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Tiivistelma — Abstract

Digitalisaatio tulee muokkamaan pysyvasti tydelamaamme.

Henkilostojohtamisella voidaan varautua muutoksesta  selviytymiseen.
Henkilostojohtamisella turvataan organisaatiossa henkildston osaaminen,
motivaatio seka tybhyvinvointi.

Tassa tutkimuksessa tutkimustehtdvand on tutkia, miten osaamisen
uudistamisella voidaan tukea muutokseen varautumista. Tarkastelemme
digitalisaation tuomia muutoksia tyoelaméassa, millaisia osaamistarpeita hama
muutokset aiheuttavat seka miten kohdeorganisaatiossa pyrkii vastaamaan
tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena.
Kohdeorganisaationa toimi suuri suomalainen pankkiorganisaatio. Tutkimuksen
analyysissa on kaytetty teoriaohjaavaa analyysia eli tutkimusta on ohjannut
teoreettinen viitekehys.

Kohdeorganisaatiosta tunnistettiin  digitalisaation tuomia muutoksia
yleisesti, henkilostotyon tasolla ja lisdksi strategisella tasolla. Tunnistimme
tulevaisuuden  HR-tyon  muuttuvan  liiketoimintakeskeisempaan  seka
strategisempaan suuntaan. Tulevaisuuden osaamisvaatimuksista |6ysimme
nelja kriittistda metaosaamista: laaja-alainen osaaminen, digiosaaminen,
asiakasymmarrys ja innovatiivisuus. Kriittisten metaosaamisien tunnistamisen
jalkeen |oysimme keinoja, joilla kohdeorganisaatiossa osaamista pyritdan
uudistamaan. Naitd keinoja ovat koulutus, sisainen tyokierto seka uuden
osaamisen rekrytointi ulkoa.

Tutkimuksen johtopaéatdksena voidaan todeta, ettd muuttuvaan tydelamaan
suhtaudutaan positiivisesti. Digitalisaatio mahdollistaa uusien asioiden
oppimista, mutta samalla se edellyttdd henkiloston halukkuutta oman osaamisen
laajentamiseen. Osaamisen uudistaminen ei ole tulevaisuudessa pelkastaan
ylimman johdon vastuulla, vaan siihen osallistuvat kaikki organisaation
tyontekijat. Tulevaisuuden henkildstbammattilaisilta vaaditaan
liiketoimintaorientoituneisuutta seka ymmarrysta strategisuuden tarkeydesta.
Rekrytointiosaaminen korostuu, silla halutaan |6ytdd ja houkutella parhaat
tulevaisuuden osaajat organisaatioon. Tahan liittyen myo6s tydantajamielikuvan
luomisesta tulee iso osa organisaation rekrytointiprosessia.

Asiasanat
Henkildstojohtaminen, strateginen henkildéstdjohtaminen, osaamisen
johtaminen, aineeton pddoma, rekrytointi
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1 JOHDANTO

Teknologian kehitys on nopeampaa kuin koskaan. Kaynnissa on teknologinen
murroskausi, jonka avainsanoja ovat esimerkiksi digitalisaatio, robotisaatio ja
keinodly. Kiiski Kataja (2016) toteaa digitalisoitumisen ja internetin
mahdollistamien uusien toimintatapojen synnyn tarkoittavan samankaltaista
siirtymdaaikaa mitéd teollinen vallankumous tarkoitti aikoinaan ihmiskunnalle.
Teknologian vaikutukset nakyvéat talla hetkelld konkreettisimmin ihmisten
elamassa tydelaman murroksena, ammattien katoamisena ja
osaamisvaatimuksien muutoksena. Teknologian uudistumisen myodtd monia
tehtavia voidaan pitkélle automatisoida, mika vahentdd uuden ajan yrityksen
tyollistamistarpeita. (Kiiski Kataja 2016, 9-14.)

Digitalisaation myo6ta tapahtuvat toimialan muutokset edellyttavat
henkilOstolta uudenlaista osaamista. OP Ryhméa muovautuu koko ajan kohti
monialaista palveluliiketoimintaa ja tdéssd muutoksessa koko organisaation tulee
pysya mukana. Se millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan, on haastavaa
maaritella teknologian nopean kehityksen wvuoksi. Eldakkeelle siirtynyt OP
Ryhman péagjohtaja Reijo Karhinen toteaa, etta OP Ryhmalla on kiire saada
toimihenkilot ymmartamaan taidon oppia uutta olevan keskeisessd asemassa
tulevaisuudessa parjadmisessa. Hanen mukaansa ihmisten pitdéa herata siihen,
ettei nykyista tyotad valttamattd ole tulevaisuudessa lainkaan. Tyo6nantajalta
vaaditaan aktiivisempaa roolia ja henkildston osaamisen uudistamisen taytyy
olla yksi organisaation ydinprosesseista. (Helsingin Sanomat 2017.)
Organisaation tulevaisuuden kilpailukyvyn turvaaminen osaamisen johtamisen
tukemana on kuitenkin haastavaa, silla tulevaisuuden osaamistarpeita ei voida
ennakoida vain nykyisten osaamisten pohjalta (Oikarinen & Pihkala 2010, 68-
69).

Tydelaman murroksen myota myos johtamisen tulee muuttua. Klementti ja
Lyly (2016) toteavat, ettd inhimillisen p&ioman hyodyntamisen merkitys
korostuu tulevaisuudessa. Tydympariston luominen sellaiseksi, jossa henkilosto
haluaa antaa parastaan paivittain, ndhdaan tarkeana. (Klementti & Lyly 2016.)

Henkildstotyosta poistuu tulevaisuudessa turhia rutiineja, jonka vuoksi
aikaa jaa kehittamiseen seka oppimisen korostamiseen. HR-ammattilaisilta
tullaan jatkossa vaatimaan my6s enemman osallistumista strategisiin
keskusteluihin. (Platanou & Maékeld 2016.) Avoimeksi kysymykseksi jaa, miten



organisaatio voi hyddyntad HR-ammattilaisten tukea meneilldédn olevassa
murroksessa (Klementti & Lyly 2016). Platanou ja Makelda (2016) nimeavat
yhdeksi tulevaksi henkilostojohtamisen trendiksi datan hyddyntdmisen seka
analytiikan kayton hr-ty0ssa.

Tulevaisuuden osaajilta voidaan olettaa odotettavan hyvia vuorovaikutus-
ja verkostoitumistaitoja. Jatkuva osaamisen kehittdminen on térke&a ja tyohon
tarvitaan uudenlaisia ndkemyksid. Organisaatioissa tulee pohtia, millaista
osaamista organisaatiosta l6ytyy, miten sitd pystytdan sisaisesti kehittdmaan
sekd kuinka paljon tulevaisuuden osaamista tarvitsee rekrytoida yrityksen
ulkopuolelta. Henkilostostda on tullut merkittdva tekij@ organisaation
kilpailuedulle ja sitd kautta rekrytoinnit ovat nousseet tarke&ddn asemaan
organisaation liiketoiminnassa (Beardwell & Clydon 2007, 189). Rekrytoinnin
sanotaan olevan yksi henkilostojohtamisen strategisimmista prosesseista
(Salojarvi 2013, 119). Rekrytointeja tapahtuu yha enemman myds uusien
osaamistarpeiden johdosta (Viitala 2015, 98). Uudenlaisien osaajien 16ytaminen
organisaation on haastavaa. Tasta syysta tyOantajamielikuva ndhdaan olevan
tarkeédssd osassa, jotta parhaat osaajat saadaan houkuteltua organisaatioon.
Tyo6antajamielikuvan luomisessa on tarkead, ettd koko organisaatio on samoilla
linjoilla ja vie yrityksen imagoa samaan suuntaa. (Salojarvi 2013, 125-125.)

Taman tutkimuksen keskeinen teema on muutokseen varautuminen
henkiloston osaamisen kehittdmisen ja uuden osaaminen hankinnan kautta.
Olemme  kiinnostuneita  tutkimaan henkiloston  valmiuksista toimia
digitalisaation myo0td muuttuvassa ymparistossd. Haluamme selvittaa, milla
tavalla henkil6ston osaamista voidaan vahvistaa vai tarvitaanko organisaation
osaamisen turvaamiseksi uutta henkil6st6a rekrytoinnin kautta? Maatta ja Ojala
sek& Hyppéanen toteavat, ettd organisaation menestys on riippuvaista siita, miten
henkiloston osaamista pystytdan hyddyntamaan ja kehittdmaa, seka toisaalta
millainen valmius organisaatiolla on rekrytoida uutta osaamista. (Maatta & Ojala
1999, 94-95; Hyppanen 2013, 107.)

Tassa tutkimuksessa keskitymme ensisijaisesti finanssialaa koskeviin
muutoksiin. Pyrimme samalla kuitenkin tarkastelemaan vyleisella tasolla
ty6elaman tulevaisuuden suuntaa, silla digitalisaation myota tapahtuvat
muutokset koskettavat organisaatioita toimialasta rilppumatta.
Henkildstonjohtamista ja osaamista on tutkittu paljon, mutta digitalisaation
merkitys henkildstbjohtamisessa ja osaamisen uudistamiseen vaatii tarkastelua.

Pyrimme tunnistamaan kohdeorganisaation tulevaisuuden
osaamistarpeita sekd& kuinka osaamistarpeet vaikuttavat pankkialan
henkilostoon: miten heidéan osaamisen tulee muuttua seka millaista osaamista
heiltd tullaan vaatimaan. Taman jalkeen selvitdmme, kuinka uudenlainen
osaaminen aiotaan organisaatioon hankkia. Tarkastelemme sitd, voidaanko
nykyisen henkiléston osaamisen uudistamisella saavuttaa digitalisaation
vaatimat uudet osaamisvaatimukset ja edellyttddkd osaamisen uudistaminen
rekrytointeja organisaation ulkopuolelta.



1.1 Tutkimustehtava seka keskeiset kasitteet

Taman tutkimuksen tutkimustehtdvanad on tarkastella, miten osaamisen
uudistamisella voidaan tukea muutokseen varautumista. Tutkimustehtavan
syventamiseksi muodostimme kolme alatutkimuskysymysta:

1) Miten digitalisaatio ndkyy OP:n henkilGstdjohtamisessa?
2) Millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan?
3) Miten tarvittava osaaminen aiotaan hankkia?

Ensimmaisen alatutkimuskysymyksen avulla tavoitteemme on selvittag,
millaisia vaikutuksia digitalisaatiolla on tydelaman muutokseen ja kuinka
muutokset nakyvat henkiléstbammattilaisten tyodssa. Lisaksi pyrimme
selvittamaan, miten henkilostbammattilaiset omalla toiminnallaan tukevat
osaamisen uudistamista muutoksessa. Toisessa alatutkimuskysymyksessa
kartoitamme tulevaisuuden osaamistarpeita. Maarittelemme tulevaisuuden
osaamistarpeita henkilostostrategian nakokulmasta sekda pyrimme l6ytaméaan
konkreettisia osaamisia, joita tulevaisuuden tyontekij6iltd odotetaan. Kolmas
alatutkimuskysymys keskittyy tulevaisuuden osaamisen saavuttamisen
keinoihin. Taman tutkimuksen tavoite on selvittda ja syventdd ymmarrysta
henkiloston osaamisen uudistamisen ja uuden osaamisen rekrytoinnin
merkityksestéa tulevaisuuden menestyksen turvaamisessa.

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen tapaustutkimus. Tutkimus
toteutetaan osana Jyvaskyléan yliopiston kauppakorkeakoulun SALP-
tutkimusryhmaa (Strategy, Accounting and Leadership as Practice).
Tutkimusaineisto koostuu tata tutkimusta varten tehdyista haastatteluista seka
aiemmin tehdyistd haastatteluista. Aineisto on Kkeratty OP Ryhmén
keskusyhteison johdolta ja alueosuuspankkien johdolta.

Keskeiset Kkasitteet tutkimuksessamme ovat henkiléstéjohtaminen,
strateginen henkilostbjohtaminen, osaamisen johtaminen, aineeton paddoma ja
rekrytointi. Henkildstojohtamisen termi kattaa alleen muut tutkimuksessamme
kaytettavat kasitteet. Henkilostojohtaminen pitdéd sisdllaan kaiken tyon, jolla
varmistetaan liiketoiminnan vaatima tydvoima, sen osaaminen, motivaatio seka
tyohyvinvointi (Viitala 2015, 20). Strateginen henkilostbjohtaminen puolestaan
kuvaa sita, miten nykypaivana henkiléstbammattilaisen rooli sek& organisaation
henkildstotoimintojen tulisi muokkaantua jatkuvasti strategisempaan suuntaan
seka kuinka henkil6std tulisi nahda strategisena voimavarana (Vanhala ym. 2002,
317).

Osaamisen johtamisella viitataan koko johtamisen jarjestelméaan, joka
sisaltéd kaiken tarkoituksenmukaisen toiminnan, jonka avulla yrityksen
strategian edellyttdmé&a osaamista vaalitaan, kehitetdan, uudistetaan ja hankitaan
(Viitala 2007, 170). Osaamisen johtamisen voidaan Kkatsoa koostuvan
osaamistarpeiden tunnistamisesta, tavoitteiden asettamisesta, nykytilan



arvioinnista, kehityssuunnitelmien tekemisestd organisaation eri tasoille,
menetelmien ja yhteistybkumppanien valinnasta, osaamisen hankinnasta seka
oppimista tukevasta johtamisesta (Hyppanen 2013, 115). Osaamisen johtaminen
pitda sisdlladan henkiloston kehittdmiseen liittyvia kasitteitd, joista nostamme
tarkeimmaksi aineettoman padoman (Salojarvi 2013, 147-148). Aineeton padoma
muodostuu  ei-fyysisistd  arvolédhteistd, jotka liittyvat tyontekijoiden
kyvykkyyksiin, organisaation resursseihin ja toimintatapoihin  sek&
sidosryhmasuhteisiin (Lonngvist, Kujansivu & Antola 2005, 40). Aineeton
pdaoma kuvaa organisaation sisdistd vahvuutta ja toimivuutta seka
organisaation voimaa ja vuorovaikutusta markkinoilla. (Rastas & Einola-
Pekkinen 2001, 16.)

Rekrytointi ja tydantajamielikuva kietoutuvat nykyaan vahvasti yhteen ja
nama nahdaan strategisesti tarkeina prosesseina organisaatiossa (Salojarvi 2013,
123-125). Beardwell ja Clydon (2007, 189) toteavat, kuinka oikeiden henkiléiden
I6ytdminen organisaatioon rekrytoinnin keinoin on noussut tarkeddn asemaan
sen myota, kun henkildstdsta on tullut avain asia kilpailuedun luomisessa.

1.2 Tutkimuksen rakenteesta

Tama tutkimus rakentuu ensimmaiseksi johdannosta, jossa maarittelemme
tutkimuksen tavoitteen, tutkimustehtavan seka lyhyesti tutkimuksen rakenteen.
Toinen luku kasittdd kokonaisuudessaan tutkimuksemme teoreettisen
viitekehyksen, joka sisdltdd kolme isompaa alalukua: henkiléstéjohtaminen,
strateginen henkiléstdjohtaminen sekd osaamisen johtaminen. Kolmannessa
luvussa esitelladn kohdeorganisaatio, kaydaan lapi tutkimuksen strategiaa,
aineiston hankinta- ja analyysimenetelmiad. Naiden liséksi kolmannessa luvussa
pohditaan tutkimuksen eettisyyttda sekd luotettavuutta. Neljannessa luvussa
esitelldan aineistosta l0ydetyt tulokset. Haastatteluaineistosta 16ytyneet tulokset
on analysoitu teemoittelulla. Teemat, joiden pohjalle analyysi rakentuu ovat
pankkitydon muutos, tulevaisuuden osaamistarpeet sekd uuden osaamisen
hankkiminen. Viidennessd luvussa kaydaan I1&pi tuloksiin perustuvat
johtopaatdkset seka esitamme jatkotutkimusaiheita, joihin tassa tutkimuksessa ei
pystytty vastaamaan.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Henkilostojohtaminen

Henkilostd ndahdaan nykyaan organisaatioissa tarkeand, jos ei tarkeimpana
kilpailutekijand sekd voimavarana. Viitala (2003, 10) huomauttaa: ~On
muistettava, ettd henkilostosta riippuu koko yrityksen olemassaolo.” Tahan
liittyen voidaan todeta, ettd organisaation toiminta ndhdaan olevan ihmisten
varassa. Henkil0st6 on kivijalka toiminnalle, mutta samalla se on todella hauras
voimavara. Tama tekee henkilostojohtamisesta erittain tarkeda nykypdaivan
organisaatioissa. (Viitala 2015, 8.) Henkilostéjohtaminen on nykyaan vahvasti
lasna yrityksien jokapdaivaisessa toiminnassa. Se on osa kaikkien johtavassa
asemassa olevien tyota, joka opitaan parhaiten kdytannon kautta. (Viitala 2003,
19.)

Viitala (2003, 20-21) tuo esiin muutamia kehitysaskelia, joihin
henkilostojohtamisen kehykset vahvasti liittyvat. Ensimmainen naistd on
ihmiskasityksen muutos; ihminen nahtiin ennen laiskana, seké ulkoisilla asioilla
motivoituvana. Nykyaan kasitys on eri, silla ajatellaan, ettd ihminen motivoituu
nimenomaan sisdisistd  palkkioista sekd on perusolemukseltaan
oppimishaluinen. Toinen seikka on se, kuinka kasitys tiedosta on muuttunut
enemman dynaamiseen suuntaan staattisuuden sijaan. Seuraavana

kehitysaskeleena Viitala on nd&hnyt oppimiskasityksen muutoksen.
Oppimista on ennen pidetty passiivisena tiedon siirtona henkildlta toiselle,
mutta nykyadn oppija ndhdaan aktiivisena ajatusten muokkaajana. Kolme
viimeista kehitysaskelta liittyvat informaatioteknologiaan, asiakaslahtoisyyteen
sek& globalisaatioon. Viitala mainitseekin, ettd informaatioteknologian kehitys
on ollut hurjaa ja tuotantokeskeisyydesta on siirrytty asiakaslahtoisyyteen.
(Viitala 2003, 20-21.)

Henkilostéjohtamiseen vaikuttavat monet eri tieteenalat seka erilaiset
teoriat (Viitala 2007, 37; Peltonen 2010, 15). Henkilostojohtaminen kuuluu
johtamisen ja organisoinnin tieteenalaan, joka puolestaan kuuluu
lilketaloustieteisiin.  Johtaminen ja organisointi tieteenalana  pyrkii
ymmartamaan, jasentdmaan seka tulkitsemaan johtamiseen liittyvia ilmiota seka
organisaatioiden muodostumista. Teoreettisia ideoita johtamisen ja
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organisoinnin tieteenala 10ytda kuitenkin monilta muiltakin tieteenaloilta.
(Peltonen 2010, 15-16.) Yksi suurimmista vaikuttajista henkilostojohtamiseen on
tullut psykologiasta, tarkemmin tyopsykologiasta seka
organisaatiopsykologiasta. Henkilostojohtamisen on katsottu tukevan myds
organisaatiokayttaytymistd. Organisaatiokayttaytyminen oppiaineena tutkii
organisaatioissa tapahtuvaa vuorovaikutusta yksilon sek& organisaation valilla
sekd naiden kahden kayttaytymista. (Viitala 2003, 19-22; Viitala 2007, 37;
Peltonen 2010, 15.) Peltonen (2010, 16-17) toteaa myds muilla tieteilla olevan
vaikutusta johtamiseen ja sitd kautta myd6s henkilostojohtamiseen. Hanen
mielestdan tarkeimpind taustatieteenaloina johtamiselle voidaan ndhda olevan
sosiologia, antropologia, valtio-oppi sekd jo aiemmin mainittu psykologia.
Naiden lisdksi maininnan saavat myos taloustiede, kasvatustiede seka
yhteiskuntafilosofia. (Peltonen 2010, 16-17.) Kaikki nama tieteenalat antavat
ymmarrysta johtamisen sekd henkilostdjohtamisen ilmidlle, mutta yhta selittavaa
teoriaa henkildstéjohtamiseen ei ole 10ydetty (Viitala 2003, 22).

Henkiltstéjohtamisen luonne on Viitalan (2003, 225) mukaan muuttunut
merkittavasti 1900-luvun alkupuolelta aina 2000-luvulle. Aivan 1900-luvun
alkupuolella henkilostoon liittyvid toimintoja pidettiin vapaaehtoisina ja
toiminta oli jopa lahell& sosiaalitoimintaa, silla tydnantaja jarjesti tyontekijoilleen
esimerkiksi asuntoja (Viitala 2003, 225; Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002,
302). 1900-luvun puolen véalin molemmin puolin henkilstéon liittyva toiminta
oli paljon ty6suhdeasioiden hoitoa ja kehiteltiin my0s erilaisia systeemeja tyon
tueksi.  1900-luvun  puolivalin  jalkeen ongelmana nahtiin olevan
henkilostohallinnon seka yrityksen johtamisen eriytyminen toisistaan. 1980-
luvulla alettiin ymmartaa henkilostojohtaminen strategiseksi kilpailutekijaksi ja
ajatus tastéa vahvistui 1900-luvun loppupuolella ja siihen alettiin kiinnittaa
yrityksien strategioissa enemman huomiota. 2000-luvulle saavuttaessa
henkilostoon liittyvia jarjestelmid on alettu pitdamaan erittain suuressa asemassa,
silla yh&a entisestddn on ymmarretty henkiloston vaikutus kehityksen
mahdollistajana. (Viitala 2003, 225-226.)

Vanhala ym. (2002, 299-301) ovat nimenneet samaiset aikakaudet erilaisina
tyosuhdemalleina. Termi malli johtaa kuitenkin harhaan, silld kysymys on
enemmankin ideaalityypeista. Naissa erottuvat kullekin mallille tyypilliset
erityispiirteet sek& sisdinen logiikka. Ty6suhdemallien muodostumiseen
vaikuttaa kuitenkin suuresti yksittaisen yrityksen sisalla tapahtuvat muutokset
ja erilaisissa yrityksissa voi olla kayttssa piirteitd useista tydsuhdemalleista.

TyoOsuhdemalleista varhaisinta kutsuttiin paternalistiseksi. Niin kuin
Viitala jo aiemmin totesi 1900-luvun alun toiminnasta, kuului tdhan oleellisesti
tyontekijoistd huolenpito tyodn ulkopuolisten asioiden kohdalla, kuten
koulunkdyntimahdollisuuksien jarjestamisessa seka terveydenhuollosta. Tama
malli on kuitenkin liittynyt pienyrityksiin ja isojen yritysten kohdalla mallin ei
ole katsottu nayttaytyvan. 1900-luvun puolenvalin jélkeen yritysjohto huomasi
my0s tyontekijoiden olevan neuvotteluosapuoli yrityksissa, silla he alkoivat
valvoa omia etujaan. Tahan vaiheeseen kuului oleellisesti tyontekijoiden
poistuminen johdon holhouksen alaisuudesta. Taméan ajan tyésuhdemallia on
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kutsuttu nimelld pluralistinen tydésuhdemalli. Pluralistinen tydsuhdemalli
vakiintui yrityksiin 1970-luvun tienoilla, mutta edellinen, paternalistinen
tydsuhdemalli piti kuitenkin pintansa, varsinkin suurissa yrityksissa aina 1980-
luvun puolivéliin saakka. (Vanhala ym 2002, 302-304.) Nopeasti, heti 1980-
luvulla tydsuhdemallissa tapahtui jalleen muutosta. Esiin nousi joustava, toiselta
nimeltdédn dualistinen tydsuhdemalli. Tyodsuhdemallille oli tyypillista
tyontekijoiden segmentointi, jolla tarkoitettiin henkiloston jakamista kahteen
lohkoon: kantahenkil6stoon seka tukihenkildstoon. Myo6s ulkoistamisesta alettiin
puhua taman mallin aikakaudella enemman. Joustava ty6suhdemalli on
kuitenkin saanut myo6s kritiikkid osakseen varsinkin 1990-luvun alun laman
aikoihin, jolloin solmittiin paljon maéaraaikaisia tydsopimuksia. Nyky&an
joustavan mallin idea on mennyt ajatusmaailmaltaan pidemmalle, esimerkiksi
etatydmahdollisuuden kautta. (Vanhala ym. 2002, 305-306.)

2.1.1 Henkildstéjohtaminen kasitteena

Henkildstojohtamisen sanasto on jokseenkin sekavaa ja kdytdnnossd samoihin
asioihin voidaan viitata eri Kkasitteilla. Onnistunein kaannés Viitalan (2015)
mielestd englanninkielen sanasta human resource management (HRM) suomen
kieleen olisi kuitenkin henkildstovoimavarojen johtaminen, jossa tulee esiin
henkilostd nimenomaan voimavarana. HenkilostOvoimavarojen johtaminen
sisaltad kaikki ne toiminnot, joilla pyritédn mahdollisimman hyvin yllapitamaan
henkilostdon motivaatiota seké hyvinvointia ja osaamista. (Viitala 2015, 22.)

Aikaisemmin  henkilostojohtamisesta  kaytettiin  yleisesti  termia
henkilostohallinto, mutta nykyddn se el vastaa sitd millaista
henkilOostojohtamisen toimintakenttd oikeasti on, dynaaminen sek& moninainen.
Kasitettd henkilostohallinto  voidaan  kuitenkin  kayttdd puhuttaessa
hallinnollisista rutiineista, joita henkilostdjohtamiseen liittyy. (Viitala 2015, 22.)
Vanhala ym. (2002) toteavat myds vanhemman henkilostohallinnon seka
nykyisin vallalla olevan henkildstjohtamisen vélilla olevan eroja. Eroiksi he ovat
huomioineet seuraavia:

0 HRM:n proaktiivisuus

o HRM:lle henkildstd on voimavara, ei kustannusera

0 HRM ei ole vain yksittdinen osa yrityksen toimintaa vaan se linkittyy
titviisti litketoimintastrategiaan seka strategisiin prosesseihin

0 HRM:ssa henkilostotyota jaetaan henkilostdasiantuntijoiden  seka
linjajohdon vélille

0 HRM linkittyy myo6s organisaatiokulttuuriin

0 HRM nostaa esiin oppimisen, joustavuuden, tiimitydskentelyn seka
sitoutumisen. (Vanhala ym. 2002, 314.)

Legge (2005, 109-114) nakee henkildstojohtamisella olevan sek& eroja, mutta
my0s joitakin samankaltaisuuksia myodskin aiemmin kaytossa olleeseen personnel
management (PM) kéasitteeseen. Samankaltaisuuksina huomioidaan



12

henkilostokaytantojen liittyminen vahvasti organisaation tavoitteisiin seka
yrityksen johtamiseen. Myd6s henkiloston kykyjen esiin tuominen, niiden
kehittdminen kilpailuedun luomisessa seka oikeiden henkil6iden asettaminen
oikeisiin tehtaviin ndhdaan tarkednd molemmissa kasitteissa. Legge (2005, 113-
114) maarittelee kuitenkin kolme selke&a eroavaisuutta HRM:n sekd PM:n valilla.
Ensinndkin HRM painottaa henkilostonkehittamisen ohella my6s johdon
kehittymistd. Toinen seikka joka erottaa kasitteita toisistaan liittyy siihen ketka
johtavat ja ketd. PM uskoo, ettd on tarkead, ettd kaikki johtajat johtavat henkildita,
kun taas HRM uskoo, ettd on tarkeaa, etta tietyt henkilot huolehtivat ihmisten
johtamisesta ja tietyt tehokkuudesta sekd resursoinnista. Viimeisin Leggen
mainitsema eroavaisuus liittyy siihen, ettd HRM, toisin kuin PM ndhd&an osana
organisaation kulttuuria ja liséksi se linkittyy organisaation strategiaan tiiviisti.

Henkilostdjohtamisen termin alla on paljon muita termeja, joita yrityksissa
kaytetdan. Henkilostotoiminnot sekd henkilostoéfunktio kéasitetédn yleensa
synonyymeiksi, jotka tarkoittavat toimintakokonaisuutta, jossa hoidetaan
henkildstojohtamisen tehtdvid, kuten rekrytointia seka palkitsemista. Naita
toimintoja on alettu kutsua myo6skin henkilostéprosesseiksi, silla yrityksissa on
suuntauduttu enemmankin prosessisuuntaiseen johtamistyyliin.
Henkilostbammattilaisista puhutaan silloin kun puhutaan henkil6istd, jotka
tyGskentelevat henkildstdjohtamisen tehtavakentalla. Tata tyota kutsutaan myaos
henkilostotyoksi. Henkilostokaytannoistd puolestaan puhutaan silloin, kun
tarkoitetaan koko henkildstdjohtamisen infrastruktuuria eli niitd jarjestelmia,
jotka on todettu toimiviksi ja tuottaviksi henkilostojohtamisen saralla. (Viitala
2015, 22-23.)

Torrington ym. (2011, 6) toteavat myo6s henkilostojohtamisen termin olevan
monimutkainen. He loytavat talle syyksi sen, ettd termid on usein kaytetty
kahdella eri tavalla. Ensinnékin he mainitsevat sen, kuinka sitd on kaytetty
kuvaamaan johtamiseen liittyvid toimintoja. Toisaalta termid on kaytetty
erottumaan perinteisestd henkildstéjohtamisesta (personnel management) ja
viemaan ajattelua yha enemman ihmislahtdiseen suuntaan, joka palvelee
enemman nykypaivan organisaatioita. Taulukko yksi havainnollistaa
Torringtonin ym. (2011) ajatuksia, kuinka perinteinen henkilostojohtaminen
personnel management (PM) eroaa henkildstévoimavarojen (HRM) johtamisesta.
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TAULUKKO 1. Personnel managementin (PM) sekda Human resource managementin
(HRM) ero. (Torrington ym. 2011, 9)

Personnel management Human resource
management
Time and planning Short term, reactive, ad hoc, Long term, proactive, strate-
perspective marginal gic, integrated
Psychilogical Compliance Commitment
contract
Control systems External controls Self- control
Employee relations | Pluralist, collective, low trust  Unitarist, individual, high
perspective trust
Preferred Bureaucratic/mechanistic, Organic, devolved, flexible
structurecs/systems centralised, formal defined roles
roles
Roles Specialist/professional Largely integrated into line
management
Evaluation criteria Cost minimisation Maximum utilisation (human

asset accounting)
2.1.2 Erilaisia lahestymistapoja henkildstojohtamiseen

Tieteelliseen keskusteluun viitaten henkilostojohtamista voidaan lahestya
jakamalla se kahteen alueeseen, kovaan sekd pehme&an henkiltstéjohtamiseen.
Se kuinka yritys nadkee henkilostonsa sekd miten henkildstojohtamisen
kaytantoja toteutetaan yrityksessa, vaikuttaa siithen voidaanko
henkildstojohtamisen sanoa olevan kovaa vai pehmeda. (Viitala 2015, 41.) Kovan
henkilostojohtamisen padajatuksena henkil6std on resurssi muiden yrityksen
resurssien joukossa ja tama korostaakin rationaalisuutta sekd henkildston
resurssiluonnetta. Henkilostovoimavarat nahdaan passiivisena ja keskitytdan
tarkkaan kustannustehokkuuteen liittyviin seikkoihin. Henkilostd nahdaan
lahinna kustannustekijana. (Viitala 2015, 41-42; Peltonen 2008, 101.) Peltonen
(2008, 100) toteaa osan organisaatioista hyodyntdvan henkilostoa kuten mita
tahansa resurssia ja palkitsemisen seka rankaisemisen avulla ohjaa heita kohti
organisaation tavoitteita.

Pehmed henkilostojohtaminen puolestaan ndkee henkiloston tarkeana
voimavarana seka kilpailuedun saavuttamisen mahdollistajana.
Lahestymistapaa voidaan sanoa myo6s ihmisorientoituneemmaksi. (Peltonen
2008, 101.) Lahestymistapa korostaa henkildston sitouttamista, joka puolestaan
vaikuttaa liiketoiminnassa menestymiseen. Sitouttamisen keinoina nahdaan
olevan henkildston vapaus toteuttaa itsedan. Lisdksi tyOhyvinvointi ndhdaan
tarkeand elementtind. Tyontekijat nahdaan aktiivisena tuotantoketjun osana,
eikd passiivisena, niin kuin kova henkilostojohtaminen uskoo heidan olevan.
Kova tai pehmed henkil6stojohtamisen léhestymistapa nakyvat kuitenkin
harvoin yksin yrityksessa. Usein molemmat tavat voivat esiintya rinnakkain tai
jompikumpi voi olla maardavammassa asemassa ja toinen hiukan sivummalla.
Voi olla kuitenkin niin, ettd henkiloston sitoutumisen kannalta on haitallista, jos
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kova henkildstjohtaminen ottaa maaradvan roolin yrityksessa. Usein ylin johto
katsoo asioita taloudellisin  silmin ja tukee enemmankin kovaa
henkilostojohtamista, kun taas alemman tason edustajat korostavat
pehmeanpaan lahestymistapaa. (Viitala 2015, 41-42; Legge 2005, 105-106.)

Henkilostéjohtamista on viime vuosikymmenina lahestytty myo6s toiselta
kantilta. Alueen tutkimuksessa on alettu olemaan Kkiinnostuneita siita,
minkalainen yhteys henkilostojohtamisella seka yleisesti henkilostokaytannaoilla
on yrityksen tuloksellisuuteen seka strategiaan. Kahden vaihtoehtoisen
ajattelumallin paremmuus onkin ollut yksi kiistellyimmista aiheista, puhuttaessa
henkildstojohtamisen liittdmisesta strategiaan ja yleisestikin
henkilostojohtamisen saralla. (Boxall & Purcell 2003, 47; Torrington, Hall, Taylor
& Atkinson 2011, 21.) Vaittelyn kohteena on ollut ajatus siit4, onko olemassa
yleisesti hyvaksyttyja toimintatapoja, jotka johtavat parhaaseen lopputulokseen
henkilostojohtamisen saralla (Torrington ym. 2011, 21). Toinen ajattelumalli
uskoo, ettd on l0ydettavissa kaikille sopivia henkilostokaytantoja (best HRM
practices), jotka voitaisiin uskoa parhaiten toimiviksi. Malli on syntynyt, kun on
koettu tarpeelliseksi 16ytaa tiettyja piirteitéd henkilostostrategiassa, jotka toisivat
organisaatiolle Kkilpailuetua verrattuna muihin. (Peltonen 2008, 101.) Best
practices-mallia kutsutaan myds universaaliksi malliksi, silla uskotaan, ettd nama
parhaat mallit toimisivat yleisesti organisaatiosta toiseen (Boxall & Purcell 2003,
47). Best practices-ajattelu  liitetddn  isomassa  kuvassa  strategisen
henkilostojohtamisen yleismalleihin, josta puhumme jaljempana. Viitalan (2015,
42) mukaan nykypaivana tutkimuksissa vallassa oleva kontingenssiteoreettinen
ajattelutapa, joka nahdaan universaalin malli vastakohtana.
Kontingenssiteoreettinen ndkdkulma uskoo, etta jokaisella yrityksella tulee olla
sellaiset kaytannot, jotka sopivat sille kulloiseenkin tilanteeseen. Tata
ajattelumallia kutsutaan myo6s nimelld best-fit. Uskotaan myos, ettd sek&
yrityksen sisalta, ettd ulkoa tulee vaatimuksia, joihin yrityksen tulee
henkilostokaytannoilladn pystya vastaamaan. (Viitala 2015, 42; Boxall & Purcell
2003, 51, 61; Torrington Ym 2005, 32-39.) Boxall ja Purcell (2003, 69-71) toteavat
vaittelyn paatteeksi kirjassaan, ettd molempia ajattelumalleja tarvitaan, ne ovat
tarkeitd sekd molemmat ovat isossa roolissa organisaatiossa.

Best fit seka best practise jaottelun jalkeen 1990- luvun alkupuolella vahvistui
nakemys resurssiperusteisesta organisaatiosta (Boxall & Purcell 2003, 71-72).
Henkilostéjohtaminen on nahty viime aikoina yhda enemman strategisena
tekijdnd liiketoiminnassa. Tassd ajattelussa on voimistunut nakemys
resurssiperusteisuudesta. Henkilostovoimavarat nahdddan yha enemman
strategiselle kilpailukyvylle valttamattémana perustana. Torrington ym. (2011,
69) toteavat, ettd suuntaus keskittyy siihen, kuinka organisaation sisaiset
voimavarat ovat yhteydessa strategiaan sekd organisaation suorituskykyyn.
Yrityksen Kkilpailukykyisyys perustuukin ldhestymistavan mukaan sellaisille
kyvykkyyksille seké taidoille, joita toisien on vaikeaa kopioida itselleen (Viitala
2015, 55). Resurssiperusteisessa johtamisessa avain asemassa onkin henkildston
osaamisen seka tiedon johtaminen. Taman mallin perusteella ymmarretaan se,
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kuinka laaja prosessi strateginen henkilstojohtaminen on ja kuinka paljon eri
kokonaisuuksia siihen liittyy. (Boxall & Purcell 2003, 87-88.)

2.1.3 Henkilostdjohtamisen tehtavakentat

Henkilostojohtamisen saralla ajatellaan, ettd ihminen on yrityksen toiminnan
ydin ja ihmisten avulla myds muut toiminnot yrityksessd mahdollistuvat.
Henkilostojohtamisen tehtavakentta sisaltda ne toiminnot yrityksissa, joiden
avulla varmistetaan tarpeellisen tydvoiman olemassaolo seka tdméan tydvoiman
osaaminen, motivaatio sekd hyvinvointi. (Viitala 2015, 20.) Tama tehtavakentta
on jaettu yleisesti kolmeen ryhmaan: henkilostévoimavarojen johtamiseen,
johtajuuteen/ihmisten johtamiseen seka tyodeldmansuhteiden hoitamiseen
(Viitala 2003, 12; Vanhala ym. 2002, 310). Kuvio 1 havainnollistaa tekijoiden
valisia yhteyksia.

Henkilgstovoimavarojen
johtaminen

Henkilostojohtaminen Tybeldmén

Johtajuus suhteiden
hoitaminen

KUVIO 1. Henkilostdjohtamisen tehtéavakenttd, mukaillen Viitala (2003, 12).

Henkilostdjohtamisen tehtavakentan osa-alueita on hankalaa erottaa toisistaan,
mutta  suomalaisessa  liiketaloustieteessd  kasittely on  painottunut
henkilostovoimavarojen johtamiseen sek& johtajuuteen (Viitala 2003, 12).
Johtajuuteen sekd esimiestyohdon kuuluu monia kaytdnnon toimia liittyen
henkildstojohtamiseen. Johtajat luovat yrityskulttuuria johtamistyylilladn seka
toteuttavat operationaalisen tason henkilostojohtamisen tehtavid kuten
kehittavat, irtisanovat, rekrytoivat seka palkitsevat. Johtajuuteen kuuluu néiden
liséksi myds yksittaisen tyontekijan motivointi, ohjaus seké kokonaisvaltainen
tukeminen. Johtajuus on esimiestyon inhimillinen ulottuvuus. Tastd syysta
puhutaan ihmisten johtamisesta. (Viitala 2015, 21; Viitala 2003, 14.)

Tydelaman suhteiden hoitamiseen kuuluu Viitalan mukaan olennaisesti
tyonantajan seka tyontekijan keskindisten suhteiden yllapito. Nykypaivana on
erittain tarkeaa, etta tyonantaja noudattaa sille asetettuja velvollisuuksia, kuten
noudattaa voimassa olevia tydehtosopimuksia. Tallainen suhteiden yllapito seka
hoitaminen korostuvat varsinkin vaikeampina aikoina, silla talléin konfliktit
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henkiloston seka tyonantajan valilla ovat todenndkoisimpia erilaisten
elvyttamista kohentavien toimien johdosta. Tallaisia toimia voivat olla
esimerkiksi irtisanomiset. Tallaisissa tilanteissa korostuu
henkilostbammattilaisen rooli. (Viitala 2015, 21.)

Beardwellin ja Clydonin (2007, 5-6) mukaan henkilostojohtamisella
viitataan niihin toimiin organisaatiossa, joissa keskitytddn suhteisiin, tyon
johtamiseen seké niiden henkildiden johtamiseen, jotka tekevat taméan tyon. Kun
taman  kaiken pilkkoo pienempiin  osiin, voidaan todeta, etta
henkildstojohtaminen keskittyy rekrytointiin, oppimiseen ja kehittamiseen,
palkitsemiseen, kommunikaatioon, yhteistyohon sekd suorituskyvyn
johtamiseen. Beardwell ja Clydon (2007) kuitenkin toteavat, ettd kasitteena
henkilostdjohtaminen on kovasti kiistelty seka sille ei ole runsaasta kaytdstaan
huolimatta I0ydetty yhta ja ainoaa selitysta (Beardwell & Clydon 2007, 4). Helsila
ja Salojarvi (2013, 29) toteavat, etté henkiléstéjohtaminen on onnistuessaan paljon
enemman kuin sen eri osa-alueiden summa. Henkildstojohtamisen ulottuvuudet
he ovat kasittaneet alla olevassa kuviossa kaksi nakyvan mallin mukaisesti.

«Henkilostéjohtamis
en tuottavuus ja
tuloksellisuus
« Talouskytkennat
«Strategiset

indikaattorit
«Arviointi ja
mittaaminen

«Henkilostojohtamisen
rakenne, vastuut ja
roolit

«Henkilostojohtamisen

asiakkaat ja

sidosryhmat

Seuranta Resurssit

Henkildstostrategia

=Perushenkil6sto-
prosessit

Arvot Prosessi

«Henkilostojohtamisen
valintojen eettisyys ja
vastuullisuus:

« Toimintaympaéristo
«lhmisten turvallisuus,
hyvinvointi,

~Liséarvoa
tuottavat
henkil6stoproses-
sit

=Erottautumista
edistavat

henkil6stoproses-
sit

osaaminen

KUVIO 2. Strategisen henkildstojohtamisen kaytonnot. (Helsila & Salojarvi 2013,30).

Mallin keskioon he ovat asettaneet henkiltstostrategian. Helsild ja Salojarvi
(2013, 29) tarkoittavat henkilGstostrategialla linjauksia seka tavoitteita, joita
organisaatio on asettanut henkiléstojohtamiselle. HenkilGstostrategian ympérille
mallissa muodostuvat henkilostojohtamisen ulottuvuudet, joiksi Helsila ja
Salojarvi ovat luokitelleet resurssit, prosessit, arvot seka edelliset kolme yhteen
liittAva seuranta. Resursointiin liittyy roolitukset henkilostojohtamisen sisalla,
muun muassa se kuka hoitaa mitédkin osa-alueita sekd tehtdavid. Prosessi-



17

ulottuvuus pitaa sisalladn kolmen eri tason prosesseja. Karkeasti voidaan todeta,
ettd ensimmaisella tasolla huolehditaan se, ettd asiat tulee hoidettua lain
edellyttamallad tavalla. Toisella tasolla huolehditaan henkilostojohtamisen
prosesseista, joiden avulla kyetddn tuottamaan liséarvoa seka strategista
kilpailuetua organisaatiolle. Kolmannella tasolla puolestaan huolehditaan siit4,
ettd pystytadn erottautumaan Kkilpailijoista, luodaan myonteistda imagoa
organisaatiosta ja tata kautta edistetéadn organisaation houkuttelevuutta. (Helsila
& Salojarvi 2013, 29-31.)

Kolmas mallin ulottuvuuksista pitda sisallaan arvot seka eettisyyden.
Toisaalta Salojarvi mainitsee my0s vastuullisuuden tadman ulottuvuuden
kohdalla. Taméa tarkoittaa kaytdnnossad henkilostéjohtamisen osalta sita, etta
noudatetaan yrityksen yhteisia arvoja sekd pidetddn huolta organisaation
vastuullisuudesta esimerkiksi tyohyvinvoinnin  keinoin. Neljas mallin
ulottuvuuksista liittaa edelliset kolme yhteen strategisten tavoitteiden kanssa. Se
kasittdd henkil6stojohtamisen tavoitteiden seurannan sek& arvioinnin
taloudelliselta sek& organisaation kannalta. (Helsila & Salojarvi 2013, 31-32.)

Peltonen (2008, 95-96) puolestaan puhuu samassa Yyhteydessa niin
henkilostojohtamisen  kuin  henkildstOvoimavarojen  johtamisen  seka
henkilostohallinnon, eli han ei tee naiden kasitteiden valille suurta eroa. Hanen
mukaansa henkilostbjohtamisella viitataan kolmeen asiaan; johtamistyon
henkilostoulottuvuuteen, erilaisiin  henkilostotoimintoihin  ja kolmantena
henkilostdosastoon. Henkilostoulottuvuuden johtamistydssa tulisi varmistaa
organisaation tavoitteiden saavuttaminen omalta osaltaan muun muassa
henkiloston resursoinnin sekd kehittdmisen kautta. Henkildstotoiminnoilla
puolestaan tarkoitetaan niita toimintoja, joilla varmistetaan
henkildstojohtamisen tarkoituksenmukaisuus organisaatiossa.
Henkildstotoimintoihin kuuluvat Peltosen mukaan muun muassa seuraavia
toimintoja: rekrytointi, tyO0suhdeasiat, perehdytys, urasuunnittelu seka
tyosuhteen paattaminen. Henkilostétoiminnot kulkevat siis 1&api  henkilén
ty6uran organisaatiossa. Henkil6stosasto pitaa sisallaan henkil6ston, jotka ovat
vastuussa henkildstotoimintojen onnistumisesta organisaatiossa.
HenkilostGosastosta vastuussa on yleensd henkildstojohtaja ja alempia toimia
henkildstoosastossa ovat muun muassa henkil6stopaallikot, palkanlaskijat seka
henkilOstoassistentit. (Peltonen 2008, 95-97.)

2.1.4 Henkil6stbjohtamisen malleja

Yksi henkilostbjohtamisen tunnetuimmista malleista on Ulrichin neljan
henkilostojohtamisen  roolin  malli.  Ulrichin (1997,  45-46) mukaan
henkilostojohtamisen rooleja on ennen tarkasteltu naihin kohdistuvien
muutosten ndkokulmasta. Hanen mukaansa néitd muutoksia ovat olleet:

O operatiivisesta strategiseen
laadullisesta maaralliseen
valvonnasta yhteisty0hon
lyhytaikaisesta pitkaaikaiseen
hallinnollisesta konsultoivaan

O O 0O
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toimintokeskeisesté liiketoimintakeskeiseen
sisaisestad ulkoiseen ja asiakaskeskeisyyteen
vaatimuksiin reagoivasta aktiiviseen

0 tehtavakeskeisesta ratkaisukeskeiseen.

O O O

Naitdé muutoksia on alettu pitdd kuitenkin lilan yksinkertaistettuina.
Nykypaivana henkilostbammattilaisen taytyy pystya tayttamaan yha
monimutkaisempia sek& ristiriitaisia  rooleja  tuottaakseen lisdarvoa
lilketoiminnalle. Ulrich toteaakin, etta todellisuudessa henkildstdammattilaisen
roolit eivat ole vain jompaakumpaa, niin kuin muutosten kohdalla tarkastelussa
oletetaan. Ulrich onkin tdméan perusteella luonut henkilGstéjohtamisen neljan
roolin mallin. Tama malli perustuu tavoitteisiin, silla yritykselle lisdarvon
tuottaminen vaatii sitd, ettd maaritellaan tarkasti tavoitteet, eikda keskityta vain
suoritettaviin tehtaviin. Kun ndma tavoitteet on selvitetty, voidaan maaritella
roolit ja niihin liittyvat tehtavat joilla tavoitteisiin paastadn. Alla olevassa
kuviossa kolme on esitelty rooleihin liittyvat tehtavat sekda kuinka ne ovat
yhteydessa organisaation prosesseihin, ihmisiin, strategiaan seké operatiiviseen
toimintaan.

STRATEGINEN TOIMINTA

4 N N

Strateginen Uudistumisen ja
henkildstojohtaminen muutoksen
johtaminen
PROSESSIT THMISET
Yrityksen o . .
intrastrukbuurin Henkiloston ohjaus ja

. . tukeminen
johtaminen

o DA AN /

OPERATIIVINENTOIMINTA

KUVIO 3.  Ulrichin henkildstdjohtamisen roolit kilpailukykyisen organisaation
rakentamisessa (Ulrich 1997, 47)

Kuviossa akselit tarkoittavat henkilostbammattilaisen painopistealueita seka
tehtavia. Painopistealueet jakautuvat pitkaaikaisista/strategisista
lyhytaikaisiin/operatiivisiin. Henkilostbammattilaisella on tarked rooli pystya
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toimimaan seka strategisesti, ettd operatiivisesti eli keskittya niin pitkan- kuin
lyhyenkin aikavalin tavoiteisiin. Tehtavat jakautuvat Ulrichin mallissa
prosesseista ihmisiin; tyokalujen sekd jarjestelmien johtamisesta ihmisten
johtamiseen. Ulottuvuuksien avulla maaraytyvat henkilostojohtamisen nelja
paaroolia: 1) strategisten henkilostovoimavarojen johtaminen, 2) yrityksen
perusrakenteiden johtaminen, 3) henkil6ston ohjaus ja sitouttaminen ja 4)
muutoksen ja uudistumisen johtaminen.

Rooleille on tarkeda kolme eri tekijag; roolin tavoitteet, rooliin liitettdva nimike
sek& roolin suorittamiseen liittyvat tehtavat. Nama ovat esiteltyiné taulukossa
kaksi. (Ulrich 1997, 45-48.)

TAULUKKO 2.  Henkilostojohtamisen tehtavat seka roolit, Ulrich (1997, 47)
Rooli Tavoite Nimike Tehtava
Strategisten Strategian Strateginen Henkilostostrategian ja
henkildstévoimavarojen | toteuttaminen kumppani lilketoimintastrategian
johtaminen yhteensovittaminen:
organisaatioanalyysi
Yrityksen Tehokkaasti Hallinnollinen | Organisaatioprosessien
perusrakenteiden toimivien asiantuntija uudelleen suunnittelu:
johtaminen perusrakenteiden jaetut palvelut
luominen
Henkiloston ohjaus ja | Henkildston Henkiloston Henkiloston
sitouttaminen osaamisen ja | kehittaja kuunteleminen ja sen
sitouttamisen tarpeisiin vastaaminen:
kasvattaminen voimavarojen
tarjoaminen
henkilostolle
Muutoksen ja | Uudistuneen Muutoksen Muutoksen ja
uudistumisen organisaation edistaja uudistumisen
johtaminen luominen johtaminen:
muutoskyvyn
varmistaminen

Ensimmaista roolia, strategisten henkildstévoimavarojen johtamista kutsutaan
nimikkeell&a strateginen kumppani. Strategisena kumppanina
henkilostbammattilainen  kyseenalaistaa  strategiaa ja muokkaa sita
toimivammaksi, sekd yhdenmukaistaa yrityksen liiketoimintastrategiaa seka
henkilostokaytantoja toisiinsa. Henkilostbammattilaiset my6s tunnistavat ne
seikat henkilostokaytannoissa jotka vievéat liiketoimintastrategiaa eteenpain.
Tavoitteena strategisessa henkilostovoimavarojen johtamisessa on strateginen
toteuttaminen. Talla pyritddn myo6s siihen, ettd henkilOstostrategian avulla
saadaan myos liiketoimintastrategia toimimaan paremmin. Ulrichin (1997, 49)
mukaan tullakseen strategiseksi kumppaniksi, henkiléstbammattilaisten on
selviydyttavd viidestd haasteesta, jotka ovat: laadittujen strategisten
suunnitelmien  toteuttaminen, tasapainoitetun  mittariston  luominen,
henkilostosuunnitelmien sovittaminen liiketoimintasuunnitelmiin, helppojen
sekd valiaikaisten ratkaisujen valttaminen sekd saatava organisaatio
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keskittymaan osaamiseen. Nama viisi haastetta voittaakseen
henkilostbammattilaisten tulee muun muassa osallistua liiketoiminnan
suunnitteluun, ymmartaa liiketoimintaa liittyvid kysymyksid, osallistua
tyéryhmiin seké hallita yrityksen toimintatavat seka johtamiskaytannot. (Ulrich
1997, 48-50.)

Toisena roolina Ulrich ndkee henkilostbammattilaisella olevan yrityksen
perusrakenteiden  johtamisen. Heidén tulisi kehittda  tehokkaita
henkilostoprosesseja liittyen esimerkiksi palkkaukseen, urakehitykseen seka
palkitsemiseen. Onnistuessaan tallainen toiminta tuottaa yritykselle lisdarvoa,
joka kumoaa ajatusta jonka mukaan tdma rooli olisi merkityksettdomampi kuin
muut. TAman roolin tavoitteena nahdaan hallinnollinen tehokkuus ja nimike
roolille  on hallinnollinen  asiantuntija. Hallinnollista  tehokuutta
henkilostbammattilaiset voivat lisdtd varmistamalla sen, ettd jarjestelmat seka
henkildstoprosessit toimivat tehokkaasti. Toinen keino lisata tehokkuutta on
panostaa yrityksessa sellaisiin esimiehiin, jotka panostavat tuottavuuden
nousuun. (Ulrich 1997, 50-51.)

Kolmas rooli Ulrichin mallissa on henkildstdon ohjaus ja sitouttaminen.
Taman roolin tavoitteena on muokata yrityksen henkilostéa sitoutuneempaan
sek& osaavampaan suuntaan. Varsinkin sellaiset yritykset, joissa osaamispadoma
on oleellisessa osassa tarvitsevat hyvaa henkilostbammattilaista kehittdmaan tata
paaomaa jatkuvasti. Roolin nimikkeeksi onkin muodostunut henkiléston
kehittdja. Henkil6ston sitouttaminen on kokenut jonkun verran kolausta muun
muassa suurien henkilostovahennyksien johdosta, joten henkildéstbammattilaiset
nousevat entistd tarkedmpéaan rooliin. Henkildston kuunteleminen, heidan
tarpeisiin vastaaminen, seka paivittaisten ongelmien kuunteleminen ovat avain
asemassa sitouttamisen ja osaavamman henkildston kehittamisessa. (Ulrich 1997,
52-53.)

Viimeinen neljastd avainroolista on muutoksen ja uudistumisen
johtaminen. Uudistumisella tdssa yhteydessa tarkoitetaan kokonaisvaltaisempaa
muodonmuutosta, kun taas muutoksella viitataan  organisaatioon
suunnittelukykyyn sek&a toteuttamisen parannukseen. Muutoksen keskella
henkilostbammattilaisella on tarked rooli henkiloston sitouttamisessa
muutokseen; saada henkilostd vakuutettua uudesta ja padsemaan eroon
vanhasta. Roolin nimikkeeksi onkin muodostunut muutoksen edistgja. Tassa
roolissaan henkilostbammattilaiset auttavat omalta osaltaan muutoksen
toteuttamisessa. He pohtivat kuinka vanhat kaytdnntt saadaan linkitettya
uusiin, kilpailukykyisempiin kaytanteisiin sekd kuinka ndma uudet muutokset
saadaan toteutettua mahdollisimman hyvin ja  suunnitelmallisesti.
Henkilostbammattilaisilla on siis ymmarrystd muutokseen liittyvista kriittisista
prosesseista ja tdman takia ovat hyodyksi yritykselle naissa tilanteissa. (Ulrich
1997, 45-70.)

Edella kasitellyn Ulrichin mallin liséksi kirjallisuudessa on esitetty lukuisia
muitakin henkilost6johtamisen malleja. Peltosen (2008, 98) mukaan
lilketoimintastrategian yhdistaminen henkilostokaytanteisiin on strategisen
henkilostojohtamisen  ydin. Taméan yhdistamisen tarkastelun mydta
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henkilostojohtamisen saralla on havaittu kolmenlaisia malleja. Naista
ensimmaisind tutustutaan yleismalleihin. Peltonen (2008, 99) nakee yleismallien
idean nain: ”Ne etsivat yleispatevia, kaikissa tilanteissa toimivia henkilGston
johtamisen jarjestelmid.” Yleismalleihin lukeutuu tunnettu tapa, joka tarkastelee
henkilostotoimintojen kytkeytymista toisiinsa. Michiganin malliksi kutsutussa
henkilostojohtamisen mallissa tarkastellaan henkildstétoimintojen toisiinsa
liittymistd henkiloston tyOdsuhteen ja sen etenemisen ndkdkulmasta. Mallin
perusideana on henkiloston paras mahdollinen hyddyntdminen suorituksen
tason nostamisen avulla. Ty6suorituksen parhaaseen esiintuontiin pyritdan
vaikuttamaan erilaisten henkil6stovalinta, koulutus- sekd palkitsemisen
menetelmilld. Mallissa korostuu henkiléiden voimavarat seka niiden
hyoédyntdminen, kuvion 4. mukaisesti.

Palkitseminen

Valinta — | Suorituksen arviointi Ty0Osuoritus/tulos

Kehittdminen

KUVIO 4. Michiganin malli. (Peltonen 2008, 99) Mukaillen Fombrun, Tichy & Devanna
(1984).

Puolestaan seuraavassa, Harvardin mallissa henkildstojohtaminen nahdaan
yhteiskunnallisesti organisaation keskeisen& toimintona. (Peltonen 2008, 98-100.)
Harvardin malli on toinen ldhestymistapa, joka voidaan liittéaa yleisiin malleihin.
Harvardin mallissa nostetaan esiin my0s sidosryhmat sekéa yhteiskunta ja se
nahdaankin laajempana prosessina. Keskidssa tdssa mallissa on nimenomaan
ympadriston vaikutukset henkildst6johtamisen muotoutumiseen. Tama on
havainnollistettu kuviossa 5.
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KUVIO 5. Harvardin malli. (Viitala 2015, 37) Mukaillen Beer ym. (1984).

Toiset liiketoimintastrategian ja henkilostojohtamisen kytkoksistd havainnoivat
mallit ovat yhteensopivuusmalleja. (Peltonen 2008, 102; Viitala 2015, 53). Nama
ovat perinteisempia sekd enemman vallassa olevia. Yhteensopivuusmallien
perusideana on se, ettd henkilOstostrategian seka liiketoimintastrategian tulisi
olla linjassa ja toimia yhteen esimerkiksi ulkoisten vaatimusten kanssa.
Henkilostdjohtamisen prosessien, kuten henkildstopolitiikan tulisikin tukea
lilketoimintastrategian kehittymistd. Laadittaessa henkilOstostrategiaa, tulee
ottaa huomioon pitkantahtdimen suunnitelmat, joita yritys on laatinut
litketoimintastrategiassaan  sekd seikat, jota strategiassa vaaditaan
henkilostojohtamiselta. Henkilostostrategia ei siis voi olla samankaltainen eri
yrityksisséa vaan henkilostojohtaminen tulee luoda niin, ettd se tukee
organisaation strategisia linjauksia. Taman lisdksi yrityksen tulee huomioida
henkilOstostrategiaa luodessaan myo6s yrityksen ulkoiset sekd sisdiset tekijat,
joita ovat esimerkiksi toimialan kehitys, tyovoiman muutokset, henkil6ston
vaihtuvuus sekd osaaminen. (Viitala 2015, 53-55.) Mallin ajatukset tunnetaan
parhaiten best-fit tai tilannemallin nimella (Peltonen 2008, 103).

Edeltavat mallit ovat lahteneet siitd ajatuksesta, ettd organisaatiossa
valitaan ensin liiketoimintastrategia ja laadittaessa henkilGstostrategiaa
pohditaan, kuinka henkiléston toimintatavat saadaan vastaamaan
lilketoimintastrategian pyrkimyksia. Uusin suuntauksista, yhdistelmamallit
pyrkivatkin kaantamaan ajatusta siihen suuntaan, ettd organisaatioissa on
mahdollista my6s osaamisen ja vahvuuksien perusteella luoda
lilketoimintastrategiaa.  Yhdistelmamalleja  voidaan  tarkastella  myos
resurssilahtodisenad ajatteluna ja tastad kehitettyd nakokulmaa kutsutaan joko
henkilostokimppujen tai henkilostoyhdistelmien otteeksi. (Peltonen 2008, 103.)
Téssa suuntauksessa keskitytadn yrityksen sisdisiin voimavaroihin seka siihen,
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kuinka naiden avulla voidaan edetd markkinoilla. Ajattelutavassa uskotaan, etta
yrityksen sisdisilla voimavaroilla pystytdan luomaan kilpailuetua markkinoilla.
(Viitala 2015, 55.) Peltonen (2008, 103) toteaa, ettda mallin nakokulmasta
organisaation Kilpailuetu tarvitsee muodostuakseen jonkin ainutlaatuisen tavan
toimia. Tama perustuu siihen, ettd yritysten tulisi luoda omien kyvykkyyksien
varassa jotain sellaista osaamista, mitd muiden on vaikea kopioida. Osaaminen
nousee ratkaisevaa rooliin suuntauksessa, joten my6s henkildéstovoimavarojen
johtamisella on keskeinen rooli. Henkilostbammattilaisten tulisikin miettia
sitouttamisen seké kehittdmisen keinoja, jotta osaaminen saataisiin esiin. (Viitala
2015, 55-56.)

2.2 Strateginen henkilostdjohtaminen

Yrityksissa muodostuvia strategioita katsotaan olevan kolmen tasoisia.
Ensimmaisessd naista maaritellaan yrityksen perusidea, eli se minkéalaisessa
lilketoiminnassa aiotaan olla mukana. Toisella tasolla maaritellaan, miten nailla
valituilla markkinoilla aiotaan menestya. Tata toisen tason strategiaa kutsutaan
lilketoimintastrategiaksi. Vanhala ym. (2002, 315) toteavat, etta jo alusta alkaen
lilketoimintastrategiaa tulisi ldhteda suunnittelemaan olemassa olevien
henkilOostoresurssien  perusteella eikda irrallaan néistd ominaisuuksista.
Alimmalla, eli operatiivisella tasolla laaditaan strategiat, joilla saadaan
lilketoimintastrategiat onnistumaan. Myo6s strateginen henkiléstéjohtaminen
kuuluu naihin operatiivisen  tason  strategioihin. Strategisen
henkilostojohtamisen ydinajatuksena ndhdaan, ettd kun pystytaan toteuttamaan
valittua kilpailustrategiaa, tulee henkiloéston olla riittdvdn osaavaa seka
motivoitunutta. (Viitala 2003, 10.) Buxall ja Purcell (2003, 41) muun muassa
toteavat, etta strategisen johtamisen kehittdmiseksi on ehdottoman tarkeaa, etta
henkilostdvoimavarojen johtaminen on mukana strategiaprosessissa.

Monissa yrityksissd henkilostovoimavarat ovat ratkaisevassa asemassa,
kun tehdaan strategisia valintoja. Liiketoimintastrategiat asettavat ehtoja sille,
miten henkil6stovoimavaroja johdetaan. Strategiset valinnat ovat vahvasti
yhteydessa henkildstévoimavarojen johtamiseen ja ne keskenddn muodostavat
yhteen nivoutuvan prosessin. Ilman liiketoimintastrategiaa yrityksen sisalla
tapahtuva strateginen henkilostovoimavarojen johtaminen on mahdotonta.
Tama edellyttdd myds johtavassa asemassa olevien henkildiden aitoa
kiinnostusta henkilostostrategiaa kohtaan. (Viitala 2015, 48.) Kasitteelle on
I6ydetty monia eri selityksia, mutta naistd tiukimman mukaan strategisesta
henkildstojohtamisesta puhutaan vasta silloin kun n&hdaan selva yhteys
henkildstéasioiden hoitamisessa sekd yrityksen tuloksen valilla (Vanhala ym.
2002, 316). Vanhala ym. (2002, 316) Kkiteyttavat kolme seikkaa, jolloin
organisaatiossa voidaan katsoa puhuttavan strategisesta henkiltstéjohtamisesta:
henkiloston mieltdminen voimavaraksi, jolla katsotaan olevan vaikutusta
organisaation menestykseen, resurssikeskeinen ajattelu seka strateginen
henkilostosuunnittelu liitetédn liiketoiminnan strategiseen suunnitteluun.
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Peltonen (2010, 97) toteaa, ettd nykypaivand henkilostostrategia seka
lilketoimintastrategia pyritddn kytkemaan yhteen niin, ettd ne tukevat
organisaation yleisstrategiaa. Tassa on olennaista, ettd henkilostostrategiset
valinnat lahtevat liiketoimintastrategian nakokulmasta. Peltonen (2010, 97)
kokoaa, ettd vanha ns. henkiléstohallinto eroaa uuden ajattelun strategisesta
henkilostojohtamisesta muun muassa henkildstojohtamisen identiteetissg,
tyontekijakuvassa sekd johtamisotteessa. Viitala (2015) toteaa strategiasta
yleisesti muun muassa seuraavaa: strategia voi olla yrityksen valitsema suunta,
johdonmukainen toimintamalli, pelisddnnét tai tavat, joilla padmaariin aiotaan
paastd. Han mainitsee myds kaksi erilaista strategia-ajattelun muotoa: Sveibyn
ajatuksiin perustuvan rationalistisen strategia-ajattelun, seka resurssiperustaisen
strategia-ajattelun. Viimeisend mainittu on etenkin 1990-luvun jalkeen
voimistanut asemaansa ja on alettu keskittyd enemman siihen, kuinka
muutoksen keskella yritykseen tulisi rakentaa sellaiset voimavarat, joiden avulla
pystytaan vastaamaan vaihteluihin nopeasti ja tehokkaasti. (Viitala 2015, 48-50.)
Kuvio 6. hahmottaa, kuinka henkilostostrategia seka liiketoimintastrategia
voivat muodostua yhdessa.
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KUVIO 6. Potentiaaliset yhteydet liiketoimintastrategian seka henkildstostrategian
valilla, mukaillen torrington ym. (2011, 61)

Ensimmaisessd vaihtoehdossa ndiden kahden valilla ei ole yhteyttd ja ne
muodostuvat kumpikin ominaan. Téllainen oli mahdollista viela muutama
kymmenen vuotta sitten, joskin vield nykyadnkin pienissd organisaatioissa
tallaista voi ilmentya. Seuraavalla tasolla henkildstd ndhdaén jo osana strategian
onnistumisesta. Kolmas, dialogiksikin kutsuttu malli vie vuorovaikutuksen viela
eteenpain. Tama malli ymmartaa, ettd yhteistyota nadiden kahden valilla
tarvitaan, mutta se jaa kuitenkin melko rajalliseksi. Seuraavat mallit, holistinen
sekd HR-lahtoinen malli nayttavat jo paljon suuremman osallistumisen ja
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lahentymisen HR-strategian ja liiketoimintastrategian valilla. Ensimmaisessa
naista henkil6std ndhdaan jo olevan avainasemassa kilpailuedun luomisessa ja
uskotaan, ettd ei voi olla liiketoimintastrategiaa ilman henkilGstostrategiaa.
Viimeisin malleista asettaa henkildstostrategian jopa parhaaseen asemaan. Tassa
mallissa ajatellaan, etta jos henkildstd on se, josta organisaatio saa suurimman
kilpailuedun, tulisi strategian suunnittelun ldhted henkiloston osaamisesta ja
kyvykkyyksista. (Torrington ym. 2011, 61-63.)

2.2.1 Henkil6stostrategia

Henkil6stostrategia kuuluu yrityksissa operatiivisen tason suunnitelmiin, joten
sen avulla pyritddn varmistamaan liiketoimintastrategian toteutuminen seka
paaseminen siina asetettuihin padamaariin. Vanhala ym. (2002, 312) toteavat, etta
henkildstostrategia on pitkdn tdhtdimen suunnitelma, joka kytkeytyy yrityksen
lilketoimintastrategiaan ja jossa maadritelladn tulevaisuuden tarpeet niin
maarallisesti kuin laadullisestikin. Sen avulla myds henkiloston maara ja laatu
pyritdan varmistamaan seka liittymaan organisaation liiketoimintastrategiaan.
(Vanhala ym. 2002, 312, 322.) Henkiltstostrategiassa pyritddn maarittdmaan
tarvittava henkiloston maara seka esimerkiksi osaaminen, jota yrityksen
henkilokunnalla tulisi olla. Sen tarkeimpind osa-alueina voidaan pitaa
henkiloston osaamisen kehittamista, henkiloéstohankintaa, palkitsemista seka
ty6hyvinvointiin liittyvia teemoja. (Viitala 2015, 50; Viitala 2003, 13.)

Henkilostostrategiassa tulisi selvittdd milla tavalla yrityksessa tullaan
henkilOstOasioita hoitamaan. Tassa kohtaa Viitala esittda esimerkiksi seuraavia
kysymyksia: mita henkilostoon liittyvia toimia tehdéan itse ja mitka ostetaan
ulkoa, mitd henkilost6johtamisen osa-alueita halutaan kehittdd, seka
minkélainen organisaatio henkildstdasioita valitaan hoitamaan. (Viitala 2015, 50-
51.) Myo0s people-strategy, suomennettuna ihmisstrategia termid on kaytetty
henkilOstOstrategiasta puhuttaessa ja se onkin yleistynyt varsinkin
englanninkielisessa Kkirjallisuudessa. Tallaisella ilmauksella on haluttu korostaan
nimenomaan ihmisen merkitystéa yrityksen menetyksen avainasiana. Taman
ihmisstrategia-ajatuksen mukaan ihmisen voimavarat ovat yrityksessa
ratkaisevassa asemassa ja tasta syysta ilmaus edustaakin niin sanottua pehmeéaa
henkilostojohtamista. Strategian tavoitteisiin  kuuluu enemmin ihmisten
suorituskyvyn lisédminen ja sen hyodyntaminen parhaalla mahdollisella tavalla,
kuin esimerkiksi henkildstokustannusten laskeminen. (Viitala 2015, 51-52.)

Varsinkin palvelu- seka tietointensiivisissa yrityksissa
henkilostokysymysten tulisi nousta esiin vahvasti yrityksen strategiassa.
Tutkimuksessamme tutkimme OP Ryhma&a, jonka toiminta kattaa nama
molemmat osa-alueet. Palvelualan yrityksisséa yrityksen menestys riippuu paljon
siitd, miten asiakkaita kohdellaan ja minkalaisia henkil6ité asiakkaat kohtaavat,
kun he tulevat yritykseen. (Viitala 2015, 52-53.)
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2.2.2 Henkilostopolitiikka

Yrityksissa laadittua henkilostostrategiaa voidaan lahted toteuttamaan
henkilostopolitiikan avulla (Vanhala ym. 2002, 312; Viitala 2015, 52).
Henkilostopolitiikan avulla maaritellddan toimenpiteet, joita suoritetaan
operatiivisella tasolla henkilOstostrategian tavoitteisiin tahdaten.
Henkilostopolitilkan osa-alueita ovat muun muassa palkkoihin seka
kehittamiseen liittyvd keskustelu ja nadiden lisdksi myds keskustelu
rekrytoinnista. Henkil6stopolitiikka jaetaankin yleisesti rekrytointi-, palkka-, ja
kehittamispolitiikkaan. (Viitala 2015, 25.) Viitala (2015, 25) mainitsee muutamia
kysymyksid, joiden avulla naita poliitikkoja laaditaan:

Millaisia tyontekijoita tarvitaan ja kuinka paljon?

Miten ja mista tyontekijat rekrytoidaan?

Miten henkil6ston osaamista yllapidetdan ja kehitetaan?

Miten henkil6stoa palkitaan?

Miten tyontekijoitéd tuetaan ja ohjataan johtamisen keinoin?

0 Miten tyOntekijoita tarvittaessa sijoitetaan uudelleen ja irtisanotaan?

O O O 0O

HenkilOstostrategian ja henkilostopolitiikan, eli strategisen sekd operatiivisen
tason toimia voi valilla olla hankalaa erottaa toisistaan eika se aina valttamatta
ole tarpeellistakaan. Kuitenkin tarkeintad naiden kahden yhteen liittdmisessa on
se, ettd molemmat vievat yrityksen henkilostojohtamiseen liittyvia toimintoja
samaan suuntaan. (Viitala 2015, 52; Viitala 2003, 13-14.) Henkil6stopolitiikka
antaa ohjenuoran henkildstohallinnollisille toimille yrityksissa.
Henkilostopolitiikka esimerkiksi kirjallisessa muodossa voi osaltaan kuvata
organisaation pelisdantgja. (Vanhala ym. 2002, 312.)

2.2.3 Henkilostosuunnittelu osana strategista henkilostojohtamista

”Henkildstosuunnittelu on tulevaisuuden ennakointia ja sithen varautumista”,
kiteyttad Viitala (2015, 57). Vanhala ym. (2002) puolestaan toteavat
henkildstosuunnittelun olevan prosessi, jossa laaditaan niin henkildstostrategiaa,
henkilostopolitiikkaa kuin maaritelladn tavoitteet henkilostoresursseille
(Vanhala ym. 2002, 319). Henkilostoésuunnittelussa huolehditaan ennakoimalla
sitd, ettd yrityksessd on jokaisella hetkella oikea maara tekijoitd seka oikeaa
osaamista oikeassa paikassa. Myds osaamisen kehittaminen ja yllapitaminen,
hyvinvointi seka tavoitetietoisuus ovat tarked osa henkildstosuunnittelua. Tdhan
liittyen, henkilostosuunnittelu luo myds perustan tulevien muutosten
onnistumiselle. (Viitala 2007, 50.) Henkilostésuunnitelma antaa lyhyen aikavalin
ohjenuorat, joilla henkilOstOostrategiaa toteutetaan. Henkildstovoimavarojen
johtaminen tapahtuu kaytdnnossa myo6s naiden henkildstosuunnitelmien
varassa. Viitala (2015, 60) toteaa, ettd jokaisessa yrityksessa tapahtuu jollain
tasolla henkilostosuunnittelua. Tama voi olla darimmillaan vain johtajan paassa
tapahtuvaa pohditaan, tai toisessa aaripaassa tarkkaa dokumentointia tulevista
tarpeista, sekd toimintasuunnitelman laadintaa. (Viitala 2015, 57, 60.) Viitala
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(2015, 60) kiteyttaa: “parhaimmillaan henkiléstosuunnittelu nivoutuu
saumattomasti yrityssuunnitteluun ja pohjautuu yrityksen strategioihin.”

Henkilostosuunnittelusta tuli erillinen toiminto yrityksissa 1960- ja 1970-
luvuilla, jolloin se painottui tydvoimasuunnitteluun. Talléin suunnittelu oli
rationaalista, = perustuen 1dhinnd laskennallisiin  menetelmiin  seka
kustannustehokkuuteen. (Viitala 2007, 50.)

Aiemmin puhuimme, kuinka henkildstojohtaminen jaetaan ”kovaan” seka
”pehmedan” henkildstojohtamiseen. Myo6s henkildstosuunnittelulle voidaan
tehdd samainen jaottelu. Edelld mainittu rationaalinen ajattelu edustaa kovaa
henkildstosuunnittelua. Kovassa henkildstosuunnittelussa henkilostd nahdaan
kustannuserdnd, toiminta on hyvin teknistd sekd ylhaaltd kasin valvottua.
Tarkeimpind suunnittelun paamaarind nahdaan henkilostén oikea-aikainen
sijoittelu  sekd  kustannustehokkuus.  Voidaan sanoa, ettd kova
henkilostosuunnittelu on hyvin rationaalista. Tdm& rationaalinen, kova
henkilostosuunnittelu on kuitenkin edelleenkin vallalla vahvasti, silla
organisaatioissa uskotaan, ettd henkilostdvoimavarojen aikainen suunnittelu
sekd ennakointi, on tarkeada. (Viitala 2007, 50-52; Viitala 2015, 58.) Silti parina
viime vuosikymmenena “pehmed” henkilostosuunnittelu on ollut enemman ja
enemman suosiossa. Pehmedéssa ajattelussa pidetaan tarkeana
lilketoimintastrategiaa sekd& suunnitelmia, mutta henkilost6d ei nahda
kustannuserana vaan organisaation tarkeana paaomaerana.
Henkilostosuunnittelu voidaan nahda, painvastoin kuin kovassa suunnittelussa,
my0Os liiketoimintastrategian lahtokohtana. Huomio kiinnittyy laadullisiin
tekijoihin, kuten osaamistarpeiden ennakointiin matemaattisten ennakointien
luontien sijaan. Pehmea henkildstésuunnittelu antaa myds enemman vapauksia
sek& vastuuta ratkaisujen etsimiseen eri puolille organisaatiota, joten valvonta ei
tule vaan ylhaalta pain vaan esiintyy epasuorana organisaatiossa. (Viitala 2007,
51; Viitala 2015, 58.)

Henkilostésuunnittelu on oleellinen osa strategista henkildstojohtamista.
Henkildstosuunnitteluun kuuluu muun muassa seuraavia toimia: huolehtiminen
tyovoiman maarasta sekd rakenteesta, tydvoiman kohdentaminen,
henkilokustannuksien ennakoiminen ja saantely, osaamisen turvaaminen,
henkilostdon hyvinvointi sekd motivaatio ja viimeisenda henkilostomaaran
saantely. (Viitala 2015, 59.)

Naiden toimien myo6ta tuotetaan paljon tietoa, esimerkiksi henkiloston
lisédmis- sekd vahentamistarpeet, kehittdmissuunnitelmat, urasuunnitelmat
sekd henkil6stobudjetit. Henkilostosuunnittelu pitda sisalladn kattavasti
henkilostohallintoon liittyvia toimia. (Viitala 2015, 59.) Vanhalan ym. (2002, 326)
kuviossa seitseman henkildstosuunnittelu on keskitssa ja ymparilla tarkastellaan
toimintoja, joita ndhdaan liittyvan henkildstosuunnitteluun.
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KUVIO 7. Henkildstdsuunnittelu. (Vanhala 2002, 326).

Organisaatioissa voidaan laatia henkildstosuunnittelun tuotteena
henkildstosuunnittelma tukemaan liiketoimintastrategian ohjausta. Tama kuvaa
kuinka paljon ja minkéalaista osaamista organisaatiolla on kaytettavissaan.
Suunnitelma ohjaa myds henkilostoon liittyvia kustannuksia. Nama
suunnitelmat voidaan jakaa neljaan osa-alueeseen: resursointiin, joustavuuteen,
sailyttaminen (retention) seka supistaminen (downsizing). (Beardwell & Clydon
2007, 175.)

2.2.4 Rekrytointi/henkilostotarpeen tayttaminen

Vanhalan ym. (2002, 327) mukaan henkilostohankintaan pidetdan yhtena
henkilostosuunnittelun  osa-alueena. He toteavat henkil6stotarpeiden
tayttdmisen olevan tydvoiman hankinnan ja yllapidon keinoin erityisen tarkeaa
yrityksen toiminnan kannalta. Beardwell ja Clydon (2007, 189) toteavat, kuinka
oikeiden henkildiden I6ytdminen organisaatioon rekrytoinnin keinoin on
noussut tarkeddn asemaan sen myotd, kun henkil6stostd on tullut avainasia
kilpailuedun luomisessa.

Henkil6stohankinnalla tarkoitetaan rekrytointia eli henkiléstéjohtamisen
toimenpiteitd, joilla saadaan yrityksen tarvitsemat henkilot sen palvelukseen
(Viitala 2015, 98). Rekrytointiprosessiin liittyy sopivien kandidaattien
identifiointia, houkuttelua seka lopullista valintaa organisaatioon, silla
perusteella, etta kyseiset henkilot kohtaavat organisaation
henkilostovaatimusten kanssa (Beardwell & Clydon 2007, 190). Konkreettisesti
tama tarkoittaa tydvoiman hankkimista sek& erilaisia henkildstévalintoja.
Uuden henkilon palkkaaminen organisaatioon on merkittava prosessi ja silla voi
olla kauaskantoiset vaikutukset. Varsinkin taloudellisesti rekrytointi on iso
panostus. (Viitala 2015, 98-99; Torrington ym. 2011, 158.) Ta&sta johtuen
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henkilostovalinta nahdaan strategisena prosessina, kun sitd tutkitaan
litkkeenjohdon ndkokulmasta. Vanhala ym. (2002) mainitsevat strategisuuden
perusteeksi myo6s kilpailuedun, jota inhimillinen osaaminen parhaillaan
yritykselle antaa. (Vanhala ym. 2002, 329.) Prosessin epdonnistuessa siita voivat
pahimmillaan karsia niin uusi henkild, yritys kuin yrityksen asiakkaat. Valittuun
henkilodn kohdistuu yleisesti kovat odotukset. Haneltd odotetaan hyvaa
tyOsuoritusta, itsensa kehittdmistd, sopeutumista organisaation seka
organisaatiokulttuuriin sekd ilmapiiriin vaikuttamista positiivisella tavalla.
Tama tukee sitd, kuinka paljon rekrytointiin tulisi panostaa ja ndhdéa vaivaa.
(Viitala 2015, 98-99.)

Ennen rekrytointia suoritettiin yleensa silloin, kun vanha tyontekija 1ahti
yrityksesta tai siitd syystd, ettd liiketoiminta kasvoi eika selviydytty enda
olemassa olevalla henkil6stolla. Nykyisin yha useammin uuden henkil6stén
palkkauspéaatokseen paadytdan myos uuden osaamisen tarpeen tullen. (Viitala
2015, 98-99.) Yrityksen lahtiessd rekrytointiprosessiin tulisi heilla olla
jonkunlainen rekrytointistrategia luotuna. Tassa vaiheessa mietitdan paalinjat
rekrytointiprosessille; minkalaista tydvoimaa ollaan rekrytoimassa, mita kanavia
kaytetdan rekrytoinnin valineind seka yhtena tarkeana paatoksend on pohtia,
toteutetaanko rekrytoinnit sisaisend rekrytointina vai ulkoisena rekrytointina.
(Viitala 2015, 103-104.)

Vanhalan ym. (2002, 327-329) mukaan tarked kysymys, jota tulisi pohtia
henkilostohankinnan yhteydessa on se, kuinka paljon tullaan rekryamaan
vapaisiin tyotehtaviin henkil6ité yrityksen sisaltéd ja kuinka paljon ulkoisesti.
Sisdisella rekrytoinnilla pyritdédn yleensa I0ytamaan henkil6itd ylempiin
virkoihin organisaatiossa ja se liittyy useasti sisdisiin tyonkiertojarjestelmiin
voimakkaasti. Vanhala ym. (2002, 327-328) toteavat sisainen rekrytoinnin
hyvéksi vaihtoehdoksi ja mainitsee nelja eri syyta miksi sita olisi hyva toteuttaa.
Ensinndkin henkil6 on jo tuttu organisaatiolle, joten rekrytointi virheen
mahdollisuus pienenee. Toiseksi perehdyttamiseen ei kulu yhtd paljon
verrattuna ulkoiseen rekrytointiin. Kolmanneksi ylennys tilanteessa henkilo on
hyvin motivoitunut ja viimeiseksi sisdinen rekrytointi on taloudellisesti
edullisempaa kuin muunlainen rekryointi. Torrington ym. (2011, 161) nakevat
sisaisessa rekrytoinnissa samoja hyotyja kuin Vanhala ym. He lisdavat ettd, kun
rekrytoidaan siséisesti, henkil6lla on jo osaamista organisaatiossa vaadittavista
asioista ja han tuntee organisaation kulttuurin ennestéaan (Torrington ym. 2011,
161). Sisdisesta rekrytoinnista tunnistetaan omat haasteensa, kuten mahdollisesti
syntyvat ristiriitatilanteet seka sisaanpainlampiavyys (Vanhala ym. 2002, 327-
328). Mahdollisten kandidaattien vahyys voi koitua haitaksi sisdisessa
rekrytoinnissa (Torrington ym. 2011, 161).

Vanhala ym. (2002) toteaa ulkoisen rekrytoinnin kanavia olevan niin
epavirallisia kuin virallisia. Molemmilla rekrytointikanavista on omat hyotynsa
sek& haittansa. Epéavirallisina kanavina voidaan pitad esimerkiksi aikaisemmin
yrityksen palveluksessa olevien rekrytointia tai sellaisten henkilGiden
rekrytointeja, jotka oma-aloitteisesti tulevat kysymaan tditd organisaatiosta.
Tallaisilla henkil6illa on jo varmasti tietoa yrityksestd, sekda sitoutuneisuutta
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yritystda kohtaan. Voi kuitenkin olla, ettd ilmenee etteivat he taytédkaan
organisaation tarpeita halutulla tavalla. Virallisia kanavia ulkoisessa
rekrytoinnissa ovat tunnetut kuten lehti-ilmoittelu seké@ tydvoimatoimiston
kautta tehty rekrytointi. Naiden kautta on haastavaa |6ytaa sopivia henkildita
organisatioon, mutta silti nd&ma& keinot ovat yleisimpia. (Vanhala ym. 2002, 328-
329.) Kanavien monimuotoisuuden vuoksi tyonantajien on hyva valilla vaihdella
ilmoituskanaviaan, kun kyseessa on erilaisia rekrytointitarpeita (Torrington ym.
2011, 162). Yrityksen sisdista liikkuvuutta voidaan edistéd kaksin eri keinoin:
urakierron seka tehtavéakierron avulla (Vanhala ym. 2002, 329-330).

Rekrytoidessa on myos tarkeaa kiinnittdd huomiota itse prosessiin. Tahan
voidaan paneutua esittdmalla kysymyksid, joiden perusteella rekrytointia
lahdetdan suorittamaan. Naita kysymyksia on Beardwellin ja Claydonin (2007,
199) mukaan seuraavat: keitd haluamme, kuinka saamme heidat, miten
tunnistamme heidét, kuinka tieddmme, ettd valitsemme oikeat ja naiden lisaksi
keiden tulisi olla mukana prosessissa. (Beardwell & Clydon 2007, 199.)

2.3 Osaamisen johtaminen

Viitalan (2007) mukaan osaamisen johtamisella viitataan koko johtamisen
jarjestelmaan, joka sisaltaa kaiken tarkoituksenmukaisen toiminnan, jonka avulla
yrityksen strategian edellyttdmé&a osaamista vaalitaan, kehitetédan, uudistetaan ja
hankitaan (Viitala 2007, 170). Osaamisen johtamisen voidaan katsoa koostuvan
osaamistarpeiden tunnistamisesta, tavoitteiden asettamisesta, nykytilan
arvioinnista, kehityssuunnitelmien tekemisestd organisaation eri tasoille,
menetelmien ja yhteistybkumppanien valinnasta, osaamisen hankinnasta seka
oppimista tukevasta johtamisesta (Hyppanen 2013, 115). Osaamisen johtamisen
lahtokohtana on sellaisen osaamisen maarittely, jonka varassa asetetut
paamaarat ja liiketoimintastrategia aiotaan saavuttaa. Yrityksen kilpailukyvyn
kannalta ratkaisevasta osaamisesta on alettu kayttdmaan termeja strateginen
osaaminen ja ydinkyvykkyys. Viitala (2007) maarittelee strategisen osaamisen
olevan sellaista osaamista, joka on valitun kilpailustrategian toteuttamisen
kannalta elintarkeda. (Viitala 2007, 173.) Kirjallisuudessa osaamisen kasitteen
madritelmd on melko sekava, mik& heijastaa erilaisten Kka&sitteiden
epajohdonmukaisen kaytdén henkiloston kehittamisen ja ammatillisen
koulutuksen jarjestelmissd, rakenteissa ja kulttuureissa (Le Deist & Winterton
2005, 28).

Organisaatioiden tulevaisuuden menestyminen on riippuvaista siita,
millaista osaamista henkilostolla on ja toisaalta, kuinka osaamista pystytaan
hyddyntamaan ja kehittamaan (Hyppanen 2013, 107). Osaamisen johtaminen
lahtee liikkeelle yrityksen strategiasta, visiosta ja tavoitteista. Naiden on oltava
selvilla, jotta voidaan maaritelld ydinosaaminen. Osaamisen johtaminen on uusi
ajattelumalli, joka tarjoaa kokonaisvaltaisen ldhestymistavan organisaation
henkiloston kehittdmiseen l&htien organisaation strategiasta. Osaamisen
johtamisprosessin tavoitteena on jatkuva osaamisen kehittdminen, jotta
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organisaatio kykenee suoriutumaan tehtavistdan. (Sydanmaalakka 2012, 131-
136.) Osaamista voidaan hankkia henkil6stéd kehittamalld, uusia osaajia
rekrytoimalla tai ostamalla osaamista (Hyppéanen 2013, 107).

Onnistunut osaamisen johtaminen edellyttdd osaamisen Kkasitteen
madrittelyd. Organisaation sisdlla tulee 16ytdd yhteinen merkitys sille, mita
osaamisella tarkoitetaan. Yksilétason osaaminen luo perustan organisaation
osaamiselle. (Hyppéanen 2013, 107.) Tarkasteltaessa osaamista yksiloon
sidottuna, voidaan nahda sen olevan osa organisaatiota, mutta samalla yksilon
henkilokohtaisesti omistamaa. YksilollA on itsendinen valmius soveltaa
osaamistaan tietyissa keskustelu- tai ongelmatilanteissa. Osaamisen tarkastelu
organisaation jasenten valisend kollektiivisena osaamisena on puolestaan
saantdjen, menettelytapojen, rutiinien ja yhteisten normien kautta rakennettu
tieto, joka ohjaa organisaation toimintaa ja jasenten valistd vuorovaikutusta.
(Lam 2000, 491.)

Osaamisen hallinnan prosessi voidaan jakaa neljaan vaiheeseen; osaamisen
tunnistaminen, arviointi, hankinta ja kaytt6. Osaamisen tunnistamisen vaiheessa
halutaan tietdd milla tavalla osaaminen on edustettuna organisaatiossa. Tassa
vaiheessa pohditaan, miten voidaan tunnistaa ja maaritella tarvittavat taidot
(nykyisessd tai tulevaisuudessa) tehtdvien ja strategioiden suorittamiseen.
Osaamisen arvioinnin vaiheessa madaritelladn tyontekijan osaaminen. Lisaksi
arvioidaan miten ja milloin tydntekija on hankkinut tarvittavan erityisosaamisen.
Tavoitteena on kuvata miten yksildiden valiset suhteet ja vaaditut osaamisalueet
ovat edustettuina organisaatiossa. Osaamisen hankinnan vaiheessa
suunnitellaan miten ja milloin organisaatioon hankitaan osaamista. Prosessin
viimeinen vaihe Kasittdd osaamisen k&aytbn; miten tietoja tuotetaan ja
muunnetaan tunnistamis-, arviointi- ja hankintaprosessien avulla. (Berio &
Harzallah 2005, 21-22.)

Viitala viittaa Longin ja Vickers-Kochin (1995) jaotteluun yrityksissa olevan
osaamisen Kkaikilla alan toimijoille samankaltaisiin kynnysosaamisiin ja
varsinaisiin ydinosaamisiin. Heiddn mukaansa organisaation erityyppiset
osaamisen voidaan jakaa kriittisen, perus- ja tukevan osaamisen alueisiin.
Kynnysosaaminen koostuu perusosaamisesta seka sitd tukevasta osaamisesta.
Kynnysosaamisen taytyy olla kunnossa, jotta yrityksen toiminta on ylipaataan
mahdollista. Perusosaaminen ei ole ratkaisevaa asiakkaan saaman lisdarvon
kannalta, silla perusosaaminen on yleensa kaikilla kilpailijoilla samankaltaista.
Ydinosaamisen katsotaan olevan lisdarvoa tuottavaa osaamista ja sen kautta
yritys erottuu Kilpailijoistaan. (Viitala 2014, 174-175.)

Sydanmaalakka (2003) maarittelee osaamisen Kkasitteen koostuvan
osaamisesta, taidoista, asenteista, kokemuksista ja yhteyksistd. Nama
mahdollistavat hyvan suorituskyvyn tietyissa tilanteissa. Maaritelméassa
keskeista on tietojen, taitojen, asenteiden ja kokemusten yhteydet osaamiseen.
Tieto on vain yksi osa osaamisesta. Asenteella on merkittdva vaikutus
osaamiseen, esimerkiksi millainen motivaatio yksilolla on kayttaa taitojaan.
Kokemuksen ratkaiseva rooli perustuu siihen, ettd monet osaamistarpeet
tarvitsevat laajan kokemuspohjan ennen kuin ne voivat kehittyd. Osaaminen kay
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ilmi konkreettisista toimista, kyvystd toimia tehokkaasti tietyssa tilanteessa.
Osaamisen, ymmartamisen ja soveltamisen valilla on suuri ero. Oman osaamisen
tuominen toimintaan on tarkeag, silld osaamisesta voidaan puhua vain silloin
kuin yksilolla on kykyd hyddyntda sita kaytannossa. Osaaminen on
oppimisprosessin tuotos. Osaaminen ei ole osa ihmisen persoonallisuutta, vaan
ihmiset voivat kouluttaa ja kehittdd omaa osaamistaan. Osaaminen voi olla
nakymatonta eika henkild valttamattda aina tiedosta hanelld olevan tiettya
osaamista. Hyva osaaminen johtaa korkeaan suorituskykyyn, mika edelleen
johtaa erinomaisiin tuloksiin. (Sydanmaalakka 2003, 107.) Yksil6iden osaamisella
tarkoitetaan sitd kaikkea tietoa ja taitoa, jonka ihmiset tuovat mukanaan
yritykseen ja hyodyntavat tydssaan. Yrityksen kilpailukyky on riippuvaista
henkil6ston osaamispaidomasta. (Stahle & Groénroos 1999, 73.)

Alun perin kyvykkyys-kéasitteen (competence) maarittelyn kautta tiivistettiin
tiedon, osaamisen ja oppimisen johtamisen ydinajatukset. Kyvykkyys merkitsee
organisaation  toimintamalleihin  rakentuvaa dynaamista  osaamista.
Kyvykkyydet kytketddn organisaation vision ja litkketoiminnan maarittelyyn, ja
toisaalta tietamysresursseihin ja yksildosaamiseen. Taman kokonaisuuden
hallintaa ja kehittdmistd kutsutaan strategiseksi osaamisen johtamiseksi.
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 12.) Ydinkyvykkyyksien johtaminen on
se strategisen osaamisen johtamisen o0sa, jossa tarkastellaan organisaation
henkiloston suhtautumista strategiaan. Lisaksi kasitelladn miten henkilosto
hahmottaa yrityksen liiketoiminnan, ympaéaristoén sopeutumisen ja siind
kehittymisen. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 22-23.)

Sarala ja Sarala (1996, 32-33) jakavat organisaation kyvykkyydet sailyviin ja
uudistuviin kyvykkyyksiin. Sailyvat kyvykkyydet sisaltavat nykyista toimintaa
yllapitavat peruskyvykkyydet ja sitd tukevat muut kyvykkyydet.
Peruskyvykkyydet ovat toimialalla olevien organisaation hallinnassa ja ne
yllapitavat organisaatioiden toimintaa. Tavoiteltaessa keskimaaraista parempaa
toimintaa ja erinomaista organisaatiota tarvitaan nykyista tietotaitoa siirtavaa eli
uusiutuvaa oppimista. Uusiutuvassa oppimisessa pyritaan toiminnan virheiden
ja hairididen havaitsemiseen ja korjaamiseen, jonka jalkeen toiminta voidaan
palauttaa normaalitilaan. (Sarala & Sarala 1996, 32-33.) Uusiutuvasta oppimisesta
puhutaan ”yhden palautekytkennan oppimisena” (single-loop learning) (Sarala &
Sarala, 1996, 33; Argyris & Schon 1996, 20). Yhden palautekytkennan oppimisessa
pyritddn muuttamaan toimintastrategioita tai oletuksia tavalla, jolla pystytaan
sailyttamaan nykyiset toimintamallit (Argyris & Schon 1996, 20). Tarkoitus on
lahinnd korjata toiminnassa havaittuja virheitd. Uusiutuvalla oppimisella
pyritddn hiomaan nykyistd toimintaa ja luomaan joustavampia kaytantoja.
(Sarala & Sarala, 1996, 33.) Nykyisen kilpailuaseman vahvistamiseksi seka
lahitulevaisuuden turvaamiseksi organisaation taytyy pyrkia luomaan sellaista
toimintakyvykkyyttd, joka vahvistaa organisaation kykya erottua kilpailijoista.
Usein uusien luovien kyvykkyyksien kehittdminen ja hyoédyntdminen
edellyttavat koko toimintakulttuuriin muutosta. (Sarala & Sarala, 1996, 33.)
Argyris ja Schon puhuvat “kaksinkertaisen palautekytkenndn oppimisesta”
(double-loop learning), jolloin organisaatio kyseenalaistaa nykyiset toimintatavat
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ja haluaa tehda suuria muutoksia niihin. Kaksinkertaisen palautekytkennan
oppimisen seurauksena toimintaa tarkastellaan kriittisesti ja yleensa toiminnassa
tehdaan radikaaleja muutoksia niin organisaation arvojen kuin strategioiden ja
normien tasolla. (Argyris & Schon 1996, 21; Sarala & Sarala, 1996, 33.)

2.3.1 Aineeton pddoma

Aineettoman padoman merkitys organisaatioissa on kasvanut verrattuna
perinteisimpiin fyysisiin tai aineellisiin hyoddykkeisiin (Dalkir 2013, 16-17).
Viitala toteaa yrityksen koko olemassaolon olevan riippuvainen henkilostosta
(Viitala 2003, 10.) Aineeton padoma edustaa koko organisaation tyontekijoiden
tiedon maaraa ja heidan osaamistaan. Naiden tietovarojen arvo on vahintaan
yhta suuri kuin tiedon uudelleen luomisen kustannukset. (Dalkir 2013, 16-17.)
Kyky luoda uutta osaamista maarittelee organisaation keskeisen kilpailuedun ja
arvon “tietAmysyhteiskunnassa”. Yksinkertaistaen naita tulevaisuuden kasvun
ja innovaatioiden lahteitd ovat tydntekijoiden kyvyt ja tietotaito, organisaation
rakenteista ja prosesseista oleva tieto sekd asiakas-ja yhteistytsuhteet, joita
tyontekijat muodostavat sidosryhmiensd kanssa. (Rastas & Einola-Pekkinen
2001, 16.) Organisaation merkittdvammat voimavarat eivat ole aineellisia, mika
on haasteena johtajille, joiden tehtdvéand on organisaation voimavarojen
kehittaminen (Sveiby 1997, 9). Aineettomalla padomalla tarkoitetaan siten 1)
osaamista, 2) organisatorista tietoa ja aineetonta varallisuutta sekd 3)
vuorovaikutussuhteita, jotka vaikuttavat organisaation kasvuun ja
talouksellisuuteen mutta jotka eivéat ole organisaation aineellista varallisuutta,
kuten koneita, laitteita tai finanssipddomaa. Taten aineeton pdadoma kuvaa
organisaation sisdista vahvuutta ja toimivuutta sekd organisaation voimaa ja
vuorovaikutusta markkinoilla. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 16.)

Aineeton padoma muodostuu ei-fyysisistd arvolédhteistd, jotka liittyvat
tyontekijoiden kyvykkyyksiin, organisaation resursseihin ja toimintatapoihin
sek& sidosryhmasuhteisiin (Lonngvist ym. 2005, 40). Organisaation aineetonta
pddomaa voidaan tarkastella tyontekijoiden patevyyden (compentece of the
employees) ja ulkoisen sek& sisdisen rakenteen (external and internal structure)
nakokulmista. TyoOntekijoiden patevyydelld tarkoitetaan kykya tytskennella
joustavasti vaihtelevissa tilanteissa luoden seka aineellista ettd aineetonta arvoa
organisaatiolle. Ulkoiseen rakenteeseen luetaan esimerkiksi asiakas- ja
alihankkijasuhteet, seka yrityksen imago, brandi ja tuotemerkit. Sisdiseen
rakenteeseen  kuuluuvat patentit, Kké&sitteet, mallit seka tieto- ja
hallintojarjestelmat. (Sveiby 1997, 10-12.)

Aineettoman padoman osa-alueet voidaan jaotella inhimilliseen, osaamis-
ja rakennepadomaan. Inhimillisella paaomalla (human assets) tarkoitetaan
yleisesti yksil6llisid kykya vastata annettuun tyotehtdvaan. (Rastas & Einola-
Pekkinen 2001, 16.) Inhimillinen p&ddoma muodostuu organisaation
tyontekijoihin ~ ja  johtoon liittyvistd  asioista, kuten  osaamisesta,
henkiloominaisuuksista, asenteesta, tiedosta ja koulutuksesta. Inhimillinen
paaoma on yksittaisten henkildiden omistamaa, joten organisaatio ei pysty
hallitsemaan sita. (Lénnqgvist ym. 2005, 31.) Osaamispadoma puolestaan kuvaa
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sitd arvoa, jonka henkiléstd osaamisellaan ja innovatiivisuudellaan tuo
organisaatioon ja luo organisaatiossa. Osaamispadomassa painottuvat henkilén
taidot ja kokemukset, jotka ovat usein hyvin vaikeasti siirrettavissa toisille.
(Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 16) Rakennepadoma (structural assets) koostuu
organisaation  “omistamista”  asioista, kuten arvoista, kulttuurista,
tyGilmapiiristé ja prosesseista. Rakennepddaomaan liittyvat asiat pysyvat usein
organisaatiossa tyontekijoiden poistumisesta huolimatta. (LOnngvist ym. 2005,
31). Rakennepdaoman nakokulmasta tietoa voidaan siirtad, ikdan kuin rakentaa
osaksi organisaatiota yhteisesti kaytettavaksi ja hyodynnettavaksi. (Rastas &
Einola-Pekkinen 2001, 16)

Lonngvist ym. (2005) erottavat aineettomasta padomasta suhdepdadoman
kasitteen (relational assets), jolla viitataan organisaatioon omaisuutena. Se
koostuu erilaisista organisaation ja sen ulkopuolisten sidosryhmiin liittyvista
aineettomista  tekijoistd. Ongelmallista nadkemyksessd suhdepdaidomasta
organisaation omaisuutena on se, ettd esimerkiksi asiakassuhteet ovat
yksittdisten ihmisten luomia. Tyotekijan poistuessa yrityksen palveluksesta
riskind on naiden asiakassuhteiden menetys. (LOonnqvist ym. 2005, 31.)
Aineettoman padoman merkitys on suuri toimialasta riippumatta, ja erityisesti
tietointensiivisissa organisaatioissa lahes kaikki resurssit muodostuvat
aineettomasta padomasta. Voidaan sanoa, ettéd organisaatioiden menestys on
rilppuvaista aineettomasta paaomasta ja osaamisesta hyodyntéaa sita. (Lénnqvist
ym. 2005, 11-12). Vain inhimillisella pddomalla voi olla operatiivista taitoa, jonka
avulla organisaatio voi kehittyd. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 16).
Tyontekijoiden aineettoman arvon huomiointi organisaation taseessa on
perusteltua, silla ilman tyontekijoité ei ole organisaatiota. (Sveiby 1997, 10-12).

Stahlen ja Groénroosin (1999) mukaan aineeton padoma on yrityksen
tietopddoman osa-alue. He maarittelevat tietopadoman muodostuvan yrityksen
aineettomista omaisuuserista seka kyvysta kayttdd informaatiota ja osaamista
uusien ideoiden ja innovaatioiden jatkuvaan tuottamiseen. Tietopddoma
jaotellaan inhimilliseen p&iomaan, joka sisdltéd osaamisen, motivaation ja
sitoutumisen. Aineeton padoma puolestaan koostuu datasta, informaatiosta,
immateriaalioikeuksista ja organisaatiosta. Kolmas osa-alue on strateginen
reservi, jolla on kyky tuottaa ja tuotteistaa innovaatioita. Tietopddoma on siis
kaikkien yrityksen piirissa toimivien ihmisten henkilokohtaisia taitoja ja
osaamista sekd yrityksen kaytossa olevaa informaatiota. (Stahle & Grénroos
1999, 50-51). Tietopddoma on sekd aineeton ettd dynaaminen Kkasite.
Aineettomaksi sen tekee suhteiden, linkkien ja yhteyksien nakymaton ja
vaikeasti havaittavissa oleva olemus. Tietopddoman dynaamisesta olemuksesta
puhutaan, silla kyse on kaiken uuden tiedon ja innovaatioiden kehittymisesta,
jota ei tapahdu ilman tiedon jatkuvaa liiketta eli virtausta. (Stahle & Gronroos
1999, 74-75).

2.3.2 Ydinosaaminen

Ydinosaaminen (core competence) on saanut yhd enemman huomiota johtajien ja
paatoksentekijoiden keskuudessa (Javidan 1998, 62). Ydinosaamista voidaan
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kutsua organisaation aivovoimaksi (Strommer & Viitala 1999, 175).
Liiketoiminnassa menestyminen edellyttdd organisaatiolta kykya tunnistaa ja
hyddyntaa sen ydinosaamista (Bergenhenegouwen 1996, 29). Ydinosaamista
kehitetddn organisaation sisdisessa toiminnassa, joten kilpailijoiden on haastavaa
jaljitella sita (Hatonen 1998, 12). Ydinosaaminen ei vahene kaytettaessa.
Osaaminen parantuu soveltaessa ja jaettaessa, toisin kuin fyysiset varat, jotka
heikentyvat ajan myo6td. Osaaminen vaatii siis jatkuvaa yllapitoa, silla tieto
heikkenee, jos sitd ei kaytetd. Hamel ja Prahalad maarittelevat ydinosaamisen
tarkoittavan: "organisaation kollektiivista oppimista ja erityisesti eri
tuotantovalmiuksien  koordinoimista ja monien teknisten prosessien
integrointia”. (Hamel & Prahalad 1994, 82; Le deist & Winterton 2005, 27.)
Ydinosaaminen tarkoittaa asioita, joita organisaatio tekee hyvin. Ydinosaamisen
tunnistamalla yritys voi tutkia mahdollisuuksia, joissa tallaiset osaamiset voivat
johtaa uusiin tuotteisiin tai markkinoihin. Ydinosaaminen on mielekastd, jos se
mahdollistaa uusille markkinoiden paasyn, tayttda asiakkaiden tarpeet ja on
vaikeasti jaljiteltavissa. (Javidan 1998, 62.)

Organisaation ydinosaaminen on yhdistelma liiketoiminnan
erikoisosaamista ja inhimillisi& taitoja, jotka ilmentavat organisaation tyypillista
luonnetta. Ydinosaaminen koostuu organisaation ominaispiirteitd seka
voimavaroista, kuten motivaatiosta, tyontekijoiden ponnisteluista, teknisesta ja
ammatillisesta  kokemuksesta sekd  yhteistyd- ja  johtamisideoista.
Ydinosaamiseen keskittyminen tekee organisaatiosta erittéain tehokkaan ja siten
johtaa kilpailuetuun. Ydinosaaminen on o0sa organisaation yhteista
oppimisprosessia, ja ne muodostavat tuotteita, joissa sisdiset ja ulkoiset
lilketoimintastrategiat, tuotannon logistiikka ja yksittdiset kompetenssit
hahmottuvat. (Bergenhenegouwen 1996, 30.) Javidanin (1998, 61-63) mukaan
keskustelu ydinosaamisesta "kollektiivisena oppimisena” vaatii selkeyttamista.
Han pitdd madaritelmaa liian kapeana, silla se keskittyy vain rajoitettuun osaan
yrityksen arvoketjussa ja jattdd huomiotta monia mahdollisuuksia muissa
vaiheissa koko arvojarjestelman kautta. Osaamisen, ydinosaamisen ja kykyjen
kasitteistd puhutaan synonyymeina, joka aiheuttaa sekaannusta niiden valisista
suhteista. Yrityksen haasteena on se, kuinka ydinosaamista voidaan maaritella
sekd milla tavoin tunnistaa ydinosaamisensa ja niiden vaikutukset. Javidan
esittelee artikkelissaan péaatoksentekoprosessin, joka yhdessd yritysten
strategisen suunnittelun kanssa auttaa johtajia hyddyntamaan taysimaaraisesti
yritysten osaamista ja kykyja (kuvio 8). (Javidan 1998, 61-63.)
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KUVIO 8. Kompentenssihiearkia, mukaillen Javidan (1998, 62)

Hierarkian alaosassa ovat resurssit, jotka ovat muiden osa-alueiden
rakennuspalikoita. Resurssit ovat panoksia organisaation arvoketjuun (Javidan
1998, 62.). Barney jaottelee resurssit  fyysisiin-,  henkil6sto- ja
organisaatioresursseihin. Jokaisella yritykselld on runsaasti resursseja, mutta
niiden kayttéonotto ei onnistu aina parhaalla tavalla. (Barney 1991; Javidan 1998,
62.) Hierarkian toisella tasolla on kapasiteetti, joka viittaa yritysten kykyyn
hyodyntaa resurssejaan. Kapasiteetit muodostuvat joukosta
lilketoimintaprosesseja -ja rutiineja, jotka hallitsevat resurssien vuorovaikutusta.
Hierarkian kolmas taso on osaaminen, joka on toimintojen ristikkdinen
integraatio ja yhteensovittaminen. Ydinosaamiset ovat hierarkian korkein taso,
joka on koko yrityksen osaamiskyvyn ydin. (Javidan 1998, 62.)

2.3.3 Henkiloston kehittaminen

Henkiloston kehittdminen (Human Resources Development) on suhteellisen nuori
kasite akateemisessa kirjallisuudessa, mutta kaytdnnon tasolla henkilGston
kehittamisesta on harjoitettu jo pitkdan (Swanson, Holton & Holton 2001, 3).
Erityisen kiinnostuksen kohteeksi se on noussut 1980-luvulta lahtien.
Yhdysvallat on toiminut suunnannayttgjana henkiloston kehittémisen suosion
kasvussa (Strommer & Viitala 1999, 196). Tutkimuskirjallisuudesta henkiloston
kehittamiselle 16ytyy lukuisia maaritelmia. Henkil6ston kehittamisen
maaritelman moniselitteisyys selittyy silla, ettd monet tieteenalat kuten
aikuiskasvatus, psykologia, liikkeenjohto, taloustiede ja viestinta ovat kuvailleet
kasitettda omasta nakOkulmastaan. (Hatonen, 192). Henkiloston kehittdmisen
yhteydesséa puhutaan urakehityksesta (career development), organisaation ja
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prosessin tehokkuudesta (organizational and process effectiveness), suorituskyvyn
parantamisesta (performance improvement), strategisesta
organisaatiosuunnittelusta (strategic organizational planning),
henkildstojohtamisesta (human resource management) ja henkiléstoresursseista
(human resources) (Swanson ym. 2001, 12).

Henkiloston kehittdmisen l&hestymistavat voidaan esittdd jatkumona
behavioristisen  ja  konstruktiivisten  kehittamisndkemyksien  valilla.
Behavioristisessa kehittamisnadkemyksessa painotetaan organisaation
kehittamisista (organization deveplopment). Henkil6ston kehittdmisen ajatellaan
olevan kohtalaisen mekaanista toimintaa. Organisaation kehittdminen on
prosessi  organisatorisen muutoksen jarjestelmallisestd  toteuttamisesta
suorituskyvyn parantamiseksi. Toiminnassa puuttuviksi tai vaillinaisiksi
havaittuja tietoja ja taitoja lisatdan ja painopiste on koulutuksen jarjestamisessa.
Henkiloston koulutuksen ja kehittdmisen prosessin (personal training and
development) tavoite on kehittdd yksildiden osaamista jarjestelmallisesti
suorituskyvyn parantamiseksi. Behavioristinen toimintamalli on pysynyt
pitkdan yritysten henkiloston kehittdmistoiminnan mallina. (Viitala 2014, 190;
Swanson ym. 2001, 304; Nadler & Wiggs 1986, 4-5; Hytonen 2007, 194.)
Konstruktivistisen nakemyksen painopiste on sen sijaan henkil6ston
ajattelumallien syvallisessa analysoinnissa ja kehittamisessa. Toiminnan ja koko
yrityksen ajatellaan kehittyvan sen myotd, kun ajattelumalleja kehitetaan.
Konstruktivistisen ndkemyksen keskeisia kehittdmisen toteutumistapoja ovat
oppijalahtdisyys ja toiminnallisuus. (Viitala 2014, 190.)

Nadler ja Wiggs (1986) nimeadvat henkildston kehittamisen tarkeimpina
tehtavina tyontekijan tehokkuuden maksimoinnin nykyisessa tyotehtavassa,
urakehityksen edistamisen sekd tyontekijan sitoutumisen kasvattamisen
organisaatioon tarjoamalla mahdollisuutta kehittdd osaamistaan (Nadler &
Wiggs 1986, 4-5; Swanson ym. 2001, 304). Garavan, Heraty ja Barnicle painottavat
henkiloston kehittamisen merkitystd organisaation liiketoimintastrategiaan ja
kilpailukykyyn. Henkiloston kehittdminen ndhd&aan investointina organisaation
inhimillisiin  voimavaroihin eikd tydévoiman aiheuttamana kustannuksena.
(Garavan, Heraty & Barnicle 1999, 196; Hytonen 2007, 195-196.)

Strommer ja Viitala kdantavat englanninkielisen termin ”human resource
development”  suomeksi  inhimillisten  voimavarojen  johtamiseksi ja
kehittamiseksi. Heidan mukaansa henkiloston kehittdmisella tavoitellaan
organisaation laajentamista sekd tydn johtamisen ja kehittdmisen suunnan
maarittelyd. Henkiloston kehittdmisen perinteising, konkreettisina tulosalueina
on pidetty tyotehtavien suorittamisen tehostumista, organisaation oppimista ja
yksilon tyomarkkinakelpoisuuden parantumista. Organisaation oppiminen
ymmarretddn sisdisen toiminnan, yhteistyon ja toimintaymparistéa koskevan
palautteen parantamisena. Strommer ja Viitala nimeéavat edella mainittujen
tulosalueiden haasteeksi lyhyen ja pitkdn aikajanteen tavoitteiden
eroavaisuudet. (Strommer & Viitala 1999, 196.)

Suunnitelmallisella henkiloston kehittamisella voidaan varmistaa, etta
organisaatio on sijoittanut henkil6éston toiminnan tavoitteiden mukaisiin
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tehtaviin ja heilld on tarvittavat tiedot, taidot ja valmius suoriutua maaritellyista
tyotehtavista. Henkiloston kehittamisen tavoitteet ovat sidoksissa organisaation
olemassaolon tarkoitukseen ja arvoihin. (Hatbénen 1998, 7.) Henkil6ston
kehittdmistoiminnan  pddmaarind  pyritdédn  varmistamaan  yrityksen
kilpailustrategian vaatiman osaamisperustan turvaaminen, tyoOtehtavien
suoriutumisen tehostuminen, muutosten toteuttamisen mahdollistaminen sek&
tukeminen, toiminnan laadun varmistaminen ja parantuminen, luovuuden ja
innovatiivisuuden  mahdollistaminen sekd yksildiden suoriutuminen,
motivaation, sitoutumisen ja tyomarkkinakelpoisuuden vahvistaminen. Vain
henkiloston osaamista kehittdmalla voidaan rakentaa yrityksen osaamista, silla
yrityksen osaaminen muodostuu sen henkildston osaamisesta. (Viitala 2014, 189.)
Henkiloston kehittdminen turvaa organisaatiolle osaavan henkil6ston
nykyhetkeen seka tulevaisuuteen (Haténen 1998, 7).

Henkiloston kehittdmisen vaikutuksia on vaikea arvioida ennakolta.
Vaikka yksilot olisivat oppineet ja muuttuneet paljon, muutosten vaikutukset
eivat valttamatta nady k&aytdnnon toiminnassa. Suurimpia haasteita ovat
henkiloston kehittdmisen ymmartaminen erillisend osana, jossa huolehditaan
tyontekijoiden, yksildiden, ammattitaidosta. Ilman kokonaisvaltaisempaa
lahestymista yrityksen kehittdmiseen nama yksittaiset kehitystehtavat jaavat
tehottomiksi. (Strommer 1999, 194-196.)

2.3.4 Tietojohtaminen

Perinteisessd organisaation kehittamisajattelussa on jaanyt sivuun prosessit,
joiden kautta yksilot hankkivat, levittavat, varastoivat ja kayttavat tietoa.
Organisatorisen ja tiedon johtamisen opeissa on kiinnitetty huomiota naiden
organisaatiopiirteiden tarkasteluun. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 152).
Keskusteluun osaamisen johtamisen rinnalle on noussut tietojohtaminen
(knowledge management), jossa tarkastelun kohteena on, mité tietoa yrityksessa on,
joka voisi olla hyodyllistda muulle henkilostolle. Knowledge management kasite
kaantyy suomen kielelle kankeasti, ja kirjallisuudesta siitd puhutaan tietamyksen
hallintana seka tiedon ja osaamisen johtamisena. Tassa tutkimuksessa kaytamme
termia tietojohtaminen. (Strommer & Viitala 1999, 178.) Tietojohtamisen alkupera
on tietojarjestelmatieteessd ja tiedon tutkimuksessa, mutta tietojohtamisen
nykyiset tutkijat ammentavat oppia esimerkiksi organisaatioteorioista,
johtamistieteista ja talousteoriasta (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 11).
Kirjallisuudesta tietojohtamiselle ei 10ydy yleisesti hyvaksyttya, kattavaa ja
yksimielista madaritelmada ja sen monialainen ominaisuus on harvoja asioita,
joissa eri maaritelmissa ollaan yksimielisia. (Dalkir 2013, 6.)

Tietojohtamisessa on kyse tiedon levittamisesta uusissa, aikaisemmin
irroittamattomissa tai uusissa tilanteissa (Dalkir 2013, 21). Tietojohtaminen on
prosessi, jossa hallinnoidaan osaamista nykyisten ja uusien tarpeiden
tyydyttamiseksi, olemassa olevien ja hankittujen tietimysmaarien
tunnistamiseksi ja hyddyntamiseksi sekd& uusien mahdollisuuksien
kehittamiseksi. (Quintas, Lefrere & Jones 1997, 388.) Tietojohtamisen avulla
halutaan kehittdd informaation saannin mahdollisuuksia. (Ranki 1999, 38)
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Tietojohtaminen on strategioiden muotoilua ja toteuttamista,
lilketoimintaprosessien parantamista seké seurantaa ja arviointia, millaista tietoa
on olemassa ja miten sitd hallitaan tehokkaasti. (Quintas ym. 1997, 385)
Tietojohtaminen keskittyy tiedon lisdksi huolehtimaan taidoista ja osaamisesta
sek& niiden lisdamisesta siten, ettéd organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa
(Strommer & Viitala 1999, 175).

Tieto on monitahoinen Kkasite, jolla on monikerroksisia merkityksia
(Nonaka 1994, 14). Tieto ei tarkoita dataa tai informaatiota, vaikka niitd usein
kaytetdan toistensa synonyymeina ja erot ovat tulkinnallisia. (Sanchez & Heene
2004, 84-85) Data maaritelladn joukoksi erillisia, objektiivisia faktoja
tapahtumista (Davenport & Prusak 1998, 2). Informaatiolla on tietoa, jolla ei ole
merkitystd, jos vastaanottaja ei osaa lukea sita. Informaatio on monella tavalla
ideaali kommunikointikeino téasmalliseen tietoon, sillda se on nopeaa,
riippumatonta alkuperasta. Informaatio on staattista, systemaattista ja helposti
levitettavissa suurelle yleisolle. Tieto on ominaisuudeltaan
henkilokohtaisempaa. Tieto on aktiivinen kasite, silla siihen voidaan sisallyttaa
informaatio sekd vaikutus. Informaatio muuttuu inhimilliseksi tiedon
vaikutuksen myota (Sveiby 1997, 40, 45; Stahle & Gronroos 1999, 49). Tieto on
joukko uskomuksia kausaalisista yhteyksistd yksilon suhteesta ymparistoon
(Sanchez & Heene 2004, 84-85). Tieto on kokemusten, arvojen, kontekstin ja
asiantuntijatiedon sekoitus, joka tarjoaa puitteet uusien kokemusten ja tietojen
arvioimiseksi ja sisallyttamiseksi niihin. Tieto on intuitiivista, joten sitd on vaikea
maaritelld sanoiksi tai ymmartaa taysin loogisesti. (Davenport & Prusak 1998, 4).
Sveiby tunnistaa tiedolle neljd ominaisuutta. Tieto on &anetdnta,
toimintasuuntautunutta, sadnt6ja tukevaa ja jatkuvasti muuttuvaa (Sveiby 1997,
29-35).

Tiedolla on monia kausaalisia suhteita, mutta siitd voidaan erottaa kolme
organisaatiolle tarkeda tiedon muotoa: miten-tieto (know-how), miksi-tieto (know-
why) ja mita-tieto (know-what). Miten-tieto on kaytannollista tietoa siitd, miten
organisaation systeemit ja prosessit toimivat. Mita-tieto on valttamatonta
organisaation tehokkuuden ja luotettavuuden pysyvyyden sailyttamiseksi.
Tietoa yksiloiden kehityksestd ja kyvystd suoriutua tietystd tehtévista
organisaatiossa kuvastaa miten-tieto. Miksi-tieto on teoreettista tietoa siita, miksi
jokin suunniteltu jarjestelma tai prosessi toimii. Sitd tarvitaan jarjestelman tai
prosessisuunnittelun muokkaamiseen ja uudelleen luomiseen. Mita-tieto on
strategisesta tietoa tavoista hyodyntad saatavilla olevaa miten- ja miksi-tietoa
organisaatiossa. Mita-tiedon avulla strategiset johtajat voivat tunnistaa sellaiset
arvonmuodostusmahdollisuudet, joita organisaatiot voivat reagoida ja kehittaa
tehokkaasti. (Sanchez & Heene 2004, 84-85.)

Tieto on olemukseltaan dynaamista ja siihen kuuluu paljon piilevaa,
hiljaista tietoa. Hiljainen tieto on vaikea havaita ulkoapdain eika sitd voi omistaa,
silla se on sitoutunut tiedon kantajaan (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000,
22). Nonaka (1994) viittaa artikkelissaan Ponalyin (1966) luokitteluun tiedon
jakamisesta kahteen luokkaan: ~Eksplisiittinen eli nakyva tieto (explicit
knowledge) viittaa sellaiseen tietoon, joka on siirrettavissa fyysiseen ja
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systemaattiseen kieleen. Hiljainen tieto (tacit knowledge) on syvasti juurtunut
toimintaan, sitoutumiseen ja osallistumiseen tiettyyn kontekstiin.” (Nonaka
1994, 16). Nakymattoman olemuksen vuoksi hiljaista tietoa on vaikea ilmasta
konkreettisessa muodossa, kuten tekstina. Tyypillisesti hiljaisen tiedon arvo
kasvaa sen mukaan miten vaikeasti havaittavissa se on. Tilanne on
paradoksaalinen, silla mitd haastavampaa tiedon artikulointi on, sita
merkityksellisempé&é se on organisaatiolle. (Dalkir 2013, 8.)

Tiedon muuntumisesta voidaan erottaa nelja vaihetta, joita kuvataan
spiraalimallina (kuvio 9). Spiraalimalli rakentuu hiljaisen ja nédkyvan tiedon
keskindisille muunnoksille. (Nonaka 1994, 18; Ruohotie 2000, 264.) Ensimmaista
vaihetta hiljaisen tiedon muuntumista hiljaiseen tietoon kutsutaan
sosialisaatioksi. Hiljainen tieto valittyy yksiléiden valilla sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Sitd voidaan hankkia ilman puhuttua kieltéa ja téarkein
tiedon hankintakeino on kokemus. Seuraava tiedon muuntumisen vaihe on
yhdistaminen, jossa yksil6iden hallussa oleva nékyva tieto kootaan laajemmaksi
kokonaisuudeksi. Yksilot jakavat ja yhdistavat tietoa, jolloin se saa eksplisiittisen
muodon ja siitd voi syntyd uutta tietoa. Kolmanteen ja neljanteen tiedon
muuntumisen vaiheeseen liittyvat sek& hiljainen ettd nakyva tieto. Hiljainen ja
nakyva tieto tdydentavat toisinaan ja voivat ajan myotad kasvaa keskindisen
vuorovaikutusprosessin kautta. TAma vuorovaikutus kasittad kaksi erilaista
toimintaa. Hiljaisen tiedon muuntamista nakyvaksi tiedoksi kutsutaan
”ulkoistamiseksi”, jossa hiljainen tieto muutetaan ymmarrettdvaan muotoon ja
nain se on kaikkien kaytettavissd. Nakyvan tiedon muuttamista hiljaiseksi
tiedoksi kutsutaan sisaistamiseksi. Silla on samankaltainen olemus oppimisen
kanssa. Nakyva tieto muuttuu hiljaiseksi ja on osa yksilon henkilokohtaista
osaamista. (Nonaka 1994, 18.) Nakyvan ja hiljaisen tiedon ero voidaan erotella
nakyvan tiedon pyrkimyksené edustaa lopputulosta ja hiljaisen tiedon olevan se
tietdmys tai prosessit, joita tarvitaan lopputuloksen saavuttamiseksi (Dalkir 2013,
8).



41

Sosialisaatio Ulkoistaminen
T
(N8

Sisaistaminen Yhdistdminen

KUVIO 9. Tiedon muuntumisen spiraalimalli (mukaillen Nonaka 1994, 18; Ruohotie 2000,
264)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tieto on luonteeltaan monimutkaisempaa kuin
data tai informaatio, silla se on subjektiivista, usein kokemuspohjaista ja
kontekstista riippuvaista. (Dalkir 2013, 21.) Monimutkaisen luonteen vuoksi
tiedon johtamisen haasteena on tiedon hyodyllisyyden arviointi sekd miten ja
kuinka paljon tietoa halutaan siirtdd muille (Quintas ym. 1997, 385).
Tietojohtaminen on yksi vastaus haasteeseen yrittaa hallita tdtd monimutkaista
tietotalousymparistoa (Dalkir 2013, 19).

2.4 Teorian yhteenveto

Tassa tutkimuksessa henkilostd nahdaan organisaation voimavarana seké
resurssina, jota tulee kehittdd ja ndhda organisaation tarkeana kilpailutekijana.
Henkil6std ndhdaan olevan avainasemassa muutoksen onnistumisessa ja edella
esityt toimenpiteet, jotka liittyvat strategiseen henkilostojohtamiseen tulee
suorittaa organisaatiossa hyvin. Tutkimuksen voidaan nahda tukevan pehmeén
henkilostojohtamisen linjaa sekd resurssiperusteista ajattelua liittyen
henkilostojohtamiseen. Henkildstojohtamisen kappaleen alla kdvimme 14pi
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sithen liittyvid teemoja, kasitteen madrittelyd sekd tunnetuimpia malleja.
Strategisen henkil6stdjohtamisen teemoissa korostuivat konkreettisemmin
paivittdinen ty0 organisaatioissa. Osaamisen uudistamisen nakdkulmasta
osaamisen johtaminen tarjoaa kokonaisvaltaisen lahestymistavan organisaation
henkiloston kehittamiseen lahtien organisaation strategiasta. Kasittelimme
osaamisen johtamisen alla aineetonta padomaa seké ydinosaamista, joka on tassa
tutkimuksessa organisaation kilpailukyvyn merkittavin lahde. Henkil6ston
kehittamisen kappaleessa kéasittelimme tarkemmin ldhestymistapoja henkil6ston
osaamisen uudistamiseen. Lopuksi kasittelimme tietojohtamista ja sen
yhteydessa maaérittelimme datan, informaation ja tiedon ka&sitteet, joiden
ymmartaminen korostuu tulevaisuuden osaamisvaatimuksissa. Taulukko 3.
titvistad henkilostojohtamisen ja strategisen henkilostéjohtamisen teoreettisen
osuuden. Taulukko 4. puolestaan kokoaa yhteen osaamisen johtamisen
teoriaosuuden.
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TAULUKKO 3. Yhteenveto henkiléstéjohtamisen teoria osuudesta.

Henkilostéjohtaminen

Henkilosto tarkea kilpalutekija seka voimavara
Organisaation toiminta ihmisten varassa ->
hauraus

Lasna jokapaivaisessa toiminnassa
Organisaatiokayttaytyminen, psykologia,
sosiologia, antropologia

Henkilostojohtamisen kasite

Sanasto jokseenkin sekavaa
Henkilostovoimavarojen johtaminen ->
henkildston motivaatio, hyvinvoinnin seka
osaamisen yllapito

Aiemmin henkilostohallinto - ei vastaa
dynaamisuuteen ja moninaisuuteen,
hallinnolliset rutiinit

Personnel management
Henkildstotoiminnot, henkilostofunktio,
henkilostoprosessit

Henkilostotyo, henkilostokaytannot

Lahestymistapoja
henkilostdjohtamiseen

Kova vs. pehmea henkiléstéjohtaminen >
Miten henkil6sté nahdaan ja kuinka
henkildstdjohtamisen kdytantoja toteutetaan >
usein organisaatiossa havaitaan molempia
lahestymistapoja

Best fit vs. best practices

Resurssiperusteinen ajattelumalli

Henkilostojohtamisen tehtavat

Jako kolmeen: johtajuus,
henkilostévoimavarojen johtaminen ja
tybelamasuhteiden hoitaminen

Toinen nakdkulma: seuranta, resurssit, arvot ja
prosessi

Strateginen
henkilostdjohtaminen

Operatiivisen tason strategia

Yhteys henkiltstbasioiden ja organisaation
tuloksen vélilla

Liiketoimintastrategian ja henkildstdstrategian
valiset yhteydet

Henkilostostrategia: henkilostomaara,
osaaminen, henkildston kehittdminen,
palkitseminen, ty6hyvinvointi
Henkilostosuunnittelu: oikea maara
henkilostda, oikeanlainen osaaminen = kova
vs. pehmeé

Rekrytointi - merkittava prosessi
taloudellisesti, sisdinen tyokierto vs. ulkoiset
rekrytoinnit
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TAULUKKO 4. Yhteenveto osaamisen johtamisen teoriaosuudesta.

Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen tarjoaa
kokonaisvaltaisen lahestymistavan
organisaation henkiléston kehittdmiseen
lahtien organisaation strategiasta
Osaamisen johtamisen lahtokohtana on
osaamisen maarittely, jonka varassa asetetut
paamaarat ja liiketoimintastrategia aiotaan
saavuttaa
Osaaminen koostuu oppimisesta, taidoista,
asenteista, kokemuksista ja yhteyksista
Osaaminen ei ole osa ihmisen
persoonallisuutta, vaan ihmiset voivat
kouluttaa ja kehittdd omaa osaamistaan
Osaamisen hallinnalla on nelja prosessia:

0 Osaamisen tunnistaminen

o Arviointi
o Hankinta
0 Kayttd

Erityyppiset osaamiset voidaan jakaa kriittisen,
perus- ja tukevan osaamisen osa-alueisiin
Yhden palautekytkennan oppimisessa pyritaan
muuttamaan toimintastrategioita tai oletuksia
sailyttamalla samalla nykyiset toimintamallit
Kaksinkertaisen palautekytkennén oppimisen
seurauksena toimintaa tarkastellaan kriittisesti
ja yleensa toiminnassa tehdéaan radikaaleja
muutoksia

Aineeton padoma

Aineeton padoma edustaa koko organisaation
tyontekijoiden tiedon maaraa ja heidan
osaamistaan
Aineettomalla padomalla tarkoitetaan:

0 Osaamista

0 Organisatorista tietoa ja aineetonta

varallisuutta

0 Vuorovaikutussuhteita
Aineettoman paaoman kolme osa-aluetta ovat
inhimillinen-, suhde- ja rakennepddaoma

Ydinosaaminen

Ydinosaaminen maaritelladn organisaation
kollektiiviseksi oppimiseksi

Ydinosaaminen on yhdistelma liiketoiminnan
erikoisosaamista ja inhimillisié taitoja, jotka
ilmentéavat organisaation tyypillista luonnetta
Osaamisen, ydinosaamisen ja kykyken
kasitteistd puhutaan synonyymeina, joka
aiheuttaa sekaannusta niiden valisistd suhteista

Henkildston kehittaminen

Henkiloston kehittdminen on prosessi, jossa
kehitetdan ja vapautetaan inhimillista
osaamista organisoinnin kehittdmiseksi,
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henkildston kouluttamiseksi ja kehityksen
avulla suorituskyvyn parantamiseksi
Henkiloston kehittdmistoiminnan paamaarina
pyritdan varmistamaan;
Yrityksen kilpailustrategian vaatiman
osaamisperustan turvaaminen
Tydtehtavien suoriutumisen tehostuminen
Muutosten toteuttamisen mahdollistaminen
sekd tukeminen
Toiminnan laadun varmistaminen ja
parantuminen
Luovuuden ja innovatiivisuuden
mahdollistaminen
Yksiloiden suoriutumisen, motivaation,
sitoutumisen ja tydmarkkinakelpoisuuden
vahvistaminen
Henkiloston kehittdmisen lahestymistavat
voidaan ndhda jatkumona behavioristisen ja
konstruktiivisten nadkemysten vailla
Behavioristisen nakemyksessa henkiloston
kehittdmisen ajatellaan olevan kohtalaisen
mekaanista toimintaa
Konstruktivistisen ndkemyksen painopiste on
henkiloston ajattelumallien syvéllisessa
analysoinnissa ja kehittdmisessa

Tietojohtaminen

Tietojohtamisen tarkastelun kohteena on se,
mitéa tietoa yrityksessa on, joka voisi olla
hyodyllistda muulle henkil6stolle
Tietojohtaminen on prosessi, jossa
hallinnoidaan osaamista nykyisten ja uusien
tarpeiden tyydyttamiseksi, olemassa olevien ja
hankittyjen tietamysmaarien tunnistamiseksi ja
hyddyntamiseksi seké uusien
mahdollisuuksien kehittdmiseksi

Data maaritellaan joukoksi erillisia,
objektiivisia faktoja tapahtumista

Tieto on joukko uskomuksia kausaalisista
yhteyksista yksilon suhteesta ymparistoon
Tieto on intuitiivista, joten sitd on vaikea
maaritelld sanoiksi tai ymmartaa taysin
loogisesti

Tiedosta voidaan erottaa kolme organisaatiolle
tarkedd muotoa: miten-tieto (know-how), miksi-
tieto (know-why) ja mité-tieto (know-what)
Tiedo on olemukseltaan dynaamista ja siihen
kuuluu paljon piilevaa, hiljaista tietoa
Hiljainen tieto on syvasti juurtunut toimintaan,
sitouttamisee ja osallistumiseen tiettyyn
kontekstiin
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Tiedon muuntumisesta voidaan erottaa nelja
vaihetta: sosialisaatio, yhdistaminen,
ulkoistaminen ja sisaistiminen
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Kohdeorganisaation esittely

OP Ryhma on osuustoiminnallinen finanssiryhmad, joka on perustettu vuonna
1902. OP Ryhméan muodostavat keskindisessa yhteisvastuussa toimivat itsenéiset
osuuspankit sekd ryhman keskusyhteisot tytaryhtidineen. Vuoden 2017 lopussa
OP Ryhman muodostivat 167 jdsenosuuspankkia seka niiden keskusyhteis6 OP
Osuuskunta tytar- ja lahiyhteisdineen. OP Ryhma toimii osuustoiminnallisesti,
jolloin yhdessa tekemisen ja menestyminen jaetaan kaikkien osapuolien kesken.
(OP Ryhma 2018.)

OP Ryhman keskusyhteis6 on OP Osuuskunta. Keskusyhteisd toimii OP
Ryhman strategisena omistusyhteisona. Keskusyhteison tehtava on edistaa ja
tukea tasapuolisesti jasenluottolaitostensa sekd& koko ryhman kehitystd ja
yhteistoimintaa. Keskusyhteis6 ohjaa ryhman keskitettyja palveluita, kehittéa
ryhméan toimintaa, huolehtii ryhman strategisesta ohjauksesta ja
edunvalvonnasta sekd hoitaa yhteenliittyméan keskusyhteisolle, rahoitus- ja
vakuutusryhmittyméan johdossa olevalle yritykselle kuuluvat ohjaus- ja
valvontatehtavat. Paatoksenteossa keskusyhteisossa ylin valta on osuuskunnan
kokouksella seka sen valitsemalla hallintoneuvostolla. Operatiivinen paatdsvalta
on hallintoneuvoston valitsemalla johtokunnalla, joka koostuu ammattijohtajista.

(OP Ryhma 2018.) Osuustoiminallisuuden mukaisesti jasenosuuspankit
ovat itsendisia, paikallista vahittaispankkitoimintaa harjoittavia
talletuspankkeja. Osuuspankit ovat yritysmuodoltaan osuuskuntia, joissa
paatdksenteon perusarvoihin kuuluu jasen ja &4ani —periaate. Ylinta paattsvaltaa
osuuspankeissa kayttaad omistajajasenista koostuva edustajisto tai osuuskunnan
kokous. Edustajisto valitsee pankille hallintoneuvoston, joka puolestaan valitsee
pankille hallituksen. (OP Ryhma 2018.)

OP Ryhman liiketoiminnalla on kolme paaliiketoiminta-aluetta;
pankkitoiminta, = vahinkovakuutus ja varallisuuden hoito.  Suurin
lilketoimintasegmentti on pankkitoiminta. OP Ryhma on johtava asunto- ja
yritysrahoittaja Suomessa. OP Ryhm& on talla hetkella myds johtaja
vahinkovakuuttaja Suomessa. OP Ryhman terveys- ja hyvinvointipalvelut ovat
toistaiseksi osa vahinkovakuutusliiketoimintaa. OP Ryhmaéanvarallisuuden hoito
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on kattavin saastamisen ja sijoittamisen palveluverkosto Suomessa. OP Ryhma
tarjoaa jokaisella liiketoiminta-alueella monipuoliset ja kattavat pavelut. OP
Ryhman strateginen tavoite on muuttua digitaalisen ajan monialaiseksi
palveluyritykseksi. Liiketoiminnan kehittamisen painopistettd siirrettaan
asteittain yksittaisista tuotteista kohti asiakaskeskeisia palvelukokonaisuuksia.
Téahan mennessa ollaan maaritelty nelja palvelukokonaisuutta: Asuminen,
Liikkuminen, Terveys ja hyvinvointi sekd Talouden hallinta. (OP Ryhma 2018.)

3.2 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan ratkaisuja, joita tutkija tekee tutkimuksen
menetelmien valinnan osalta. Tutkimusstrategiaa valittaessa tulisi ottaa
huomioon yhdenmukaisuus tutkimuksessa tutkimusongelman, -tehtavan seka -
metodien kesken. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009, 132-136) pyrkivat tuomaan
esiin kvalitatiivisen sekd kvantitatiivisen kaésitteiden toisiaan taydentavia
piirteitd, eivatkd pyri tekemdan naiden kahden valilla erottelua. Alasuutari
(2011) toteaa, etté vaikka ndma kaksi kasitystd voidaan erottaa toisistaan, voi
niitd kayttdd myos samassa tutkimuksessa. Han lisad, ettei nde naitd kahta
vaihtoehtoina toisilleen vaan ennemminkin jatkumona. (Alasuutari 2011, 32.)
Vaikka osa tutkijoista vieroksuu kyseisten termien kayttoa seka niiden erottelua,
ne ovat juurtunet vahvasti ihmisten mieleen ja mieltymyksid on hankala
muokata (Hirsjarvi ym. 2009, 132-136).

Tutkimuksemme  strategiaksi  valikoitui  kvalitatiivinen  tutkimus.
Tutkimuksemme kohde on todellista elamé&a ja haluamme tutkia kohdettamme
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Hirsjarvi ym. (2009) mainitsevat nama
seikat laadullisen tutkimuksen léhtokohdiksi. He huomioivat arvolédhtokohdat,
joita ei voi valttaa tulkitessaan laadullisen tutkimuksen aineistoa. (Hirsjarvi ym.
2009 160-161.) Laadullisen tutkimuksen tyypillisimpia piirteitd voidaan nahda
olevan, ettda tietoa hankitaan kokonaisvaltaisesti todellisista tilanteista sek&
tiedonkeruussa suositaan ihmisilta kerattya tietoa. Analyysissa kaytetdan
tyypillisesti induktiivisia menetelmid sek&d aineistoin hankinnassa laadullisia
metodeja. Naiden lisaksi tapaukset nahdaan ainutlaatuisina,
tutkimussuunnitelmaa muokataan mitda pidemmalle tutkimus etenee ja
tutkittava joukko valitaan yleisesti tietyn tarkoituksen mukaan. (Hirsjarvi ym.
2009, 164.)

Hirsjarvi ja Hurme (2000, 16-19) ovat l6ytdneet monia eri lahtokohtia
ihmistutkimukselle. Kirjassaan he esittelevat yksitoista erilaista lahtokohtaa, joita
tulisi ottaa huomioon ihmislahtoisessa tutkimuksessa. Seikoista kdy ilmi, etta
tulisi muistaa ihmisten symbolisoivan maailmaa ja sen todetaan olevan tarkein
piirre, joka luonnehtii ihmista. Keskeisind menetelmind ndhdaan tulkinta seka
ymmartaminen, silla ihmista koskevassa tutkimuksessa on nimenomaan
kysymys merkityksistd. Jokainen ihminen nédkee maailmaa eri tavalla,
esimerkiksi oman historiansa takia, joten se tulee ottaa huomioon. Kokemus on
ihmistieteissa aina subjektiivinen ja taten emme voi myoskaan olettaa, etta
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ihmistieteissé saadut tulokset olisivat taysin yleispatevid. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 16-19.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa oletetaan intersubjektiivisuutta. Talla
tarkoitetaan, ettd vaikka jokaisella ihmiselld on omat Kkasityksensa
todellisuudesta ja emme voi olla varmoja toisten kasityksista taytyy meidan
kuitenkin olettaa, ettd pystymme ymmartamaan asiat samalla tavoin kuin toiset
ihmiset ymmartavat. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on aina mukana myo6s
valtaa, joka puolestaan kvantitatiivisessa tutkimuksessa ei esiinny niin
voimakkaana. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 18-19.)

Tutkimusta tehdessa tulisi pohtia myos tieteenfilosofia kysymyksia. Nailla
tarkoitetaan muun muassa ontologian sek& epistemologian kasitteita.
Epistemologia keskittyy enemmaéan metodologian puoleen pohtien mik& metodi
olisi paras lahestyttdessa tutkimuskohdetta. Hirsjarvi ym. (2009) puhuvat tassa
yhteydessa metodin patevyydestd. Ontologia puolestaan kyseenalaistaa
todellisuutta ja kyseenalaistaan tutkittavan ilmion luonnetta. (Hirsjarvi ym. 2009,
129-130.)

3.3 Aineiston hankinta ja kuvailu

Sarajarvi & Tuomi (2009, 71) toteavat laadullisen tutkimuksen yleisimmiksi
aineistonkeruumenetelmiksi  haastattelun, kyselyn, havainnoinnin sek&
dokumentteihin  perustuvan tiedon. Na&itd voidaan Kkayttdd samassa
tutkimuksessa my6s useampia ja niitd voidaan kayttdd myos maarallisen
tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana. (Sarajarvi & Tuomi 2009, 71.)
Tutkimuksessamme tiedonkeruun menetelméksi muodostuivat haastattelut.
Hirsjarvi ym. (2009, 204-205) mainitsevat haastattelun etuna olevan esimerkiksi
joustavuuden. Talla tarkoitetaan tilannetta, jossa aineiston keruuta voidaan
saddella tilanteen vaatimalla tavalla. He toteavat samalla haastattelun olevan
ainutlaatuinen  tiedonkeruumenetelma  johtuen  suorasta  kielellisesta
vuorovaikutuksesta tutkittavan kanssa. (Hirsjarvi ym. 2009 204-205.) Eskola ja
Suoranta (2008, 85) toteavat haastattelujen olevan keskustelua, joka tapahtuu
tutkijan aloitteesta ja johdatuksesta, mutta jossa molemmilla osapuolilla on
vaikutusta toisiinsa. Haastattelut valikoituvatkin menetelméaksemme, silla
halusimme tutkittavasta asiasta tietoa mahdollisimman laajasti, seka esimerkiksi
pystyimme pyytdmaan perusteluja vastauksille, joita saimme.
Haastattelutyyppeja voidaan nahda olevan monenlaisia. Naista
esimerkkeind lomakehaastattelu, teemahaastattelu seka syvéahaastattelu. Naméa
kolme tyyppiéa erottuvat toisistaan strukturoinnin asteen perusteella (Sarajarvi &
Tuomi 2009, 74-75). Valitsimme naistd kolmesta vaihtoehdosta
teemahaastattelun, joka sopi tutkimukseemme parhaiten. Teemahaastattelut
voidaan nahda lomakehaastattelun sekd syvéhaastattelun valimuotona,
tarkemmin sanottuna puolistrukturoituina haastatteluina. Teemahaastattelussa
kysytaan paaosiltaan puoliavoimia seka taysin avoimia kysymyksia. (Sarajarvi &
Tuomi 2009, 75.) Joitakin lahtokohtia haastattelulle on lyoty lukkoon, mutta
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nama voivat eldd haastattelun  edetessa. Nimensékin  mukaan
teemahaastattelussa kaytetdan spesifien kysymysten sijaan ennalta maariteltyja
teemoja kysymysten asettelussa (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48).

Laadulliselle tutkimukselle on olennaista, etta silla ei pyrita tilastollisiin
yleistyksiin, vaan ymmartamaan toimintaa sek&d kuvaamaan jotakin ilmiota
tarkemmin. Tasta syystd haastateltavia valittaessa on tarkedd kohdentaa otanta
heihin, joilla on mahdollisimman paljon tietoa sek& kokemusta tutkittavasta
ilmidsta. (Sarajarvi & Tuomi 2009, 85) Tahan tutkimukseen valitsimmekin
tarkkaan harkiten henkilgita OP Ryhman sisalta, joilla on mahdollisimman
paljon kokemusta henkildstojohtamisesta, sen strategisesta ulottuvuudesta seka
henkiloston kehittdmisestd. Tutkimuksessa primaariaineisto on koottu
teemahaastatteluilla kevaan 2018 aikana. Primé&ariaineistoa koostui kahdeksasta
haastateltavasta. Lisdksi tutkimukessa on mukana aiemmin Kkeréattya
sekundaarista aineistoa, joka koostui kuudesta haastattelusta. Haastateltavat
ovat henkilostdalan ammattilaisia, joilla on vuosien kokemus erilaisita
henkilostoalan tyoOtehtavistd. Haastatteluissa on ollut vaihtelevasti yhdesta
kolmeen henkiloa lasna. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Yhteensa
litteroitua aineistoa kaikista haastatteluista kertyi 150 sivua. Haastateltavien
yksityisyyden suojaamiseksi haastateltavat on nimetty H1-H14 tunnisteilla.

3.4 Aineiston analyysimenetelma

Laadullisen  aineiston  analyysisséa  puhutaan  kolmesta erilaisesta
paattelylogiikasta: induktiivisesta, deduktiivisesta sekd abduktiivisesta.
Induktiivisessa paattelylogiikassa edetdan yksittaisesta yleiseen, kun taas
deduktiivisessa painvastoin yleisesta yksittaiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95).

Tuomen ja Sarajarven (2009, 95) mukaan edella mainittujen
analyysimuotojen  lisdksi laadullisen  tutkimuksen analyysi voidaan
aineistolahtdiseen, teoriasidonnaiseen seka teorialdhtodiseen analyysiin (ks.
Eskola 2001; 2007), jotka pohjautuvat edelld mainituille kolmelle
analyysimuodolle. Aineistoléahtdisessa analyysissa luodaan aineiston perusteella
uudenlaista teoriaa, eikd aikaisemmilla teorioilla tai havainnoilla néhda olevan
minkaanlaista merkitysta analyysin teolle tai lopputulokselle. Teorialadhtoisella
aineiston analyysilla puolestaan tarkoitetaan sita, etta analyysi pohjautuu
johonkin ennalta tunnettuun teoriaan, mutta tdaman pohjalta tunnettua
aikaisempaa tietoa tutkitaan esimerkiksi uudessa kontekstissa. (Tuomi &
Sarajarvi 2000, 95-98.) Tassa tutkimuksessa analyysimuotona on kaytetty naiden
kahden valimuotoa, eli teoriasidonnaista aineiston analyysia. Tuomi ja Sarajarvi
(2000, 117) kayttavat tasta nimitysta teoriaohjaava aineiston analysointi. Tama
pohjautuu aineistoldhtodiseen analyysiin, mutta kéasitteitd ei luoda aineistoista
vaan ne ovat jo valmiiksi tiedossa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 117.)

Aloimme k&ayda lapi tutkimusaineistoamme teemoittelun avulla. Jaoimme
haastatteluissa kaytyja aiheita teemoihin, jotka pohjautuvat kolmeen
tutkimuskysymykseemme. Teemoja syntyi yhteensa kolme: tydelaman muutos,
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tulevaisuuden osaamistarpeet sekd uuden osaamisen hankkiminen. Alateemoja
syntyi kunkin paateeman alle. Tyteldaman muutoksen alle syntyivat teemat
digitalisaatio, HR-tyon muutos sekd henkilGstostrategia muutoksen tukena.
Tulevaisuuden osaamistarpeiden alle rakensimme kaksi teemaa; osaaminen
strategia ty0ssa seka nelja kriittistda metaosaamista. Viimeisen, uuden osaamisen
hankinnan alle syntyivat alateeman koulutus, sisdinen tyodkierto sekd uuden
henkiloston  rekrytointi. Nama perustuvat jo teemahaastatteluissa
kayttdmillemme teemoille, mik& on Hirsjarven ja Hurmeen (2009) mukaan
tyypillistd. Teemoittelussa nostetaan analysivaiheessa tutkimusaineistosta
samankaltaisia piirteitd esiin, jotka ovat esiintyneet useilla haastateltavilla.
(Hirsjarvi & Hurme 2009, 173.) Tuomi ja Sarajarvi (2009, 93) toteavat, etta
teemoittelussa aineistoa pilkotaan seka ryhmitelladn tutkimuksen aihepiirien
mukaan. Tutkijan oma paattely sekd tulkinta nousevat isoon rooliin
teemoittelussa (Hirsjarvi & Hurme 2009, 173).

3.5 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointia

Metodikirjallisuudessa tutkimusmenetelmien luotettavuutta on totuttu
tarkastelemaan Kasitteiden reliaabelius (tutkimustulosten toistettavuus) ja
validius (tutkimuksessa on tutkittu sitd, mitd on luvattu) kautta (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 136; Hirsjarvi & Hurme 2008, 185). Laadullisen tutkimuksen
piirissd naiden kasitteiden kaytt6d on kritisoitu, silla ne ovat syntyneet
maarillisen tutkimuksen piirissa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136). Reliaabelius ja
validius perustavat ajatukselle tutkimuksen objektiivisesta kokonaisuudesta ja
totuudesta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 185.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tavoite ei ole saavuttaa tilastollisia yleistyksia vaan pyrkimys on kuvata jotain
tapahtumaa, ymmartamaan tiettyd toimintaa tai antaa teoreettisesti mielekas
tulkinta jostakin ilmi6sta (Eskola & Suoranta 1998, 61). Tassa tutkimuksessa
lahtokohtana pidetddn ajatusta ihmisten ainutlaatuisuudesta. lhmisia
tutkittaessa ei ole kahta samanlaista tapausta, joten oletusarvona ei voi pitaa
samanlaisten tulosten saavuttamista. (Hirsjarvi, S., Remes, P., & Sajavaara, P.
1997, 214.) Laadullisessa tutkimuksessa on mielekkddmpéaa puhua tutkimuksen
luotettavuudesta ja uskottavuudesta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 189)

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston tarkoitus on toimia tutkijan apuna
rakentamaan kasitteellistda ymmarrysta tutkittavasta ilmidistd, joten aineiston
koolla ole valitontad vaikutusta tutkimuksen onnistumiseen. Aineiston koon
voidaan todeta olevan riittdva, kun kun uudet tapaukset eivat endd tuo mitaan
tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Aineiston riittdvyydestda voidaan
puhua sen kylladntymisesta eli saturaatiosta. (Eskola & Suoranta 1998, 62.) Tassa
tutkimuksessa meilld oli yhteensa 14 haastateltavaa. Haastateltavien maara oli
riittdva tutkimustehtdvan tavoitteen saavuttamiseksi, silla haastattelut toivat
kattavasti tietoa tutkimustehtavaan vastaamiseksi. Uusissa haastatteluissa ei olisi
saavutettu tutkimusongelman kannalta merkityksellista lisatietoa.

Lapi  tutkimusprosessin  tunnistamme  laadullisen  tutkimuksen
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lahtokohdan tutkijan keskeisestd roolista tutkimusvélineena. P&aasiallinen
luotettavuuden kriteeri on itse tutkija, joten luottavuutta tulee arvioida koko
tutkimusprosessin ajan. (Eskola & Suoranta 1998, 210) Tassa tutkimuksessa
tutkijoita on kaksi, jolloin voidaan puhua tutkijatriangulaatiosta. Koko
tutkimuksen ajan olemme kayneet aktiivisista keskustelua nakemyksistamme.
Avoimen kommunikaation kautta olemme paasseet yksimielisyyteen
tutkimukseen liittyvista erilaisista ratkaisuista, kuten aineiston analyysista ja
raportin kirjoittamisesta. Eskola ja Suoranta toteavat kahden tai useamman
tutkijan monipuolistavan tutkimusta ja tarjoavan laajempia ndkdkulmia. (Eskola
& Suoranta 1998, 69.)

Kaytettyja lahteita olemme pyrkineet arvioimaan sen perusteella, kuka ne
on kirjoittanut ja milloin. Mikali tietty tekijd on toistunut muissakin lahteissa,
olemme voinut olettaa héanelld olevan aiheeseen tarvittavaa arvovaltaa
kirjoittajana. Olemme kayttdneet tutkimuksessa tuoreita lahteitad, mutta
hyddyntanyt myds vanhempaa lahteistdd. Taman olemme tehneet erityisesti
silloin, kun olemme viitannut alkuperdisiin teoksiin. Lisdksi olemme pyrkineet
kayttamaan tutkimuksessani monipuolisia lahteita seka peer reviewed-arvioituja
tieteellisia tutkimusartikkeleja, vaitoskirjoja ettd muita julkaisuja, kuten
oppikirjoja. Lahteiden uskottavuudessa olemme kiinnittdneet huomiota siihen,
millaisia lahteitd niissd on hyddynnetty itsessadn sek& tietysti punninnut
julkaisijan arvovaltaa ja tunnettavuutta. (Hirsjarvi ym. 2007, 109- 110.)
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Pankkitydn muutos

Taman tutkimuksen kantava teema on muutos ja siihen varautuminen.
Ensimmaisesséa alateemassa keskitymme tarkastelemaan pankkitydn muutoksia,
johon merkittdvin vaikuttava tekijd on digitalisaatio. Selvitimme miten
haastateltavat maarittelevat digitalisaation ja milla tavalla sen nahdaan
vaikuttavan pankkitydn muutokseen. Toisessa alateemassa tarkastelemme
pankkitydon muutosta HR-ammattilaisten tyon nakokulmasta seka selvitamme,
miten henkilGstostrategialla tuetaan muutokseen valmistautumista.

4.1.1 Digitalisaatio

Pohjola (2015) toteaa digitalisaation muuttaneen pysyvasti seka finanssialaa etta
sen toimintaymparistdd. Haastatteluaineistossa digitalisaatio korostuu yhtena
merkittdvimpéana koko OP Ryhméaa koskevana muutoksena.

Kun me puhutaan digitalisaatiosta niin se tulee meilla vahan kahta kautta, tai siis
montakin kautta kun se digitalisaatio on vahan siella sun taalla ja onks se sita
automatisaatioo, vai onks se nykyliiketoimintojen digitalisoimista vai ihan uusia
lilketoimintoja vai mita. Niin se kasite jo sindnsa koskettelee meidén organisaatioo
hyvin, sitd ei oo vaan yhdessa paikkaa vaan sita on siella taalla ja niin kun pitaa
ollakkin. (H14)

Finanssisektorin  ndkdkulmasta haastateltavat nakevat digitalisaation
koskettavan kaikkia organisaatiotasoja, mutta sen merkitys toiminnalle
vaihtelee. Digitalisaatiolla voidaan tarkoittaa nykyisen palvelun automatisointia
ja toisaalta se voi merkitd kokonaan uuden liiketoiminnan syntymistd. Saksen
(2013) mukaan finanssialan perusideologia pysyy samana, mutta jatkuva murros
muuttaa tyoskentelyd. Haastateltavien mukaan digitalisaatio nakyy tyon
luonteen ja tekemisen muutoksena, esimerkiksi prosessien virtaviivaistumisella.

Eras haastateltavista toteaa, ettd kaikki perustekeminen, jota on mahdollista
digitalisoida, tullaan varmasti digitalisoimaan. Yleisesti keskusteluissa korostuu
nakemys, ettei digitalisaatiota pidetda uhkakuvana.
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En ma jaksa tatd digitalisaatiota ja tdtd muutosta ndhda niinku peikkona vaan
painvastoin taas mahdollisuutena oppia uusia asioita. (H4)

Digitalisaation myo6ta tapahtuvat muutokset koetaan paasaantoisesti
positiivisena asiana. Eras haastateltava nakee Suomen osoittaneen jo Nokian
myOta olevan teknologiassa edelldkavija, ja héan on positiivisen toiveikas
edellékavijan roolin sailyvan myos tulevaisuudessa niin teknologiassa kuin
finanssisektorilla. Monessa haastattelussa valittyy samankaltaisia ajatuksia. Yksi
haastateltavista pohtii digitalisaation muuttavan kommunikaatiota ja tuovan
kansainvalisen maailman paljon ldhemmaksi, jolla toisaalta voi olla isoja
vaikutuksia, mutta samalla se voi tuoda hydtyd OP Ryhmalle.

Erds haastateltavista nostaa digitalisaation yhteydessa esiin nakdkulman
vastuullisuudesta.

[- -] henkilostonakokulmasta just se, kun ma sanoin, et on se vastuullinen nakdkulma,
niin meidan pitaa olla koko ajan tan tyyppiset mallit niin skarpissa kunnossa, et me
pystytddn vastaan niihinkin tarpeisiin, et joudutaan tekeen vahéan jotain vaikeimpii
paatoksii, mut pystytadn myds nopeesti adaptoitumaan siihen, et meille tulikin vaik
joku taysin uuden tyyppinen bisnes. Miten me varmistetaan, et meil on se osaaminen
sielld ja up and running. [- -] (H6)

Elakkeelle siirtynyt OP Ryhman pagjohtaja Reijo Karhinen totesi Helsingin
Sanomien haastattelussa, ettei nykyista tyota ole valttamatta tulevaisuudessa
lainkaan, silla digitalisaation ennustetaan vievan tyopaikkoja (Helsingin
Sanomat 2017). Haastatteluissa ei vality samankaltaisia ajatuksia Karhisen
kanssa. Moni haastateltava nakee digitalisaation mahdollisuutena uuden
osaamisen ja tyotehtavien syntymisessd sen sijaan, ettd oltaisiin huolissaan
katoavista tyotehtavistd. Vaikka tyotehtdvien katoamisesta ei olla kovin
huolissaan, HR:n tulee toimia vastuullisesti ja tukea tyodntekijoitd uuteen
siirtymisessd. Erds haastateltavista pitaa tarkeana, ettd johdolla on rohkeutta
keskustella &dneen asioista, silla toisella osapuolella ei ole valttamatta nakemysta
siitd, mihin suuntaan maailma on muuttumassa. Han uskoo muutoksen olevan
haastavaa ja epéailee monien joutuvan kdymaan keskustelua itsensa kanssa siit4,
voivatko olla mukana muutoksessa. Toisaalta han toteaa, ettd monet ovat
odottaneet muutosta, silla finanssiala on pysynyt pitkaan stabiilina.

Yksi merkittavin finanssialaa koskeva muutos on uusi
maksupalveludirektiivi Payment Services Directive (PDS2), joka laajentaa
maksupalvelulain  soveltamisalaa tuomalla niin  sanotut kolmannet
palveluntarjoajat sdantelyn ja valvonnan piiriin (Finanssivalvonta 2018). Uusien
kilpailijoiden tulon markkinoille uskotaan muuttavan erityisesti pankkien
litketoimintaa. Eras haastateltavista luonnehtii digitalisaation olevan teknisen
suorituksen sijaan muutos koko asiakaskayttaytymisessa. Perinteisen
pankkikonttoriliiketoiminnan taytyy muuttua digitaalisemmaksi, mikali
halutaan pysya Kilpailuissa mukana. Organisaation merkittavimmat voimavarat
eivat ole enda aineellisia, mika asettaa haasteen johtajille, joiden tehtdvana on
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organisaation voimavarojen kehittaminen. (Sveiby 1997, 9.) Markkinoiden
avautuminen tarkoittaa muutosta globaalimpaan suuntaan, mika edellyttaa
ymmarrysta kansainvalisistda toiminnoista ja kaupan kaynnistd. Pankit ovat
haasteen edessa pohtiessaan kuinka perinteisid pankkipalveluita tulisi muuttaa
niin, etta niiden tarjoaminen on mahdollista muuttuneessa kilpailuymparistossa.
Erds haastateltavista nostaa esiin huolen OP Ryhman aliarvioivan joidenkin
kilpailijoiden merkityksen, mutta toisaalta markkinoiden avautuminen nahdaan
myo6s mahdollisuutena luoda uusia kumppanuuksia.

Useat haastateltavat eivat usko digitalisaation myo6ta tapahtuvien
muutoksien toteutuvan niin nopeasti kuin ollaan ennustettu. Teknologian
kehittyminen mahdollistaa tiettyjen palveluiden automatisointia, mutta
kehityksen ei nahda olevan viela niin pitkalla, etta silla voitaisiin korvata
ihmisten valistd vuorovaikutusta vaativat tehtavat, ainakaan lyhyell& aikavalilla.
OP Ryhméan kykyihin péarjatd digitalisoituvassa maailmassa uskotaan, silla
peruselementit ovat kunnossa ja resurssimielessd tilanne nahdaan hyvaksi.
Muutoksien ja uudistumisen haasteeksi luonnehditaan perinteistd dilemmaa,
kuinka toiminnan taustalla on pitkat perinteet ja asioita on totuttu tekemaan
tietylla tapaa, joten uudistaminen on hankalaa ja hidasta. Uudistaminen tulee
vaatimaan paljon tyotd, mutta esimerkiksi uuden liiketoiminnan rinnalle tulon
toivotaan vauhdittavan uudistumiskyvykkyyttd. Erds haasteltavista pohtii
aikanaan pankkiliiketoiminnassa tehtyja muutoksia, jolloin vahennettiin
konttorityontekijan roolia ja siirryttiin itsepalveluun. Han ndkee, ettd talla
hetkellda muutoksen kohteena on nykyliiketoiminta, jota halutaan uudistaa
erilaisia teknologioita hyddyntamalla.

4.1.2 HR-tyOn muutos

Digitalisaation liittyvassa keskustelussa puhutaan paljon manuaalisen tyon
haviamisesta. Dufva ym. (2017) toteavat, ettd automatisaatiolla ja digitalisaatiolla
voidaan korvata rutiinityotehtavid. He ennustavat tyon sisallén maarittyvan
tulevaisuudessa enemman  verkostomaisen vuorovaikutuksen kautta.
Haastateltavat nakevat digitaliseen maailman siirtymisen mahdollistavan uusia
tyovalineita, joiden myotda HR:n tyotda voidaan sujuvoittaa. Yhdeksi
konkreettiseksi toimenpiteeksi nimetdan meneilla oleva paperiton hr-hanke, joka
digitalisoi HR-prosesseja ja siten vahentda manuaalista papereiden kasittelya.

Et meilld on aika manuaalisia kuitenkin ja papereita pyoritelladn et nyt saadaan
mobiilisovellusta ja timmaosta siihen. Se on ihan sellasta konkreettista muutosta
sitten, mikd muuttaa myos millasia tyonkuvia meilla on HR:ssa ja ty6tarpeita et tyon
tekeminen muuttuu. (H10)

Paperitonta HR-hanketta pidetddn hyvana muutoksena, silla haastateltavat
kokevat HR:ssé olevan edelleen paljon kasin tehtavaa, ylimaaraista aikaa vievaa
tyota. Erds haastateltava kertoo esimerkking, ettd tyosopimuksia kopioidaan ja
kaytetddn monissa paikoissa allekirjoitettavana, jonka jalkeen ne postitetaan
eteenpain. Digitalisoimisen myodta tydsopimuksien kasittelyprosessi muuttuu
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yksinkertaisemmaksi ja tehokkaammaksi.

Erds haastateltava kertoo hanella olevan kasitys OP Ryhmaén
henkilostojohtamisen roolin olleen aiemmin hyvin administratiivinen. HR:n
tehtdvan kuva on ollut 1dhinnd antaa lausuntoja, tulkita TES:ia ja yllapitad
palkkahallintoa. Rutiininomaisen tyon vahentyminen uskotaan mahdollistavan
henkilostojohdolle aikaa olla mukana strategisessa liiketoiminnassa.

Toki tietysti me HR:na yritetddn myds haastaa itseamme siing, ettd erilaisia
tyovalineita ja katotaan, ettd mitd me saadaan enemman esimerkiks dataa irti ja mita
me silla datalla tehdédan ja pystytédnks me oikeesti johtamaan numeroilla ja tiedolla
vahvemmin ja paremmin. (H5)

Meidan pitéaa olla sen henkilostddatan asiantuntijoita, meidan pitaa pystya olla
ymmartamaan se mita siella ollaan tekemassa ja tarjota siihen oikeanlaista dataa.
(H3)

Kuten Ulrichkin (1997, 45-46) toteaa, henkilostéjohdon roolin luonnehditaan
muuttuvan enemman operatiivisesta strategiseen, liiketoiminnan strategiseksi
partneriksi. Monet haastateltavat nostavat esiin HR-ammattilaisten muuttavan
roolin myota syntyvan osaamistarpeen henkilstoon liittyvan datan kasittelyyn.
Datan hyddyntdminen paatoksenteossa nimetdan yhdeksi isoksi muutokseksi,
jossa HR on omalta osaltaan viemassa sita eteenpain. Yhtena esimerkkina datan
hyddyntamisestda HR-tyoskentelyssa erds haastateltava kertoo, ettd pankin
myyntirajapinnassa tytskentelevien ihmisten suoriutumisesta ja myyntikyvysta
saadun datan perusteella voidaan analysoida, kuinka pitéisi jarjestya ja mita
pitaisi tehd4, jotta myyntid saadaan kasvamaan.

4.1.3 Henkil6stostrategia muutoksen tukena

Seuraavana alateemana pankkiorganisaatioiden muutoksessa keskitymme
henkilOstOstrategian ja strategisen toiminnan muutoksen. Mitd muuttuu
strategisessa suunnittelussa ty6elaman digitalisoituessa? Haastatteluissa tulee
esiin seikkoja, joihin tulevaisuudessa tulisi kiinnittdd huomiota ja joita tulisi
kehittdd. Muun muassa Jolkkosen ja Jarlstromin (2014) tutkimuksessa I6ydettiin,
ettd HR- ammattilaisen roolin tulisi menna jatkuvasti strategisempaan suuntaan.
OP Ryhman henkilOstostrategian pohjana on digitalisuus ja strategiaa on
rakennettu digitalisaatio edelld. Haastatteluaineistosta voidaan tunnistaa kolme
selkeda karked, jotka nousevat lahes kaikkien haastateltavien puheesta liittyen
henkilOstOstrategiaan. Lahes jokaisessa haastattelussa nousee esiin tdman
tutkimuksen paakohta eli uudistuminen sekd muutos. Haastateltavat uskovat,
ettd OP Ryhmaéan liiketoimintastrategian sek& henkildstostrategian tulisi
painottua sithen, mitd muutoksen ja uudistumisen aikakaudella tarvitaan ja mita
on jarkevaa tehda ja miten. Erds haastateltava henkil6stépuolen keskijohdosta
kiteytti henkiltstostrategian tamanhetkista tilannetta seuraavasti:
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Oikeestaan meidan tan hetken kulmakivet on juurikin se, osaamisen uudistaminen,
johtamisen ja kulttuurin uudistaminen. Et ne on niitd kolmea, mitkéa lahtee myds sielta
strategiasta tulemaan. Ja se osaamisen uudistamisen tarve oikeastaan muodostuu jo
siitd, ettd meidan strategiahan pohjautuu paljon digitalisaatioon, automatisaatioon,
robotisaatioon, minkd myota tyota tulee poistumaan meilta. (H3)

Myds ylimman johdon vastauksesta voidaan 10ytaa taysin samat tavoitteet:

Osaamisen uudistaminen, johtaminen referenssiksi ja sitten kolmantena meidan
kulttuurin saaminen etté se on sitten tarpeeks rohkeeta ja uudistavaa. (H1)

OP Ryhman henkil6stostrategian kulmakiviksi nimetdaan osaamisen, johtamisen
sekd kulttuurin uudistaminen. Kuten haastateltava edella mainitsee, ndma
tulevat OP Ryhman liiketoimintastrategiasta. Toinen syy nostaa ndma esille ovat
vallalla olevat ja tulevaisuudessa enemman vaikuttavat digitalisaatio,
automatisaatio seka robotisaatio. Hyppanen (2013, 107) toteaa, ettd osaamista
voidaan hankkia henkilosta kehittamalla, uusia osaajia rekrytoimalla tai
ostamalla osaamista. OP Ryhmaéssa, kuten myds muissa organisaatiossa,
joudutaan miettimaan millaista osaamista sek& johtamista tulevaisuudessa
tarvitaan seka pystytdanko uudenlaista osaamista hankkimaan olemassa olevan
henkiloston  kehittdmisella vai tarvitaanko kokonaan wuusia o0saajia
organisaatioon.

Suurin osa haastateltavista nostaa nimenomaan osaamisen uudistamisen
sekd kehittamisen keskioon seka tarkeimmaéaksi asiaksi OP Ryhman
henkilOstostrategiassa tdssa muutoksen keskella.

Ainakin se vahva panostus oman henkil6ston osaamisen kasvattamiseen ja
kehittdmiseen. Se on varmaan semmoinen ihan numero yks. Tavallaan varmistetaan
se, ettd me pidetaan huolta omistamme. Toisaalta unohtamatta sit kuitenkaan sit sita,
ettd asiakkaan tarve ohjaa kuitenkin meiddn olemassa olon. kaytetdan
mahdollisimman laaja-alaisesti kaikkea osaamisen hankinnan ja kasvattamisen
muotoja. (H5)

Osaamisen kehittdmista pidetdadn tarkednd strategisena asiana. Henkildston
kehittdmisen merkitysta painotetaan organisaation liiketoimintastrategiassa ja
kilpailukyvyssa. Henkiloston kehittaminen ndhdéaéan investointina organisaation
inhimillisiin voimavaroihin eikd tydvoiman aiheuttamana kustannuksena.
(Garavan, Heraty & Barnicle 1999, 196; Hytonen 2007, 195-196.) Haastateltavan
nostamat asiakkaiden tarpeet on huomioitu useissa muissa haastateltavien
repliikeissa. Siihen uskotaan, ettd asiakas tuo rahan OP Ryhmalle ja heidan
tarpeidensa tayttdminen on aina avainasemassa. Jotta asiakas saa parasta
mahdollista palvelua, tulee henkiloston osaaminen olla parhaalla mahdollisella
tasolla. Seuraava haastateltava kertoo konkreettisen esimerkin siitd, kuinka
osaamisen uudistamista on ldhdetty edistdmaan organisaatiossa. Liséksi toinen
haastateltava mainitsee OP Ryhman suuren muutoksen, jossa pyrkimyksena on
kasvattaa organisaatiota monialaisemmaksi.
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Toinen teema meil on ollu tdd osaamisen uudistaminen, eli kdytdnndssa tarkottaa
meilld sitd, ettd viime syksyna lanseerattiin sellanen, ettd nyt tdd uus tekeminen
tarkottaa sita, et kaikkien pitas jollain tavalla niinku uudistaa sitd omaa osaamista,
kaikki saa kayttaa siihen kolme tuntia kuukaudessa aikaa, ja sitte ollaan kannustettu
ihmisid joko laajentamaan sitd omaa osaamista tai syventdmaan, jos on tdmmaonen
asiantuntija-alue, ja sitte varmaan kaikille tatd tammostd sahkosta liiketoimintaa,
analytiikkaa, milla karjella se sitte kulkeeki, eli omaksumaan niité uusia taitoja, joita
téad sahkonen liiketoiminta meilta kaikilta edellyttad, et siihen ollaan nyt panostettu
paljo. (H4)

Meilla on tada iso tranformaatio elikkd ollaan tastéa perinteisesta liiketoiminnasta
siirtymassa siihen monialaiseen palvelu toimialaan niin tota se vaatii isoa
uudistumista ja meilla tavoitteena on mahdollisimman aikaisessa vaiheessa pystytttas
nayttdd meidan olevassa olevalle henkiltstélle ettd mitd osaamista jad vanhaks ja
millasia uusia vaatimuksia, osaamisia meille on tulossa, jotta annettas henkil6stélle
myo6skin mahdollisuus jo niin kun jos heitd Kkiinnostaa niin omaa osaamista ja
kyvykkyytta lahted kasvattamaan naita kohti. (H14)

Voidaan huomata, kuinka OP Ryhmassd mennadn strategiassa uudistumisen
sekd muutoksen karjella. Painotus on siing, mitd organisaatiossa tulisi tapahtua,
jotta pysyttaisiin mukana uudistumisessa. Tassa nadhdaan jo yksi konkreettinen
keino, jota OP Ryhma kayttad henkilostonsa kehittamisessa. He ovat antaneet
kolme tuntia/kuukausi tyoajasta henkil6stolle siihen, ettd he voivat
haluamallaan tavalla kehittdd itseddn sekd parantaa osaamistaan. Eraan
haastateltavan puheessa ilmenee se, ettda henkildstolle annetaan ennemmin tieto
siitd, minkalaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan, sekd kuinka tulisi
uudistua pysydkseen muutoksessa mukana. Lainauksessa viitataan
nimenomaan suureen muutokseen, jossa OP Ryhma pyrkii kehittdmaan
toimintojaan  niin, ettd tulevaisuudessa he olisivat monialainen
palveluliiketoimija.

Osaamisen uudistaminen ndhdaan yhtenda OP Ryhmaéan strategisista
hankkeista, joihin liittyy laheisesti henkiloston kehittaminen sekd uudenlaisen
osaamisen rekrytointi organisaation ulkopuolelta. Yleisesti naistd hankkeista
mainitaan, ettd kokonainen strategia jalkautetaan hankkeiksi ja naméa hankkeet
muokkaavat tyota pankeissa ja koko organisaatiossa. Kyseisten hankkeiden
avulla saadaan nakymaa siihen mité tulevaisuudessa tulee tapahtumaan.

Niin td4 uudistaminenhan on oikeesti sellainen, ettéd se on strateginen hanke, joka
keréaa alleensa tan pumpun. (H6)

Eras haastateltava pohtii lisdksi sitd, kuinka OP Ryhman tulisi pyrkia vielakin
paremmin ennakoimaan minkalaisia muutoksia on tiedossa sekd kuinka naihin
muutoksiin  voitaisiin  hyvissd ajoin varautua esimerkiksi o0saamisen
uudistamisen avulla. Téahan liittyen my06s toinen henkilostbammattilainen
toteaa, ettd osaamisen muutos strategian kulmakivend vaatii sitd, etta
suunnitelmallisuutta tulee ketteroittad. Taman lisaksi tulee ennakoivasti viestia,
minkalaisia toimenpiteitd tarvitaan, jotta transformaatio organisaatiossa
onnistuu parhaalla mahdollisella tavalla. Ennakoivuus sekd vastuullisuus
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nahdaan tarkeind. Nama asiat ovat sellaisia, jotka yhdistavat HR:n tekemista
seka strategista suunnittelua.

Johtamisessa seka strategiaty6ssa halutaan muutosta paatoksentekoon seka
selkeyteen. Vartiainen (2016) toteaa artikkelissaan, ettd toimintaympariston
turbulenssin takia rakenteiden joustavuus sekd organisaation Kketteryys
muodotuvat avaintekijoiksi. Eras haastateltava viittasi henkiléstokyselyyn, jossa
pureuduttiin  siihen, miten johtamista tulisi uudistaa muutoksessa
selviytymiseen siten, ettd siind olisi vdhemman hierarkisuutta seka
siiflomaisuutta.

Meidan strategia vaatii nyt semmosta et selkeytetddn vielda sitd et mihin nyt
keskitytdan ja lahetdaén niin kun nain ja sitten han muistaakseni sano ettéd tdd muutos
vaatii nyt sellasta selkeyttd ja hyvaa johtamista ja meidan taytyy madaltaa meidan
paatoksentekoa etta sopivalla tavalla ja oikealla tavalla organisaatiossa. (H14)

Useat haastateltavat toteavat, ettd OP Ryhmassa on perinteisesti paatoksenteko
ollut melko kankeaa, eikd omia ehdotuksiaan saa kovin helposti vietyd
eteenpédin. Tama johtuu péaasiassa OP:n osuuskunnallisuudesta. Holmstrémin
(1999) mukaan asia, joka erottaa osuustoiminnallisen organisaation
porssiyrityksesta on omistajien identiteetti; osuustoiminnallisessa
organisaatiossa omistajia ovat yleisesti asiakkaat, kun taas porssiyhtiossa
omistajia ovat organisaatioon sijoittajat. Osuustoiminnallisessa organisaatiossa
hidas ja jaykka paatoksenteko katsotaan johtuvan muun muassa suuresta
maarasta paattajia ja demokraattisten paatosten loppuun saattaminen nahdaan
hitaana. (Holmstrom  1999.) T&han pyritddn saamaan  muutosta
kokokonaisvaltaisesti. Muutos kulttuuriin liittyy siihen l&heisesti. Kulttuurin
muutokseen liittyen lisaksi yhtendisyytta halutaan lisatd OP Ryhmaéssa. Tahan
kehittymiseen liittyy laheisesti se, ettd HR:n tulisi olla koko ajan yhtendisempi
ryhmatasolla ja asioiden tekemiseen tulisi 10ytaa tietynlainen yhtenaisyys.

Ja nyt me ollaan itse asiassa just nailla nappaimilla katsomassa ettd miten me
ryhmatasoisesti HR:nd, miten me organisoidutaan et varmasti kaikkien osaaminen
HR:ssa pysyis oikeella tasolla ja kehittyis eteenpain. Ja miten me voitais tehd vahan
enemman samalla lailla asioita... Sit ma selitin et ei, me halutaan vaan vahvistaa sita
mika sielld on ja ma en oo keradmas mitdan valtakuntaa tdnne vaan me yritetdan
saada, et se osaaminen pysyy tietylla tasolla ja tietyt toimintamallit ois vahan
samanlaisii koska nyt se Kkirjo on et 180 erilaista tapaa toimia. Se ei oo kauheen
tehokasta eika jarkevaa. (H1)

Naiden seikkojen lisédksi, puhuttaessa henkiléstéjohtamisen ja OP Ryhman
litketoimintastrategian muutoksista nousi puheeksi strategisen suunnittelun
muodot.

Haastatteluaineistosta 10ytyy paljon kommentteja siitd, millainen
strategiaprosessi talla hetkelld on ja kuinka sitd on lahdetty kehittdamaan ja
muuttamaan. Muutamat haastateltavat selventavat, missd vaiheessa tassa
projektissa ollaan menossa. Haastatteluissa nousee esiin se, etta strategiaprosessi
on talla hetkelld melko raskas ja sita tulisi saada nopeutettua seka ketteroitettya.
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Nakyman suhteen ollaan sitd mieltd, ettd strategian tulisi ulottua kauemmaksi
kuin nykyinen strategiaikkuna. Siksi ollaankin alettu puhumaan ’rullaavasta”
suunnittelusta.

Meidan strategiaprosessikin on aika raskas siihen ndhden miten nopeesti maailma
muuttuu. Meidan pitdis saada meidan henkil6stosuunnittelu ja resurssisuunnittelu
mukaan siihen liiketoiminnan nopeutettuun suunnitteluun siihen. Tai no nopeutettu,
me puhutaan enemman rullaavammasta. [- -] Niin niin, mitd ma sanosin, me ollaan
tekemassa sitd. Mutta se, ettd se olisi l1api talon niin ei voi nyt kylla vieléd et meilla
menee tuolla semmonen jdhmee vuosisuunnittelumaailma ja tdd murentaa sitéd ihan
ehdottomasti. Ettei tapahtu niin, ettd pidetdan kaikkee vanhaa suunnittelua ja sitten
tulee joku uus, jolla vois korvata niin ei olla vielé siind, ettd asiat ei jotenkin korvaatunu
uudemmalla. (H10)

Et se meidan strategia, niin se antaa tietyn, mut nyt jos ajatellaan et sitd on
puoltoistavuotta sita strategiakautta jaljella, et jos siihen pysahtyy meidan nakyma, se
on aika halyttavaa, niin silla yritetdan luoda tata vahan pidemman ajan nakymaa myos
ja puhutaan naista liiketoiminta kyvykkyyksista. Eli siité ettd mitka on ihan meidan
kilpailukykyetuja versus meiddn kumppanit sitten, ettd missa me halutaan olla niin
kun tosi hyvid, koska sinnehdn meidan pitaa sitd osaamistakin sitten joko hankkia
ulkopuolelta tai kehittdd omaa henkilokuntaa tai seka etta. (H3)

Mut nyt meilld on tulossa sellanen rullaava resursointi jossa me kvartaaleittain
pyydetaan liiketoimintoja kattoon eteenpdin taas rullaavasti 12 kuukautta, mika
teidan henkildsto tai resursointi suunnitelmat siella on kun tilanne elda. (H14)

Useat haastateltavat toteavat, ettd halutaan p&astd eroon ennusteiden
tekemisesta pelkdstddn menneen perusteella. Tavoite on pyrkia siihen, etta
voitaisiin hyodyntaa tietoa aktiivisesti ja olla koko ajan perilld missd mennédan ja
mihin ollaan menossa.

Ja sit sellainen tavallaan, et HR ottaa kans vahvemmin ehdottomasti kiinni siitéd datan
hyoddyntamisesta ylipaatansa, et kehitetddn jarjestelmas, dash boardeja ja tén
tyyppisid, et me saatais ketterdsti my0os sité tietoa ja se olis sillei koko ajan kaytettévissa
eika niin, ettd sit sillei no kuukausittain meilla pari tyyppia vetaa raporttia kasaan ja
sit katotaan siita, etté jaaha, tallaista tda oli. Vaan, ettd paastais siihen, ettd me siind
arjessa ollaan tietoisia, et missa mennaan ja mihin me ollaan menossa. Ennemmin kun
esimerkiks tehtiin sitd sillei, et téa oli toteuma. Jaaha, tolta naytti viime kuu. No mita
sitten? Ennustetaan menneesta. (H5)

OP Ryhmassa tapahtuu talla hetkella paljon asioita, jotta muutoksia ja
uudistuksia strategiaprosessissa saataisiin aikaan.

Nyt me ollaan sit yhdessa suunniteltu milta td4a koko HR nayttaisi eika sitd, ettd mita
palveluita mina tuon heille, vaan me yhdessad palvellaan kaikkia. Niin se on mun
mielesta taas menny eteenpain ihan hyvin. (H1)

Sanotaan loppuvuoden aikana tulee varmasti tapahtumaan, uskoisin ettd tulee
varmasti tapahtumaan muutosta jo siina ettd miten me tehdaan asioita. Samoin kun
téd HR:an uusi olemus, niin se sitd edistetaan jatkuvasti ja milla aikataululla se sitten
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menee, niin Outi voi siitd enemman kertoa mutta kylla ma nékisin ettd tdn vuoden
aikana tullaan tekemaén jo paljon asioita. (H3)

Aineiston perusteella OP Ryhmassad pyritddan luomaan henkilostopuolesta
kokonaisvaltaista palvelua, joka on liiketoiminnan tukena jarkevasti.
Henkilostopuolella keskitytdan siihen, ettd saadaan automatisoitua tiettyja
toimenpiteitd, jotta aikaa jAd enemman strategiseen suunnitteluun. Jalstrom ja
Luoma (2014) ovat tutkimuksessaan havainneet, ettd strategisuus nahdaan
lupaavana tulevaisuuden piirteend henkilostojohtamisessa suomalaisissa
organisaatiossa. Ulrichin (1997, 49-50) mukaan, jotta henkildstbammattilaisen
nahdaan toteuttavan strategisen kumppanin roolia, han kyseenalaistaa strategiaa
ja  muokkaa sitd toimivammaksi, sekd yhdenmukaistaa yrityksen
litketoimintastrategiaa seka henkil6stokaytantoja toisiinsa.
Henkilostbammattilaiset my6s tunnistavat ne seikat henkilostokaytannoissa
jotka vievat liiketoimintastrategiaa eteenpdin. (Ulrich 1997, 49-50.)
Haastatteluissa ilmenee, ettd naiden asioiden totetuttamiseksi myos OP
Ryhmaéssa tehdaan paljon toimenpiteitd, eivatka ne ole vain sanahelinga.

4.2 Osaamistarpeiden muutos

Toisessa padteemassa pyrimme tarkastelemaan tulevaisuuden osaamistarpeita.
Maarittelemme osaamistarpeita strategiatyon kautta ja taman jalkeen
kuvailemme nelja Kkriittistda metaosaamista, jotka tunnistimme aineistosta
puhuttaessa tulevaisuuden osaamistarpeista OP Ryhmassa.

4.2.1 Osaamistarpeet strategiaty6ssa

Muutos aiheuttaa strategisesti vaatimuksen uudenlaiselle osaamiselle HR-
ammattilaisille. Tahan liittyen muun muassa henkilostostrategian yhteys OP
Ryhman liiketoimintastrategiaan nousi aiheena esiin seka se, kuinka strategista
ylipaatddn on OP Ryhmaéan henkilostbammattilaisten toiminta. Muun muassa
Legge (2005, 109-114) sek& Torrington ym. (2011, 6) nostivat esiin eroavaisuuksia
perinteisen personnel managementin sekd nykyisin enemman kaytetyn
henkildstojohtamisen valilla. Uudenlaisen ajattelun HRM- henkiléstéjohtamisen
nahdaan vaativan strategista osaamista enemman kuin perinteisempi personnel
management. (Legge 2005, 109-114; Torrington ym. 2011, 6.) Haastateltavilla on
eriavid ndkemyksid henkildstostrategian ja liiketoimintastrategian yhteydesta.
Yhteyttd tarkastellaan erilaisista ndkokulmista. Keskustelua herattaa paljon se,
onko henkildstosuunnittelu tai henkilostostrategia vain puhtaasti niin sanottua
“nuppilukusuunnittelua”. Useammankin haastateltavan mielipide on se, ettd OP
Ryhman henkil6stosuunnittelu on kaytdnnossd vield henkiléstomaarien
seuraamista, ennakointia seké parhaalla mahdollisella tavalla tulevaisuuteen
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varautumista. Lisdksi kay ilmi, ettd suunnittelu on enemman operatiivisella
tasolla toimimista kuin strategisesti toimimista.

No ma sanoisin et se on vield enemman sitda nuppiluku suunnittelua koska sekin on
meilla aika uutta niin nyt vasta toista vuotta ihan aidosti tehdaan niitd ennusteita ja
viime syksyna tehtiin ensimmaisen kerran tatd osaamisen muutosten Kkartoitusta
siihen sitten. (H3)

No se on osa sita resurssisuunnittelua ihan, eli télla hetkella voi ajatella, et jos
puhutaan timmaosestéa strategisesta resurssisuunnittelusta niin me ei olla siell&, tdéa on
enemman tammosta aika operatiivista, aika lyhyen aikajanteen suunnittelua viela.
(H3)

Voidaan nahda, ettd aiemmin OP Ryhmaéassd on harjoitettu kovaan
henkilostosuunnitteluun  viittaavaa ajattelua; aikaista ennakointia seka
kustannustehokkuutta. (Viitala 2015, 58). Pyrkimys on menna kohti
pehmeadmpaa henkilostésuunnittelua. Muutamissa haastatteluissa todetaan
taman lisaksi, ettd pyrkimys on menna liiketoimintaldhtbisempaan seka
strategisempaan suuntaan, mutta tdhan ei olla vield paasty. Klementti ja Lyly
(2016) toteavat, ettd HR:ll& on suuri tarve uudistua ja muuttua yha enemman
lilketoiminnan strategiseksi partneriksi, mutta huomauttavat samalla siit4,
ollaanko tasta johtuen ajauduttu kauemmaksi tyontekijoistd. Haastatteluissa
tulee ilmi, ettd henkilostostrategia on osa koko organisaation
lilketoimintastrategiaa ja siihen lisdksi tehd&an people-suunnitelmat.

Elikka se ettd mitd he ovat tekemassd, minkalaisilla resursseilla, minkélaisella
osaamisella. Se kuinka hyvin he vielda hahmottavat tatd, ettd timéa on itseasiassa osa
lilketoiminnan suunnittelua, on sit se toinen puoli. Mun mielestd me ei olla viela
hirvean hyvia siind. (H3)

Ma luulen, et ihan téssa 2,5 vuodessa kun méa oon ollu taalla, niin meilla on kehittyny,
ollaan péaasty lahemmas liiketoimintaa ja siitd varmaan iso kiitos aika vahvoille,
ammattitaitoisille HR-johtajille, joita meilld on. Mut kyl mun taytyy sanoa, et kyl ma
naan jotenkin, ettd eihan HR ei tuu sdilymaan hengissa. Meilla ei oo uskottavuutta,
eihdn siind oo mitaan jarkee, jos me ollaan joku Admin tai paperinpyorittdja, koska sen
Vvoi automatisoida, mut semmoista strategista tukea ei voi. Ainakaan vield. (H6)

Meilld on elementtejd olemassa, vaikka strategisesta henkildstésuunnittelusta mutta ei
me viel olla niiku strategisii henkildstosuunnittelijoita. Menossa sité kohti. Missa me
ollaan, no kohta puolessa valissa. (H11)

Naistd puheenvuoroista paatellen OP Ryhmaéassa ymmarretddn strategisen
henkildstojohtamisen tarkeys ja se, ettda sitd tehddan systemaattisesti, mutta
kaytannossa nadma toimet eivat ole vield toteutuneet. Erds haastateltava
mainitsee; ettd organisaatiossa on pyritty opettamaan sitd, ettd strateginen
henkilostosuunnittelu ei ole pelkastadn henkilostomaarien maarittelyd vaan
sithen liittyy paljon muutakin. Jatkossa pyritddn tuomaan ajatusta siitd,
minkalaisia osaamisia organisaatiossa tarvitaan ja millaisella aikavalilla. Osassa
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haastatteluista korostuu se, ettd ollaan menossa liiketoimintalahtbisempaan
suuntaan henkilostdjohtamisen puolella. Keskijohdosta eras haastateltava toteaa,
etti HR on muuttunut paljon liiketoimintalahtéisemmaksi mita se on
aikaisemmin ollut. HR toimii myo6s vahvasti liiketoiminnan tukena. Eras
konsulttina toimiva HR-ammattilainen toteaa kuitenkin, ettd HR-ammattilaisten
tulee ehk& hieman tunkeutua liiketoimintaan mukaan ja nayttaa itse, etta heita
tarvitaan siella. Tama vaatii oikean tyyppista osaamista sekad tietotaitoa
henkilostojohtamiseen, jotka haluavat olla mukana liiketoiminnassa seka sen
kehittamisessa esimerkiksi johtoryhmatydskentelyn kautta.

Ma luulen ettd business ei valttimattd osaa meitd kaivata vaan sinne pitda aina
tunkeutua. Ja sit se on aina varmaan vahan persoonasta kiinni ettd kuinka, minkélaisia
HR hommia haluaa tehda. Kaikillahan meilld on niitd pakollisia mitkd on sitten
hoidettava, mut et tavallaan milla tasolla haluu sitten olla siind toiminnan tai
lilketoiminnan kehittamisessa. Et ma oon aina sanonu, et jos te haluutte tdnne jonkun
joka tykkaa kaikesta, kauheen ikavasti sanottu, mut tyttjen jutuista niin sitten tota ma
olen vaara henkilo, et tota mun pitaa istuu sit sielld missa pystyy asioihin vaikuttaa.
Mut kyl ma tiedéan et on paljon HR ihmisia jotka ei tavallaan niin kun rohkaistu siihen,
etté vaatisi, ettd pitaa paasta johtoryhmaan. Eika se oo mikaa status-juttu vaan se on
se juttu et ethan sa pysty tekemaéan niita asioita jos ei, jos vaan lahdetaan tekeen sita,
mité joku pyytaa. (H9)

Haastateltava toteaa liséksi, ettd han on henkilona sellainen, joka nékee
lilketoiminta kehyksen todella tarkeana henkilostojohtamisen ty0ssa, jopa niin
tarkeana, ettd vaikka henkilostbjohtamisen perinteisempi puoli ei
kiinnostaisikaan, voi toimia silla saralla organisaatiossa.

Mua ei oo niin kun ikina sillai HR- asiat kiinnostanu, et se on varmaan se niin kun se
juttu. Et mua kiinnostaa se liiketoiminta ja se et miten menestytaan ja sit ma osaan ne
HR-jutut ja tiedan et mita hyotya sieltéd saadaan et pystytdan menestymaan. (H9)

Tassd kommentissa korostuu kovaan henkildstojohtamiseen viittaava ajattelu,
joka nakee henkiloston tuloksen tekijand muiden organisaation tuloksen
tekijoiden joukossa. Toisaalta taman lausahduksen perusteella ei voida paatella
sita tarkoittiko henkil® asian juuri ndin, vai nakeekd han henkiléstéjohtamisen
henkildston voimavarojen johtamisena ja henkiloston tarkedn& voimavarana,
jonka hyvinvoinnista sekd motivaatiosta on pidettdva huolta. TAma seikka ei
taysin tullut selvéksi. Liiketoiminnallisesti menestymisen henkild kuitenkin
selvasti ndkee tarkeana henkildstéjohtamisenkin kannalta.

Muidenkin henkildiden haastatteluista tulee ilmi se, ettd OP Ryhmaéssa
tuodaan esiin henkildst6johtamisen ja henkilostohallinnon strategiandkokulmaa
ja sitd halutaan viedd eteenpain. Muutamat mainitsevat henkil6stéjohdossa
toimittavan johdon kumppanina strategisesti, strategisena kumppanina. Tama
strateginen kumppanius mahdollistuu muun muassa digitalisaation seka
automatisaation kautta. Naiden myo6td HR-tyodsta poistuu paljon operatiivista
toimintaa ja tybaikaa ja osaamista voidaan kayttaa kohdistetummin ja paremmin
johdon tueksi.
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Ja sitten toinen on se mistd me juuri mainittiin niin se enemman tammaoseksi
strategiseksi kumppaniksi. Elikkd niin kun hr:éan tyostakin poistuu se semmonen
operatiivinen paperin pyorittely. Mennadn enemmaéan tammadseen niin sanottuun
itsepalvelumalliin. henkilostd, esimiehet pystyy tekemaan jarjestelman Kkautta,
mobiilisti, enemman itse, siina ei tartte olla hr:4a siitten viemassa juuri niita papereita
tai leimauttamassa tai arkistoimassa tai muuta etta niin kun et sieltd vapautuu sita.
Niin sitten enemman semmonen strateginen kumppani siind puolessa sitten kanssa.
(H3)

Erés haastateltavista totesi kysymykseen, kuinka HR on mukana OP:n
strategiaty0ssa seuraavasti:

Ihan samanailla kun kaikki muutkin johtoryhman jasenet, et ihan tasavertaisena
tekijana itsekin naissa meidan omissa strategiattissa. (H4)

Kommentista voidaan todeta, ettd OP Ryhmaéssad on huomattu henkildstotyon
tarkeys, kuinka paljon silla on vaikutusta liiketoiminnallisesti sekd kuinka
tarkedd on, ettd henkilostopuolelta on henkilgitéa mukana tukemassa ja
kehittdmassa strategiaprosessia seka suunnittelemassa itse strategiaa.
Henkilostopuolella olevaa strategiaa on muutamissa haastatteluissa kutsuttu
henkilOstOstrategian sijaan people-strategiaksi. Silla kuvataan, mita yleinen
strategia tarkoittaa henkiloston nakokulmasta.

Niin tuotu tata tammasta business-HR -ajattelua tanne, mité niinku itseki edustan, ettéa
johdon kumppanina, ku mietitdan strategiaa, niin HR:n tehtavana on tehdéa se niin
sanottu people-strategia, eli meil on nyt tammonen business-strategia, niin mita taa
tarkottaa meian ihmisten ja organisaation nédkdkulmasta. (H4)

People-strategia termi tulee ilmi myo6s useissa muissa haastatteluissa. Muutamat
haastateltavat ovat sitd mieltd, ettd sita el valttamatta tarvitsisi laisinkaan
organisaatiossa. Naissakin vastauksissa kuitenkin valittyy se, ettd HR-puolta ei
tule taysin jattda strategiatyén ulkopuolelle vaan jollain tavalla se joka
tapauksessa on siind mukana.

Niin, mun mielestd hr:n rooli on Kkriittinen, siis siind alkuvaiheessa meidan pitaa
syottaa tanne aiheita, jotka liittyy ihmisiin, osaamisia, kyvykkyyksia, maarid, laatua.
Vaihtelee tdn hr-uran aikana tdd mun mielipide, etté pitéddks olla erikseen people-
strategia vai eiko pidd. Nyt ma oon siind vaiheessa, ettd ei pida, vaan ettd ne hr- ja
ihmisaiheet pitééd syottaa siihen strategian alkuvaiheeseen sisélle niin, ettéd sielld on
selkeesti oikeissa kohdissa ne kysymykset, saatteet, tehtévat, ja sitten vedetaan yhteen
ja sit taas hr auttaa toimenpiteissd. Ma oon nyt siind vaiheessa, ma oon muuttanu
mielipidettd, ma tunnustan. Aloittelevana hr:nd mun mielestd oli aarimmaisen
tarkeaa, ettd ryhmalla pitaé olla oma people-strategia. (H11)

Kuitenkin ndhdaéan, ettd henkilostokysymykset halutaan mukaan strategiseen
suunnitteluun jo aikaisessa strategian luomisvaiheessa. Kysymys siita, tuleeko
olla tdysin oma henkilOstostrategia tai osan mainitsema people-strategia jakaa
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kuitenkin jonkun verran mielipiteitd. Naiden tarpeesta kysyttdessa esiin nousee
henkilon omakohtainen mielipide asiaan, jolla ei ollut tekemista organisaation
nakemyksen kanssa. Luoma (2014, 59) toteaa ndiden kahden termin valilla
olevan epamaaraisyytta. HenkilOostOstrategia termia kaytetaan jopa tieteellisessa
kirjoittamisessa yllattdvan vahan ja voi olla, ettd haastateltavillakin on
epaselvyytta kumpaa termid tulisi kayttad. (Luoma 2014, 59.) Tastd syysta
haastatteluaineistossa saattaa valilla esiintyd termi henkil6stostrategia” ja
valilla termi ”people-strategia”.

Haastateltavat huomioivat, ettd tdrkea osa henkilOstostrategiaa on sen
viestinta henkil6stolle. Yleisesti monet OP Ryhman keskijohdon haastateltavat
totesivat, ettd strategiaa on viestitty ahkerasti ja siihen on my6s kaytetty monia
kanavia. Varsinkin osaamisen nakbkulmaa painotettiin, ettd sen tulisi ainakin
olla kaikilla tiedossa. Jatkuvaa kehittamisté tarvitaan koko ajan.

Et se on kyl ollu hirveen systemaattista se viestintd Mut sit enemman niiku se et kun
mennaan sinne yksilttasolle ja nyt me ollaan mun mielesta paasty tassa siihen
yksilotason ratkasuja ja yksilotason viestintaan ja yksilotason tukeen enemman. Siella
rupee nyt ehkd enemman huomaamaan sen, ettd just et kuinka hyvin onko sit aateltu
et joo joo muuttuu mut ei just mulla. Ja nyt kun alkaa tulla sit se vaihe et itse asias
mulla ja [henkildn nimi poistettu] muuttuu et tota kyl téaa vaikutta meilla ihan
kaikkiin. Nyt ollaan semmosessa mitas minulle vaiheessa. Ihan sellanen, etta vois
aatella et pankkitoiminta jatkaa niinkun ennenkin nii ma toivon, etta meilla ei ole
missaan nurkassa sellasta ihmisté, joka niiku néin ajattelis. (naurua) (H10)

Ma luulen, et ihmiset kattelee vahan sita sieltd omasta perspektiivistd, mutta selkeesti
se, ettd kontaktoidaan, sita keskustelua kaydaan, niin kertoo siit4, etté kylla se strategia
on mennyt hyvin alaskin sielld organisaatiossa hyvin monelle eri puolelle, halutaan
kayda dialogia siita, etté hei, mita taa tarkoittaa. (H6)

Nayttais silta, etta se strategia on selvg, et tavallaan se strategia on hyvin jalkautunut
tai se on viestiintynyt ja jotenkin iskostunut ihmisille, ettd muutosta on ja
monialaisuuteen mennaan Kivijalkaa unohtamatta ja nain, mut sit sellainen, mikéa viela
on varmaan yksilétasolla on jo vahdn sit se, ettd mikd on mun vaikuttamisen
mahollisuus ja mikd mun suunta on, niin sitd varmaan nayttaytyy kylla viela. (H5)

Voidaan nahdé, etta strategiaa on haastateltavien nakdokulmasta viestitty ja asia
on koettu tarkedksi jalkauttaa tehokkaasti myoOs henkilostélle. Eréas
haastateltavista toivoo, ettei kukaan ei enaa ajattele, ettd pankkiliiketoiminta
pysyy taysin ennallaan, eikd uudenlaista osaamista tarvita.

Ydinkyvykkyyksien johtaminen on se strategisen osaamisen johtamisen
osa, jossa tarkastellaan organisaation henkilostbn suhtautumista strategiaan.
Lisdksi Kkasitelladn miten henkilostd hahmottaa yrityksen liiketoiminnan,
ymparistoon sopeutumisen ja siind kehittymisen. (Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2000, 22-23.) Vastauksista voidaan todeta, ettq vaikka strategia
nahdaan viestittyneen hyvin henkildstolle, on se tuottanut heissa epaluuloja siita,
miten ndma asiat vaikuttavat juuri haneen. Henkilosttn omia
vaikuttamismahdollisuuksia pohdittiin sek& kuinka oma ty6 muuttuu.
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Strandmanin (2009) tekeméan tutkimuksen mukaan havaittiin, etta
strategiaviestinta tarvitsee onnistuakseen vuoropuhelua seka osallistamista. OP
Ryhmassa viestinndn onnistumisen syiksi l0ydettiin samankaltaisia seikkoja.
Esimerkiksi viestinndssa tapahtunut arvokeskustelu sekd henkil6ston
osallistaminen strategiakeskusteluihin nahtiin tekijoing, jotka mahdollistavat
strategiaviestinnan onnistumisen.

Ja ndin jalkikateen voi sanoo et musta se oli onnistunu kylla, koska se viestinta
alotettiin silla et kaytiin arvokeskustelut. (H10)

Koska se keskustelu oli tosi paljon sitéa et henkilosto osallistettiin siihen. Miten tdméa
strategia istuu meidén arvoihin ja mita se tarkottaa. (H10)

Henkiloston osallistamisella sek& strategian linkittdmisella arvoihin ndhdaan
olevan positiivisia vaikutuksia siihen, kuinka henkilostd ymmartaa strategiaa
sek& ottaa sitd huomioon omassa paivittaisessa tydssaan. OP Ryhman arvot
nakyvat heidan tytssaan voimakkaasti, joten arvopuheen kautta myaos strategiset
paamaarat on saatu viestittyd henkilostolle. Erds naistd henkiloston
osallistamisen muodoista strategiaprosessiin on nimeltddn hole- in- one
tekeminen.

Ja sit varmaan yks tollanen hyva juttu, taa digi hole-in-one. Tehtiin téallanen
digiajokortti, jota edelleenkin on. Mité digiosaamisia pitdd misséakin rooleissa niiku
olla ja tukemaan tavallaan sitd osaamiskeskustelua, joka on mun mielesté sekin
semmonen et onneks alotettiin aikasemmas vaihees ne osaamiskeskusteluiden
harjottelut koska nyt ne oikeesti ne lunastaa paikkansa enemman kun semmosessa
staattisemmassa hetkessa ja maailmassa kun missa me oltiin viime vuonna et nyt ei
voi olla. (H10)

Téllaisella konkreettisella keinolla on pyritty viestimaan sitd, ettd organisaatio
seka ty0 tulee muuttumaan. Osaamista tarvitsee kehittad jatkuvasti ja digiajassa
taytyy pysya ajan hermoilla.

Haastateltavat kokevat, etta henkildstostrategia on hyvin ymmarretty
henkiloston keskuudessa. Kuitenkin on nahtavissa, etta strategian viestiminen
on aiheuttanut erilaisia reaktioita henkiloston keskuudessa. Eras haastateltava
kuvailee strategian viestimista jopa myrskyn aiheuttamisena. Tama on kaikista
radikaalein toteamus siitd, mita viestinnalla on aiheutettu. Pelottavalla myrskylla
haastateltava tarkoittaa henkiloston hammennysta siitd, mitd tarkoitetaan
esimerkiksi jatkuvalla osaamisen kehittdmiselld. Heille ei ole ollut taysin selvaa,
kuinka ndma asiat vaikuttavat juuri heihin.

Se on voinu olla vahan niin kun hammentava kun meilla on puhuttu ja [henkilén nimi
poistettu] on omilla kasvoillaan meidan hr-johtaja puhunu siitd oman tyémarkkina-
arvon kasvattamisesta, niin et mita se niin kun tarkottaa (H14)

Tiedon niin kun kerddminen ja vield viestiminen sille henkiltstolle niin se on
aikamoinen haaste, kun ei se sitten tapahdu niin selkeésti se muutos vaan se tapahtuu
seilla taalla ja pyrahdyksiné ja se automaatio tapahtuu tuolla ja miten ennakoida ne
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vaikutukset sitten, ne voi tulla joskus joku vahan aika nopeestikin niin se voi olla
vahan hammentavad et kyl me siitda ollaan hirveesti puhuttu siitd osaamisen
uudistamisen tarpeesta, mut se voi olla vahdan hadmmentavaa kun se ei oo vielad
konkretisoitunu hirveesti. (H14)

Vastauksista voidaan huomioida, ettd haastateltavat puhuvat tyomarkkina-
arvon sailyttamisesta seké kasvattamisesta. Joillekin termi voi olla vieras ja toiset
taas saattavat ymmartad termin, mutta konkreettinen toiminta tavoitteen
saavuttamiseksi voi olla kysymysmerkki. Strategian viestimisen haasteena OP
Ryhmassa on liséksi se, etta oletettu muutos ei ole tapahtunutkaan niin nopeasti
kuin alun perin oli ajateltu. TA&m& on nahty olevan hammentavaa henkildstolle,
silla paljon puhutaan osaamisen kehittdmisestd ja oman tyomarkkina-arvon
sailyttamisestd, mutta konkreettisesti muutoksia, jotka naité vaatisi ei olla viela
kauheasti nahty. Luoma (2014, 68) toteaa myds, etté kirjallisen esitysmuodon
liséksi, strategiaa tulee pohtia seka asettaa sille kysymyksia, jotta strategiasta
tulee mahdollisimman helposti ymmarrettava. Pelkka kirjallinen viestiminen
saattaa lahinna pysayttaa strategia-ajattelun paikoilleen, jota ei tietenk&aan toivota
jatkuvan uudistumisen keskelld. (Luoma 2014, 68.)

4.2.2 Kriittiset metaosaamiset

Henkilostostrategian viestinnan tavoitteena on luoda henkil6stélle ymmarrys
niistd osaamisvaatimuksista, joita tulevaisuuden tydelamassa tarvitaan. Johdon
rooli on pohtia mihin suuntaan ollaan organisaationa menossa ja milta
tekeminen nayttaa viiden vuoden kuluttua. Henkil6std odottaa johdolta tietoa
siitd, millaisia osaamistarpeita heiltd vaaditaan nyt ja tulevaisuudessa ja mita
asioita heidan tulisi opetella varmistaakseen ty6paikkansa sailymisen.

Tulevaisuudessa ne roolit tai tehtavat, mita onkin, niin ne ei valttamatta oo just niit
samanlaisii ku mitéd ne on téana paivana, ja sit meil ei oo viela sité kristallipalloo. (H4)

Et ei oo sellasta yhta reseptia et opetelkaa nyt tata. Et tottakai et mikad on kaikilla et
pitédd pysya ajan tasalla et missaé menndan maailmassa. Et jos sitd ei tee nii sitten on
ihan sama et sa jaat jalkeen niiku auttamattomasti. (H1)

Osaamisen johtaminen koostuu osaamistarpeiden tunnistamisesta, tavoitteiden
asettamisesta, nykytilan arvioinnista ja kehityssuunnitelmien tekemisesta
organisaation eri tasoille (Hyppéanen 2013, 115). Eras haasteteltava kertoo, etta
OP Ryhmasséa ollaan tehty viime talvena 3-5 vuoden osaamismuutosndkyma,
jossa hyodynnettiin dataa maarittelyssa, mihin suuntaan OP Ryhman tyyppiset
organisaatiot ovat menossa, mitéa on tapahtumassa, minkalaisia muutoksia on
nakopiirissd ja mitd se tarkoittaa osaamisena. Osaamisen tunnistamisen
tavoitteena on maaritella, milla tavalla osaaminen on edustettuna
organisaatiossa ja miten voidaan maaritellda nykyisen sekd tulevaisuuden
tyOtehtavien edellyttamat taidot (Berio & Harzallah 2005, 21-22). Erilaisien
skenaarioiden avulla voidaan hahmotella tulevaisuuden suuntaa, mutta kuten
monessa haastattelussa todettiin, heilla ei ole mahdollisuutta katsoa
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kristallipallosta varmoja vastauksia. Aineiston perusteella tunnistamme nelja
osaamista, joita tarvitaan digitalisoituvassa maailmassa péarjaamiseen: laaja-
alainen osaaminen, digiosaaminen, asiakasymmarrys ja innovatiivisuus.
Ensimmaiseksi merkittadvaksi metaosaamiseksi tunnistamme laaja-alaisen
osaamisen. L&hes kaikissa haastatteluissa mainitaan laajojen kokonaisuuksien
hallinnan olevan tarked kyky tyossa menestymisen kannalta. Alasoini,
Jarvensivu ja Makitalo (2012) ennustavat muuttuvan ty6eldman menestyjien
olevan maaratietoisesti oman osaamisensa erityislaatuisuutta ja moninaisuutta
kehittavid sekd osaamisyhteisoihin aktiivisesti verkostoituvia tyontekijoita.

Meidan henkilostdssakin niistd toimihenkiltistd pitdd tulla enemman semmosia
asiantuntijatyyppisia henkildita, jotka pystyvat katsomaan vahan isompia
kokonaisuuksia, miettimaan itse sitd tuottamaan asiakkaalle ne parhaimmat ratkaisut.
(H3)

Me on se tulkittu néin, ettd nyt naa ihmiset, jotka on tehneet aika suppeesti yhta asiaa
niin nyt olis tosi hyva ja kannattas niinku laajentaa sita repertuaaria, etta pystyis
asiantuntijana jeesaamaan sitte naissa monissa lajeissa. (H4)

Réaisanen (2018) toteaa, ettd ammattien sisalla on tapahtumassa suuri muutos,
silla tyotehtavien sisallot muuttuvat. Jotkut osat tiettyjen ammattien ihmistyosta
haviavat ja uudelleenorganisoituvat. Lisaksi hdn ennustaa, ettd uusia tehtavia
tulee entisten tilalle. Aineistosta havaitsimme, etté erityisesti manuaalisen ty6n
poistuminen muuttaa monien tyotehtdvien sisaltéd asiantuntijuutta
painottaviksi, mikd edellyttdd nykyisen osaamisen laajentamista isompien
kokonaisuuksien ymmartamiseen.

Laaja-alaisen osaamistarpeen taustalta voidaan tunnistaa myds asiakkaiden
odotukset palvelulta. Asiakkaiden muuttuneet odotukset
kokonaisvaltaisemmasta palvelusta edellyttavat asiakaspalvelijoilta kykya
pystyd tarjoamaan monipuolista palvelua asiakkaille ja laajaa hallintaa OP
Ryhman tarjoamista erilaisista palveluista yhden tuotteen sijaan. Eras
haastateltavista nimittaa tatd uudenlaista tyotehtavaa hybridirooliksi.

Digitalisaatio vaikuttaa siihen, ettd tyodssd etenemisen polut ovat
muuttuneet pirstaleisemmiksi eiké urapolku noudata selkeda kaavaa.

Kylla ja se pitaa itte siitd omasta osaamista huolta nii se on ehka se tarkein ja avoin ja
kuuntelet mitd ymparilla tapahtuu. Nyt kuitenkin tapahtuu sen verran nopeesti, ettei
kukaan joka hetkella pysty kertoo et nyt kuule sun pités tata ettii. Et oppii ehka itse
ottamaan selvaa nii se on kauheen tarkeeté. Sen rooli korostuu koko ajan enemman ja
enemman. (H1)

Haastatteluissa  painotetaan  tyontekijan omaa vastuuta o0saamisen
kehittamisessa. Eras haastateltavista toteaa digitalisaation sydvan aivottoman
tyon, mutta samalla se lisdd aikaa muulle tekemiselle. Lisaantynyt aika
mahdollistaa oman osaamisen laajentamisen myos sivusuunnassa. Asenteella on
merkittdva vaikutus osaamiseen (Sydadnmaalakka 2003, 107). Monialaiseen
osaamisen kehittdminen edellyttdd tyontekijalta kiinnostusta seurata mita
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ympaérilla tapahtuu ja halua ottaa itse asioista selvaa.

Toisena kriittisend metaosaamisena aineistoista nayttaytyi digiosaaminen,
jota luonnehdittiin jopa tarkeimmaksi osaamistarpeeksi ja sen merkityksen
nahtiin kasvavan koko ajan.

Niin kyllah&n ne on hyvin teknisia rooleja télla hetkella, mitd me halutaan. Se on dataa,
se on tekoalya, se on avoimien alustojen tuntijoita, se on koodareita. Se on hyvin
tammoista tech-puolta, mitéd haluaa kaikki muutkin toimialasta riippumatta. (H6)

Talla hetkella OP Ryhmassa suurin osa ihmisistd rekrytoituu digiosaamista
edellyttaviin tyotehtaviin. Erds haastateltava luonnehtii OP Ryhman olevan
softatalo, joka korostaa digiosaamisen merkitystad. Digiosaamisen maarittelyn
haasteena on sen moninaisuus. Erds haastateltavista avaa seuraavassa, mita
digiosaaminen voi tarkoittaa:

Mut niitd nastoja, niitéd pitais olla laajasti, esimerkiks analytiikka, et ymmarretaan et
mité se, mita téssa mun tehtavassa tarkottaa se, et mun pitaa tuottaa dataa, mun pitaa
hyodyntaa dataa, mun pitééd luoda siit analyyseja, mitéa se tarkottaa vaikkapa mun
osaamisena, okei mun pitéis osata tota excelia paljon paremmin kun nyt, niin kun téan

tyyppisia. (H3)

Muutama haastateltava puhuu finanssialystg, joka voidaan liittaa
digiosaamiseen.

Sit varmaan semmoisen vision tad, ettd kun uudenlaista tyttd syntyy, niin se
asiantuntemus, se varmaan tarvii upgreidausta, mutta sitten jokuhan aina opettaa
chatbotit ja tekodlyn ja muut ratkaisut, et se vaan saattaa muuntaa muotoaan. (H6)

Finanssidlyn maaritelldan tarkoittavan keinodalya ja sita, milla tavalla finanssialya
voidaan hyodyntaa rakentaessa tai parantaessa asiakaspalvelua, tai esimerkiksi
miten sen avulla voidaan saada tehokkuutta liiketoimintaan. Finanssialyyn
liittyen haastatteluissa pohditaan asiantuntijuuden hyddyntamista uusien
teknologioiden, kuten chatbottien ja tekodlyn kehittdmisessa. Digiosaamisen
yhteydessa muutamat haastateltavat mainitsevat myds robotiikan. OP Ryhmassa
tarvitaan ihmisid, joilla on ymmarrysta siitd, mita kaikkea robotiikalla voidaan
tehda. Eras haastateltava nimittaa heita robotiikan kouluttajiksi.

Haastateltavat nostavat tarkedksi osaamiseksi kyvyn hyddyntaa ja kasitella
dataa ja analytiikkaa. Tatd perustellaan silla, ettd digitalisaatio tuo
asiantuntijoiden ty6hon alya datan kautta.

En ma naa sitd etteikd semmoiset asiantuntijaroolit, ei ne mihinkdan havia. Niita
tullaan, ne on vaan erilaisia mita tarvitaan tulevaisuudessa. (H6)

Et kyl taalla vamasti aina tarvitaan matemaatikkoja ja tarvitaan riskien hallintaa ja
rahan pesu estoo ja tdmmdsii asioita. Ne on vaan et niittenkin ty6 muuttuu siina
mielessa mutta sitd asiantuntijuutta tarvitaan. (H10)

Niin tédhéan tuo sit siihen asiantuntijan ty6hon paljo, et pitdd oppia ymmartamaan, etta
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mité naa tyokalut on ja miten niitd voi siind omassa tydssa hyodyntaa ja minkalaisia
malleja rakentaa ynna muuta, et se on sitte, se ei automatisoi sillai mitdan, vaan se tuo
sit semmosen osaamishaasteen, et taytys tietdd ja ymmartdd naistd uusista
mahdollisuuksista ja opiskella niita. (H4)

Asiantuntijatyotehtavien merkitys ei tule véahentymaan, mutta heiltda odotetaan
uudenlaista osaamista, ja sité tarvitaan erilaisissa asioissa kuin aiemmin. Eras
haastateltava luonnehtii, ettd talla hetkella digiosaamisen pitdd olla
lilketoimintaymmarryksen kanssa vahintdan valimaastossa, mutta jatkossa
digiosaamisen merkitys kasvaa. Toisaalta moni haastateltava korostaa sita, etta
edelleen tarvitaan finanssialan osaamista, silld finanssialan regulaation ja
lilketoiminnan ymmarryksen tarve eivat tule vahentymaan toimiympariston
muutoksista huolimatta.

Kolmanneksi kriittiseksi metaosaamiseksi nostamme aineiston perusteella
asiakasymmarryksen.

Aivan se ja sama, et kyllahan pankeilla asiakkaita on. Se on sit eri asia, miten niista sit
pidetaan kiinni ja tavallaan siinékin tulee taa uusi tapa tehda t6ita. Et sehan vois olla
enemman puhelinmyyntii eika sitd, johon sa tarviit sitd linnaa sielld kirkon vieressa.
(H9)

Muutoksen keskiossa on koko ajan asiakas ja asiakaskayttaytymisen
ymmartaminen. OP Ryhmé&n haasteena on pohtia, kuinka muuttaa perinteisia
pankkipalveluita sellaisiksi, ettd ne pystyvat tuottamaan palveluita nykyisessa
kilpailuymparisttssa ja huomioimaan uuden sukupolven asiakkaat. Asiakasty0
siirtyy entistd enemman pankkikonttoreista digitaaliseksi vuorovaikutukseksi,
joka edellyttdd uudenlaista tapaa tehda asiakastyOta. Erds haasteltavista toteaa,
ettd han uskoo pankeilla riittdvan asiakkaita myds tulevaisuudessa, mutta
haasteena on asiakkuuksien sailyttaminen.

Asiakasymmarryksen taustalla pidetdan tarkeana
lilketoimintaymmarrysta.

Sitten toisaalta sit taas se, etta sa pystyt tunnistamaan asiakkaan tarpeet, tuottamaan
hyvéaa asiakaskokemusta ja oot myynnillisesti orientoitunu. (H5)

Asiakaspalvelijoiden pitdd nahdd miten arvot luodaan arvoketjussa.
Onnistuneen asiakaskokemuksen luomisessa tarvitaan kykya tunnistaa ja
huomioida asiakkaan tarpeita ja samalla hallita digitaalista maailmaa.
Digitaaliseen myynnin ja markkinoinnin kasvavan trendin uskotaan vievan tilaa
perinteisemmaksi mielletyiltd markkinoinnilta. Proaktiivinen myynti nimetaan
yhtend tarkedana osaamisena asiakastyodskentelyssa. Myyntihenkildilta toivotaan
ratkaisukeskeisyytta ja jo edella mainittua laaja-alaista osaamista.

Asiakasymmarryksen keskidssd on tarked muistaa ihmisyyden olevan
kaiken toiminnan takana.
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Et kuitenkin tammonen tietty ndyryys jatdmmonen, niin kun ymmarrys tasta niin kun
meidan arvoista ja tastd meidan niin kun tulokulmasta ja tastd ryhmadynamiikasta
niin on tosi tarkee. (H14)

T&a organisaatiorakenne, mika on just kun on ollaan osuustoiminnallinen yritys niin
se tuottaa omat haasteensa. (H12)

OP Ryhman organisaatiorakenne- ja kulttuuri poikkeavat normaalista
porssiyhtiosta osuustoiminnallisuuden vuoksi. Haastatteluissa korostuu, ettd OP
Ryhmassa tydskennellessa on tarkead ymmartad mitda OP Ryhman lahtokohdat
tarkoittavat tavassa toimia. Arvojen merkitystd tekemisessd korostetaan ja
puhutaan OP-yhteensopivasta henkiléstd. OP-yhteensopivan henkilon
kuvaillaan toimivan OP Ryhman arvojen mukaisesti vastuullisesti, noudattavan
yhdessa tekemisen periaatetta ja kayttaytyvan ihmislaheisesti.

Aineiston perusteella neljas kriittinen metaosaaminen on innovatiivisuus.
Innovatiivisuuteen liitetddn ka&site startup-henkisyys. Tekesin julkaisussa
startup-yrittdjyyden todetaan olevan ennen kaikkea markkinakokeiluna. Sita
edistaa kulttuuri, jossa on runsaasta kokeilua, nopeita epdonnistumisia ja riskeja
kaihtamatonta menestyksen etsimista (Lahtinen ym. 2016, 39.) Haastateltavat
nakevat innovatiivisuuden tarkeana liiketoiminnan kehittdmisen kannalta.

Tuleeko sieltéd jotakin isoa, niin ne lahtee yleensa juuri naista start up-maisesti pienesti
rakennetaan, katsotaan ettd saataisiinko siitd rakennettua jotain merkittavaa
lilketoimintoa. (H3)

Tai mika on osuuspankin uusi olemus niin ihan rohkeesti vaan kokeilee et ei 0o sellasta
totuutta taal maailmassa. (H1)

Erdas haastateltava kertoo tullessaan taloon 80-luvulla, ettd tyontekijoilta
vaadittiin tdsmallisyytta ja huolellisuutta, jolloin innovatiivisuudelle ei jaanyt
tilaa. Tana paivana kulttuuri on muuttunut toisenlaiseksi ja esimerkiksi myyjalta
odotetaan innovatiivisuutta. Innovatiivisuuden haasteena pidetaan finanssialan
tiukkaa saatelya. Liialliset ohjeet, lait ja sadnno6t vaikuttavat tekemiseen niin
paljon, ettd innovatiivisuus kaatuu nopeasti tiukkoihin rajoihin. Innovatiivisuus
edellyttdd rohkeutta. Erds haastateltavista kannustaa henkil0stbd tekemé&an
asioita rohkeammin. Hanen mielestdan toimialan tiukasta saatelysta huolimatta
ohjeita ei joka tilanteessa tarvitse noudattaa orjallisesti, vaan tyoskentelyssa voi
kayttdd maalaisjarked eikd jokaiseen asiaan tarvitse odottaa ohjeistusta
ylemmalta tasolta. Han kannustaa reagoimaan asiakaspalautteeseen ja viemaan
asioita itse eteenpain.

Muutama haastateltava pohtii tyontekijoiden halukkuutta ndhda asioita
oman tyoroolin ulkopuolelle.

Mutta riittadko se innovatiivisuus sit siihen, etta nakis vahan pitemmalle kuin vain
sen oman roolin ja oman tyon, et tulis niitd hyvia ideoita, et joitakin asioita vois saada
kehitettya just tdnne jopa tuotepuolelle. (H8)

Me tarvitaan ihmisia jotka on hirveen hyvia verkostoitumaan talon ulkopuolella,
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talon sisalla ja me tehaan niin kun yhdessa toitd. — pitéis aina miettia sitd ryhman
parasta ja tehda silla lailla yhteisty6td, niin se on meille tassd murroksessa semmonen
opettelemisen paikka. (H14)

Haastatteluissa valittyy usko siihen, ettd henkilostosta 16ytyy innovaatiokykya,
mutta haasteeksi tulee ideoiden vieminen eteenpdin. Innovatiivisuuden
yhteydessa puhutaankin yhteistydtaitojen merkityksesta niin talon sisalla kuin
ulkopuolella. Eras haastateltava kertoo, ettéa talla hetkella yhteisty6taitoja ja
vuorovaikutusta nostetaan paljon esille ja niiden merkitys korostuu
muutoksessa.

Tassd tutkimuksessa tunnistetut nelja Kkriittistd metasosaamista ovat
haastateltavien mukaan OP Ryhmaéan edellytykset muuttuvassa tytelamassa
menestymiseen. Rastas ja Einola-Pekkinen (2001, 16) toteavat kyvyn luoda uutta
osaamista maarittelevan organisaation keskeisen kilpailuedun ja arvon
“tietamysyhteiskunnassa”. Heiddn mukaansa naité tulevaisuuden kasvun ja
innovaatioiden lahteitd ovat tyontekijoiden kyvyt ja taitotieto, organisaation
rakenteista ja prosesseista oleva tieto sekd asiakas-ja yhteistytsuhteet, joita
tyontekijat muodostavat sidosryhmiensa kanssa.

4.3 Osaamisen uudistamisen keinot

Iso transformaatio perinteisesta lilketoiminnasta kohti
monialaistapalvelutoimintaa haastaa henkil6ston osaamista. Organisaatioiden
tulevaisuuden menestyminen on riippuvaista siitd, millaista osaamista
henkilostolla on ja toisaalta, kuinka osaamista pystytdadn hyodyntdmaan ja
kehittamaan (Hyppéanen 2013, 107). Osaamisen uudistamisen keinojen teeman
alla olemme keskittyneet kasittelemaan koulutusta, sisaistd tyOkiertoa seka
uuden tyévoiman rekrytointia.

4.3.1 Koulutus

Aikaisella varautumisella voidaan tarjota henkildstdlle mahdollisuus alkaa
kehittdd omaa osaamistaan muuttuneita osaamisvaatimuksia kohti. OP
Ryhmaélla on tavoitteena mahdollisimman aikaisessa Vvaiheessa nayttaa
henkilOstolle, mitd osaamista jd& vanhaksi ja millaisia uusia vaatimuksia
osaamiseen on tulossa. Suunnitelmallinen henkil6stén kehittdminen varmistaa,
ettd organisaatio on sijoittanut henkiloston toiminnan tavoitteiden mukaisiin
tehtaviin ja heilld on tarvittavat tiedot, taidot ja valmius suoriutua maaritellyista
tyotehtavistd. Henkiloston kehittdminen turvaa organisaatiolle osaavan
henkiloston nykyhetkeen sekd tulevaisuuteen. (H&atonen 1998, 7.) Osaamisen
kehittdmisen taustalla ovat jo aiemmin mainitut hyvéat vuorovaikutustaidot, silla
ne ovat merkittavassa asemassa muutoksen lapiviennissa.
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Téallanen yhteisty6taidot, vuorovaikutus ja esimerkilld johtaminen on semmosia etta
me nostetaan niitéa tosi tosi paljon, koska ne on johtamisenkin osa-alueen niitd milla
tatd muutosta viedaan lapi. (H10)

Koulutuksien avulla on tavoite selventaa suuntaa, jonne ollaan menossa ja mita
muutos voi tarkoittaa yksilon tasolla. Henkiloston kehittamisessa on olennaista
panostaa esimiesten valmiuksiin tukea henkildsta. Monessa haastattelussa tulee
ilmi, ettd OP Ryhmassa jarjestetadn paljon johtamiskoulutuksia ja ohjelmia, joissa
tuetaan esimiehid uuteen siirtymisessa.

[- -] Jos ma katson ihan vaan sité tarjontaa ja paljon me vaikka kaytetaan johonki
johtamisen kehittamiseen, ja erilaisille esimiehille on erilaisia valmennuksia, niin kyl
niit on ihan runsaasti, et kukaan esimies ei voi sanoo, ettd mitdan en ole saanut,
painvastoin. (H14)

Mut jos mietitddn, et mitd ollaan tehty ja missa ollaan menossa niin
johtamiskoulutuksia, ohjelmia, niité tarjotaan koko ajan enemman, on luotu sellasia
jotka tukevat juuri tdhan uuteen menemista niitd esimiehid, koska ei henkil6t itse
valttamatta pysty tekemaan sitda muutosta tai vaikka haluaisivatkin tehdd, mut jos
heille ei ole sitd mihin ollaan menossa ja mita se tarkottaa minulle, ihan niiku
kayttaytymisenkin puolesta sita tdssa nyt tarvitaan. (H3)

OP:lla on kokonaan oma valmennusorganisaatio talon sisalla, joka toimii
osaamisen kehittamisen alla. Yksi haasteltavista kertoo yli 4000 ihmisen
osallistuneen erilaisiin valmennuksiin, joista yli 70 % oli toteutettu itse.

Mut tota vois sanoo, etta se tilanne on vahan sellanen et tda osaamisen kehittdminen
niin valtavaa, et se kumppanoituminen on yhd enemman se, jos sanotaan et niita
muutostrendeja HR:ssakin. (H14)

Osaamisen kehittamisessa ollaan kuitenkin tunnistettu kumppanoitumisen
merkitys. Vaikka OP Ryhmassa tehdaan paljon henkilostokoulutusta omien
asiantuntijoiden toimesta, ollaan ymmarretty, ettei ole tarkoituksenmukaista
jarjestdd kaikkea koulutusta itse. Ulkoisten kumppaneiden hyddyntamista
koulutuksella ei ole rajoitettu vaan heidan hyoédyntadminen koulutuksien
jarjestamisessa on toivottavaa.

Laaja-alainen  osaaminen  nostetaan  yhdeksi  merkittdvimmaksi
osaamistarpeeksi tulevaisuudessa. Muutokseen varautuminen edellyttdd oman
osaaminen kehittdmistd ja haastateltavat painottavat yksilon omaa vastuuta
osaamisensa varmistamiseksi.

Mun pitaa ite miettia, milla ma sailytan oman markkina-arvoni ja opetella asioita
niin, ettd ma pystyn ite nakemaan sen, mihin suuntaan mun pitda menna. (H8)

Mut meidéan osaamisen kehittdminen on kuitenkin niin, etta jokaisella ihnmisell&a
itsella on kuitenkin vastuu siitad ettd, niin kun monessa firmassa, ettéa eihan niita
ratkaisuja kenellekkaédn tuoda vaan se lahtee siitd henkilOsté itsesta, taytyy olla
aktiivinen. (H10)
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Henkiloston kehittdamisessa yhtena keskeisena tavoitteena on ollut luoda
intohimoa uuden oppimiseen ja uusien asioiden opiskeluun. Erds haastateltava
kuvailee, ettd henkilostd pitdd saada syttymaan. Tyotehtdvan kehittdminen
vastaamaan tulevaisuuden vaatimuksia edellyttdd motivaatiota ja sitoutumista
myos tyontekijan itsensda puolelta. Se koetaan positiiviseksi asiaksi, ettei
henkiloston kanssa ole tarvinnut enda kayda paljon keskusteluja siitd, mita heille
maksetaan lisda, mikali he opettelevat tietyn asian, vaan oman osaaminen
kehittdminen luo itsessaan lisdarvoa. Tyontekijoiden toivotaan pohtivan, miten
he voivat sdilyttdd oman markkina-arvonsa ja millaisia asioita heidan tulisi
opetella. Sydanmaalakka (2003) toteaa, ettei osaaminen ole osa ihmisen
persoonallisuutta, vaan ihmiset voivat kouluttaa ja kehittdd omaa osaamistaan
(Sydanmaalakka 2003, 107). Erds haasteltavista kuvailee johdon olevan tukena
oivaltamaan sitd, mité tyontekija voi itse tehda tulevaisuuteen varautumisessa.

Haastatteluissa  kerrotaan OP Ryhmaéssd puhuttavan  70-20-10
koulutusmallista. Uusien asioiden opettelussa ollaan alettu panostaa mallin
mukaisesti enemman monimuotoisempaan itseopiskeluun sekd ty6ssa
oppimiseen.

Et yhd enemmaéan mennaan tietysti tammoseen monimuotosempaan itseopiskeluun ja
sitten semmoseen tydssa oppimiseen. Se on ehka sellanen mita me ollaan tassa tosi
paljon vahvistettu ymmarryttamaan mita se niikun on. (H10)

Monimuotoisemmista oppimismuodoista huolimatta kymmenen prosentin
luokkahuonekoulutusta pidetaan edelleen tarkeana finanssialan sdatelyn vuoksi.
HenkiloOstostrategian yhteydessa mainittiin jo yksi konkreettinen osaamisen
tahan liittyva kehittamisenkeino, lukutunnit. Tyontekijoille on varattu omaan
kalenteriin lukutunti, jolloin hénelle on lupa ja velvollisuus opetella uusia asioita
ja syventdd omaa osaamistaan. Lukutuntien avulla voidaan varmistaa
tyontekijoiden osaamistason olevan riittavalla tasolla ty6ssa suoriutumisessa ja
samalla halutaan kannustaa oman asiantuntijuuden kasvattamisessa tyonantajan
tukemana.

Oppimisen kannalta on havaittu, ettd on tarkedd ymmartaa kehittamista ja
pankin toimintaa. Paivittaisjohtamisen malli tukee henkildston oppimista. Eras
haastateltava kertoo erdan tiimin joka aamuisesta 5-15 minuutin palaverista,
jossa kaydaan lapi tavoitteet, eilisen saavutukset ja taméan paivan suunnitelmat.
Konstruktivistinen ndkemys henkiloston kehittamisessa painottaa henkilGston
ajattelumallien syvallista analysointia ja kehittdmistd. Toiminnan ja koko
yrityksen ajatellaan kehittyvan sen myotd, kun ajattelumalleja kehitetdan.
(Viitala 2014, 190.) Paivittaisjohtamisen mallin avulla tuetaan tyontekijoiden
suuntaamaan ty6taan tavoitteiden kautta ja seuraamaan tuloksia, joka parantaa
oppimista. Eras haasteltavista toteaa, etta paivittaisjohtamisen kautta opetellaan
omia vaikuttamisen mahdollisuuksia. Teknologian puolelta nostetaan esiin scaled
agile framework eli safe-kehittdmismalli, jolla voidaan tarkoittaa vapaasti
suomennettuna skaalattua, ketterad kehittamista. Laanti (2014) maarittelee scaled
agilityn tarkoittavan tavoitetta ratkaista prosessin ongelmia hyddyntamalla
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tilmin ketteryytté ja adaptiivisuutta. Safe-kehittamismallissa tiimi saa paljon itse
vastuuta ja toisilta opetaan parikoodaamisen avulla. Parikoodauksessa katsotaan
toisen koodia ja sitd parannetaan ja kehitetdan. Tiimilla on joka aamu
paivittaisjohtamisen mallia mukaileva kokoontuminen, jossa Kkaikki
kehittamistiimin jasenet kertovat mita ovat tehneet ja millaisia haasteita heilld on
ollut. Erds haastateltava luonnehtii, ettei palaveri ole masentava vaan
enemmankin voimaannuttava, silla kaikki tietavat missa mennaan ja samalla
toisilta voidaan oppia valtavasti uutta.

Erds haastateltava kertoi henkilostolle jarjestetystd mahdollisuudesta
osallistua itse oman toiminnan kehittamiseen. Viitala toteaa konstruktivistisen
nakemyksen keskeisia kehittdmisen toteutumistapoja ovat oppijalahtoisyys ja
toiminnallisuus. (Viitala 2014, 190.) OP Ryhmassa ollaan keratty toista tuhatta
kehittamisideaa  viime vuonna, jotka  siirrettiin systemaattisesti
kehittamissuppiloon. Néin henkildstd voi itse seurata mitéa ideoille tapahtuu ja
osallistua tekemaan lean sprintteja viiden viikon ajan. Lean sprinttien taustalla on
lean six sigma-ajattelu, jolla tarkoitetaan liiketoimintastrategiaa ja -menetelmia,
joilla lisatddn prosessien suorituskykyd, joka puolestaa lisda asiakkaiden
tyytyvaisyyttd ja parantaa tulosta. Lean six sigma on tunnustettu laajasti
tehokkaaksi johtajuuden kehittdmistyokaluksi. (Snee 2010.) Erds haastateltava
kertoo, ettd lean sprintin aikana kehitetddn tyota, toimintatapoja ja
lopputuloksena tavoitteena on mahdollistaa kaikille mielekkadmpad ja
parempaa tyota. Osallistumalla konkreettisesti kehittamiseen henkilosto oppii
samalla kehittdmismetodeja ja heillad kehittyy kykyéa katsoa tyoté laajemmasta
nakokulmasta. Haastateltava toteaa, ettd tavallaan henkildston arvoketju ja
prosessinakokulma laajenee, kun he osallistuvat kehittamiseen.

Digiosaaminen herattéd henkildstossa paljon kysymyksia. Henkilosté on
kokenut epéaselvyytta siitd, millaista digiosaamista heiltéa odotetaan.

Taa digiosaaminen on tallanen et aattelee et meilla on toimihenkil6t, sit meilla on
kehittdjid ja prosessinkehittdjia, jotka on syvaosaajia jossain tekoadlyn puolella ja kaikKi
puhuu niiku digiosaamisesta. Se osaaminen on aivan eri naissa eri rooleissa. (H14)

[- -]Tehtiin tallanen digiajokortti, jota edelleenkin on. Mitd digiosaamisia pitaa
missakin rooleissa niiku olla ja tukemaan tavallaan sitd osaamiskeskustelua.[- -] (H10)

Hyppéanen toteaa, ettd organisaation sisélla pitaa 16ytaa yhteinen merkitys sille,
mita osaamiselle tarkoitetaan (Hyppanen 2013, 107). Haastateltavien kertoman
mukaan digiosaamisen aiheuttamaa hammenystd on pyritty avaamaan
digitaalisten osaamisen portaiden avulla. Digitaalisiin osaamisen portaisiin on
tunnistettu kahdeksan kategoriaa, joissa avataan mita kyvykkyyksia yrityksella
pitdd olla, jotta voidaan hyodyntdd digitaalisen toimintaymparistdn
mahdollisuudet. Lisdksi ollaan avattu sitd, mita johtaminen digitaalisessa ajassa
on. Jokaiseen kyvykkyyteen liittyy perusosaaminen sekd suuntaa-antavasti
erikoisosaaminen. Digitaalisen osaamisen portaiden avulla voidaan
havainnollistaa mitéd erilaisia asioita digiosaaminen tarkoittaa. Yhtenda
konkreettisena esimerkkind mainitaan digiajokortti.
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Henkilost6a halutaan kannustaa innovatiivisuuteen ja kokeilevampaan
toimintamalliin. Nykyisen kilpailuaseman vahvistamiseksi seka
lahitulevaisuuden turvaamiseksi organisaation taytyy pyrkia luomaan sellaista
toimintakyvykkyyttd, joka vahvistaa organisaation kykya erottua kilpailijoista.
Usein uusien luovien kyvykkyyksien kehittdminen ja hyoddyntaminen
edellyttavat koko toimintakulttuuriin muutosta (Sarala & Sarala, 1996, 33).
Yhtena konkreettisena toimenpiteend uskaltavamman kulttuurin luomisesta on
kohtaamotuotantosarja, jonka tavoite on synnyttdd OP Ryhméan uutta
asiakaskokemusta ja  kohtaamista. @ Erds  haastateltavista  kuvailee
kohtaaamosarjan olevan striimattu lahetys, jossa haastatellaan OP johtoa
ajankohtaisista aiheista. Kohtaamosarjalla pyritddn viem&an samaa viestia
eteenpain OP Ryhman kaikille esimiehille ja henkil6stolle. Lahetys kuvataan
livend, mutta se on mahdollista katsoa jalkikateen tallenteena.
Kohtaamotuotantosarjalla  halutaan  aktivoida  henkilost6d, erityisesti
pankkikentalla. Kohtaamon avulla pyritdan rohkaisemaan henkildstoa tekemaan
asioita eri tavalla.

Haastateltavat nimeavat osaamisen kehittamisen haasteeksi
oppimistuloksen mittaaminen. Stétmmer toteaa, ettd henkildston kehittamisen
vaikutuksia on vaikea arvioida ennakolta. Vaikka yksilotasolla kehitysta olisi
tapahtunut paljon, muutosten vaikutukset eivat valttamatta ndy kaytannon
toiminnassa. (Strommer 1999, 194-196.) Kohdeorganisaatiossa henkil6ston
osaamisen kehittymisen seuraamisessa hyddynnetaan jonkin verran henkiléstén
opiskelusta saatavaa dataa. Erds haastateltava nostaa esille erdan
palveluntarjoajan tuottaman mobiiliapplikaation, jossa on tuhansia eri
aihealueisiin liittyvia e-kirjoja. Han kertoo, ettd vuoden verran kaytdssa ollut
palvelu tuottaa johdolle raportit kuinka paljon ja mit& henkilostd on opiskellut.
Verkkoympéristdd hyddynnetddn myos esimerkiksi kielten opiskelussa. Johto
saa tiedon henkildston osaamistasosta suoritettujen Kielitestien perusteella.

4.3.2 Sisdinen tyokierto

Merkittdva osa henkildston osaamisen tukemista on luoda mahdollisuuksia
sisaiseen liikkuvuuteen. Monissa haastatteluissa kerrotaan OP Ryhmassa olevan
paljon sisaistéa tyokiertoa ja siihen ollaan kannustettu usean vuoden ajan.

Ollaan annettu uraohjausta, ollaan annettu nyt ensimmainen satsi et saa ihmiset sai
ilmottautua. Koitetaan saada hirveesti sisaista liikkuvuutta aktivoitua. (H1)

Talla hetkella HR panostaa koko ryhmatasolla sisdisen litkkuvuuden
tukemiseen. Tavoitteena on laajentaa henkildston ymmarrysta erilaista asioista ja
mahdollistaa monenlaisen osaamisen kehittdminen. Muutamassa haastattelussa
puhutaan uravalmennuksesta, joka on tarkoitettu heille, jotka haluavat miettig,
mihin tulevaisuudessa voisi suuntautua. Sisdinen liikkuvuus edellyttaa
aktiivisuutta myo6s tyontekijan puolelta. Erds haastateltavista kertoo
seuraavansa koko ajan sisdisid tyomarkkinoita ja ottavansa esimiehensa kanssa
esille sen, mik& olisi seuraava juttu mihin han voisi siirtyd. Han kannustaa
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olemaan valppaana ja seuraamaan keskustelua uusista ty6tehtavista.

[- -] esimerkiks meilla on sellaisia liikkeellelahtdja ollut, kun on tunnistettu, etta
lilketoiminnassa on tarve osaamiselle, niin sit on lahetty miettiméaan heidan kanssaan,
et voisko taa olla sellainen, etta tarjotaan tda nyt ensisijaisesti sisélle, ihmisille, jotka
vois olla potentiaalisia ja Kkiinnostuneita ja lyddaan siihen koulutusta ja
perehdyttamista ja tukea. (H5)

Uravalmennuksen tavoitteena on kasvattaa talon sisdisia tyomarkkinoita.
Lahtokohtaisesti OP Ryhmassa on tavoitteena tayttdd avoimet tyotehtavat
sisdisen rekrytoinnin kautta. Monissa haastatteluissa sisdisen rekrytoinnin
arvioidaan olevan 50 % luokkaa koko rekrytoinneista. Erds haastateltava
kuvailee, ettaq taytyy olla sensorit valppaina ja kdyda jatkuvaa keskustelua
litketoiminnan kanssa, jolloin voidaan tunnistaa tarpeita ja kehittdd uusia
muotoja.

Yksi tunnistetuista osaamistarpeista oli innovatiivisuus. Sisdinen
tyokierron kautta ndhdaan, etté se voisi synnyttad uusia innovaatioita. Henkild,
joka tutustuu niin pankki-, vakuutus- kuin varallisuudenhoidon maailmaan,
oppii laajasti ymmartamaan erilaisia liiketoimia, mikd edesauttaa uusien
ideoiden kehittymisessa.

4.3.3 Uuden henkil6ston rekrytointi

Digitalisaatio luo paljon uudenlaista osaamista Vvaativia tehtavid
organisaatioihin. Parviainen, Federley, Grenman ja Seisto (2017) toteavat
tutkimuksessaan, ettd uusia tydpaikkoja syntyy digitalisaation myo6td muun
muassa data-analytiikkaa vaatiiviin tehtaviin, robotiikkaan seka digitaaliseen
markkinointiin. Myds OP Ryhmaan syntyy paljon samankaltaisia tehtavia, joihin
el pystyta sisdisen kehittdmisen keinoin tuomaan osaajia.

Jos sit mietitdédn tdmmosia oikeen niin kun syvdéosaajia, robotiikan, analytiikan,
tammosen puolelta niin mun ndkemys on se ehkd, ettd se ei ole edes
tarkoituksenmukaista, et me ruvetaan niitd kovia osaajia sisaisesti kouluttamaan,
koska se vie niin paljon aikaa. Me ollaan niin kun aivan myo6héassa sitten. (H3

Syvaosaaminen, esimerkiksi robotiikan ja analytiikan osalta ovat sellaisia, joita ei
ole jarkevaa lahted haastateltavien mielesta sisaisesti kouluttamaan. OP Ryhman
taytyy rekrytoida uutta osaamista talon ulkopuolelta pystydkseen vastaamaan
muutokseen tuomiin osaamistarpeisiin talla sektorilla. Vanhala ym. (2002, 327)
puhuvat rekrytoinnista henkiléstohankinnan termilla&. Tama on yksi
henkildstosuunnittelun teemoista ja se nadhdaan tarkednd toimintona
organisaation kannalta. (Vanhala ym. 2002, 327.) OP Ryhmassa aiemmin
kaytyjen yhteistoimintaneuvottelujen paatyttya (kevat 2018) ulkoiset
rekrytoinnit aloitettiin jalleen uusiin osaamistarpeisiin vastaamiseksi.
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Mutta kun uusittiin osaamista, niin ei kaikkiin l0ytyny sisalta, eli rekrytoinnit on
kesken ja ollaan nyt ulkona, kun voidaan olla ulkona, kun yt:t on paattyny. Et kyllahan
siind kavi niin, et kun digiosaaminen pitdd huomioida, uudet haasteet, niin on tiimeja,
joihin ei 16ytyny osaajia siitéa uudistuksen kohteena olevasta porukasta, ja niitd haetaan
nyt ulkoa. (H11)

Eritoten niin kun tammosta tavallaan voisko niitd luonnehtia teknologia
orientoituneiks tehtéviks, vaikkapa justiin naa jarjestelmankehitys ja niiku uudet
palvelut, tietyssd maarin myoskin analytiikka niin ne on ehka niita alueita joihin
tarvitaan nyt mahdollisesti sité uutta ehka? (H3)

Muutos, sekd padasiassa digitalisaatio vaativat paljon sellaista osaamista, jota ei
téassd nopeassa tahdissa pystyta kehittdmaan sisdisesti. Monissa haastatteluissa
nousee esiin termi teknologiaorientoituneet tehtdvat. Nama ovat suurimmassa
osassa ulkoa rekryttdessa. Niin kuin Kkriittisten metaosaamien kohdalla jo
keskustelimme, ndma ovat juuri niit4 osaajia, joita OP Ryhma talla hetkell& eniten
tarvitsee. Liséksi on tunnistettu tehtavig, joihin OP Ryhma joutuu rekrytoimaan
ulkoa.

Just toi compliers, riskienhallinta ja ndd tyot. Nii sehd on kilpailijalla et neha on
joutunut ihan hulluna rekrytoimaan kun niil tuli ne tietyt haasteet. Nii meil on se et
jos toi viel lisddntyy nii mitd enemman kysynta lisaantyy nii kun tulee toi paakonttori
Suomeen tolta yheltéa kilpailijalta nii sit tavallaan myds se Kilpailu. (H11)

Riskienhallintatehtavat huomioidaan haastatteluissa digitaalisuuden ja
automatisaation liséksi. Nama tehtavat ovat OP Ryhmassa sellainen, johon
tarvitaan liséd henkilostéd varsinkin nyt, kun kilpailijan paakonttori siirtyy
Ruotsista Suomeen. On huomattu, ettd rekrytointeihin vaikuttaa suuresti
kilpailutilanne seké organisaation kilpailijoiden liikkeet.

Ulkoisten rekrytointien ohella, uusiin osaamistarpeisiin  pyritdan
vastaamaan myods siten, ettd OP Ryhmassa kaytetdan ulkoista tydvoimaa,
esimerkkina vuokratyévoima.

T&a meidan strategisen resursoinnin mielessa niin kun paljon ulkoista tydvoimaa niin
meidan taytyy sit vield olla viisaita sen kanssa, ettd katotaan et mitd se on se
tyovoimakustannukset ja mitkd esimerkiksi tuolla digitaalisessa liiketoiminnassa,
uusissa liiketoimissa alkaa olla sellasta osaamista et niin kun vakiintuu. Ja me
tiedetdan et me tarvitaan niité, niin me otetaan niité viisaasti myoskin sisélle sit néita
kyvykkyyksia, jotka talla hetkella on meiddn ulkoista tytvoimaa. Elikka tan
tyyppinenkin viisas ulkoisten osaajien sisdistdminen on osa sité strategiaa. (H14)

Vuokratyovoimalla tarkoitetaan sitd, ettd tyovoiman vuokrausyritys antaa
kayttgjayrityksen kayttoon henkilon vastinetta vastaan. Tama on yleistynyt 2000-
luvulta alkaen hurjasti suomalaisissa organisaatioissa. Vuokratyontekija on
vuokrausyrityksen henkilost6d ja esimerkiksi tydsuhteeseen kuuluvat edut
hoituvat sitd kautta. Kayttgjayritys, tassd tapauksessa OP Ryhma kuitenkin
madrittelee tyodtehtavat sekd hoitavat henkilon johtamisen. Vuokratun
henkiloston  kayttamisellda on katsottu olevan paljon etuja, kuten



79

rekrytointiprosessiin liittyvien kustannusten pienentyminen seké hallinnollisten
toimien hoituminen vuokratydorganisaatiossa. (Viitala 2007, 95-96.)

Haastateltavat toteavat, ettéd kyseisid henkildita tullaan tarpeen mukaan
sisaistamaan, jos heistd nayttaisi olevan hyoOtya organisaatiolle. Taten ei
jouduttaisi kokonaan rekrytoimaan uusia henkilditd vaan voitaisiin hyddyntaa
heitd, joilla on jo kokemusta organisaation kulttuurista, arvoista seka
toimintatavoista jollain tasolla. Vaihtoehdossa korostuu kustannustehokkuus,
sek& halu kehittaé jo aiemmin OP Ryhmassa tytskennelleitéa henkil6ita.

Henkiloston kehittdmisen naytellessd tarkeda roolia OP Ryhmaéssa sita
hyddynnetddn myds rekrytointeja tehdessa.

Tota rekrytointimalleihin  on  rakennettu sellasia  koulutusmalleja tai
perehdyttamispolkuja. Et aikasermmin meilld oli ehkda enemman sellasta et laitettiin
paikka auki ja se oli siina ja soveltu ja ei soveltu ja ndin. Mut nyt on enemman sillei
ettd millasella paasee tdahan nain, millasella koulutuksella ja perehdyttamisjaksolla et
siind tydn ohessa kasvaa siihen uuteen tehtavaan. (H10)

Naa menee naa rekrytointi ja kouluttaminen téssa aika rinta rinnan. Talle vuodelle
tahan meidan pitda panostaa kans et milla tavalla sitd pystytdan sit systemaattisesti
kanavoimaan ja tulevaisuuteen, kun tarkotus on kuitenkin et kasvatetaan ihmisia
tulevaisuuden tehtaviin. Et pystyttas ohjaa sitd paremmin. (H10)

Rekrytointeja tehdessd mietitddn sitd, onko henkil6d mahdollista kehittda
jatkossa eteenpdin organisaatiossa. Joitain hyvid henkil6itd tarvitaan
organisaatioon ja naitd halutaan ottaa, jotta heitd voidaan kehittda
tulevaisuudessa tarvittaviin tehtaviin. Tdma& kannustaa sellaisia henkil6ita
hakemaan to6ihin, joissa voi olla jatkon kannalta hyva potentiaali, mutta jotka
eivat talla hetkelld ole vield valmiita haastavimpiin tehtdvaan. Tahan liittyy
laheisesti my0s henkilon perehdytdminen tehtdvaan oikealla tavalla.
Perehdyttdminen katsotaankin jo osaksi rekrytointiprosessia. (Salojarvi 2013,
137). Paljon aikaa vaativissa perehdyttamisissd, esimerkiksi haastaviin tehtaviin
kouluttautuessa, tulisi henkildvalintoja tehdessa varmistua siita, ettéa henkild on
sitoutunut tyohon sek& organisaatioon, eikd lahde koulutusjakson loputtua
uuteen yritykseen. (Salojarvi 2013, 138).

Useat haastateltavat huomioivat, ettd lahes kaikilla aloilla, ei vain
pankkisektorilla, tarvitaan talla hetkella digiajan osaajia. OP Ryhma kilpaileekin
omista osaajistaan todella ison joukon kanssa organisaatioita.

Jos miettii tietojarjestelmia ja digitalisaatiota nii ihan kaikkien kanssa, et ihan hirveen
vaikeeta 0ytaa tiettyja osaamisia. Et ei 00 enaa vaan niiku pankkisektorin kanssa vaan
et paljon laajemmin. Et aikasemmin oli et haettiin vaan tadhan pankki- ja
vakuutusmaailmaan nii se on muuttunut ihan totaalisesti. Ihan erilaisten yhtiditten
kanssa kilpaillaan. (H1)

Kaikkien mahdollisten kanssa, ettd kaikkihan haluu nait samoja, ja kolmas on ehka
digitaalinen markkinointi, kaikki haluu myds niita, ettd jos kattoo firmojen
tyopaikkailmotuksii, niin kaikkihan hakee néit samoja osaajia, ettd ne on nyt kuumaa
kamaa. Tietysti meilla sitte, jos se yhdistyy tdhan finanssialan osaamiseen, et sillai
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tulee vaikka kilpailijalta, niin niiden suhteenhan me kilpaillaan vaan kilpailijoitten
kanssa, mutta kyl semmosta ihan geneeristd, vaikka digitaalisen markkinoinnin
osaajaa, niin sitd hakee Kesko ja sitd haetaan me, ja sité hakee Fiskars ja kaikki. (H4)

OP Ryhmaéassa ymmarretdan, ettei Kkilpailumenestys vain oman alan
organisaatioiden kesken riitd, vaan lahes kaikki isommat ja pienemmatkin
organisaatiot hakevat palvelukseensa talla hetkelld saman tyylisia henkil6ita.
Eras haastateltava nostaa esiin digitalisaation my0ota digitaalisen markkinoinnin
osaamisen tarpeen. Kuten Parviainen ym. (2017) jo aiemmin totesivat,
organisaatiot tarvitsevat digiosaamisen; koodaamisen ja analytiikan lisaksi myds
digitaalisen markkinoinnin osaajia. Naista kilpailevat OP Ryhméan kanssa talla
hetkella monet organisaatiot. Haastatellut henkilostbammattilaiset tiedostavat
selvasti kilpailutilanteen erikoisosaajista.

Nii Kilpailu niista osaajista on valtavan kovaa ihan globaalistikin hyvéat devarit on
vaikee saada ja me kilpaillaan kaikkien muiden toimialojen kanssa, ei pelkastaan
finanssialan tyyppien kanssa. Sit meilla on vield sita tietenkin etta sun pitaa osata jotain
pankkijarjestelmia ja sit sun pitéa olla huippu, nii se rekrytointi haastaa sit HR:an et
sen pitaa olla ihan erilaista kun et laitetaan ilmotus ja katotaan kuka hakee. Ne tyypit
ketkd osaa ne hommat nii ei ne mitdan ilmotuksii lue. Ne pitaa etsia ja houkutella. Sen
takii se tydnantajakuva ja strategian innostavuus on tosi tarkeeta. (H11)

Kyllg, ei puhuta enda valttamatta edes suomalaisista, se voi olla Google se meidan
kilpailija siel talent warissa missd me ollaan silla osa-alueella. (H6)

Haastattelujen perusteella havaitaan, ettd ainakin tassd tilanteessa yritykset
kilpailevat osaajista eikd pdainvastoin. Kaikilla on tarve uusiin o0saajiin
digitaaliselle puolelle. Kilpailu hyvista tekijoistd ei rajoitu Suomen rajojen
sisdpuolelle vaan kuten haastateltava edelld sitaatissa toteaa, kilpailu on
maailmanlaajuista, esimerkiksi Google ndhdaan yhtiona kilpailevan samoista
henkiloista OP Ryhméan kanssa. Osaajien 10ytymisen ja houkuttelemisen
organisaatioon ollessa hankalaa, tilannetta helpottaa suuresti positiivinen
tyOantajamielikuva. (Salojarvi 2013, 125). Se, ettd tand pdaivand I0oytaa
huipputyypit ja huippuosaajat, jotka sopivat organisaatioon nahdaan todella
vaikeana ja siitd syystd OP Ryhmassd on panostettu ja annettu lisaresursseja
etenkin kaikista hankalimpiin rekrytointeihin.

Tyo6nantajamielikuvaa tulisi kehittéa jatkuvasti ja tarkein voimavara téhan
on henkildstdvoimavarojen johtaminen (Viitala 2015, 103). Ty6antajamielikuvan
parantaminen seka esille tuonti ovat OP Ryhmassa huomioitu, jotta henkil6t
valitsisivat OP Ryhman tarjoaman tyon. Haastatteluissa nostettiin esiin sellaisia
seikkoja, joiden vuoksi OP ndhdaan tydantajamielikuvaltaan positiivisena seka
houkuttelevana organisaationa.

No, varmasti niin kun tdd meidan osuuskunta ja meidan arvot niin ne on sellasia mitka
auttaa siinakin puolessa, eli kaikki eivat halua tammdsiin pdrssiyhtiohin tai muihin
missa niin kun on ehka raadollisempaa tietylla tavalla se tydntekeminen, niin ne on
varmaan niit sesmmosia. (H3)
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Ja sit meidn rahat ei mee minnekaan Caymansaarille, ettd omistajat on asiakkaat taalta
tonne Pohjos-Suomeen, ja tota, se on jotenki tdna paivana itse asias aika kova juttu.
(H4)

Ensimmainen asia, joka nousee OP Ryhman kilpailuvalteista
tyonantajamarkkinoilla ovat OP Ryhman arvot; ihmislaheisyys, vastuullisuus ja
yhteistyd. Nama nahdadan houkuttelevina tekijoind. Taman lisaksi
osuuskunnallisuuden uskotaan olevan mielenkiintoa luova tekija. Kaikki eivat
halua dynaamisiin porssiyhtidihin. Yksi haastateltavista toteaa, ettd varsinkin
nuoria ei valttamatta nykyaan houkuta isot pdorssiyhtiot, joissa ilmapiiri voidaan
nahda kovempana, kuin osuustoiminnallisessa organisaatiossa.
Osuustoiminnallisuus on arvomaailmaltaan nostanut p&atdan verrattuna
porssiyhtioon, jossa voittoa taotaan osakkeenomistajille.

Kolmantena kilpailuedun lahteend ndhdaan OP Ryhman strategia ja sen
huokuttelevuus.

No varmaan kuitenkin toi meidan uus strategia, et se on aika mielenkiintonen et
ihmiset haluu olla tekemassa isoo muutosta. Nii se on semmonen, mika vetaa talla
hetkella. Sit kun me ollaan kotimainen. Ehka noi on kaks semmosii isoi juttuja. Sit kun
me ollaan vield osuuskunta, et me ei olla siind kvartaalitaloudessa, miké on sitten ehka
kolmas, mikéa vetoaa ehka tiettyyn osaan porukasta. Tan tyyppisia. (H1)

Meilld on aika hyva télla hetkella téa vetovoima kun meilld on niin atraktiivinen taa
strategia ja moni tuntuu sen tietdvan ja sit ollaan monen mielestd vahan tallanen
digitalisaation edellékavija, tammoénen image meilla on. (H10)

Haastateltavat ndkevat, etta OP Ryhma houkuttelee sillg, ettd he ovat lahteneet
strategiassaan toteuttamaan suurta muutosta, jota muun muassa digitalisaatio
vie eteenpdin. Digitalisaatioon liittyvat asiat on otettu huomioon ja tdma nakyy
myo6s ulospain mahdollisille tyénhakijoille. Tahan liittyen OP Ryhméa nahdaan
modernina organisaationa. Moderniutta perustellaan muun muassa viestinnalla,
digitaalisilla kanavilla seka varsinkin kehittdminen ja teknologia organisaatiossa
olevilla moderneilla tydskentelyvalineilla seka tydskentelytavoilla. OP Ryhmaa
ei pideta vanhanaikaisena pankkina vaan modernina organisaationa, joka
tuottaa pankkipalvelujen ohella muita monipuolisia palveluita.

Moni ihminen on kommentoinu sitd et mé en ois tullu sellaseen vanhanaikaseen
pankkiin mut kun he on seurannu mita OP tekee nii miten me naytaan, miten Karhinen
nakyy Twitterissa ja kaikki muut. Miten me naytdan uudistuvana, monialasena
palveluyhtiéna nii se on valtavasti innostanu (H11)

Haastateltava edelld huomauttaa, kuinka organisaation johdolla voi olla
vaikutusta tydantajamielikuvan luomiseen. My06s sosiaalisen median nakyvyys
voi olla vaikuttamassa organisaation tydantajamielikuvaan, varsinkin
uudemmalla digisukupolvella. Isona syynd hyvélle tydantajamielikuvalle
nahdadn olevan uudistuminen sekd monialaisuus palveluyhti6ssa.
Uudistumisen tuloksia ollaan saatu tuotua esille hyvin.
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Haastateltavat nakevat, ettd OP Ryhmaéssa tydantajamielikuvaa on saatu
oikealla tavalla vietya eteenpain.

Noniin kun sanoin niin meilla télla hetkella jotenkin niin kun kun ollaan tehty
tutkimuksiakin niin me ollaan vaan kauheen atraktiivinen se johtuu siitd varmaan et
me ollaan niin sillai modernilla tavalla saatu buustattua tatd tydnantajakuvaa. Me
ollaan oikeissa foorumeissa oltu, oikeilla tavoilla esille, lahtipa se sitten slusheista tai
rekrymessuista. (H11)

OP Ryhma on ollut esilla oikeissa kanavissa ja viestinyt vakuuttavalla tavalla
omaa brandid sekd& mainetta. Maineesta erds haastateltava mainitsi, ettd OP
Ryhmalla ei ole ollut sen kanssa mink&anlaisia haasteita verrattuna joihinkin
kilpailijoihin.

Siis ku meilld on todella hyva tydnantajakuva ja vield parempi yrityksen maine
mainetutkimusten mukaan. Ja tietysti se auttaa, ettd me ollaan taloudellisesti
menestytty. Tottakai se auttaa. (H11)

OP Ryhméan maine on ty0antajamielikuvan ohella noussut tutkimuksissa hyviin
tuloksiin. Erds haastateltava nékee, ettd taloudellinen menestys vaikuttaa
positiivisesti tydantajamielikuvan luomiseen. Esimerkiksi Universumin
tekemassa tydantajamielikuva tutkimuksessa 2017, OP Ryhma oli kolmantena
heti Finnairin ja Google jalkeen kaupallisista organisaatioista. Tutkimus oli
teetetty opiskelijoilla. (Universum Global 2017.) Sama tutkimus tehtiin myo6s 2018
ja tuore tulos oli, ettd OP Ryhma on pitanyt kolmossijansa, Finnair seka Google
edelleen edelldan. Tutkimuksessa havaittiin, ettda korkeakouluopiskelijat
haluavat kotimaisiin porssiyrityksiin ja kulttuurissa arvostetaan ystavallisyytta
sek& kunnioitusta. (Universum Global 2018.) Kilpaillessa hyvista tyontekijoista
tulee huomioida se, millaisia henkildita organisaatioon halutaan. Eras
haastateltavista pohti tata seikkaa kilpailun yhteydessa.

No siis kylla niin kun Op-yhteensopiva henkil6 on sillai niin kun méa nakisin niin
ensinnakin naa arvot niin kun mitd meilla nyt oli, vastuullisuus, sit timmoénen yhdessa
tekeminen ja tota tammonen ihmislaheisyys. Et kuitenkin tiammadnen tietty ndyryys ja
tammaonen niin kun ymmarrys tasta niin kun meidan arvoista ja tastd meidan niin kun
tulokulmasta ja tastéd ryhmadynamiikasta niin on tosi tarkee. Ja semmonen niin kun
hyva yhteisty6 eri tahojen kanssa, etta taalla ei voi lahtee niin kun vetdmaan niin kun
omia akendojaan vahvasti ja ndin, ettd kylla tdd on semmonen monimuotonen hakkyra
et tds niin kun taytys pystyy tekee yhdessa ja verkostoissa sité ty6ta ja se arvo pohja ja
sitten kuitenkin niin kun semmonen etta taytyy tehda ite paljon mydskin etté ei me
etitd mitaan pelkkid, tyypillisesti mitéaan pelkkia, vaan ihan sesmmonen et ottaa ja tekee
niita toita. (H10)

Neljan kriittisen metaosaamisen yhteydessa mainittiin OP-yhteensopiva henkilo,
jonka merkitys korostuu ulkoisissa rekrytoinneissa. OP-yhteensopivalta
henkil6lta odotetaan toimintatapoja, jotka tulevat suoraan OP Ryhman arvoista.
Henkilon odotetaan olevan vastuullinen, ihmislaheinen sek& osaa toimia yhdessa
muiden ihmisten kanssa. Lisdksi ndyryys on ominaisuus, jota OP Ryhma
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arvostaa. Nykypaivana rekrytoidaan paljon start-up tyyppisia henkil6ita, silla
heidan katsotaan olevan hyvia verkostoitumisessa, joka nahdaan myds yhtena
etuna. Heidan ongelmanaan voi silloin talldin esiintya ”henkselien paukuttelua”.
Eras haastateltava toteaa, etté tultaessa toihin OP Ryhmaan tulisi ymmartas, etta
pankit ovat heiddn omistajia ja heitd kohtaa tulee kayttaytya noyrasti. Naiden
liséksi ahkeruus nostetaan esiin, ei jad pyOrittelem&an sormiaan vaan tarttuu
tehtaviin oma-aloitteisesti.

Oikeiden henkildiden organisaatioon rekrytoinnin keinon on noussut
tarkeadn asemaan sen myota, kun henkilostosta on tullut avainasia kilpailuedun
luomisessa (Beardwell & Clydon 2007, 189). Uuden henkilon rekrytointi néhdaan
merkittadvana prosessina, silla voidaan ndhda olevan kauaskantoisia seurauksia
seka se on taloudelliselta kannalta iso panostus (Torrington ym. 2011, 158). Tasta
syystda OP Ryhman rekrytointiin on resursoitu muutamia henkil6itd ja taméan
liséksi OP Ryhmalla on ammattilaisia myo6s tydantajamielikuvan luomisessa.
Rekrytoinnissa kaytetaan lisaksi konsultteja seka osa rekrytoinnin palveluista on
ulkoistettua.

Kehittdmiseen ja teknologian organisaation on vaan kaks rekrytoijaa plus ulkoistettu
palvelu. Mut muutoinhan sit tavallaan sitd semmoista rekrytoinnin ja
tyonantajakuvan ymparilla, niin on sitten noi kaks, jotka puhtaasti tekee tai 90
pinnasesti nyt suurin piirtein kehittdminen ja teknologiat organisaatio. Sit meilla on
rekrytoinnin paadkayttaja ja sit on tytnantajakuvaan tekeva henkild, joka nyt on
toistaiseks ainakin vield in-house konsulttina rekrypalvelusta sisdistettiin hanet ténne.
Ja sitten maa tassa. (H5)

Kehittdminen ja teknologia -organisaatiossa tapahtuvat haastateltavien mukaan
kaikista haastavimmat rekrytoinnit. Naissa rekrytoinneissa tarvitaan syvaosaajia
ja rekrytoijilla tulee olla hyva kasitys siitd, minkéalaisia henkilditd kyseisiin
tehtaviin kannattaa palkata. Naiden henkil6iden liséksi organisaatio kayttaa
ulkoista kumppania rekrytoinneissa.

Ja sitten kumppaneitten kans, et eihan niita yksin, eika tarttekkaan, ettd partnerit,
kumppanit keiden kans lahetdan tekeméaan yhdessé jotka on jo sielld toimijoita mutta
eik& oo jarkee eikd kannatakkaan léhtee alusta ite et sit ettii ne parhaat ja yrittaa paasta
niitten mukaan tekeen niita. (H10)

OP Ryhma kayttdd suurilta osin kumppania rekrytoinneissa. Luottamus
ulkoistetun palvelun ja OP Ryhman valilla on suurta ja yhteistyo léaheista. Tasta
haastateltavat mainitsevat esimerkking, ettd ulkoisen organisaation henkil6t
esittaytyvat rekrytointitilanteissa OP Ryhman henkilosténa eivatkd oman
organisaation tyontekijoina.

Muutamissa haastatteluissa nousee esiin, etta yleisesti ollaan tyytyvaisia
sithen, millaisella tasolla rekrytointi on organisaatiossa.

Ma sanoisin et me ollaan aika ihan hyvilla kantimilla esimerkiks tammdsessa
rekrytointi osaamisessa. (H14)
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Sit me ollaan, meidan rekrytiimi on tehnyt tosi hyvaa tyota siella ollaan jarjestetty
sellasia Kumpula-tapahtumia joissa sitten joitakin muitakin yrityksid kutsuttu ja
kutsutaan alan opiskelijoita, ollaan siella oikeilla apajilla ja pyydetaan sitten niihin
tapahtumiin ja sita kautta ollaan saatu tosi hyvia, tosi hyvia rekrytointeja. (H10)

Rekrytointiosaamisen tasoon ollaan paasaantoisesti tyytyvaisid. Tama nakyy
haastateltavan lainauksessa, jossa todetaan, ettd on oltu oikeissa paikoissa
oikeaan aikaan ja sitd kautta saatu onnistuneita rekrytointeja suoritettua. Myds
haastavammista rekrytoinneista on saatu hyvia kokemuksia.

No rekrytoinnissa nyt se nakyy ehka silla tavalla ettd no joo, no siis siind mielessa me
ollaan siin& rekrytoinnissa onnistuttu, et kun suurimmat volyymit ja ehk& haasteet on
ollu siellda ryhmépalveluissa ja kehittéminen ja teknologia organisaatiossa niin tota me
ollaan saatu sinne tdsmennettyé ja edistettya sitd rekrytointia liiketoimintaldhtoisesti
niin ettd meilla erityisosaamista niin kun tén paitsi meidan tan brandin ja meidan tan
tybnantaja mielikuvan parantamiseks ja modernisoimikseks niin lisdks tan
kehittdmisosaamisen ja tan tyyppisen rekrytointi volyymien hanskaamiseks. (H14)

Liiketoimintalahtoisyyttd on haettu myds rekrytointeihin erityisosaamisten
kautta. OP Ryhmassa ndhd&an olevan erityisosaamista monella sektorilla
rekrytointeihin liittyen. Tydantajamielikuvaan seka brandiin rakentamiseen on
I6ydetty osaajia, ja ndma tukevat hyvin rekrytointien onnistumista. Myo6s
rekrytointivolyymeihin on keskitytty ja pyritty l6ytamaan osaavia henkil6ita
huolehtimaan tdméan kaltaisista asioista.

Digitalisaation tuomia mahdollisuuksia on lahdetty pohtimaan OP
Ryhman rekrytoinneissa. Henkiléstbammattilaiset pohtivat kuinka voidaan
hyodyntaa tulevaisuuden keksint6ja henkilévalintoja tehdessa.

Mekin ollaan testattu tekodlyy vahan rekrytoinneissa. Se tuo sellasii mielettémii
mahdollisuuksii meille. Liiketoiminnas meilla on tietynlaisii hyédyntamisii mut myos
siind matchauksessa. (H11)

Digitalisaatio tuo moni hyotyja myos rekrytointiprosesseihin. Yksi apukeino,
jonka erds haastateltavista mainitsee, on tekodly. Tekodly on vield melko uusi
asia organisaatiolle, mutta tulevaisuudessa siitd voi olla paljon hyotya ja se tuo
mahdollisuuksia rekrytointiin. Henkildvalinnoissa on haastavaa nahda lyhyen
haastattelun perusteella henkilén sopivuus organisaatioon. Tekodalylla voidaan
jatkossa tehda esimerkiksi erilaisia testejd, joista selviad yksinkertaisin keinoin
henkilon yhteensopivuus organisaatioon. Tahan liittyen tulee kuitenkin olla
varovainen. OP-ryhmassa ollaan viela alkutekijoissa tekoalyn hyddyntamisen
suhteen, mutta tulevaisuudessa tekodlyn kehittyessa sitd tullaan varmasti
hyodyntamaan vield paljon enemman.
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIONTI

Tassa tutkimuksessa tavoitteena oli selvittdd, miten osaamisen uudistamisella
voidaan tukea muutokseen varautumista. Aluksi Kkartoitettiin tydelaman
muutoksia sekda miten digitalisaatio ndkyy henkilostbjohtamisessa.
Tavoitteemme oli  selvittdd, miten henkiléstbammattilaiset pyrkivat
vaikuttamaan osaamisen uudistamiseen. Sen jalkeen pyrimme selvittdmaan,
millaisia osaamisvaatimuksia muuttunut tyoelama asettaa henkiltstostrategian
kehittamiselle. Lisdksi pyrimme maarittelem&an konkreettisia, tulevaisuudessa
tarvittavia kriittisia metaosaamisia. Lopuksi kasittelimme keinoja, joilla
osaamista voidaan uudistaa.

Digitalisaatiossa  on kyse kokonaisvaltaisesta  toimintatapojen
uudistamisesta, joka sisaltdad myds uusien digitaalisten teknologioiden, kuten
analytiikan, mobiiliteknologian ja robotiikan kayttoonottoa (Valtiokonttori 2015).
Tassa tutkimuksessa havaitsimme, ettda ty6elaman muutoksiin suhtauduttiin
positiivisesti. Digitalisaatioon nahtiin mahdollistavan uusien asioiden
oppimista. Myonteistéa suhtautumista voi selittda se, ettei digitalisaation myo6téa
tapahtuneet muutokset ole tapahtuneet niin nopeasti kuin ollaan aluksi
ennustettu. Muutoksen varautumiseen koetaan olevan edelleen aikaa. Kokemus
muutosnopeudesta on kuitenkin riippuvainen esimerkiksi omasta tyotehtavasta.
Robotit korvaavat yhd enemmissd maarin rutiininomaisia tehtavia, mutta
tyotehtavat, jotka edellyttavat ihmisten valista viestintdd ja tilannetajua, on
haastavampaa korvata roboteilla (Kauhanen 2016).

Tarkastelimme  tydelaman  muutoksien nakymista organisaation
strategiassa. Kohdeorganisaation lilketoimintastrategiassa seka
henkilOstostrategiassa oli otettu digitalisaatio sekd sen tuomat uudenlaiset
osaamistarpeet  huomioon. Kohdeorganisaation  strategia  pohjautui
digitalisaatiolle, automatisaatiolle sek& robotisaatiolle. Tastd syystd osaamisen
kehittdminen nahtiin yhtena strategisena karkena, johtamisen sekad kulttuurin
kehittamisen lisdksi. Voimmekin todeta strategian ottavan muutoksen, seka sen
vaatimat uudenlaiset osaamiset hyvin huomioon ja osaamisen kehittdminen on
nostettu strategian keskioon.

Toisen tutkimuskysymyksemme tavoitteena oli selvittdd, millaista uutta
osaamista tarvitaan. Lahdimme tarkastelemaan tulevaisuuden osaamistarpeiden
tunnistamista henkilostostrategian nakokulmasta. HenkilOstostrategian ja
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lilketoimintastrategian yhteys nahtiin kohdeorganisaatiossa ristiriitaisena.
Paasanomaksi voidaan todeta, ettd tavoitteena on paasta koko ajan lahemmaksi
Torringtonin ym. (2011, 61) esiin tuomaa holistista mallia, jossa henkil6sto
ndhdaan Kkilpailuedun luojana organisaatiossa. Liiketoimintastrategian
muodostaminen on rilppuvainen henkilGstdstrategiasta. IIman
henkilOstOstrategiaa liiketoimintastrategiaa ei pystytd muodostamaan. (Viitala
2015, 48.) Nykyhetkestad voimme paatella, etta viela ei tassa tilanteessa olla, vaan
yhteys on kohdeorganisaatiossa enemman liiketoimintastrategialahtoista.
Henkilostbammattilaisilta  kaivattiin  tulevaisuudessa entistd enemman
strategista osaamista, yhteytta liiketoimintastrategiaan seka yhteisty6ta johdon
kanssa strategia tydssa. Viitalan (2015, 51) mukaan késitettd people-strategy on
kaytetty kuvaamaan henkilOstostrategiaa. Tassa ilmauksessa nostetaan ihmisten
merkitysta  viela  korkeammalle. = Kohdeorganisaatiossakin  kaytettiin
henkilostostrategiasta lisaksi nimed people-suunnitelma. Nama people-
suunnitelmat tehdaan liiketoimintastrategian pohjalta. Taman Kkaltaisissa
suunnitelmissa  keskittyminen on  kustannuksien sijaan  esimerkiksi
suorituskyvyn lisdédmisessd, joka nahtiin henkiloston kehittdmisen myota
oleellisena kohdeorganisaatiossa.

Kohdeorganisaatiossa nahtiin henkilostojohtamisen olevan talla hetkella
“nuppilukusuunnittelua”. Nuppilukusuunnittelulla tarkoitetaan
henkilostomaarien resursointia; ennustetaan minkalaista osaamista ja kuinka
paljon uutta henkilostéa tullaan tarvitsemaan. Henkildstojohtaminen néhtiin
perinteisind henkildstohallinnollisina toimintoina. Vanhalan ym. (2002, 314)
mukaan perinteinen ja uudenlainen henkildstdjohtaminen eroavat muun muassa
proaktiivisuudessa, henkiloston nakemisessa voimavarana vs. kustannuserana
seka siina kuinka henkildstojohtamista liitetddn organisaation kulttuuriin.

Viitala, Jalstrom ja Uotila (2014) tunnistavat tutkimuksessaan
teknologisoitumisen yhdeksi keskeiseksi organisaatioiden henkildstotyota
muuttavaksi megatrendiksi. Tassa tutkimuksessa havaitsimme
henkilostojohdon alkaneen hyotdyntdd datasta saatavaa analytiikkaa
paatoksenteon apuna. Keratty data henkiloston tydssd suoriutumisesta antaa
johdolle miten-tietoa (know-how) siitd, kuinka kohdeorganisaation prosessit
toimivat. (Sanchez & Heene 2004, 84-85). Saatua dataa sovelletaan toiminnan
kehittdmisen tueksi, mutta datan hyddyntamisesséa aidosti kehittdmisen tukena
on vied paljon tehtéavaa potentiaalin realisoimiseksi. Luoma havaitsi samanlaisia
tuloksia tutkimuksessaan henkiléstojohtamisen kaytéanteiden kehityssuunnista.
HR-ammattilaisten vastauksissa painottuivat kehittdmistarve HR-kaytantdjen
tietoteknisestd  kaytettdvyydestd sekd vyleisen sujuvuuden ja laadun
painottaminen. (Luoma 2014.)

Henkildstdjohtamiseen tulisi loytaa henkiloita, jotka ovat
lilketoimintaorientoituneita sekd ymmartavat strategisuuden tarkeyden.
Tunnistimme kohdeorganisaatiosta niin kutsuttuun kovaan

henkildstojohtamiseen viittaavaa ajattelua. Viitala (2015) toteaa, ettd kovassa
henkilostojohtamisessa henkil6std ndhdaan resurssina muiden organisaation
resurssien joukossa, kun taas pehmeassa ajattelussa korostuu henkil6stén osuus
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kilpailuedun tekijana. Yleisesti voidaan todeta kovan henkildstojohtamisen
pitdvéan pintansa vield organisaatioissa, mutta pehmeat elementit alkavat
pikkuhiljaa esiintya enemman. (Viitala 2015, 58.) Yleisesti kohdeorganisaatiossa
nahtiin, ettd henkilostojohto on samalla lailla mukana esimerkiksi
johtoryhmatyoskentelyssa kuin muutkin strategiaty®n osapuolet.

Yksi keskeinen kysymys téassa tutkimuksessa oli digitalisaation luomat
tulevaisuuden osaamistarpeet henkil6stolle. Onnistunut osaamisen johtaminen
edellyttdd yhteisen merkityksen l0ytamista sille, mita osaaminen tarkoittaa
kohdeorganisaatiossa (Hyppanen 2013, 107). Bergenhenegouwen (1996, 30)
mukaan oman ydinosaamisen tunnistaminen tekee organisaatiosta tehokkaan ja
tuo Kilpailuetua. Pankkitoimialan nakdokulmasta oman ydinosaamisen ymparille
rakennettu liiketoiminta ei riitd takamaan menestystd tulevaisuudessa.
Markkinoiden globalisoitumisen my6téd markkinoille on tullut uusia haastajia,
joka edellyttéad pankeilta uusia litkketoiminnallisia avauksia. Uusien liiketoiminta-
avauksien myota joudutaan pohtimaan mitd tdma tarkoittaa henkiloston
osaamisen nakdkulmasta.

Tassa tutkimuksessa havaittiin, ettd johto koki henkildston kysymykset
tulevaisuuden osaamistarpeista haastaviksi. Muutos tydpaikoilla ja koko
tybelaméassa olevan entistda jatkuvampaa ja sitd kuvaillaan jopa
normaaliolotilaksi. Jatkuva muutos edellyttda ihmisiltd valmiuksia toimia
muuttuvassa ymparistossa. (Alasoini, Jarvesivu & Makitalo 2012). Té&ssa
tutkimuksessa havaitsimme, etta kysymykset tulevaisuuden
osaamisvaatimuksista aiheuttivat turhautumisen tunteita, silla tulevaisuuden
osaamistarpeet ovat johdolle viela abstrakteja ka&sitteitd. Johto voi antaa
yleispatevia ohjeita, kuten kehottaa oman osaamisen laajentamiseen, mutta
konkreettisemmalla tasolla tulevaisuuden osaamistarpeiden ennustaminen on
haastavaa. Tassd tutkimuksessa tavoitteemme oli tunnistaa tulevaisuuden
kriittisia metaosaamisia, joita henkildstd tarvitsee muuttuvassa ymparistdssa
selviytymiseen. Loysimme nelja kriittistd metaosaamista, joita voidaan olettaa
tulevaisuudessa tarvittavan: laaja-alainen  osaaminen, digiosaaminen,
asiakasymmarrys ja innovatiivisuus. TyoOelaman murros koskettaa my0s muita
toimialoilla, joten voidaan ennustaa naiden kriittisien metaosaamisien olevan
merkityksellisid myds muilla toimialoilla.

Rastaan ja Einola-Pekkisen (2001, 16) mukaan kyky luoda uutta osaamista
madrittelee organisaation keskeisen kilpailuedun. Kohdeorganisaatiossa
panostetaan henkildston osaamisen uudistamiseen ja siihen on kaiken kaikkiaan
hyvat valmiudet. Digitalisoituminen nakyy merkittdvana tyota muuttavana
tekijand finanssialalla. Halu panostaa henkiloston kehittamiseen tukee
mahdollisuuksia parjata tydelaman muutoksissa. Toisaalta henkilGston
osaamisen uudistamisen haasteena on epdvarmuus siitd, millaista osaamista
tulevaisuudessa tullaan tarvitsemaan. Henkiloston sitouttaminen ja motivointi
kehittamiseen voi olla haastavaa, silla heille ei voida antaa varmuutta opetellun
tiedon tarpeellisuudesta vuoden paasta.

Yksi tunnistetuista osaamistarpeista oli laaja-alainen osaaminen, joka nojaa
tyontekijan vastuuseen itsensd kehittdmisestd. Henkilostbn osaamisen
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uudistamisen eteen tehdaan kohdeorganisaatiossa paljon asioista. Talla hetkella
voidaan kuitenkin todeta, ettd henkiloston osaamisen uudistaminen on melko
paljon henkiloston omalla vastuulla. Johto voi omalla toiminnallaan pyrkia
innostamaan henkilostoa ja jarjestdd uuden oppimisille mahdollisuuksia.
Kohdeorganisaatiossa uusien asioiden opiskeluun oli varattu tyontekijoiden
kalentereista lukutunnit, jolloin tyodntekijoilla oli mahdollisuus keskittya
opiskeluun. Viitalan ja Uotilan tutkimuksessa (2014, 107) monet vastaajat kokivat
nykypaivan tydelaman haasteeksi sen, ettei oppimiselle ole riittavasti aikaa.
Organisaatioiden nopean muutosvauhdin vuoksi ei uskota, ettéd oppimiselle olisi
mahdollista jarjestaa riittavasti aikaa. Voidaankin pohtia, kuinka paljon arjen
kiireen keskelld kalenterista varattu muutaman tunnin aika opiskelulle
todellisuudessa tukee henkildston oppimista.

Kohdeorganisaation haasteena on kehittda nykyisen henkiloston osaamista
vastaamaan uusia vaatimuksia ja toisaalta 10ytda kokonaan uudenlaisiin
tyOtehtaviin osaajia. Henkiloston osaamisen uudistamisessa ollaan lahdetty
ajatuksesta, ettd omassa tyossa taytyy péaastd kokeilemaan ja opettelemaan
uutta. Henkilostolta toivotaan haastamista ja kyseenalaistamista sen sijaan, etta
elettdisiin kulttuurissa, jossa pyydetyt asiat tehdddn mukisematta. Uutta
osaamista ei voi olla ilman ettd muutetaan tapaa, kuinka asioita tehdaan.
Haasteeksi muodostuu se, miten saadaan ihmiset muuttamaan kayttaytymistaan
ja toimintatapojaan. Tama koettiin pitkaksi ja tuskaiseksi tyoksi, jossa toiset
etenevat nopeammin ja toiset hitaammin.

Yksi tunnistetuista muutoksessa parjadmisen edellyttamista
osaamistarpeista  oli  innovatiivisuus. Alasoini  ym. ovat tutkineet
innovatiivisuutta Suomen tyopaikoilla. Heidadn raportissaan todetaan, etta
yksittdiset innovaatiot voivat parantaa kertaluontoisesti organisaation
tuottavuutta ja Kkilpailukykyd, mutta pitkalla aikavalilla ratkaisevaa on
innovatiivisuus. (Alasoini, Lyly-Yrjandinen, Ramstad & Heikkila 2014.)
Pankkitoimialan innovatiivisuuden haasteena on toimialan tiukka saately seka
hierakinen  organisaatiorakenne, jossa  pé&atoksenteko on  hidasta.
Kohdeorganisaatiossa uskottiin talon sisalla henkil6st64, joilla olisi hyvia ideoita,
mutta niitd ei ole opittu viemaan eteenpain. Muutoksien esteeksi nahtiin myos
erityisesti vanhempi henkil6sto, joiden keskuudesta muutokseen suhtaudutaan
vastustavasti. Tama heijastui koko toimintaan ja vaikeutti innovatiivisen
toiminnan kehittamista.

Konstruktivistisen henkiloston kehittamisen painopiste henkildston
ajattelumallien syvallisessa analysoinnissa ja kehittdmisessa. Toiminnan ja koko
yrityksen ajatellaan kehittyvan sen myota, kun ajattelumalleja kehitetaan.
Toiminnallisuus on yksi keskeinen konstruktivistisen ndkemyksen mukainen
henkiloston  kehittamistapa. (Viitala 2014, 190.) Kohdeorganisaatiossa
osallistuvuutta ja innovatiivisuutta pyrittiin edistamaan kehittamismallilla, joka
perustui henkiloston osallistumiseen koko idean kehitysprosessin ajaksi.
Osallistuminen kehittdmistoimintaan voi auttaa tyontekijoita ymmartamaan
paremmin organisaation toimintaa seka sita, mita vaiheita toiminnan muutokset
edellyttavat. Kehittdmismallin toimivuus on kuitenkin riippuvainen henkildston
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innokkuudesta ideoida ja osallistua toiminnan kehittdmiseen. Kuinka motivoida
henkilostdd keksim&an uusia ideoita, jos muutosta pidetdan jo valmiiksi
pelottavana asiana?

Osaamisen uudistamisen haasteena voidaan ndhdéa hiljaisen tiedon
merkitys henkiloston osaamisessa. Esimerkiksi asiakasymmarrysta edellyttavat
vuorovaikutustaidot tai kyky innovatiiviseen ajatteluun ovat kantajaansa
sitoutunutta, vaikeasti konkreettiseen muotoon, kuten tekstiksi muutettavaa
tietoa (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 22; Dalkir 2013, 8).
Kohdeorganisaatiossa tyontekijoitd kannustetaan yhteistyohon osaamisen
kehittamisessa. Esimerkiksi parikoodauksen ja paivittdisjohtamisen avulla
pystytdan jakamaan omaa osaamista koko tiimille. Kohdeorganisaatiossa oltiin
saatu positiivisia kokemuksia tiedon jakamisesta tiimin muille jasenille. Oman
osaamisen jakaminen muille edellyttda tyotekijan luottamusta siitd, ettei hanen
oma asemansa Vvaarannu, vaikka muutkin oppivat hanen tyotehtaviaan.
Kohdeorganisaatiossa on tunnistettavissa hierarkista ajattelua, jolla voi olla
merkitysta yhteisollisen henkildston kehittdmisen menestykseen.
Haastatteluaineiston perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd tulevaisuuden
henkiloston osaamisen uudistaminen on menossa Yhteisolliseksi tiedon
jakamiseksi. Henkiloston osaamisen uudistaminen ei ole vain ylemman johdon
vastuulla, vaan siihen osallistuvat kaikki organisaation tyontekijat.

Stommer toteaa, ettd henkiloston kehittdmisen vaikutuksia on vaikea
arvioida etukateen. Yksilotasolla oppimista voi tapahtua huimasti, mutta
muutosten vaikutukset eivat valttamatta nay kaytannon toiminnassa. (Strommer
1999, 194-196.) Kohdeorganisaatiossa hyoddynnetaan jonkin verran henkiloston
oppimistulosten seuraamisessa verkkoymparistdjen tuottamaa dataa, mutta
haastatteluaineistossa ei noussut esille muita osaamisen seuraamisen
menetelmid. Henkilostdjohdossa on ymmarretty suoriutumisesta saatavan datan
merkitystéa toiminnan arvioinnille ja voidaan ennustaa, ettd tulevaisuudessa
kehittamistydssa aletaan datan avulla luoda analyyseja henkildston osaamisen
kehittymista.

Henkilostokoulutuksien jarjestamisessd ollaan ymmarretty ulkoisten
kumppaneiden merkitys, silla kaikkea tarvittavaa osaamista ei |0ydy
organisaatioista. Kohdeorganisaatiossa kumppaneiden hyddyntdminen osana
henkilostokoulutuksissa haluttiin kannustaa. Kumppaneiden hyoédyntaminen
kehittamistoimenpiteissd on perusteltua erityisesti asiantuntijoiden osaamisen
kehittamisessa. Tulevaisuuden osaamistarpeiden muuttumisen perusteella
voidaan ennustaa, ettd trendi kumppanoitumisessa tulee kasvamaan
tulevaisuudessa.

Osaamisen uudistamista voidaan mahdollistaa kouluttamisen liséksi
tukemalla sisdista tyokiertoa. Vanhala ym. (2002, 329-330) puhuvat yrityksen
sisaisen liikkuvuuden edistyvan urakierron seka tehtavakierron kautta. Sisdisen
tyokierron mahdollistamisella luodaan henkilGstolle tilaisuus oppia uusia
tyotehtavia ja mahdollistaa tyotehtavasta toiseen
siirtymisen. Kohdeorganisaatiossa panostettiin paljon sisaisen liikkuvuuteen ja
lahes kaikki avoimet tyotehtdvat avattiin  ensiksi hakuun siséisille



90

tyomarkkinoille. Koulutus ja sisdinen tyokierto eivat kuitenkaan riitéd takaamaan
osaamisen uudistumista. Osaamisen uudistuminen edellyttdd myds uuden
tyovoiman rekrytoimista ulkoisilta markkinoilta. Henkil6stésuunnittelussa
korostui kustannustehokkuus. Kustannustehokkuuden nakokulmasta
pohdittiin, onko kannattavaa sisaistda ulkoista tydvoimaa, uudistaa nykyisen
henkiloston osaamista kouluttamisella vai rekrytoida kokonaan uutta osaamista.
Viitalan (2007, 50) mukaan henkildstosuunnittelussa huolehditaan organisaation
osaamistasosta, sen kohdentamisesta seka henkilOstomaarista.
Kohdeorganisaatiossa on omat henkil6t toteuttamaan taman Kkaltaista
resursointia ja taméan kehittdmiseen on panostettu. Muun muassa
henkilostosuunnittelusta pyrittiin tekemaan tulevaisuudessa rullaavampaa ja
digitalisaation myota myods datan kayttd ja sen hyoddyntdminen nousivat

keskiton myos henkildstosuunnittelussa. Henkilostésuunnittelu
henkilostojohtamisen ohella voidaan my0s jaotella kovaan ja pehme&an
henkildstonsuunniteluun. (Viitala 2015, 58). Kohdeorganisaation

henkilostosuunnittelu voidaan ndhdéa edustavan kovaa henkildstosuunnittelua,
silla siind keskeisiksi teemoiksi muodostuvat henkiloston oikea-aikainen
sijoittelu sekd kustannustehokkuus. Kova henkilostésuunnittelu on viel& vallalla
useissa organisaatiossa, vaikka pehmeampadad mallia pyritddn edistamaan.
(Viitala 2007, 50-52).

Yksi henkil6stésuunnittelun osa-alueista on henkilgstohankinta. (Vanhala
ym. 2002, 327). Pyrimme tutkimuksessamme selvittdmaan kohdeorganisaation
henkilOstotarpeen tayttamista rekrytoinnin keinoin. Rekrytointi sekd uuden
henkilon palkkaaminen ndhdaan merkittdvana strategisena prosessina, jolla on
vaikutuksia pitkalle eteenpdin. (Torrington ym. 200, 158). Tastd syysta
kohdeorganisaatiossakin  keskitytddn  rekrytointien  onnistumiseen ja
organisaation sisalle on muun muassa palkattu konsultteja tehostamaan
rekrytointeja. Taman lisdksi kumppanoitumista hydédynnetaan ja rekrytointi on
suurilta osin ulkoistettu. Kohdeorganisaatiossa on tilanne, jossa uuden
osaamistarpeen vuoksi joudutaan hankkimaan lisdd henkilostoa. Niin kuin
Viitala (2015, 98-99) toteaa, nykyadn yha enemman rekrytoidaan uuden
osaamistarpeen takia, eikd vain vanhan henkilén ldhtiesséa organisaatiosta.
Henkilovalinnat nousevat ratkaisevaan osaan ja kohdeorganisaation
nakemyksen mukaan heille yhteensopivin henkild olisi sellainen, jolla on
samanlaiset arvot kuin kohdeorganisaatiolla. Muun muassa noyryys, yhdessa
tekemisen taito sek& vastuullisuus nousivat esiin.

TyOantajamielikuvan luominen on nykyddn huomattu tarkeaksi
rekrytointien yhteydessd, varsinkin kun osaajien l6ytyminen saattaa olla
haasteellista. (Salojarvi 2013, 125). TyOnantajien tulee vakuuttaa hakijoitaan siita,
millainen organisaatio on kyseessid. Kohdeorganisaatiossa uskotaan heidan
kilpailuedukseen rekrytointimarkkinoilla olevan heidan arvot, organisaation
modernisuuden, osuuskunnallisuuden sek& kohdeorganisaation strategian.
Kohdeorganisaatiossa uskotaan heiddn olevan houkutteleva organisaatio
hakijoiden ndkékulmasta. Myds useamman tutkimuksen mukaan nahdaan, etta
kohdeorganisaatiossa on tehty asioita oikein puhuttaessa tydantajamielikuvasta.
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Esimerkiksi Universum Globalin (2018) tutkimus korkeakouluopiskelijoille
osoittaa, ettda OP Ryhma parjad tyodantajamielikuvatutkimuksessa hyvin. OP
Ryhma sijoittui kyseisessa tutkimuksessa toista vuotta perakkain kolmanneksi
kaupallisen alan organisaatioista.

Taman tutkimuksen perusteella uuden murroksessa tarvitaan jarkevaa
henkiloston  kehittamistd, uudenlaisien osaamistarpeiden oikeanlaista
tunnistamista seka henkildéstohankinnan strategista onnistumista.

5.1 Jatkotutkimusaiheita

Digitalisaatio ja sen ymparilla olevat kysymykset ovat mielenkiintoinen
tutkimusaihe, silla digitalisaatio tulee vaikuttamaan kaikkiin tyttehtavasta ja
hiearkiatasosta rilppumatta. Tassa tutkimuksessa keskityttiin
henkilostojohdoammattilaisten nakokulmaan muutokseen varautumisesta.
Henkilostbammattilaiset suhtautuivat positiivisesti digitalisaatioon eika heidan
puheestaan valittynyt huolta ennustetusta tyopaikkojen katoamisesta.
Luonnollinen jatkotutkimus olisi selvittda henkil6ston ajatuksia ja kokemuksia
muutoksesta ja sithen varautumisesta. TyoOntekijoiden keskuudessa
suhtautuminen voisi ennustaa olevan toisenlaista, silla heitd tyoOtehtavien
muutokset ja jopa kokonaan katoaminen ensisijaisesti koskettaa.

Yksi painopiste téssa tutkimuksessa oli henkiléston osaamisen
uudistaminen, jonka kattava kasittely vaatii henkiloston ndkékulman mukaan
ottamisen. Tassa tutkimuksessa havaitsimme, ettd henkilostbammattilaisten
nakokulmasta henkiloston osaamisen uudistamiseen panostettiin paljon ja
erilaisia koulutuksia tarjottiin valtavasti. Henkilostbammattilaisten puheesta
valittyi usko toimenpiteiden vaikuttavuuteen henkiloston osaamistason
varmistamisessa. Tassad tutkimuksessa emme pystyneet vastaamaan siihen
kokeeko henkilostdé uudistamistoimenpiteet hyvina ja riittdvind osaamisensa
varmistamiseksi, silla emme kasitelleet omana osa-alueena 0saamisen
uudistamisen menetelmien mittaamista ja arviointia. Yksittaisia oppimisen
mittareita tuli esiin, mutta olisi mielenkiintoista jatkaa tutkimusta tilastollisesta
nakokulmasta mittaamalla eri uudistamistoimenpiteiden tehokkuutta ja hyotya.

Tutkimuksessa tarkastelimme henkilOstOstrategiaa ja havaitsimme, etta
strategisuudella ndhdaan olevan positiivisia vaikutuksia kohdeorganisaation
henkilostojohtamiseen. Henkiloston kehittdminen sekd henkildstohankinta on
alettu ndkemaan vahitellen organisaation strategisina tekijoind. Jatkossa Vvoisi
olla mielenkiintoista tutkia lahemmin henkildstostrategian yhteytta henkiloston
osaamisen kehittamiseen organisaatiossa. Lisaksi henkiloston nakdkulmasta
voisi tutkia strategian ymmarrystd sekd heiddn nakemystaan siitd, miten
strategia vaikuttaa heidan osaamisensa kehittymiseen.
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LIITE
HAASTATTELURUNKO - HR, OSAAMISTARPEET, MUUTOS - kevéat 2018
Taustakysymys — kuka olet, mita teet?

Mika on OP Ryhman henkilOstostrategia ja sen keskeiset kulmakivet
Tunteeko OP:n henkilostd HR-strategian?
Milla tavoin, missé ja kenelle henkilOstostrategiasta on viestitty?

Miten henkiléstdjohtaminen on OP Ryhmassa organisoitu?
Millaisia tehtavanjakoja HR:n sisélla on?
Miten henkilostojohtamisen organisointi nakyy henkildston
kehittamisen ja rekrytoinnin suhteen?

Miten OP Ryhman henkildstojohtaminen on muuttunut viime vuosina?
Millaisia muutoksia nakopiirissa lahitulevaisuudessa?

Miten digitalisaatio nakyy OP Ryhman henkildstéjohtamisessa?
Mit& se on muuttanut?
Mita sen muuttaa tulevaisuudessa?
Millaiset asiat pysyvat “ennallaan’ — ja miksi?

Milla tavoin finanssialan digitalisaatio vaikuttaa henkildston
osaamisvaatimuksiin?

Millaista osaamista on tarpeen jatkossa kehittaa?

Millaisin kéaytannon keinoin henkildston osaamista pyritaan
kehittamaan?

Mita keinoja tarvittavan osaamistason turvaamiseksi kaytetaan?

Kommentoi paajohtajan tuoretta (esim. HS 14.10.2017) lausuntoa:

OP-ryhmésta haviaé tuhansia tyotehtavia jo l&hivuosina, varoittaa
elékkeelle ja&vé pagjohtaja Reijo Karhinen HS:n haastattelussa

Millaisia osaajia erityisesti uuden strategian viitoittaessa digitaalisuutta
hyddyntavan monialaisen palveluyrityksen maailmassa kaivataan?
Mistéa heidat loydetaan, kenen kanssa osaajista kilpaillaan?
Millaisilla seikoilla OP ryhma erottautuu edukseen kilpailijoista?

Missa maarin OP Ryhman HR itse vastaa kehittamistydsta?
Kuinka paljon tukeudutaan yhteistydkumppaneihin?
Ketka ovat tarkeimpia yhteistyOkumppaneita kehittdmistydssa?
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