkaisua, joka edellyttda
usean eri osaamisalueen yhdistédmistd. Tama on vaikeaa, koska osaaminen
on hyvin vankasti lokeroitu organisaatioiden ahtaisiin rattaisiin. Hierarkkis-
ten roolien ja toimenkuvien sijaan tarvitsemme joustavampia verkostoajan
tydmuotoja.! Yksi téllainen tydn muoto on parvityd. Parvet ovat ryhmia,
jotka organisoituvat erilaisten tyénkohteiden ympaérille osaamisen ja kiin-
nostuksen perusteella. Kun ongelma on ratkaistu tai projekti valmistunut,
hakeudutaan joustavasti seuraavaan tehtdvaan tai projektiin. Sen sijaan,
ettd ihmiset tydskentelevat vain tietyssa tiimissa, roolissa tai toimenkuvas-
sa, heiddn osaamisensa paésee kayttdon nykyisia rakenteita laajemmin.
Yhé& suurempi osa arvosta - ja ihmisten toimeentulosta — luodaan digitaali-
sia alustoja hyoddyntévissa verkostoissa.

Johdanto osaamisen tehokasta yhdistdmistd emme pysty

ratkaisemaan yha vaikeammiksi kdyvid haas-
Alustojen kautta tehtaville tyolle on ajassam- teita. Mitd enemmén perinteisid tyopaikkoja
me merkittdvd yhteiskunnallinen tilaus. Ilman katoaa digitalisaation ja automaation myota,

1 Tyoelamén muutoksia tarkastellut Tuomo Alasoini (2009) nostaa esiin Pierre van Amelsvoortin (2000) nakemyksen, ettd monetkaan organisaa-
tiot eivét ole kyenneet viela sovittamaan toimintaansa ulkoisen toimintaympaériston vaatimusten mukaisesti. Vaikka joustavuuden ja innovatiivi-
suuden merkitys kilpailuedun I&hteena on lisdédntyméssa, monet organisaatiot toimivat yha tehokkuus- ja laatuajattelun ohjaamana.
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sitd enemméin korostuu korkean osaamisen
merkitys menestyksen kulmakivend. Vertais-
organisoituminen tdydentda perinteisia tapoja
organisoida tyo erityisesti silloin kun ongelmat
ovat monimutkaisia, niiden ratkaisemisessa
tarvitaan aineettomia resursseja ja luovaa tyo-
ta, eikd kysymyksiin ole olemassa yhté ainoaa
oikeaa vastausta. Esimerkeiksi sopivat tutki-
mus, tuotekehitys ja konsultointi.

Vanha maailma

AN

82%

asiantuntijoista kokee, ettei
heidan vahvuuksiaan ei
tunnisteta ja hyédynneta
tarpeeksi hyvin

Kun tyd muuttuu projektimaiseksi ja pirstalei-
seksi, ammatillinen identiteetti ja verkosto ei-
vat ole endd kytkoksissd vain yhteen tyopaik-
kaan tai -tehtdvddn. Sen sijaan kuulumme
moniin eri yhteiséihin. Kytkeydymme niihin
osaajiin, joiden kanssa yhdessd tehden saavu-
tamme parhaan mahdollisen lopputuloksen, ja
opimme samalla uutta. Tamidn mahdollistaa
parvityd (Kuva 1).

Uusi maailma

36,5 mrd I

arvioitu byrokratian - S
kulu Suomessa

50.000

korkeastikoulutettua
tyétonta

Kuva 1. Vanha tapa organisoida ty6 on rikki. Tervetuloa uusi tapa organisoida asiantuntijaty®.

Hajautunut
ongelmanratkaisu ja
joukkojen viisaus

Menestydkseen organisaatiot tarvitsevat en-
sinndkin kykya tunnistaa, mitkd ongelmat ovat
ratkaisemisen arvoisia, ja toiseksi kykya arvioi-
da, milld tavoin ndmé ongelmat tulevat parhai-
ten ratkaistuiksi. Kaksi perusmallia ovat organi-
saation sisdiset hierarkiat ja ulkoiset markkinat
(Nickerson & Zenger, 2004). Kun arvoa luo-
daan yhd enemmén ainecttomista, vaikeas-

Parvialy ja ongelmanratkaisu digitaalisilla alustoilla

ti hallittavista resursseista, ulkoisen yhteistyon
merkitys korostuu. Parhaallakaan organisaati-
olla ei ole yksin hallussaan kaikkea tarvittavaa
osaamista ja tietoa — ei edes Googlella.

Mitd monimutkaisemmista ongelmista on Kky-
symys, sitd enemméin korostuu vuoropuhelu
erilaisten nidkokantojen ja ajattelutapojen va-
lilla. Monimutkaiset ongelmat ovat sellaisia,
joiden ratkaiseminen vaatii suuren ja moninai-
sen informaatiomassan hallintaa, luovuutta ja
kykya sietdd epavarmuutta, silld yhtd ainoaa
oikeaa vaihtoehtoa ei ole. Kuten Esko Kilpi
on osuvasti tuonut esiin, arvokkain tieto ei ole
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staattinen paketti informaatiota, vaan se syn-
tyy ja eldd vuorovaikutuksessa ihmisten valilla.
Joukkojen viisaus (wisdom of the crowd) on
useiden itsendisesti toimivien ihmisten yhtei-
sesti tuottamaa tietimystd. Kdytannossa jouk-
kojen viisauden hyddyntdmiselld tarkoitetaan
tietyn tehtévin suorittamista tai ongelmanrat-
kaisun antamista suurten ihmisjoukkojen teh-
tavaksi sen sijaan, ettd tukeuduttaisiin pelkés-
tddn organisaation sisdisiin asiantuntijoihin
tai ulkoisiin yhteistydkumppaneihin (Howe,
2008; Afuah & Tucci, 2012). Joukon mielipi-
teen avulla saadaan luotettavampia vastauksia
ongelmiin kuin kysymailld pelkdstdan yksittéi-
siltd ihmisiltd (Surowiecki, 2004). Joukkoista-
minen (crowdsourcing) ilmidna ei ole suinkaan
uusi, mutta digitaalisten teknologioiden kehi-
tys on vauhdittanut ulkoisen tiedon ja osaami-
sen hyddyntamista.

Tutkimustieto osoittaa, ettd joukkojen viisaus
toimii. Esimerkiksi 6ljyvahinkojen torjunnas-
sa kansalaisia osallistamalla voitiin tunnistaa
riskejd, joita asiantuntijat eivit joko olisi lain-
kaan tunnistaneet, tai joiden tason he olisivat
arvioineet alhaisemmaksi kuin valittomasti
vahingon vaikutuspiirissd oleva yhteiso itse
(McCormick, 2012). Joukkoja voidaan hyo-
dyntda padtoksenteossa — kuten informaation
luokittelussa tai eri vaihtoehdoista ddnesté-
misessd — mutta myos kokonaan uuden tiedon
luomisessa.

Joukkojen viisautta hyodyntaméllda voidaan
laajentaa omalle tekemiselleen aikaa myoten
sokeutuneiden  asiantuntijaorganisaatioiden
tietoperustaa. Erddssd tutkimuksessa tuoteke-
hitystiimi itse piti kuluttajilta tulleita ideoita
sokkotestissd parempina kuin omiaan (Poetz &
Schreier, 2012). Reunaehtona joukkoistamisen
onnistumiselle on kuitenkin se, ettd ihmisilld
on perustietimys kisiteltivastd aiheesta, riitti-
vin erilaiset taustat sekd mahdollisuus toimia
itsendisesti, toisistaan riippumatta. Enti silloin
kun ihmisten on tarkoitus tuottaa yhdessi jo-
tain uutta?
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Parvidly on kohdennettua
joukkoalya

Vaikka joukkojen viisaus on vahvempi kuin
yhdenkddn yksittdisen ihmisen, on sen val-
jastaminen hyotykédyttoon vaikeaa. Joukkois-
taminen voi potentiaalistaan huolimatta olla
varsin tehoton toimintatapa. Osallistujien jou-
kon tulee olla suuri, siiné tulee olla riittavasti
diversiteettid, ja osallistujien itsendisesta mieli-
piteestd tulisi huolehtia ja valttda ryhmén tuot-
tamaa painetta. Ratkaisu naihin haasteisiin
16ytyy parvidlystd (swarm intelligence), jonka
avulla joukkojen viisautta voidaan hyodyntiaa
kohdennetusti ja tehokkaasti.

Parvidlyn mééritelmét eivit ole kovin yksise-
litteisid. Yhteinen nimittéja erilaisille parvidly-
sovelluksille on inspiraation hakeminen luon-
non parvista, kuten mehildisten, muurahaisten
tai lintujen parvikayttaytymisestd. Ensimmai-
sen kerran parvidly-termi otettiin kayttoon
vuonna 1989 robotiikassa, jossa on tutkittu
itseorganisoituvien “agenttien” kollektiivista
kayttaytymistd. Vaikka agenttien kayttayty-
mista el hallita keskitetysti, agenttien vélisesti
paikallisesta vuorovaikutuksesta kehittyy glo-
baaleja kayttdytymismalleja.

Kaytdnnossd tdma tarkoittaa, ettd parvissa
menndidn kohti yhteistd suuntaa tai tavoitetta
ilman, ettd toimintaa tarvitsee erikseen johtaa
tai sadnnelld. Yleisesti parvidlyn maaritelmain
on sisdllytetty oletus, ettd parven yksittiiset ja-
senet seuraavat vain muutamaa hyvin yksin-
kertaista ennalta méiritettyd sdantdd ilman
laajempaa tietoisuutta kokonaisuudesta. Esi-
merkiksi lintuparven jasen osaa viistda hauk-
kaa ja valttdd tormaamista viereiseen lintuun.
Vaikka kokonaisuus rakentuu yksinkertaisista
osista, lintuparven yhteinen toiminta nayttaa
ilmeisen alykkaalta.

Parvimaisen toiminnan soveltamista ihmisten
viliseen yhteistyohon on kritisoitu, koska ih-
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miset ovat dlykkdampiad kuin linnut tai hyon-
teiset. Thmiset eivit ole ohjelmoituja seuraa-
maan yksinkertaisia sidnt6jd, vaan yhteistyota
ohjaa motivaatio tai halu (tai niiden puute)
tehda yhteistyotd. Tamén vuoksi parvissa tu-
lee ottaa osaamisen lisiksi huomioon myds
motivaatio. Tarkeintd on halu edistda yhteista
tavoitetta tai ratkaista yhteinen ongelma ilman
erillistd kaskya tai velvoitetta. Parvidlyn sovel-
tamisen edellytykseni ei ole joukon suuri koko.

Koska parvet muodostuvat osaamisen ja kiin-
nostuksen mukaan, eikd esimerkiksi aseman,
tittelin tai muun hierarkian ohjaamina, parvet
eivat karsi yhtd paljon ryhmaéajattelusta kuin
perinteiset ryhmat tai tiimit. Parven muodos-
tumistapa lisdd ryhmaan diversiteettid, mika
on myds Surowieckin (2004) kriteerejd toimi-
valle joukkojen viisaudelle.

Parvity0 ilmiéna

Intunex Oy:n ja Skillhive-parven Ratkaisu 100
-haastekilpailussa edelleen kehittdman par-
vityo-mallin mukaan parvi maaritellidn ryh-
méksi, joka muodostuu toimeksiannon ym-
pérille osaamisen ja motivaation perusteella.
Parvi tyoskentelee jaetun tyonkohteen ympé-
rilld luoden samalla uutta tietoa tai uusia toi-
mintatapoja.

Parvityohon voidaan hahmottaa kaksi erilais-
ta lahestymistapaa. Ensimmaéisessd ongelman
omistaja tai haasteen esittdja kokoaa laajasta
ihmisjoukosta kohdejoukon ratkaisemaan tiet-
tyd tehtdvad kutsumalla mukaan haluamansa
asiantuntijat. Toisessa osoitetaan joukolle ih-
misid avoin haaste tai ongelma, johon joukon
kiinnostuneet ja motivoituneet jasenet tarttu-
vat ja muodostavat itseorganisoituvan parven.

Kuinka parvet eroavat yhteisGistd? Parvis-
ta voi toisinaan rakentua pysyvimpikin yh-
teisO, mutta se ei ole parvitydon tavoite. Parvet
noudattavat lahinna tilapéisen verkkoyhteison
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ideaa (Ponka, 2014): ne kokoontuvat yhteen
tietyn tavoitteen ympadrille ja tavoitteen saavu-
tettuaan hajaantuvat kohti uusia haasteita.

Parvityd tarjoaa konkreettisen mallin asian-
tuntijatyén ja osaamisen organisointiin jous-
tavasti ja tehokkaasti. Toisin kuin perinteisis-
sd tyOryhmissa tai tiimeissd, parvissa on seka
ydin, eli aktiivisimmat tekijat, ettd laidat, jot-
ka muodostuvat auttajista ja seuraajista. Siina
missd tiimien koko on usein etukiteen maari-
tetty (tyypillisesti 3—5 henked), parvien kokoa
ei tarvitse rajata. Niiden koko voi vaihdella pie-
nistd ryhmistd isompiin joukkoihin. Tiimeissa
roolit ja vastuut ovat varsin pysyvid, kun taas
parvissa ne uudelleenmuotoutuvat joustavasti
muuttuvien tarpeiden ja jdsenten osaamisen ja
kiinnostuksen mukaan.

Siind missa tiimit on yleensa luotu pysyviksi ja
melko pitkdaikaisiksi, ei parvien kestoa maa-
ritelld etukdteen. Parvia ei ole tarkoitettu kes-
tdméadn, vaan hajaantumaan, kun ongelma on
ratkennut tai projekti on saatu padtokseen. Ne
voivat olla tarpeen mukaan tilapaisia tai pitka-
kestoisia.

Tiimeissa jasenten vilinen luottamus on usein
vahva, koska jasenten viliset siteet ovat lujia
ja tavoitteet, roolit ja vastuut selkedt. Parvil-
le luottamuksen rakentuminen on haaste, kos-
ka se pitdd rakentaa hyvin nopeasti. Dilemma
on kuitenkin ratkaistavissa lapindkyvyydell4 ja
vertaisarviointiin perustuvalla arviointimeka-
niikalla, jota digitaalisella alustalla voidaan tu-
kea. Parvitydnkin tarkeintd valuuttaa on luotta-
mus, jonka vaalimiseen on vahva yhteisollinen
ja henkilokohtainen paine. Luottamuksen me-
nettdminen muiden asiantuntijoiden silmissa
merkitsee nopeaa arvostuksen ja siten myds an-
saintamahdollisuuksien menettamista.

Yhteenvetona, tiimity0ssi ja perinteisissd tyo-
yhteisoissé jdsenten rooli on yleensd méaéritel-
ty etukéteen. Tiimeissa jasenid on hyvin rajalli-
nen maara eikd yhdella ihmisella voi olla kovin
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monta tiimijasenyyttd, kun taas parvissa roolit
ja rajat ovat 16yhempid. Parvityoskentely mah-
dollistaa siten myos seurailun ja tarkkailun - ja
uuden oppimisen. Voit osallistua parviin, joi-
den kautta voit seurata parhaiden asiantunti-
joiden tyoskentelyd “kiséllind”. Tyoskentelet
samanaikaisesti useissa parvissa, joista osassa
olet vetdjana tai tekijind, osassa oppijana ja
tarkkailijana.

Parvissa osallistujia ja osallistumisen tasoa
el madrata hallinnollisesti, vaan jokainen voi
itse paittad, mihin osallistuu, miksi osallistuu
ja miten paljon osallistuu — oman osaamisen,
kiinnostuksen ja aikataulun mukaan. Parven
ytimen muodostavat “tekijit”, joita asia kos-
kettaa eniten. “Auttajat” ovat henkil6itd, joil-

Tekijat

la on aiheeseen liittyvaa erityisosaamista, jon-
ka ansiosta he voivat olla merkittavélla tavalla
avuksi hyvin pienelldkin aikapanoksella. Li-
saksi parvissa on tarkkailijoita eli “lurkkijoi-
ta”, jotka littyviat mukaan ainoastaan seuraa-
maan ja oppimaan. Heiltd puuttuu joko aikaa
tai osaamista osallistua, mutta he ovat kiinnos-
tuneita asiasta ja haluavat olla kuulolla, oppia
ja ottaa vaikutteita (Kuva 2).

Mika saa parven lentiméén oikeaan suuntaan
eikd levidmaan — kuin parvi varpusia? Tulevai-
suudessa suunnan varmistamiseksi voivat olla
kaytossa lohkoketjuteknologiaan perustuvat
alykkaat sopimukset. Kuitenkin paras vastaus
16ytyy motivaatiosta ja tydon merkityksellisyy-
destd. Kun ihmiset organisoituvat jaetun tyon-

Seuraajat

Auttajat

Kuva 2. Roolit parvitydssa.
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kohteen &irelle eli kun he kokevat yhteisen
tavoitteen vaivan arvoiseksi ja merkitykselli-
seksi, he tyoskentelevit sen eteen tehokkaam-
min kuin pelkéstdan “velvoitteisiin™ perustu-
vassa jarjestelméassa.

Parvityolla on tuotettu konkreettisia hyotyja
ja kilpailuetua jo useassa suomalaisessa edel-
lakavijayrityksessd. Se on valjastettu satojen
tietohallinnon asiantuntijoista muodostuvan
yrityksen osaamisen yhdistimiseen ketterés-
ti asiakkaiden tarpeisiin. Parvet ovat tukeneet
vertaisoppimiseen perustuvan osaamisen ke-
hittdmismallin rakentumista yrityksessd, jol-
la selvityksen mukaan on oman verrokkiryh-
minsd edistynein osaamisen kehittimisen
kulttuuri. My6s Henryn puitteissa parvissa on
ratkottu useita konkreettisia kdytinnon henki-
16stojohtamisen kysymyksia ja jaettu alan asi-
antuntemusta yli yritys- ja organisaatiorajojen.

Parvitydssa tarvittavat
valmiudet

Kuten jo edelld olemme sivunneet, parvityo ra-
kentuu motivaatiolle ratkaista ongelmia ja luo-
da uutta. Hyvilla parvityoskentelijalla on into-
himo siihen alaan tai aiheeseen, jonka parissa
hdn tyoskentelee. Parvet myds mahdollistavat
jatkuvan oppimisen muiden jasenten ja parvi-
en tyoskentelyd tarkkailemalla, ja osaamisen
laajemman hyddyntdmisen: lopulta oma am-
matillinen intohimo voikin 16ytya jonkin aivan
muun tehtdvin parista kuin asiantuntija on
alun perin ajatellut.

Parvityohon osallistuvilla asiantuntijoilla tu-
lee olla erinomaiset valmiudet johtaa omaa
tyotiddn. Erityisesti tarvitaan taitoa priorisoi-
da tehtdvid ja tavoitteita, ja ryhtyd toimeen.
Parvityossi ei voi jidda odottelemaan, ettd
joku opastaa kiddestd pitden perille ja kertoo
mitd kulloinkin pitda tehda. Seké puitteet etta
tyon tulokset luodaan yhdessa.

Parvialy ja ongelmanratkaisu digitaalisilla alustoilla

Kolmanneksi, on luonnollista, ettd hajautu-
neessa tyoskentelyssd korostuvat viestinti- ja
yhteistyotaidot. Perinteisen puhujaponton ka-
rismaattinen tihti voi olla verkkomaailmassa
taysin eksyksissd, ja sama pdinvastoin. Val-
mius digitaalisten alustojen hyddyntdmiseen
ei kuitenkaan tarkoita, ettd asiantuntijan oli-
si lahdettava ensimmadisten joukossa mukaan
jokaiseen uuteen some-villitykseen tai ilmais-
tava itseddn suvereenisti kaikissa mahdolli-
sissa sisdltoformaateissa. Olennaisempaa on
olla tietoinen omista vahvuuksista ja kehitys-
kohteista viestijand sekd pystyd rajaamaan
niihin alustoihin ja palveluihin, jotka parhai-
ten palvelevat parven tavoitteita.

Laajemmassa mittakaavassa erilaiset yhteiso-
ja verkostotaidot eivat yksin riitd. Tarvitaan
lisdksi alustatalouden taitoja (Alasoini, 2017):
kykya tyoskennelld alustoilla ja tehda jousta-
via siirtymid tydomarkkina-asemasta toiseen.
Tama tarkoittaa paitsi kykya luovia yrittajyy-
den ja palkkatyon vilimaastossa, my0ds taitoa
16ytad ne projektit ja asiantuntijaparvet, jois-
sa oma osaaminen padsee parhaiten kdyttoon.

Edellda olemme nostaneet esille parvityota te-
kevien yksittdisten ihmisten taitoja ja ominai-
suuksia, kuten motivaatiota, itsenséjohtamista,
taitavaa viestintdd ja valmiuksia yhteistyohon.
Pelkat taidot eivét kuitenkaan takaa onnistu-
nutta lopputulosta. Tarvitaan myds toimin-
taa eli ihmisten valistd vuorovaikutusta, jonka
kautta rakentuu jaettu tietdmys. Téllaista so-
siaalista tietoa on esimerkiksi parven nikemys
siitd, kuinka hyvin sen jdsenten osaaminen tiy-
dentda toinen toistaan, ja mitkd ovat yhteisen
tekemisen esteitd ja mahdollistajia. Parvet luo-
vat matkan varrella myos jaettuja kaytidntoja ja
tapoja toimia. Naitd tarvitaan, kun halutaan
inspiroida muita, madaltaa kynnystd osallis-
tua, kyseenalaistaa rakentavasti tai rohkaista
parven jasenid ldhestymddn ratkaistavaa on-
gelmaa eri nikékulmista.
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Parvityon
menestystekijoita ja
kompastuskivia

Kaytannossa parvella on aina vetdja tai vetdjat.
Mitd onnistuminen parven johtamisessa vaatii?
Verkkoyhteisojen johtajista tiedetddn (Johnson
ym., 2016), ettd he toimivat muiden silmissé ra-
kentavasti ja kannustavasti, ovat erittdin aktiivi-
sia, ja osaavat viestid yhteison jasenten ymmar-
tdmalla kielell4 ja selkedsti. TAma ei vélttdmatta
mene yksiin perinteisen johtaja-roolin kanssa.
Parven johtajuus ansaitaan teoilla.

Yhteisesti rakennettavissa projekteissa taytyy
sovittaa yhteen yksilolliset tavoitteet ja kollektii-
viset tavoitteet. Kaikkien avointen ja itseohjau-
tuvien yhteistydmuotojen kompastuskivend on
usein monimutkaisuus (Hemetsberger & Rein-
hardt, 2009). Sitd voidaan helpottaa kehittamal-
14 tapoja esittdd ja visualisoida tietoa, ja luoda
alustalle jaettua tietoisuutta. Arkinen tekemi-
nen on liitettdva osaksi laajempaa kokonaisuut-
ta ja kytkettdva aktiivisesti tietoa jo aiemmin
luotuun tietoon, minka verkkotyoskentely luon-
nostaan mahdollistaa. Erityisen tirkeda on tuo-
da esiin onnistumisia ja rakentavia esimerkkeja.

Parvissa haastavinta on saada muut osallistu-
maan ja innostumaan juuri sinun ideastasi tai
ongelmastasi. Miksi jonkun muun pitéisi siitd
kiinnostua? Onkin hyvd ensin miettid, miten
itse voisi innostua muiden ideoista ja ongelmis-
ta. Jos kuitenkin haluat luoda oman parven ja
saada muut osallistumaan, on tehokkain kei-
no viestid tyon merkityksestd. Miksi teet sitd
mitd teet? Miksi asia on tarkea ja arvokas? Ku-
ten Simon Sinek sanoo: “People don’t buy what
you do, they buy why you do it”. Jos tassi vies-
tinndssd epdonnistutaan, parvi ei ldhde len-
toon. Tyypillisin virhe onkin viestid vain siitd

mitd ja miten haluat tehd4, ja unohtaa vastata
kysymykseen “miksi”.

Toinen haaste liittyy ympardivadn arkeen, jos-
sa olemassa olevat tyon puitteet, rakenteet seka
vallitsevat arviointi- ja palkitsemismekaniikat
eivit useinkaan mahdollista osallistumista ja
sisdisen motivaation seuraamista. Parvityo
vaatii ympdriston ja tilan, jossa on turvallista
yrittdd ja kokeilla, epdonnistua ja oppia.

Parvityossa tulee mahdollistaa myds leikillinen
yhdessd tekeminen, jonka merkitystd ryhmien
liimana ja yhteenkuuluvuuden edistijina ei sovi
unohtaa. Se voi parantaa tuottavuutta, tukea
hyvia johtajuutta, lisitd yhteenkuuluvuutta ja
edistdd oppimista ja luovuutta lisidmalld ihmis-
ten avoimuutta uusille ideoille. Erityisesti verk-
komaailmassa huomio on kovaa valuuttaa — ja
vihemmén vakava sisdltd yksi sen bitcoineista.
Huvittavat tapaukset ja yksityiskohdat painu-
vat mieliimme paremmin kuin mitdinsanomat-
tomat. Huomio ohjautuu asioihin, jotka ovat
muistamisen arvoisia. Leikillisyys voi myos lisa-
t4 ryhmén psykologista turvallisuuden tunnetta
ja mahdollistaa siten luovan riskinoton ja omal-
ta mukavuusalueelta irrottautumisen. Tamé voi
johtaa innovatiivisempiin ratkaisuihin.

Tekemisen ilossa, vapaudessa ja leikillisyydessa
on siis menestyksen avain. Niin kutsutut “peh-
medt tekijat” ovat uusi kova. Tulevaisuudessa
ndita tekijoita tuodaan entistd vahvemmin esiin
my0s digitaalisilla alustoilla ja hajautuneessa
yhteistyossid. Meidin ei endd tarvitse tyytyd yk-
sinomaan peukkuihin ja tykkéayksiin.2

Entd kuinka kdy yhteisollisyyden ja luotta-
muksen silloin, kun kiinted ja pysyva orga-
nisaatio puuttuu taustalta? Jakamistalouden
alustat — my0s parvitydalustat — rakentuvat di-
gitaalisen ldpindkyvyyden periaatteelle (Sun-
dararajan, 2016). Vertaisarvioinneilla raken-

2 IT-yritys Wunderkraut toi jo tydyhteisd6n halausjérjestelman, jossa kollegoille jaetaan kiitoksia hyvéasta tyosta - halauksina. Ne on kytketty
myds aineelliseen palkitsemiseen. Jarjestelméa on yrityksen kokemusten mukaan osoittautunut hyvin motivoivaksi, lisdnnyt yhteenkuuluvuuden

tunnetta ja vaikuttanut kaikin puolin myénteisesti.
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netaan mainepddomaa, jonka avulla pidetddn
ylla luottamusta osapuolten valmiuteen toi-
mia riittdvin ennustettavalla tavalla. Raskasta
sddntelyd ja kankeita organisaatioita ei tarvi-
ta: vertaismekanismi paljastaa nopeasti pyrki-
mykset opportunistiseen toimintaan.

Digitaalisen ulottuvuuden lisdksi tarvitaan
myos sosiaalista ja fyysistd toimintaymparis-
t64, johon ihmiset kiinnittyvét ja jotka voivat
ruokkia yhteisollisyyden kokemusta. Erilaiset
co-working -yhteisot ovatkin tarkeitd kump-
paneita parvityon tekijoille. On kuitenkin syy-
td muistaa, ettd yhteisollisyytta ei synny pako-
tettuna. Digitaalisten alustojen tarjoajilla on
vain rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa ko-
kemukseemme yhteenkuuluvuudesta — todel-
lisen yhteisén luovat aina ihmiset itse (Koso-
nen, 2008). Yhteisdjen rakentumista voidaan
kuitenkin tukea. Tassd Facebook, Twitter ja
lukuisat sosiaaliset teknologiat ovat jo osoit-
taneet voimansa.

Teknologia seké tukee
etta rajoittaa

Onko teknologiamme siis valmis tukemaan
uutta luovaa asiantuntijatyota? Vield nyky-
dankin monet mieltdvit esimerkiksi sosiaa-
lisen median yksinomaan viihteeksi. Amma-
tillisessa kaytossd huolena ovat esimerkiksi
yksityisyyden menetys, tietosuojaongelmat ja
informaatiodhky. Digitaalisen viestinndn so-
vellusten ldpimurto on kuitenkin tehnyt tyo-
elamille arvokkaan palveluksen tuodessaan
hajautuneen  yhteydenpidon luontevaksi
osaksi ihmisten arkea. Maapera on siis otol-
linen seuraavan sukupolven digitaalisille alus-
toille. Ne ovat luotettavia ja turvallisia ympéa-
ristdjé, joissa tyoskennelldén yhdessd muiden
asiantuntijoiden kanssa.

Kuten aivotutkija Katri Saarikiven tutkimus-
ryhma on korostanut, teknologia ei vield tal-
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12 hetkelld huomioi riittavasti ihmisten tuntei-
ta. Ilman niitd vuorovaikutuksemme typistyy
helposti tosiasioiden luetteloinniksi tai doku-
menttien jakeluksi — ja uudet luovat ratkaisut
jaavat syntyméttd. Hymiot ja emojit tuovat
toki mukaan tunnetta, mutta eivit korvaa koh-
taamista. Reaaliaikainen, rikas ja visuaalinen
vuorovaikutus (Blomqvist, 2016) tukisi hajau-
tunutta yhdessé tyoskentelya erityisesti silloin,
kun ongelmat ovat monimutkaisia ja niiden
ratkaiseminen edellyttdd erilaisten lahestymis-
tapojen yhteensovittamista.

Virtuaalitodellisuuden ldpimurtoa on odotettu
jo yli vuosikymmen, ja sen arkipdivaistymisti
saataneen odottaa edelleen. Yhdistettynd ru-
tiinitehtivia taustalla suorittavaan tekodlyyn,
virtuaalitodellisuutta hyddyntavilla alustoilla
on kuitenkin kaikki edellytykset vapauttaa ih-
misten luova potentiaali kdyttoon myds hajau-
tuneessa tyoskentelyssa.

Konkreettisia tekoja
tarvitaan

Pienyrittdja kohtaa paivittdin arjessa haasteita,
joihin tarvittaisiin muiden apua, mutta hanella
ei ole mahdollisuutta palkata ketddn vakitui-
seen tyosuhteeseen tai ostaa kallista konsultti-
projektia. Osaamista on voitava ostaa riittavin
pienissi erissd ja mahdollisimman riskittomas-
ti. Tutkijat puolestaan karvistelevat rahoituk-
sen epavarmuuden ja yliopistojen hallinnol-
listen vaatimusten ristitulessa — Etlan tuoreen
selvityksen mukaan Suomessa tutkijoiden tyo-
ajasta kolmannes kuluu aivan muuhun kuin
varsinaiseen tyohon. Voisiko digitaalisten alus-
tojen kautta tehtava asiantuntijatyd vapauttaa
ihmisten koko potentiaalin kéyttoon ja mah-
dollistaa osaamisen hyddyntdmisen tehok-
kaammin kuin perinteisissd organisaatioissa?

Suomen ei kannata jaadda ihmetteleméén digi-
taalisuutta ja alustataloutta sivusta, vaan ke-
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hittda eturintamassa kaytannon ratkaisuja tu-
levaisuuden tyohon. Vain tekemdlld voimme
auttaa ihmisid tydeldmén arjessa ja saada sa-
malla reaalimaailman tietoa siitd, mika alusta-
taloudessa ja parvityossd toimii, ja missd ovat
niiden sudenkuopat.

Yksi tillainen ratkaisu on Skillhive Next. Se
on tulevaisuuden asiantuntijatyén digitaalinen
markkinapaikka, jonka kautta korkean osaa-
misen ostaminen, myyminen ja yhdistiminen
on vaivatonta — toimiala- ja organisaatiorajat
ylittden. Skillhive Next perustuu Intunex Oy:n
jo usean vuoden ajan kehittimédn parvityo-
malliin ja sitd tukevaan Skillhive-teknologiaan.

Vuoden 2017 aikana Skillhive on ollut muka-
na Sitran Ratkaisu 100 -kilpailun finaalissa ja
alustaa on kehitetty eteenpdin — tietenkin par-
vitydssd parhaiden asiantuntijoiden kanssa.
Haluamme samalla olla mukana tekemissd
suomalaista edellakévijatutkimusta alusta- ja
parvityostd, johon kutsumme kaikki aiheesta
kiinnostuneet tutkijat mukaan.

Skillhive Nextin tuella tuomme ihmisten osaa-
misen ulos organisaatioiden lokeroista. Asian-
tuntijat 16ytyvat helpommin ja heidan tietdmys-
tddn voidaan yhdistella parvissa haastavienkin
ongelmien ratkaisemiseksi. IThmiset vapautu-
vat tekemidn sitd, missd ovat hyvid ja mika on
heidén intohimonsa, mikéd on avain seké tuot-
tavuuden ettd hyvinvoinnin nousuun. Samal-
la vapautetaan ennen ndkemattomalla tavalla
ihmisten osaamispotentiaali perinteisten tyo-
suhteiden ulkopuolella. Alustojen myotd yha
useampi saa mahdollisuuden olla osallisena
tyoelamissi ja ansaita omalla osaamisellaan.
Parvityosta voi tulla se puuttuva palanen, jolle
tulevaisuuden asiantuntijatyd perustuu.

Digitaalinen teknologia ja alustat eivit yksin
riitd parvien lentoon saamiseksi, jos organisaa-
tioiden kulttuurit ja vallitsevat toimintatavat
eivit niitd tue. Muutos ldhteekin organisaati-
oiden ulkopuolelta, ihmisista itsestddn. Silla se,
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mitd maailma oikeasti tarvitsee, on enemman
sydinta ja vihemméin byrokratiaa. ll
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Liiketoimintaymparistojen verkos-
toituminen muuttaa organisaatio-
rajoja — HR:n on muututtava mukana

Yritykset keskittyvat yhd enemman ydinliiketoimintoihinsa, ja sen ulko-
puolelle jaavat toiminnot hankitaan kumppaneilta, alihankkijoilta tai muilta
palveluntuottajilta. Liiketoimintaympériston verkostoituessa on hyvin
tyypillistd, etta itse tyd tehdaén organisaatiorajojen ulkopuolella. Rajojen
hailymisen seurauksena henkiléstd altistuu useammalle kuin yhdelle joukolle
HR-kaytanteita ja saattaa olla epaselvaé, kenen tavoitteisiin tulisi sitoutua;
kotiyrityksen vai asiakasyrityksen. Tulevaisuudessa yritysten ja HR-ammatti-
laisten taytyykin 16ytda keinoja toteuttaa henkildstéjohtaminen siten, etta se
toimii my®s organisaatiorajojen ulkopuolella.

Yritysverkostoissa on tyypillistd, ettd eri yri-
tykset johtavat ja hallinnoivat palkkalistojen-
sa ulkopuolella olevia henkil6itd. Esimerkik-
si projektilitketoiminnassa useat eri yritykset
tuottavat eri osakokonaisuuksia — samaan pro-
jektiin. Myds puhtaasti vuokratyévoiman kayt-
to lisddntyy koko ajan. Vastaavasti yritykset
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myos tyollistavit ja palkkaavat henkil6ita, jot-
ka eivit ole kyseisten yritysten johdettavissa.
(Swart & Kinnie, 2014). Yritysten vélinen lii-
ketoiminnallinen yhteistyd muodostaa yritys-
verkostoja, jossa organisaatiorajat muuttuvat
hailyviksi.

Liiketoimintaympéristdjen verkostoituminen muuttaa organisaatiorajoja — HR:n on muututtava mukana



Yritysverkostoissa heraa
epaselvyys siita, kumpi yritys
hoitaa tyontekijaan kohdistuvat
henkiléstéjohtamisen kdytanteet -
kotiyritys vai vastaanottava yritys?

On tapauksia, joissa tyontekija tyOskentelee
selkedsti organisaatiorajojen ulkopuolella asi-
akasyrityksessd tai “vastaanottavassa yrityk-
sessd” (Kuva 1). Talla tarkoitetaan sitd, ettd
henkil6 tyoskentelee verkostokumppanin pro-
jektissa tai toimitiloissa, tai vieraan yrityksen

johdon alaisuudessa, jolloin kontaktit ko-
tiyritykseen” saattavat vihentya. Yritysverkos-
tossa on mahdollista my0s se, ettd eri yritysten
tyontekijat tyoskentelevit rinnakkain, saman-
tyyppisissa tyotehtévissd — kohti samoja, yh-
teisid tavoitteita, joskus jopa samassa tiimissi.
henkildstdjohtaminen ja HR-kédytidnteet, esi-
merkiksi palkitseminen, saattavat kuitenkin
erota toisistaan hyvinkin paljon. (Marching-
ton ym., 2011.) Tallaisessa tilanteessa on epa-
selvad, kumpi yritys hoitaa tyontekijddn koh-
distuvat  henkilostojohtamisen  kéytinteet,

kotiyritys vai vastaanottava yritys?

HRM mallin rajat

Lapéisevat rajat

Kuva 1. Yritysverkoston moninaiset toimijat.

Tyota ei siis endd télloin suoriteta selkedsti
madriteltyjen organisaatiorajojen sisilld, vaan
koettuun tyokokemukseen vaikuttaa kotiyri-
tyksen lisdksi myds yritysverkoston muiden
yritysten toimet. Esimerkiksi asiantuntija-
palveluita tarjoavien pk-yritysten henkilosto
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Kotiyrityksen
tyontekijat ,
4

Muu
projektin
henkilosto

Organisaatiorajojen ulkopuolella
tydskenteleva henkilosto altistuu
useammalle kuin yhdelle joukolle
HR-kaytanteita
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saattaa tyoskennelld pitkidkin aikoja samalle,
isolle asiakkaalle. Joissain tapauksissa tyo suo-
ritetaan asiakkaan tiloissa ja kontaktien maara
kotiyritykseen pienence. Tallaisissa tilanteissa
organisaatiorajojen ulkopuolella tydskentele-
vi henkilosto altistuu useammalle kuin yhdelle
joukolle HR-kéytanteita. (Marchingtonin ym.,
2011) Tyontekijalle saattaa olla epaselvaa, ke-
nen tavoitteisiin tulisi sitoutua: kotiyrityksen
vai asiakasyrityksen. Tilanne tuo mukanaan
haasteita yritysten henkildstdjohtamiseen, silla
tiivis verkostoyhteistyo ja useita vuosia kesté-
vit yhteistyoprojektit johtavat organisaatiora-
jojen haalistumiseen.

Miksi perinteiset
henkildstéjohtamisen
mallit eivat aina toimi?

Vaikka yritysten vélinen verkostoyhteistyd
yleistyy, perinteinen henkildstéjohtamisen
kirjallisuus ei tunnista verkostoituvaa yritys-
maailmaa. Yritysten vélinen verkostoyhteistyo
heréttaa ristiriitoja nykyisissd henkildstdjohta-
misen malleissa, silld aikaisemmat tutkimuk-
set perustuvat usein siihen, ettd tyontekijilla
olisi yksi selked tyOnantaja ja ettd tyd suori-
tettaisiin aina selkedsti maariteltyjen organi-
saatiorajojen sisilla (Taulukko 1). Henkilosto-
johtaminen ndhdéén kirjallisuudessa padosin
yrityskohtaisena funktiona. (Marchington,
Rubery & Grimshaw, 2011; Swart & Kinnie,
2014). Esimerkiksi suoriutumisen arviointia
kaytetdan perinteisesti pohjana sekéd palkitse-
miselle ettd henkiloston kehittimiselle, jolloin
on selvid, ettd sama taho vastaa sekd arvioin-
nista ettd sithen perustuvista toimenpiteista.
Mutta kuka vastaa suoriutumisen arvioinnis-
ta tilanteissa, joissa tyd suoritetaan organisaa-
tiorajojen ulkopuolellatilanteissa ja joissa pai-
vittdisjohtamisesta vastaava esimies on toisen
yrityksen tyontekiji ja kontaktit kotiyritykseen
ovat vahissi?

Henkildstosuunnittelu ja henkildstohankinta

Yritysverkostoissa on useita tyOonantajia. Tél-
16in tilanteissa, joissa verkostoon tarvitaan li-
sdd tydvoimaa tai uutta tydvoimaa, voi syntyi
epaselvyyttd siitd, kuka tydvoiman hankkii
ja maksaa. Verkoston henkilostohankinnas-
ta tekee haastavaa se, ettd kullekin verkoston
yritykselle voi olla houkuttelevaa etsid henki-
16st6a yritysverkostoon oman yrityksensd ul-
kopuolelta, etenkin Iyhyen aikavilin tarpeisiin.
Riippuen tilanteesta ja tydn luonteesta, voi olla
kuitenkin ymmaérrettavaa haluta palkata ydin-
tehtdvid hoitava henkilé6 nimenomaan omaan
yritykseen toimintavarmuuden takaamiseksi.
(Marchington ym., 2009). Marchington, Ru-
bery ja Grimshaw (2011, 321) esittdvat tutki-
muksessaan innovatiivisen esimerkkiratkaisun:
erddssa verkostossa avattiin vakanssi ja tydohon
valittu henkild sai itse paattaa tydnantajansa.

Perehdyttdminen

Projektiliiketoiminnassa tyontekijit siirtyvit
usein eri projektien kesken, eivatka tydtehtavat
aina ole tdysin samanlaisia keskenddn. Talldin
perehdyttiminen on projektiorganisaation te-
hokkuuden kannalta avainasemassa. Verkosto-
yhteistyossd herddkin kysymyksid esimerkiksi
siitd, kenen vastuulla on tyontekijan perehdyt-
tdminen tilanteissa, joissa tyontekijin ldhin
esimies ja hdneen kohdistuvasta péivittéis-
johtamisesta vastaava henkilé ovat verkoston
eri yrityksistd. Marchington kumppaneineen
(2009, 2011) kannattavat verkoston yritysten
valisid, yhteisesti sovittuja HR-kdytanteita.

Sitouttaminen

Henkiloston sitouttaminen ndhdéddn kirjalli-
suudessa (Beer ym., 1984) keskeisenda osana
yrityksen henkilostojohtamista. Mahdollisuus
vaikuttaa henkiloston sitoutumiseen heikke-
nee kuitenkin henkildston toimiessa organisaa-
tiorajojen ulkopuolella. Yhteyden luominen
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Taulukko 1. Yritysverkostojen henkiléstdjohtaminen poikkeaa perinteisesta

HR-kaytanne

Henkilost6johtamisen kysymyksia verkostokontekstissa

Henkilosto-
suunnittelu

HR-kaytanteiden keskindiset vaikutussuhteet karsivat tilanteissa,
i joissa paitokset kaytinteista tulevat eri yrityksista

i Verkostoon tarvitaan tyontekija, mutta kuka vastaa rekrytoinnista?
i Kuka palkkaa? Kuka valitsee?

i Miten toteuttaa perehdytys systemaattisesti tilanteissa, joissa pe-
rehdyttaja on eri yrityksen tydntekija? Miten taata tasapuolisuus ja
i oikeudenmukaisuus eri yritysten tydntekijdiden valilla?

¢ Milla keinoin sitoutetaan organisaatiorajojen ulkopuolella tydsken-
i televa henkildstd? Ja kenen tavoitteisiin — kotiyrityksen, asiakkaan
i vai verkoston?

Suoriutumisen
arviointi ja
palkitseminen

i Arvioidaanko ja palkitaanko verkoston tyontekij6ita samoin kritee-
rein? Toteutuuko tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus eri yritysten
tyontekijoiden valilla?

Henkiloston
kehittdminen

i Kenen vaatimuksesta henkil6st6a kehitetaan? Kenen tarpeisiin?
i Kuka on kehityksest vastuussa ja kuka sen maksaa?

Miten toimia esimiehend, kun tydntekija on eri yrityksen tydntekija?
i Millaiset vaikutusmahdollisuudet I&hiesimiella on?

Ongelmatilanteisiin
puuttuminen

i Saako asiakas tai vastaanottava yritys antaa varoituksen tai irtisa-
noa partneriyrityksen tydntekijan?

tyontekijan panoksen ja yrityksen menestyk-
sen vilille vaikeutuu, kun tyontekijan tehta-
viin kuuluu antaa panostaan myos verkoston
muille yrityksille tai asiakasyritykselle. Yksit-
tiisen tyontekijan nakokulmasta yritysverkos-
toissa tyoskentely voi olla organisaatiorajojen
puutteen vuoksi hankalaa. He 10ytavat itsensa
kellumasta koriyrityksen ja asiakasyrityksen
vililtd, ankkuroitumattomana kumpaankaan.
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(O’Mahoney, 2007). Heille saattaa olla epa-
selvad, kumpaan yritykseen he “kuuluvat” ja
kumpi yrityksistd on vastuussa heisté ja heihin
kohdistuvista henkildstéjohtamisen kaytan-
teistd. TAmén vuoksi sitouttaminen yritysver-
kostoissa saattaa osoittautua vaikeaksi. Mita
kauemmin tyontekijat tyoskentelevat kotiyri-
tyksen ulkopuolella, esimerkiksi asiakasyri-
tyksessd, sitd todenndkoisempdd on, ettd he
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kotiutuvat ja sitoutuvat vastaanottavaan yri-
tykseen ja sen tavoitteisiin. (Marchington ym.,
2011; Swart & Kinne, 2014). My6s McElroy,
Morrow, ja Lacziniak (2001) havaitsivat tutki-
muksessaan, ettd sitoutuminen yrityksen ulko-
puoliseen organisaatioon, esimerkiksi asiakas-
yritykseen, oli todennidkoisempéd tilanteissa,
joissa tyontekijan ja ulkoisen yrityksen véliset
siteet olivat vahvoja.

Yritysverkostoissa tyoskentelevin henkiloston
sitoutumiseen vaikuttaa erityisesti kontaktien
maarid kotiyritykseen. Verkostossa tyotéd teke-
va henkil6std on usein péivittdin kontaktissa
partneriyritykseen tai asiakasyritykseen seka
ulkopuolisen toimijan kanssa seké niiden puu-
te oman tyonantajan kanssa saattaa johtaa sii-
hen, ettd oman tydnantajan tai kotiyrityksen
“brandi” heikkenee organisaation ulkopuo-
lella tyoskentelevan henkiloston silmissa. Tél-
16in sitoutuminen kotiyrityksen tavoitteisiin
voi kirsid. Kinney ja Swart (2012) painottavat
tutkimuksessaan, ettd asiakasyritykselle tyos-
kennellessddn tyOntekijin taytyy kiinnittaa
huomiota myos asiakasyrityksen tavoitteisiin,
jotta yhteistyd olisi asiakasyritykselle tuotta-
vaa.. Haastavia tilanteita syntyy silloin, kun
kotiyrityksen ja asiakasyrityksen tavoitteet ei-
vit kohtaa. Tutkimuksessa haastatellun ma-
nageritason henkilon mukaan “tdytyy pddittdic
kumman laittaa edelle; yrityksen jolle tydsken-
telen vai asiakkaani”.

Paivittaisjohtaminen

Kirjallisuudessa henkilOstostrategiset  péa-
tokset, muutokset ja uudistuminen otetaan
kayttoon paivittdisjohtamisen avulla. Paivit-
tiisjohtamisesta vastaavat organisaation lin-
jaesimiehet. Yritysverkostoissa on mahdollis-
ta ja melko tavallistakin, ettd ldhiesimies on
toisen yrityksen, esimerkiksi asiakasyrityksen
tyontekija. (Marchington ym., 2011). Kysei-
nen esimies saa pdivittdisjohtamista koskevat

ohjeensa ja toimintamallinsa oman yrityksen-
sd johdolta ja pyrkii nédin toteuttamaan oman
kotiyrityksensd henkilostostrategisia padtok-
sid, jotka ovat linjassa vain kyseisen yrityksen
liiketoiminnallisen strategian kanssa.

Tydsuhdeasiat: ongelmatilanteisiin
puuttuminen

Yritysmaailmassa on melko selvd, ettd esimies
ja johto saavat antaa esimerkiksi kirjallisen tai
suullisen varoituksen tyontekijalleen tdman
epdsopivasta toiminnasta. Yritysverkostoissa
tilanne on kuitenkin monimutkaisempi silla,
kuten mainittu, tyontekija ja hdnesta vastuussa
oleva esimies saattavat olla eri yrityksen tyon-
tekijoitd. (Marchington ym., 2011). Verkosto-
rajapinnalla toimittaessa ongelmatilanteisiin
puuttuminen herattdd kysymyksid etenkin ti-
lanteissa, jotka koskevat vieraan yrityksen hen-
kilostoa: Voiko eri yrityksen tyontekija jakaa
varoituksia tai irtisanomisia toisen yrityksen
tyontekijalle? Voiko partneriyritys vaatia toista
yritystd irtisanomaan tai vaihtamaan verkos-
tossa tyoskentelevid henkil6itd? Erddn haasta-
teltavan mukaan “asiakasyritys voi luulla, ettd
koska tyontekiji on fyysisesti heiddn saitillaan,
he ovat ostaneet tdmdn kyseisen tyontekijcn,
eivditkd yrityksen palvelua”.

HR:n toteuttaminen
yritysverkostoissa

Yritysverkostoja ja organisaatiorajojen yli
ulottuvaa verkostoyhteistyotd tutkineet Mar-
chington ym. (2011) havaitsivat, ettd useim-
mat henkilstovoimavarojen johtamisen ver-
siot olettavat, ettd HR-kdyténteiden tulisi olla
kohdistettu organisaation tavoitteiden kanssa.
Niiden mukaan HR-kdytdnteiden tulisi olla
toisiinsa integroituneita, jolloin kaikki eri HR-
kaytinteet muodostaisivat yhden yhtendisen
kokonaisuuden. Lisdksi HR-kaytanteet tulisi
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implementoida johdonmukaisesti ja oikeuden-
mukaisesti. Marchington ym. nimittavét kes-
keisiksi HR-yhteistyon elementeiksi yritysver-
kostojen henkildstdjohtamisessa:

. kohdistamisen (alignment)
. integroinnin (integration)
. konsistenssin (consistency)

Kisitteet esiintyvit erinimisind useimmissa
muissa tutkimuksissa, mutta sisdltd on verrat-
tain samantyyppinen.

HR-kéaytanteiden kohdistaminen

Kohdistamisella tarkoitetaan linkkid henkilos-
tovoimavarojen johtamisen ja organisaation
liikketoimintastrategian seka tavoitteiden valil-
1a. Tyontekijoiden sitoutumista ja uskollisuut-
ta organisaation tavoitteita kohtaan pyritdan
kehittiméédn sovittamalla HR-kdyténteitd or-
ganisaation liiketoimintastrategiaa ja tavoit-
teita tukeviksi. Henkiloston ja yrityksen pyr-
kimysten vilinen yhtenevdisyys on myds yksi
henkilostdjohtamisen kirjallisuudessa esiinty-
vistd henkilostojohtamisen tavoitteista. (Beer,
Spector & Lawrence, 1984). HR-kdytanteiden
kohdistaminen organisaation tavoitteisiin nah-
dadn toivottuna tekijaini myos sen vuoksi, etta
yhteisten tavoitteiden avulla voidaan saavuttaa
tiivis suhde seké eri hierarkiatasojen etti hen-
kiloston ja organisaation vilille. Liséksi yh-
teisten tavoitteiden avulla voidaan parantaa
koko henkil6ston sitoutumista organisaatioon.
Kohdistamisen edut voidaan saavuttaa, vaikka
yritys ottaisi kiyttoon erilaisia HR-kaytéintei-
ta eri hierarkiatasoille. Tdma kuitenkin vaa-
tii sen, ettd yritys pystyy kehittimain vahvan
organisaatiokulttuurin, joka luo henkilostéon
yhtendisyytta ja auttaa luomaan “syvdin emoti-
uskoa, ettd he ovat yhdessd muiden tyonteki-
Jjoiden kanssa osa organisaatiota, osa toimivaa
kokonaisuutta” (Kepes & Delery, 2006, 59).
(Marchington ym., 2011)

Liiketoimintaymparistojen verkostoituminen muuttaa organisaatiorajoja — HR:n on muututtava mukana

Verkoston yritysten erilaiset liiketoimintastra-
tegiat muokkaavat myos osaltaan HR-kaytan-
teitd. Marchington ja Vincent (2004) antavat
esimerkin tilanteesta, jossa verkoston eri yri-
tyksilla on kaytossddn erilaiset HR-kaytan-
teet niiden erilaisten liiketoimintastrategioiden
vuoksi: asiakasyrityksen kilpailukyky voi pe-
rustua toimitusvarmuuteen, kun taas sen tava-
rantoimittajan tavoitteena on toimia “Just-In-
Time”-periaatteella.

HR-kaytinteiden kohdistaminen organisaa-
tiorajoja ylittdvassd yhteistyossd on omiaan
luomaan ongelmia, silld yritysten tavoitteet ja
odotukset verkostoyhteistyotd kohtaan poik-
keavat usein toisistaan. Jannitteet voivat kiris-
tyd, kun verkoston yritykset etsivit yhteisid,
pitkdn aikavilin tavoitteita. Yritysverkoston
yhteisii HR-kdytinteitdi on mahdoton koh-
distaa, mikdli verkostolla ei ole yhteisid liike-
toiminnallisia tavoitteita. Ongelmallisuus tulee
esiin etenkin tilanteissa, joissa tyontekijoiden
taytyy tahdata seka asiakasyrityksen ettd ko-
tiyrityksen tavoitteisiin. Jannitteitd saattaa ke-
hittyd etenkin tiimeissd, joissa on tyontekijoi-
ti useasta eri yrityksestd (inter-organizational
teams) ja joiden palkkausjirjestelméit eroavat
toisistaan. Marchington ym. (2011) toteavat
tutkimuksessaan, ettdi HRM:n kohdistamisen
saavuttaminen on ongelmallista usean tyonan-
tajan verkostossa, jos verkoston eri yritysten
tavoitteet ovat keskenddn ristiriitaisia. Tama
haittaa sellaisen vahvan verkosto-organisaa-
tiokulttuurin kehittymista, johon jokaisen yri-
tyksen henkil6stot voivat samaistua. He osoit-
tavat, ettd HR-kaytdnteiden kohdistaminen on
mahdollista verkostoissa, joissa omaksutut ta-
voitteet ovat samankaltaisia. Muissa tapauk-
sissa esteet sille, ettd HR-kdytanteitd kohdis-
tettaisiin verkoston tavoitteita mukaileviksi,
olivat vahvempia kuin kohdistamista puoltavat
tekijat. Etenkin verkostoissa, joissa oli muka-
na seka yksityisen ettd julkisen sektorin toimi-
joita, eri organisaatioiden tavoitteet erosivat
toisistaan niin paljon, ettd HR-kdytanteiden
kohdistaminen néhtiin liilan ongelmallisena sii-
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td saatuun hyotyyn verrattuna. Tutkimuksessa
kéay ilmi myos, ettd verkostossa tydskentelevit
johtohahmot, esimerkiksi projektipaallikot,
kohtaavat haasteita yritysverkostoissa toimi-
essaan. Heidan tulisi tdhdatd sekd oman ko-
tiyrityksensa tavoitteisiin ettd verkoston tai
asiakkaan tavoitteisiin. Useat, joissain tapa-
uksissa jopa ristiriitaiset tavoitteet hankaloit-
tavat HR-kéytanteiden kohdistamista. Tiiviis-
si verkostoyhteistyossi on otettava huomioon
myods partneriorganisaation tavoitteet. Tutki-
mukseen osallistuneen IT-alan yrityksen asi-
akkaat vaihtuvat vain noin 5-10 vuoden vi-
lein, joten tiiviin ja pitkéjénteisen yhteistyon
vuoksi yrityksen on sopeuduttava myos asiak-
kaan tavoitteisiin ja kohdistettava omat HR-
kaytanteensd niitd myotiileviksi. (Marching-
ton ym., 2011)

HR-kéaytanteiden integroiminen
HR-kaytanteiden integroimisella tarkoitetaan
sitd, ettd ne ovat yhteydessé toisiinsa tai toi-
siaan tdydentavid, jolloin kaikki eri HR-kéy-
tdnteet muodostavat yhden yhtendisen koko-
naisuuden. Talldin esimerkiksi rekrytointi ja
palkitseminen sekd suoriutumisen arviointi ja
urakehitys ovat yhteydessi toisiinsa. Kaikkien
HR-kdytianteiden sovittaminen yritysverkos-
toissa toisiinsa ei kuitenkaan ole vélttamatonta
etenkddn tilanteissa, joissa tyontekijat verkos-
ton eri yrityksista eivat tyoskentele tiiviisti kes-
kenédin. Verkoston yritysten toiminta ja tavoit-
teet saattavat olla hyvin erilaisia, jolloin ei ole
jarkevaa yrittda integroida kaikkia verkoston
HR-kéaytanteita toisiinsa. Kuitenkin on tilan-
teita, joissa tietyt henkildstoryhmat verkoston
eri yrityksista tyoskentelevat tiiviimmin keske-
nddn kuin oman kotiyrityksensd henkiloston
kanssa. Heihin kohdistuvien HR-kayténtei-
den eroavaisuuksia on syytd minimoida. (Mar-
chington ym., 2011)

HR-kdytianteiden johdonmukainen toimeen-
pano on Marchingtonin ym. (2011) tutkimuk-
sen mukaan avainasemassa HR-kdytintei-
den integroimisessa. Toimeenpanosta vastaa

useimmiten manageritason johtajat ja esimie-
het. Yritysverkostojen tapauksessa HR-kay-
tinteiden toimeenpanosta vastaa joissain
tapauksissa myos projektipdallikko, silla ver-
kostoyhteistyd tapahtuu usein projekteissa.
HR-kaytinteiden toimeenpano usean tydonan-
tajan verkostoissa on ongelmallista, silld ”Eri
organisaatioiden projektipddllikoilld voi olla
erilaiset tietotaidot sekd palkitsemis- ja arvi-
ointijdrjestelmdit, jotka vaikuttavat HR-kdy-
tinteiden toimeenpanoon. Erityisen haastavia
ovat lyhytaikaiset sopimukset, joissa henkilds-
to liikkuu eri projektipddllikoiden ja yritysten
vélilld.” (Marchington ym., 2009, 10). Lisak-
si projektipaéllikdiden motivaationpuute seka
halu tukea yrityksen tavoitteita vaikuttavat
HR-kaytinteiden toimeenpanoon.

HR-kéytanteiden toimeenpano ja integroi-
minen vaikeutuvat usean tydonantajan yritys-
verkostoissa, joissa henkildsto tydskentelee
partneriyrityksen tiloissa ja heitd johdetaan
partneriyrityksen toimesta. Télldin on vaa-
rana, ettd henkilostd etddntyy kotiyrityk-
sestd, silldi HR-kdytinteitd on vaikea ottaa
kayttdoon niin, ettd ne tavoittaisivat myos ko-
tiyrityksen organisaatiorajojen ulkopuolella
toimivat tyontekijat. Erityisen haastavia ti-
lanteita syntyy, kun tyopaikalla tai projek-
tissa on useita managereita eri yrityksista,
joista kukin noudattaa oman kotiyrityksensi
henkilostdjohtamisen linjauksia. Lisdksi HR-
kaytanteiden integroiminen yritysverkostois-
sa on vaikeaa tilanteissa, joissa vastuu henki-
16stdjohtamisesta jakautuu eri yksikodiden tai
jopa eri yritysten vilille. (Marchington ym.,
2011). Marchingtonin ym. (2009, 10) mu-
kaan HR-kidytdnteiden integroiminen usean
tyonantajan verkostossa “voi olla ongelmallis-
ta, jos verkoston tyonantajat pddttdvdt tarjota
pick-and-mix ldhestymistavan™. Siind kusta-
kin organisaatiosta otetaan joitain HR-kay-
tanteitd verkoston kayttoon, ilman ettd niita
sovitetaan juuri kyseisen verkoston liiketoi-
mintastrategiaan.
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Erddssd tutkimuksessa haastatelluista ver-
kostoista mahdollisuudet HR-kdytinteiden
integroimiseen koettiin hyviksi siksi, ettd
verkosto perusti erillisen HR-yksikon pal-
velemaan ainoastaan siind tydskentelevaa
henkilostod. Rakenne mahdollistaa HR-kay-
tanteiden homogeenisen kayttoonoton, silla
esimiesten ohjeistus ja koulutus on mahdol-
lista toteuttaa kootusti. Muissa tutkimuksen
verkostoissa HR-kdyténteiden integroiminen
koettiin haastavaksi useiden erilaisten esi-
miestyyppien ja olemassa olevien HR-kéytan-
teiden laajojen eroavaisuuksien vuoksi. (Mar-
chington ym., 2011)

HR-k&ytanteiden valinen
konsistenssi

Konsistenssilla tarkoitetaan HR-kéytianteiden
johdonmukaista kédyttéonottoa niin, ettd sa-
massa yksikossd tyoskentelevien henkildiden
kokemus heihin kohdistuvasta henkildst6joh-
tamisesta olisi tasapuolista ja oikeudenmu-
kaista verrattuna seké aikaisempiin kokemuk-
siin ettd muuhun henkildstoon. Marchington
ym. (2011) esittdvat tutkimuksessaan Baronin
ja Krepsin (1999) ndkemyksen konsistenssista.
Heiddn mukaansa se voidaan jakaa kolmeen
osaan: yksittdiseen tyontekijadn kohdistuvaan,
tyontekijoiden viliseen tasavertaisuuteen koh-
distuvaan ja aikaan liittyvaan konsistenssiin.

Yksittdiseen tyontekijaidn kohdistuvalla kon-
sistenssilla  tarkoitetaan HR-kdytidnteiden
ristiriidattomuutta ja johdonmukaisuutta.
Esimerkiksi suoriutumisen arvioiminen on
johdonmukaista siten, ettd se on yhteydessi
palkitsemiseen ja urakehitykseen. Myods mi-
kali tyontekija tarvitsee tyossddn lisikoulu-
tusta, esimerkiksi jonkin tietyn kurssin kayt-
tadkseen tyossadn tarvittavia tyokaluja, kuten
ohjelmistoja, hinelle tarjotaan kyseinen kou-
lutus. Usean tyonantajan verkostossa tilanne
el ole niin selked, silld henkiloon kohdistu-
via HR-kaytdnteitd muokkaa useampi yritys.
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Niin tyontekija saattaa saada erilaisia sig-
naaleja siitd, miten hdnen tulisi toimia tyds-
sddn tai millaisesta toiminnasta hintd pal-
kitaan. Tyontekijille saattaa olla epdselvid,
mika taho voi vaatia hanelta lisikoulutusta ja
kuka on vastuussa kyseisen lisikoulutuksen
jarjestamisestd. HR-kaytdnteiden epdjohdon-
mukaisuus voi johtaa joko kotiyrityksen tai
verkoston tavoitteisiin sitoutumisen heikenty-
miseen. (Marchington ym., 2009; Marching-
ton ym., 2011; Swart & Kinnie, 2003; Baron
& Kreps, 1999)

Tyontekijoiden viliseen tasavertaisuuteen
kohdistuva konsistenssi viittaa siihen, ettd
samassa asemassa tai samanlaisissa tyOteh-
tavissd tyoskenteleviin henkildihin kohdistu-
vien HR-kéytinteiden tulisi olla keskendin
tasavertaisia. Tiivis tyoskentely toisen yri-
tyksen tyontekijoiden kanssa samanlaisissa
tyotehtdvissd saattaa luoda jinnitteitd, mi-
kéli heihin kohdistuvat HR-kdytdnteet eroa-
vat vahvasti toisistaan. Esimerkiksi verkoston
yritys A saattaa maksaa huomattavasti pa-
rempaa palkkaa tyontekijoilleen kuin yritys
B, vaikka tyontekijéiden vastuualueet, kou-
lutus, kokemus, taidot ja suoriutuminen oli-
sivatkin tdysin samanlaisia keskenddn. Ver-
kostossa tyoskentely vaatiikin tyontekijoilta
suvaitsevaisuutta erilaisia palkitsemiskaytian-
t6ja kohtaan. Verkoston sisilld saattaa 16ytya
eroavaisuuksia myos koulutuksessa, tyoajois-
sa, kommunikoinnissa ja tyollisyysturvassa.
Yksi nakyvimmista epdjohdonmukaisuuksis-
ta tyontekijoiden reilussa ja tasa-arvoisessa
kohtelussa liittyy yritysverkostoissa tapah-
tuviin ongelmatilanteisiin ja niithin puuttu-
miseen. Yritysverkostoissa saattaa syntya
epaselvid tilanteita siitd, kuka on oikeutettu
padttdméain tyontekijidn kohdistuvista toi-
mista ongelmatilanteissa, jos tyonjohto ja
lahimmaét esimiehet eivét ole samasta yrityk-
sestd kuin kyseinen tyontekija. (Marchington
ym., 2009; Marchington ym., 2011; Baron &
Kreps, 1999)
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Aikaan liittyvalla konsistenssilla tarkoitetaan
sitd, ettd tyontekija kokee hdneen kohdistuvat
HR-kéytdnteet samanlaisiksi ajan kuluessa.
Esimerkiksi tydaikojen, palkkausjarjestelmi-
en ja muiden kaytdntdjen odotetaan pysyvin
samanlaisina seuraavanakin vuonna. Toivot-
tavaa on esimerkiksi, ettd aiemmin saavutettu-
ja etuja ei kavenneta verkostoitumisen vuoksi.
Yritysverkostoissa aikaan liittyva konsistenssi
kuitenkin myos rajoittaa tyontekijoiden vilis-
ten HR-kdytanteiden tasapuolistamista. Ai-
kaan liittyvaa konsistenssia on vaikea yllapitaa
etenkin, jos verkosto pyrkii minimoimaan eri
tanteiden eroja. (Marchington ym., 2009; Mar-
chington ym., 2011; Baron & Kreps, 1999)

Konsistenssi on kokonaisuudessaan tarkedd
etenkin tyontekijan uralla etenemisen tai ura-
suunnittelun kannalta. Tydntekija saa uransa
eri vaiheissa signaaleja siitd, millainen toiminta
johtaa palkitsemiseen ja urakehitykseen. Yri-
tysverkostossa tydskentelyn vuoksi tyontekija
saattaa kohdata hyvin erilaista johtamista ja
saada erilaisia signaaleja siitd, millaista toimin-
taa arvostetaan (Marchington ym., 2011).

Avainsanana yritysten
valinen HR-yhteisty6

Organisaatiorajojen ulkopuolella tyoskentele-
va henkilosto altistuu useammalle kuin yhdelle
joukolle HR-kdytinteitd. Taméan vuoksi ver-
koston kumppaneiden on otettava huomioon
seuraavat tekijit: HR-kédytanteiden kohdista-
minen liikketoimintastrategiaan ja sen mukai-
siin tavoitteisiin, HR-kédytanteiden keskindinen
riippuvuus sekd HR-kdytanteiden kayttoon
liittyva konsistenssi.

Henkilstojohtamisen kulmakivend, etenkin
yritysverkostoissa, on HR-kaytanteiden koh-
distaminen liiketoimintastrategisiin tavoittei-
siin. Verkostossa HR-kéytinteitd on todella

vaikea kohdistaa, mikali verkostolla ei ole yh-
teisid litketoiminnallisia tavoitteita. Toimiva
verkostoyhteistyd vaatii verkoston osapuolilta
yhteisid tavoitteita ollakseen tehokasta. Orga-
nisaatiorajojen ulkopuolella tyoskenteleville
henkildstolle asetetut tavoitteet voivat koostua
sekd verkoston, asiakkaan ettd kotiyrityksen
tavoitteista. Oleellista on, ettd ne eivét ole risti-
riidassa keskendan.

Lisdksi HR-kdytdnteiden tulisi olla toisiin-
sa integroituneita, jolloin eri HR-kdytdnteet
muodostaisivat yhden yhtendisen kokonaisuu-
den. Episelvin vaihtoehto on se, ettd verkos-
ton yrityksista otettaisiin kdyttoon toisistaan
irrallisia HR-kéytanteitd, jolloin niiden keski-
ndinen riippuvuus olisi 16yhdi. Taman vuok-
si verkostorajapinnalla tai organisaatiorajojen
ulkopuolella toimittaessa parhain vaihtoehto
henkildstdvoimavarojen johtamiseen olisi joko
a) yhteisesti sovitut HR-kdytinteet koko ver-
kostolle tai b) kullakin verkoston yrityksella
omat HR-kéytinteet, jotka kuitenkin kohdis-
tettaisiin verkoston yhteisiin tavoitteisiin.

Organisaatiorajojen ulkopuolella tyoskente-
levien tyontekijoiden kokemaan paivittdiseen
toimintaan ja kokemuksiin vaikuttavat seka
kotiyritys ettd vastaanottava yritys. Molem-
mat yritykset vaikuttavat kyseisiin henkil6ihin
kohdistuviin HR-kéytanteisiin eri tavalla. Yri-
tysten toiminta ja projektin luonne vaikuttavat
sithen, miten paljon kukin verkoston toimija
vaikuttaa ndihin HR-kayténteisiin. Tutkimuk-
sissa on kdynyt ilmi my0s se, ettd HR-kéytan-
teet muokkautuvat usein projektin tarpeitten
mukaan. Kuvassa 2 havainnollistetaan sité,
miten verkoston partneriyritykset, kotiyritys ja
vastaanottava yritys vaikuttavat organisaatio-
rajojen ulkopuolella tyoskentelevddn henkilds-
t6on kohdistuviin HR-kayténteisiin.

Yritysverkostojen henkilostéjohtamisen keski-
Ossd on yritysten vilisen luottamuksen, yhteis-
tyon ja yhteisten tavoitteiden lisiksi HR-kay-
tinteiden suunnittelu ja toteuttaminen niin,
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Case: Verkostokumppanin vaikutus HR-kaytanteisiin

Tutkimuksen kohdeyritys myy yritysasiakkailleen asiantuntijuutta siséltavia palveluita tyéntekijéiden muodossa.
Kohdeyritys voidaan nahda taustatoimijana tai hallinnollisena yksikkéna, joka vastaa tydnantajan velvoitteista.
Tyontekijoiden paivittéiset kontaktit kotiyritykseen ovat hyvin vahaisia, silla he tydskentelevat paasaantoisesti
asiakasyritysten osoittamissa toimitiloissa ja sen johdon alaisuudessa. Tutkimukseen haastateltiin kohdeyri-
tyksen henkilostopaallikdn liséksi neljaa kohdeyrityksen tydntekijad, jotka tydskentelevat organisaatiorajojen
ulkopuolella eri asiakasyritysten projekteissa, kukin erilaisissa tyétehtavissa. Liséksi tutkimuksessa haastateltiin
kolmea asiakasyritysten edustajaa, joiden projekteissa tydskentelee kohdeyrityksen asiantuntijoita. Asiakasyri-
tysten edustajat koostuvat projektipaallikdsta tai muista henkiloista, jotka vastaavat asiakasyrityksien projektien
miehityksesta seka vuokrattujen tyontekijdiden johtamisesta.

YHTEISET TAVOITTEET. Organisaatiorajojen ulkopuolella tydskentelevélle henkilostolle asetetut tavoitteet
voivat koostua seka verkoston, asiakkaan etta kotiyrityksen tavoitteista, mutta ne eivéat kuitenkaan voi olla ris-
tiriidassa keskendan. Empiirisen osuuden tapaustutkimuksessa kukin haastatelluista tahoista korosti yritysten
valisid, yhteisia tavoitteita. Vaikka asiakasyritys voitiin ndhda tavoitteita asettavana tahona, samat tavoitteet
kohdistuivat myds kohdeyrityksen liiketoiminnallisiin tavoitteisiin. Kirjallisuuskatsauksessa korostettiin myos
sita, ettd henkildstdlle on tehtéva henkildstéjohtamisen keinoin selkeéksi se, kelle he vastaavat omasta tyéstaan
ja kuka on vastuussa heihin kohdistuvasta henkildstojohtamisesta. Case-tapauksessa asiakkaan projekteissa
tydskentelevat henkil6t olivat poikkeuksetta hyvin tietoisia siita, kenelle he ovat tydstédan vastuussa. Henkilos-
téjohtamisen hoitamisessa jai hieman arvailujen varaa, silla se, kuka vastasi mistékin henkildstéjohtamisen osa-
alueesta, riippui hyvin vahvasti projektin luonteesta. Eri asiakkailla ja eri projekteilla oli erilaiset kdytannot.

YHTEISESTI SOVITUT KAYTANTEET. Tutkimuksen casessa HR-kaytanteet muodostuivat kunkin projek-
tin mukaan. Joissain tapauksissa osasta kayténteista sovittiin yhteisesti, joissain tapauksissa kotiyritys vastasi
kaikista HR-kayténteista ja joissain tapauksissa asiakkaan vaikutus henkilstéjohtamisen kéytanteisiin oli todella
suuri. Kyseinen toimintamalli vaikutti olevan erittéin toimiva, sillé projektien luonne vaihteli suuresti. Esimerkiksi
lyhyissd, muutaman paivan kestoissa projekteissa, joissa jokin projektin osa-alue oli ulkoistettu tutkimuksen
kohdeyritykselle, oli selvag, etteivat asiakkaan HR-kayténteet tulisi vaikuttamaan kohdeyrityksen tydntekijaan
milla&n tavalla. Kohdeyritys myi tyéntekijdidensé osaamista myds sellaisiin asiakkaiden projekteihin, joissa hen-
kilo tydskentelisi useita vuosia tiiviissa yhteistydssa asiakkaan tydntekijéiden kanssa osana projektitiimia. Tallin
oli selvag, etta ty6 sujuisi vaivattomammin, mikali kyseiseen tydntekijaan kohdistuvat HR-kaytanteet olisivat
enemman linjassa projektin luonteen kanssa.

KAYTANTEIDEN YHTENAISYYS JA PYSYVYYS. Haastatteluissa kavi ilmi, ett tutkimuksen kohdeyri-
tyksen asiantuntijat saattoivat siirtyd hyvinkin nopeaan tahtiin projektista toiseen, jolloin kyseisiin henkildihin
kohdistuvat HR-kayténteet muuttuivat jossain maarin. HR-kéytanteiden vaihtelua ei kuitenkaan nahty ongel-
mallisena, silla jokaisessa tapauksessa HR-kaytanteiden annettiin muodostua kunkin projektin mukaan. Tiivis
tydskentely toisen yrityksen tydntekijdiden kanssa samanlaisissa tyotehtavissa saattaa luoda jannitteitd, mikali
heihin kohdistuvat HR-kéytanteet eroavat vahvasti toisistaan. Case-tapauksessa kohdeyrityksen asiantuntijat
tydskentelivat hyvin tiiviissa yhteistydsséa asiakasyrityksen tyontekijéiden kanssa. Vaikka asiakkaat korostivat
pyrkivansa tasa-arvoiseen kohteluun tydnantajasta riippumatta, joissain tapauksissa asiakkaan omiin tyénte-
kijoihin ja kohdeyrityksen tyontekijoihin kohdistuneet HR-kéyténteet erosivat toisistaan. Eroavaisuuksista ei
kuitenkaan muodostunut sen suurempia ongelmia, sillé jokainen kohdeyrityksen tydntekija tiedosti ja hyvaksyi
tilanteen. Tutkimustuloksista voitiin havaita, etté yhteiset tavoitteet olivat yksi tarkeimmisté syista sille, ettei
ongelmallisia tilanteita paassyt syntymaan. Jokaisen tahon paallimmaisena tavoitteena oli toimiva yhteistyd ja
asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. Liséksi kohdeyrityksen tydntekijat nakivat myonteisena sen, etté heilla
on mahdollisuus tydskennelld erilaisissa projekteissa vaihtamatta tyénantajaa. Kohdeyrityksen tyéntekijdiden
sitoutuminen yhteen projektiin tai asiakasyritykseen ei ollut suurta, mika vaikutti osaltaan siihen, ettei tyontekijoi-
den vélisistd HR-kaytanteiden eroavaisuuksista koitunut ongelmia.

VAHVA LUOTTAMUS YHTEISTYOSUHTEESSA. Tutkimuksen case-tapauksessa yritysten valinen luot-
tamus nakyi hyvin selkeasti esimerkiksi henkiléstévalinnoissa ja tydntekijdiden suoriutumisen arvioinnissa.
Joissain tapauksissa asiakasyritys luotti kohdeyrityksen nédkemykseen niin paljon, ettei ollut itse mukana tyén-
tekijoiden valinnassa. Yritysten valista luottamusta korosti myods se, ettéd tutkimuksen kohdeyrityksen tyontekijat
olivat padsaantoisesti korkeissa asemissa, avaintehtévissa tydskentelevia asiantuntijoita, joiden osaamistasoon
asiakkaat luottivat. Kohdeyrityksen luottamus asiakkaita kohtaan néakyi hyvin siind, etta yrityksen tulevaisuuden
tavoitteena oli ottaa myds asiakkaat mukaan heidén tydntekijdidensa arviointiprosessiin.
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Kotiyritys

. Rekrytointi &
asiakkaiden
hankinta

. Henkil6ston
kehittaminen,
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yllapitaminen

. ”Briiffaus” projekteihin

. Johtaminen, ty6tuntien
seuranta

. Tavoitteet: tyytyvainen
ESELEN

. Vuosilomat

. Aikaan liittyva
konsistenssi

Vastaanottava yritys

. Lopulliset
henkiléstévalinnat

. Projektikohtaiset
koulutukset

. Perehdyttaminen
tyébmaan saantoéihin
ja kaytantdihin

. Paivittaisjohtami-

nen & esimiesty6

. Asiakkaan asetta-
mien tavoitteiden
tayttdminen

. Ty6ajat, tyétunnit
. Tyéntekijdiden vali-

seen tasa-arvoon
liittyva konsistenssi

Kuva 2. Verkostokumppaneiden vaikutus HR-kaytanteisiin.

ettd ne toimivat organisaatiorajojen ulkopuo-
lella. Yritysverkostojen yleistyesséd yritysten on
16ydettava keinoja, miten hallinnoida tyonteki-
j0ita, arvioida heidan suoriutumistaan, kehittaa
heiddn kompetenssiaan ja antaa perusteet hei-
dan palkitsemiselleen, vaikka henkildsto tyos-
kentelisikin organisaatiorajojen ulkopuolella.

Artikkeli perustuu Ville Sihdon Pro gradu -tut-
kielmaan: Henkilostéjohtaminen yritysverkos-
toissa (2016). Vaasan yliopisto. Tutkielma on
toteutettu osana HERMES-hanketta, jossa
tarkasteltiin 100 pk-yrityksen henkiléstdjohta-
mista. Hankkeen mahdollistivat Tydsuojelura-
hasto, TEKES, Liikesivistysrahasto sekd Poh-
janmaan kauppakamari. ll
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VILLE SIHTO roimii rekrytointikonsulttin
kilostopalveluyritys Personalhuset Staffin,
Oy:ssd Pohjanmaan alueella ja tekee yrit
tojen henkilostdjohtamisesta vdiitoskirjaa
yliopiston johtamisen yksikdossd.

JENNI KANTOLA toimii tutkijatohtor
yliopiston henkilostojohtamisen tutkim
Hiinen tutkimuksensa keskittyy tydeld
seen ja erityisesti yksildiden ja tyoyht
tosvalmiuteen. Hin opettaa johtajuutt
toja kdsittelevid kursseja.
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Marko Kesti

8

Ty6elaman laatuun perustuva
johtaminen luo kilpailuetua

Kilpailukyky rakentuu kahdesta perustekijasta. Ensinnékin organisaation
pitda pysya kehityksessa ajan tasalla investoimalla uuteen teknologiaan,
tuotteisiin ja liiketoimintalogiikkaan. Nailla aineellisilla ja strategisilla inves-
toinneilla parannetaan edellytyksia kannattavaan liiketoimintaan. Muutok-
set aiheuttavat organisaation operatiivisessa toiminnassa ja tiedonkulussa
hairiéita. Uusien toimintatapojen oppiminen vie aikaa ja vaatii harjoittelua
sekd mahdollisesti vanhan tavan tai asenteen poisoppimista. Siksi toinen
kilpailukyvyn perustekija on henkiléstdn kokema tyéelaman laatu. Tydela-

maéan laatu maarittdd henkiléstdén suorituskyvyn ja kyvyn uudistua.

Ty6eldman laadun indeksi

Tybelaman laatu on englanniksi Quality of
Working Life (QWL). Kisite kuvaa laadulli-
sia ja moniulotteisia kokemuksia, asenteita ja
tuntemuksia tyota kohtaan (Kesti, Leinonen
& Syvajarvi, 2016). Tydeldmin laatuun perus-
tuvassa johtamismallissa henkilostd on eri-
tyislaatuinen tuotantotekija, jolla tydajan li-
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siksi on arvokasta aineetonta pddomaa, jota
pitda vaalia ja kehittda jatkuvasti. Jos tyoela-
man laatu ei ole kunnossa, tuottavuus laskee
ja investointien takaisinmaksu viivastyy. Uu-
distumiseen liittyva hukka (sdhldys) on luon-
nollinen asia kehittyvissd organisaatiossa.
Oleellista onkin se, ettd pitemmassa juoksus-
sa hukkaa osataan poistaa enemmaén kuin sitd
synnytetaan.

Ty6eldman laatuun perustuva johtaminen luo kilpailuetua



QWL-indeksia kiytetdédn liiketoiminnan ana-
lysoinnissa, kun arvioidaan henkildstévaikut-
teisia riskejd ja henkildstokehittdmisen talou-
dellisia hyotyja. Lisdksi sen avulla saadaan
kohdennettua kehittamistd tehokkaasti ja vai-
kuttavasti. QWL-indeksi avaa uusia mahdol-
lisuuksia henkilostéanalytiikan (people ana-
lytics) puolella. Indeksi mahdollistaa uuden
sukupolven scorecardien kayttéonoton. Ti-
me-Driven-Activity-Based-Cost kertoo, kuin-
ka paljon yksi tehollinen tyotunti maksaa
(Kaplan & Norton, 2014). Human Resour-
ce Business Ratio (HRBR) on henkildstévoi-
mavarojen tuotantofunktion K-kerroin, joka
madrittdd yhden tehollisen tyotunnin tuotta-
man litkevaihdon (Kesti & Syvajarvi 2015).

Tahéan kertoimeen voidaan vaikuttaa investoi-
malla tuotekehitykseen, teknologiaan ja liike-
toimintalogiikkaan. Jos esimerkiksi paremman
laadun avulla voidaan nostaa hintatasoa, pa-
rantaa se suoraan K-kerrointa.

Ty6elamin laatuun perustuva johtaminen aloi-
tetaan nostamalla tiedolla johtamisen tasoa.
Henkilstoanalytiikan puolella pitee erittdin
hyvin Kurt Lewinin lausahdus: ”"Mikain ei ole
niin kaytannollistd, kuin hyva teoria”. On tar-
kedd, ettd johto ymmartdi tydelimén laadun
vaikutukset tuotantotekijand. Henkildstovoi-
mavarojen tuotantofunktion kaava on yksin-
kertainen (Kesti 2013):

teoreettinen sédanndllinen vuositydaika, Suomessa noin 1900 h
Rakenteellinen ajankayttd: lomat, poissaolot, perhevapaat, tyén opastus,

LV = K*HR*TVA*(1-RA)* QWL
ja
EBITDA = LV — Muuttuvat kulut — Henkildstékulut — Muut kiinteat kulut
missa
LV = liikevaihto
K = liiketoimintakerroin (tehollisen tyétunnin tuottama liikevaihto)
HR = henkiléstdmaara henkildtyévuosissa
TVA =
RA =
koulutus sekd HR-kaytannot
QWL = tyéeldman laadun indeksi

Kaava on yksikertainen ja toimii erinomaises-
ti myds rautalankamallina kuvaten yrityksen
liiketoiminnan moottorin toimintaa. Syvem-
pi tarkastelu avaa kaavassa olevien muuttujien
keskindisia vaikutussuhteita, jolloin yhtdlosta
tulee monimutkaisempi. Esimerkiksi investoin-
nit teknologiaan voivat parantaa liiketoimin-
takerrointa K, mutta samalla aiheuttaa QWL-
indeksissé alentumista, koska tyontekijoiden on
omaksuttava uusi teknologia. Tai esimerkiksi
saneeraustilanteessa henkildstomaarian sopeut-
taminen vallitsevaan kysyntdin aiheuttaa myos
QWL alentumaa. Télloin on vaarana, ettd lei-
kataan kapasiteettia liikaa, koska myos QWL

Ty6elaman laatuun perustuva johtaminen luo kilpailuetua

tuotantotekijand heikkenee. Taantumassa on
erittdin haitallista uhrata olemassa olevaa liike-
vaihtoa, koska siitd aiheutuva tulosmenetys voi
olla henkilostokulusadst6ja suurempi. Nain yri-
tys ajautuu saneerauskierteeseen, joka vihentaa
yrityksen arvoa merkittavasti.

Jatkossa tulemme tutkimaan nitd keskiniisia
vaikutussuhteita tarkemmin. Jo nyt teoriaa hyo-
dynnetdin tekodlysimulaatiossa, jolla voidaan
mallintaa erilaisia liiketoimintaskenaarioita ja
johtamiskayttdytymisen vaikutuksia talouteen.
Tulevaisuudessa mallinnus voidaan viedd niin
pitkélle, ettd tekodly auttaa esimiehii ja johtoa
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valitsemaan optimaalisia johtamistoimenpiteita
erilaisissa tilanteissa siten, ettd kumulatiivinen
pitemmaén tahtdimen tulos voidaan maksimoi-
da ja henkil6stovaikutteisten riskit minimoida.
Tiedolla johtamisessa siirrytddn uuden suku-
polven analytiikkaan, joka simuloi, opettaa ja
ohjaa toimimaan viisaasti nopeasti muuttuvas-
sa toimintaympéristossa. (Kesti 2017a)

Henkilostokehittamisestd tulee taloudellisia
hyotyja sekd kustannussddstoistd ettd litke-
toiminnan parantumisesta. Uusimpien tutki-
musten mukaan litketoiminnan parantumisen
tuomat taloudelliset hyddyt ovat usein kym-
menkertaiset verrattuna kustannussdistoihin.
Kustannussddstoja tulee sairauspoissaolojen,
tyokyvyttomyyden ja vaihtuvuuden pienenty-
misen myotd. Liiketoimintahyotyja saadaan,
kun henkildsté toimii tehokkaammin ja laa-
dukkaammin, jolloin tehddidn enemman liike-
vaihtoa tyontekijaa kohti. Liikevaihdon avulla
saadaan enemmaén tulosta loppuriville. Terve
liikketoiminta mahdollistaa paremmat tyoolot
ja ndin positiivinen kierre mahdollistuu. Asia
on helppo ymmartaa, mutta suhteellisen vai-
kea toteuttaa kiytinnossa.

Tyohyvinvointi on késitteena vanhentunut, sil-
14 se yhdistetdan yleensa vain tydpahoinvoinnin
vilttdmiseen. Siksi tarvitaan uusi luotettavam-
pi tapa madrittdd henkildstdon suorituskyky
tydelaman laadun avulla. Uusi Suomessa kehi-
tetty tieteellinen menetelma antaa luotettavan
tiedon henkildston suorituskyvystd. QWL-in-
deksi saadaan henkildstokyselyn avulla, mut-
ta ei tilastollisella analysoinnilla. Tilastollinen
analysointi antaa virheellisen tiedon, silld ky-
syttavit asiat vaikuttavat suorituskykyyn erilai-
sella tavalla. Henkildston kokema hyva turval-
lisuuden tunne vihentdd sairauspoissaoloja,
mutta ei lisdd suorituskykya. Henkildston luo-
vuuden hyddyntdminen parantaa organisaa-
tion kilpailukykyd, mutta luovuuden puute ei
juurikaan vaikuta sairauspoissaoloihin. Tilas-
tokeskiarvo ei huomioi tatd ilmidté. Siksi tu-
lokset ovat védirid ja haitallisesti ylakanttiin,

50 |[Tyon Tuuli 2/2017

jolloin todellinen kehittimispotentiaali jaa
piiloon. Johto saa vadraa tietoa ja luulee, ettd
henkildston suorituskyky on kunnossa.

QWL-indeksin rakenne

Ty6elamin laatu rakentuu kolmesta inhimilli-
sestd ominaisuudesta (Kesti ym. 2016):

* Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus
(turvallisuuden tunne)

*  Yhteenkuuluvuus ja Identiteetti (yhteistyo
ja osaaminen)

+ Padmaérit ja Luovuus (luovuus)

Itsearvostustekijit voidaan mitata ja analysoi-
da datasta tyoelamén laadun indeksi (Kuva 1).
QWL-indeksin analysointi tehdddn tieteelli-
sesti validilla tavalla, jotta saadaan todellinen
kuva henkiloston suorituskyvystd. Teoria on
hyviksytty kansainvilisessa tiedeyhteisossa.

Turvallisuuden tunne on hyvén suorituskyvyn
perusta, mutta se ei ole suorituskyvyn lihde.
Mikdili turvallisuuden tunne on uhattuna, syn-
tyy negatiivisia tuntemuksia, jotka kerddvat
huomion ja syovét suorituskyvyn. Kun turval-
lisuuden tunne on kunnossa, voidaan suori-
tuskykyd lisatd yhteistyon ja osaamisen avul-
la sekd hyodyntamélld henkildston luovuutta.
Henkilston luovuuden avulla voidaan lisita
suorituskykya merkittdvasti, mutta vain silla
edellytyksell, ettd yhteisty0 ja osaaminen seka
turvallisuuden tunne ovat riittavan hyvat. Tyo-
elamin laadun indeksi on aina niiden kaikki-
en itsearvostustekijoiden yhteisvaikutus, joka
saadaan Hertzbergin (1959) motivaatioteoriaa
soveltavalla kaavalla (Kesti ym. 2016):

Yhteisty0 ja
_ Turvallisuuden oOsaaminen
tunne 2

+ Luovuus

Tybeldman laatu

Kuvan 1 pallojen sijainti edustaa suomalaista
keskimaariista tyontekijad. Kuvasta nahddan,
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Yhteistyo ja
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Negatiivisia
tunteita

Huono T

Kuva 1. Tyéelaman laadun indeksin maarittaminen. Pallot kuviossa kertovat Suomen tyévoiman

keskimaaraisen tilanteen itsearvostustekijdissa.

ettd olemme varsin hyvid turvallisuusasioissa,
melko hyvid yhteistyon ja osaamiseen saralla,
mutta aivan liian huonoja henkiléston luovuu-
den hyodyntdmisessd. Téstd syystd Suomessa
tyontekijoiden keskiméiriinen tydeldmén laa-
tu on 61 %:n tasolla (Savukoski 2017). Se tar-
koittaa, ettd tyOn ddressad vietetystd ajasta on
laskennallisesti 61 % tehollista tydaikaa. Kun
huomioidaan lomat, poissaolot ja muu raken-
teellinen ajankéytto, vietetddn tyon ddressa va-
jaa 80 % teoreettisesta vuosityOajasta. Nain
tehollinen tydaika on vain 49 % (80 % x 0.61)
teoreettisesta. Siitd, mistd henkilostolle makse-
taan palkkaa, on noin puolet tehollista, jolla
toteutetaan organisaation tarkoitusta.

Keskimaardinen QWL-indeksi 61 % kertoo,
ettd Suomen yrityksiin on varastoitunut val-
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tava tuottavuuden parantamisen potentiaali,
jota vasta harva organisaatio kykenee hyodyn-
timédn. Tyoeldmin laatu on térked tuotanto-
tekijd, joka pitdd saada mukaan sekd yhteis-
kunnan péattdjien ettd johtajien agendalle.
Kun tyéelamin laatua mitataan jatkuvatoimi-
sesti, voidaan tulosten perusteella tehdd henki-
16stokehittamisti, joka on vaikuttavaa ja teho-
kasta. Vaikuttavuus tarkoittaa, ettd tydeldméan
laatu paranee ja tehokkuuden avulla kehitta-
miseen kaytetty tydajankdyttd on minimoitu.

Ty6elamin laadun indeksi kertoo paitsi orga-
nisaation suorituskyvystd, myos kyvystd pal-

vella asiakkaita (Kuva 2).

Mikali Fyysinen ja emotionaalinen turvallisuus
(FE) ei toteudu, on riski, ettd asiakastyytyvai-
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Kuva 2. Ty6elaman laadun indeksi ja asiakastyytyvaisyyden muodostuminen Kano-mallissa (Kano 1984).

syyden Must-Be asiat pettavit. Siis reklamaati-
ot lisddntyvat. Yhteenkuuluvuus ja Identiteet-
ti (YI) kertoo siitd, kuinka hyvin asiakkaiden
odotusarvot toteutuvat, eli kuinka peruspro-
sessit toimivat. Padmaérit ja Luovuus (PL) te-
kijaa vaaditaan siihen, ettd kyetdan ylittimaéan
asiakkaan odotukset. Tama nakyy esimerkiksi
siind, ettd asiakas kehuu palvelua, vaikka ha-
neltd ei mielipidettd kysyttaisi. Korkea QWL-
indeksi varmistaa asiakaspysyvyytta, silld asi-
akas ei halua kilpailuttaa palvelua, johon on
erittdin tyytyvdinen. Myos kilpailussa voitta-
minen voi edellyttdd korkeaa PL-tekijad (vrt.
attractive sales arguments). Korkea PL-tekija
mahdollistaa my6s innovatiivisuuden, jotka in-
vestointien kautta parantavat K-kerrointa.
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Tydelaman laatuun
perustuva johtaminen

Ty6elamin laatuun perustuvassa johtamisessa
ylimmén johdon tehtdvdni on varmistaa, etta
jokaisen tyontekijan kokema tyoelaman laatu
on kunnossa tai kehittyy suotuisasti. Kaytan-
nossi johto luo edellytykset, joissa tyontekijat
saavat asiantuntevaa henkil6johtamisen palve-
lua esimiehelta ja muilta palvelujen tuottajilta.
Ty6elamin laatuun perustuvaa johtamista voi-
daan harjoitella tekodlyyn pohjautuvalla simu-
laatiolla. Todellisuutta mallintava simulaatio
myds osoittaa tyoelamén laatuun rakentuvan
johtamismallin erinomaisuuden suhteessa pe-
rinteiseen tulosjohtamistapaan. (Kesti, Leino-
nen & Kesti, 2017b)
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Thmisten johtamisessa oleellisinta on se, ettd
tyontekijoiden tydelamén laadusta pidetdén jat-
kuvasti hyvia huolta ja sita kehitetdan tyonteki-
j6ita kuunnellen. TAma on helppo sanoa, mutta
kaytdnnossd vaikea toteuttaa. Perinteisessd tu-
losjohtamisessa on kaksi vakavaa haastetta:

+ Esimieheen vaikuttaa tulosjohtamisen ai-
heuttama sosiaalinen dilemma

« Esimiehet eivit omaa riittdvad ammattitai-
toa tarvittavista johtamiskaytannoista

Tulosjohtamisen sosiaalinen dilemma tarkoit-
taa tilannetta, jossa esimies joutuu pohtimaan
esimieskaytiantojen hyotya — kayttiisiko aikaa
tydhyvinvoinnin kehittdmiseen vai tulisiko kes-
kittya tuloksen tekemiseen. Esimies saattaa
ajatella, ettd tydaikaa ei kannata “haaskata”
HR-kéytantoihin. Hén siis kyseenalaistaa HR-
kaytantojen (esimerkiksi kehityskeskustelujen)
vaikuttavuuden. Syyna saattavat olla johta-
misosaamisen puutteet tai lyhytnakdinen tarve
maksimoida tulosta. Vdhintdankin hdmmen-
tdvda on se, ettd esimies saattaa olla oikeassa,
silld huonolla HR-kdytantdjen osaamisella ei
saada toivottua vaikuttavuutta ja tehokkuutta.
HR-kaytannot vaativat osaamista, jota on vain
harvalla esimichella.

Tybelaman laatuun perustuvan johtamisen
omaksuminen vaatii henkildstojohtamisen
kypsyystason nostoa. Periaatteena tulee olla
tydeldman laadun parantaminen tehokkailla
johtamiskaytanndgilld, jotka ovat varmistettu
johtamisrakenteessa. Tyontekijoilld pitdd olla
mahdollisuus ottaa enemmin vastuuta sekd
asiakkaista ettd omasta jaksamisestaan ja mo-
tivoinnistaan. Tyontekijit eivit saa endi syyl-
listdd ldhiesimiestd huonosta johtamisesta;
hyvaa johtamista pitdd myos uskaltaa vaatia.
Suomessa on maailman osaavin tyévoima, jo-
ten alaistaidot voidaan opettaa esimerkiksi si-
mulaatio-opetuspelin avulla (Kesti ym. 2017b).

Ty6elaman laatuun perustuvassa johtamisessa
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el padse syntymadn tilannetta, jossa asiakkaat
laitetaan kdrsimaan sisdisten ristiriitojen takia.
Esimerkiksi linja-auton kuljettajat eiviat halua
tilannetta, jossa pysékilla oleva asiakas myo-
hastyy toista siksi, ettd linja-autoa ei tyonsei-
sauksen takia koskaan tullut. Hyvi tydeldméan
laatu ehkéisee ristiriitojen eskaloitumista, sil-
1a tyontekijat eivat halua aiheuttaa asiakkail-
le pettymysti. Ristiriitoihin haetaan ratkaisua
ajoissa, silld kaikilla on vahva missio palvella
asiakkaita. Tyoelamdn laatuun rakentuvassa
johtamismallissa asiakas on keskiossid, koska
QWL-indeksissd on sisddnrakennettuna yhte-
ys asiakastyytyviisyyteen.

Johtamisen
asiantuntija-apu

Osaamisintensiivisen organisaation johtami-
nen vaatii monipuolista johtamisosaamista.
Johtaja ja esimies vastaavat alaistensa tyoela-
min laadusta. Tyoelamén laadusta huolehti-
minen ei tarkoita, ettd esimiehen on osattava
ja tehtava kaikki toimenpiteet itse. Esimies on
vastuussa siitd, ettd tyontekijit saavat tarvit-
tavaa huomiota ja asiantuntemusta itsearvos-
tustekijoiden yllapitdmiseen ja kehittimiseen.
Myos esimiestyosta pitdd tehdd mielekasta tar-
joamalla esimichille monipuolista apua erilai-
siin tarpeisiin. Asiantuntemusta vaativia osa-
alueita on yleiselld tasolla listattu taulukossa 1.

On ilmeistd, ettd esimies ei voi yksin hallita
kaikkia alueita, eikd esimiehen ajankaytto edes
mahdollista ndin laajan kokonaisuuden hoita-
mista. Se, ettd asia kuuluu esimiehen vastuulle,
ei tarkoita, ettd esimiehen pitdisi tehdi se itse.
Siksi tarvitaan asiantuntija-apua tuottava ver-
kosto, joka mahdollistaa tarvittavat asiantunti-
japalvelut tyontekijoiden suorituskyvyn ylldpi-
tdmiseen ja kehittimiseen. Palvelujen tuottajat
voivat olla parhaat osaajat joko organisaation
sisaltd tai ulkopuolelta. Tyontekijoiden hyvat
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Taulukko 1. Muutamia esimiehen vastuulle kuuluvia asioita ja apua tarjoavia tahoja.

Taulukon oikeanpuoleisessa sarakkeessa on itsearvostustekija, johon vastuualueella eniten
vaikutetaan (TT = turvallisuuden tunne, YO = yhteisty6 ja osaaminen ja L = luovuus)

Esimiehen vastuualueita

Koulutusten suunnittelu ja

uden tydntekijan perehdyttdminen ja opastaminen

alaistaidot mahdollistavat esimiechend onnis-
tuminen, koska tydelamén laadun kehittami-
nen helpottuu.

Taulukon lista on karkea, mutta osoittaa, etti
monessa organisaatiossa on henkildstdjoh-
tamisessa rakenteellisia puutteita. Mikro- ja
PK-yrityksissé ei ole yleensd mahdollisuuksia
investoida HR-jérjestelmiin ja henkildstdjoh-
tamisen tukipalveluihin riittdvésti. Toisaal-
ta pienissd organisaatioissa on suuria yrityk-
sid matalampi hierarkia, jolloin tieto kulkee
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Asiantuntija-apu

{ HR-hallinto

HR-hallinto

HR-kehitys

Johto, HR-kehitys
HR-kehitys

HR-hallinto ja HR-kehitys
H'R-kehltys

HR-kehitys

: Taloushallinto

paremmin tyontekijoiltd johdolle. Suurissa
organisaatioissa haasteena on tydyhteiso-
ryhmien suuri méédrd ja esimiestoiminnassa
esiintyvi haitallinen hajonta. Heikosti suoriu-
tuvat esimichet aiheuttavat ongelmia, joiden
hoitaminen syd HR-palveluiden resursseja.
Ongelmien ratkaisemisen lisdksi pitéisi kui-
tenkin panostaa myos jatkuvaan parantami-
seen koko organisaatiossa. Nykydidn kilpai-
luetu syntyy enenevdssd madrin henkildston
osaamisen ja kokemuksen avulla. Tarvittai-
siin oma asiantuntijapalvelu, jonka tehtdva

Ty6eldman laatuun perustuva johtaminen luo kilpailuetua



on auttaa esimiehid ja tyoyhteiséryhmia jat-
kuvassa parantamisessa. Vain hyvin harvas-
ta organisaatiosta 10ytyy asiaan vihkiytynyt
HR-kehityspalvelu.

HR-kehityspalvelun asiantuntijat auttavat
organisaatiota uudistumaan ja toteuttamaan
tyoelamiinnovaatioita. Tydeldmiinnovaatiot
ovat pienid parannuksia ympiri organisaati-
ota. Ne ovat asteittaisia vahittdisid, mika tar-
koittaa, ettd ne parantavat suorituskykya aina
enemmin ja enemmén. Tydeldmiinnovaatiot
ovat myos summautuvia, jolloin lukuisat pie-
net parannukset tuovat yhdessd suuren hyo-
dyn. Hyoty nidkyy henkiloston suoritusky-
vyssd, jolloin tehollinen tydaika lisddntyy ja
hukka vdhenee. Kun jokainen tiimi vihentaa
sdhlaystd vdhidn, niin koko organisaatio toi-
mii merkittavasti tehokkaammin. (kts. Jysk
case Ilmarinen 2015)

Taulukkoon 1 on merkitty karkeasti itsearvos-
tustekijét, joihin vastuualue eniten vaikuttaa.
Monen organisaation HR-hallinto on keskit-
tynyt vain henkildston turvallisuuden tunteen
ylldpitdmiseen, jolloin sairauspoissaolot saa-
daan ehka hallintaan ja vaihtuvuus pysyy jo-
tenkin aisoissa. Operatiivinen toiminta hoitaa
yhteenkuuluvuutta ja osaamista. Luovuuden
edistiminen puuttuu kokonaan rakenteelli-
sesta johtamismallista, koska systemaattista
HR-kehittdmistoimintoa ei ole. Vain harvalla
esimiehelld on tarmoa ja osaamista kuunnella
tyontekijoiden ideoita ja sen pohjalta toteut-
taa tydelamiinnovaatioita. Arvioni mukaan
vain 10 % esimiehistd onnistuu tdssd, koska
organisaation johtamismalli ja -rakenne eivat
sitd tue. Uudessa johtamismallissa ei HR-toi-
minto ole ’cost-center”, vaan liiketoiminnalle
lisdarvoa tuova palvelukeskus — value-center
— késittien HR-hallinnon ja HR-kehittamis-
palvelut.

Ty6eldman laatuun perustuva johtaminen luo kilpailuetua

Johtamisen
institutionaalinen
parantaminen

Tyoelamén laatua arvostavaa johtamista tu-
lee parantaa myos kansallisissa instituutiois-
sa. Yritystoimintaa auttava yhteiskunnallinen
infrastruktuuri tukee padsaantodisesti vain tyo-
pahoinvoinnin valttdmista. Esimerkiksi eldke-
yhtididen pitdisikin enemmin panostaa tyo-
elimin laadun kehittimiseen, jossa parhaita
tuloksia saadaan HR-kehittamistoimenpiteil-
l1a. Ongelmana on se, ettd vanhentunut tyohy-
vinvointi -kédsite ndyttda rajaavan henkiloston
motivoinnin ja luovuuden palvelujen ulko-
puolelle. Organisaatio voi hyddyntéa tyoelake-
yhtion tukea tyohyvinvoinnin kehittdmiseen,
joka vanhentunee rajauksen takia tarkoittaa
tyopahoinvoinnin vilttdmistd. Vaikuttavuut-
ta vaaditaan tyopahoinvoinnin ilmentymiin,
kuten sairauspoissaoloihin ja tyokyvyttomyy-
teen. Kuitenkin turvallisuuden tunne on usein
jo riittavan hyvélla tasolla, jolloin toimenpiteet
eivit vaikuta henkildston suorituskykyyn, ja
turha ajankaytto syo liikevaihtoa ja tulosta.

Myos tilastot ndyttdavdt vahvistavan tdmén
synkin tosiasian — vain lilan harva yritys osaa
hyodyntéda tydelamén laatua tuotantotekijana.
Tilastokeskuksen (2017) mukaan yli 10 hen-
ked tyollistdvissd palveluyrityksissd on toissa
yhteensd noin 340 000 tyontekijad. Naistd 12
% on toissd yrityksissd, jotka tekevédt huonoa
tulosta, ja vain 6 % on tdissé erittiin kannat-
tavissa yrityksissa. Tyollisyyden kannalta on
huolestuttavaa, ettid 40 000 tyontekijaa on tois-
sd palveluyrityksissi, jotka tekevit keskimia-
rin -3 300 euroa tappiota (EBITDA) jokaista
tyontekijaa kohti. Samansuuntainen Pareto-
jakauma on my6s muilla toimialoilla.
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Tybévoiman jakauma taloudellisen suorituskyvyn mukaan (Palvelut)
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Kuva 3. Palvelut toimialan tyévoiman jakaumat taloudellisen suorituskyvyn mukaan.
Taulukko perustuu Tilastokeskuksen kokoamiin tilinpaé&tdstietoihin yli 10 hengen
palveluala yrityksista. Ylemméssa taulukossa y-arvo on osuus tydvoimasta yli 10
hengen yrityksissa. Alemmassa taulukossa y-arvo on ylintd taulukkoa vastaavan ryhmén

keskimaéaréinen kayttokate per tyontekija.

Ero tuloskyvysséd on selitettdvissd kahdella te-
kijalla, jotka ovat toisiinsa yhteydessa:

* Investoinnit teknologiaan ja tuotekehityk-
seen
+ Jatkuva tydelamin laadun parantaminen

Investoinnit parantavat myyntié ja teknologis-
ta tehokkuutta, mutta vain siind tapauksessa,
ettd tyontekijoiden tydelamin laatu on kun-
nossa. Maalaisjdrjelld ilmid menee seuraavasti:
Johto tekee investointeja uuteen teknologiaa ja
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tuotteisiin. Investoinnit parantavat kapasiteet-
tia sekd myyntihintaa, jolloin tehollisesta tyo-
tunnista saadaan enemmén liikevaihtoa. Uusi
teknologia ja tuotteistus aiheuttavat sdhlaysta,
joka nékyy tydelamén laadun heikentymisena.
Télloin tehollisten tydtuntien maara vahenee,
koska tydaikaa kuluu sdhladmiseen. Kun pa-
nostetaan tyontekijoiden kuuntelemiseen ja
tyon kehittimiseen, saadaan sdhlaystd vahen-
tyméén ja tydeldmén laatua parantumaan. Te-
hollisten tyotuntien mééra lisidntyy.

Tydelaman laatuun perustuva johtaminen luo kilpailuetua



Kun henkildsté puhaltaa yhteen hiileen joh-
don kanssa, alkavat investoinnit tuottamaan
kilpailuetua. Kuvan 3 mukaan palvelusekto-
rilla vain 6 % yrityksistd onnistuu tissd joh-
tamisen haasteessa erittdin hyvin ja nailla yri-
tyksilld on varaa maksaa parempia palkkoja
tyontekijoilleen.

Loppusanat

Suomalainen henkilostotuottavuuden  tutki-
mus on maailman huippua. Tutkimuksessa
padstddn nyt teoriasta kdytdntoon. Uudesta
tydelaméan laadun indeksistd (QWL-indeksi)
on tulossa uusi de-facto standardi, jonka avulla
tydelamén laadusta voidaan luoda kilpailuetu.
Tutkimuksen seuraavassa vaiheessa kehitetdan
uuden sukupolven digitaalisia ratkaisuja. Tie-
dolla johtaminen nopeutuu ja helpottuu. Jat-
kossa johtajat ja esimichet voivat esimerkiksi
hyodyntaa tekodlyd oman toimintansa tukena,
jolloin perinteinen kantapddn kautta oppimi-
nen vahenee. Tyoeldméan laadulla johtamises-
ta tulee uusi ismi, jossa tydhyvinvointi ja tuot-
tavuus kulkevat aidosti kési kddessd. Ja mika
parasta, uusin tieto on kotimaista pddomaa. ll
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Jani Laatikainen

Tyonteko on ekosysteemien
ytimessa

Toistaiseksi voimassa olevat tydsuhteet ovat Suomessa edelleen paéasi-
allinen ansiotydn muoto. Niiden rinnalle on uuden yritystalouden my6ta
muodostumassa myds uusi tyd. Uusi tyo tarkoittaa tyon keikkaistumista.
Ty6ta tehddan silloin, kun sen teettajalld on tarve. Yritysten maéara kasvaa,
kun uudenlaisia startup-yrityksia syntyy digitalisaation luomaan mahdol-
lisuuksien maailmaan. Pienet yritykset muodostavat verkostoja, ekosys-
teemeja, joissa ne tarvitsevat toisiaan ja kumppanoituvat suurempien
yritysten kanssa. Tyon ja yritystalouden lapivirtaus kiihtyy. Korporaatioiden
Suomesta tulee yhd enemman yrittdjien Suomi. Yrittdminen voi kanavoitua
oman yrityksen kautta tai itserakennetun tydelaman kautta. Nyt tarvitaan
uusia rakenteita, jotta uusi talous ja uusi tyd voivat kehittya arvoa tuotta-
vaksi kokonaisuudeksi.

en tyosuhteiden varaan. Tyoeldman pelisdantoja

Pitkien tyGdsuhteiden

normi muutoksessa

Suomalainen tydeldma on Suomen itsendisyy-
den alkuvaiheista ldhtien normatiivisesti raken-
tunut kokoaikaisten, toistaiseksi voimassa olevi-
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aina lainsddddnnostd tydehtosopimuksiin on
kehitetty tastd ideaalista kdsin. Sen mukaan yk-
silon ja perheen toimeentulon ytimessi on per-
heen eléttijén, ja sotien jalkeen kasvavassa méa-
rin eléttdjien, sddnnollinen palkkatulo.

Tyonteko on ekosysteemien ytimessa



Kun palkkatulo muodosti toimeentulon valta-
osalle kotitalouksista, kdvi vuosikymmenten
saatossa yha ilmeisemmaksi, ettd yhteiskun-
nan rakenteet ja eri instituutiot on kytkettéva
osaksi tyon tekemisen ehtoja ja sddntelya kos-
kevia prosesseja. Jo 1940 syntynyt tammikuun
kihlauksena tunnettu sopimus tyomarkkina-
jarjestojen kesken loi pohjan vuosikymmen-
ten ajan suomalaisen tyoeldimin rakenteille.
Keijo Liinamaan nimed kantava ensimmaéi-
nen tulopoliittinen kokonaisratkaisu eli tupo
1960-luvun lopulla sai yhteiskuntasopimuk-
sen luonteisia piirteitd maan hallituksen osal-
listuessa kokonaisratkaisun muodostamiseen
omilla fiskaalisilla vélineillddn. Keikkatyo
satamissa ja rakennuksilla viheni ja muuttui
saannellyiksi tydsuhteiksi.

Yhteiskuntasopimusta suomalaisissa tydmark-
kinayhteyksissd on kisitteena kaytetty painok-
kaammin vasta Sipildn hallituksen toimien
yhteydessd, kun hallitus katiloi kilpailukykys-
opimusta eli kiky-sopimusta yhdessa tyomark-
kinajérjestojen kanssa. Tarve uudelle kisitteel-
le syntyi, kun Elinkeinoeldman keskusliitto
EK ilmoitti yksipuolisesti luopuvansa tulopo-
liittisista kokonaisratkaisuista. EK:n irtautu-
minen tupo-maailmasta kertoo suomalaisten
yritysten toisistaan eriytyvastéd liikketoiminnal-
lisesta kilpailukyvystd. Yritysten kilpailukyky
testataan globaaleiden markkinavoimien luo-
missa paineissa. Kotimaisten rakenteiden vala-
mat betonisaappaat ovat hankalat juoksuken-
git kansainvilisilla radoilla.

My0s yritystoiminnan tuotannontekijoista glo-
baalille kilpailulle ovat joutuneet antautumaan
kaikki muut paitsi tydvoima. Raaka-aineiden
hinnat miardytyvit maailmanmarkkinoilla.
Globaalit rahoitusmarkkinat maérittelevit
puolestaan rahan hinnan Suomessa, vaikka
yrityksen rajapinnassa rahoitusldhteeni olisi-
kin kotimainen rahoituslaitos. Tassd ympéris-
tossa kuitenkin tyon hinnoittelu ja ehdot ovat
edelleen kotimaisten korporaatioiden kisissi.
Erityisen vaikeaa yrityksen joustavuuden hal-

Tyonteko on ekosysteemien ytimessa

linta on pienissd yrityksissd. Tyoehdot maa-
raytyvit useimmiten suurempien toimijoiden
ehdoilla. Pienet, alle kymmenen hengen yrityk-
set ja erityisesti yksinyrittdjit ovat vaikeuksissa
koettaessaan jaykkien rakenteiden keskella op-
timoida resurssejaan vaihtelevassa liiketoimin-
taymparistossd. Siitd huolimatta 2000-luvulla
40 prosenttia uusista tyopaikoista on syntynyt
alle kymmenen hengen yrityksiin (Yrittdja —
Hyva tyonantaja, Suomen Yrittajit).

Tyoelamin sddntely ja toimijat ovat luoneet
tiukan kehikon, jossa paitsi tydehdot myds tyo-
suhteisiin liittyvat jarjestelmait ja vakiintuneet
toimintamallit on luotu palvelemaan heikosti
joustavia tyoelaman kaytinteita. Silloin yritta-
jan on helpompi olla kasvattamatta yritystain
tai veny4 itse kuin sitoutua pitkien, vakinaisten
tyosuhteiden ihanteeseen.

Joustavuus ja digitali-
saatio ekosysteemien
perustana

Yrityksiin kohdistuneet tehostamisvaatimuk-
set ovat viimeisten vuosikymmenten aikana
johtaneet monien toimien ulkoistamiseen,
mika on kiihdyttanyt uusien pienten yritysten
syntymistd. Yrityksid niittineen laman poh-
jalukemista 1990-luvun puolivilistd yritysten
méaidra on kasvanut noin 60 prosenttia ja la-
maa edeltdneiltikin tasoilta kolmanneksella.
Liahes puolet yritysten palveluksessa olevista
tyoskentelee alle 50 tyontekijan yrityksissa.
Naistd yli puolet on toissd mikroyrityksissa
eli alle kymmenen tyontekijan yrityksissd (Ti-
lastokeskus 2015).

Talla vuosituhannella yritysten méérdn kas-
vuun ja uusien yritysten luonteeseen ovat vai-
kuttaneet kokeilukulttuurin lisidntyminen,
sddntelyn vapautuminen monilla toimialoilla
sekd yhteiskunnan erilaiset tietoiset tukitoimet
yritys- ja innovaatiotoiminnan kiihdyttadmisek-

Tyén Tuuli 2/2017 | 59



si. Uudessa ilmapiirissé ja maailmalla nahtyjen
esikuvien innoittamana yritykset ovat jasenty-
neet erilaisiin ekosysteemeihin, joissa yritykset
tekevit yhteistd kehitystyotd tai tdydentdvit
toisiaan liiketoiminnallisesti. Yritysten yh-
teenliittymid on toki ollut aiemminkin. Monet
suuryritykset ovat kasvaneet systemaattisten
yritysostojen kautta. Konserni- tai integrointi-
mallia 16yhempi yhteistyé on perustunut k/us-
tereihin, joissa jonkin toimialan yritykset ovat
rakentaneet kokonaisuuden, joka kilpailee
muiden klustereiden kanssa. Ekosysteemi on
kuitenkin toimintamallina viehattidnyt nuoria,
jotka ovat perustaneet yrityksid.

Viimeisen parinkymmenen vuoden aikana on
syntynyt startup-toimintamalli, jossa ollaan
jo ldhtokohtaisesti valmiimpia kokeilemaan
uusia asioita ja valmistautuneita myos epdon-
nistumaan ja aloittamaan uudelleen. Startupit
ovat monesti tydmarkkinoille tulijoiden ensi-
sijainen mahdollisuus tyollistyd. Samalla te-
kijoille muodostuu perinteiseen tyosuhteeseen
verrattuna selkedmpi kuva oman panoksen
vaikutuksista yrityksen tulokseen ja menesty-
miseen laajemminkin.

Ekosysteemejd on erilaisia, joista liiketoimin-
taekosysteemi on madritelty taloudellisten
toimijoiden, kuten yritysten sekd niiden asi-
akkaiden ja alihankkijoiden muodostamaksi
keskindisverkostoituneeksi yhteisoksi. Ekosys-
teemistd taytyy luonnollisesti suuntautua lii-
ketoimintaa myos sen ulkopuolelle, muutoin
liiketoiminta jda sisdsiittoiseksi eikd ekosys-
teemin arvoa kasvattavaa arvonluontia synny.
Ekosysteemien rinnalla puhutaan myos alus-
tataloudesta ja digitalisaatiosta. Kaytinnossa
alustatalous perustuu digitaalisiin alustoihin,
kuten kansainvalisesti tunnetut Uber ja Airb-
nb. Niissd digitaalinen alusta mahdollistaa
suurten kayttdjimadrien keskindisen liiketoi-
minnan, jossa resurssin haltija vuokraa itsel-
leen tarpeetonta kapasiteettia sitd tarvitsevalle.
Alusta mahdollistaa tarjonnan vertailtavuu-
den ja saatavuuden.
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Valtioneuvoston Onko Suomi jadmaissa alus-
tatalouden junasta? -selvityksessa alustatalou-
den yhteyteen liitetddn jakamis-, on-demand-,
keikka- ja 1099-talouden sekd prekariaatin
kdsitteet. Jakamistalous on vastavuoroisuu-
teen perustuvaa resurssien lainaamista tai ja-
kamista. On-demand-taloudella viitataan lii-
ketoimintaan, jossa resurssin tarvitsija tilaa ja
maksaa ainoastaan kulloinkin tarvitsemastaan
panoksesta.

Tyon suorittajan kannalta voidaan puhua
muutamista kasitteistd, joilla tyon tekemi-
nen organisoidaan. Ensinndkin keikkatalou-
dessa tyosuhde rakentuu useista perittdisista
tai paallekkéisistd tyosuhteista, jotka sovit-
tautuvat tyon teettdjan kulloiseenkin tarpee-
seen. Toisaalta tyontekija myy tydopanostaan
myds omista lahtokohdistaan késin ja raken-
taa siten omaa tyohistoriaansa. Niin sanottu
1099-talous on Suomessa jiasentynyt kisitteel-
lisesti 1dhinnad kevytyrittdjyyden alle, vaikka
Suomessa on myos selked ammatinharjoit-
tajan status, joka rinnastuu yritykseen. 1099
viittaa Yhdysvalloissa kaytdssd olevaan lo-
makkeeseen. Suomeen on syntynyt yrityksia,
jotka tarjoavat digitaalisia alustoja henkil®il-
le, jotka haluavat kanavoida tyon tekemisensa
yrittdjyyden kautta.

Prekariaatilla on suomalaisessa yhteiskunta-
keskustelussa kielteinen leima, jolla viitataan
tyosuhteiden tilapdisyyteen sekd epdvarmoi-
hin tyoehtoihin ja mataliin palkkoihin. Usein
kaytetty kisite on epdtyypillinen tyosuhde,
vaikka se luonnollisestikin on suhteellinen
kasite. Keikkatyon tekemisen lisddntyessa sen
epatyypillisyys vidhenee. Olennaista preka-
riaattiin liittyvassd keskustelussa on tietysti
keikkatyon tekemiseen luotavat turvameka-
nismit, jolloin riippumatta siitd, onko keik-
katyon tekeminen olosuhteiden pakon sanele-
maa vai vapaaehtoinen valinta, tyon tekijan
sosioekonomisesta hyvinvoinnista pidetddn
mahdollisimman hyvia huolta.

Tyonteko on ekosysteemien ytimessa



Keikkatydlle tarvitaan
selkeét pelisdannot

Suomalaisen elinkeinorakenteen muutos voi
olla uhka tai mahdollisuus nikokulmasta tai
henkilokohtaisesta tilanteesta riippuen. Suo-
malaiseen tyoeldmdidn on rakennettu vuosi-
kymmenten saatossa vahvat ja kattavat tur-
vaverkot. Verkkokdysien punokset ovat niin
vahvat, ettid verkot mahdollistavat jopa niiden
systemaattisen hyviksi kdyton, kuten vaikka-
pa Ossin tarina Helsingin Sanomissa aiemmin
syksylld osoitti. Neljissakymmenissa oleva ter-
ve mies kartteli tyotéd ideologisista syista.

Yhteiskunta eldd kuitenkin arvonluonnista.
Sen yhtené keskeiseni ajurina on tyon tekemi-
nen. Kun tyépanos on teollistuvassa Suomessa
institutionalisoitu tyovoimaksi, jonka kayttoa
yrityksissd ovat ohjanneet korporatiiviset ra-
kenteet ja sddntely, uuden talouden ottaessa
yha suurempaa roolia yhteiskunnassa on alet-
tava puhua myos uudesta tyosta.

Tyota sdddellddn Suomessa lukuisin tavoin.
Yhteiskuntarauhan kannalta on tietenkin tér-
kedd, ettd ihminen voi elattia itsensi tyollaan.
Samaan aikaan, kun yritykset kilpailevat glo-
baalissa talousympéristossi, ne joutuvat — var-
sinkin pienimmaét — kohdentamaan tyota teke-
vin resurssinsa entistd tarkemmin.

Uuden tydon ympdrille on rakentunut mal-
li, jota kutsutaan kevytyrittdjyydeksi. Tavoite
naissa pyrkimyksissa on sindnsé hyva, silla suo-
malainen tyoeldama tarvitsee rakenteita, joilla
ihmiset voivat tarjota ja myyda tyopanostaan
helposti. Moni karsastaa yrittijyyttd, joka on
sindnsé selked status myos suomalaisessa lain-
saadanndssd. On selvid, ettd yrittdjyyteen liit-
tyy riskejd, joita perinteisessd tyOsuhteessa ei
ole. Kaikki eivit ole valmiita ottamaan yritti-
jariskid, minka vuoksi kevytyrittiajyyden kasite
on saanut sijaa keskustelussa uudesta tyosta.

Suomen tydlainsdddinto ei tunne kevytyritta-
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jyyden Kkésitettd, ammatinharjoittajan kasit-
teen kylldkin. Viime vuosina on ollut epésel-
vad, mika niin sanotun kevytyrittijin asema
on suhteessa sosiaali-, tydttomyys- ja elaketur-
vaan. Tilanne on vihin erin selkiytymassa, kun
muun muassa Eldketurvakeskus ja tyoelikeyh-
tiot ovat maaritelleet kevytyrittdjét yksiselittei-
sesti yrittdjiksi sithen kuuluvine velvoitteineen
ja riskeineen.

Kevytyrittdjyyttd edistdvit ja markkinoivat
yritykset voivatkin parhaimmillaan tarjota
palveluja, joilla ndiden yrittdjien hallinnolli-
nen taakka on kevyempi. Niiden laskutuspal-
veluyritysten ja laskutusosuuskuntien kautta
palvelujaan tarjoavien on kuitenkin tarkeda
ymmartdi olevansa yrittdjid, jotta voivat hah-
mottaa omat turvaverkkonsa. Iso osa tyonte-
kijille pakollisesta vakuutusturvasta on yritta-
jalle vapaaehtoista. Esimerkiksi elidketurvaan
liittyvét laiminlyonnit saattavat ndkya ikavana
yllatyksend vasta vuosikymmenten kuluttua.

Kaikki suomalaisen tydlainsdaddnnon vaati-
mukset huomioiva tydsuhteen hallinnointi on
sen monimutkaisuudesta johtuen jidnyt am-
mattilaisille. Esimerkiksi kotitaloustyonantajil-
le tyosuhteen byrokratia on usein liian raskas.
Sama koskee myos mikroyrittdjid. Useimmiten
tyo jatetddn kokonaan tekemaittd tai teetetddn
pimedsti. Yhteiskunnan katseilta pimentoon
jAavin tyon sekd byrokratian raskauden takia
teettdmattomaksi jaavian tyon arvo lasketaan
useissa miljardeissa euroissa (Suomen kansain-
vélistyvd harmaa talous, Eduskunnan tarkas-
tusvaliokunnan julkaisu 1/2010, s. 14).

On selvdd, ettd uusi tyd synnyttdd tarpeen
luoda rakenteita, joilla tydn suorittaja ja tyon
teettdja voivat valita, milld tavoin tydsuorit-
teesta sovitaan: ostetaanko palvelu ja tehdddn
tyd yrityksend vai toteutetaanko tydsuorite
suomalaisen lainsdddannén mukaisena tyo-
suhteena. Néiden védlimaastoon ei parane jaa-
da, silla riski turvaverkkojen viliin putoami-
sesta on suuri.
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SuoraTyon malli osana Taalerin ekosysteemid
SuoraTyd on rakennettu viimeisen kuuden
vuoden aikana mahdollistamaan suomalaisen
tyolainsdddannon mukaiset tydsuhteet koti-
talouksille sek erikokoisille yrityksille. Edel-
14 kuvattu tydelamin ja yrityskentdn murros
nikyy varmasti selkeimmin juuri pienten yri-
tysten tarpeessa ja kyvyssa palkata tydovoimaa
kulloiseenkin tarpeeseen. Silloin kun tarve
ilmenee, tydsuorite on voitava hoitaa hallin-
nollisesti helposti, jotta yrittdja voi keskittya
omaan tekemiseensa.

Tietysti yritys tai kotitalous voi ostaa pal-
velun yritykseltd tai ammatinharjoittajalta.
Usein kuitenkin edullisin tapa on palkata
keikkatyohon osaaja, joka tekee tyOsuorit-
teen juuri sen mittaisena kuin tyonantajan
tarve kotona tai yrityksessa on. Tyontekijan
osalta puolestaan toteutuu suomalaisen tyo-
suhteen ideaali. Tyontekijan laaja turvaverk-
ko toteutuu kaikessa kattavuudessaan. Myos
tyontekijan tapaturmavakuutus on voimassa
aina tyomaalle ldhtemisestd alkaen.

Finanssitalo Taaleri on koonnut muuttuvan
maailman ekosysteemid, jossa on yrityksid
aloilta, jotka koskettavat keskeisid, kuluttajaa
lahelld olevia rahavirtoja. Ekosysteemissa on
muun muassa vertaislainoja vilittdva Fellow
Finance ja yritysten rahoitustarpeisiin yksi-
tyisten ihmisten rahoja kanavoiva joukkora-
hoitusalusta Invesdor. Lisdksi ekosysteemiin
kuuluu myos Inderes, joka tuottaa osake-
markkinainformaatiota ensisijaisesti yksityis-
sijoittajien tarpeisiin. Porssilistatun Taalerin
rajapinta ekosysteemiin on erityisesti verk-
kokauppa, jossa se tarjoaa suurelle yleisolle
mahdollisuuden paistd pienelld sijoituksella
mukaan padomarahastoihin, joissa on nor-
maalisti mukana vain suuria sijoittajia. Taa-
lerin ekosysteemiin kuuluu myods laskujen
maksamiseen ja siithen liittyviin bonuksiin
keskittyvd Laskuni.fi-palvelu, joka on kiinni
kuluttajan arjen taloudenpidossa. SuoraTyon
rooli ekosysteemissd on puolestaan mahdol-
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listaa lain suojaa nauttivan tyosuhteen muo-
dostuminen tyotd teettdvin kotitalouden tai
yrityksen ja tyon suorittajan vilille.

Téllaisessa ekosysteemissd on satojatuhansia
ihmisia, joilla on rahan ansaintaan ja liikutta-
miseen liittyvid tarpeita. Ekosysteemiajattelun
mukaisesti toimijat avaavat verkostonsa muille
toimijoille, jolloin koko ekosysteemin arvon-
luontikyky kasvaa.

SuoraTy6 on toisaalta myds toisen ekosys-
teemin osa. Palvelun kehittdmisessd on ollut
kiintedsti mukana eldkevakuutusyhtio Etera,
joka fuusioituu vuodenvaihteessa Ilmariseen.
Tapaturmavakuutustoimijana ekosysteemissa
puolestaan toimii vahinkovakuutusyhtié Fen-
nia. Vakuutusyhtiot ovat merkittavalla tavalla
mahdollistaneet myos lyhyiden tydsuhteiden
vakuuttamisen jarkevisti ja joustavasti.

Toimivan palvelun aikaansaaminen on tietys-
ti edellyttdnyt yhteistyotd verottajan ja mui-
den julkishallinnon toimijoiden kanssa. Niin
on kuitenkin pystytty luomaan malli ja palve-
lu, joka mahdollistaa uuden tyon tekemisen ja
teettdmisen ilman kohtuuttomia hallinnollisia
ponnisteluja.

Téassd ekosysteemissd SuoraTydn roolina on
yllapitaa ja kehittda digitaaliseen alustaan pe-
rustuvaa palvelua tydsuhteen hallinnointiin
alusta loppuun asti. Teknologiakumppanina
ekosysteemiin kuuluu my6s maailman suurin
tietokonevalmistaja Lenovo. Lenovon tehti-
vand on tuoda ekosysteemille tuore tietimys
ICT-kehityksesta.

Keikkatyomarkkinoita vaivaa tyon ja tekijan
kohtaanto-ongelma. Esimerkiksi moni poten-
tiaalinen kotitaloustyonantaja ei tule edes aja-
telleeksi, ettd voisi ulkoistaa joitain toitd keik-
katyontekijille. Sanoma-konsernin Oikotie
avasi kevaalla 2017 Keikkatyot-palvelun. Siella
tyon teettdjat ja tekijat kohtaavat esitellen tar-
jolla olevia to6itd ja osaamista. Sama henkilo-
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hin voi olla molemmissa rooleissa: metsuripal-
veluja myyva saattaa tarvita lapsenvahtia.

Uusi talous ja uusi tyo ovat suuri mahdollisuus
Suuri rakenteellinen ongelma Suomen ty6lli-
syystilanteen korjautumisessa on se, ettd ihmi-
set ovat tyovoimahallinnossa ykkosid ja nollia,
tyollisia tai tyottomid. Tyollisyyskeskustelussa
valitellaan jatkuvasti heikkoa tyollisyysastetta.
Joka kerta kun Sipildn hallituksen toimia arvi-
oidaan, todetaan, ettei tavoitetta ole saavutettu.

Pitkittyneesta tyottdmyydestd on vaikea tyol-
listyd suoraan kokoaikaiseksi. Kynnys tyot-
tomyyden ja tyollisyyden valilld on Suomes-
sa Euroopan korkeimpia. Mitd pidemmaksi
tyottomyysjakso venyy, sitd matalammaksi
kdy todennikoisyys tyollistyd kokoaikaiseen
tyosuhteeseen.

Tyovoima on saatava likvidimmaiksi, jolloin
pitkdaikaistydttomatkin voivat rekrytoitua va-
hin erin: ensin pari tuntia viikossa ja hetken
paistd jo kaksin verroin. Ndin myds yhden
hengen yritys voi kasvaa vahitellen, kasvutar-
peen mukaan. Jos yhden hengen yritys palkkaa
kokoaikaisen tyontekijan, henkilostomairin
kasvu on sata prosenttia.

Suomessa on iit ja ajat valitettu sitd, kuinka
vaikeaa on kotitalouden tyollistdd ja kuinka
suuri riski yrittdjille muodostuu tyovoiman
palkkaamisesta. Ongelma on se, ettei sitd ndh-
da ongelmana. Nyt ei voi endd valittaa sitd,
ettd se olisi hallinnollisesti liian raskasta. Uusi
talous toimii siten, ettd samalla kun yritykset
luovat keskindisid ekosysteemejd, ne hankki-
vat tydpanoksen tydmarkkinoilta kulloisenkin
tarpeen mukaan.

Niin kauan kuin yksild on kytkeytyneena
rahatalouteen, hidn on taloudellinen toimi-
ja. Yksilon ansainta perustuu joko ansio- tai
padomatuloon. Avautuvien verkostojen maa-
ilmassa jokainen joutuu luomaan oman posi-
tionsa suhteessa muihin toimijoihin.
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Monille uusi tyd luo mahdollisuuden raken-
taa oma ansaintansa tahtomallaan tavalla.
Selvdd kuitenkin on, ettd tyon tekemisen on
synnytettdva lisdarvoa tyopanoksen ostajal-
le. Lisdarvo puolestaan edellyttda sitd, ettd
osaamisesta ja kyvykkyydesta pidetddn huol-
ta. Siind jokaisella tekijilld on vastuu osaami-
sensa yllapitamisesta.

SuoraTy6 on verkkopalvelu, joka hoitaa au-
tomaattisesti kaikki palkanmaksuun liittyvat
velvoitteet, kuten verot, vakuutukset ja sosi-
aaliturvamaksut. SuoraTyo tarjoaa alustan ja
puitteet tehdd tyotd uudessa taloudessa ja uu-
den tyon parissa. M

LAHTEET
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tyoeldmcdin rakenteita yhdessd kumppanive,
Julkishallinnon kanssa.




Eveliina Saari
Laura Seppanen

KIRJA-ARVOSTELU:

Asiantuntijatyon muuttuvat mallit

alustataloudessa

Richard Susskind and Daniel Susskind: The Future of Professions - How technology will
transform the work of human experts. Glasgow: Oxford University Press. First published

2015. ISBN: 978-0-19-879907-8.

Téahan mennessd Suomessa ja kansainvalises-
ti kdyty julkinen keskustelu tekoilyd ja robo-
tilkkkaa hyodyntavan internet-yhteiskunnan
vaikutuksista tyoeldmddn on ollut korkeasti
koulutettujen asiantuntijoiden tyon kannalta
rauhoittelevaa. On nihty, ettd teknologia tu-
lee korvaamaan yhd enemméin ns. rutiini- ja
avustavaa tyota ja korkeasti koulutettujen am-
mattilaisten, kuten ladkarit, lakimiehet, psyko-
logit, tutkijat —asiantuntemuksen tarve tulee
sdilyméén tulevaisuudessa ennallaan. Heiddn
tyonsa luova, yhdessa tehtdva ja mielekkyytta
tuottava osa saattaa jopa lisidntya tulevaisuu-
dessa, kun robotit hoitavat rutiinit.

Richard ja Daniel Susskind avaavat kirjassaan
tata késitysta ravisuttavan radikaalimman ske-
naarion tulevaisuuteen, jossa kiihtyvilld no-
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peudella kehittyvat jarjestelmit ja koneet pys-
tyvat ratkaisemaan ihmisten ongelmia yha
tuottavammin, halvemmin, helpommin, no-
peammin sekd laadukkaammin kuin yksikdan
ihminen. Jiljelle ja4 silloin vain kysymys; mi-
hin ihmista enda tarvitaan? Kirja johdattaa lu-
kijan vakuuttavasti timéan tarkedn kysymyksen
darelle, mutta ei anna siihen vield vastaukseksi
kuin — ihmisen tehtaviksi jai yha vihemman.

Kirjoittajat ovat valinneet puolensa. Hei-
dan mielestddn asiantuntijoita ei pidd pais-
tdd paattimidn oman tyonsa tulevaisuudesta,
koska perinteinen professioiden valta-asemaan
perustuva malli on kansalaisten ongelmien
ratkaisemisen kannalta tehoton, ja siilyttdi-
si asiantuntijoiden aseman yhteiskunnassam-
me ennallaan. Kirjan ndkokulma on tekno-
logiamyonteinen ja asiakkaan puolella. Se on
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tarpeellinen herdtys kaikille korkeasti koulu-
tetuille asiantuntijoille heidédn tyonsd mah-
dollisesta  kehityksestd. Kirjan lukeminen
kannattaa, vaikka ei olisi kirjoittajien kanssa
valttimattd samaa mielta.

Brittildiset Richard ja Daniel Susskind, isa
ja poika, ovat kirjoittaneet kirjan yhdistiden
Richardin konsultointiasiantuntemusta laki-
miesten ja oikeusistuimien tyon muutoksesta
sekd Danielin taloustieteellista tutkijan otet-
ta. Lahteind on kiytetty sekd brittildisid me-
dia-lahteitd ettd tieteellistd kirjallisuutta yli
tieteenalarajojen varsin kattavasti. Kirjan né-
kemys pohjautuu péddosin angloamerikkalai-
siin tutkimuksiin ja kokemuksiin. Kirjoittajien
maailmankuva valittyy mielenkiintoisesti seka
ihmisldahtdisend ettd lahes drsyttdvyyteen asti
yksisilmiisen teknologiaoptimistisena.

Johdannossa tekijit johdattelevat lukijaa ai-
heeseen esittamalld, milla tavoin teknologia
korvaa ihmistyotd jo nyt: USA:ssa 48 mil-
joonaa ihmistd on kéayttdnyt veroilmoituk-
siin online-verotustietojarjestelmda neuvovan
veroviranomaisen sijasta, terveyssivustojen
WebMD-liittymaan tehty vierailujen maara
ylittdd kaikki USA:ssa tehtyjen ladkarikdyn-
tien mééran, ja Harvardin verkkokursseille yh-
den vuoden aikana ilmoittautuneiden maara
on suurempi kuin tdmén yliopiston opiskelijat
koko sen 377 olemassaolovuoden aikana.

Nam4i ja monet muut esimerkit kertovat am-
mattien muutoksesta, mutta kirjaa tyOstées-
sddn tekijait huomasivat suuremman tirkedn
kysymyksen: kuinka asiantuntijuutta jactaan
yhteiskunnassa? ’Painatukseen perustuvas-
sa teollisessa yhteiskunnassa’ ammattilaiset ja
ammattikunnat ovat olleet asiantuntijatiedon
vilittimisen keskeinen kanava ihmisille ja or-
ganisaatioille. Kirjoittajat ennustavat, etta ‘tek-
nologiaperustaisessa  Internet-yhteiskunnas-
sa’ yhd kykenevimmit koneet, joko yksin tai
yhdessé tavallisten kayttdjien kanssa, hoitavat
monia tehtévia, jotka ovat tahan asti olleet am-
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mattien suojeltua aluetta. He ennustavat muu-
toksen olevan yhta suuren kuin siirtyméssa ka-
sityosta teolliseen aikakauteen.

Ammatit ovat ihmisten tekemid artefakteja,
joiden tarkoitus on tyydyttda tiettyja yhteis-
kunnan tarpeita. Ja koska ne ovat ihmisten
luomia, niitd voidaan myds muuttaa silloin, jos
(tai kun, Kkirjoittajien mielestd) teknologiaan
pohjautuvassa internet-yhteiskunnassa amma-
tit eivit endd ole paras ratkaisu yhteiskunnan
tarpeisiin. Kirjoittajat listaavat nykyisen am-
mattilaisjarjestelmén puutteita - se on Kkallis
ja vanhanaikainen, vain harvat padsevit naut-
timaan huippuspesialistien palveluista, eika
asiantuntijoiden tyo ole lapindkyvaa.

Kirja jasentyy kolmeen osaan, joista ensim-
maiinen koskee asiantuntijatydssd tapahtuvan
muutoksen kuvausta, toinen osa teoriaa ja kol-
mas osa kaytinnon johtopaatoksii, siitd miksi
tai miksi el, heiddn esittimansi tulevaisuusske-
naario voisi toteutua. Nostamme seuraavassa
esiin osa osalta oivaltavia kohtia ja pohdimme
lopussa, mitd HR-asiantuntijat voisivat kirjas-
ta oppia.

Osa 1: Ammattien
vanhanaikainen
yhteiskunnallinen rooli?

Luku 1 kisittelee ammattien paikkaa yhteis-
kunnassa ja lukuisia ammatteja koskevia teo-
rioita. Siitd myods selvidd, miten isd ja poika
Susskind ndkevdt ammattilaisten yhteiskun-
nallisen tarpeen ja ongelmallisuuden — ‘suuren
sopimuksen’, jossa ammattikunnille on histori-
an myotd muodostunut monopoliasema asian-
tuntemusmarkkinoilla. Ammattilaisuus on
yleensd taannut yksiléille vakaan tyon, koh-
tuullisen toimeentulon ja statuksen, johon asi-
akkaat voivat luottaa.
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Ei ole selvdd, missd ammattilaisuuden ja ei-
ammattilaisuuden raja kulkee, mutta kirjoit-
tajat paattelevit niiden yhteisia piirteitd: am-
mattien jdsenilld on yleensd erityistd tietoa
sekd velvoite sitoutua ammatin yhteisiin ar-
voihin. Ammattilaisen pétevyys pitda osoittaa
valtuutuksin ja suosituksin, ja lisiksi heiddn
ammattitoimintonsa ovat sdadeltyja. Susskin-
dit arvioivat nykyisid ammatteja asiantunti-
juuden portinvartijoina systemaattisesti libe-
ralistisesta nakokulmasta.

Luvussa 2 kirjoittajat esittavit kahdeksasta suh-
teellisen perinteisestd ammattikunnasta silmiin-
pistdvid muutoksia, joita he kiteyttavat yleisik-
si, kaikkia ammatteja enemman tai vihemméan
lapileikkaaviksi rakenteiksi (patterns) luvussa 3.
Alla esiteltivien seitseman mallin kannalta mie-
lenkiintoista on, onko muutos automaatio vai
innovaatio. Teknologia voi joko automatisoi-
da ammattilaisten erillisia tehtavid, jolloin tyon
perusperiaatteet tai luonne ei muutu: joihinkin
tehtaviin tuodaan helpotusta teknologian avul-
la. Usein kyse on kisin tehtdvien vaiheiden tai
hallinnon virtaviivaistamisesta, joilla pyritdin
kustannussaastoihin ja tehostamiseen.

Toisaalta teknologia voi radikaalisti muuttaa
palvelun jakelua, aivan kuten pankkien kétei-
sautomaatit tai verkkopankki ovat mahdol-
listaneet palvelujen toimitukset aivan uusin
tavoin, perinteisestd pankkivirkailijan ja asi-
akkaan kassakohtaamisesta poiketen. Téllai-
nen innovaatio voi sddstdd kustannuksia, pa-
rantaa laatua tai olla kayttdjille aikaisempaa
sopivampi. Innovaatio voi korvata kokonaisia
ammatteja, joita on tutkittu mm. hankkeis-
samme KUMOUS (digikumous.fi) ja SWiPE
(smartworkresearch.fi). Tima on tirked esille
nostettava kysymys niin organisaatioissa kuin
yleensi. Toisaalta, innovaatiot voivat mahdol-
listaa kansalaisten tai tiedon kayttdjien padsyn
sellaiseen kaytdnnolliseen asiantuntijatietoon,
mikd aiemmin ei ollut kustannus- tai muista
syistd johtuen mahdollista. Tietoa vapauttavat
innovaatiot eivit pelkastaan kilpaile nykyisten
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asiantuntijapalveluiden kanssa, vaan ne myos
heréttavit piilevaa kysyntéa eli laajentavat tie-
don markkinoita.

Lisddntyvi teknologia muuttaa ammattityossa
tarvittavia taitoja: se on jo laajentanut viestin-
nin tapoja ja vilineitd. Kirjoittajien mukaan
tulevaisuudessa ammattilaisten on entistd
enemman hallittava alansa dataa ja sen ana-
lyysia ja luotava uudenlaisia suhteita koneiden
kanssa. Teknologia voi tehda valittdjaammat-
teja tarpeettomiksi tai toisaalta luoda uusia va-
littdjdammatteja esimerkiksi verkkopalvelujen
kehittdmisessa.

Ammattilaiset monipuolistavat taitojaan, ku-
ten oppimalla uusia teknologioita, joiden avul-
la he kykenevit jakamaan tietojaan verkossa.
Ammattilaiset ja ammattiorganisaatiot voivat
myos laajentaa osaamistaan uusille, omaa osaa-
mistaan ldhelld oleville tieteenaloille. Pitkéén
asiakkaiden ongelmat ovat méérittyneet ja nii-
td on hoidettu perinteisten ammattien rajojen
sisdlla, vaikka kautta ammattialojen kirjon pal-
velujen kayttajiat nakevit, etteivit heiddn on-
gelmansa loksahda vain yhteen ammattialaan.
Organisaatiolla on suuri houkutus laajentaa
palvelutarjontaansa monipuolistamalla, ja tek-
nologian avulla tima on entista helpompaa.

Osa 2: Asiantuntijatiedon
tuottamisen muuttuvat
mallit

Kirjan toinen osa kisittelee sitd, miksi asi-
antuntijatiedon luominen tulee muuttumaan
radikaalisti teknologian kehityksen myota.
Kirjoittajat juoksuttavat tiedon luonteen muu-
toksen nopeasti ennen ajasta ennen Kkirjoitus-
taitoa aikaan, jossa tieto oli printattuna kir-
joihin. Niind aikakausina tarvittiin korkeasti
koulutettua, lukenutta ja kokenutta asiantunti-
jaa vastaamaan ihmisten ongelmiin. ~
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Parhaillaan olemme siirtyméssé painettuun tie-
toon perustuvasta teollisesta yhteiskunnasta
kohti teknologiaperusteista internet-yhteiskun-
taa. Vaikka nykyisin internetin kautta maalli-
koilla on pddsy samoihin tietoldhteisiin kuin
asiantuntijoillakin, tarvitaan nykyisin vield ih-
mistd erottamaan ja tulkitsemaan olennainen
tieto sitd tarvitseville. Kirjoittajat uskovat, etta
tdma on vain vélivaihe. Kun teknologia kehit-
tyy, koneet oppivat olemaan tulkitsevina kéyt-
toliittymina eikd ihmisté asiantuntijana tarvita.
Samalla ne pystyvit myds yhdistimaan koke-
mustietoa muuhun tietoon paljon paremmin
kuin yksikdin asiantuntija konsanaan.

Kirjoittajien mukaan ihmisen on vaikea irrot-
tautua kuvittelemaan tdysin uudenlaisiin so-
velluksiin perustuvaa maailmaa. Heiddn paa-
viestinsd on, ettd teknologian kyky kasitella
tietoa kiihtyy eksponentiaalisesti ja tekee mah-
dolliseksi yhi kyvykkdammait laitteet ja ithmis-
ten vilisen yha tehokkaamman ja helpomman
viestinnén, eikd teknologian kehitykselld ole
nahtdvissd paitepistettd. Kirjoittajat avaavat
Big Datan mahdollisuuksia tehdd ennustei-
ta tulevasta ja kayttda sitd asiantuntijatyossa
kokemustiedon sijaan. He kuvaavat nopeasti
robotiikan mahdollisuudet ja ihmisten nykyi-
set ennakkoluulot niitd kohtaan. Robottien ja
koneiden kyky oppia tulkitsemaan ja ilmaise-
maan tunteita, on vain yksi probleema ohjel-
moijien tyopoydalla.

Teknologia toimii myos ihmisten vilisen vies-
tinndn kiihdyttdjana, helpottajana ja yhtei-
sOjen laajentajana. Mitd kaikkea ihmiset voi-
vatkaan tehdd verkon vilitykselld toistensa
kanssa entistd paremmin: viestid, tutkia, sosi-
aalistua, jakaa, rakentaa yhteis6jd, tehda yh-
teistyota, ratkaista ongelmia joukkodlyn kei-
noin, kilpailla, ostaa tai myyda.

Kautta linjan isd ja poika Susskind nikevit,
ettd ammattirakenteiden kehitys lisdd tiedon
kayttijien eli asiakkaiden vaihtoehtoja. Esi-
merkiksi kdyttajit voivat valita verkossa halu-
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amiaan palveluntuottajia, saada ohjelmistojen
avulla suoraa apua ongelmiinsa, ja verkottua
eri tavoin. Nim4 ja muut muuttuvat ammatti-
laisuuden rakenteet konkretisoituvat kirjoitta-
jien hahmottamassa seitseméssi mallissa, joita
kuvaamme seuraavaksi.

Luvussa 5 kuvataan seitsemin vaihtoehtoista
tai rinnakkain vallitsevaa asiantuntijatiedon
tuottamisen ja jakamisen mallia. Perustana on
kirjoittajien nikemys asiantuntijatyon kehityk-
sestd kasitydomaisestd tyostd standardisoiduksi
ja systematisoiduksi asiantuntijatiedoksi, joka
voidaan antaa tiedon hyddyntdjille avoimesti
tai maksua vastaan.

Perinteisessii asiantuntijakeskeisessi mallissa
asiantuntija-ammattilainen ottaa vastaan asi-
akkaan kasvokkain ja hanelle maksetaan asi-
akkaan ongelmanratkaisuun kayttimistiain
ajasta. Asiantuntijan tietoresurssina ovat hi-
nen akateeminen yhteisonsi, julkaisut ja ha-
nelle yksilona kertynyt kokemus aikaisemmista
tapauksista. Tama on edelleen hallitsevin tapa
toimia, mutta Kirjoittajien mielestd tehoton ja
kallis asiakkaille.

Asiantuntijoiden verkostoon perustuvassa mal-
lissa virtuaalinen asiantuntijoiden tiimi ratkai-
see vastaanottajan ongelman yhdessd, ja sen
kokoonpano vaihtelee ongelman sisdllon mu-
kaan. Tama malli tulee ldhelle alustatalouden
tyotd (esim. Sundararajan 2016), jossa verk-
koteknologia mahdollistaa ammattilaisten ko-
koontumisen, yhteistyon ja palvelujen jakelun
aivan uudenlaisissa tiimeissd ja jarjestelmissi.
Asiantuntijat eivit valttdmatta tunne tai tapaa
toisiaan, ja usein tehtivit ovat tilapiisii ja ra-
jattuja. Tyon vastaanottajat seulovat asiantun-
tijoita raataloidyilld hakukoneilla, eikd verkos-
toalusta yleensd ole ammattilaisten hallitsema.
Teknologia on keskeistd tdssd mallissa joka
muuttaa radikaalisti sek# asiantuntijoiden kes-
kindisia suhteita kuin myos ammattilaisten
suhdetta palvelujen kayttajiin.
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Puoliammattilaisten mallissa (engl. para-pro-
fessional model) palvelu tarjotaan ihmiselta
ihmiselle kuten perinteisessékin mallissa, mut-
ta ammattilainen kayttda asiantuntijatiedosta
systematisoitua automatisoitua ongelmanrat-
kaisutietoa tukenaan. Puoliammattilaisen apu-
na on kokeneiden, asiaa tuntevien ammatti-
laisten ohjelmistoihin kiteyttdmia prosesseja ja
jarjestelmid. Ne ovat riittdvin yleisella tasolla
niin, ettd yhdistettynd puoliammattilaisen tai-
toihin ne voivat tuottaa samanlaisen palvelu-
hyodyn asiakkaille ja kayttéjille kuin perintei-
sen ammattilaisen tarjoama palvelu. Ohjelmat
voivat perustua ammattiprosessien automaati-
oon, mutta ne voivat myds itsessdéin tuottaa ja
uusintaa thmisasiantuntijan suoritusta. Koska
puoliammattilaisen osaamisen ei tarvitse olla
samalla tasolla kuin huippuasiantuntijan, sitd
voidaan tarjota edullisemmin, perustuen va-
kiokorvaukseen eikd kiytettyyn tydaikaan.

Teknologialdhtoisessi asiantuntijamallissa
kayttaja voi saada apua ongelmaansa on-line
asiantuntijajirjestelméisti, jossa kiyttdja navi-
goi eteenpiin vastaamalla kysymyksiin. Ohjel-
ma ohjaa kohti tyypillisten ongelmien ratkai-
sua itsendisesti tai ohjaa ottamaan yhteytta
ihmisasiantuntijaan. Mallin edellytyksend on
perinteiseen tekodlyajatteluun perustuvan oh-
jelmiston tekeminen Kyseisesti ammattityos-
td. Tamé on vaativaa, koska olemassa olevan
tekstitiedon lisdksi ohjelmaan tidytyy saada
mukaan ammattilaisten epavirallinen, struktu-
roimaton ja hiljainen tieto.

Tamin tiedon artikuloinnissa ja mallintami-
sessa on mukana ammattilaisten ohella ’tie-
toinsindorit’, mikd on samalla esimerkki
teknologian synnyttdmistd uusista rooleista
ihmisille. Ohjelmisto itsessddn on yleiselld ta-
solla, mutta puumaisena se mahdollistaa kéyt-
tdjien navigoinnin ja tiedon massarddtiloin-
nin kysymys ja vastaus —vuorovaikutukseen
perustuen. Malli on radikaali innovaatio suh-
teessa perinteiseen asiantuntijakeskeiseen tai
puoliammattilaisten malliin verrattuna, kos-
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ka se mahdollistaa monien kéyttdjien palve-
lun yhdestd palveluohjelmistosta kasin. Suo-
malaisena esimerkkind teknologialdhtdisestd
asiantuntijamallista on virtuaalisairaala, jossa
esimerkiksi mielenterveystalo.fi -palvelussa on
jo nyt kédytossd oirenavigaattori ja virtuaali-
pohjainen nettiterapia.

Kokemusyhteisomallissa puolestaan ne, keil-
1a on kertynyt kokemusta muodostavat verk-
koon vapaa-ehtoisesti toimivan yhteison, jossa
ratkotaan sinne esitettyjd ongelmia kokemus-
tietoon perustuen. Omistajuus on yhteisollista
ja avointa: kayttajat eivit maksa saamastaan
avusta, eivitkd neuvojat odota saavansa palk-
kiota. Kyse on mallista, jossa vuorovaikutus
on monilta monille, eli on Kyseessé perinteises-
t4 mallista poikkeava innovaatio.

Upotetussa asiantuntijatiedon mallissa, asian-
tuntemus ja paras tapa toimia on ikdin kuin
rakennettu koneiden, systeemien, prosessien,
esineiden tai jopa ihmisten ja eldinten osaksi.
Niin tietoa tulee automaattisesti sovelletuk-
si toiminnan osana, ilman ettd ihmisen tulee
sithen erikseen puuttua. Upotettujen mallien
rakentaminen on kallista, joten niiden sisdlto
ei todennidkoisesti tule olemaan avointa. Nii-
den avulla on mahdollista ennakoida tulevia
ongelmia, tapaturmia tai sairauksia jo ennen
niiden puhkeamista.

Tulevaisuudessa konelihtdisessd mallissa ko-
neet pystyvét ratkaisemaan itsendisesti ongel-
mia perustuen tekodlyyn, Big Datan hyodyn-
tamiseen, tekodlyyn, dlykkdisiin hakukoneisiin
tai teknologioihin, joita ei vield ole edes kek-
sitty. Oleellista tdssd mallissa on se, ettd kone
oppii eri tavoin kuin ihmiset, eikd nditd uusia
tiedonluomisen mahdollisuuksia vield tunneta
hyvin. Kone tuottaa tietoa todennikoisesti on-
line suoraan kayttéjille tai upottaa sen suoraan
ymparistoomme, ilman ihmista vélikatena.

Kaikki esitetyt mallit ovat tunnistettavissa yh-
teiskunnassamme jo nykyisin, mutta mallien ja-
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sentely pistdd lukijan pohtimaan — milla tavoin
tuotettuna itse haluaisin ongelmaani ratkaisun
tai milld tavoin haluaisin tarjota tietoon perus-
tuvaa palvelua. Vai onko minulla, yksittdisella
asiantuntijalla tai tiedon kayttdjalld, mahdolli-
suutta vaikuttaa kehitykseen? Kirjassa on sivy,
ettd pitdisi menna yhi enemmaén kohti koneldh-
toistd mallia. Kirjoittajat ovat selkeésti sen puo-
lella, etta tiedon kayttijilla, asiakkailla on oikeus
mahdollisimman nopeaan ja edulliseen ongel-
mansa ratkaisuun. He ovat tietoisia siitd, ettd
koneldhtdinen asiantuntijamalli varsinkin asian-
tuntijoiden itsensd mielestd koetaan uhkaavana
ja pelottavana, siksi he omistavatkin viimeisen
osan naiden huolenaiheiden kumoamiseen.

3. osa: Kaytannon
johtopaatdkset

Osan alussa kirjoittajat kertaavat asiantuntija-
ammattilaisuusmallin tulleen tiensad padhin ja
he nostavat esiin kahdeksan yleistd huolenai-
hetta, kun aletaan puhua voiko kone korvata
yksittdisen asiantuntijan tekeméin tyon. En-
simmiinen on huoli siitd, ettd asiantuntija-
ammattien katoamisen myotd kadotamme
luottamuksen yhteiskunnassa arvostettuihin
instituutioihin, joissa asiantuntijat tyosken-
televit. Kirjoittajien mielestd luottamus, jota
olemme tunteneet instituutioihin ja huippu-
ammattilaisiin, yksinkertaisesti siirtyy palve-
lualustoihin, joilta asiantuntemusta tarjotaan.
Luottamuksen tunteen tarjoaa palvelusopi-
mus, eikd luottamusta yksittdisen asiantunti-
jan osaamiseen tarvita samassa madrin kuin
ennen. Professioihin liittyvit arvot ja normit
ovat kirjoittajien mielestdi myds Korvattavis-
sa uusilla markkinoiden luomilla, eivitka kir-
joittajat usko portinvartijoina toimineiden am-
mattilaisten tuottavan merkittavisti eettisesti
kestavimpia palvelua.

Entd onko se, ettd ihminen tekee taidolla ja k-
sityomdisesti palvelun alusta loppuun arvok-

Kirja-arvostelu: Asiantuntijatyén muuttuvat mallit alustataloudessa

kaampaa kuin automatisoidun prosessin kaut-
ta tuotettu? Kirjoittajat uskovat, ettd koneen
tuottama lopputulos on todennikéisesti laa-
dukkaampi ja edullisempi, mutta uskovat sen-
tddn, ettd tulemme tulevaisuudessakin arvosta-
maan taiteessa sité, ettd se on ihmisen luomaa,
ei koneen. Kirjoittajat kuittaavat, ettd konelah-
toistd asiantuntemusta ei tulisi hylatd vain sen
tunteen vuoksi, ettd ihmiset haluavat tiedon
syntyvin toisen ihmisen tuottamana.

Enté huoli siitéd, ettd koneet eivit voi korvata
kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta tai ih-
misten vililld syntyvdid empatiaa. Kirjoittajil-
la on usko siithen, ettd koneet saadaan niyt-
timéAdn empaattisilta ja tdhdn suuntaan niita
ollaan jo kehittdmassa.

Huoli hyvin ja mielekkéin tyon vihenemisesta
mentdessd kohti koneen tuottamaa asiantunte-
musmallia on aiheellinen kirjoittajien mielesta.
Thmisen tyon osaksi voi jddda yha kyvykkdam-
pien koneiden avustaminen, kun ihmisen teke-
main tyon ja ammattilaisten tarve vihenee. Sil-
ti uusia ammattirooleja syntyy tilalle, kuten
puoliammattilaiset, teknologia-avustajat, em-
paatikot ja toisaalta teknologian kehittimisen
ympdrilld tarvitaan entistdi monipuolisempaa
asiantuntemusta ja uusia ammattilaisia, aina-
kin aluksi. Entisen kaltaisten kokonaisvaltaises-
ti osaavien ammattilaisten tarve tulee vdhene-
madn, eivitka koulutusinstituutiot ja poliittinen
paatoksenteko pysy tdssa kehityksessd mukana
suunnitellessaan koulutettavien maaria.

Kirja paittyy johtopaatoslukuun, jossa poh-
ditaan: Millaista tulevaisuutta meidan pitdi-
si toivoa? Kirjoittajat painottavat, etteivit ole
teknologia-deterministejd, vaan ettd ammat-
tilainen voi ja hdnen tulee paattda, miten tek-
nologiaa tullaan tydssa kayttimédin. He ovat
tietoisia liberalistisesta otteestaan, kuten myos
hahmottelemansa kehityskulun poliittisista ja
liiketaloudellisista valinnoista. Missd méérin
mennddn yhteiseen, avoimeen ja julkiseen asi-
antuntijatiedon saatavuuteen, ja kuinka paljon
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tietoa ‘suljetaan’ omistamisen ja voiton tavoit-
telun mahdollistamiseksi?

Pohtiessaan hahmottelemansa kehityksen to-
teutettavuutta kirjoittajat paatyvit kannatta-
maan rajoitettua poissulkemista. Aina kun on
mahdollista, on hyvd vapauttaa kaytannollis-
td asiantuntemusta, mutta ajoittainen poissul-
keminen voi olla perusteltua, kun kyseessd on
erityisen hyvélaatuinen asiantuntemus. Kirjoit-
tajien mielesta sellainen yhteiskunta, jossa apu,
oli se sitten lddketieteellistd, lakiasioihin liitty-
vad, henkistd ohjausta, arkkitehtuuriin liitty-
vad tal muuta vastaavaa, on mahdollisimman
laajasti kaikkien ulottuvilla edulliseen hintaan,
on tavoittelemisen arvoinen.

Kaiken kaikkiaan kirja on johdonmukainen,
helppolukuinen ja sen sanoma on rakennettu
systemaattisesti. Ammattilaisen on hyva poh-
tia mahdollista teknologiakehityksen vaiku-
tusta tydhonsd puhtaasti asiakkaalle tuotetun
tiedon ja saatavuuden nidkokulmasta. Kirjoit-
tajien teknologiaoptimismi oli silmiinpistavaa,
nakyi erityisesti siind, miten kirjoittajat
elivit kohtaamiaan teknologian kéyt-
iittyvid huolenaiheita. Heilld oli vain kii-
ota ne. Itsestddn selvd oletus oli myds,
ikki asiakkaat ovat kyvykkaitd digipal-
kayttajia, joilla verkot ovat ulottuvilla
annykat taskussa. Todellisuudessa ih-
vat valmiuksiltaan eri tavoin varustet-
illekin online-palvelut ovat parannus ja
ikaisesti toisille mahdottomuus. Tutki-
e mukaan palveluohjaajien aikaa ny-
a kuluu paljon ihmisten neuvomiseen
lujen kayttdjind tai heidédn palvelu-
a ymmartamiseen ja hahmottamiseen
in keskustellen.

1jat voisivat kayttaa kirjaa organisaa-
hdollisten ja vaihtoehtoisten asian-
sen palvelumallien puntaroimisen
isaksi kirjan malleja voidaan kéyt-
lysovellusten vaikutusten pohtimi-
estd nakokulmasta. Miten eri tie-
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don tuottamisen mallit vaikuttavat ihmiseen?
Mihin tiedon tuottamisen malliin haluamme
menna? Minké osan palvelusta haluamme au-
tomatisoida? Millaista uutta ammattilaisuutta
valittu malli tuottaa ja mitd osaamista tulevai-
suudessa tarvitsemme? Keiden tyo katoaa ja
automatisoituu? Mitd asiakkaat meiltd odot-
tavat? Niaiden kysymysten avoin kisittely or-
ganisaatiossa tukee kulttuuria, jossa ammat-
tilaiset voivat vaikuttaa tyonsd kehitykseen ja
olla mukana péaéttamassa, mika osa tyostd on
jarkeva automatisoida ja mika ei. Tydon mur-
ros el etene vain teknologian ja markkinoiden
ehdoilla, johdon ja tyontekijoiden on otettava
aktiivisempi rooli sen kehittimisessd ihmisille
mielekkdéseen suuntaan. l
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Tulli

Turun Aikuiskoulutuskeskus

Turun yliopisto, Turun kauppakorkeakoulu, TSE exe

Wakaru Oy

Valtion Tyémarkkinalaitos
Verohallinto

Visma Numeron Oy
VR-Yhtymé Oy
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