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paakirjoitus

Matti Vartiainen

Apua - tekoaly tulee!?

Tuskin mistddn aiheesta tydeldmassd on puhuttu viime aikoi-
na niin paljon kuin tekodlystd ja sen vaikutuksista. Aihe ei
ole uusi, silld paitsi tieteiskirjallisuuden genreni se on eléd-
nyt tutkimuksen kentélld vuosikymmenet. Esimerkiksi Suo-
men Tekodlyseura perustettiin 1986, ja jo sitd ennen tekoaly-
tutkimus kukoisti Suomen yliopistoissa. Itseorganisoituvien
karttojen kehittdjdn, nyt jo tuonpuoleiseen siirtyneen profes-
sori ja akateemikko Teuvo Kohosen ty6 neuroverkkojen pa-
rissa nosti 1980-luvun alussa suomalaisen tekodlytutkimuk-
sen maailmankartalle. Nyt kuitenkin tekodlyn laajentuminen
kaytannon sovelluksina tydeldmédn on lisdnnyt keskusteluun
kierroksia my6s henkildstdammattilaisten parissa.

Tyoeldmadin tekodly tunkeutui aluksi teollisuusautomaation
esimerkiksi robottien toimintojen ja niiden ohjauksen kautta
ja siirtyi vahitellen myds henkisten, pddasiassa kognitiivisten
rutiinitoimintojen korvaajaksi — ihmisten opettamina — esi-
merkiksi aikatauluneuvonnassa.

Silmiinpistdvdd on tekodlyn sovellusten levittdytyminen eri
eldménalueille. Luonnollisen kielen kisittelyjérjestelmat, ku-
ten tdimén vuoden keskustelun kdynnistdnyt ChatGPT kyke-
nee luomaan ihmismadisté tekstid tenttivastauksista runouteen.
Tatd kirjoittaecssa Hollywoodin kasikirjoittajat ovat lakossa
tyopaikkojensa puolesta, osin siksi ettd saippuaoopperoiden
juonikiemurat syntyvit kitevasti myds tekodlyn avulla. Teko-
dly on esimerkiksi opetettu kirjoittamaan elokuvakasikirjoi-
tuksia ja sdveltdmadn musiikkia taulujen maalaamisen liséksi.

Tekodlykeskustelu on nostanut esille mahdollisuuksien lisak-
si kriittisid puheenvuoroja, jotka varoittavat vauhtisokeudes-
ta kasvavan sovellustarjonnan mydti. Esimerkiksi New York
Timesin toukokuun ensimmaiisen pdivin numerossa nostettiin
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esille asiantuntijan suulla kolme riskid. Ensimmadinen liittyy
vadrddn ja vadristyneeseen informaatioon, jota voidaan myds
tietoisesti jakaa. Esimerkiksi vakuuttavan tuntuiset tervey-
denhoitoa koskevat ohjeet, joilla ei ole varmistettua perustaa.
Toinen riski liittyy toiden, vdhintddnkin tehtdvien loppumi-
seen. Télld hetkelld tekodly tdydentda ihmisosaamista esimer-
kiksi lakitoimistoissa, mutta todenndkoisesti vdhentdd esi-
merkiksi kielenkdéntdjien toitd. Kolmantena, pitkdn aikavélin
riskini nostettiin esille kontrollin katoaminen tekoélyn oppi-
essa metatietoisuuden kdyton muuttamalla itsendisesti omaa
koodiaan. Riskien vélttdmiseksi tarvitaan sopimista, siételya
ja varmaankin lainsdadantoa.

Miten tdma liittyy organisaatioihin ja henkiléstdammattilai-
siin? Télld hetkelld ndyttda siltd, ettd ylin johto pohtii teko-
dlyn tarjoamia mahdollisuuksia tiedon tuottamisessa ja strate-
gisessa padtoksenteossa sekd uusien palvelujen tuottamisessa.
Toimintojen johto puolestaan pohdiskelee mahdollisia vaiku-
tuksia tydn- ja tehtdvien jaossa sekd toiminnan ohjaamises-
sa. Tyontekijoiden ajatusten pddaiheina lienevit vaikutukset
oman tyon siséltdon nyt ja tulevaisuudessa.

Joukko tutkijoital analysoi tutkimuksia, jotka on tehty te-
kodlyn soveltamisesta henkilostojohtamisessa  kahden-
kymmenen viime vuoden aikana. Ne antavat vihjeitd tule-
vasta. Aihealueita tekodlyn soveltamiselle 16ytyi nelja: (i)
strateginen henkildstdjohtaminen, (ii) rekrytointi, (iii) kou-
lutus ja (iv) tulevaisuuden tyo. Péddasiassa asiaan suhtau-
duttiin myonteisesti, joskin tutkijat ndkivét kielteisimmin

1 Jatoba, M. N., Ferreira, J. J., Fernandes, P. O. & Teixeira, J. P. (2023).
Intelligent human resources for the adoption of artificial intelligence: a sys-
tematic literature review. Journal of Organizational Change Management.
DOI: 10.1108/JOCM-03-2022-0075
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tulevaisuuden. Strategisessa henkildstdjohtamisessa poh-
diskeltiin mahdollisuuksia parantaa péaitdksentekoa ja tyon
tuloksellisuutta. Tekodlyn arveltiin myds tehostavan rek-
rytointia ja koulutusta. Useimmat tulevaisuutta koske-
vat tutkimukset olivat sdvyltddn kielteisid pohdiskelemal-
la esimerkiksi tekodlyn hyddyntdmistd pelkdstddan voiton
maksimointiin sekd tydntekijoiden seurantaan ja urkintaan.

Tulevaisuuden megatrendit
haastavat HR:n

Sitra julkaisi timdn vuoden alkupuolella painavan puheen-
vuoron tdmén pdivdn megatrendeistd https://www.sitra.fi/ai-
heet/megatrendit/ kooten ne viiteen teemaan: luonto, ihmiset,
valta, teknologia ja talous. Luonnon kantokyky murenee, jo-
ten ekologisella jdlleenrakennuksella on kiire. Hyvinvoinnin
haasteet koskevat muun muassa ikddntyvaa vdestod ja mie-
lenterveyttd. Demokraattinen pédtoksenteko kipuilee luot-
tamuksen rapautuessa vallan siirtyessd pimentoihin, ja sen
kayttdjien leiriytyessd omiin linnakkeisiinsa niin kansallisesti
kuin kansainvilisestikin. Digivalta on siirtynyt dataa hallitse-
ville teknologiajateille ja valtiollisille toimijoille pois kéyt-
tajiltd. Talouden perusta rakoilee, kun globaali eriarvoisuus
kasvaa ja kansantalouksia kootaan globaaleihin leireihin ta-
louden militarisoituessa.

Tyon tuulen toimitus pyysi timén numeron kirjoittajia tutus-
tumaan Sitran ndkemyksiin inspiraationa omille kirjoituksil-
leen. Niinpd suurimmassa osassa timén numeron kirjoituksia
vahintddnkin sivutaan nditd trendeja.

JUKKA VEIKKO MAKINEN Kkirjoittaa artikkelissaan Pun-
nitseva demokratia datakapitalismin yritysvastuuna
poliittisen yritysvastuun ja liikeyritysten demokratisoitu-
misen mahdollisuuksista ja haasteista. Hin késittelee ensik-
si poliittisen yritysvastuukeskustelun nakemystd yritysten
politisoitumisesta kédyttden esimerkkind valvonta- tai data-
kapitalismia. Aihe on ajankohtainen, silld globaalit tekno-
logiajatit kdyttavat valtaa, joka ennen kuului edustuksellisil-
le kansainvilisille ja kansallisille elimille sekd kenties jopa
kansalle. Tdmihén tulee esille myds Sitran megatrendeis-
td. Mikinen tarkastelee kriittisesti ehdotuksia siitd, kuinka
paikata punnitsevan demokratian avulla yritysten politisoi-
tumisen tuottamia demokratiavajeita. Lopuksi hén arvelee
poliittisen yritysvastuun laajentavan ja syventdvén yritysde-
mokratian mahdollisuuksia datakapitalismin demokratiava-
jeiden paikkaajana.

LAURI PALOHEIMO paneutuu ajankohtaisessa kirjoitukses-
saan Generatiiviset tekoiilyt, suuret kielimallit ja uudet
mahdollisuudet organisaatioille tekoilykielimallien ja
generatiivisten tekodlyjen mahdollisuuksiin organisaatioille
keskittyen henkildstdjohtajuuden rooliin. Tarkastelun kohtee-
na ovat teknologioiden hyddyt, muutosvastarinnan muodot
ja syyt sekd ohjeet onnistuneeseen jalkauttamiseen. Kaytta-
en muutosjohtamisen ja oppivien organisaatioiden teorioita,
kirjoitus tarjoaa vinkkejd selkeédn vision ja strategian luomi-
sesta, avoimesta viestinnistd, koulutuksen ja tuen tarjoami-
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sesta seka tyontekijoiden osallistamisesta. Joustavuuden, mu-
kautuvuuden ja pitkdn aikavilin sitoutumisen korostaminen
auttaa organisaatioita hyodyntdmadn ndiden teknologioiden
tarjoamat mahdollisuudet ja vahentdméaidn muutosvastarintaa.

MARJAANA TOIMINEN pohdiskelee kirjoituksessaan Me-
gatrendien mahdollisuus: Osaammeko muuttua ajoissa
yksildini ja yhteisoné? asiantuntijatydn ndkokulmasta sekd
nykytyon haasteita ettd mahdollisuuksia. Joustavat tyotavat,
osaajapula ja automaation kasvu muun muassa tekodlyn kéyt-
toonoton myotd muuttavat asiantuntijatyStd pysyvasti. Hanen
mukaansa samalla kuitenkin mahdollisuudet tehdd omaehtoi-
sia tyouria kasvavat. Hin korostaa tydn moninaistumisen tar-
joamia vaihtoehtoja nuorille. Organisaatiot samoin kuin yk-
silot voivat ennakoinnin avulla hyddyntdd megatrendejé niin
yhteiskunnallisella tasolla kuin yrityksiss.

SANNA AALTOSEN JA PEKKA KUUSELAN artikkelissa
Nuorten siirtymiit tydeliimiiin kehkeytyvissi aikuisuu-
dessa mennidn pintaa syvemmille tarkastelemalla nuorten
aikuisten tydeldmadsiirtymid sosiokulttuurisen psykologian
ja sosiologisen nuorisotutkimuksen avulla tydllistymis- ja
tyottomyystilastojen sijasta. He nostavat esille kiinnostavan
nikemyksen ’kehkeytyvéstd aikuisuudesta’, jonka mukaan
aikuistuminen nykydén tapahtuu vasta alle 30-vuotiaana tai
sen jalkeen. Asiasta on vadnnetty kéttd, mutta on pikkuhiljaa
hyviksytty todeksi ainakin tietyissé kulttuureissa. Kirjoittajat
laventavat ndkemystd nuorista aikuisista tyoeldméssad paik-
kaansa etsivind esittelemélld heiddn omia ndkemyksidédn ja
valottamalla heidén toimijuuttaan kehystévia rakenteita.

SINIMAARIA RANKI Kkisittelee artikkelissaan Hybridityos-
tii lisdé tuottavuutta? niin ikdén parina viime vuotena pal-
jon puhuttanutta megatrendid tyon muutoksesta. Tunnetusti
pandemia jakoi tydeldmén kahtia ja vauhditti joitain tyoeld-
massd jo vallinneita kehityskulkuja. Sen aikana otettiin di-
giloikka, etitydon madrd nelinkertaistui ja hybriditydstd tuli
uusi tyon tekemisen tapa. Hybriditydhon on liitetty sekéd
hyotyja ettd haittoja. Itsendinen paatdksenteko ja autonomi-
an tunne kasvoivat, mutta haastoivat johtamisen sekd tilojen
ja teknologian toimivuuden. My®6s yhteisollisyys haastettiin.
Tuottavuuden kuitenkin koettiin lisdédntyneen — ainakin itse-
arvioituna. Kirjoittaja kehottaa tarttumaan tuottavuuskasvun
mahdollisuuksiin erityisesti vaalimalla tydyhteisdjen vuoro-
vaikutusta, yhteisollisyyttd ja yhteistd oppimista.

PETJA EKLUNDIN aiheena on Epiityypillisten tydosuhtei-
den ty6ttomyysturva. Kyse on joustavista tydtavoista, jotka
ovat kehkeytyneet parin vuosikymmenen ajan. Monet tydsuh-
teet voivat olla ja ovat "epityypillisid’, ja niiden vastakohtana
pidetdsn useimmiten kokoaikaty6td. Kirjoittaja konkretisoi
epityypillisiksi tyosuhteiksi seuraavia: madrdaikainen tyo-
suhde, osa-aikainen tydsuhde, nollatunti-sopimus, alle kaksi
viikkoa kestdvi kokoaikatyd, vuokraty®, tukityollistetty, free-
lancer, kevytyrittdja, alustatyd, enintdédn kaksiviikkoa kestava
padtoiminen yrittdjyys ja sivutoiminen yrittdja. Tydsuhteiden
esittelyn jéilkeen artikkelissa tarkastellaan yksityiskohtaisem-
min epétyypillisten tydsuhteiden ja tydttomyysturvan yhdis-
tdmisen mahdollisuuksia.
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TUOMO ALASOINI JA KIRSIKKA SELANDER tarttuvat artik-
kelissaan Organisatorinen luottamus, henkiléston aloit-
teellisuus ja kehittiimistoiminnan tuloksellisuus organi-
saation toiminnan keskeiseen voimavaraan eli luottamukseen.
Kirjoittajat perustavat ajatuksensa laajaan ja tilastollisesti
edustavaan ty6nantaja- ja tyontekijikyselyyn. Sen perusteella
organisatorinen luottamus on positiivisessa yhteydessd sekd
henkilostén kehittdmisaloitteellisuuteen ettd organisaation
innovaatioaktiivisuuteen. Yhteys luottamuksen vahvuuden
ja innovaatioaktiivisuuden vélilld on selvempi niissd organi-
saatioissa, joissa henkilostd osallistuu laajasti kehittdmistoi-
mintaan. Voidaan siis péitelld, ettd organisaatiossa vallitseva
luottamuksen taso on keskeinen edellytys kehittdmistoimin-
nan tuloksellisuudelle.

MIKKO LUOMAN artikkelissa HR johtoryhmiissi — uu-
distaja, kriitikko vai jotain muuta? kisitellddn henkilds-
téjohtamisen mahdollisuutta edistdd organisaation kokonais-
johtamista. Tdmé paitsi kuvastaa ithmispddoman merkitystd
turbulenteissa oloissa my6s HR-johtajan yksildllistd roolia
vaikuttaa oman toiminnan kautta johtoryhmén péatoksiin ja
toimenpiteisiin. Kirjoittaja toteaa tdmén paivan suurten kehi-
tyskulkujen ja johtamishaasteiden olevan luonteeltaan komp-
leksisia. Niihin vastaaminen vaatii kollektiivisuutta myds
johtoryhmaén jéseniltd, jotta kyetddn muodostamaan yhteisid
agendoja ja tekeméén niisté totta.

Lehden paittdd PIA LAPPALAISEN, MIKKO POHJOLAN ja
VIRPI-LIISA KYKYRIN artikkeli Konfliktit ja sovun johta-
minen — Loukkaantumisista keskinfiseen psykologiseen
turvallisuuteen. Artikkelissa paneudutaan hienovaraisesti
eritellen konflikteihin tydpaikalla ja miten niistd selvitdan.
Konfliktit ilmenevit esimerkiksi kiusaamisena, héirintdna ja
muutosvastarintana. Konflikteja selittdvat useat tekijat, ku-
ten organisaatiokulttuuri, erilaiset roolit, puuttuvat tiedot ja
vinoutuneet asenteet. Organisaatiotasolla seuraukset nikyvit
mm. sairauspoissaoloina, henkildston vaihtuvuutena, ennen-
aikaisena eldkoitymisend ja tuottavuuden heikentymisend.
Lahestymistavaksi ratkaisujen 16ytdmisessd kirjoittajat esitté-
vit dialogista ja turvallisiin kohtaamisiin nojaavaa organisaa-
tiokulttuuria, joka ammentaa kiytdnnon tyokaluja ja toimin-
tatapoja monitieteisestd tutkimuskentasta.

Sitran megatrendijulkaisussa esitetddn paitsi uhkia ja haasteita
myds ratkaisun avaimia. Yksi lienee realistinen kuva ja jaettu
ymmarrys siitd, missd ollaan menossa seké katseen ja toimin-
nan suuntaaminen tulevaisuustekoihin. Niitd Sitran raportissa
eritellddn konkreettisesti. Luonnon osalta tarvitaan ekologista
jalleenrakentamista. Thmisten osalta korostetaan hyvinvoin-
nin kokonaisvaltaisuutta. Vallan eroosioon purevat vahva
luottamus ja osallisuuden lisddminen. Teknologian ja tiedon
monopolisointi saadaan kuriin hajautetun ja reilun digimaa-
ilman avulla. Ja talouteen voidaan vaikuttaa suuntaamalla ta-
loudellinen toiminta paitsi vihredn teknologian kehittimiseen
ja sen uusintavaan sekd korjaavaan kdyttoon ympériston, so-
siaalisen toiminnan ja hyvinvoinnin parantamiseksi.

stk kokok
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Aika ndyttad, miten tekodlyd kasvatetaan tydpaikoilla, trendit
toteutuvat ja miten ne lopulta nékyvit organisaatioiden toi-
minnassa. Kéyttdonotto ja muutos eivit tapahdu teknologian
midrddmind vaan ihmisten paittdmind. Tdmé on vapauttava
tieto — tosin perustuu uskomukseen péétdsten jarkevyydestd
ja kestivyydestd. Myoskdan megatrendit eivit ole pakosta ta-
pahtuvia, vaan pikemminkin kuvauksia mahdollisista tulevai-
suuksista. Tulevaisuutta ei varsinaisesti ole, vaan se tehdadan!

Tyon tuulen toimitus toivottaa lukijoilleen RAUHAIsaa ja
leppoisaa kesii!

Apua — tekoaly tulee!?



Jukka Veikko Mé&kinen

Punnitseva demokratia datakapitalismin

yritysvastuuna

Pohdin tassa artikkelissa poliittisen yritysvastuun ja liikeyritysten demokratisoitumisen mahdollisuuksia ja
haasteita. Kirjoitukseni taustalla on kaksi hiljattain julkaistua tutkimusartikkeliamme (Lindman et al., 2023;

Goodman & Makinen, 2023). Pyrkimykseni on tarkastella niiden pohjalta kriittisesti poliittisen yritysvastuututki-
muksen piirissé levidvaa nakemysta, jonka mukaan liikeyritysten demokratisoiminen voisi toimia ratkaisuna li-
beraalidemokraattisen vallan- ja vastuunjaon haasteisiin ja syntyvien demokratiavajeiden paikkaajana (Scherer
et al., 2016). Etenen esittelemalld ensiksi poliittisen yritysvastuukeskustelun nakemysta yritysten politisoitumi-
sesta kayttden esimerkkind valvonta- tai datakapitalismia. Taméan jalkeen esittelen kriittisesti enhdotuksia siit4,
kuinka paikata punnitsevan demokratian avulla yritysten politisoitumisen tuottamia demokratiavajeita. Lopuksi
esitan poliittisen yritysvastuun laajentavan ja syventavan yritysdemokratian mahdollisuuksia datakapitalismin

demokratiavajeiden paikkaajana.

AVAINSANAT: poliittinen yritysvastuu, datakapitalismi, punnitseva demokratia, demokratiavaje

Yritysten yhteiskunnallista vastuuta koskevassa akateemises-
sa keskustelussa on viimeisten vuosikymmenten aikana siir-
rytty korostamaan poliittista yritysvastuuta (Frynas & Steph-
ens, 2015). Poliittisen yritysvastuun tutkimuksessa erityisesti
globaalissa ympiristdssd toimivat monikansalliset yritykset
ymmarretddn yhd enemmaén valtion tapaisina poliittisina toi-
mijoina, joiden vastuulle tulevat liberalismissa demokraatti-
selle valtiovallalle perinteisesti kuuluvat tehtdvit kansalais-
ten perusoikeuksien turvaamisessa ja julkisten hyddykkeiden
tuotannosta (Eberlein, 2019; Scherer et al., 2016). Mahdolli-
nen demokratiahaaste ja -vaje tdssd yhteydessd syntyy kui-
tenkin siité, ettd yritysjohdolla ei valttdmattd ole demokraat-
tista mandaattia hoitaa nditd vastuita. Lisaksi yritykset voivat
myds hyotya julkisen demokraattisen sddntelyn puutteista, ja
tahtoessaan ne voivat myds vetdytyé poliittisista vastuistaan

Punnitseva demokratia datakapitalismin yritysvastuuna

julkishyodykkeiden tuotannon ja kansalaisten perusoikeuksi-
en huolehtimisen saroilla (Scherer et al., 2016; Goodman &
Mikinen, 2023).

Perinteisen taloudellisen yritysvastuukédsityksen ndkokul-
masta litkeyrityksen sosiaalisten vastuiden tulisi olla liiketa-
loudellisesti perusteltuja ja kehittdd yrityksen kykyéa tuottaa
taloudellista arvoa sidosryhmilleen. Nédin ymmarretty liike-
yritys on liberaalissa yhteiskunnassa talouden alalle kuuluva
toimija taloudellisine pddmaédrineen ja nditd padmadria edis-
tdvine rakenteineen. Samoin kuin poliitikkojen olisi ehka
syytd pysyd poissa markkinatalouden alalla tapahtuvasta re-
surssien tehokkaasta kohdennuksesta, litkeyrityksen ja sen
johdon tehtdvad on keskittyé taloudelliseen arvoon ja valttaa
liiallista sekaantumista politiikan demokraattiseen toimin-
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talogiikkaan. Liikkeenjohtajat ja poliitikot pysykoot omilla
tonteillaan tai menetimme sekd demokratian ettd tehokkaan
markkinatalouden.

Edelld kuvatun kaltaisen taloudellisen yritysvastuukasityk-
sen taustalla on perinteinen liberaali nikemys vastuunjaosta
julkisen ja yksityisen vallan vililld liberaalidemokraattisessa
markkinataloudessa. Erdénd keskeisend ajatuksena tdssé jér-
jestelmdssd on yhdistdd demokraattinen lainsdddéantdjarjes-
telmé ja tehokas yksityisten liikeyritysten varaan rakentuva
kilpailullinen markkinatalous erottelemalla ne toisistaan ja
madrittelemélld niille eri tavoitteet ja hallitsevat toimintalo-
giikat. Ndin julkinen ja yksityinen valta saadaan ehka sditele-
maéin ja tasapainottamaan toisiaan demokratiaa ja markkina-
taloutta yllapitavasti (Makinen & Kasanen, 2018; Friedman,
1962; 1970). Kuten sanottua, téillaiseen perinteiseen vallan-
ja vastuunjaon jarjestelméén liikeyrityksen vahva politisoitu-
minen ja siihen usein liittyvét toiminnan demokratisoimisen
vaatimukset eivit helposti sovi, vaikka ne voivatkin yritysta-
solla ndyttdd toisinaan edistyneiltd toimintatavoilta.

Liikeyritysten politisoitumisen taustalla voidaan n#hdéd li-
beraalidemokraattisen vastuun- ja vallanjaon jirjestelmén
kriisiytyminen. Tdmén kriisiytymisen taustalla voivat toi-
mia puolestaan useat mekanismit, jotka liittyvit globalisaa-
tioon, digitalisaatioon, poliittisiin ideologioihin, konfliktei-
hin ja kapitalismin perustendensseihin (Lindman et al., 2023;
Goodman & Mikinen, 2023). Olipa yritysten politisoitumi-
sen tausta mika tahansa, kysymykset yritysten toiminnan de-
mokraattisesta oikeutuksesta ovat voimistuneet, kun yrityk-
set hoitavat yhi enemman julkisen vallan perinteisié tehtavia.

Punnitsevan demokratian
prosessit ja rakenteet

Merkittdvdn esimerkin liikeyritysten vallan muutoksesta tar-
joavat nykyisen valvonta- tai datakapitalismin (Zuboff, 2015;
2019; West, 2019) ytimessd toimivat digijdtit (Alphabet/
Google, Amazon, Apple, Meta/Facebook, Microsoft). Ndiden
yritysten valta ei koske ainoastaan taloudellisen arvon tuotan-
toa vaan myds keskeisid liberaaleja perusoikeuksiamme ja nii-
den toteutumista. Kyseisten liikeyritysten kyvyt kerédtd dataa
kansalaisten eldimdd yhd vahvemmin maédritteleviltd alustoil-
taan ja kdyttdd sitd ihmisten toiminnan ja paatdksenteon ohjaa-
miseen ovat johtaneet siihen, ettd ne eivit hallitse pelkéstddn
talouden alalla vaan myds sosiaalinen elimdmme, ja jopa po-
liittinen jérjestelmdmme ovat niiden yksityisen vallan piirissa
(Fykuyama et al., 2020; Belei & Bush, 2019). Tarjoamalla mo-
dernin tietoyhteiskunnan keskeisen infrastruktuurin elementit
ndiden yritysten toiminta haastaa liberaalidemokraattisen yh-
teiskunnan vallan- ja vastuunjaon jérjestelmén. Ne haastavat
my0s erottelujen tekemisen tdhén jarjestelméin kuuluvien eri
yhteiskunnan sektoreiden ja niiden puitteissa operoivien toi-
mijoiden vastuiden ja tehtdvien vililld (Lindman et al., 2023).
Téssd yhteydessd voikin puhua digitaalisista valtakunnista,
joiden ytimessd on julkisen demokraattisen vallan sijaan yha
enemmin yksityinen digivalta (Lehdonvirta, 2022). Niissd
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yhteyksissd keskustelut erilaisista demokratiavajeista ja koko
liberaalidemokratian tulevaisuudesta voimistuvat.

Liberaalidemokraattisen vallan- ja vastuunjaon jérjestelmén
kriisiytyessd, josta datakapitalismi on yksi esimerkki, poliit-
tisen yritysvastuukeskustelun keskeiset demokratiateemat
ndyttdisivit saavan tuulta purjeisiinsa. Poliittinen yritysvas-
tuukeskustelu kutsuukin liikeyrityksid omaksumaan punnit-
sevan demokratian prosesseja ja rakenteita sekd paikkaamaan
julkisen demokraattisen hallinnan vajeita tilanteissa, joissa
perinteinen hallitusvalta on haluton tai kykenemiton téitd te-
kemaéén (Scherer et al., 2016; Goodman & Makinen, 2023).
Kéytinnossé tima tarkoittaa ajatusta demokratisoituvasta lii-
keyrityksestd. Sellainen yritys luo aktiivisesti yhdessd kansa-
laisyhteiskunnan ja julkisen vallan edustajien kanssa reilun
demokraattisen keskustelun ja padtoksenteon pohjalta punnit-
sevan demokratian foorumeissa ja hankkeissa uusia sdantdja
globaalille taloudelle. Punnitsevan demokratian toimintatapa
on taloudellisen rationaalisuuden sijaan tasapuolisen argu-
mentaation logiikka. Siind pyrkimyksend on saavuttaa rei-
lun keskustelun pohjalta kaikille keskusteluun osallistuville
sidosryhmille hyvéksyttavid ratkaisuja. Kiinnostavaa on, etti
poliittisen yritysvastuun tavoittelema demokratisoituva liike-
yritys ei pelkéstddn toimi aktiivisesti punnitsevan demokrati-
an foorumeilla ja hankkeissa. Se paikkaa yhteiskunnan demo-
kratiavajeita sisdistdmalld punnitsevan demokratian prosessit
myds omiin rakenteisiinsa (Scherer et al., 2013).

Ajatus  demokratisoituvasta  liikeyrityksestd  kuulos-
taa ajankohtaiselta ratkaisuehdotukselta julkisen demo-
kraattisen vallan ohenemiseen ja yksityisen yritysval-
lan kasvun haasteisiin. Eikd esimerkiksi digitaalisen
alustatalouden jaittildisten koko yhteiskuntaa koskeva kont-
rolli voisi olla yhteys, johon yritysten sisdisen ja ulkoisen
demokratisoitumisen ehdotukset sopivat? Voisivatko siis lii-
keyritykset itse paikata aktiivisesti demokratiavajeita, joi-
ta liberaalidemokraattisen vallan ja vastuidenjaon jérjestel-
mén mahdollinen rapautuminen datakapitalismissa tuottaa?

Yksityinen digivalta ja
poliittinen yritysvastuu

Brittifilosofi Francis Baconin (1561-1626) ndkdkulmasta tie-
to on valtaa (Rydenfelt, 2023). Hanen etunimikaimansa ja da-
takapitalismia tutkiva Stanfordin yliopiston professori Fran-
cis Fukuyama kuvaa johtamansa tutkimusryhmén kanssa
nykyisten digijéttien tictovaltaa seuraavasti: ”Alustat tietdvit
mitd ostamme, missé tyoskentelemme, missd eldmme, mihin
menemme, kenen kanssa kommunikoimme ja mité arvostam-
me. Ne tuntevat ystivimme ja perheemme, tulomme ja omis-
tuksemme ja useimmat kaikista intiimimmeistd elamdmme
yksityiskohdista” (Fukuyama et al., 2021).

Yksityinen digivalta liitetddn usein nk. datakapitalismiin,
jolla viitataan “informaatioympéristoon, jossa jokainen teko
jattaa jalkia, joita yksityiset yritykset kerddvit taloudellisiin
tarkoitusperiinsd” tai “’systeemiin, jossa tietojemme tuotteis-
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taminen mahdollistaa vallan epdsymmetrisen uudelleenjaon,
joka suosii niitd toimijoita, joilla on sekd pédsy ettd kyky teh-
da selkoa tiedoistamme” (West, 2019). Vaihtoehtoisesti téssd
yhteydessd puhutaan myds valvontakapitalismista, jolla viita-
taan “’kapitalismin uuteen alalajiin, jossa tuotot syntyvét yksi-
puolisesta ihmisen kédyttdytymisen valvonnasta ja muokkaa-
misesta” ja joka “tuottaa omat sosiaaliset suhteensa ja samalla
omat vallan ja auktoriteetin muodot” (Zuboff, 2015).

Klassisen liberalismin vallan- ja vastuunjaon jirjestelméssa
markkinataloudesta erotettu ja rajoitettu demokraattinen val-
tiovalta suojelee yksiloiden perusoikeuksia, autonomiaa, yk-
sityisyyttd, sopimusvapautta, omistusoikeuksia ja huolehtii
sddntelyllddan markkinoiden tehokkuudesta. Tédsséd taloudel-
lisessa liberalismissa yritysten yksityiset intressit on eristet-
ty demokraattisesta poliittisesta jarjestelmistd, ja yritysten
tehtdva on kilpailla markkinoilla eikd esimerkiksi olla val-
tion tavoin suoraan vastuussa kansalaisten perusoikeuksien
ja vapauksien toteutumisesta yhteiskunnassa. Ero politiikan
ja talouden vililld on tiukka ja tydjaossa on selkeit ja toisis-
taan erotetut julkisen ja yksityisen vallan alat ja tehtdvit. Kes-
keisen uhan kansalaisten vapaudelle ja oikeuksille tdssd kat-
santokannassa muodostaa usein liian vahva valtiovalta, jonka
alaa on syytd rajata ja tasapainottaa mahdollisimman laajalla
ja siitd erilliselld vapaalla markkinataloudella ja riippumatto-
malla kansalaisyhteiskunnalla (Friedman, 1962).

Kiinnostavaa amerikkalaisessa datakapitalismin versiossa ta-
loudellisen liberalismin kannalta on, ettd siind haaste yksi-
16iden vapaudelle ja autonomialle ndyttdisi tulevan muualta
kuin vahvan valtiovallan suunnalta. Kiinan tapaisen valvonta-
valtion tapauksessa tilanne on tietty toinen. Joka tapauksessa
USA:sta lahtdisin olevassa datakapitalismin versiossa haaste
tulee itse asiassa talouden puolelta ja tictovallasta, joka on
laajentunut taloudesta yhteiskunnan poliittisen ja sosiaalisen
vallan aloille. Néin amerikkalaista alkuperdd olevien digijat-
tien kansalaisten kdyttdytymisen muokkaamiseen keskittyvét
liiketoimintamallit ja niiden tuottama tietovalta kyseenalais-
tavat klassisen liberalismin perusolettamat ja taloudellisen li-
beralismin idean demokraattisesti hallitusta vapaasta mark-
kinataloudesta ja riippumattomasta kansalaisyhteiskunnasta.

Ensinndkin, datakapitalismin keskeisilld toimijoilla on usein
teknologinen kyky ja taloudelliset resurssit luoda yksityiset
markkinat, joilla ne itse toimivat markkinoiden pelisdéntdjen
luojina, tuomareina, hallitsevina kilpailijoina, tiedon tuotta-
jina/kerddjind sekd uusien kilpailijoiden valitsijoina. Usein
ndmd markkinat ovat myds niin merkittdvid, ettd lahes kaik-
kien yhteiskunnan jdsenten on niihin jotenkin osallistuttava,
jotta voivat ylipdétdnsd toimia normaalisti yhteiskunnassa ja
taloudessa (Khan, 2017). Néin ollen niyttiisi siltd, ettd klas-
sisen liberalismin aivan keskeiset oletukset tehokkaiden kil-
pailullisten markkinoiden taustoista ovat vaarassa murentua.
Politiikan ja talouden erottelu ja itsendisyys tulevat haaste-
tuiksi, kun talouden toimijat tuottavat koko yhteiskunnan
kannalta keskeisen digitaalisen infrastruktuurin keskeiset ele-
mentit (Rahman, 2018). Tuomiovallan itsendisyys sddntelyn
kohteista ei toteudu, kun markkinoilla hallitseva pelaaja toi-
mii tuomarina ja tuottaa erddnlaisen yksityisen oikeudellisen
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jarjestelmin markkinoidensa sddntelyyn (Lehdonvirta, 2023).
Tehokkaiden markkinoiden informaatio-olosuhteet ovat kau-
kana optimista, kun digijéteilld on usein tiedollinen monopoli
markkinoillaan. Aidon kilpailun olemassaolon voi myds ky-
seenalaistaa, kun markkinoita hallitseva pelaaja omaa resurs-
sit ja tiedon, joita kdyttdmalld se voi valita itselleen sopivat
kuluttajat, tuotteet, kilpailijat ja karsia ne, jotka voisivat uhata
sen asemaa (Khan, 2017).

Toiseksi, demokraattiset (ja lilan harvoin teknologisen osaa-
mis- ja tietopohjan omaavat) poliittiset toimijat, joiden tehtd-
vé on liberaalidemokratiassa sdddelld itsendisesti digijdtteja,
eivit useinkaan ymmarré riittdvan syvillisesti monimutkais-
ta ja nopeasti muuttuvaa teknologiakenttdd. Téllaisessa tilan-
teessa taloudellisesti ja tiedollisesti hyvin resurssoidulla tek-
nologiaeliitilld ja sen poliittisen vaikuttamisen koneistolla on
valta tuottaa ja valittdd poliitikoille se relevantti tieto, johon
yritysten sddntely perustuu (Belei & Bush, 2019). Lisaksi it-
sendinen ja demokraattinen taloudellisten toimijoiden sdnte-
ly on erityisen haastavaa tilanteessa, jossa tietoyhteiskunnan
perustava infrastruktuuri on vahvojen yksityisten toimijoiden
tuottama. Haasteita tulee erityisesti silloin, kun niiden liike-
toimintamallit eivdt koske pelkdstddn taloudellisia arvoja,
vaan myds sosiaalinen ja poliittinen eldmi rakentuvat yha
enemman niilld alustoilla (Fukyama, 2018; Rahman, 2018).
Mieleen palaavat teollisuuspaternalismin ajat yrityskaupun-
keineen, joissa patruunat hoitivat talouden lisdksi myos yh-
teiskunnan poliittiset ja sosiaaliset kysymykset (Mékinen &
Kasanen, 2016).

Kolmanneksi, vapaan ja riippumattoman kansalaisyhteiskun-
nan yrityksid sditelevd voima voi olla haastavaa tuottaa tilan-
teessa, jossa digijétit tietdvit sidosryhmiensi ja kansalaisten
asiat usein paremmin kuin ndm4 itse (Fukyama et al., 2018).
Kansalaiset ovat puolestaan tottuneet edullisiin ja toimiviin
digijattien tuotteisiin ja palveluihin ilman selkedd kuvaa omia
tietojaan koskevista mahdollisista omistusoikeuksista ja niis-
td huolehtimisesta. Digijittien tuottamien palvelujen ja tuot-
teiden (ndenndisen) edullisuuden ja vapaachtoisuuden kdin-
topuolella on kuitenkin valvontakapitalismi ja siithen liittyva
negatiivinen ulkoisvaikutus kansalaisille eli yksityisyyden ja
autonomian menetys. Tama ulkoisvaikutus jda kuitenkin hin-
noittelematta ja verottamatta digijéteiltd, ja sen maksavat paa-
osin kansalaiset ja yhteiskunta (Martin, 2015).

Neljinneksi, klassisen liberalismin rajoitetulta ja taloudelli-
sesti suuntautuneelta valtiovallalta puuttuvat myds vahvat
institutionaaliset keinot rajoittaa taloudellisen vallan kasaan-
tumista ajan kuluessa ja sen muuttumista poliittiseksi ja sosi-
aaliseksi vallaksi. Toisaalta silld olisi arsenaalissa tehokkaan
kilpailun tuottamiseen tdhtddvid keinoja puuttua digijattien
kasautuneeseen taloudelliseen valtaan, mutta niitd keinoja
se el ole juurikaan kéyttdnyt datajéttien vallan suitsimiseen
(Lindman et al., 2023). Ehka taloudellisen liberalismin po-
liitikot ovat datakapitalistien taskussa. Toisaalta voi olla, ettd
taloudellisen liberalismin perinteinen huoli on jadnyt paille,
ja katse on ollut liiaksi valtiovallan rajoittamisessa ja talo-
udellisen vallan vapauttamisessa sen kahleista, eikd yksiloi-
den perusoikeuksien suojelussa. Toisaalta fokus on voinut
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olla Kiinan kanssa kilpailemisessa datakapitalismin globaa-
lista herruudesta. Tdssd datablokkien kilpailussa jenkkistra-
tegia on ehkd perustunut liiaksi oletukseen digijdttien it-
sesddtelystd ja taloudellisen vallan vapauttamiseen valtion
sddntelystd. Strategian kddntopuolena on yhteiskunta, josta
puuttuu demokraattisen valtuutuksen omaava datakapitalis-
min julkinen oikeudellinen sdédntely. Nédin ollen kansalaiset
on jitetty digijdttien itsesddtelyn varaan, vaikka niilld toi-
mijoilla ei ole sisdisid kannustumia huolehtia kansalaisten
yksityisyyteen ja autonomiaan liittyvistd perusoikeuksista.

Yritysten demokratisoituminen
vastauksena demokratiavajeeseen

Keskeinen vastaus liikeyritysten politisoitumisen tuottamaan
demokratiavajeeseen tai -haasteeseen on poliittisen yritysvas-
tuun omaksuminen keskeiseksi yrityksen liiketoiminnan ele-
mentiksi. Néin litkeyrityksid kutsutaan globaaleihin demokra-
tiatalkoisiin. Niissd niiden tehtdvd on omaksua punnitsevan
demokratian prosesseja ja rakenteita seké paikata perinteisen
julkisen demokraattisen hallitusvallan vajeita tilanteissa, jois-
sa hallitukset ovat joko haluttomia tai kykenemattomia téta
demokraattista valtaa kdyttdmain (Scherer et al., 2013). Pun-
nitsevalla demokratialla tarkoitetaan tdssd yhteydessd tasa-ar-
voista demokraattista keskustelua ja padtoksentekoa yritysten
ja niiden sidosryhmien kesken. Keskeisessi roolissa on talo-
udellisen rationaalisuuden sijaan demokraattinen argumen-
taatio ja paatoksenteko, joka vetoaa kaikille osallistujille hy-
viksyttaviin perusteisiin, ja jossa parhaan argumentin tulisi
voittaa (Sabadoz & Singer, 2017).

Poliittisen yritysvastuun tarkoittamassa punnitsevassa demo-
kratiassa pyrkimyksend on luoda globaaliin liiketoimintaan
vapaaehtoisia ja samalla kuitenkin demokraattisen oikeutuk-
sen omaavia standardeja ja tdyttdd globaalin liiketoiminnan
sddntelyn vajeita yritysten ja niiden sidosryhmien demokraat-
tisella itsesditelyllda (Goodman & Mikinen, 2023). Toinen
poliittisen yritysvastuun pyrkimys on laajentaa demokraat-
tisia prosesseja liikeyritysten sisélle siten, ettd yritykset de-
mokratisoivat omia prosessejaan ja rakenteitaan sekd ottavat
niihin mukaan eri sidosryhmié ja pyrkivit kohti demokraat-
tista yrityshallintoa. Néin niiden olisi mahdollista lisdté toi-
mintansa demokraattista oikeutusta ja edistdd julkista hyvia
ja demokratiaa yhteiskunnissa (Scherer et al., 2013). Poliit-
tisen yritysvastuun hankkeessa tahddtddn siis demokratisoi-
tuvaan liikeyritykseen, joka aktiivisesti yhdessd kansalaisyh-
teiskunnan kanssa luo reilun demokraattisen keskustelun ja
padtoksenteon pohjalta punnitsevan demokratian foorumeis-
sa ja hankkeissa uusia sddnt6ja globaalille taloudelle. Lisék-
si kyseinen yritys paikkaa yhteiskunnan ja oman toimintan-
sa demokratiavajeita sisdistimalld punnitsevan demokratian
prosessit omiin rakenteisiinsa (Goodman & Mékinen, 2023).
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Esimerkkeja punnitsevan
demokratian haasteista

Poliittisen yritysvastuun erdiden johtavien tutkijoiden (Sche-
rer et al., 2013) esimerkkind demokraattisesta liikeyrityksesta
ei kuitenkaan kdytetd amerikkalaisia digijattildisid. Sellaise-
na ndhdddn Ranskasta yrityspaternalisista juurista ja Suezin
kanaalihankkeesta alun perin kasvu-uralle ponnistanut La-
farage-yritys. Yrityksen toimialana on rakennustarvikkeiden
tuotanto, jota se harjoittaa jopa yli 70 nopean kasvun kehit-
tyvéssd taloudessa. Néissd toimintaympéristdissd se kohtaa
usein heikot, epdvakaat ja epddemokraattiset poliittiset raken-
teet (Scherer et al., 2013, p. 498). Paikatakseen demokratia-
vajeita toimintaympéristossddn, se osallistuu vapaaehtoises-
ti yhdessd kansalaisyhteiskunnan kanssa sellaisiin julkista
hyvia edistdviin sosiaalisiin ja ympdrist6llisiin hankkeisiin,
joita poliittinen yritysvastuu suosittaa kansainvilisessa talou-
dessa toimiville yrityksille. Lisdksi Lafarge on ottanut poliitti-
sen yritysvastuun ehdotusten mukaisesti sisdisessd yrityshal-
linnan rakenteessaan kiyttoon sidosryhmien kollegion, joka
koostuu kymmenesti yritykseen 1dheisessd suhteessa olevasta
asiantuntijasta. Ndma asiantuntijat ovat tavanneet puolivuo-
sittain vuodesta 2003 ldhtien arvioidakseen yrityksen sosi-
aalista ja ympdristollistd kehitystd ja tehddkseen moraalises-
ti sitovia kehitysehdotuksia Lafargelle (Scherer et al., 2013,
p. 500). Téllaisten yrityksen sisdisten demokraattisten kolle-
gioiden muodostamista pidetddn poliittisessa yritysvastuussa
vahvana merkkind yrityksen sisdisen hallinnan demokratisoi-
tumisesta. Néin ollen, Lafarage edustaa poliittisen yritysvas-
tuun ideaalia punnitsevan demokratian mukaisesta yrityksesta
(Scherer et al., 2013, p. 496; Goodman, Mikinen, 2023).

Poliittisen yritysvastuun demokratiavajeen paikkausehdotuk-
sia tarkastelevat Goodman & Mékinen (2023) huomauttavat
kuitenkin, ettd yhteiskunnan laajemman demokratisoitumisen
ndkokulmasta Lafargen kaltaisen demokratisoitumisen posi-
tiiviset seuraukset voivat jaddd laihoiksi. Toimimalla edelld
kuvatusti, Lafarge voi ehké parantaa omaa demokraattista oi-
keutustaan. Voi kuitenkin kysyd, tuleeko yritykseen ldheises-
sd suhteessa olevien asiantuntijoiden kautta eri sidosryhmi-
en ja erityisesti kriittisten ja paikallisten sidosryhmien dénet
aidosti kuulluiksi? Yrityksen sisdisen demokratisoitumisen
prosessi ei mydskddn vilttdmattd kehitd sen vaikutuspiiris-
sd olevan yhteiskunnan laajempia demokraattisia rakenteita
ja prosesseja, vaan voi jopa heikentdd niitd. Harmillisesti ky-
seinen poliittisen yritysvastuun malliyritys onkin ollut muka-
na skandaalissa, jossa sitd on syytetty oikeudessa terroristien
rahoittamisesta Syyriassa, misséd silld on sementtitehdas ja
jonka toiminnan jatkamiseen konfliktialueella se on ilmeises-
ti pyrkinyt (Goodman & Mikinen, 2023). Liséksi voi kysyd,
voiko demokratisoitunut yritys ottaa liiaksi vastuulleen jul-
kista poliittista valtaa yhteiskunnan ulko- ja kehitysyhteistyd-
politiikasta. Ei ole varmaa, ettd esimerkiksi ranskalaiset halu-
avat ulkoistaa titd valtaa yksityiselle yritykselle ja antaa sen
yksin paattad, miten toimia esimerkiksi suhteissa Syyriaan ja
muihin konfliktialueisiin maailmassa. Ei ole mydskéan selvaa,
ettd kyseisen yrityksen ulkomaisessa toimintaympéristossa
halutaan menné juuri sithen poliittiseen suuntaan, mihin ns.
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demokraattinen yritys on menossa tai kyseistd maata mahdol-
lisesti viemdéssd. Lisdksi voi kysyd, miksi yksityisen yrityksen
sidosryhmilld on suurempi oikeus demokratiaan kuin muilla
yhteiskunnan jésenilld kehittyvisséd talouksissa ja miksi yri-
tyksen pystyttdmai asiantuntijakollegio tuottaa demokraattisen
mandaatin néissd yhteyksissd (Goodman & Mikinen, 2023).

Toisen esimerkin punnitsevan yritysdemokratian dynaamisis-
ta haasteista tarjoaa Pariisin kaupunki ja JCDecaux yrityksen
sinne vuonna 2007 tuottama kaupunkipydrien jakojérjestel-
mi (Goodman ja Mékinen, 2023). JCDecaux on tunnettu ul-
kotilojen sisustukseen keskittyvd monikansallinen yritys. Sen
Pariisiin tuottama punnitsevan demokratian mukaisesti toimi-
va pyoranjakojérjestelméd on nimeltddn Velib. Kiinnostavaa
on, ettd samalla kun JCDecaux kehitti demokraattisen Velib
pyoranjakojirjestelmén Pariisiin, se sai kaupungilta ja sen
pormestarilta yksinoikeuden ulkotilojen sisustukseen Rans-
kan padkaupungissa. Tama sopimus pitda sisdllddn mm. 1600
mainostaulua Pariisin julkisessa tilassa, joiden hallinnasta ky-
seinen yritys hyotyy taloudellisesti merkittavisti. Goodmanin
ja Mikisen (2023) ndkokulmasta Velibin tapauksessa poliit-
tisen yritysvastuun suositteleman yrityksen sisdisen punnit-
sevan demokratian prosessin kéddntdpuolena onkin julkisen
kaupunkitilan yksityistimisen prosessi, jonka vaikutuksia
koko yhteiskunnan ja sen padkaupungin demokratisoitumisen
kannalta voi pitdd osin ongelmallisina (ks. myds Kohn, 2004;
Taipale, 2009). Toisin sanoen, kun huomioidaan yritystason
demokratisoitumiseen liittyvit laajemmat yhteiskunnan ra-
kenteelliset muutokset, kuten esimerkiksi yhteiskunnan jul-
kisen tilan yksityistdmiset Velibin yhteydessd, demokratisoi-
tumisen kokonaistase ei valttdmattd kehity suotuisasti. Ndihin
dynaamisiin yhteiskunnallisiin vaikutuksiin olisi hyvé kiin-
nittdd huomiota yritystasolla edistykselliseltd vaikuttavien
demokratiahankkeiden ja uudistusten yhteydessd (Goodman
& Mikinen, 2023).

Goodmanille ja Mékiselle (2023) kolmannen esimerkin yri-
tystason punnitsevan demokratian haasteista tarjoaa tulkinta
Volkswagen automerkin paasthuijauksesta, jonka Yhdys-
valtojen ympdristonsuojelun viranomainen (EPA) ja kansain-
vilinen media julkistivat vuonna 2015. BBC:n mukaa, EPA
havaitsi, ettd Volkswagenin Amerikoissa myydyt dieselautot
ovat sisiltdneet 8 vuoden ajan ’huijausohjelman’, joka havait-
see milloin auton pdéstdjd testataan. Ohjelma kykenee alenta-
maan auton padstoja sddntéjen mukaisiksi testaustilanteessa,
vaikka se normaalissa ajossa ei tdytdkddn padstoihin liittyvid
julkisia ja demokraattisesti legitiimejd sddnnoksid. Skandaa-
lin mittakaavasta kertoo, ettd VW mydnsi mydhemmin, ettd
globaalisti noin 11 miljoonaa autoa sisélsi kyseisen ohjel-
man (Hotten, 2015). Ndin VW huijasi ohjelmallaan 8 vuo-
den ajan alan julkista sdédntelijdd, asiakkaitaan ja yhteiskuntia
sekd peitteli noin 40 kertaa sallittua suuremmat typen péaastot
diesel-autoistaan (Elson et al., 2015).

Miten timé tapaus sitten liittyy yritystason demokratisoitumi-
sen mahdollisiin haasteisiin? Goodmanin ja Mékisen (2023)
mukaan esimerkki kertoo, mitd saattaa tapahtua, kun perin-
teiseen liberaalidemokraattiseen vallan- ja vastuunjaon jérjes-
telméaén sisdltyvit voimat ja vastavoimat katoavat yritystason
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demokratian ja yhteiskunnan demokraattisten instituutioiden
yhteisvaikutuksessa. Saksalaisessa liiketoimintajérjestelmés-
sd, josta VW ponnistaa, yritykset eivit ole samassa méairin
kuin anglo-amerikkalaisessa kapitalismissa osakkeenomista-
jien voitonmaksimoinnin vilineitd. Ne ovat enemmankin osa
sidosryhmataloutta, jossa johdon kontrolli tapahtuu yrityksen
sisdisen punnitsevan demokratian dialogeissa, eiké esimerkik-
si niin vahvasti yritykselle ulkopuolisen pddomamarkkinan
taloudellisen kontrollin toimesta. Saksalainen yhteistoiminta-
laki tarjoaakin sidosryhmille, kuten tydntekijoille ja vaikka-
pa valtiovallan edustajille, merkittivin roolin punnitsevan de-
mokratian mukaisessa yrityshallinnassa. Tdma voi puolestaan
johtaa tilanteeseen, jossa yrityksen johtoa ja sen strategiaa ei
valvo ulkoisesti, eikd myoskdédn sisdisesti, mikddn relevant-
ti vastavoima, koska kaikki yrityksen keskeiset sidosryhmét
hy6tyvit johdon valitsemasta strategiasta, vaikka se saattaa-
kin pitéd sisdllddn julkista etua murentavan péaastohuijauksen.

VW tapauksessa, yrityksen hallitsevat sidosryhmét (omis-
tajaperheet) olivat pdattidneet rakentaa teollisen imperiumin
ajatuksella, ettd teollinen valta on rahaakin tirkedmpad. Tar-
koituksena oli tehdd Volkswagenista maailman suurin au-
tonvalmistaja markkinaosuuden suhteen (Elson et al., 2015;
Rhodes, 2016). Elson kumppaneineen (2015) esittdd, ettd
tdmé strategia ja sithen sisdltyva pitkdkestoinen padstohui-
jaus olivat mahdollisia saksalaisen liiketoimintajarjestelman
ja siihen sisdltyvdn demokraattisen yrityshallinnan puitteissa.
Ensinnékin, ulkopuolinen osakkeenomistajien voitonmaksi-
mointiin ja taloudelliseen kannattavuuteen liittyvd kontrol-
li oli VW:n tapauksessa suhteellisen heikkoa. Toiseksi VW:n
hallitsevan koalition (omistajaperheiden) sisdinen kontrolli oli
myds heikkoa. Tama johtui Elsonin et al. (2015) mukaan sii-
td, ettd molemmat VW:n sisdisessd demokraattisessa hallin-
tajarjestelméssd edustetut sidosryhmit eli ammattiyhdistys ja
valtiovalta tukivat aktiivisesti omistajaperheiden markkina-
osuuden kasvattamiseen tdhtddvad strategiaa. Tietdisihdn se
enemman tydpaikkoja ja verotuloja saksalaisille (Elson et al.,
2015). Télla tavoin VW:n demokraattisen yrityksen hallinta-
jarjestelmén voi katsoa poistaneen hallitsevan koalition vallan
vastavoimat yrityksen sisélld. Samalla Saksan liiketoiminta-
jarjestelmd VW:n institutionaalisena kotipesdnd heikensi osaa
ulkopuolisista johdon vallan vastavoimista eli pddomamark-
kinoiden taloudellisen kontrollin terdn. Néin vahvoista demo-
kraattisista aineksista rakentuva Saksan liiketoimintajérjes-
telma mahdollisti osaltaan sen, ettd VW:n hallitseva sisdinen
koalitio kykeni suhteellisen vapaasti ilman vastavoimia etene-
main kohti teollista valtatavoitettaan julkisen edun ja ympa-
riston kustannuksella (Goodman & Miékinen, 2023).

Mikisen ja Goodmanin (2023) tarkastelemat poliittisen yri-
tysvastuun demokratiavajeiden paikkausstrategian haasteet
liittyvit kuitenkin melko perinteisiin kapitalismin muotoihin.
Auki jad osin kysymys, voisiko poliittisen yritysvastuun pyr-
kimys demokratisoida liikeyritys toimia datakapitalismin yh-
teydessd? Seuraavassa paneudun lyhyesti tdhdn mahdollisuu-
teen Lindmanin ym. (2023) tutkimuksen pohjalta.
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Yritysten demokratisoituminen
datakapitalismissa

Datakapitalismin ytimesséd olevat amerikkalaiset datajattildi-
set ndyttdisivdt olevan juuri sellaisia valtion kaltaisia toimi-
joita, joita poliittinen yritysvastuukeskustelu koskee (Lind-
man et al., 2023). Kyseisten yritysten liiketoimintamallit ja
vallan muodot haastavat myds perinteisen taloudellisen libe-
ralismin vastuunjaon. Tdmén pohjalta voisi olettaa, ettd po-
liittisen yritysvastuun merkittdvien tutkijoiden (esim. Scherer
et al., 2013; Scherer et al., 2016) ehdottama sidosryhméde-
mokratian mukainen yritysten vapaaehtoinen itsesddtely so-
pii mainiosti ndiden yritysten poliittisen hallinnan muodoksi.
Kyseisten pehmeiden sddtelymallien varaan amerikkalaisten
teknologiayritysten regulaatio onkin pitkélti perustunut. Niis-
sa yritykset sidosryhmineen hoitavat keskeisid valtiovallan
perinteisid tehtdvid. Samalla valtiovallan kovempi oikeudel-
linen sé@éntely on ollut hyvin kevytta.

Datakapitalismin ja punnitsevan demokraattisen yritysvas-
tuun yhteyksié tarkastelevat Lindman ym. (2023) huomautta-
vat kuitenkin, ettd datakapitalistien sidosryhmademokratiaan
liittyvien itsesddtelyprosessien kdytdnnon saavutukset ovat
olleet melko laihoja. Ainakaan ne eivit ole kyenneet rajoit-
tamaan datajéttien valtaa tai kontrolloimaan sitd demokraat-
tisesti (Short, 2012; Zuboff, 2019) toisin kuin poliittinen yri-
tysvastuu ja sen punnitsevan demokratian suuntaus olettaa
(Goodman & Mikinen, 2023). Niin ollen myds Yhdysval-
loissa vaatimukset valtiovallan aktiivisemmasta roolista tek-
nologian sditelyssd ovat voimistuneet, samalla kun vapaach-
toisen itsesddtelymallin uskottavuus on pitkalti sulanut (Belei
etal., 2019)

Lindmanin ym. (2023) mukaan liikeyritysten ympdrille ra-
kentuva punnitseva sidosryhmédemokratia kohtaa digijéttien
vallan sdételyn kohdalla myds perustavampia haasteita. De-
batointi ndiden yritysten alustoilla on taloudellista toimin-
taa ja se tuottaa niiden harjoittaman tiedonkeruun ja sen so-
fistikoituneen analyysin pohjalta taloudellisen arvon lisdksi
myds sosiaalista ja poliittista valtaa ndille yrityksille (Fu-
kyama et al., 2018). Tasapuolinen tietoon pohjautuva deba-
tointi onkin haastavaa yhteydessi, jossa myds tieto kasautuu
keskeiselle keskustelun osallistujalle ja tdlld on kyky kayttdaa
sitd tehokkaasti kaikilla yhteiskunnan keskeisilld sektoreilla.
Liséksi taloudellisesti ajateltuna datajéttien intressissd voi-
vat olla usein punnitsevaa keskustelua tuhoavat keskustelun
rakenteet, jotka mahdollisesti tuottavat enemmén hyddyn-
nettdvdd dataa ja tulovirtoja niille. Tdhdn suuntaan viittaa-
vat tietovuodot esimerkiksi Meta/Facebookin tuotekehityk-
sen sisépiiristd (Harakka, 2023). Onkin vaikea ndhdé, miten
tallainen datakapitalistinen informaatioympéristd sopii kon-
tekstina demokraattiseen punnintaan, kun jo Starbucksin
kahvilaliiketoiminta Yhdysvalloissa néyttdd tuottavan vaka-
via haasteita punnitsevalle demokratialle ja poliittiselle yri-
tysvastuulle (Sabadoz & Singer, 2017).

Lindman kumppaneineen (2023) huomauttaa, ettd poliittisen
yritysvastuun punnitsevan demokratian suuntaus ei my6skéaan
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tuota kyseisen demokratian muodon tarvitsemia institutionaa-
lisia taustarakenteita, joiden puitteissa punnintaan osallistuvi-
en tahojen pelikenttd olisi riittdvdn tasapuolinen demokraat-
tiselle debatille. Téstd yritysvastuukeskustelusta loistavatkin
poissaolollaan sosio-ekonomista valtaa ennakoivasti ja jalki-
kéteen jakavat yhteiskunnalliset rakenteet, joita punnitseva
demokratia kuitenkin tarvitsee (Méakinen & Kourula, 2012).
Téssd yhteydessd poliittisessa teoriassa puhutaan taustaoi-
keudenmukaisuudesta, joihin kuuluvat yhtéldiset poliittiset
oikeudet, yhtéldisyys lain edessd, menetelmioikeudenmukai-
suus ja taloudellinen oikeudenmukaisuus (Richardson, 2002).
Naihin punnitsevan demokratian vaatimiin instituutioihin
keskittymisen ja kehittelyn sijaan huomio on kohdistunut lii-
ketoimintaan ympéristoissd, joissa nditd instituutioita ei ole
tai ne ovat hyvin hauraat. Téssd yhteydessd syntyvdd demo-
kratiavajetta yritysten pitdisi sitten vapaachtoisesti tdytta.

Lindman ym. (2023) pitd4 kuitenkin liian toiveikkaana ajatus-
ta, jonka mukaan vapaaehtoinen punninta datajéttien ja niiden
sidosryhmien kesken tuottaa kansalaisten perusoikeuksia suo-
jelevan ja demokratiaan turvaavan datakapitalismin. Kyseiset
kilpailullisessa ympéristdssé toimivat jéttildiset tuskin luopu-
vat vapaaehtoisesti litketoimintamalleistaan ja taloudellisista
intresseistddn. Ehkd ne voivat kuitenkin sopivissa institutio-
naalisissa rakenteissa auttaa datallaan ja teknologisella osaa-
misellaan reilumman datakapitalismin luomisessa (Schultz &
Seele, 2020), mutta tuskin tekevit tétd vapaaehtoisesti. Onkin
vaarana, ettd punnitsevan demokratian soveltaminen suoraan
datakapitalisteihin toimii propagandana, joka estdd paneu-
tumista demokraattisen ideaalin ja reaalimaailman viliseen
kuiluun (Stanley, 2015). Lisdksi voi kysyd, miten legitiimi
datakapitalismin sddntely voisi syntyd olosuhteissa, joissa
datakapitalisti tuntee sidosryhménsd ehkd paremmin kuin ne
tuntevat itsensd ja omaa kyvyt ja kannusteet vaikuttaa sidos-
ryhmiensé tiedonhankintaan ja padtoksentekoon (West, 2019).

Lopuksi

Datakapitalismin reilussa sddtelyssd olisikin syytd kiinnittda
enemmén huomiota yritysten ja niiden sidosryhmien vilisen
punnitsevan demokratian vaatimiin ja valtaa tasapuolisem-
min jakaviin yhteiskunnallisiin taustarakenteisiin. Liséksi
tarvetta on kohdentaa huomio sekd demokraattisen politiikan
ettd tehokkaan talouden edellyttdmiin institutionaalisiin raja-
aitoihin. Datakapitalistien tiedollisen vallan pohjalta raken-
tuva poliittinen, sosiaalinen ja taloudellinen valta haastavat
liberaalidemokraattisen yhteiskunnan vastuun- ja vallanjaon
elementit. Datakapitalististen yritysten pilkkominen osiin ei
auta, mutta liberaalidemokraattisen yhteiskunnan vahvempi
jakaminen toisiaan sditeleviin ja tasapainottaviin osiin saat-
taisi auttaa. Tdssd yhteiskunnan uudelleenjérjestdmisen yhte-
ydessi taloudellinen liberalismi on riittiméton vastaus, koska
USA:n versio datakapitalismista ndyttdisi padsseen kukois-
tamaan juuri sen puitteissa. Sen sijaan niihin liberaalidemo-
kraattisen vallan- ja vastuunjaon jérjestelmén haasteisiin vas-
taaminen vaatii koko liberaalin poliittisen tradition resurssien
lapikdymistd. Keskittyminen pelkéstdén yritysten demokrati-
soitumiseen tai tehokkaan kilpailun kysymyksiin ovat itses-
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sddn liian kapeita ldhestymistapoja tdmén haasteen edessé.
Tarvitaan liberaalidemokraattisen poliittisen tradition voimi-
en yhdistdmisti.
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Lauri Paloheimo

Generatiiviset tekoalyt, suuret kielimallit ja
uudet mahdollisuudet organisaatioille

Tekodly on nykypaivana yha keskeisempi osa monen organisaation toimintaa. Uudet teknologiat tarjoavat
uusia mahdollisuuksia niin yritysten kuin julkisen sektorin toimijoillekin (Makridakis, 2020). Tama kirjoitus
kasittelee tekodalykielimallien (Large Language Models, LLM) ja generatiivisten tekoalyjen mahdollisuuksia
organisaatioille keskittyen henkildstdjohtajuuden rooliin. Tarkastelun kohteena ovat teknologioiden hyodyt,
muutosvastarinnan muodot ja syyt seka ohjeet onnistuneeseen jalkauttamiseen. Kayttden muutosjohtamisen
ja oppivien organisaatioiden teorioita, kirjoitus tarjoaa vinkkeja selkeén vision ja strategian luomisesta, avoi-
mesta viestinn&std, koulutuksen ja tuen tarjoamisesta seké tydntekijdiden osallistamisesta. Joustavuuden,
mukautuvuuden ja pitkan aikavalin sitoutumisen korostaminen auttaa organisaatioita hyddyntamaan naiden
teknologioiden tarjoamat mahdollisuudet ja vdhentdmaan muutosvastarintaa.

AVAINSANAT: tekodly, muutosjohtaminen, muutosvastarinta, mahdollisuudet, paradigma.

Kielimallit ja generatiiviset
tekoalyt selkokielella

Suuri kielimalli (LLM) on tekodly, joka on erikoistunut teks-
tiin ja pystyy ymmértdmédin, tuottamaan ja muokkaamaan
kirjoitettua kieltd (Brown et al., 2020). LLM voidaan ajatella
kirjastona, joka siséltdd valtavan mééréin kirjoja ja artikkeleita
ja kykenee tuottamaan lisdé tekstid ndiden kirjojen ja artikke-
leiden tiedon pohjalta.

Generatiiviset tekodlyt puolestaan ovat tekodlyjéirjestelmid,
jotka kykenevit itsendisesti luomaan uutta tietoa tai siséltod,
kuten tekstid, kuvia tai 4dntd (Goodfellow et al., 2014). Ver-
tauskuvallisesti generatiivinen tekodly voidaan ajatella taitei-
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lijana, joka ei vain kopioi olemassa olevaa taidetta, vaan luo
omaperdisid teoksia hyddyntdmalld aikaisemmin nikeméadnsa
taidetta. Tdma tekeekin generatiivisista tekodlyistd mielen-
kiintoisia suhteessa edeltdjiinsd, joiden kyvyt asioiden uudel-
la tavoilla yhdistelyyn olivat huomattavasti rajallisemmat.

LLM ja generatiiviset tekodlyt ovat ldheisessd suhteessa, sil-
14 ne toimivat usein yhdessd ja tdydentdvit toistensa kyky-
ja. LLM:t ovat erityisesti erikoistuneet kieleen ja tekstiin liit-
tyviin tehtdviin, kun taas generatiiviset tekodlyt kykenevét
luomaan uutta sisdltéd monissa eri muodoissa, kuten teksti,
kuvat ja dini (Goodfellow et al., 2014; Brown et al., 2020).
Kéytannossa tdma tarkoittaa, ettd LLM:t voivat toimia erdin-
laisena “moottorina” generatiivisille tekoalyille, jotka tuotta-
vat tekstisisaltoa.
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Ymmartamisen ja opettelun
tarkeys organisaatioille

Tédmén atheen ymmaértdminen ja ndiden teknologioiden opet-
telu ovat ensiarvoisen tirkeitd organisaatioille useista syista.

Ensinndkin tekoélyn ja erityisesti LLM:ien ja generatiivisten
tekodlyjen kayttdonotto voi tarjota merkittdvid kilpailuetuja
organisaatioille, jotka pystyvét hyddyntdméddn niiden mah-
dollisuuksia tehokkaasti (Brynjolfsson & McAfee, 2017).
Tekodlyd hyddyntavit yritykset voivat saada etumatkaa kil-
pailijoihinsa ndhden esimerkiksi asiakaspalvelun, markki-
nointiviestinnén ja tuotekehityksen osalta (Chui et al., 2018).

Toiseksi teknologioiden opettelu ja ymmairtdminen auttavat
organisaatioita tunnistamaan mahdolliset haasteet ja riskit,
jotka liittyvat niiden kéyttoon (Daugherty & Wilson, 2018).
Tédmad voi auttaa yrityksid valmistautumaan paremmin esi-
merkiksi tietoturvaan, eettisiin kysymyksiin ja muihin seik-
koihin, jotka saattavat nousta esiin tekodlyn ja generatiivis-
ten tekodlyjen kéyttoonoton yhteydessd (Bostrom, 2017).

Henkildstdjohto ja
organisaatioiden tuki

Henkilostojohto voi auttaa organisaatioita ndiden teknologi-
oiden kanssa monin tavoin. Ensinndkin henkildstdjohto voi
olla avainasemassa tunnistamassa ja kouluttamassa oikeita
osaajia, jotka pystyvit hyodyntdmadn tekodlyn ja generatii-
visten tekodlyjen tarjoamia mahdollisuuksia (Cascio & Mon-
tealegre, 2016). Tama voi tarkoittaa esimerkiksi uudenlaisen
osaamisen kehittdmisté tai olemassa olevan henkildston kou-
lutuksen jérjestdmista.

Toiseksi henkildstdjohto voi auttaa organisaatioita kehitta-
main tekodlyn ja generatiivisten tekodlyjen kayttoon liit-
tyvid eettisid ja kestdvid kdytdntdjd (Linnenluecke et al.,
2020). Tami voi sisdltdd esimerkiksi vastuullisen datanhal-
linnan, yksityisyyden suojaamisen ja syrjimattomyyden edis-
tdmisen. Néin organisaatiot voivat varmistaa, etti tekno-
logioiden kayttoonotto tapahtuu eettisesti ja vastuullisesti.

Organisaatioparadigmat

Organisaatioparadigmojen tunnistaminen ja vertailu ovat tér-
keitd asioita, koska ne auttavat organisaatioita ymmértamain
erilaisia ndkokulmia ja arvoja, kehittdméédn toimintaansa ja
sopeutumaan muuttuvaan toimintaympéristoon. Erilaiset
paradigmat tarjoavat tydkaluja ja ldhestymistapoja strategi-
oiden, prosessien ja rakenteiden suunnitteluun sekd uusien
teknologioiden hyddyntdmiseen ja integrointiin. Lisdksi para-
digmat auttavat organisaatioita tunnistamaan ja hallitsemaan
eettisid ja yhteiskunnallisia kysymyksid. Esittelen seuraavak-
si kaksi paradigmaa, joista toinen on hedelmaillisempi teko-
dlyjen hyétyjen ja integraation ajattelemiseen.
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Ensimmdinen individualistinen organisaatioparadigma kes-
kittyy yksildiden toimintaan ja ominaisuuksiin organisaatios-
sa. Tdssd ndkokulmassa organisaation menestys perustuu pit-
kalti yksiloiden taitoihin, osaamiseen ja motivaatioon (Hatch
& Cunliffe, 2013). Tamé paradigma painottaa yksilon vas-
tuuta ja autonomiaa seki kilpailua muiden organisaatioiden
jasenten kanssa.

Systeemis-suhteellinen organisaatioparadigma puolestaan
nikee organisaation monimutkaisena jérjestelménd, jossa eri
osatekijdt ovat toisiinsa kytkoksissd ja vaikuttavat toisiinsa
(Morgan, 2006). Tassi ndkokulmassa organisaation menestys
perustuu osatekijoiden vilisten suhteiden ja dynamiikkojen
ymmartamiseen ja hallintaan. Systeemis-suhteellinen paradig-
ma korostaa yhteistydtd, oppimista ja jatkuvaa kehittymista.

Systeemis-suhteellinen organisaatioparadigma on hedel-
mallisempi ajattelutapa LLM:ien ja generatiivisten tekodly-
jen mahdollisuuksien ymmaértdmisen kannalta useista syista.
Ensinndkin tdmi paradigma korostaa yhteistyotd ja osateki-
joiden vilistd vuorovaikutusta, mikd on keskeistd tekodlyn
ja erityisesti LLM:ien ja generatiivisten tekodlyjen integroi-
misessa organisaation toimintaan (Von Krogh, 2018). Néi-
den teknologioiden tehokas hyddyntdminen edellyttdd, ettd
eri osastot ja tyontekijit kykenevit tydskentelemdédn yhdessa
ja jakamaan tietoa, osaamista ja resursseja (Brynjolfsson &
McAfee, 2017).

Toiseksi systeemis-suhteellinen paradigma auttaa organisaa-
tioita tunnistamaan ja hyddyntdmédn tekodlyn ja generatii-
visten tekodlyjen tarjoamia mahdollisuuksia laajemmassa
kontekstissa (Morgan, 2006). Esimerkiksi, timéd paradigma
kannustaa organisaatioita tarkastelemaan, kuinka tekodly voi
tukea ja edistdd niiden strategisia tavoitteita, kuten asiakas-
lahtoisyyttd, innovaatiokykya ja kestdvia kehitystd (Daugher-
ty & Wilson, 2018).

Kolmanneksi systeemis-suhteellinen paradigma korostaa op-
pimista ja jatkuvaa kehittymistd, miké on erityisen tirkeds,
kun otetaan huomioon tekoélyn ja generatiivisten tekodlyjen
nopea kehitys ja muutos (Bostrom, 2017). Organisaatiot, jot-
ka omaksuvat timén paradigman, ovat paremmin valmistau-
tuneita sopeutumaan uusiin teknologioihin ja hyddyntaméén
niitd tehokkaasti. Tama tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd orga-
nisaatiot investoivat henkilostonsd koulutukseen ja kehittd-
miseen sekd edistdvit avointa tiedonjakamista ja yhteistyota
(Cascio & Montealegre, 2016).

Lopuksi systeemis-suhteellinen paradigma auttaa organisaa-
tioita hahmottamaan, kuinka tekodlyn ja generatiivisten teko-
dlyjen kayttd voi vaikuttaa laajemmin niiden sidosryhmiin,
kuten asiakkaisiin, tyontekijoihin ja yhteiskuntaan (Linnen-
luecke et al., 2020). Tami voi auttaa organisaatioita tunnis-
tamaan ja hallitsemaan mahdollisia riskejd ja eettisid kysy-
myksid, jotka liittyvat ndiden teknologioiden kdyttdonottoon,
kuten tietoturvaan, yksityisyyteen ja syrjimittomyyteen.
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Futuriikki tekoalyjen integraatiosta

Toimijaverkkoteoria (Actor-Network Theory, ANT) on hyva
esimerkki systeemis-suhteellisen paradigman sovelluksesta
organisaatioiden kontekstissa (Latour, 2005). ANT keskit-
tyy erilaisten toimijoiden, kuten ihmisten, teknologioiden ja
muiden ei-inhimillisten tekijoiden vilisiin suhteisiin ja niiden
muodostamiin verkostoihin (Law, 1992). Tdm4 teoria koros-
taa, ettd toimijat ja verkostot ovat jatkuvassa vuorovaikutuk-
sessa ja muutoksessa, mikd voi vaikuttaa organisaatioiden toi-
mintaan ja kehitykseen (Latour, 2005).

Kuvitellaan optimistinen tulevaisuudenkuva, jossa LLM:ien ja
generatiivisten tekodlyjen integroiminen organisaatioihin tapah-
tuu saumattomasti ja mahdollistaa monia hy6tyja ja uusia ky-
kyja. Tassd skenaariossa organisaatiot hyddyntavét toimijaverk-
koteoriaa ymmartddkseen ja hallitakseen erilaisten toimijoiden
vilistd vuorovaikutusta ja niiden muodostamia verkostoja.

Ensinnidkin organisaatiot kehittdvét uusia tydrooleja ja -teh-
tdvid, joissa ihmiset ja tekodly tyoskentelevdt yhdessd
(Daugherty & Wilson, 2018). Tekoily avustaa ithmisid esi-
merkiksi tiedon analysoinnissa, péddtoksenteossa ja luovassa
ongelmanratkaisussa (Chui et al., 2018). Tama yhteistyo joh-
taa parempaan tuottavuuteen, innovaatioon ja tehokkuuteen
organisaatioissa (Brynjolfsson & McAfee, 2017).

Toiseksi organisaatiot investoivat osaamisen kehittdmiseen ja
henkildston koulutukseen, jotta he voivat hyddyntda tekodlyn
ja generatiivisten tekodlyjen tarjoamia mahdollisuuksia tehok-
kaasti (Cascio & Montealegre, 2016). Tama koulutus kattaa
esimerkiksi tekodlyn perusteet, eettiset kdytdnnét ja uusien
teknologioiden soveltamisen organisaation eri toiminnoissa.

Kolmanneksi organisaatiot luovat avoimen ja yhteistyohon
perustuvan kulttuurin, jossa tiedon jakaminen ja verkostoitu-
minen eri osastojen ja sidosryhmien vililld on keskeistd (Von
Krogh, 2018). Tallainen kulttuuri mahdollistaa jatkuvan op-
pimisen ja kehittymisen, mikd on vilttimatontd tekodlyn ja
generatiivisten tekodlyjen nopeasti kehittyvéssa toimintaym-
paristdssé (Bostrom, 2017).

Neljinneksi organisaatiot ottavat kayttoon tekodlyn ja gene-
ratiivisten tekodlyjen soveltamiseen liittyvid eettisid ohjeis-
tuksia ja kdytantoja (Mittelstadt et al., 2016). Ndihin kuuluvat
esimerkiksi tietoturvan, yksityisyyden, syrjimittdémyyden ja
lapindkyvyyden varmistaminen. Tdmi auttaa organisaatioita
rakentamaan luottamusta sidosryhmien, kuten asiakkaiden,
tyontekijoiden ja yhteiskunnan kanssa.

Viidenneksi organisaatiot tunnistavat ja hyddyntavit tekodlyn ja
generatiivisten tekodlyjen tarjoamia mahdollisuuksia laajemmas-
sa kontekstissa, kuten ympéristo- ja sosiaalisten tavoitteiden saa-
vuttamisessa (Linnenluecke et al., 2020). Esimerkiksi tekodly voi
auttaa organisaatioita optimoimaan resurssien kyttdd, vahen-
tdmédn ympdristovaikutuksia ja edistimadn kestavaa kehitysta.

Téssd optimistisessa futuriikissa LLM:ien ja generatiivisten
tekodlyjen integroiminen organisaatioihin mahdollistaa mo-
nia hy6tyja ja kykyjd, kuten paremman tuottavuuden, inno-
vaation, tehokkuuden, eettisyyden ja kestdvdn kehityksen.
Toimijaverkkoteoria systeemis-suhteellisena paradigmana
auttaa organisaatioita ymmértdmédén ja hallitsemaan erilais-
ten toimijoiden vélistd vuorovaikutusta ja niiden muodosta-
mia verkostoja, mikd on keskeistd ndiden teknologioiden te-
hokkaalle hyodyntdmiselle.

Taulukko 1 auttaa hahmottamaan eri tekijoiden kustannuksia
ja hyotyja teknologioiden kédyttdonotossa ja kdyttoonottamat-
tomuudessa. Tami auttaa organisaatioita tekemédan paremmin
informoituja padtoksid teknologiainvestointien suhteen.

Taulukon tulokset osoittavat, ettd teknologioiden kayttoon-
otolla on sekd kustannuksia ettd hyotyja. Kustannuksiin kuu-
luvat investoinnit, koulutus ja kehittdminen, eettiset ja sddn-
telykustannukset sekd teknologioiden ylldpito. Hy6tyjd ovat
parantunut tuottavuus, innovaatio, kilpailuetu ja kestdva ke-
hitys. Teknologioiden kéyttddnottamattomuudella on myds
sekd kustannuksia ettd hyotyja. Kustannuksia ovat henkilds-
ton osaamisen vanheneminen, heikompi tuottavuus ja tehok-
kuus, vihemmin innovaatioita ja jdlkeenjddneisyys kilpai-
lussa. Hyotyjd ovat lyhyen aikavilin sdastdt ja vdhemmaén
eettisid ja sddntelyyn liittyvid haasteita ja kustannuksia.

Taulukko 1. Teknologioiden kayttéénoton ja kdyttédnottamattomuuden kustannus-hyéty -analyysi.

Tekija Teknologioiden kayttoonotto Teknologioiden kayttoonottamattomuus
Investoinnit Kustannukset Sé&astot

Koulutus ja kehittdminen Kustannukset Henkildstén osaamisen vanheneminen
Eettiset ja sdantelykustannukset Kustannukset Vahemman haasteita ja kustannuksia
Teknologioiden yllapito Kustannukset -

Tuottavuus Hyddyt Heikompi tuottavuus ja tehokkuus
Innovaatio Hyddyt Vahemman innovaatioita

Kilpailuetu Hyddyt Jalkeenjaaneisyys kilpailussa

Kestéva kehitys Hyodyt -
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd teknologioiden kéyt-
toonotto vaatii alkuinvestointeja ja aiheuttaa kustannuksia,
mutta tarjoaa myo6s merkittdvid hyotyjd, kuten parantunut-
ta tuottavuutta, innovaatiota ja kilpailuetua. Teknologioiden
kéyttdonottamattomuus voi sddstdd kustannuksia lyhyelld ai-
kavililld, mutta voi johtaa kilpailukyvyn heikkenemiseen ja
kasvumahdollisuuksien menettimiseen pitkalld aikavalilla.

Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on yleinen ilmid organisaatioissa, erityi-
sesti kun uusia teknologioita otetaan kayttoon (Oreg et al.,
2018). LLM:ien ja generatiivisten tekoélyjen kohdalla muu-
tosvastarinnan muodot voivat vaihdella. Seuraavassa tarkas-
tellaan joitakin tyypillisid muutosvastarinnan muotoja ja nii-
den mahdollisia syita:

Pelko tyopaikkojen menettidmisestd: Monet tyontekijét saat-
tavat peldtd, ettd tekodlyn ja generatiivisten tekodlyjen kéyt-
toonotto korvaa heidén tyonsa tai tekee heiddn taidoistaan tar-
peettomia (Bessen, 2019). Tdma pelko voi johtaa vastarintaan
teknologioiden kdyttoonottoa kohtaan.

Epdiluottamus teknologiaan: Jotkut tyontekijat ja organi-
saation jdsenet saattavat olla epéluuloisia uusia teknologioita
kohtaan, erityisesti jos he eivit ole aiemmin kohdanneet teko-
dlyd tai generatiivisia tekodlyja (Lacity & Willcocks, 2018).
He saattavat peldtd, ettd teknologia ei ole luotettavaa tai ettd
se voi aiheuttaa ongelmia, kuten tietoturva- tai yksityisyyden
loukkauksia.

Matala teknologinen osaaminen: Tekoily ja generatiiviset
tekodlyt vaativat uusia taitoja ja osaamista, ja jotkut tyonte-
kijat saattavat kokea epdvarmuutta ja epdmukavuutta niiden
kayttdonoton myotd (Huang & Rust, 2018). Tdma voi aiheut-
taa vastarintaa, koska tyontekijat pelkddvit, etteivit he pysty
sopeutumaan teknologisiin muutoksiin.

Organisaatiokulttuurin ja -rakenteen muutosvastarinta: Te-
kodlyn ja generatiivisten tekodlyjen kayttdonotto voi vaatia
merkittdvid muutoksia organisaatiokulttuuriin ja -rakenteeseen
(Brynjolfsson & McAfee, 2017). Jotkut organisaation jésenet
saattavat olla vastahakoisia muuttamaan vanhoja toimintata-
poja, arvoja ja normeja, mika voi aiheuttaa muutosvastarintaa.

Eettisetjamoraaliset huolenaiheet: Jotkuttyontekijitjaorga-
nisaationjdsenetsaattavatollahuolestuneitatekoélynjagenera-
titvisten tekodlyjen eettisistd ja moraalisista ndkokohdista, ku-
ten syrjinndstd, vaaristd tiedoista ja automaation vaikutuksista.

Ohjeet jalkautukseen

Henkilostojohtajille, jotka haluavat jalkauttaa LLM:ien ja ge-
neratiivisten tekodlyjen teknologioita organisaatioonsa, on
tarkedd huomioida muutosjohtamisen ja oppivien organisaa-
tioiden teoriat. Seuraavassa on muutamia ohjeita, jotka autta-
vat henkildstojohtajia tdssd prosessissa:
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Selked visio ja strategia: Luo selked visio ja strategia tek-
nologioiden kéyttoonotolle, joka on linjassa organisaati-
on tavoitteiden ja arvojen kanssa (Kotter, 1996). Tdma aut-
taa tyontekijoitd ymmartdméan teknologioiden kdyttonoton
merkityksen ja tavoitteet.

Viestintd ja avoimuus: Kommunikoi aktiivisesti ja avoimesti
teknologioiden kdyttdonoton etenemisesté ja sen vaikutuksis-
ta organisaation jédsenille (Armenakis & Harris, 2009). Tama
auttaa vihentimadn epavarmuutta ja pelkoa muutoksesta.

Koulutus ja tuki: Tarjoa koulutusta ja tukea tyontekijoille,
jotta he voivat kehittdd tarvittavia taitoja ja osaamista teko-
dlyn ja generatiivisten tekodlyjen kdyttoon (Senge, 1990).
Téamid auttaa heitd sopeutumaan muutokseen ja vdhentdd
muutosvastarintaa.

Osallistaminen ja sitouttaminen: Osallista tyontekijoitd
teknologioiden kéyttoonoton suunnitteluun ja toteutukseen
(Cummings & Worley, 2014). Tama voi lisitd heidin sitou-
tumistaan ja omistajuuttaan muutokseen, miké voi véhentia
muutosvastarintaa.

Joustavuus ja mukautuvuus: Luo organisaatiokulttuuri,
joka korostaa joustavuutta ja mukautuvuutta (Schein, 2010).
Téamai auttaa tyontekijoitd sopeutumaan teknologioiden kéyt-
toonottoon ja edistdd oppivaa organisaatiota, joka pystyy jat-
kuvasti kehittyméén ja kasvamaan.

Eettinen ja vastuullinen toiminta: Huomioi eettiset ja moraali-
set nikokohdat teknologioiden kédyttdonotossa (Brown & Mit-
chell, 2010). Tdma voi auttaa rakentamaan luottamusta tyonte-
kijéiden keskuudessa ja vihentdméadn muutosvastarintaa.

Seuranta ja arviointi: Seuraa teknologioiden kiyttonoton
vaikutuksia ja arvioi niitd sddnnollisesti (Kaplan & Norton,
1996). Tama auttaa tunnistamaan mahdolliset ongelmat ja tar-
joaa mahdollisuuden tehda tarvittavia muutoksia prosessissa.

Palaute ja tunnustus: Kerai palautetta tyontekijoiltd tekno-
logioiden kéytt6onoton aikana ja tunnusta heiddn panoksensa
ja saavutuksensa (Amabile & Kramer, 2011). Tdma auttaa li-
sddmddn motivaatiota ja sitoutumista muutokseen.

Muutosagenttien kdytto: Valitse muutosagentteja, jotka
voivat edistdd teknologioiden kayttdonottoa organisaatiossa
ja tukea muita tyontekijoitd muutoksessa (Caldwell, 2003).
Muutosagentit voivat toimia esimerkkeind ja auttaa vakuutta-
maan epdilevid tyontekijoitd teknologioiden eduista.

Pitkin aikavilin sitoutuminen: Sitoudu pitkdn aikavilin
prosessiin, joka sisdltdd jatkuvan kehittdmisen, oppimisen ja
teknologioiden parantamisen (Nonaka & Takeuchi, 1995).
Téamai auttaa rakentamaan organisaation kapasiteettia ja val-
miuksia hyodyntda tekodlyn ja generatiivisten tekodlyjen po-
tentiaalia tulevaisuudessa.

Noudattamalla niitd ohjeita, henkildstojohtajat voivat auttaa
organisaatioitaan jalkauttamaan LLM:ien ja generatiivisten
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tekodlyjen teknologioita tehokkaasti ja vihentiméén muutos-
vastarintaa. Avain menestykseen on olla joustava, mukautuva
jasitoutunut oppimiseen ja kehittymiseen koko prosessin ajan.

Kielimallien ja tekoéalyjen
mahdollisuudet

Téssd artikkelissa on kisitelty LLM:ien (Large Language
Models) ja generatiivisten tekodlyjen mahdollisuuksia orga-
nisaatioille ja erityisesti henkildstojohtajille. Nama teknologi-
at voivat auttaa organisaatioita parantamaan tehokkuutta, luo-
vuutta ja innovointia. Myds muutosvastarintaa voi kuitenkin
syntyd teknologioiden kéyttoonoton yhteydessd, joten tarvi-
taan ohjeita henkildstojohtajille ndiden teknologioiden onnis-
tuneeseen jalkauttamiseen organisaatiossa.

Muutosjohtamisen ja oppivien organisaatioiden teoriat ko-
rostavat sitd merkitystd, mikd on selkedn vision ja strategi-
an luomisessa, avoimessa viestinndssé, koulutuksen ja tuen
tarjoamisessa sekd tyontekijoiden osallistamisessa ja sitoutta-
misessa. Térkeitd ovat joustavuus, mukautuvuus, eettinen toi-
minta ja pitkén aikavélin sitoutuminen.

Seuraamalla niitd ohjeita henkildstdjohtajat voivat auttaa or-
ganisaatioitaan hyddyntdmédn LLM:ien ja generatiivisten
tekodlyjen tarjoamat mahdollisuudet tehokkaasti, samalla
vihentden muutosvastarintaa ja edistden oppivaa organisaa-
tiokulttuuria. On tirkedd olla joustava, mukautuva ja sitou-
tunut oppimiseen ja kehittymiseen koko prosessin ajan, jotta
voidaan saavuttaa parhaat mahdolliset tulokset ja varmistaa
organisaation menestys tulevaisuudessa.
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Marjaana Toiminen

Megatrendien mahdollisuus: Osaammeko
muuttua ajoissa yksildina ja yhteis6ina?

Pandemia kiihdytti tydn murrosta: asiantuntijan tyo irtosi ajasta ja paikasta, osaajapula paheni tietyilla aloilla
merkittavasti ja yritykset investoivat automaatioon. Nyt uusin aalto tekodlyssd muuttaa asiantuntijaty6té pysy-
vasti. Samalla mahdollisuudet tehdd omaehtoisia tyduria kasvavat. Tydntekijat kilpailuttavat tydnantajia palkan
ohella nykyaadn myos panostuksista tydntekijdiden hyvinvointiin. Tyéntekijat vaikuttavatkin tyén murrokseen
enemman kuin teknologia. Tydn moninaistuminen on térkeé viesti etenkin nuorille. Tulevaisuuden tyd tarjoaa
enemman vaihtoehtoja nuorille, ei vdhemman. Ennakointi on keino hyédyntédd megatrendeja niin yhteiskunnal-
lisella tasolla kuin yrityksissa. Yksildiden kohdalla oman tulevaisuuden ja ammatillisen osaamisen ennakointi
luo toivoa ja toimintakykya ja on tarked tydkalu murroksessa selviytymiseen.

AVAINSANAT: tydn murros, tekodly, automaatio, ihmiset muutosvoimana

Antroprologi James Suzman (2020) vittdd, ettd ihmiskunta
on osoittanut suunnatonta kekselidisyyttd selvitd ja menestya
ldpi historiansa — tosin aina vasta pakon edessd. Hinen kirjan-
sa ndyttdd ihmiskunnan vaiheita tyokalujen kehityksestd kau-
punkivaltioihin ja edelleen teollistumiseen. Suzman osoittaa,
ettd suuret kumoukset tuovat mukanaan usein ennennakema-
tontd eriarvoisuutta, ennen kuin niistd syntyy laajamittaista
vaurautta.

Muutoksen lykkddminen muuttumisen pakkoon asti on Suz-
manin mukaan lajityypillistd kaikkina aikoina kaikissa kult-
tuureissa.

Voi vain toivoa, ettd tdlld ja seuraavalla vuosikymmenelld
tdmé vuosituhantinen perinne muuttuu. Voisi ajatella esimer-
kiksi, ettd meilld on jo tarpeeksi tietoa megatrendeistd, kuten
esimerkiksi ikddntymisestd ja ilmastonmuutoksesta, jotta voi-

Megatrendien mahdollisuus: Osaammeko muuttua ajoissa yksildina ja yhteisdina?

simme reagoida ajoissa — kerrankin. Jotta niin kévisi, on me-
gatrendien tuomia mahdollisuuksia syytd tuoda selkeimmin
esille. Kdyn alla lapi muutamia mielesténi keskeisia talld het-
kelld tunnistamiamme megatrendeja sekd sitd, miten voimme
kéaantda ne uhkista mahdollisuuksiksi.

Tekodly muuttaa tyétamme

Tyon murros on hyva esimerkki. Tétéd kirjoitusta kirjoittaes-
sa tekodlyn edistysaskeleet ovat nousseet hallitsemaan tyota,
erityisesti asiantuntijatydtd koskevaa keskustelua. Yhdysval-
talainen pankki Goldman Sachs arvioi, ettd uusi generatiivi-
nen tekodly voi vaikuttaa ldhivuosina 300 miljoonaan tyo-
paikkaan. Sen mukaan tyontekijoistd kahden kolmasosan
tyotehtivid voidaan automatisoida Yhdysvalloissa ja Euroo-
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passa. Huhtikuussa 2023 ilmestyneen raportin perusteella
kaupankaynti ja siséllontuotanto hydtyvét eniten automaati-
osta (Forbes, 2023a).

Tulilinjalla ovat toimisto- ja
asiantuntijaty6t laajasti.

Tietoalan jatti ja robotiikan edelldkévija IBM julkisti touko-
kuun 2023 alussa, ettd tekodly vaikuttaa sen noin 26 000 tyon-
tekijddan. Tyotehtdvid automatisoidaan etenkin niiltd tyonteki-
joiltd, jotka tekevit hallinnollisia tehtivid, eivatka ole suoraan
kytkoksissd asiakastyohon.

Esimerkiksi nostettiin henkildstohallinnollisia tehtivii, jois-
ta tekodly suorittaa jatkossa osan. Yhtio arvioi, ettd viidessad
vuodessa tydnsd menettdd 7 800 ihmisté tekodlyn kehityksen
vuoksi. Asiakastydtehtéviin ei ole luvassa muutoksia ldhivuo-
sina uusien tekodlysovellusten vuoksi. IBM:n palkkalistoilla
on yhteensé 260 000 tydntekijaa globaalisti (Forbes, 2023b).

Kuten aiemminkin tyén murroksessa, vain osa ty6tehtdvistd
voidaan automatisoida, ja uusia tehtdvid syntyy sen myota,
kun vanhoja katoaa. Tdhidn mennessd uusia ammatteja ja uu-
sia positioita on syntynyt enemmin kuin niitd on kadonnut
teknologisen kehityksen tieltd.

Toki on mahdollista, ettd tilanne muuttuu tai tydura hetkelli-
sesti katkeaa uusien tekodlysovellusten myoti, ja uutta tyo-
td syntyy vahemmén kuin vanhaa katoaa (World Economic
Forum, 2020). Erityisesti monet ohjelmointiammattilaiset ja
luovan alan tekijit ovat huolissaan tyonsi puolesta.

Huoli on luonnollisesti aiheellinen. Tekodlyn uusi aika tulee
varmasti aiheuttamaan muutoksia tdissé ja toimenkuvissa asi-
antuntijaty6ssd ja erityisesti hallinnollisissa tehtdvissa.

Ty6n murros on kuitenkin valtava ilmid, eikd sitd koskaan pi-
tdisi tarkastella vain teknologian kehityksen kautta. Onkin pe-
rusteltua sanoa, ettd otsikoista huolimatta lahitulevaisuudessa
tyon murrosta vievit eteenpdin ihmiset, ei teknologia.

Kilpailu kyvykkyyksista kiristyy

Ikdantymisen megatrendi pitdd kaikilla mantereilla (paitsi
Afrikassa) huolen siitd, ettd tydvoimapula on ongelma, joka
ei hetkessd poistu. Ainakin télld hetkelld tekodlyn aiheutta-
ma tydttomyys ndyttdd kohtuullisen pieneltd ongelmalta tyo-
voiman vihenemisen eli ikddntymisen megatrendin rinnalla.
OECD:n (2019) tutkimuksen mukaan Suomi sijoittui euroop-
palaisten maiden vertailussa sijalle 18. houkuttelevimmaksi
maaksi muuttaa, kun taas esimerkiksi Ruotsi sijoittui toiseksi.

Kansantaloudellisesti tilanne on huolestuttava. Suomessa
tyoikaisen véeston kasvu on kokonaan maahanmuuttajien va-
rassa: toisessa padssd kansakunnan vdestoprofiilia on kasvava

ikddntyva vdestd ja toisessa kuihtuva nuori vdesto, syntyvyy-
den lasku.

Jos katsoo tétd trendid yksittdisen tyontekijan nakdkulmasta,
ndyttdd se tyystin toisenlaiselta. Tekijé- ja hakijapulasta karsii
Keskuskauppakamarin loppuvuonna 2022 tekemin kyselyn
mukaan 70 prosenttia suomalaisista yrityksistd (STT, 2022).

Miten tdméd nékyy yritysten arjessa? Ainakin siten, ettd yha
useampi yritys keskittyy aiempaa huomattavasti enemmén
sithen, miten tydntekijét voitaisiin sitouttaa paremmin, ja mi-
ten he voisivat paremmin (Toiminen, 2022, 66—68). Tyonte-
kijoiden hyvinvointi on noussut korkeammalle yritysjohdon
agendalla kuin koskaan aikaisemmin.

Taantumasta huolimatta yritykset joutuvat kilpailemaan ty6-
voimasta, tai ainakin haluamistaan kyvykkyyksistd enemmén
kuin aiemmin. Ty6nhakijat puolestaan arvioivat entistd tar-
kemmin, millaiset tydehdot ja millaisen tydkulttuurin ovat
valmiita hyvaksymaén.

Joidenkin arvioiden mukaan tydnantajan ja tydntekijan val-
tasuhde onkin muuttunut, ja valta on nykyisin ty6nhakijalla
tai tyontekijélla (Elina Kiiski-Kataja, ym., 2022, 4-5). Osaa-
japula ikddn kuin toimii tydntekijan eduksi: tydnantaja muok-
kaa organisaation johtamistapoja oikeudenmukaisemmiksi ja
tyontekijoitd huomioivammiksi sitouttaakseen osaajia organi-
saatioon.

Sama pitee hyvinvointiin. Tydyhteisén hyvinvointi on nous-
sut strategiseksi painopisteeksi useissa organisaatioissa, kos-
ka ty6nantajan intressissé on pitdd tyontekijét terveind, hyvin-
voivina — ja sitoutuneina.

Tyonantajille tdiden automatisointi on useissa tapauksissa iso
investointi, jonka lupaus on tydén tuottavuuden kasvu. Yh-
teiskunnallisella tasolla tyon tuottavuuden lisdys vaikuttaisi
mydnteisesti my0s bruttokansantuotteen (BKT) kasvuun.

Joidenkin amerikkalaisldhteiden mukaan COVID-19-pande-
mia lisdsi tyonantajien halukkuutta investoida tyon automati-
sointiin, koska pandemian aikana tyontekijdpula paheni joil-
lakin aloilla, ja tydvoimaa on vaikeampi sitouttaa (New York
Times, 2021).

Teknologisen kehityksen ja ikddntymisen megatrendit vaikut-
tavat tyon murrokseen monin tavoin. Molemmat siséltavat
uhkia, mutta molempiin liittyy my6s paljon mahdollisuuksia
sekd tyontekijoille ettd tydnantajille.

llImastonmuutos on seka uhka
ettd mahdollisuus
Ilmastonmuutos uhkaa inhimillisid elinolosuhteita kaikkialla

maailmassa, ja uhka realisoituu seuraavan vuosikymmenen
aikana (Sitra, 2023) ellei paastoja leikata huomattavasti.
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Siirtymd hiilineutraaliin talouteen on merkittdvd muutos.
Elinkeinoeldmin keskusliiton arvioiden mukaan yksin Suo-
messa on vireilld 15 miljardin euron arvosta (EK, 2023) vih-
redn siirtymén hankkeita. Merkittdvid hankkeita on vireilld
akkuteollisuudessa ja merituulivoimassa. Lisdksi myonteistd
on, ettd hankkeet jakautuvat eri puolille Suomea. Jotta inves-
toinnit realisoituvat, tarvitaan EK:n mukaan mm. panostuksia
osaamiseen ja koulutukseen sekd investointilupien myonta-
misen jarkeistimista.

Megatrendien aiheuttamien muutosten mahdollisuuksista
hyotyminen vaatii yleensd panoksia sekd yrityksilta ettd lain-
saatdjilta.

Miten uhkaavilta vaikuttavista megatrendeistd voi sitten 16y-
tdd uusia mahdollisuuksia?

Vastaus on yksinkertainen: ennakoimalla. Se pdtee sekd yh-
teiskuntiin, yrityksiin kuin yksiléihinkin.

Nopeiden muutosten keskelld vain
uudistumiskykyisimmat selvidvat

Jos ajatellaan yrityksid, on ndkemyksen luominen tulevai-
suudesta ensiarvoisen tirkedd. Nopeiden muutosten keskel-
1a vain uudistumiskykyisimmat selviytyvit. Uudistumisky-
ky on taas suorassa yhteydessé niithin mahdollisuuksiin, joita
ymmarretddn havaita. Havaitseminen taas on ennakointia:
kasvatetaan yhteistd ymmaérrystd siitd, missd nyt ollaan ja
mitkd muutosvoimat meihin vaikuttavat — ja miten voisimme
niihin reagoida.

Viime vuosina yritykset ovatkin ottaneet kdyttoon erilaisia
ennakoinnin keinoja laajemmin ja konkreettisemmin kuin ai-
emmin. Pandemia, Vendjdn hydkkéyssota ja ennityksellinen
inflaatio heréttivdt viimeisimmatkin yritykset ennakoinnin
tarpeellisuuteen.

Ennakoinnilla luodaan reagointivalmiutta my6s yhteiskuntiin
(Wilenius, 2005, 49-53). Pandemian levidmisesti oli erimie-
lisyyttd virkamiesten kesken, ja erilaisia skenaarioita vauh-
dista ja vaikutuksista valmisteltiin kiivaasti niin ministeri-
6issd kuin muissa valtiollisissa instituutioissa. Tulevaisuutta
koskeva tieto ei voikaan olla koskaan varmaa, se on ehdollista
ja sisdltad tulkintoja. Silti skenaariot ovat monessa mielessé
hyodyllisid: ilman niitd epétietoisuuteen liittyva pelko olisi
suurempaa ja kyky reagoida vastaavasti rajallisempi.

Tulevaisuuden ennakointi olisi térkedd myos yksildille (Toi-
minen, 2022, 126-129). Henkilokohtaisella tasolla se tar-
koittaa etdisyyden ottamista arjesta, omien henkilokohtaisten
vaihtoehtojen arvioimista systemaattisesti ja avoimesti. Ote-
taan esimerkiksi vaikkapa juuri tekodlyn vaikutus omaan ty6-
hon. Onko tydntekijd itsekds, jos hin pattelee, ettd on parem-
pi varautua muutoksiin, opetella tekodlysovelluksia ja seurata
niiden kehitystd omalla ajalla? Vai pitdisikd hdnen luottaa sii-
hen, ettd tydnantaja informoi héntd, jos tekodlyyn pitdé rea-

Megatrendien mahdollisuus: Osaammeko muuttua ajoissa yksildina ja yhteis6ina?

goida? Tietysti omasta ammattitaidosta huolehtiminen on, tai
pitdisi olla yksilon omissa intresseissd sangen korkealla, ja
myds omaehtoisesti, ei pelkdstddn tyonantajan aloitteesta.

Mahdollisuuksien I16ytaminen
on tulevaisuustaito

Jokaisen ihmisen pitdisi itse pohtia sddnndllisesti erilaisten
muutosvoimien vaikutusta omaan alaansa. Omien ammatil-
listen vaihtoehtojen tunnistaminen — ja avartaminen — on to-
dennidkéisesti palkitsevaa, vaikkei mihinkdan toimenpiteisiin
ryhtyisikddn. Tunne siitd, ettd vaihtoehtoja 16ytyy, vahvistaa
omaa tulevaisuudenuskoa ja toimintakykyd. Molempia tarvi-
taan arvaamattomassa, monimutkaisessa muutosten maail-
massa, jossa elimme.

Mahdollisuuksien 16ytdminen tulevaisuudesta — siind missé
nykytilanteestakin — on tulevaisuustaito, jonka merkitysté ei
tdysin vield ymmarretd.

Uhkien ja dystopioiden maalaamisessa olemme sen sijaan
sangen hyvid, niin yksil6tasolla kuin yrityksissakin. Niitdkin
tarvitaan, silld varautuminen on tirkedd. Uhkakuvien yliko-
rostaminen mahdollisuuksien kustannuksella voi sen sijaan
olla haitallista. Tuloksena voi olla esimerkiksi nuorten hiipu-
nut tulevaisuususko ja kasvanut stressi siité, parjaiako itse tyo-
eldméssé lainkaan (Helsingin Sanomat, 2020).

Nuorten pitdisi pikemminkin kyetd innostumaan niistd mah-
dollisuuksista, joita tulevaisuuden tydeldmi lupaa, kuten li-
sdd omaehtoisia, vaihtelevia uria. Uraputki-ajattelu olisi hyva
muuttaa kohti uramaisema-ajattelua, eli erilaisten tyémuoto-
jen ja tyon teon tapojen kirjoa, huomioivampaa ja kuuntele-
vampaa organisaatiokulttuuria ja osaamisen jatkuvan kehitta-
misen tuomia mahdollisuuksia (Toiminen, 2022, 90).

Sen sijaan nuoret pelkddvit ammatteja, jotka katoavat ja ai-
heuttavat uupumista tyossé (TAT, Nuorten tulevaisuusraportti
2022).

Ilman paremman ja ihmistd kunnioittavamman tydeldmédn
mahdollisuuksien ndkemistd sellaista tydeldméa ei synny.

Kuten monesti on todettu, tulevaisuus ei vain tapahdu meille,
se tehddan.
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Nuorten siirtymat tyoelamaan kehkeytyvassa

aikuisuudessa

Tarkastelemme artikkelissamme nuorten aikuisten tyéeldmasiirtymia sosiokulttuurisen psykologian ja sosio-
logisen nuorisotutkimuksen avulla. Nuorten aikuisten suhdetta tydeldmaan tarkastellaan usein tydllistymis- ja
ty6ttdmyystilastojen kautta, mutta téssa kiinnitimme huomiota koulutuksen ja tydn rajapintoihin, aikuistumisen
prosessinomaisuuteen seké eldmankulun yksildllisiin ja kulttuurisiin ulottuvuuksiin. Lavennamme ndkemysta
nuorista aikuisista tydeldméassa paikkaansa etsivina esittelemalla heiddn omia nakemyksiaan ja valottamalla

heidan toimijuuttaan kehystévié rakenteita.

AVAINSANAT: kehkeytyva aikuisuus, nuoruus, siirtymat

Johdanto

Nuorten aikuisten suhde tydeldméén on julkisen ja poliittisen
keskustelun vakioaihe. Sitd ldhestytdén usein tydllistymisen
ndkokulmasta. Aiheen tirkeydesté kertoo se, ettd nuoret ovat
tyollistymistd koskevissa tilastoinneissa erityisryhma. Tilas-
tokeskuksen ty6voimatutkimuksissa nostetaan 15-24-vuoti-
aat omaksi tarkasteluryhmikseen siksi, ettd verrattuna koko
tyovéestdoon nuorten tydttomyysluvut ovat aina korkeammat
ja heidén tyodllistymisensd on herkempéd suhdannevaihteluil-
le. Lisdksi Tilastokeskus julkaisee vuosittain tietoja vastaval-
mistuneiden ty6llistymisestd vuosi valmistumisen jalkeen.
Valtaosa vield ylemmén korkeakoulututkinnon suorittaneista-
kin voidaan laskea nuoreksi aikuiseksi. Tyo6llistymiskdyrien
suunnat ja erot eri koulutusasteiden vélilld ovat aina uutinen:
viimeisimméssa raportissa tydllistymiskayrat jatkoivat vuon-
na 2019 alkanutta laskuaan, ja ty6llistyminen oli vaikeutunut
erityisesti ammatillisen tutkinnon suorittaneilla (SVT, 2021).
Pelkkid numeerinen tilastotieto ei kuitenkaan anna koko kuvaa
nuorten siirtymistd tydeldmadn. Tyottomyys ja tydllistymis-

Nuorten siirtymét tydelamaan kehkeytyvassa aikuisuudessa

lukujen ohella on otettava huomioon nuorten omia késityksid
tyon merkityksestd kuulumisen, hyvinvoinnin ja toimeentulon
kannalta. Samaten nuorten aseman tarkastelu yhteiskunnalli-
sessa keskustelussa ja politiikanteossa auttaa ymmartimaan
heidén siirtymidén tydeldmidn muuttuvassa maailmassa.

Siirtyméd on nuorisotutkimuksessa kéytetty kisite, jolla tar-
koitetaan sellaisia nuoren eldmassé tapahtuvia muutoksia, jot-
ka vievdt hintd statuksesta tai instituutiosta toiseen ja kohti
itsendistd aikuisuutta. Laajasti tutkittuja avainsiirtymid ovat
koulutusinstituutioiden véliset siirtymat, siirtymé koulutuk-
sesta tyOeldmain ja siirtyma lapsuuden kodista omaan kotiin
ja perheyksikkoon. Vaikka kaikki siirtymét voidaan paikallis-
taa yhteen hetkeen — lukuvuoden aloittaminen uudessa kou-
lussa, tydsopimuksen allekirjoittaminen, muuttopdiva — siir-
tymid ja niiden ehtoja pyritddn tarkastelemaan laajemmin.
Myds siirtymai tydeldmédn on pitkd ja monipolvinen. Liséksi
elinikdisen oppimisen hengessd eldménkulkuun saattaa kuu-
lua useita siirtymid tyon ja opiskelun vélilld. Tarkastelemme
aluksi koulutuksen ja tyon rajapintoja ja tydeldmadsiirtymien
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vaiheittaisuutta. Tétd aikuistumisen pidentymistd korostavaa
nikokulmaa edustaa myos ajatus kehkeytyvisté aikuisuudes-
ta. Sosiokulttuurinen kehys tuo puolestaan mukaan eldmén-
kulun muutosten yksildllisen ja kulttuurisen puolen. Lopuksi
yhdistimme kehkeytyvd aikuisuus -teesid kohtaan esitettyd
kritiikkid sosiologiseen nuorisotutkimukseen ja tarkastelem-
me nuorten tydeldmaéan siirtymiseen liittyvid kysymyksia.

Koulutuksen ja tydn rajapinnat

Suomalaisessa yhteiskunnassa nuorten odotetaan etenevin
peruskoulun kautta toiselle, mahdollisesti kolmannelle as-
teelle, ja hankkivan tiedot, joiden avulla he voivat siirtyd tyo-
eldmadn. Tatd siirtymad tyoelamdin aletaan pedata jo perus-
koulussa, mikd ndkyy kansallisissa opetussuunnitelmatyota
kehystévissi asiakirjoissa. Tyontekijdkansalaisuuteen kasvat-
taminen ei ole vain tydeldmaéssa tarvittavien taitojen opette-
lua, vaan myds kannustusta oikeanlaisen asenteen omaksumi-
seen ja mahdollisuuksien tunnistamiseen.

Oppilaiden tulee perusopetuksessa saada yleisié val-
miuksia, jotka edistdvét kiinnostusta ja myonteistd asen-
netta tyotd ja tydeldmad kohtaan. Oppilaiden on tirked
saada kokemuksia, jotka auttavat oivaltamaan ty6n ja
yrittelidisyyden merkityksen, yrittdjyyden mahdollisuu-
det sekd oman vastuun yhteison ja yhteiskunnan jésenena
(Opetushallitus, 2014, 23).

Peruskoulun ja toisen asteen koulutuksen tydeldmédn tutus-
tumisjaksot ja harjoittelut tarjoavat kurkistuksia tydeldméan,
mutta viimeistddn keséty6t antavat késityksen siitd, millais-
ta on tehdé tyotd palkkaa vastaan (Aaltonen & Berg, 2014).
Niiden mydtd konkretisoituvat sellaiset asiat kuin tydyhtei-
s66n kuuluminen, tydhon perehdytys ja tyontekijan oikeudet,
joko myonteisten tai kielteisten kokemusten kautta. Kesétyot
ovat mieleenpainuva kokemus: me aikuiset muistamme usein
hyvin ensimmdiset kesdtydomme ja niiden antamat tyoeléd-
madopetukset. Erityisesti ne nuoret, joilla on ongelmia 16ytia
motivaatiota koulutydhon, voivat saada kesdtydstd sellaisia
osaamisen ja yhteiskuntaan kuulumisen kokemuksia, jot-
ka auttavat tunnistamaan koulutuksen merkitystd (Aaltonen,
2012). Kesitoiden tirkeys on tunnistettu myds monissa kau-
pungeissa, jotka pyrkivit tukemaan ja helpottamaan nuorten
tyollistymista kesdlld (esim. https://nuorten.hel.fi/opiskelu-ja-

tyo/kesaseteli/).

Nuorille aikuisille opiskelijan status ei vilttimattd tarkoita
sitéd, ettd he keskittyisivét ainoastaan opintoihinsa: tyollisty-
mistilaston mukaan vuonna 2020 yli puolet opiskelijoista eli
53 % teki opintojen ohella t6itd (SVT, 2021). Korkeakoulu-
opiskelijoiden suhde palkkaty6hon on kahtalainen. Yhtdl-
td palkkatyo tarkoittaa tulevaisuudessa siintdvéda asiantunti-
jatyotd, jota varten ollaan vasta kouluttautumassa. Toisaalta
monet opiskelijat tekevit opintojensa ohella suorittavan tason
t6itd, joihin he saavat perehdytyksen tyopaikalta. Nama tyot
eivét valttamattd liity mitenkddn opiskeltavaan alaan, mutta
toki kartuttavat geneerisid tyoeldmaétaitoja ja ovat tirked osa
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tyontekijiidentiteetin rakentamista (Stokes, 2012). Térkednd
motiivina opiskelujen ohella tehtdvéssd tydssd on hankkia
palkkatuloja opintorahan ja -lainan tdydennykseksi. Opinto-
jen ja tyon yhteensovittaminen voi yksilon kannalta olla pe-
rusteltua, mutta rakenteellisena ilmioéné sitd voi tarkastella
myos kriittisesti. Kanadalainen James Coté (2014a) on esit-
tanyt, ettd tyomarkkinoilla edellytetddn pidempad koulutus-
ta kuin mitd tyotehtdvat valttimittd vaatisivat. Hanen mu-
kaansa pitkdn koulutuksen ihannointi lykkaa turhaan nuorten
taloudellista itsendistymistd ja pitdd heiddt “sosio-ekono-
misessa limbotilassa” joustavana ja matalapalkkaisena tyo-
voimareservind.

Aikuisuus aikuiseksi tulemisen
prosessina

Nuoria aikuisia koskevassa tutkimuksessa yksi lahtokohta on
ollut Jeffrey Jensen Arnettin (2014; 2015) 2000-luvun alus-
sa kehittdma kehkeytyvén aikuisuuden (emerging adulthood)
lahestymistapa, jonka avulla kuvataan aikuistumiseen liitty-
vid muutoksia lansimaissa. Sen keskeinen nikemys on, ettd
aikuistuminen tapahtuu nykyisissi yhteiskunnissa toisin kuin
aikaisempina vuosikymmenind, koska aikuistumisen pro-
sessi ulottuu ajallisesti huomattavasti pidemmalle aikavalil-
le. Arnettin alkuperdisend ideana olikin kuvata kehkeytyval-
14 aikuisuudella sitd, ettd aikuistuminen tapahtuu vasta alle
30-vuotiaana tai sen jélkeen. Siten tdysi-ikdisyyden saavut-
tamisen jdlkeen nuoret aikuiset ovat vield Arnettin (2015)
mukaan vasta aikuiseksi tulemisen prosessissa, matkalla ai-
kuiseksi. Ajatusta nuoruuden pitenemisestd heijastaa myds
suomalainen erikoisuus, Nuorisolaki, joka mairittdd kaikki
alle 29-vuotiaat nuoriksi (Finlex, 2016).

Kehkeytyvin aikuisuuden tutkimusta on tehty useissa mais-
sa jo yli kaksi vuosikymmentd, ja aihepiirille on perustettu
oma tieteellinen lehti, Emerging Adulthood. Késite on kui-
tenkin laajentunut yhteiskunta- ja kasvatustieteellisessa tutki-
muksessa myds yleisemmaksi aikuistumista ja nuoria aikuisia
kuvaavaksi kisitteeksi, johon voi liittyd erilaisia tulkinto-
ja yhteiskunnasta ja sen muutoksista (Toérrénen ym., 2021;
Vehkalahti, Armila & Sivenius, 2021). Késitteen sisdltd on
yhti kaikki kaksinainen. Arnett (2015) viittaa silld seka tiet-
tyyn ikdvaiheeseen ettd nuoriin aikuisiin ryhménd tekematta
aina kovin tarkkaa eroa niiden vilille. Kéytdnnossd voidaan
sanoa, ettd kehkeytyvd aikuisuus on véhittdinen, vihitellen
muodostuva prosessi, jossa aikuisuuteen ja itsendiseen eld-
main ei loikata yhdelld askeleella, vaan pitkén ajallisen liu-
kuman kuluessa (ikdvuodet 18-29 vuotta).

Kehkeytyvin aikuisuuden peruspiirteiksi Arnett (2015) méa-
rittelee viisi erillistd piirrettd, jotka hdn on yleistdnyt laa-
dullisen haastatteluaineistonsa perusteella. Namé ovat (1)
identiteetin tutkiminen, (2) epdvakaus suhteessa rakkauteen,
tyohon ja asumispaikkaan, (3) itsen tarkkailu eli velvoitteet
muita kohtaan koetaan vahdisiksi, (4) tunne vilitilassa ole-
misesta, ei nuori eikd vield aikuinen, seké (5) mahdollisuuk-
sien ja optimismin tirkeys eldiménkulussa. N4ité piirteitd voi
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siis pitdd erityisesti tyypillisend kehkeytyville aikuisuudelle,
vaikka niilld saattaa olla oma roolinsa myds muissa eldmén-
vaiheissa. Kehkeytyva aikuisuus on kuitenkin kaikista hete-
rogeenisin vaihe eldméinkulussa, koska se on vihiten struktu-
roitunut (Arnett, 2007): arkieldma ei jisenny samalla tavalla
sadnnollisiksi ja toistuviksi rutiineiksi kuin tyo- ja perhe-eld-
main siirtymisen jilkeen. Kehkeytyva aikuisuus nikyy myo-
héisteollistuneissa ldnsimaissa vaikkapa ensimmaiisen avio-
liiton solmimisen keskimédrdisen idn vahittdisend nousuna
usean vuosikymmenen ajan. Kun ensimmaéisen avioliiton sol-
mimisen keskiméérdinen ikd vuonna 2010 oli naisilla 30,3
vuotta ja miehilld 32,6 vuotta, olivat vastaavat luvut vuonna
2021, 32,2 ja 34,2.

Kehkeytyvéan aikuisuuden
vaihtoehtoisia tulkintoja

Kehkeytyvdn aikuisuuden kehykselld on yhteys Erik H.
Eriksonin tutkimuksista alkaneeseen psykososiaaliseen ajat-
teluun, ja nikemykselle on myds etsitty tukea jopa evoluu-
tiobiologisesta ajattelusta (Parameswaran, 2020). Tallaisena
kehys on saanut osakseen my®s paljon arviointia, joka on liit-
tynyt ajattelutavan sisiltoon ja seurauksiin. Arnettin (2015)
on esitetty muuttavan yhteiskunnan rakenteelliset muutokset
psykologiseksi muutosvaiheeksi ja ohittavan sen, ettd aikuis-
tuminen on historiallisesti, kulttuurisesti ja yhteiskunnalli-
sesti rakentuva prosessi. Ylipadnsd nuoruus ja aikuisuus ovat
konstruktioita, joita kehystavit lainsddadantd, perinteet ja ins-
tituutiot. Sen sijasta, ettd muutos néhtéisiin uutena psykolo-
gisena eldmdnvaiheena, kehkeytyvdan aikuisuuteen liittyvid
oletuksia pitdisi tutkia enemmaén yhteiskuntatieteellisesta na-
kokulmasta (Coté, 2014a).

Kritiikkiin on ollut monia syitd, ja se tulee ymmarrettavaksi
myds nuorten tydeldmasiirtymiin liittyvien kilpailevien tul-
kintojen kautta. Ensinnékin, ajatus kehkeytyvéstd aikuisuu-
desta ohjaa ajattelemaan tydeldmadén siirtymisen pitkittymis-
td psykologisena kysymyksend. Edelld mainittu Coté (2014b)
on esittdnyt selitykseksi pitkdn koulutuksen ihannointia sekd
sitd, ettd koulutuksesta ty6hon siirtymisen pitkittyminen on
enemminkin seurausta tyomarkkinoiden rakenteesta (Coté,
2014b). Nuorille on tarjolla vain matalapalkkaisia lyhytai-
kaisia tyGsuhteita, ja esimerkiksi Yhdysvalloissa yliopistos-
sa opiskeleminen maksaa paljon. Kaikilla ei ole varaa ottaa
suuria opintolainoja, mikd on pidentdnyt opiskeluaikaa ja
lisdnnyt tyossdkdyntid opiskeluaikana. On ymmarrettivaa,
ettd tdllaisessa tilanteessa ensimmdisen avioliiton solmimi-
nen, lasten hankkiminen tai pysyvén tydpaikan saaminen,
joita pidetddn aikuistumisen ja vakiintumisen merkkipaalui-
na, kestdd kauemmin. Siten kehkeytyvén aikuisuuden kehyk-
sen on todettu lapsenomaistavan nuoria aikuisia, silld se ei
ota huomioon yhteiskunnassa tapahtuneita todellisia muu-
toksia (Parameswaran, 2020). Sukupolvien vilisi eroja ja Z-
sukupolvea tutkinut Jean M. Twenge (2013) onkin todennut,
ettd mielenterveyden ongelmien osittaisena syyni saattaa olla
mahdollisesti nimenomaan tydpaikkojen jatkuva vaihtuminen
ja siitd aiheutunut stressi, eikd toisin péin.
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Toinen Arnettin (2015) kehystd koskeva kritiikki on liittynyt
aikuistumisen ja yhteiskuntaluokan véliseen yhteyteen. Té-
hén on liittynyt Yhdysvalloissa erityinen tydvdenluokkais-
ta aikuistumista koskeva tutkimus, joka on tarkastellut sité,
miten tydvdenluokkaisten nuorten aikuistuminen eroaa kes-
kiluokkaisesta elaménkulusta (Silva, 2016). Arnettin (2015)
kuvaama identiteetin etsintd, vilissd olemisen tunne tai tun-
nemyrsky rakkauden, tyon ja asuinpaikan suhteen eivit liity
mitenkdn olennaisesti tydvaenluokkaisiin nuoriin, jotka ovat
ajattelultaan enemmain perhekeskeisid. Silvan (2012) laadul-
liseen aineistoon perustuva tutkimus on tuottanut toisenlaisen
kuvan tyovaenluokkaisten nuorten aikuistumisen polusta, jol-
le on tyypillistd rikkonaisen lapsuuden ja nuoruuden vaikei-
den eldménvaiheiden terapeuttinen lapikdynti aikuisuudessa
(ks. my0s Saastamoinen & Kuusela, 2021). Téssd mielessd
kehkeytyvén aikuisuuden malli on keskiluokan kokemukseen
perustuva yleistys, joka kuvaa pidemmén koulutuspolun kay-
neité yliopisto- tai korkeakouluopiskelijoita, joiden tydhon si-
joittuminen kestdd kauemmin kuin ammatillisen koulutuksen
valinneiden.

On myds todettu, ettd Arnett (2015) ei suoranaisesti seli-
td sitd, mistd aikuistumisen ominaisuudet on analyyttisesti
paitelty, eivitkd hinen menetelmévalintansa tule aina edes
esille (Coté, 2012). Kehkeytyvin aikuisuuden kehys on itse
asiassa laadullisesta haastatteluaineistosta tehty yleistetty
malli, jonka kulttuurista ja sosiaalista kédyttokelpoisuutta voi
hyvilla syylld epdilld erilaisten yhteiskuntien kohdalla. Esi-
merkiksi Leo Hendrylld ja Marion Kloepilla (2010) on oman
tutkimuksensa perusteella kriittisempi ja monipuolisempi na-
kemys aikuistumisen poluista. Heidédn ldhtdkohtanaan on se,
ettd aikuistumisen pitkittyminen ei johdu siitd, ettd nuorilla
aikuisilla olisi loputon méérd vaihtoehtoja valittavana, vaan
vaihtoehtoja on pikemminkin rajattu méérd. Tamén viitteen
mukaan kehkeytyvit aikuiset ovat todellinen ryhméd, mutta
heidén reittinsd aikuisuuteen ei ole ainoa. Hendry ja Kloep
(2010) esittivit, ettd on olemassa estyneet (prevented adults)
ja aikuisuuden tavoittaneet (adults) aikuiset. Estyneiltd aikui-
silta puuttuu resursseja, taitoja ja yhteiskunnallisia mahdolli-
suuksia, ja he saattavat asua vanhempiensa luona ja hyvak-
syvit tilapdistydt. Aikuisuuden tavoittaneet ovat puolestaan
kasvaneet tavallista varhaisemmin aikuisiksi vanhempien sai-
rauksien tai eron, nuorempien sisarusten tai omien lasten hoi-
van tai taloudellisen itsendistymisen pakon seurauksena.

Elaméankulkujen moninaisuus

Arnettin (2015) tutkimukset ja hdnen ndkemystensa kritiikki
liittyy psykologisen eldménkaaren (life span) ja sosiologisen
eldménkulun (life-course) tutkimuksen vilisiin eroihin. Kum-
mallakin on pitkét, 1960-luvulta alkavat juuret elaménkulun
tutkimuksessa (Zittoun, 2012). Psykologinen ldhestymistapa
korostaa enemman kehitysté yksilon sisdisend kehittymisend
tai kypsymisend, jolloin sen ulkoiset ehdot ja konteksti jaa
huomioimatta. Tdmén perinteen tarked hahmo on nuoruudes-
ta ikdvaiheena kirjoittanut ja eldménkaaripsykologiaan vai-
kuttanut E. H. Erikson. Vastaavasti eldaminkulun tutkimus
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tarkastelee normatiivisia siirtymid institutionaalisten jarjestel-
mien vililld. Tallainen tarkastelu keskittyy erilaisten siirtymi-
vit siirtymaa aikuisuuteen, kuten edelld on tullut esille. Tdmén
perinteen térked hahmo on puolestaan ollut Glen Elder.

Niiden kehysten vastapainona sosiokulttuurinen eldménku-
lun siirtymien kehys korostaa puolestaan enemmén siirtymi-
en tarkastelussa yksiloiden omaa aktiivisuutta, heiddn teke-
middn valintoja, oppimista, kulttuurista suuntautumista sekd
erilaisten kokemusten kisittelyd eldmédnkulussa. Témi tar-
koittaa, ettd nuorten aikuisten kehitys ei tapahdu sosiaalisessa
tyhjidssd, vaan on ajassa sekd sosiaalisessa ja kulttuurisessa
ympéristossd tapahtuva prosessi (Zittoun, 2005; 2012). Siitd
syystd nuorten aikuisten elaméa tulisi tarkastella aina ajassa
etenevind prosessina, johon limittyvét sosiaaliset ja kulttuuri-
set tekijit, eldméankulussa syntyneet kokemukset ja oma oppi-
minen. Erilaisia sosiaalisia, kognitiivisia ja kulttuurisia resurs-
seja puolestaan hyodynnetdédn eldménkulun siirtymien aikana,
kuten vanhemmilta ja ldhipiiriltd saatuja eliménohjeita ja re-
sursseja, koulutuksen myotéd kertyneitd tietoja tai elokuvien,
musiikin ja nuorisokulttuurin vilittdmid symbolisia siséltdja.

Esimerkiksi Itd-Suomen yliopiston Yhteiskuntatieteiden lai-
toksella vuosina 2016-2017 keritty laaja nuorten aikuisten
haastatteluaineisto (n=76) tuo esille timéan aikuistumisen pol-
kujen moninaisuuden (Hanninen, Kouvo & Kuusela, 2020,
283-287). Nuoret aikuiset eroavat siind, milloin he ovat
muuttaneet pois kotoaan, millainen koulutuspolku heilld on
ollut tai miten he ovat perustaneet perheen. Ainoastaan osalla
nuorista aikuistuminen on ollut normatiivisen idean mukai-
nen alle 30-vuotiaana, jos sellaisina pidetddn kotoa poismuut-
tamista, kouluttautumista ja perheen perustamista. Monilla
koulutukseen voi liittyd péinvastoin useita valintoja, kuten
kouluttautumista uudelle alalle tai siirtyminen oman koulu-
tuksen ulkopuoliselle alalle valmistumisen jilkeen, kun va-
littu ala ei tunnukaan omalta. Lisdksi voi syntyd halu jat-
kokouluttautumiseen toisen asteen jilkeen yliopistossa tai
yrittdjaksi siirtymiseen omalla alalla. Perheenperustaminen
tai tyollistymisvaikeudet voivat myos tuottaa oppimista ja
vaihtaa eldaménkulun suuntaa, samoin kuin kohdatut ikédvat
asiat, jotka ovat vaikuttaneet yleisesti eldmankulkuun, ku-
ten terveydelliset ongelmat (Kuusela & Saastamoinen, 2022).
Téstd ndakokulmasta elaminkulkua ja aikuistumista olisi syy-
té tarkastella monipuolisemmin eldménvaiheena, jossa nuoret
padtyvit koulutukseen tai tyoeldméan useampia ennakoimat-
tomia reittejé pitkin.

Kehkeytyvad aikuisuutta tutkineet Ofra Mayseless ja Einat
Keren (2014) ovatkin todenneet aiempaan tutkimukseen poh-
jautuen ja edellisten ajatusten mukaisesti, ettd aikuisuuden ta-
voittamisessa on monia mutkia nyky-yhteiskunnassa. Kaksi
asiaa on erityisesti huomioitava. Ensinnékin, ongelmallisena
voi pitda sitd, ettd nuorten koulutuksesta tydelaméén siirtymi-
sen polut ovat nykyédin epdselvempid, epdlineaarisempia ja
muuttuvaisempia (fluid) kuin aikaisemmin. Nuoret aikuiset
toisin sanoen kouluttautuvat tietylle alalle, eivét 16yda tyo-
td tai kokevat valintansa vééraksi, kouluttautuvat uudelleen
ja saattavat liikkkua sen jdlkeen edestakaisin ty6ttdmyyden ja
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tyossdkdymisen vililld useamman vuoden ajan. Harva 10ytia
paikkaansa tydeldmasséd nopeasti. Toiseksi, kulttuurit eroavat
myds sen suhteen, mitd ne painottavat aikuisuuden saavutta-
misessa, eivatkd kaikki kulttuurit ole tdssa suhteessa saman-
kaltaisia. Esimerkiksi suomalaisessa kulttuurissa keskeisena
sosiokulttuurisena ldhtokohtana voi pitdd kouluttautumista ja
tyopaikan 10ytdmistd, joka nikyy myds myohdisend aviolii-
ton solmimisena ja lasten hankkimisena. Ne ovat tirkedm-
pid kuin eldméankumppanin 16ytdminen, kun taas esimerkiksi
Argentiinassa tilanne on piinvastainen eli romanttinen suh-
de ndhdddn ensisijaisemmaksi kuin tydeldmédn siirtyminen
(Mayseless & Keren, 2014).

Sosiologinen nakdkulma
tyollistymiseen

Sosiologinen nuorisotutkimus on perinteisesti pyrkinyt ta-
voittamaan nuorten aikuisten subjektiivisia ndakemyksid ja
tarkastelemaan kriittisesti heidédn yhteiskunnallista asemaan-
sa mddrittdvid institutionaalisia valtasuhteita. Tdma pétee
myds tydeldmisiirtymiin liittyvddn tutkimukseen. Virallisen
statuksen vaihtumista opiskelijasta tdyspdivdiseksi tyonha-
kijaksi voi pitdd tydeldmadsiirtymén yhtend pédtepisteend tai
ainakin vélietappina. Harva nuori voi endd asettautua val-
mistumisen jélkeen saamansa ensimmadiseen tydpaikkaansa
“eldkevirkaan”, vaan edessd on useita tyoeldmén sisdisid siir-
tymid (Aaltonen & Berg, 2018). Ty6llistyminen ensimmaéistd
kertaa valmistumisen jdlkeen on monen asian summa, mité
siirtymékésite auttaa ymmartaiméan. Sen sijaan, ettd tyollis-
tymisen ajateltaisiin olevan kiinni vain yksilon paatoksesta ja
valinnoista, siirtymékésite ohjaa tarkastelemaan myos yhteis-
kunnan ja tydeldmén rakenteita sekd yksilon kadytdssd olevia
ja sosiaalisen taustan tarjoamia resursseja (Aaltonen, 2012;
Furlong, 2009; Heinz, 2009; Pollock, 2008; Roberts, 2007,
Skelton, 2002). Nuorisotutkimuksessa nuorten tekemid va-
lintoja rakenteiden rajoissa on pyritty tavoittamaan kartoit-
tamalla toimintahorisontteja (Hodginson & Sparkes, 1997)
tai mahdollisuusrakenteita (Roberts, 2009). Nimi kisitteet
herkistivit tarkastelemaan nuorten aikuisten saatavilla olevia
resursseja ja niitd kehystivid rakenteita. Toimintahorisontit
eli yksilon kuvittelemat valinnan mahdollisuudet riippuvat
niin perheen kautta tulevista eldmén eviistd kuin verkostoista
ja yllattavistd kddnnekohdista. Mahdollisuusrakenteita maa-
rittelevét yksilollisten tekijoiden ohella kotipaikan elinkei-
nohistoria, ldhialueen koulutus- ja ty6llistymismahdollisuu-
det sekd ammattialoittaiset tydtilanteet ja neuvotteluasemat.
Jos nuoren ty6llistyminen ei onnistu, kyse ei siis ole yksin-
kertaisesti yksilon saamattomuudesta, vaan esimerkiksi siité,
ettd tyopaikkoja ei ldhialueilla ole tai tydn saaminen pyséahtyy
tyOnantajien syrjiviin asenteisiin.

Iké asettaa jo ldhtokohtaisesti nuoret aikuiset erityiseen ase-
maan tyomarkkinoilla. Verkostomaisessa ja itseohjautuvassa
tyoeldméssd nuoret ovat alakynnessd, koska heilld on vihem-
mén tyokokemusta ja tyollistymistd edistdvid suhteita kuin
vanhemmilla (Jarvensivu ym., 2014). Tydpaikoilla vanhem-
pien tyontekijoiden suhde nuorimpiin on ambivalentti: heihin
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asennoitumisissa yhdistyvét arvostus, oudoksuminen ja ym-
martdminen. Yhtdaltd nuorempia pidetddn taitavina ja osaa-
vina, mutta tapa, jolla nuoremmat ilmentdvét toiminnassaan
tyokulttuurin muutoksia voi myos herittad paheksuntaa. Van-
hempien tydntekijoiden kisitykset itseddn nuoremmista hei-
jastavat arvioita tydeldmidn muutoksista. Nuorista puhumi-
nen tekee usein nikyviksi tyoeldméan ja sen muuttumiseen
liittyvid pelkoja ja toiveita (Aaltonen, 2022). Julkisuudessa
nuorten tyontekijoiden pitevyyteen ja tyhaluihin kohdistetaan
kérjistyneitd odotuksia ja epdilyksid, miké voi tuottaa hanka-
usta tyopaikoilla (Jarvensivu ym., 2014). Julkisen keskuste-
lun sdvystd kertoo muun muassa se, ettd tutkimuksessa on py-
ritty erityisesti vastaamaan kysymykseen nuorten ty6haluista.
Niin ovat tehneet tydeldmatutkijat Pasi Pyorid ja Satu Ojala
(2016, ks. myds Pydrid ym., 2017), jotka vertasivat Y-suku-
polven ty6haluja edellisiin sukupolviin. Tutkimuksessa nousi
esiin vahva tydorientaatio, mutta myos muutos tydasenteissa.

Ty6uransa alussa olevan Y-sukupolven arvellaan olevan
vihemmin tyokeskeinen ikdluokka kuin heidén edel-
tdjansd. Nykynuorten tydorientaatio ei kuitenkaan ole
heikentynyt, vaikka perheen ja vapaa-ajan arvostus on
kasvanut. (Pyorid & Ojala, 2016, 31)

Samaa kertoo vuoden 2019 tydaiheinen Nuorisobarometri
(Myllyniemi & Haikkola, 2020). Sen mukaan nuorten suhtau-
tuminen ty6hon on arvostavaa, mutta tyoté ei tehdd millé ta-
hansa ehdoilla. 88 % barometriin vastanneista halusi tyon ole-
van omien arvojensa mukaista, ja vain 40 prosentin mielesté
mikéd tahansa tyd kelpaa, kunhan siitd maksetaan riittavasti.
Nuorilla oli my&s muuttovalmiutta, silld kolme nuorta neljas-
td sanoi olevansa valmis muuttamaan tydn perdssé kuntarajo-
jen yli. T4t asennetta kuvastaa kymenlaaksolaisen kaupallisen
alan koulutuksen saaneen nuoren aikuisen haastattelulainaus
(Aaltonen & Berg, 2018).

Hain téitd oikeestaa ympdri Suomee. Mitikohdd mie
ny sanoisin hakemusten mddrdd, varmaan joku 800
hakemust tuli ldhetettyd siin puolentoista vuoden aikaa.
Todenndikésest. Mul on tietokoneel varmaa joku kolmi-
sensataa, mutta sitte ku ottaa viel ne kaikki verkkoha-
kemukset tdllaset mukaa. Usein kuitenkii just, pddasias
niinku viien maakunnan alueel. Kymenlaaksoo, Uutta-
maata, Pdijdt-Hdmettd, Eteld-Karjalaa, Eteld-Savoo,
mut sit kuitenki kdvin Turussaki saakka ja lisalmes
saakka haastatteluis. [...] Sitte ne [erddssd haastatte-
lussa] sano, et tddl saattas olla vastaavii tehtdvii ja sit-
te sitd sumplittii melkee puol vuotta ja nyt sit oon tuol
tdl hetkel.

Huomionarvoista on se, kuinka tdimén koulutetun ja motivoi-
tuneenkin nuoren ty6llistyminen vaatii sinnikkyyttd ja valmi-
utta liikkua tyon perdssd (Nikunen, 2016) siitikin huolimat-
ta, ettd hén oli kiintynyt kotiseutuunsa monin tavoin. Nuorten
tydeldmasiirtymiin liittyvdssd keskustelussa ohitetaankin
usein ihmissuhteiden ja alueellisuuden merkitys (Nikunen,
2016) sekd se, ettd muuttovalmius ymmarrettivisti laskee idn
ja vakiintumisen myotd (Aaltonen, 2021). Palkkatyé merkit-
see nuorille ikdpolville edelleen mahdollisuutta tulla toimeen,
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kuulua yhteisoon ja toteuttaa itseddn, mutta samaan aikaan
tyolté ja tyon ja muun eldméin yhteensovittamiselta vaaditaan
alempaa enemmén.

Lopuksi

Olemme tissi artikkelissa tarkastelleet nuorten aikuisten tyo-
elamadsiirtymid sosiokulttuurisen psykologian ja sosiologisen
nuorisotutkimuksen avulla. Pyrkimyksemme on ollut laven-
taa ndkemystd nuorista aikuisista tydeldmassd paikkaansa et-
sivind esittelemadlld heiddn omia nikemyksidén sekd valotta-
malla heidén toimijuuttaan kehystédvid rakenteita. Siirtymisté
sosiokulttuurisesta nidkokulmasta kirjoittanut Tania Zittoun
(2005; 2012) on kuitenkin korostanut sité, ettd elaménkulussa
olevat siirtymét ja murtumat eivit suinkaan liity vain aikuis-
tumiseen, vaan ovat koko eldmdi sdvyttdva asia lapsuudes-
ta vanhuuteen saakka. Nuoruudesta aikuisuuteen siirryttiessa
on vain lyhyessé ajassa useita ulkoisia siirtymié, jotka vaa-
tivat identiteetin uudelleenmaérittelyd, tuottavat uusia taitoja
ja tietoja sekd edellyttdvdt omakohtaista pohdintaa, mikd on
vaikkapa juuri itselle sopiva ammatti eldméssd. Tdssd mieles-
sd siirtymien rakenteellinen ja yksilotasoinen merkitysten tar-
kastelu tukevat toisiaan. Siirtymié tydstetddn puolestaan kult-
tuurin tarjoamien symbolisten vilineiden vilitykselld itselle
merkityksellisiksi.

Myds uutta tutkimukseen perustuvaa tietoa tarvitaan. Nuor-
ten aikuisten eldménkulun ja ty6llistymisen kannalta ikdvin
tilanne on hakeutua sellaiselle koulutusalalle, jonka tyovoi-
matarve on vdhentymdssd tai joka ei tarjoa tulevaisuudessa
lainkaan toitd. Tédssd yhteydessd on tirkedd huomioida kak-
si asiaa. Ensinnikin, erilaisia siirtymid koskeva sosiologinen
nuorisotutkimus valottaa tirkedlld tavalla nuorten aikuisten
siirtymien moninaisuutta (Aaltonen & Berg, 2018). Nuoret
aikuiset tyollistyvit heille itsellekin yllattavilld tavoilla, ja
asiaan vaikuttavat tutkimustulosten mukaan my®ds sattumat,
sosiaaliset verkostot ja ldheisten tuki. Toiseksi, koulutuksen
ja tyoelaman ulkopuolelle ohjautumisen mekanismit ovat taas
usein kaksisuuntaisia: esimerkiksi masennus saattaa vaikeut-
taa jo hyvin varhaisesta vaiheesta ldhtien kouluttautumista,
kun itse opiskelu voi puolestaan pahentaa kuormittavuuden
kautta masennusta (Rikala, 2018). Naméa esimerkit kertovat,
ettd elamdnkulun ohjaavat tekijét voivat olla osin julkisuudes-
sa esitettyjen ndkemysten vastaisia ja siksi on tirkedd huomi-
oida myo6s subjektiivinen ndkokulma nuorten aikuisten eld-
ménkulkua tarkasteltaessa.
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Hybridityosta lisaa tuottavuutta?

Kriisi toisensa jélkeen on murtautunut tydelamaén vaikuttaneiden megatrendien keskelle. Suurimmaksi tydela-
man mullistajaksi suodattuu pandemia: se jakoi tydeldman kahtia ja vauhditti joitain tydelamé&ssa jo vallinneita
kehityskulkuja. Tydyhteisdissa otettiin valtaisa digiloikka, etatyén maara nelinkertaistui ja hybriditydsta tuli uusi
tybn tekemisen tapa. Yksildiden tuottavuus kasvoi tydn autonomian lisdéntymisen myéta. Nama pandemian
aiheuttamat valittdbmat muutokset vaikuttavat suotuisilta ajatellen tyén tuottavuuden kehitysta. Tuottavuuskas-
vun mahdollisuuksiin on tarkeaa tarttua. Hybriditydn oloissa on erityisesti vaalittava tydyhteiséjen vuorovaiku-
tusta, yhteisollisyytta ja yhteistd oppimista. Naita ei saa hukata, silla pitkalla tahtaimelld tuottavuuskasvun téar-
kein l&Ahde on osaaminen: tiedon levidminen, tiedon hyédyntdminen innovatiivisella tavalla ja uuden oppiminen.

AVAINSANAT: hybridityd, digitalisaatio, I&hijohtaminen, yhteiséllisyys, tuottavuus

Johdanto

Ty6eldma on vuonna 2020 levinneen koronapandemian myo-
td mullistunut historiallisella tavalla. Lahestulkoon saman-
aikaisesti kautta maailman tydeldma jakaantui kahtia tyopai-
koilla tehtdvdan ldhitydhon ja teknologiavilitteisesti muualta
késin tehtdvain etdtyohon. Tartuntariskin véhitellen viistyttya
tybeldmissa on alettu hakemaan uudenlaista tasapainoa, jossa
etd- ja lahityon parhaat puolet yhdistyisivdt sekd tyontekijan
ettd tydnantajan yhteisen nakemyksen mukaisella mielekkaalla
tavalla. Téllainen etd- ja ldhityon yhdistelmd, hybridityd, tuo
aiempaa kirkkaammin nékyviin tydyhteison vuorovaikutuksen
ja tuottavuuden vilisen yhteyden. Pitkalld tdhtdimelld tuotta-
vuuskasvun vilttdméaton edellytys on tydyhteison kyky synnyt-
tdd uutta tietoa ja osaamista, rakentaa tydyhteison oppimista
edistdvid verkostoja ja hyddyntdd muualla tehtyjd keksintdja.
Téssd artikkelissa nostetaan keskusteluun keskeisimpid seik-
koja, joihin on tirke&d kiinnittdd huomiota, jotta osataan vaa-

Hybriditydsta lisda tuottavuutta?

lia vuorovaikutukseen pohjautuvaa tydyhteison kykya oppia ja
synnyttidd uutta osaamista myos hybridityon oloissa.

Kriisien ja megatrendien vyyhdista
suodattuu pandemia

Vuonna 2020 puhjennut pandemia osoittautui vasta ensim-
maiseksi perattdisistd, yhteiskuntia myllertdneistd kriiseista.
Sen jilkeen megatrendien keskelle iskivit Vendjan hyokkays-
sota Ukrainaan, energiakriisi, nopeimmaksi vuosikymmeniin
kiihtynyt inflaatio ja kaiken tdmén mydté talouden nikymien
suuri epdvarmuus. Megatrendeistd ilmastonmuutos oli muun-
tunut ilmastokriisiksi, ja demografinen muutos etenee hitaas-
ti mutta vakaasti: viestd vanhenee ja kdytettdvissd olevat re-
surssit pienenevit koko kansantaloudessa.
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Téstd perittdisten kriisien ja megatrendien vyyhdistd suu-
rimmaksi tydelamdd mullistaneeksi voimaksi suodattuu pan-
demia. Se on vauhdittanut monia tydeldmaissé jo havaittuja
kehityskulkuja. Globaalin mittakaavan ja monen samanai-
kaisesti vauhdittuneen kehityksen yhteisvaikutuksesta syntyi
mullistava murrosl.

Pandemia kiihdytti digitalisaatiota

Pandemian pakottama etdtyohon siirtyminen oli mittava di-
giloikka. Se oli ennen kaikkea viestintdvélineiden ldpimurto.
Ty6olobarometrin mukaan pandemian ensimméisend vuonna
2020 sahkoisten tyétilojen tai pikaviestintdvélineiden kayttd
pomppasi kymmenelld prosenttiyksikolld: vuonna 2021 sel-
laisia kéytti jo 77 prosenttia palkansaajista (Tyo- ja elinkei-
noministerié 2023). Muutoksen mittaluokkaa kuvaa myos
Microsoftin helmikuusta 2020 helmikuuhun 2021 kerd&dma
aineisto, joka ndyttdd tyon intensiteetin lisidntyneen voimak-
kaasti: viikoittainen palaveriaika kasvoi 148 prosenttia, kes-
kusteluviesteja lahetettiin 45 prosenttia enemmin ja digitaa-
listen dokumenttien kanssa tydskentelevien méaérd kasvoi 66
prosenttia (Microsoft, 2021).

Pandemia kiihdytti my6s tuotannon digitalisoitumista: pande-
mian vuoksi miltei puolet yrityksistd digitalisoi tuotantoaan
ja toimintaansa, ja neljinnes avasi uusia tai lisdsi digitaalisia
jakelukanavia (Suomen virallinen tilasto: Innovaatiotoimin-
ta). Akisti laajentunut markkina ja kasvanut kysynti saivat
digitaalisia ratkaisuja tarjoavat yritykset kehittimaan etétyotd
ja etdasiointia helpottavia tydvilineitd (Barrero ym., 2021).
Pandemian vaikutus digitalisaation megatrendiin on siis ollut
selkedsti kehitystd kithdyttava.

Hybridityd tullut jaddékseen

Etityostd laajalti saatujen mydnteisten kokemusten seurauk-
sena tyOskentely tyontekijdn itsensd valitsemassa paikassa
— joka useimmiten on koti — jatkuu globaalisti aiempaa laa-
jamittaisempana. Uusi, suosittu tydmuoto on niin kutsuttu hy-
bridityd. Yleisimmin hybridity6lld tarkoitetaan sité, ettd pal-
kansaaja tekee osan tydajasta ty6nantajan tiloissa ja osan itse
valitsemassaan paikassa. Suosituimmaksi valinnaksi on nous-
sut tehdad tyotd “toimistolla” kahtena tai kolmena péivéna vii-
kossa, mutta muukin aikajakauma on mahdollinen.

Loppusyksylld 2021 tehdyn kyselytutkimuksen mukaan 70
prosentissa vihintddn kymmenen henked tyollistdvissd orga-
nisaatioissa tehtiin hybridityotd (Selander ym. 2022). Kaikis-
ta palkansaajista 28 prosenttia kertoo tekevansd hybridityota
(Ty6- ja elinkeinoministerid, 2023). Paikan valintaan vaikut-
tavat tydmatkan lisdksi paljolti tydpdiville suunnitellut tehta-
vit: vaativatko ne syventymisti ja itsendistd tyoskentelyd, vai
onko tarve kasvokkaisille keskusteluille tytovereiden kanssa

1 Pandemian vaikutuksia tydeldmaan kasittelevié tutkimustuloksia on
koottu Tyoterveyslaitoksen katsaukseen (Ranki, 2023), joka on myds ta-
man artikkelin pohjana.
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(Appel-Meulenbrook ym., 2022). Valtaosa, 60 prosenttia, teki
lapi pandemian ja tekee edelleen lahityotd (Tyo- ja elinkein-
oministerio, 2023).

Pelkéstddn etityotd tekevien médrd on nelinkertaistunut ver-
rattuna aikaan ennen pandemiaa. Ennen pandemiaa kolme
prosenttia tyontekijoistd kertoi tekevinsé etdtyotd paivittdin,
vuoden 2021 aikana tuo luku nousi peréti 21 prosenttiin, mut-
ta on tullut siitd merkittdvésti alaspdin. Vuonna 2022 viitend
paivénd viikossa etityotéd tekee 12 prosenttia tyontekijoista.

Etatydn mydta tyo itsenaistyi

Etatyohon siirtyminen on mahdollistanut monelle aiempaa it-
sendisemmain pddtoksenteon oman tydnteon suhteen. Tamad
edellyttdd tyontekijoiltd kykyd itsensd johtamiseen. Etityo
korostaa kykyd ohjata omaa toimintaansa, suunnitella itse-
ndisesti tyon kulkua, médritelld tyoskentelylle tavoitteita ja
toisaalta kykyad itse arvioida onnistumistaan. Etityotd tekevi-
en on myds itse huolehdittava sellaisista tydoloja koskevis-
ta seikoista, joista tydnantaja huolehtii silloin, kun ty6td teh-
dadn tyopaikalla. Ajan my6td moni on pystynyt parantamaan
fyysistd tydympéristod ja kdytossd olevaa etityovilineistod,
usein tyonantajan tuella. Oma osaaminen on kehittynyt eri-
laisten digitaalisten sovellusten ja vdlineiden aiempaa laajem-
man kdyton myotd. Nopean tuotekehityksen ansioista etétyo-
vilineet ovat helppokédyttdisempid, hinnaltaan edullisempia ja
erilaista tydskentelyd paremmin tukevia kuin ennen etityd-
loikkaa (Barrero ym., 2021).

Suomalaisista etityotd tekevistd palkansaajista perdti nelja
viidestd kertoo tuottavuutensa parantuneen. Keskeinen syy on
kokemus siitd, ettd etdtydssd pystyy keskittyméddn paremmin
kuin tydpaikalla (Ty6- ja elinkeinoministerid, 2022). Myds
tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen on koettu helpompana,
ja tydmatkaan kuluvan ajan voi kayttdd muuhun. Etityossa
koettuun tuottavuuteen liittyy myds ty6n imu, joka on erittdin
vahva tuottavuuden selittdjd (Hakanen, 2009; Albrecht, 2010;
Bryson ym., 2017; Nielsen ym., 2017; Stepanek ym., 2019;
Bockerman & Ilmakunnas, 2020; Eskelinen ym., 2022). Eta-
ty6 on usein luonteeltaan sellaista, ettd se sallii tyon sisdltojen
ja tekemisen tapojen muokkaamisen itselleen mieluisaksi ja
omien vahvuuksien kéyttod tukevaksi. Silloin tyd on moti-
voivaa ja sitd tehdesséd voi tuntea tyon imua. Tima vahvistaa
hyvinvointia ja suojelee tyduupumukselta niitd tyontekijoita,
joilla on hyvit itsensd johtamisen taidot (Mékeld ym., 2020).

Sindnsd tyon itsendistymisen kehityskulku ehti syntyé jo muu-
tama vuosi ennen pandemiaa. Puhuttiin itseohjautuvuudesta,
jolla viitattiin tyontekijén tai tiimin autonomian lisddmiseen
ja hierarkioiden purkamiseen2. Koska etéityoté tekevien jouk-
ko on pandemian jélkeen aiempaa laajempi, tyon autonomian
lisddntymistd voi mittakaavansa vuoksi pitdd pandemian jél-
keisen ty6eldmén yhtend vahvistuneena kehityskulkuna.

2 Keskustelua itseohjautuvuudesta ja sen taustasta on avattu laajem-
min esimerkiksi Tyon tuuli -julkaisun numerossa 2/2020.
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Lahijohtaminen liittda tydyhteisdon

Ty6n autonomisuuden ja itseohjautuvuuden lisddntymisen
vastapainona lahijohtaminen on yksildllistynyt ja sen merki-
tyksen voi ndhdi kasvaneen. Tyontekijoiden liiallisessa itse-
ohjautuvuudessa on nimittdin riskini se, ettd tyontekija kuor-
mittuu ja jad ilman riittdvaa tukea (Mauno ym., 2022). Jotta
ndin ei kavisi, ldhijohtamisessa on huolehdittava siité, ettd
tyon tavoitteet pysyvit selkeind ja tyontekijan ponnistelut nii-
den saavuttamiseksi tunnistetaan tyoyhteisossa.

Keskustelu tyon tavoitteista auttaa suuntaamaan tyotd ja pri-
orisoimaan tehtdvid. Samalla keskustelut ovat kanava saada
palautetta tehdysté tyosté ja siitd, miten oma tyd edistdéd orga-
nisaation laajempia tavoitteita. Esihenkilon kiinnostus tyonte-
kijan mielipiteitd kohtaan vahvistaa luottamusta ja arvostusta.
Hyvi ldhijohtaminen vahvistaa kokemusta tyon merkitykselli-
syydestd, joka puolestaan liittyy positiiviseen organisaatiokéyt-
tdytymiseen ja lisdd sitoutumista organisaatioon. (Hakanen,
2009; Albrecht, 2010; Van Wingerden & Van der Stoep, 2018).

Tyostd ja sen tavoitteista kaytavit keskustelut auttavat tunnis-
tamaan, mikd on oman ty6n ja organisaation toiminnan me-
nestyksen kannalta ratkaisevinta tekemistd. Ne luovat myds
ymmarrystd sithen, miti ja miten kunkin tiimin tai tyontekijan
yhteinen tai yksilollinen toiminta parantaa tyon tuottavuutta.
Téllaiset arjen keskustelut ovat hyvin toimiessaan organisaa-
tion tuottavuutta voimistavia, keskeisid strategisen vuoropu-
helun foorumeita.

Osaamisen kehittdminen
muuttunut itsenéiseksi tydssa
oppimiseksi

Digitalisaation loikka kiihdytti jatkuvan tydssd oppimisen
merkitystd. Teknologisen kehityksen my6td osaamisvaatimuk-
set ovat olleet jo pidempéin kasvussa eri ammateissa. Samal-
la myds muut kriisit ovat nopeasti tuoneet tydeldméan kaikki
toimialat 1dpdisevid uuden osaamisen alueita: miten hallitaan
fyysisid ja taloudellisia riskejd, miten varmistetaan huoltovar-
muuskysymykset, miten edistdd vihredd siirtymaa tai mité tyo-
yhteisot voivat tehdd ilmastokriisin hillitsemiseksi.

TyOssd oppiminen on vuosien varrella muuntanut muoto-
aan: perinteinen osallistuminen henkildstén koulutuspdiviin
on vihentynyt ja itsendinen opiskelu ja oppiminen yhdessd
ty6tovereiden kanssa on vastaavasti lisddntynyt. Etdty6loik-
ka vaikuttaisi nopeuttaneen titd tydssd oppimisen muutosta,
jonka taustalla on asiantuntijatyén lisddntyminen. Autono-
misessa asiantuntijatydssd késitellddn paljon informaatiota
ja ratkotaan monimutkaisia ongelmia. Usein on tarve olla
kanssakdymisissd muiden ihmisten kanssa (Vainiomiki &
Bockerman 2018). Nama tekijdt méarittdvit, missd maérin
ty6hon itseensd kohdistuu oppimisvaatimuksia, ja missd maé-
rin oppimaansa voi tydn kehittdmiseksi hyddyntdd. Yksilon
oppimisvalmiuksien lisdksi tydssd oppimisen tulos riippuu
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tyotehtdvien luonteesta ja tydprosessista (Silvennoinen &
Nori 2017, Salling Olesen 2018). Monimutkaista ongelman-
ratkaisukykya vaativissa asiatuntijatehtévissd mahdollisuudet
kehittda tyotad ja hyodyntdd osaamista ovat usein hyvin laajat.
Autonomisessa etitydssd hyvit valmiudet kehittdd itsendises-
ti omaa osaamistaan ovat valttimattomia.

Vaikka etityotd tekevien joukko pandemian myotd moni-
naistui, on etityd edelleen yleisintd korkeammin koulutet-
tujen ylempien toimihenkildiden keskuudessa (Tyo- ja elin-
keinoministerid, 2023). Korkeampi koulutus antaa hyvét
valmiudet kognitiiviseen, tietoon perustuvaan oppimiseen, ja
ammattikirjallisuutta hyodyntdvé tiedonhankinta tuntuu asi-
antuntijatyo6td tekeville luontaiselta oppimismuodolta.

Ahkerakaan yksinomainen itsendinen opiskelu ei kuitenkaan
ole organisaation kannalta riittdvdd. Tyontekijin osaaminen
poistuu organisaatiosta, kun hén jéttdd organisaation esimer-
kiksi eldkkeelle jaddessddn, eikd endd paranna organisaation ja
sitd kautta kansantalouden kilpailukykya. Yksilon osaaminen
muuntuu organisaation ja koko kansantalouden tuottavuuske-
hitystd edistaviksi, kumuloituvaksi “teknologiaksi” vasta, kun
sitd on ollut mahdollisuus eri tilanteissa kdydyissd vuoropu-
heluissa siirtdd tydyhteison yhteiseksi osaamiseksi (Tuotta-
vuuslautakunta, 2022). Parhaimmillaan autonomisen tyon it-
seohjautuvuus ja yhteinen oppiminen tdydentdvit toisiaan
organisaation tuottavuuskasvua voimistavaksi kyvykkyydeksi.
Téhén vaikuttavat johtamiskdytianndt ja organisaatiokulttuuri.

Yhteisollisyys syntyy
osallistamisesta ja synnyttaa
oppimista

Vaikka etitydssd oma tyd voi kylld sujua tehokkaasti, tyoyh-
teisobn oppimisen ja strategisten tavoitteiden uudistuminen
edellyttavit yhteisollisyyttd rakentavia kasvokkaisia koh-
taamisia (Virtanen ym., 2022). Microsoftin (2021) kerddma
aineisto osoittaa, ettd vaikka etdtydloikan my®6td kdyttoon
otetut digitaaliset ratkaisut ovat lisdnneet vuorovaikutuksen
madrdd tyOyhteisoissd, tyotd tehdddn aiempaa harvempien
kanssa. Teknologiavilitteisyys yksipuolistaa helposti vuoro-
vaikutusta: virtuaaliset palaverit ovat ennalta suunniteltuja ja
kulultaan ohjattuja. Niissd spontaani ajatustenvaihto ja ide-
ointi on vdhdisempad (Appel-Meulenbrock ym., 2022).

Kysymys yhteisollisyyden kokemuksesta tuli mukaan vuo-
sittaiseen tydolobarometriin vuonna 2021. Yhteisollisyyden
ja yhdessé tekemisen tunnetta aina tai usein kokee noin puo-
let palkansaajista (Tyd- ja elinkeinoministerid, 2023). Micro-
softin (2021) kyselyssd kaksi kolmesta haluaa samalla pan-
demia-aikaa enemmin kasvokkaisia kohtaamisia. Suomessa
pandemian aikana etityotd tehneistd puolet kaipasi tydyhtei-
son sosiaalisia suhteita (Sutela & Pérndnen, 2021). Yhteen-
kuuluvuuden tunnetta tydyhteisdon kannattaa vahvistaa, sil-
14 se lisdd halua tydskennelld enemmén tydpaikalla yhdessa
muiden kanssa (Virtanen ym., 2022).

Tyon Tuuli 1/2023 | 31



Myonteisiksi koetuissa sosiaalisissa tilanteissa syntyy sitou-
tumista tydyhteisdon ja yhteisiin tavoitteisiin. Kun tydyh-
teison vuorovaikutus perustuu keskindiseen arvostukseen ja
vilittdimiseen, rakentuu luottamukseen perustuva ilmapiiri.
Silloin keskusteluissa strategiasta ja tyon tavoitteista tuodaan
esiin erilaisia nikemyksid ja ajattelu kehittyy. Néin yhteisol-
lisyys kytkeytyy strategiseen vuoropuheluun: yhdessé oppien
tunnistetaan, mikd tekeminen on organisaation menestyksen
kannalta olennaisinta, ja miten tehden ty6 parhaiten onnistuu
(Powell, 2017, kirjallisuuskooste artikkelissa Ranki, 2022).

Hybridityd voi olla tuottavuusruiske

Tuottavuuskasvun elementteja on

Hybriditydssd on tunnistettavissa tuottavuuskehitystd pirista-
vid elementtejd. Niihin tarttuminen on mahdollisuus, joka on
tarkedd hyodyntad.

Ensimmdinen positiivinen seikka on yksiloiden kokema
oman tyon tuottavuuden parantuminen. Samalla on ilmennyt
viitteitd siité, ettd pandemian jélkeisessd etd-, hybridi- ja ldhi-
tyoeldmassa tyokulttuuri, jossa ihmiset haluavat ja voivat olla
aloitteellisia tyon kehittdjid, ndyttdisi kaipaavan vahvistusta
(Virtanen ym., 2022). Tyomatka-ajan sdéstdminen on suurin
tekijé, joka vaikuttaa paatdksentekoon, kun etity6ldinen pun-
nitsee, lahtedko tyopaikalle vai ei (Barrero ym., 2021).

Toiseksi etenkin etity6td tehneiden osaaminen uusien tie-
toteknisten ja digitaalisten ratkaisujen hyddyntdmiseksi on
kehittynyt. Myndigheten for arbetsmiljokunskap (2022)
huomauttaa pandemian aiheuttamaa etdtydsiirtymdd ana-
lysoivassa katsauksessaan, ettd yksilotasoisen tuottavuus-
kasvun edellytys on ollut juuri riittivd osaaminen kayttda
digitaalisia laitteita ja ratkaisuja. Erddn kansainvilisen selvi-
tyksen mukaan neljd viidestd yrityksestd kertoo tuottavuuden
kasvaneen pandemian aiheuttaman digiloikan seurauksena
(OI Global Partners, 2020).

Digiosaamista tarve edelleen vahvistaa

Tuottavuuskasvua ajatellen digitalisoituvassa tydeldmés-
sd on yhd enemmin tarvetta erikoisosaamiselle hyodyntda
digitaalisia ratkaisuja, mutta myds perusosaamiselle (Cede-
fop, 2022). Suomen verrokkimaita hitaamman tuottavuus-
kasvun keskeinen selittdjd on liian vdhdiset investoinnit
tietotekniikkaan erityisesti palveluliiketoiminnassa: dataan
ja ohjelmistoihin investoidaan vdhemmén kuin verrokki-
maissa. Data-analytiikan kdytto tieteen ja teknologian ke-
hitystd hyddyntden olisi tdrked markkinoille suuntautuvi-
en uusien innovaatioiden ldhde. Yritysten véliset erot ovat
kuitenkin suuria: digitaalisen kehittyneisyyden suunnan-
nayttdjat hyodyntdvat data-analytiikkaa ja digitalisaation
mahdollisuuksia enenevissd méirin (Alasoini ym., 2023).
Tuottavuuskasvun herittely edellyttdisi digitaalisten ratkai-
sujen innovatiivista hyddyntidmistd ei vain eturintaman yri-
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tyksissd, vaan my0s matalamman tuottavuuden yrityksissa
(Alasoini ym., 2023; OECD, 2023). Investointien lisddmi-
nen tietotekniikkaan edellyttdd rinnalleen riittdvasti osaavaa
tyovoimaa sekd tietoteknisten ratkaisujen kehittdmiseen ettd
kayttdmiseen. Etdty6loikan myoté otettu laajamittainen digi-
loikka ja siihen liittynyt digiosaamisen kehittyminen sujuttai-
sivat parhaimmillaan digitaalisten ratkaisujen hyddyntdmista
aiempaa useammassa yrityksessd.

Inhimillinen padoma kasvaa parhaiten
korkeaan osaamiseen panostamalla

Osaaminen ja uuden oppiminen ovat tuottavuuskasvun tér-
keimpid — ellei kaikista tirkein — l&hde (Woessman, 2016;
Kokkinen ym., 2021). Suomessa koulutuksen kautta saadun
osaamisen tuottavuushyddyt on saavutettu jo aiempina vuo-
sikymmenind (Pohjola, 2021), mutta osaamisen voimakkain
vaikutus tyon tuottavuuteen syntyy kokonaistuottavuuden
kautta. Kyse on aineettomasta tuotannontekijasti, joka koos-
tuu siitéd tiedosta, miten ty6n ja pddoman avulla raaka-aineista
saadaan hyddykkeitd. Se pitdd sisdllddn, miten olemassa ole-
vaa tietoa osataan hyodyntdd, miten tyOyhteisdssd opitaan
ja synnytetddn uutta osaamista, tai minkélaisia verkostoja ja
kumppanuuksia rakennetaan.

TKI-investoinnit ovat tuottavuuskasvun vélttdméaton edelly-
tys juuri tdstd syystd: niiden tuloksena syntyy uutta tietoa ja
osaamista, mikd edistdd uusien ideoiden syntymisté ja kykya
hyodyntdd muualla tehtyjd keksint6jd. Korkeasti koulutetut
ovat tdssd avainasemassa: heilld on parhaat valmiudet hyo-
dyntaa tietoa, ideoida ja innovoida, levittd4 tietoa ja ottaa vas-
taan tietoa (Hewlett, 2002; Holmstrom & Toivanen, 2019).
Téstd syystd korkeaan osaamiseen ja sen edelleen kehittdmi-
seen panostamalla inhimillinen pddoma taloudessa kasvaa
enemman (Kokkinen ym., 2021)3.

Yhteinen oppiminen ja oivallukset
edellyttdvat kohtaamisia

Siksi riittdvét kasvokkaiset kohtaamiset ja niissd tapahtuva
yhteinen ideointi, tiedon hyddyntdminen ja uuden tiedon syn-
nyttdminen ovat kriittisid pitkédn tdhtdimen tuottavuuskasvun
kannalta. Vaikka innovaatiotoiminnassaan aktiivisimmat yri-
tykset ovat tyypillisesti digitalisaation edelldkavijayrityksid,
rinnalle tarvitaan henkildston laajaa osallistumista kehittd-
mistoimintaan, jotta markkinoille syntyy uusia tuote- ja pal-
veluinnovaatioita (Selander & Alasoini, 2022; Alasoinin ym.,
2023). Henkil6ston laaja osallistuminen kehittdmistoimintaan
on yhteydessé tydssd oppimiseen ja henkildston aloitteelli-
suuteen sekd edelleen tuottavuuden kasvuun (Alasoini & Se-
lander, 2023).

Sosiaalinen vuorovaikutus ja ihmisten kasvokkainen koh-
taaminen ovat myds keskeisimpid onnekkaiden sattumien
lahteitd asiantuntijatydssd (Toivanen ym., 2021). Oivallus

3 Osaamisen ja tuottavuuskasvun yhteyttéd kuvaavia tutkimustuloksia
on koottu artikkeliin (Ranki, 2022).
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syntyy, kun toinen ihminen avaa puheellaan tai tekemisel-
1a4n uuden nidkokulman (Hakala, 2022). Valtaosa innovaa-
tioista onkin arjessa tehtdvid parannusinnovaatioita, jotka
syntyvit vuorovaikutuksessa tyotd tehden (Alaja & Lemo-
la, 2023): tuottavuutta parantavia uusia toimintamalleja,
tuotteita tai palveluita. Joskus saavutetaan ldpimurto, joka
muuttaa kuluttajien kédyttdytymistd radikaalisti. Téllainen
saavutus edellyttdd yleensd erilaista osaamista ja kokemusta
yhteen tuovaa tiimid, jossa yhteisty6 on johdonmukaista ja
tavoitteellista mutta samalla riittdvén rentoa luovalle ajatte-
lulle (Hakala, 2022).

Tydyhteisdn toiminta ja
vuorovaikutus strategisen
johtamisen ytimeen

Viesti tulevaisuuden tydeldmaélle on selked. Hybriditydssa
piilee myonteisen tuottavuuskehityksen mahdollisuus. Sen
saavuttamiseksi tarvitaan sekd investointeja ennen kaikkea
digitalisaatioon ja TKI-toimintaan ettd riittdvdn vuorovai-
kutuksen ja yhteisollisyyden vaalimista tydyhteisoissa. Jat-
kuvan tydssd oppimisen, innovatiivisuuden ja tuottavuuden
kannalta ratkaisevaa on, ettd etityon yleistyttydkin voidaan
varmistaa tyoyhteisdjen kyky jakaa kokemuksia ja ratkaista
ongelmia yhdessé niin siséisissd kuin ulkoisissa verkostoissa.
Hyvin toimiva ty0yhteiso ja vuorovaikutteiset kumppanuudet
luovat pohjan liiketaloudelliselle menestykselle.
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Petja Eklund

Epatyypillisten tyosuhteiden tyottomyysturva

Vakituisen kokoaikatydn rinnalle on noussut myds muita tapoja tyéllistya. Tallaisten epatyypillisten tydsuhtei-
den mydta julkisuudessa on vauhdittunut keskustelu tyémarkkinoiden tulevaisuudesta, tyéehtojen soveltami-
sesta, toimeentulosta seka tydttdmyysturvan haasteista. Tassa artikkelissa pohdimme, mihin “epétyypillinen
tydsuhde” -kasitteelld viitataan ja arvioimme tilastojen avulla ilmion kehittymista ja yleisyytta. Sen jalkeen
tutustumme yksityiskohtaisemmin epétyypillisten tydsuhteiden ja tydttdmyysturvan yhdistdmiseen. Esitetyn
perusteella voimme arvioida ty6ttdmyysturvan ja epatyypillisten tydsuhteiden muodostamaa kokonaisuutta.

AVAINSANAT: epétyypillinen tydsuhde, tyéttémyysturva, ansiosidonnainen paivaraha, soviteltu paivaraha,

toimeentulo

Johdanto

Tyottomyysturva toimii kitkatta, kun ty6ttdomén taustalla on
vakituinen kokoaikatyd. Kun ty6ttdmyysturvaan yhdistettéva
tyd on jotain muuta, on lain soveltaminen hieman monimut-
kaisempaa. Hakemuksen kisittelyyn menee enemmén aikaa,
neuvojen saaminen on vaikeampaa, ja joissain tapauksissa
hakija voi jddda kokonaan ty6ttdmyysturvan ulkopuolelle.

Edellisen toteaminen ei itsessdén vield tarkoita, ettd tyotto-
myysturvassa olisi ongelmia. Asiasta julkisuudessa kdyty
keskustelu on enimméikseen anekdoottista, jossa keskids-
sd ovat yksittdistapaukset. Siksi tarkastelemme téssd kirjoi-
tuksessa ensin tilastojen avulla epétyypillisten ty6suhteiden
osuutta ja kehitystd tydmarkkinoilla. Ilmidn tilastollisen tar-
kastelun jilkeen tutustumme siithen, miten tyttdmyysturva ja
epitavalliset tyosuhteet voidaan nykyisin yhdistaa.

Epatyypillisten tydsuhteiden ty6ttémyysturva

Mika on epatyypillinen tyésuhde?

”Epatyypillinen tyésuhde” on kisite, jolle ei ole tarkkaa si-
sdltod. Kisite toimii jonkinlaisena yleisend kaatoluokkana.
Esimerkiksi tutkimuskirjallisuudessa sillé tarkoitetaan ansio-
tyotd muussa kuin toistaiseksi voimassa olevassa kokoaikai-
sessa tyosuhteessa. “Tyypillinen” on siis toistaiseksi voimas-
sa oleva kokoaikatyd ja “epdtyypillinen” on kaikki muu.

”Epétyypillinen” voi ehkd olla hieman harhaanjohtava, silla
esimerkiksi médrdaikaiset ja osa-aikaiset tyosuhteet ovat jo
vakiintuneita ja melko tyypillisidkin tydnteon muotoja, vaikka
ne luetaan kuuluvaksi epétyypillisten kategoriaan. Mydskaédn
kasitteen loppuosa, “tydsuhde”, ei tavoita kaikkea tarkoitettua,
sillé kisitteelld voidaan viitata myos ansioty6hon, joka juridi-
sesti tarkasteltuna on esimerkiksi yrittdjana tehtyd tyota.
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Kun epityypillisen tydsuhteen késite kattaa kaiken vakituisen
kokoaikatyon ulkopuolelta, voidaan sitd pitdd jonkinlaisena
kattotermind. Sen ala kattaa myds muut samaa tai osittain sa-
maa tarkoitusta tavoittelevat késitteet, kuten esimerkiksi it-

sensityollistdjat”, uudet tyon tekemisen muodot” ja “jousto-
tyd” sekd “patkatyo”.

Esimerkkiluettelo epdtyypillisistd tydsuhteista voisi olla seu-
raavanlainen: Maiérdaikainen tydsuhde, osa-aikainen tyo-
suhde, nollatunti-sopimus, alle kaksi viikkoa kestdva koko-
aikatyd, vuokratyd, tukity6llistetty, freelancer, kevytyrittdja,
alustaty0, enintdén kaksiviikkoa kestdvd padtoiminen yritté-
jyys ja sivutoiminen yrittdjd. Luetteloa pidentdd se mahdol-
lisuus, ettd kokonaisuus voi koostua myos erilaisista edelld
mainittujen yhdistelmista.

Tyomarkkinoiden ndkokulmasta téllainen monimuotoisuus
lisinnee joustavuutta ja luo lisdd tyémahdollisuuksia. Tut-
kimuskirjallisuudessa esimerkiksi Pusa (1997) nostaa esille
sen, ettd epatyypillisten tydsuhteiden nousu liittyy yhteiskun-
nan rakennemuutokseen, jossa tavanomaisen kokoaikaisen
ty6suhteen kdyttd on vdhentynyt, kun tydantajat tarvitsevat
enemmaén joustoa toimintaansa. Lindstrom (1999) jatkaa ja
toteaa, ettd yksityiset tyOnantajat kdyttdvit osa- ja méidraai-
kaisuuksia suhdannepuskureina ja julkinen sektori tarvitsee
epatyypillisid tydsuhteita sijaisuuksiin sekd tydllistdmisvaro-
jen kdyttoon. Moisala (2004) vetdd yhteen ja arvelee, ettd epé-
tyypilliset tydsuhteet parhaimmillaan vastaavat niin tydnte-
kijén kuin tydantajan tarpeisiin tydeldmén joustojen suhteen.
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Haittapuolena voi olla kilpailun vdéristyminen ja tydehtojen
heikentyminen, jos erilaisia tydnteonmuotoja kéytetddn kier-
tdmédn tydnantajalle kuuluvia velvoitteita.

Téllainen moninaisuus lisdé haastetta lainsdddédntoon. Lisaksi
lainsddddnndn ja sen soveltamiskdytdnnon kehittyminen on
tyonteon tapojen muuttumista hitaampaa, jolloin asiaan liitty-
vé viranomaistoiminta voi olla tarpeettoman byrokraattista, ja
erilaiset viranomaisratkaisut voivat johtaa jopa kohtuuttomiin
tilanteisiin.

Mita tilastot kertovat?

Epétyypillinen tydsuhde ei ole tarkkarajainen ilmid, jonka ke-
hitystd ja luonnetta voisi tilastoista suoraan arvioida. Asiaa voi
kuitenkin ldhestyd tarkastelemalla Tilastokeskuksen tydvoima-
tutkimusta, josta 10ytyy tilastotietoa méérdaikaisista ja osa-ai-
kaisista tyosuhteista. Sen sijaan esimerkiksi kevytyrittdjyytta tai
sivutoimista yrittdjyyttd ei tydvoimatutkimuksessa tilastoida.

Kun tarkastellaan jatkuvaa osa-aikatyotd sekd méadrdaikais-
ta osa- ja kokoaikaty6td viimeisen kymmenen vuoden ajalta,
on keskeisin huomio se, ettd mitddn kovin suurta dkkindisti
muutosta ei ole tapahtunut. Osa-aikatéiden maira (Kuva 1) ja
suhteellinen osuus (Kuva 2) ovat hienoisesti nousseet. Maa-
rdaikainen kokoaikatyd on sen sijaan kddntynyt laskuun 2018
jalkeen pédtyen tarkastelun 1dhtotasoa matalammalle.
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e Palkansaajat, jatkuva osa-aikatyo, 1000 henkil6a

Palkansaajat, maaraaikainen kokoaikatyd, 1000 henkil6a

- Palkansaajat, maéraaikainen osa-aikatyd, 1000 henkil6a

Kuva 1. Palkansaajat tyosuhteen tyypin mukaan.!
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Maaraaikainen kokoaikatyd, os uus palkansaajista, %

e \3araaikainen osa-aikaty0, osuus palkansaajista, %

Kuva 2. Palkansaajat tyésuhteen tyypin mukaan, osuus palkansaajista.2

Osa-aikatyd on yleistynyt ja erityisesti midrdaikaisen osa-ai-
katyon yleistyminen on kiihtynyt korona-aikana. Néhtavik-
si jad, onko kyseessd nimenomaan pandemia-aikaan liittyvd
ilmid. Tédhédn viittaa se, ettd kasvuvauhdissa nikyy hiljenty-
mistd ja se, ettd jatkuvan osa-aikatyon suhteellinen osuus on
kéaantynyt hienoiseen laskuun 2021 aikana.
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Osa-aikaty® on yleisempaa naisilla

Tilastojen perusteella jatkuva osa-aikatyd on méardllisesti
yleisin epétyypillisen tyosuhteen muoto (Kuva 1).

Sukupuolten vililld tdma jakautuu niin, ettd jatkuva osa-aika-

tyd on médrillisesti selkedsti useammin naisilla kuin miehilla
(Kuva 3). Ero selittyy silld, ettd osa-aikatyoté tekevistd pal-
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e \ichet Palkansaajat, jatkuva osa-aikatyd, 1000 henkiloa

Miehet Palkansaajat, maaraaikainen osa-aikaty6, 1000 henkiléa

e \aiset Palkansagjat, jatkuva osa-aikaty, 1000 henkiléa

Naiset Palkansaajat, maaraaikainen osa-aikatyd, 1000 henkiloa

Kuva 3. Sukupuolijakauma osa-aikatyossa.3
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kansaajista suurin osa tydskentelee yksityiselld palvelusekto-
rilla, jolla naisten osuus on suurempi. [lmiéén on kiinnitet-
ty huomiota jo pari vuosikymments sitten. Sutela ym. (2001)
mukaan niin kutsuttu perinteinen patkéty6 liittyy miesvaltai-
sille aloille kuten rakennusalalle, jossa kausi- ja urakkatyot
ovat yleisid. Sittemmin on yleistynyt patkatydldisyys naisval-
taisilla yksityisen sektorin palvelualoilla, joilla on tyypillistd
toiden osa-aikaisuus.

Osa-aikatyon sukupuolijakauman perusteella niyttda siis sil-
td, ettd epatyypillisten tyosuhteiden ilmi6 on jonkin verran su-
kupuolittunut naisiin vinoutuen. Ero tosin tasoittuu, jos huo-
mioidaan itsensdtyollistdjit, jotka Ojalan ja kumppaneiden
mukaan ovat voittopuolisesti miehid (Ojala ym. 2021).

Yksinyrittdjien maaré on noussut

Kevytyrittdjyys tai sivutoiminen yrittdjyys voidaan lukea
epatyypillisten tydsuhteiden joukkoon. Ne eivét kuitenkaan
ole sellaisia ilmi6itd, joita Tydvoimatutkimuksessa erikseen
tilastoidaan. Kevytyrittdjyys on pohjimmiltaan ldhinnd las-
kutuspalveluiden markkinoinnissaan kdyttdma késite, joka
on ujuttautunut yleiskieleen. Kun juridinen méaaritelma puut-
tuu, se ei sellaisenaan suoraan tavoita erikseen tilastoitavaa
ilmidtd. Sen sijaan sivutoimisella yrittdjyydelld tarkoitetaan
tyottomyysturvalakia sovellettaessa sellaista tyollistymistd
yritystoiminnassa, miké ei estd kokoaikatyon hakemista ja
vastaanottamista.
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Tilastokeskuksen Tydvoimatutkimuksessa yrittdjéksi joka ta-
pauksessa tilastoidaan henkild, joka harjoittaa taloudellista
toimintaa omaan laskuun ja omalla vastuulla. Timé mééritel-
ma kattaa my®ds kevytyrittdjan ja sivutoimisen yrittdjén, joten
voimme epdsuorasti tarkastella asiaa Tydvoimatutkimuksen
yrittdja -tilastojen avulla.

Tilastojen mukaan yrittdjien méérd on viimeisen kymmenen
vuoden aikana pysynyt melko tasaisena. TyOnantajayrittdjien
maird on hieman laskenut ja yksinyrittdjien madrd on lisdan-
tynyt (Kuva 4). Tdma antaa viitteitd siitd, ettd kevytyrittdjien
sekd sivutoimisten yrittdjien mdéra on jonkin verran kasvanut,
jos oletamme, ettd ndma ovat voittopuolisesti yksinyrittdjia.

Kevytyrittdjyyspalvelujen toimialajirjestd Uusi tyd ry:n pu-
heenjohtajisto on tuonut esiin sen, ettd kevytyrittdjyyteen liit-
tyvéad lainsdddant6d on hankala kehittdd, koska kevytyrittd-
Jjyyttd ei tilastoida (Hellstén & Rautavuori, 2020).

Mistddn merkityksettomaéstd ilmidstd kevytyrittdjyydessé ei
ole kyse. Uusi tyd ry:n omien tilastojen mukaan kevytyrit-
tajiksi rekisterdityjen madrd on nimittdin kasvanut vuodesta
2017 vuoteen 2021 noin 130 000:1la. Vuonna 2021 rekisterdi-
tyja kevytyrittdjid oli 216 820 (Uusi tyo ry & Kantar, 2022).

Uusi ty0 ry:n vuonna 2022 teettdimén kyselytutkimuksen mu-
kaan kevytyrittdjyys on valittu, koska sen koetaan sopivan
tyon pienimuotoisuuteen ja eldméntilanteeseen. Vain joka
kymmenes oli padtynyt kevytyrittdjaksi muiden vaihtoehtojen
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Kuva 4. Yrittajat.4
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puutteessa (Uusi tyo ry & Kantar, 2022). Tdma tukee oletus-
ta siitd, ettd epétyypilliset tydsuhteet lisddvat tydmarkkinoil-
la kysyntéd ja tarjontaa. Epétyypillisten tyosuhteiden kautta
tehddén tyotd, jota tydmarkkinoilla ei muuten olisi ja toisaal-
ta ne mahdollistavat tydmarkkinoille osallistumisen sellaisille
henkilbille, joilla ei eldiméntilanteen tai muiden olosuhteiden
vuoksi ole mahdollisuutta kokoaikatyohon tai jotka tekevét
erillistd keikkaa kokoaikatyon ohessa.

Mainittuun kyselyyn vastanneiden mukaan kevytyrittdjyyden
parhaita puolia ovat vdhéinen byrokratia, toiminnan helppous
ja joustavuus. Mahdollisuus vaikuttaa omiin tydaikoihin on
myds nihty tirkednd. (Uusi tyd ry & Kantar, 2022). Téllai-
set vastaukset ja ylipddtddn toiminnan suosio eivit kerro siit,
ettd kevytyrittdjyydessd olisi jotain erityistd hankaluutta, jo-
hon lainsdddintod kehittdmalld pitdisi akuutisti ryhtyd. Han-
kalaksi kevytyrittdjyydessd on kuitenkin koettu ty6ttomyys-
turva (Uusi tyo ry & Kantar, 2022).

Kevytyrittdjyyden kenttd on muuttunut siten, ettd kokopaivéi-
sind palkansaajina tydskentelevien sivutoimisten kevytyritta-
jien osuus oli edellisestd kyselystd ldhes kaksinkertaistunut
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15 prosentista 28 prosenttiin ja samalla padasiallisesti itsensd
kevytyrittdjind tydllistdvien ja freelancereiden maéré oli las-
kenut 30 prosentista 17 prosenttiin (Uusi tyo ry & Kantar,
2022). Kun kevytyrittdjyys on yhi useammin keikkaluontei-
nen sivutyd paidtoimen ohella, vihenee esimerkiksi tyo6tto-
myysturvaan liittyvien haasteiden merkitys kokonaisuudessa.

Kuinka merkittavasta tydmarkkinoiden
muutoksesta on kyse?

Tilastojen mukaan epityypillisistd tydsuhteista erityisesti
osa-aikatyon yleisyys on kasvanut. Kuinka suuri muutos on
suhteessa kokonaisuuteen?

Kun asiaa katsoo tarpeeksi etddltd, on muutosta hankala ha-
vaita. Noin 2,5 miljoonan henkilon tyovoimassa epatyypillis-
ten tydsuhteiden lisdys lasketaan kymmenissé tuhansissa (pois
lukien yrittdjyyden eri muodot), joten ilmion todellinen mit-
takaava ei valttdmattd vastaa sen saamaa julkista huomiota.
Vaikka epatyypillisissd tyosuhteissa on kasvua, on vakituinen
kokoaikatyd yhé selkedsti yleisin tapa tyollistyd (Kuva 5).
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Palkansaajat, jatkuva osa-aikatyd, 1000 henkil6a

e Palkansaajat, maaraaikainen kokoaikatyd, 1000 henkil6a

Palkansaajat, maérdaikainen osa-aikatyd, 1000 henkilda

Kuva 5. Palkansaajat tyésuhteen tyypin mukaan.5
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Mielenkiintoista on, ettd vaikka vakituisen kokoaikatydn suh-
teellinen osuus on laskenut (Kuva 6), ei vakituisen kokoaikatyén
mairéssi ole tapahtunut suuria muutoksia (Kuva 5). Epétyypil-
listen tydsuhteiden kasvu ei siis ainakaan kovin voimakkaasti ole
tapahtunut suoraan vakituisen kokoaikatyon kustannuksella.

Sen sijaan ndyttda silté, ettd kun tyévoiman koko on kasvanut,
on kasvu tullut padosin epityypillisten tydsuhteiden méardn
kasvusta. Yksi selitys on, ettd epityypilliset tydsuhteet mah-
dollisesti tavoittavat tydtd, jota tydmarkkinoilla ei muuten oli-
si. Toinen selitys on se, ettd tydvoimaan siirtyneet henkil6t ovat
mahdollisesti suosineet esimerkiksi osa-aikaty6td sopivana rat-
kaisuna omassa eldmaéntilanteessaan. Epityypilliset tyosuhteet
olisivat siis lisinneet tydmarkkinoilla kysyntia ja tarjontaa.

Jatkuuko epatyypillisten tyésuhteiden
yleistyminen?

Jos epityypilliset tyosuhteet ovat lisdnneet tydomarkkinoilla
kysyntédd ja tarjontaa, on mielenkiintoinen kdytdnndn jatko-
kysymys se, kauanko tai paljonko téllaista kasvupotentiaalia
on vield jiljelld. Onko tydmarkkinoille vield tulossa tyotd,
jota kannattaa erityisesti tehdd epityypillisten tydsuhteiden
kautta, ja missd madrin vdeston rajat tulevat vastaan? Ilman
maahanmuuttoa Suomen vékiluku ei kasva ja nuoremmat ty6-
eldmédn siirtyvit ikdluokat ovat vuosi vuodelta pienempia.

Epityypillisten tyosuhteiden tyollisyyttd lisddva vaikutus on

jo voinut alkaa heiketd. Tdhédn suuntaan viittaa tyo- ja elin-
keinoministerion (TEM) tuoreet tulokset. TEM on etsinyt

80

Tyo6voimatiekartat-hankkeessaan ratkaisuja, joilla voitaisiin
parantaa tydvoiman saatavuutta. Larjan ja Peltosen kirjoit-
tamassa hankkeen loppuraportissa nousee esiin ammatteja,
joissa tyovoimalle olisi kysyntdd, mutta samalla tyottomyys
on korkealla tasolla. Yksi tdllaisen kohtaanto-ongelman tun-
nistetuista syistd on epétyypillisten tydsuhteiden méaran no-
pea kasvu. Tulkinnan mukaan tyottomaét etsivdt nimenomaan
vakituista kokoaikaty6td. Kun tarjolla on enenevissd méadrin
vain epatyypillisid tydsuhteita, ei avoimia tyopaikkoja saada
taytettyd. Johtopddtds on, ettd tydmarkkinoilla esiintyvéssa
kohtaanto-ongelmassa on enemmaén kyse tyosuhteen tyypis-
td kuin esimerkiksi osaamiseen tai alueellisuuteen liittyvistd
seikoista. (Larja & Peltonen, 2023).

Tyonhakijoilla voi myds olla preferenssi vilttdd epatyypil-
lisid tyosuhteita. Kauhanen & Natti ovat huomanneet, ettd
vastentahtoisesti osa-aikatyohon tyollistyneilld oli huonoja
kokemuksia ty6suhteensa laadusta. Ura-, koulutus- ja kehitty-
mismahdollisuudet koetaan osa-aikatydssd heikommiksi. Sa-
malla tydhon liittyy epdvarmuutta ja vdhdisempid mahdolli-
suuksia vaikuttaa omaan tyohonsé. (Kauhanen & Nitti, 2015).

Toisaalta Ojala kumppaneineen on huomannut, ettd osa-
aikaiset ja médrdaikaiset ty6t ovat yleisimpid nuorilla ja
eldkeidin ylittdneilld. Vapaachtoinen tydllistyminen epéa-
tyypilliseen tydsuhteeseen ndyttdd siis liittyvdn vahvas-
ti elaméntilanteeseen. Opiskelu tai eldkkeelle siirtyminen
on luontevaa yhteensovittaa osa-aikaisen tai méirdaikai-
sen tyon kanssa. (Ojala ym. 2021). Vieston ikddntyminen
ja opintojen yleistyminen voivat siten vield kasvattaa epé-
tyypillisiin tydsuhteisiin kédytettdvissd olevaa potentiaalia.

70
60
50
40
30
20

10

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

e ) otk uva kokoaikatyd, osuus palkansaaijista, %

Jatkuva osa-aikaty®, osuus palkansaajista, %

e V| 54 raai kainen kokoaikatyd, os uus palkansaajista, %

Maaraaikainen osa-aikaty®, osuus palkansaajista, %

Kuva 6. Palkansaajat tydsuhteen tyypin mukaan, suhteellinen osuus.é
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Epatyypilliset tydsuhteet ja
tyottomyysturva

Tyo6ttomyysturvalain soveltamista epétyypillisiin tydsuhtei-
siin voidaan arvioida kolmesta nikokulmasta. Soveltamista
voidaan arvioida toimeenpanon nikékulmasta, jolloin arvioi-
tavaksi tulee se, kuinka helppoa tai vaikeaa asioiden ratkaise-
minen on. Hakijan nikékulmasta kyse on siitd, missd madrin
hakija pystyy etukéteen hahmottamaan toimintansa vaikutuk-
set ty6ttomyysturvassa, ja missd maérin hakija ymmértaa ha-
nelle annetut paatokset. Yhteiskunnan ndkdkulmasta kyse on
siitd, milld tavoin lainsdddantd ohjaa ihmisten kdyttaytymistd
tyonhakijoina, tyontekijoina tai tyonantajina.

Toimijoiden ndkékulman lisdksi epatyypillisten tydsuhteiden
tyottomyysturvan arvioimista voidaan myds tarkastella pyka-
lien soveltamisen ja menettelyyn liittyvien ominaisuuksien
kautta. Pykdlien soveltamisessa oleellisimmat tarkasteltavat
kysymykset koskevat sitd, onko tydttomyysetuuteen oikeus,
miten tydssdoloehto kertyy ja onko tydttomyysetuuden mak-
samiselle estettd. Menettelyd arvioitaessa pitdd huomioida
asioinnin byrokraattisuus sekd asiaan liittyvd neuvonta.

Kédymme seuraavassa ldvitse edelld mainittuja nikokulmia
madrdaikaisen kokoaikatyon, osa-aikatyon, sivutoimisen yrit-
tdjyyden sekd kevytyrittdjyyden kautta.

Méaaraaikainen kokoaikatyd

Kuten kuvasta 1 ndhdédan, maaraaikainen kokoaikatyd on viime
vuosikymmenen aikana ollut méaréllisesti hyvin vakaa. Kun
tyollisten madrd on kokonaisuudessaan kasvanut, on méaraai-
kaisen kokoaikatydn suhteellinen osuus kuitenkin laskenut.

Luonteenomaista méaérdaikaiselle kokoaikatyolle on sddn-
ndllinen kausivaihtelu. Vuoden ensimmadiselld neljanneksel-
1a médrdaikaisen kokoaikatyon méaird on vahiisin. Toisella ja
kolmannella neljannekselld méara kasvaa, kunnes vuoden vii-
meiselld neljannekselld taas laskee. Nami vaihtelut johtuvat
eri aloille luonteenomaisesta toiden sijoittumisesta vuoden
kierron aikana. Esimerkiksi talvikausina méardaikaiset koko-
aikatyot painottuvat opetusalalle ja kesdkuukausina puoles-
taan korostuvat erityisesti rakennusalan tyot. Luonnollisesti
myds majoitus- ja matkailualalla médrdaikaisuuksia sanele-
vat vuodenajoista riippuvat sesonkity6t esimerkiksi pohjoisen
laskettelukeskuksissa.

Tyottomyysturvan ndkokulmasta médrdaikainen kokoaika-
ty6 vastaa melko pitkille jatkuvaa kokoaikatydtd. Suurempia
ongelmia tai haasteita ei ole. Kun tekee kokoaikaty6td, ei ole
ty6ttomyysturvan piirissé, joten yhteensovitushaasteita ei ole.
Jos jaa ty6ttomaiksi, on tydttomyysturva sddnndllisté ja nopeaa.

Maiirdaikaisiin kokoaikat6ihin liittyvd ominaispiirre on tyos-
sdoloechdon tdyttyminen ennen enimmdiismaksuajan paat-
tymistd. Talld on vaikutusta erityisesti, jos ty6ttomyysetuus
maksetaan ansiopdivdrahana. Kun tydssdoloehto tayttyy, al-
kaa enimmaismaksuaika alusta ja samalla myos ansiopdivéra-
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han perusteena oleva palkka lasketaan uudestaan. Kun ansio-
péivdrahan perusteena oleva palkka lasketaan uudestaan, voi
ansiopdivérahan taso muuttua. Jos esimerkiksi jai tyottomak-
si pidemmén tyduran jilkeen, voi ansiopidivéraha olla melko
korkea. Kannattaako ottaa vastaan méirdaikainen tyo, jossa
palkka on aiempaa pienempi?

Tyossdoloehto on nykyisellddn melko lyhyt, vain 26 kalente-
riviikkoa eli noin kuusi kuukautta. Jo siis puolen vuoden mia-
rdaikaisella tyolld pdityy tilanteeseen, jossa ansiopdivdrahan
madrd voi muuttua. Samaan pédtyy esimerkiksi kahdella kol-
men kuukauden méérdaikaisella tydsuhteella.

Kun tavoitteena on kannustaa ihmisié tydllistymééan, on lyhyt
tydssdoloehto huomioitu ansiopéivérahan laskentaa koskevis-
sa pykalissd. Lakiin on rakennettu muutamia péivdrahan ta-
soa suojaavia sddntdjd juuri ndité tilanteita varten.

Ensimméinen on se, ettd ansiopdivérahaa ei lasketa uudelleen,
jos edellisestd laskennasta on kulunut alle vuosi. Jos siis on
janyt tyottomaiksi paremmin palkatusta tydstéd ja vastaanot-
taa matalammin palkatun mééraaikaisen tyon, ei ansiopdiva-
raha putoa alkuperdisestd, kunhan méérdaikainen tyd paattyy
ennen kuin vuosi on kulunut péivdrahan laskennasta. Suoja
ei kuitenkaan kertaudu. Jos vastaanottaa jilleen méadrdaikai-
sen tyon, joka padttyy ennen kuin vuosi on kulunut edellisesté
tydssdoloehdon tdyttymisestd, piivdraha lasketaan uudelleen,
koska siti ei edelliselld kerralla tehty.

Suoja on toimiva, koska se suojaa pdivdrahan tasoa, eikd si-
ten ohjaa harkitsemaan kieltdytymistd matalammin palkatusta
madrdaikaisesta tyOstd. Jossain mdérin suojan voidaan kuiten-
kin ajatella olevan jopa liian voimakas. On nimittéin niin, ettd
kun suoja estdd pdivdrahan tason laskemisen, se vastaavas-
ti myds estdd pdivdrahan tason nousemisen. Maérdaikaisilla
toilld ei siten kaikissa tilanteissa voi vlttdmattd myoskadn
parantaa ansiopdivérahan tasoa.

Ansiopdivirahan tasoa on suojattu myds siten, ettd jos tyds-
sdoloehto tdyttyy ennen enimméaismaksuajan paéttymistd, on
uusi ansiopdivdraha aina véhintdsn 80 prosenttia aiemmin
maksetusta péivdrahasta. Jos siis vastaanottaa méadrdaikaisen
tyon, jossa tydssdoloehto tdyttyy ja jonka paittyessd paivdra-
hakautta on vield jéljelld, on uusi péivdraha aina vdhintdén 80
prosenttia aiemmin maksetusta pdivdrahasta. Tdma suojaa an-
siopdivdrahan tasoa tilanteissa, joissa edellisestd pdivdarahan
laskennasta on kulunut yli vuosi ja uuden tyon palkan perus-
teella laskettu ansiopéivdraha olisi alle 80 prosenttia aiemmin
maksetun pdivdrahan suuruudesta.

Edellisten lisdksi tyottdmyysturvassa on erikseen suojattu
vield ikddntyneitd tyonhakijoita pdivarahan tason laskemisel-
ta. Jos palkansaajan tydssdoloehto tdyttyy henkilon taytettya
58 vuotta, lasketaan péivdrahan taso uusiksi vain, jos uusien
tulotietojen perusteella laskettu palkka on aiemmin laskettua
palkkaa suurempi.

Madrdaikainen kokoaikatyd on siis huomioitu tydttomyys-
turvalaissa melko kattavasti. Siltd osin, kun epityypillisiin
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tyosuhteisiin luetaan maédrdaikainen kokoaikatyd, ei tyotto-
myysturvassa ole merkittdvid haasteita. Tilanne muuttuu mo-
nimutkaisemmaksi, jos ty$ on osa-aikaista.

Osa-aikaty®

Tyottomyysturvalakia sovellettaessa osa-aikatydlla tarkoi-
tetaan tydsuhteessa tehtyd tyotd, jossa tydaika on enintddn
80 prosenttia alalla sovellettavasta kokoaikaisen tyontekijan
enimmdistydajasta.

Osa-aikatyontekijélld on oikeus soviteltuun tydttdmyysetuu-
teen. Téma tarkoittaa sitd, ettd osa-aikatyostd maksettu palkka
huomioidaan tydttomyysetuuden méairdssa. Maksettava etuus
siis pienenee osa-aikaty6n palkan myotd. Padsddnnén mu-
kaan jokainen suojaosan jilkeen ansaittu euro vdhentdd pii-
vérahaa 50 sentilld. Ty6ttomyysturva on sisdisesti rakennettu
siten, ettd tyottdmyyden ja osa-aikatydn yhdistelmd on aina
taloudellisesti kannattavampi kuin kokoaikainen tyottomyys.
Todellisuudessa tyonvastaanottamisen kokonaiskannattavuu-
teen toki vaikuttavat myos esimerkiksi muutokset verotukses-
sa, hakijan muissa mahdollisissa sosiaalietuuksissa ja paiva-
hoitomaksuissa.

Osa-aikatyd ei siis estd tyottomyysetuuden maksua, mutta
ty6ttomyysturvassa on rajoittimia, joiden tarkoitus on taata,
ettd osa-aikatyd yhdessd tydttomyysetuuden kanssa ei olisi
kannattavampi vaihtoehto kuin kokoaikatyd. Saantdjen seu-
raus on kaytinndssd se, ettd epityypillisessd tydsuhteessa
ty6ttomyysturvan hakeminen voi tuntua tydldammalta ja joh-
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taa tilanteisiin, jotka saattavat hdmmentdd hakijaa. Téllaiset
kokemukset voivat vaikuttaa tyonhakijan halukkuuteen vas-
taanottaa osa-aikaista tyotd. Kun vastaanottaa epétyypillisen
tydsuhteen tulee vastaanottaneeksi myds “epétyypillisen tyot-
tomyysturvan”, eli tydttdomyysturvaa muissa tilanteissa kuin
kokonaan ty6ttomana.

Kun tekee osa-aikatyotd, jokaisesta hakemuksesta annetaan
padtds. Kdytdnnossa se johtaa siihen, ettd tillaiset hakemuk-
set kasitellddn aina manuaalisesti ja joskus tarvitaan erikseen
lisdtietoja. Namé kaikki pidentdvit hakemuksen kisittelyai-
kaa. Sen sijaan, jos on kokonaan ty&ton ja tydttomyys jatkuu,
voi etuudenmaksaja padsdantdisesti hyvin suoraviivaisesti
kasitelld hakemukset ja maksaa tydttomyysetuuden kaytin-
ndssd automaattisesti. Etuusrahat ovat tililld kahdessa pank-
kipéivassa.

Kuvassa 7 on ansiopiivérahan kisittelyajan keskiarvot paa-
tostyypeittdin. “Myonteinen” tarkoittaa paatoksid, joilla paa-
sddntoisesti myonnetddn ansiopdiviraha tydttomyyden alussa
kokonaan tydttomille. Sovittelu” viittaa mydnteisiin péa-
toksiin, joita annetaan osa-aikatyotd tekeville. “Kielteinen”
pédtds annetaan, kun pédivérahaa ei voida maksaa. Kielteisid
padtoksid annetaan kokonaan ty6ttomille ja myds osa-aika-
tyontekijoille. Kuvasta ndhdéan, ettd kokonaan tydttdmén en-
simmdisestd hakemuksesta on viime vuosien aikana annettu
keskimaérin 8-10 piaivissd. Kuvasta ndhddan myds, ettd osa-
aikatyotd tehneen hakemuksen keskimédrdinen hakemuksen
kasittelyaika on ollut samaa luokkaa. Eroa ndiden kahden vi-
lilla ei siis paillisin puolin ole ndkyvissa.
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Kuva 7. Ansiopaivarahan kasittelyajan keskiarvo paatostyypeittain.?

7 Finanssivalvonta: Késittelyajat 2015-2022 [Viitattu: 2.5.2023].

Saantitapa: https://www.finanssivalvonta.fi/tilastot/vakuutus/tyottomyysvakuutus/
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Kuvasta ei kuitenkaan ndy se, ettd kokonaan ty6ttomén jatko-
hakemuksen kisittelyaika on tyypillisesti nolla piivad, koska
asiassa el tarvitse antaa patdstd. Kun siis vastaanottaa koko-
naan tyottdména osa-aikatyon, pitdd varautua siihen, ettd ha-
kemuksen kisittelyaika venyy nollasta péivistd kahteen viik-
koon. Tilannetta pahentaa se, ettd kisittelyaika tilanteessa,
jossa joudutaan antamaan kielteinen paétos, on ldhes kolme
viikkoa. Kielteiset paatokset koskevat erityisesti osa-aikatyo-
td, silld suurin osa kielteisistd padtoksistd annetaan tilanteissa,
joissa osa-aikatyon tulo tai tydaika ylittdd sdddetyt rajat.

Kun tarkastellaan késittelyajan mediaania kuvassa 8, huoma-
taan, ettd mediaani on jonkin verran keskiarvolukuja alempi.

Erityisesti mediaani poikkeaa keskiarvosta tapauksissa, joissa
annetaan kielteinen paétos. Tama viittaa sithen, ettd on jonkin
verran tapauksia, joissa késittelyaika poikkeaa paljonkin kes-
kiméardisestd, mikd nostaa keskiarvoa. Jos nimi tapaukset
noudattavat annettujen kielteisten pdétdsten jakaumaa, liittyy
suurin osa ndisté pitkdn késittelyajan tapauksista osa-aikatyo-
hon. Jos niin on, kertoo se siitd, ettd epatyypillisten tydsuhtei-
den ty6ttémyysturvaan liittyy myds tavanomaista pidemmaén
kasittelyajan riski.

Osa-aikatyd pidentdd kisittelyaikaa tyottomyysturvassa ver-
rattuna kokonaan ty6ttomén tilanteeseen. Jos henkilon ta-
loudellinen tilanne on sellainen, ettd tyottomyysetuus on
vélttamaton, jotta laskut saadaan maksettua ajoissa, voi osa-
aikatyon vastaanottaminen heikentdd henkilon taloudenhoi-
toa varsinkin, jos my06s ensimmadiseen palkanmaksuun menee
aikaa. Taméntyyppinen byrokratialoukku voi vaikuttaa hen-
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kilon halukkuuteen vastaanottaa osa-aikatyoté, vaikka osa-ai-
katyon palkka yhdessé etuuden kanssa muuten olisi enemmén
kuin kokonaan ty6ttdmén etuus.

Sovitellun tyéttémyysetuuden tybaikaraja

Kun perusperiaate on se, ettd tydttomyysturva ei saa muodos-
tua kokoaikaisen tyon matalapalkkatueksi, on sovitellun tydt-
tomyysetuuden maksamiselle médritelty tydaikaraja. Raja
perustuu ty6ttomyysturvalain maaritelméain osa-aikatyost:
Osa-aikatyd on tyoté, jossa tydaika on enintddn 80 prosenttia
alalla sovellettavasta kokoaikaisen tyontekijan enimmaéistyo-
ajasta. Jos tyotd tehdddn enemman, ei kyse endi ole osa-aika-
tyostd. Siksi lakiin on kirjattu, ettd henkildlla ei ole oikeutta
tyottomyysetuuteen, jos hénen tydaikansa, jonka perusteella
palkka maksetaan, ylittdd 80 prosenttia alalla sovellettavas-
ta kokoaikaisen tyontekijan enimmadistydajasta. Jos alalla ei
ole tyoehtosopimusta, vertailu tehddédn tydaikalaissa tarkoi-
tettuun sdannoélliseen tydaikaan. Tyypillisesti osa-aikatydn
yléraja ty6ttdmyysturvassa on 30 tuntia viikossa.

Osa-aikatdissé tyoaikaraja on merkittdva tekijd. Jos tydon maa-
rd vaihtelee, voi tyontekijé joutua seuraamaan hyvinkin tark-
kaan tydaikaansa. Jos tydaikaraja ylittyy, se estdd sovitellun
péivdrahan maksamisen. Yksikin lisdtunti voi johtaa tdhén.
Tyontekijélld voi siis olla kannuste kieltdytya tarjotusta lisd-
tyostd. Tallainen mekanismi luonnollisesti jaykistda tyomark-
kinoita osa-aikatyon yldrajalla. Tyontekijan nakdkulmasta se
voi puolestaan tarkoittaa sitd, ettd ei-toivotusta osa-aikaisuu-
desta on hankala pédsté eroon.
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Kuva 8. Ansiopaivarahan kasittelyajan mediaani paatostyypeittain.s

8 Finanssivalvonta: Kasittelyajat 2015-2022 [Viitattu: 2.5.2023].
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Tyobaikarajan seuraaminen lisdd byrokratiaa tydttomyystur-
vassa. Pddsdantoisesti tydaikaa verrataan sovittelujakson tyo-
aikaan, mutta poikkeustapauksissa palkan perusteena olevaa
tybaikaa voidaan joutua vertaamaan kalenteriviikon enim-
madistydaikaan. Téllaiset tilanteet ovat tyontekijédlle himmen-
tdvid ja neuvonnassa haastavia.

Tyobaikarajaan liittyvé erityistyyppi on tilanne, jossa tyonan-
taja ei valvo tehtyd tydaikaa. Esimerkiksi provisiopalkatussa
tyOssd tydajan merkitys ei ole tyonantajalle niin suuri. Kun
tybaikaa ei ole, ei soviteltua tydttomyysetuutta voida maksaa,
koska tydaikarajan alittamista ei voida todeta. Aiemmin timén
pykildn soveltaminen oli tiukempaa, jolloin osa-aikatyd, jos-
sa tybaikaa ei valvottu, johti ldhes poikkeuksetta kielteiseen
padtokseen. Tama siitdkin huolimatta, ettd tyota tosiasiallisesti
tehtiin enintddn 80 prosenttia enimmdiistydajasta. Muutoksen-
hakuasteissa soveltamiskdytdnt6 kuitenkin muuttui siten, ettd
asiassa alettiin tarkemmin huomioida ty6n tekemisen tosiasi-
alliset olosuhteet. Vuoden 2023 alusta tdma kaytantd vahvis-
tettiin lisddmalld ty6ttdmyysturvalakiin pykéld, jonka nojalla
tydajan poikkeuksellinen arviointi voidaan tehdd huomioimal-
la tosiasialliset olosuhteet. Téllaisia olosuhteita ovat esimer-
kiksi tyon luonne tydaikaa rajoittavana tekijana tai tyon suorit-
taminen muun tydn tai sitovan opiskelun rinnalla.

Tyobaikarajaan liittyvit kielteiset pdédtokset ovat joka tapa-
uksessa lukuméaréltddn yleisimpid kielteisid paatoksid tyot-
tomyysturvassa. Suuri méérd kertoo osaltaan osa-aikatyon
yleisyydestd, mutta mdédrda selittdd myds se, ettd osa-aika-
tyon tilanteessa jokaisesta hakemuksesta annetaan erikseen
padtds. Kokonaan ty6ttomalle voi esimerkiksi riittdd, ettd an-
netaan yksi ainut pdétos, jolla padstddn koko tyottomyysaika
lapi. Osa-aikaty6td tekeville voidaan puolestaan antaa ty6tto-
myysaikana jopa 2040 paétosta.

Sovitellun tyéttémyysetuuden euroraja

Lainsdatija on pyrkinyt myos varmistamaan, ettd osa-aikatyon
ja tyottomyyden yhdistelmé ei olisi taloudellisesti kannatta-
vampi vaihtoehto kuin kokoaikatyd. Ei siis haluta luoda kan-
nusteita vastaanottaa osa-aikatyotd, jos myds kokoaikatyotad
on tarjolla. TAma4 on tehty mairittelemalld se, miten sovitellun
ty6ttdmyysetuuden méérd lasketaan. Sovitellun tydttomyyse-
tuuden méiré lasketaan siten, ettd se mahdollisine lapsikoro-
tuksineen ja tulo sovittelujakson aikana yhteensd ovat enin-
tddn ansiopdivdrahan perusteena olevan palkan suuruinen.

Padsadntoisesti jokainen suojaosan jilkeen ansaittu lisdeuro
vihentdd ty6ttomyysetuutta 50 sentilld. Yldrajan soveltami-
nen tarkoittaa sitéd, ettd ldhestyttdessd yldrajaa tyottomyyse-
tuuden pieneneminen kiihtyy, kunnes saavutetaan taso, jonka
jalkeen ty6ttomyysetuutta ei jad maksettavaksi. Kéytdnnossa
osa-aikatyon tuloille on siis olemassa yldraja, jonka jélkeen
tyottomyysetuutta ei voida maksaa. Télld varmistetaan, ettd
kokoaikaty6 olisi aina taloudellisesti kannattavampi vaihto-
ehto kuin osa-aikatydn ja tyottdomyyden yhdistelma.

Sovitellun tyottomyysetuuden yldrajan laskentatavasta seuraa
se ominaisuus, ettd yldraja on yksilokohtainen. Kun yléraja
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lasketaan pdivdrahan perusteena olevasta palkasta, on yléra-
ja riippuvainen tyottdmyyttd edeltdvistd tuloista. Kéytannos-
sd tamad tarkoittaa, ettd korkeammin palkatusta tyostd tyot-
toméksi jddneet voivat saada osa-aikatydstd paremmat tulot
ilman, ettd se estdd sovitellun ty6ttémyysetuuden maksami-
sen. Kéddntden tietysti niin, ettd matalammin palkatusta tyds-
td tyottomaksi jadneen yldraja sovittelussa tulee nopeammin
vastaan. Poleemisesti ajateltuna tdssd on jonkinlainen kdy-
hyysansa tai -loukku.

Myds osa-aikatyolld voi tayttdd tyottomyyspdiviarahaan vaa-
dittavan tydssdoloehdon. Kun tydssdoloehto tdyttyy, alkaa
uusi ty6ttdmyyspédivarahan enimmdiisaika. Samassa yhtey-
dessd my0s pdivdrahan perusteena oleva palkka lasketaan
padsadntoisesti uudestaan. Kun péivdrahan perusteena ole-
va palkka lasketaan osa-aikatyon tuloista, jdd perustepalkka
yleisimmin pienemmiksi kuin kokoaikatyon tuloista lasket-
tu perustepalkka. Tdméd puolestaan kdytdnndssd tarkoittaa
sitd, ettd pitkddn jatkuneen osa-aikatydn tilanteessa sovitellun
tyottomyysetuuden ylaraja voi laskea alenevan perustepalkan
myotd. Osa-aikatyd voi siis johtaa kierteeseen, jossa tyotto-
myysetuuksista ja palkasta yhteenlaskettu tulotaso portaittain
alenee. Tdma ohjannee tydntekijoitéd pitkdsséd juoksussa kohti
kokoaikaty6td, mikd voi kansantaloudellisesti olla jarkevaa.
Jos sopivaa kokoaikaista ty6td ei kuitenkaan ole tarjolla, jar-
jestelma heikentdd osa-aikaisesti tydskentelevien asemaa.

Osa-aikatyé ja omavastuuaika

Kun uusi péivdrahakausi alkaa, asetetaan omavastuuaika.
Omavastuuajalta ei pidsddntoisesti makseta tyottomyyspéi-
vérahaa. Pdivdrahaa maksetaan vasta sen jélkeen, kun hen-
kil6 on ollut tyottoménd tydnhakijana yhteensd viittd tayttd
tyOpdivéd vastaavan ajan enintddn kahdeksan perdkkéisen ka-
lenteriviikon aikana.

Jos omavastuuaika olisi viisi pdivdd, olisi omavastuuajan
soveltaminen suoraviivaista. Esimerkiksi neuvonnan osalta
kyse olisi vain siitd, ettd hakija ymmaértdd maksun alkamisen
vasta viiden péivén jéalkeen.

Omavastuuaika on kuitenkin viittd tdyttd tyopdivdd vastaa-
va aika. Jos hakija tekee osa-aikatyotd, pitdd viisi tayttd tyo-
péivdd vastaava aika laskea tapauskohtaisesti. Jos hakijan
enimmiisaikatydaika on esimerkiksi 8 tuntia paivassé ja hidn
tyoskentelee osa-aikaisesti 5 tuntia, on hén kyseisend paiva-
né tyoton tyonhakija vain 3 tuntia. Silloin omavastuuaikaan
voidaan kyseisen pdivin kohdalta lukea vain 3 tuntia. Oma-
vastuuaika tulee tdyteen, kun koossa on viittd tayttd tyopaivaa
vastaava aika eli esimerkiksi 40 tuntia. Kalenteripdivind oma-
vastuuaika voi siten olla enemmén kuin viisi paivaa.

Kun tydttdomyyspéivdarahaa haetaan aina takautuvasti, ei ha-
kijalle kaytdnnossé voida etukéteen tarkalleen kertoa, kuinka
monta kalenteripdivdd omavastuuajan tdyttymiseen menee.
Vaikka omavastuuaika tunnetaan melko hyvin, on osa-aika-
tyon tilanteissa monesti ikdvad yllitys, kun omavastuuajan
tayttymiseen meneekin odotettua pidempi aika. Erityisesti
omavastuuaika voi olla yllatys, kun henkild on pidempéin
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tehnyt osa-aikatyotd ja tydssdoloehto tdyttyy. Kun tydssi-
oloehto tdyttyy, alkaa enimmidismaksuaika alusta. Samalla
tulee uusi omavastuuaika, jos edellisestd omavastuuajasta on
yli vuosi. Hakija ei vilttdmattd ole osannut varautua taloudel-
lisesti siihen, ettd paivdrahaa maksetaan yhtékkid omavastuu-
ajan vuoksi vahemman.

Omavastuuaika ei periaatteessa kohtele epatyypillisissd tyo-
suhteissa tyollistyvid sen huonommin kuin muitakaan. Se
ei myoskédn todennékoisesti vaikuta hakijoiden valintoihin,
koska omavastuuajan uudelleen asettaminen tulee mones-
ti yllatyksena jélkikdteen. Kokemusta tydttomyysturvasta se
kuitenkin voi heikentdd. Kun osa-aikatydssd omavastuuaika
lasketaan kédytdnndssad tunneissa, lisdd se myds tyottomyys-
turvan yleistd byrokraattisuutta. Asiassa ei voida yhtédén jous-
taa, joten omavastuuajan tdyttyminen voi esimerkiksi jadda
yhdesté tunnista kiinni.

Nollatuntisopimus

Tyottomyysturvalakia sovellettaessa nollatuntisopimuksella
tehtyd ty6td arvioidaan samoin sddnndin kuin osa-aikatyota.
Edelléd osa-aikatyostd kerrottu soveltuu siis sellaisenaan nol-
latuntisopimuksella tydskentelyyn.

Hakijan kokemuksessa tilanne voidaan kuitenkin mieltd4 erilai-
seksi, eikd neuvoja ole siksi helppo 16ytdd. Neuvonta padsdan-
toisesti tosiaan annetaan osa-aikatydn tai sovitellun paivarahan
nimikkeen alla. Tima voi johtaa harhaan, kun nollatuntisopi-
muksella tilanne voi olla se, ettd ajoittain voi olla my0s taydet
tunnit eli tydskentelee jonkin aikaa kokoaikaisesti.

Kéytannossa tyottdomyysturva menee nollatuntisopimuksessa
siis siten, ettd jos toitd ei olleenkaan ole, saa tdyden tyottd-
myysetuuden. Jos tydstd on jonkin verran tuloa, ty6ttomyys-
etuus sovitellaan eli etuutta maksetaan vihemmaén. Jos ty0s-
kentelee kokoaikaisesti, ei etuutta jad maksettavaksi.

Yrittajyys

Yrittdjaksi ryhtyminen on yksi keino ty6llistyd tai hankkia
lisituloja tyottomyyden aikana. Tédmén tukemiseksi tyottd-
myysturvalakia on viime vuosina muutettu paremmin yrit-
tajyyttd mahdollistavaksi. Yrittdjyyden ja ty6ttomyysturvan
yhdistiminen ei kuitenkaan ole aivan suoraviivaista, silld
ty6ttomyysturvan yleinen periaate on, ettd silld ei saisi tukea
yritystoimintaa.

Yrittdjyyden ja tydttomyysturvan yhdistdmiseen liittyy muu-
tamia ominaisuuksia, jotka tekevét yrittdjdn tyottomyystur-
vasta hieman monimutkaisempaa kuin palkansaajan tyot-
tomyysturvasta. Ensinndkéddn pelkéstddn yrittdjand toimiva
henkilé voi liittyd vain yrittdjien tyottomyyskassaan. Tadma
ei sindnsd ole ongelma, koska yrittdjdlle ei padsddntdises-
ti ole hy6tyd palkansaajakassaan kuulumisesta. Yrittdjakas-
sassa yrittdjd voi kerryttad yrittdjan tyossdoloehtoa, mutta se
on pidempi kuin palkansaajan tydssdoloehto. Lisdksi yrittdja
maksaa itse suuremman osa ansioturvastaan, joten yrittdjin
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jdsenmaksu yrittdjakassassa on korkeampi kuin palkansaaja-
kassassa.

Kun puhutaan epityypillisistd tydsuhteista, harvoin tarkoite-
taankaan padtoimista yrittdjyyttd. Yleisemmin epétyypillisten
tyosuhteiden alaan luetaan sivutoiminen yrittdjyys ja kevy-
tyrittdjyys. Onkin melko tyypillisté, ettd palkansaaja aloittaa
pienimuotoisen yritystoiminnan ty6ttdménd tai hénelld on
yritystoimintaa palkkatyon ohella, joka jatkuu, vaikka palk-
katy6 loppuu ty6ttomyyteen tai lomautukseen. Téllaisissa ti-
lanteissa hakijalla on aiemman palkkaty6n perusteella mah-
dollisuus ansiopdivédrahaan tai muihin ty6ttdmyysetuuksiin.
Silloin pitdd kuitenkin selvittdd, missd médrin yritystoiminta
tyollistdad hakijaa. Lisdksi pitdd selvittdd, paljonko hakija saa
tuloa yritystoiminnasta.

Yritystoimintaa ei ole tarkoitus tukea
tyottébmyysturvalla

Tyottomyysturvan tarkoitus on turvata tyottdomén tyonha-
kijan taloudelliset mahdollisuudet hakea tyotd ja korvata
tyottomyydestéd aiheutuvia taloudellisia menetyksid. Tarkoi-
tuksessa yhdistyvit ty6ttomyysturvan tydvoima- ja sosiaali-
poliittinen puoli.

Tyovoimapolitiikkaa on se, ettd tydttomyysturvalla tuetaan
tyonhakua. Tama yllapitdd ja edistdd tyomarkkinoiden toi-
mintaa, ja samalla se my0s tasapainottaa tydnantajan ja tyon-
tekijdn vilistd valta-asetelmaa. Sosiaalipolitiikkaa on se, ettd
tyottomén toimeentulosta pidetddn huolta. Toimeentulon tur-
vaamisella pyritdén ehkdisemién ja vihentdmdén sosiaalisten
ongelmien riskid tydttdmyyden aikana.

Pinnan alta tarkasteltuna tydttomyysturvan tyovoimapoliitti-
nen aspekti perustuu osiltaan siithen nikemykseen, etti tydton
voi itse vaikuttaa sithen, onko tydtdn vai ei. Ajatus taloudel-
listen menetysten korvaamisesta puolestaan liittyy siihen, ettd
tyottomyysturvan sosiaalipoliittinen aspekti perustuu nike-
mykseen, ettd tyottdmyys ei ole pelkéstddn ty6ttdman vika,
vaan ty6ttdmyys on osiltaan seurausta valtion ja yhteiskunnan
epdonnistumisesta.

Taloudellisten menetysten korvaamiseen liittyy tyottomyys-
turvalain soveltamisen yksi peruskysymyksistd; onko tydton
palkansaaja vai yrittdja? Eroa ei tehdéd sen vuoksi, ettd yrit-
tdjalla katsottaisiin olevan suurempi vastuu omasta tyolli-
syydestddn kuin palkansaajalla. Enemmaén kyse on siitd, ettd
yrittdjariskin ei katsota kuuluvan valtiolle. Jos valtio kantai-
si yrittdjariskin, olisi vaarana, ettd kilpailu véaristyisi. Ei ole
kansantaloudellisesti jarkevéd, jos julkisin varoin tuettaisiin
kannattamatonta liiketoimintaa. Kokonaan ilman ty6ttomyys-
turvaa yrittdjatkdan eivdt ole, mutta yrittdjilld on itsellddn
suurempi vastuu turvansa rahoittamisesta, ja ty6ttémyystur-
van ehdot yrittdjdlle ovat tiukemmat kuin palkansaajalla.

Tyo6ttomyysturvalakia sovellettaessa yksi ensimmdiiseksi ar-
vioitavista asioista on siis se, onko tydton tyohakija palkan-
saaja vai yrittdjd. Tamin jilkeen arvioidaan, missd méérin
mahdollinen yritystoiminta ty6llistdd hakijaa. Ndma tarkas-
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telut kattavat osan epétyypillisten tydsuhteiden kohtaamista
haasteista, koska osa epatyypillisistd tydsuhteista ovat yritté-
jana tehtyd ansiotyotd. Tutuin esimerkki lienee kevytyrittdjit,
jotka ovat ty6ttdmyysturvassa yrittdjid.

Yrittdjé voi vakuuttaa ansiotulonsa véaérin

Ty6ttomyysturva alkaa jo ennen tydttomyyttd. Kun aloittaa
ty6t, voi alkaa kerryttdmédédn tydssdoloehtoa peruspidivédrahaa
varten. Jos liittyy palkansaajien tyottomyyskassaan ja tyos-
kentelee palkansaajana, voi alkaa kerryttd tydssédoloehtoa an-
siopdivérahaa varten. Jos liittyy yrittdjien tySttomyyskassaan
ja tyoskentelee yrittdjand, kerryttad yrittdjan tydssdoloehtoa.

Yksi haaste on siind, ettd tydssdoloehdon kertyminen tode-
taan vasta siind vaiheessa, kun hakee ty6ttomyysetuutta. Etu-
kéteen on hankala saada vastausta siitd, miten tydssdoloehto
omassa tilanteessa kertyy. Haaste on siis siini, ettd on mah-
dollista vakuuttautua vaérin. Vain palkansaajakassan jasenend
kerdd palkansaajan tydssdolochtoa, ja vain yrittdjdkassan ji-
senend kerdd yrittdjan tydssdoloehtoa.

On harvinaista, vaikka ei mahdotonta, ettd liittyy vadrdan tyot-
tomyyskassaan. Yleisempéd on, ettd on jo palkansaajakassan
jdsen ja aloittaa uuden tydn. Jos uusi tyo tehdédan yrittdjana,
se ei kerdd tyossdoloehtoa palkansaajakassassa, vaikka henki-
16 olisi jo aiemmin sellaisen jasen. Seurauksen huomaa vasta
jélkeenpdin, kun hakee ensimmadisen kerran ansiopéivérahaa,
eikd sitd saa, koska on vakuuttautunut vaérin.

Kun epityypillinen tydsuhde tarkoittaa satunnaista yritystoi-
mintaa omalla y-tunnuksella tai kevytyrittdjyyttd, on henkild
usein tietoinen siitd, ettd hin tydskentelee yrittdjand. Kevyty-
rittdjien kohdalla tilanne on parantunut merkittavasti vuosien
varrella, kun oikeuskéytdntdd on saatu ja kevytyrittdjille pal-
velua tarjoavat yritykset osaavat nykyédn jo ldhes poikkeuk-
setta tiedottaa ja neuvoa asiakkaitaan oikein. Vaarinvakuutta-
minen ei siten ole endd kovin yleistd tdssd ryhméssa.

Tyéssédoloehdon riittdva kertyminen yrittdjana

Vaikka mahdollisuus on, vakuutusta ei silti valttimattd ote-
ta eli ei liitytd yrittdjdkassaan. Miksi ndin? Kun liittyy yrit-
tdjdkassaan, on valittava vakuutustaso, joka on alimmillaan
14 088 € (2023). Tamén lisdksi yrittdjan ansiopdivdrahaan
vaadittavaa tydssdoloehtoa voi kerryttdd vain vdhintddn nel-
jan kuukauden mittaisilla tydskentelyjaksoilla, joilla ty6tu-
lo kuukausittain ylittdd yrittdjan eldkelain mukaisen alara-
jan 1 174 € (2023). Lakisdateiset eldkevakuutusmaksut pitda
myds olla maksettuna. Kun tydssdoloehdon kertymisen alara-
ja on ndinkin tiukka, ei lyhytkestoinen tai muuten keikkaluon-
teinen tyoskentely yrittdjand kerdd tydssdoloehtoa, jolloin
tyottomyysvakuutus jad turhaksi, eikd sitd sen vuoksi oteta.
Huomionarvoinen yksityiskohta on, ettd palkansaajan tydssé-
oloehdon kertymisen alaraja on médritelty viikkoty6tunteina
eikd euroina kuten yrittdjin tydssdoloechdon alaraja. Tamén
eron vuoksi tyd, joka palkansaajana keriisi ansiosidonnaisen
ty6ttomyyspaivarahan tydssdoloehtoa, ei sitd yrittdjana tehty-
nd vilttimatta tee.

46 | Tyon Tuuli 1/2023

Tyo6ttomyysturva ei nykyisellddn mahdollista tydssdoloehdon
kerryttdmistd palkansaajana ja yrittdjand. Toisin sanoen tyds-
sdoloehto kertyy joko palkansaajana tai yrittdjdnd, mutta ei
molemmista yhteisesti. Siten esimerkiksi tilanne, jossa hen-
kilo tydskentelee osa-aikaisesti palkansaajana ja yrittdjana, ei
vilttdmattd kerdd kumpaakaan tydssdoloehtoa, vaikka yhteen
laskettu tyon mééra tai ansiot muuten ylittdisivit tydssdoloeh-
don kertymisen rajat.

Tyétén tybnhakija aloittaa yrittdjéna

Ty6ttomyysturvalain mukaan “ty6nhakijalla ei ole oikeutta
tyottomyysetuuteen siltd ajalta, jona hén tyollistyy pédtoi-
misesti yrittdjana tai sitd vastaavalla tavalla omassa tydssddn
yhdenjaksoisesti yli kahden viikon ajan.” Jos siis ty6llistyy
padtoimisesti yrittdjdnd, ei voi saman aikaan saada tyotto-
myysetuutta.

Tydvoimaviranomainen tekee arvion siitd, onko hakija pda-
toiminen yrittdjd vai ei. Tyottomyysturvalaissa padtoimisuus
on sidottu toiminnan vaatimaan tydmaééraan. Jos tydmaérd on
niin suuri, ettd se on esteend kokoaikatydn vastaanottamisel-
le, on yrittdjyys pdidtoimista, eikd oikeutta tyottdmyysetuu-
teen ole. Jos tydmidrd on pienempi, on yritystoiminta sivu-
toimista, eikd se estd tyottomyysetuuden maksamista.

Laki on tarkoituksella kirjoitettu télld tavalla vidljaksi, jotta
asiaa ratkaistaessa voitaisiin arvioida tilanteet kokonaisuu-
dessaan. Hakijan ndkokulmasta tdmé tuottaa jonkin verran
hankaluutta, koska asiassa on vaikeaa, ellei jopa mahdoton-
ta saada etukéteen kattavaa neuvontaa. Tapausten arviointi ei
perustu yksiselitteisesti todettaviin raja-arvoihin, vaan jalki-
kiteen tehtdvaan kokonaisuuden arviointiin. Siten hakijan on
etukiteen ldhes mahdotonta arvioida valintojensa vaikutusta
tyottomyysturvassa. Hakijoiden on esimerkiksi usein vaikea
ymmaértad sitéd, ettd pelkkd tulojen vahdisyys ei tarkoita sité,
ettd toiminta olisi pienimuotoista. Pelkkien tulojen perusteel-
la ei tydllistavyyttd voida arvioida, koska my®s tappiollinen
toiminta voi tyollistda tdysipdiviisesti.

Jos yritystoiminta on aloitettu jo ty6ssé ollessa ja samaan ai-
kaan henkil6 on ollut vdhintddn kuusi kuukautta kyseiseen
yritystoimintaan liittyméttoméssd kokoaikatydssd, voi tyo-
voimaviranomainen todeta yritystoiminnan suoraan sivutoi-
miseksi. Téssdkin tapauksessa tydvoimaviranomainen voi
pyytdd lisdselvitysté, jos yritystoiminnan vaatima tyOmaara
on oleellisesti lisddntynyt palkkaty6n padttymisen jéalkeen.

Kun ty6ton aloittaa yritystoiminnan, tydvoimaviranomainen
siis selvittdd toiminnan vaatiman tydméérén. Jos yritystoiminta
todetaan padtoimiseksi, lakkaa oikeus ty6ttomyysetuuteen. Ai-
emmin oli tyypillisté, ettd jos tydton aloitti yritystoiminnan, se
katsottiin péddtoimiseksi ja etuuden maksaminen pattyi. Seu-
raavassa hakemuksessa hakija ilmoitti lopettaneensa yrityksen.
Téhén saatiin helpotus, kun vuonna 2018 tuli voimaan laki-
muutos, jonka myotd padtoimisuutta ei endd arvioida ensim-
madiseen neljadn kuukauteen, kun tydton aloittaa yritystoimin-
nan. Tdmé mahdollistaa paremmin yrittdjyyden kokeilemisen,
kun seurauksena ei ole viliton etuuksien menettdminen.

Epatyypillisten tydsuhteiden ty6ttdmyysturva



Yritystoiminnan ty0méérén arvioimisesta voi kuitenkin seu-
rata byrokratialoukku, jossa ty6ttomyysetuuden saaminen vii-
véstyy. Tami johtuu siitd, ettd tyottdomyysetuuden maksajat
tyypillisesti keskeyttdvit maksatuksen selvittdmisen ajaksi.
Niin toimitaan, koska halutaan vélttya siltd, ettd etuutta mak-
setaan vadrin ja paddytddn takaisinperintddn. Viivdstyminen
kuitenkin riippuu siitd, kuinka nopeasti tydvoimaviranomai-
nen saa asian selvitettyd. Parhaimmillaan selvittdiminen ei
vaikuta etuuden maksamiseen mitenkddn. Jos selvitys pyy-
detddn hakujakson alussa, hakija vastaa selvitykseen heti ja
tyévoimaviranomainen chtii ratkaisemaan asian ennen haku-
jakson pdittymistd, ei selvitys hidasta etuuden maksamista.
Jos selvitys ajoittuu ldhemmas hakujakson loppua, on toden-
nékoistd, ettd etuuden maksaminen viivastyy, kun maksami-
nen keskeytetddn, kunnes selvitys saadaan tehtyd. Hakija voi
itse vaikuttaa tilanteen kehittymiseen vastaamalla mahdolli-
simman nopeasti selvityspyyntoon.

Kevytyrittdjan tyottomyysturva

Kevytyrittdjyys alkoi yleistymédin noin 10—12 vuotta sitten.
Tyypillisesti kyse oli osuuskunnista, jotka jérjestivit jasen-
tensd tekemin tyon laskuttamiseen liittyvit tehtavit. Sittem-
min laskutuspalvelujen tarjoaminen on selkeimmin muuttu-
nut erillisen liiketoiminnan suuntaan, eikéd toiminta ole endd
yksinomaan osuuskuntiin liittyva ilmid.

Oikeustila oli joka tapauksessa pitkddn epéselvi, koska tyot-
tomyysturvassa katsottiin, ettd kyseessd oli yritystoiminta.
Hakijat ja laskutusosuuskunnat puolestaan katsoivat, ettd ky-
seessd oli normaali tydsuhde. Monesti tyontekijallé oli tydso-
pimus osuuskunnan kanssa ja palkasta maksettiin tydntekijan
tyottomyysvakuutusmaksut. Lisdksi tySttdmyysturvassa on
katsottu, ettd osuuskunnan jésenet eivét ole yrittéjid, jos maé-
rdysvalta jakautuu tasaisesti ja jasenid on yli kuusi.

Yllatys monelle tilld tavalla tyollistyneelle oli suuri, kun
tyottomyysetuuteen ei ollutkaan oikeutta yrittdjyyden vuok-
si. Tyottomyysturvan toimeenpanossa arvioitiin, ettd kysees-
sd on yrittdjyys, kun tyonantaja puuttui. Laskutusosuuskunta
ei ollut tyonantaja, koska tyontekijé itse vastasi tdiden han-
kinnasta, tekemisestd ja tekemiseen tarvittavista tyokaluista.
Laskutusosuuskunta ainoastaan hoiti laskutuksen.

Kun kevytyrittdjét ovat ty6ttdmyysturvassa yrittijid, ovat haas-
teet samoja kuin normaalilla y-tunnus yrittdjélld. Neuvontaan
liittyy kuitenkin erityinen haaste, koska kasitteiden merkitykset
vaihtelevat kdyttdjan mukaan. Kasitteelld “kevytyrittdja” ei ole
laissa mitddn sisdltéd. Sen on markkinoinnissa kéytetty kési-
te, joka on kuitenkin vakiintunut yleiseen kielenkdytt66n. Kun
tyottomyysturvalakia sovelletaan, arvioidaan aina tyonteon
tosiasiallisia olosuhteita riippumatta siitd, milld nimelld tyon-
tekoa kuvataan. Tyypillisimmin kevytyrittdjat ovat yrittijid,
vaikka joku kevytyrittdjd voi mieltdd itsensd palkansaajaksi.
Vastaavasti on mahdollista, ettd joku yrittdjdksi itsensd ymmar-
tava kevytyrittdjd onkin tySttomyysturvassa palkansaaja. Siksi
esimerkiksi neuvonnassa on aina syyté arvioida tarkkaan hen-
kilon tosiasiallinen tilanne ja perustaa neuvonta siithen.
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Kéytinnosséd kevytyrittdjien tydttdmyysturvassa ei toimeen-
panon nikokulmasta ole endd merkittdvid haasteita. Padsadn-
toisesti kevytyrittdjand tehdddn satunnaisia keikkoja tai muu-
ta pienimuotoista tyotd. Siten etuuden maksaminen harvoin
estyy sen vuoksi, ettd kevytyrittdjyys katsottaisiin padtoimi-
seksi. Kun kevytyrittdjdn status tydttomyysturvassa on siten
usein sivutoiminen yrittdjd, voi kevytyrittdja hakea sovitel-
tua ty6ttomyysetuutta. Jos hdn on kassan jésen ja on aiemmin
palkkaty6lld kerryttinyt tydssdoloehdon, voidaan soviteltu
etuus maksaa ansiopdivdrahana. Osa-aikatydstd poiketen si-
vutoimisella yrittdjdlla ei ole erillistd tydaikarajaa, jonka yli-
tyttyd soviteltua pdivdrahaa ei voisi endd maksaa. Enimmais-
méadrd euroissa on, mutta sekin harvoin tulee vastaan, kun
toiminta on pienimuotoista.

Haastavinta lienee se, ettd kevytyrittdjand on hankala kerryt-
tad tydssdoloehtoa ja siten sdilyttdd oikeus tydttomyyspaiva-
rahaan. Palkansaajakassassa kevytyrittdjd ei kerrytd tydssd-
oloehtoa. Kun toiminta on pienimuotoista ja satunnaista, se
harvoin kerryttiisi tyossdoloehtoa mydskadn yrittdjdkassassa.
Periaatteellisesti voidaan arvioida sitd, missd mdérin on oi-
kein tai védrin, ettd tydssdoloechdon kerryttiminen on vaikeaa
tai mahdotonta. Jos toiminta on pienimuotoista, missd maarin
sen tulisi kerryttdd oikeutta ty6ttdmyyspéivarahaan? Jonkin
verran ongelmallista voi kuitenkin olla se, ettd palkansaajana
tehtynd sama tyomadrd voisi mahdollisesti kerryttdd tydssa-
oloehtoa. Kaikki tyo ei vilttaiméttd ole samanarvoista ty6tto-
myysturvassa.

Miten ty6ttdmyysturvaa pitaisi
kehittaa?

Alasoini ym. (2020) ovat pohtineet sosiaaliturvan kehitté-
mistarpeita tyéeldméan muutoksessa. Heiddn mukaansa epé-
tyypillisten tyosuhteiden yleistyminen ei ole haitallinen ilmid
sosiaaliturvan kannalta. He kuitenkin muistuttavat, ettd epa-
tyypillisten tyosuhteiden lisdéintyessd kasvaa tarve pystya yh-
distdiméan nykyistd joustavammin ansiotulo ja sosiaaliturva.

Tarkasteltujen tilastojen valossa néyttdd siltd, ettd epétyypil-
liset tydsuhteet ovat lisddintyméssd, vaikka kattavaa kuvaa on
hankala saada. Muutos ei kuitenkaan ole ehké niin nopeaa ja
laaja-alaista, mitd julkisuudessa kdydyn keskustelun perus-
teella voisi luulla.

Voidaan my®ds todeta, ettd jo nykyinen tydttomyysturva toimii
melko hyvin ja se on kattava. Tydttomyysturva ja epityypil-
liset tyosuhteet ovat enimmikseen yhdistettdvissd. Haasteet
liittyvit etupddssa sithen, ettd epatyypillisten tydsuhteiden ja
tyottomyysturvan yhdistdmisessd tormétddn joihinkin poik-
keuksiin tai rajoituksiin. Kun neuvonta etukéteen on haasteel-
lista, voi hakijoille syntya kuva, ettd tydttomyysturva kohte-
lee heitd epitasa-arvoisesti. Myos jélkikdteen hakijalle voi
jdada erilaisia vairinkésityksid, jotka saattavat vahvistaa ké-
sitystd siitd, ettd ty6ttomyysturvalla olisi ongelmallinen suhde
epityypillisiin tydsuhteisiin.
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Selked haaste on se, ettd tyottomyysturvassa etuushakemus-
ten késittelyaika pitenee, kun kokonaan tyoton siirtyy osa-
aikaty6hon tai sivutoimiseksi yrittdjaksi. Késittelyajan kes-
kiarvo voidaan sindnsd pitdd kohtuullisena, kun se on alle
kymmenen pdivdd. Mediaani on seitsemdn pdivin paikkeil-
la. Kaytdnnon ndkokohdat huomioiden ei késittelyaikaa juu-
rikaan ole mahdollista lyhentdd. Hakijan, tydnantajan, viran-
omaisen ja etuudenmaksajan vilistd yhteistyStd voitaisiin
mahdollisesti kuitenkin kehittdd niin, ettd keskiméardistd pi-
dempien kasittelyaikojen riskié voitaisiin vahentda.

Kaisittelyaika johtuu nykyisellddn siitd, ettd hakemusten ké-
sittely on yha pitkalti kdsityotd. Osittain kehityksen avaimia
voitaisiin hakea uudesta lainsdadannostd, joka sallii auto-
maattisen paatdksenteon tapauksissa, joihin ei liity harkintaa.
Jotta tdtd mahdollisuutta voitaisiin tdysimadrdisesti hyddyn-
tad, pitdisi tarvittavien tietojen olla saatavilla rakenteellisessa
muodossa. Kéytanndssa tdma tarkoittaisi tulorekisterin kehit-
tamistd siten, ettd tyottdmyysetuudenmaksaja saisi rekisteris-
td kaiken tarvitsemansa tulotiedon. Toiselta suunnalta tyotto-
myysturvaan liittyvad lainsdddantdd voitaisiin kehittdd niin,
ettd tarvittava tietosiséltd vastaisi tulorekisterin tietosisaltoa.
Molemmat tietysti lopulta vaatisivat myds sen, ettd tyonan-
tajat ilmoittaisivat huolellisesti, ajallaan ja eritellysti kaikki
tiedot tulorekisteriin.

Télla hetkelld tydttomyysturvasta puuttuu kokonaan mahdol-
lisuus keréta tydssdoloehtoa yhdistimélld palkka- ja yritystyo-
td. Erilaisia malleja on lainsdddéntotyossa tdhdn jo kokeiltu,
mutta valmista lakia ei olla vield ndhty. Kevéadn 2023 edus-
kuntavaalien aikana asiasta on keskusteltu, mutta nahtdvék-
si jad, missd médrin tuleva hallitus ldhtee tdllaista uudistusta
viemédn eteenpdin. Kauhasen (2021) mukaan useampaa an-
siotyotd padllekkdin tekevien osuus tyovoimasta on kasvanut
viime vuosikymmenien aikana. Tuoreimpien rekisteritietojen
mukaan tydllisistd noin 8 prosenttia tekee useampaa ansio-
tyotd. Useampaa tyotd tekevistd miehistd noin puolet tekevit
toitd palkansaajana ja yrittdjdnd. Naisilla vastaava on kolmas-
osa. Vaikka tdmi ei siis ole vield kovin yleistd, jaa tillainen
yhdistelméa nykyaéin usein kokonaan ansioturvan ulkopuolelle.

Ty6ttdmyysturvan kehittdminen siten, ettd se huomioisi vie-
14 paremmin epétyypillisten tyosuhteiden erityispiirteet, voi-
daan todeta haasteelliseksi eritoten periaatteellisista syista.
Tyo6ttomyysturvan kehittimisessd on aina pidetty huolta siité,
ettd tyottomyysturva ei muodostuisi kokoaikatyohon kohdis-
tuvaksi matalapalkkatueksi eikd myoskéddn pysyviksi tuek-
si yritystoiminnalle. Néiden periaatteiden yhteensovittami-
nen epatyypillisten tydsuhteiden ominaispiirteiden kanssa on
osoittautunut vaikeaksi. Tdysin mahdotonta se ei kuitenkaan
ole ollut. Esimerkiksi soviteltuun piivdrahaan on tehty lukui-
sia muutoksia. Suurimpana néisti on ollut siirtyminen niin sa-
nottuun maksuperusteiseen sovitteluun vuonna 2019. Myds
yrittdjien tyottomyysturvaan on matkan varrella tehty onnis-
tuneita parannuksia.

Ilmiona epatyypillisid tyosuhteita on hieman hankala ldhes-
tyd, kun kattavaa tilastointia sen eri ilmenemismuodoista ei
ole yleisesti ja kattavasti saatavilla. Tyottomyysturvaan liit-
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tyen ilmid on kuitenkin mahdollista tiivistdd osa-aikatyoksi
ja yrittdjyydeksi. Monesti kyse tosiaan on vain sovitellun pai-
vérahan ja sivutoimisen yrittdjyyden soveltamisesta. Vaikka
tyottomyysturvan soveltaminen ei pohjimmiltaan olisi ai-
dosti ongelmallista, pitdd kuitenkin huomioida tydttomyys-
turvan vaikutukset ihmisten valintoihin ja mahdollisuuksiin
tyomarkkinoilla. Parhaimmillaan epétyypilliset tydsuhteet li-
sdavit tydomahdollisuuksia ja olisi hyvé, jos tydttomyysturva
toimisi tdtd tukevasti.
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PETJA EKLUND VTM, on YTK Tyottomyyskassan erityisasian-
tuntija. Petjalla on yli 10 vuoden kokemus tyéttomyysturvalain
soveltamisesta ja hakijoiden neuvonnasta. Hin on myos pitkd-
Jdnteisesti ollut mukana vaikuttamassa tyéttomyysturvalain ke-
hittdmisessd paremmin epdtyypillisid tyosuhteita huomioivaksi.
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Organisatorinen luottamus, henkiloston
aloitteellisuus ja kehittamistoiminnan

tuloksellisuus

Johdon ja henkil6stdn vélinen luottamus on térkeé vahvuustekija suomalaisille yrityksille ja julkisyhteisdille.
Laajan tilastollisesti edustavan tydnantaja- ja tydntekijékyselyn perusteella organisatorinen luottamus on posi-
tiivisessa yhteydessa seka henkiloston kehittdmisaloitteellisuuteen ettéd organisaation innovaatioaktiivisuuteen.
Yhteys luottamuksen vahvuuden ja innovaatioaktiivisuuden vélilla on selvempi niissa organisaatioissa, joissa
henkildstd osallistuu laajasti kehittdmistoimintaan, kuin henkildstéad kapeammin osallistavissa organisaatioissa.
Tulokset viittaavat siihen, ettd organisaatiossa vallitseva luottamuksen taso on keskeinen edellytys kehittdmis-

toiminnan tuloksellisuudelle.

AVAINSANAT: innovaatio, kehittdmistoiminta, luottamus, osallisuus, osallistuminen

Johdanto

Suomi néyttdytyy kansainvilisissd vertailuissa luottamus-
yhteiskuntana (Eurofound, 2018). Suomalaisten vahva luot-
tamus kansallisia instituutioitaan kohtaan ei ole kuitenkaan
itsestddnselvyys ajatellen maan itsendisyyden myrskyistd
alkua. Suomalainen luottamusyhteiskunta rakentuu monil-
le laajan yhteisymmarryksen pohjalta tehdyille valinnoille.
Naistd kertovat muun muassa monet itsendisyyden ajan so-
siaaliset innovaatiot (Taipale, 2013). Niiden avulla on paran-
nettu kansalaisten elintasoa ja eldménlaatua sekd lievennetty
isoimpia yhteiskunnallisia epdkohtia ja epdtasa-arvoisuuksia.

Suomalaisten vahva luottamus kansallisia instituutioita koh-
taan on tirked kansallinen kilpailukykytekija. Tama ei kui-
tenkaan kanavoidu automaattisesti vahvana luottamuksena
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tydorganisaatioiden sisdlle asti. Luottamus tdytyy rakentaa
kussakin organisaatiossa erikseen. Organisatorinen luottamus
(organizational trust) rakentuu prosessina eri osapuolten vali-
sen vuorovaikutuksen ja yhteisen tekemisen kautta, jossa osa-
puolten vilille kehittyy tunne tai kokemusperdinen tieto toi-
sen osapuolen positiiviksi katsottuja aikomuksia tai toimintaa
kohtaan (esim. Cohen, 2015; Saunders, Skinner, Dietz, Gil-
lespie & Lewicki, 2010; Shockley-Zalabak, Ellis & Wino-
grad, 2000). Ilman vuorovaikutusta ja yhdessé tekemista luot-
tamusta on vaikea saada aikaan. “Luottamus syntyy ja elda
suhteissa”, kuten Blomqvist (2023, s. 6) toteaa. Luottamuk-
sen rakentumisen ja yhteistyon vilinen “hyva kehd” voi myds
murtua, mikéli jompikumpi tai molemmat osapuolet kokevat,
etteivit toisen osapuolen aikomukset tai toiminta endé vastaa
niihin kohdistettuja positiivisia odotuksia.
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Tarkastelemme kirjoituksessa suomalaisten yritysten ja jul-
kisyhteisdjen johdon ja henkildston nikemyksid organisa-
torisesta luottamuksesta ja miten se heijastuu henkildston
aloitteellisuuteen ja kehittdmistoiminnan tuloksellisuuteen.
Kehittamistoiminnan tuloksellisuutta tarkastelemme kahdes-
ta ndkokulmasta. Néistd ensimméinen on organisaation inno-
vaatioaktiivisuus, jota mittaamme organisaation tuottamil-
la uusilla tuotteilla tai palveluilla viimeisen kahden vuoden
aikana. Toisena niakokulmana on henkiloston oma ndkemys
kehittdmistoimintaan osallistumisella saaduista tuloksista ja
sen muista vaikutuksista. Tétd mittaamme useilla kysymyk-
silld. Kéytdmme aineistona pddministeri Marinin hallituk-
sen ohjelmaan kuuluneen TYO2030-ohjelman rahoittamaa
MEADOW-tydnantaja- ja -tyontekijékyselyd. Aineisto koot-
tiin vuosina 2021-2022.

Organisatorinen luottamus
kilpailutekijana

Luottamuksen merkitys organisatorisena kilpailutekijdnd on
viime vuosina korostunut talouden tietovaltaistumisen ja tek-
nologisen kehityksen my®6td. Yhdysvaltalainen taloustietei-
lija Richard Baldwin (2016) puhuu “uudesta globalisaatios-
ta”, jossa organisaatioiden toimintaympéristd on muuttunut
nopealiikkeisemmaksi, ennakoimattomammaksi ja hallitse-
mattomammaksi. Muutosten vaikutukset niin ithmisiin kuin
organisaatioihin ovat myos aiempaa yksilollisempid ja eriy-
tyneempid. Baldwinin kuvaamia toimintaympéristén kehi-
tyspiirteitd ovat 2020-luvulla voimistaneet edelleen korona-
pandemia, Vendjdn sota Ukrainassa ja ilmastonmuutoksen
synnyttdmdt uhat (Mikikangas & Pyorid, 2023). Toimin-
taymparistossd, joka siséltdd enemmén epdjatkuvuuksia ja
jossa pitkédn aikavilin suunnittelu on muuttunut vaikeammak-
si, sujuvasta tiedonkulusta, nopeasta reagoinnista, joustavasta
yhteistyostd ja jatkuvasta oppimisesta on tullut yhé tirkedam-
péd. Organisatorinen luottamus voidaan ndhdd organisaation
resilienssid vahvistavana emotionaalisena ja sosiaalisiin suh-
teisiin liittyvdnd voimavarana — emotionaalisena siihen sisdl-
tyvén tunnekokemuksen kautta ja sosiaalisiin suhteisiin liit-
tyvénd voimavarana sithen kytkeytyvien luottamussuhteiden
kautta (Alasoini & Selander, 2023).

Organisatorinen luottamus lisdd organisaation jésenten val-
miutta jakaa tietoa. Tiedon jakamisen merkitys korostuu ny-
kytyoeldmaissé ja erityisesti tilanteissa, joissa ihmisten tyo-
tehtdvien toiminnallinen riippuvuus toisistaan kasvaa. Tama
koskee organisaatioiden sisdlld niin tiimien sisdistd kuin eri
yksikdiden vilistd vuorovaikutusta. Toimintojen kasvanut
keskindisriippuvuus ei rajoitu vain organisaatioiden sisiisiin
suhteisiin, vaan koskee yhd enemméan my®ds organisaatioiden
vilisid suhteita. Eri organisaatioiden toiminnot verkottuvat
keskendén entistd monipuolisemmin.

Oman haasteensa ihmisten valmiudelle jakaa tietoa tuo ihmis-
ten vilisten suhteiden lisddntyvd monimuotoisuus ja dynaa-
misuus tyoeldmissd. Yhé useampien suhdeverkosto ei tyds-

sd rajoitu yhden tiimin tai tydyhteison sisélle, vaan ihmiset
tyoskentelevit projektimaisesti osana monenlaisia yhteisoja
ja verkostoja. Teknologisen kehityksen my6td thmisten vali-
nen vuorovaikutus ei perustu myoskéadan endd yksin, padsain-
toisesti tai valttdmattd lainkaan fyysisiin kohtaamisiin, vaan
tapahtuu virtuaalisesti.

Edelld kuvatut muutokset muuttavat myos tapoja, joilla or-
ganisatorista luottamusta kyetddn rakentamaan. Blomqvist
(2023) erottaa toisistaan perinteisen ja modernin luotta-
muksen. Perinteinen luottamus on fyysistd, hitaasti kehitty-
vad, ennustettavaa, passiivista ja luottavaisuuteen perustu-
vaa. Nopealiikkeisessd ja entistd enemmén epéjatkuvuuksia
sisdltdvdssd maailmassa tarvittavaa modernia luottamusta
Blomqvist kuvaa aktiiviseksi, analyyttiseksi, nopeaksi, ym-
martdvaksi ja virtuaaliseksi.

Adler (2001) puhuu sokeasta ja reflektiivisestd luottamukses-
ta. Sokean luottamuksen perustana on osapuolten (tai ainakin
toisen) pitkilti kyseenalaistamaton tai ehdoton usko perin-
teeseen, auktoriteettiin tai karismaan. Sokea luottamus ilme-
nee esimerkiksi ndkemyksissé, joiden mukaan “ndin on tehty
aina ennenkin”, “esihenkil6d on aina toteltava” tai johtaja
kylla tietdd”. Sokea luottamus, jossa organisaation jasenten
odotetaan seuraavan kyseenalaistamatta esihenkilon késkyja
tai olemassa olevia kirjallisia tai muita ohjeita, on nykytyo-
eldméssd mille tahansa tydorganisaatiolle vahingollista ja pa-
himmillaan jopa tuhoisaa. Sokea luottamus voi esimerkiksi
viahentdd organisaation jdsenten luovuutta ja nostaa kynnysta
uusien ideoiden tai ratkaisujen esittimiseksi.

Modernissa tydeldmassa tarvittavaa luottamusta Adler luon-
nehtii reflektiiviseksi. Reflektiivinen luottamus ei rakennu
tottelevaisuudelle tai lojaalisuudelle, vaan on luonteeltaan
ehdollisempaa. Sen perustana on osapuolten toiminnan avoi-
muus, johdonmukaisuus, dialogisuus, rationaalisuus ja eetti-
syys sekd kyky luoda yhteistd ymmarrysté tilannekohtaisesti
médrittyvan vuorovaikutuksen kautta. Reflektiivisen luotta-
muksen organisaatioissa osapuolten ei tarvitse olla kaikista
keskeisistd asioista yhtd mieltd. Tarkedmpaa on, ettd osapuol-
ten nikemykset padsevit aidosti ja tasaveroisesti yhteiseen
arviointiin. Ndin voidaan parhaiten edistda sité, ettd syntyvét
ratkaisut ovat toimivia ja ettd eri osapuolten on mahdollista
sitoutua niiden toteuttamiseen.

Reflektiivinen luottamus perustuu osallisuudelle. Osallisuus
tarkoittaa mahdollisuutta kokea olevansa muutoksen subjekti-
na (toimijana), ei vain objektina (kohteena). Nopealiikkeisessa
tybeldméssd on osallisuuden kokemisen kannalta yha tarkedm-
péd, kuinka yksilot kykenevit osallistumaan prosesseihin, joi-
den kautta yhteisét ja organisaatiot oppivat sekd uudistavat it-
seddn ja omia toimintatapojaan (Alasoini, 2011, ss. 120-122).
Tama on myos kirjoituksemme keskeinen kiinnostuksen kohde.

Lahtokohtanamme on nakemys, jonka mukaan organisaatios-
sa vallitseva luottamus johdon ja henkil6ston vililld heijas-
tuu siihen, kuinka laajasti ja aktiivisesti henkildstd osallistuu
kehittdmistoimintaan. Talld taas on vaikutusta siihen, kuinka
aktiivisesti organisaatio on kyennyt uudistamaan tuotteitaan
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tai palvelujaan. Viime vuosina tutkimuksessa on alettu kiin-
nittdd enemmén huomiota henkildstdn rooliin innovaatiois-
sa. Tdhdn ovat vaikuttaneet talouden palveluvaltaistuminen,
koulutustason nousu, organisaatioiden henkildstorakenteen
asiantuntijavaltaistuminen sekd lisdéintynyt ymmérrys inno-
vaatioiden taustalla olevan yhteisollisyyden ja yhteistyover-
kostojen merkityksestd. Henkiloston roolia innovaatioissa
on tarkasteltu muun muassa sellaisin késittein kuten “tydn-
tekijaldhtdinen” (employee-driven), “kdytantdperustainen”
(practice-based) ja “henkildstdd osallistava” (high-involve-
ment) innovaatiotoiminta (Bessant, 2003; Heyrup, Bonnafo-
us-Boucher, Hesse, Lotz & Moller, 2012; Melkas & Harmaa-
korpi, 2012). Innovaatioaktiivisuuden lisdksi tarkastelemme,
kuinka organisatorinen luottamus on yhteydessa siihen, kuin-
ka henkilostd on kokenut kehittdmistoimintaan osallistumi-
sen. Selvitimme, missd méérin organisatorisen luottamuksen
vahvuus nikyy henkildston kidsityksissa siitd, millaisia tulok-
sia ja vaikutuksia kehittdmiselld on saatu aikaan.

Aineisto ja menetelmat

MEADOW:-aineisto kerittiin vuosina 2021-2022 osana hal-
litusohjelmaan kuulunutta TY2030-ohjelmaa. Aineiston
keruusta vastasi Tilastokeskus. Ensimmaéisessé vaiheessa ke-
rittiin tyOnantaja-aineisto kayttden verkko- ja puhelinhaas-
tattelun yhdistelméda. Tutkittavat organisaatiot poimittiin osi-
tetulla satunnaisotannalla yritys- ja toimipaikkarekisteriin
(YTR) kuuluvista, vdhintdan 10 henkildd tyollistavistd yri-
tyksistd ja julkisyhteisoistd. Vastaajaksi tavoiteltiin johtohen-
kilod, kuten omistajaa tai toimitus-, talous-, henkildsto- tai
muuta johtajaa. Tyonantajakyselyyn vastasi yhteensd 1478
organisaatiota, joista noin kolme neljdsosaa oli yksityiseltd
ja neljasosa julkiselta sektorilta (vastausprosentti 34). Vas-
tausaktiivisuus vaihteli toimialoittain ja organisaation koon
suhteen, minkd vuoksi katoa korjattiin painokertoimien avul-
la. Siten tyOnantaja-aineiston tulokset ovat yleistettdvissd
suomalaisiin vdhintddn 10 henkilon organisaatioihin.

Tutkimuksen toisessa vaiheessa kerittiin tydntekijdaineisto.
Satunnaisotokseen poimittiin jokaisesta tyOnantajakyselyyn
vastanneesta organisaatiosta neljistd kahdeksaan henkildd,
joille ldhetettiin verkkokysely. Kyselyyn vastasi yhteensd 1816
tyontekijad (vastausprosentti 26). Vastausaktiivisuus vaihteli
sukupuolen, koulutuksen, ién, organisaation koon ja toimialo-
jen suhteen. Vinoumaa korjattiin painokertoimien avulla siten,
ettd tulokset ovat yleistettdvissd tydnantajakyselyyn osallistu-
kansaajiin. Kuvaus painokertoimien muodostamisesta 10ytyy
aiemmista julkaisuistamme (Selander ym., 2022).

Organisatorista luottamusta mitattiin epdsuorasti sen perus-
teella, kuinka avoimesti organisaatio tukee henkildston osal-
listumista. TyOnantajille esitettiin kuusi viittdmaa (esim.
henkil6st6lld on ollut lupa kehittdd tuotteita ja/tai palveluja).
Tyontekijoitd varten tyonantajalle esitettyjd vaittdmid muo-
kattiin siten, ettd henkildstd kykenee arvioimaan niitd. Kyse-
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lya tdydennettiin lisdksi kahdella uudella viittimalld (esim.
tyOyhteisdssdmme saa tunnustusta hyvistd tydsuorituksista).
Yksi tyonantajalomakkeella ollut kysymys jétettiin puoles-
taan pois. Néin kysymysten kokonaismééra tyontekijoilléd oli
seitsemén (ks. tarkemmin Selander ym., 2022). Analyysid
varten tyonantajalle (Cronbachin alpha=0,82) ja henkildstolle
(Cronbachin alpha=0,87) osoitetuista vaittimistd muodostet-
tiin summamuuttujat, jotka edelleen jaettiin kolmeen likimain
yhté suureen osaan: matalimman, keskimééardisen ja korkeim-
man organisatorisen luottamuksen ryhméén.

Tyonantajilta kysyttiin lisdksi keiden osallistumista kehittd-
mistoimintaan he pitdvit tirkednd ja kuinka suuri osuus hen-
kilostostd osallistuu sddnnéllisesti kehittimistoimintaan. Ky-
syimme tyonantajilta erikseen, kuinka térkednd he pitévit a)
johdon, b) ylempien toimihenkildiden, ¢) muiden toimihenki-
16iden ja d) muiden kuin edelld mainittujen henkildstoryhmien
(kdytdanndssi tyontekijdasemassa olevien) osallistumista tuot-
teiden, palvelujen ja toiminnan kehittdmiseen. Vastausvaihto-
ehdot olivat: “erittdin tarked”, “melko tirked”, “ei kovin tér-
ked”, “ei lainkaan térked” ja “ei koske organisaatiotamme”.
Analyysejd varten muodostimme yksittdisistd kysymyksistd
yhdistelmié, jotka kertovat, minka ryhmien osallistumista joh-
to piti tarkednd (vastannut “erittdin” tai “melko” tirked):

o kaikki ryhmit (vastannut tirkea: a-d) 54 %

o johto ja kaikki toimihenkil6t (vastannut tirked: a-c) 18 %

« johto ja jokin muu yksittdinen ryhma (vastannut tirkea:
ajab/c/d) 19 %

o vain johto (vastannut tirkea: vain a) 5 %

o muut kuin johto (vastannut térked: b/c/d) 2 %

o el mikddn 2 %

Kehittdmistoimintaan osallistuvan henkildston laajuutta tie-
dusteltiin kahden kysymyksen avulla: ”Osallistuuko orga-
nisaation henkildstd johdon lisdksi sddnnéllisesti toiminnan
kehittdmiseen liittyviin ryhmiin tai tehtdviin” (kylld/ei) ja
“kuinka suuri prosenttiosuus henkildstdstd arviosi mukaan
osallistuu tdllaiseen toimintaan”. Naistd yhdistimélld muo-
dostimme muuttujan, joka saa arvoja nollasta sataan. Suurim-
massa osassa (74 %) suomalaisista organisaatioista alle puolet
henkil6stostd osallistuu sddnndllisesti johdon liséksi kehitta-
mistoimintaan liittyviin ryhmiin tai tehtdviin. Kaikista orga-
nisaatioista noin kolmannes (32 %) on sellaisia, joissa kukaan
ei osallistu sddannollisesti téllaiseen toimintaan. Toisaalta noin
neljanneksessd (26 %) suomalaisista vahintddn 10 hengen or-
ganisaatioista vahintdén puolet henkildstostd osallistuu sddn-
nollisesti téllaisiin ryhmiin tai tehtdviin. Taté artikkelia varten
jaoimme muuttujan kahteen ryhmién (kehittdmistoimintaan
osallistuu alle puolet / vdhintdén puolet henkilostostd) ja yh-
distimme sen késitykseen organisatorisesta luottamuksesta.

Organisaation innovaatioaktiivisuuden mittaamiseksi ky-
syimme johdon edustajilta, onko organisaatio kehittdnyt vii-
meisten kahden vuoden aikana jonkin uuden tai merkittavasti
parannellun tuotteen tai palvelun (kylld/ei). Organisaatiot ja-
kautuivat kahteen ldhes yhtd suureen ryhmédn. Uusia tuot-
teita tai palveluja kehitténeitd organisaatioita oli kaikista 52
prosenttia.
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Tyontekijoiltd tiedusteltiin omaa kehittdmisaloitteellisuutta
ja kehittdmistoimintaan osallistumista sekd osallistumisen
koettuja hydtyjd. Kehittimisaloitteellisuutta ja kehittdmistoi-
mintaan osallistumista tiedusteltiin neljan kylld/ei-tyyppisen
vaittdman avulla (kuva 3). Lisdksi pyysimme tyontekijoité ar-
vioimaan 5-portaisella asteikolla kokemuksia kehittdmiselld
aikaan saaduista tuloksista ja vaikutuksista (kuva 5).

Aineiston analysoinnissa hyddynnettiin ristiintaulukointeja ja
kuvailevia tilastollisia menetelmia.

Organisatorinen luottamus,
osallistuminen kehittamistoimintaan
ja innovaatiot

Johdon arvioiden mukaan organisatorinen luottamus on suo-
malaisissa vahintddn 10 hengen kokoisissa organisaatioissa
vahvaa. Asteikolla yhdestd viiteen (5 korkein), alle kolmen
sijoittuvia arvioita luottamuksesta on vain alle viidessd pro-
sentissa organisaatioista. Néin ollen niissdkin organisaatiois-
sa, jotka sijoittuvat matalimman luottamuksen kolmannek-
seen, arviot luottamuksen tasosta ovat suhteellisen korkeita,
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Tybnantajien %-osuus, joka kokee kyseisen henkilostoryhman
osallistumisen tarkeana

Matalin

21%

Keskimaarainen

valilld 1,0-3,9. Keskiméddrdisen luottamuksen kolmannek-
sessa arviot sijoittuvat vilille 4,0-4.,4 ja korkeimmassa kol-
manneksessa vilille 4,5-5,0. Johdon arviot organisatorisesta
luottamuksesta ovat asiantuntijavaltaisilla toimialoilla keski-
madrin korkeampia kuin aloilla, joilla on paljon suorittavan
tyon tehtdvid. Sen sijaan suoraviivaista yhteyttd organisaation
kokoon ei ole (Selander ym., 2022).

Organisatorisen luottamuksen taso on selvédssd yhteydes-
sd sithen, millaisen strategisen merkityksen johto antaa eri
ryhmille tuotteiden, palvelujen ja toiminnan kehittdmisessa
(kuva 1). Hyvin harvassa suomalaisorganisaatiossa johto pi-
tdd vain omaa rooliaan kehittdmisessé erittdin tai melko tér-
kednd. Esimerkiksi matalimman luottamuksen organisaatiois-
sakin osuus on vain 10 prosenttia. Merkittdvin ero kuvassa 1
koskee sitd, kuinka suuressa osassa organisaatioita johto pi-
tdd tarkednd kaikkien ryhmien osallistumista kehittdmiseen.
Osuudet kasvavat selvisti ja johdonmukaisesti organisatori-
sen luottamuksen lisddntyessd. Matalimman luottamuksen or-
ganisaatioissa kaikkien osallistumista pitdd tirkednd runsas
kolmannes, kun korkeimman luottamuksen organisaatioissa
niin ajattelee enemmén kuin kaksi kolmasosaa johdon edus-
tajista. Matalimman organisatorisen luottamuksen ryhmaéssa
korostuukin muita voimakkaammin osallistumisen rajoittu-
minen johtoon ja toimihenkil6ihin.
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Kuva 1. Henkil6stéryhmat, joiden osallistumista ty6nantaja pitaa ”erittdin” tai ’melko” tarkeana eri organisatorisen

luottamuksen ryhmissa.
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Tarkastelimme seuraavaksi, miten organisatorinen luottamus
ja henkiloston osallistumisen laajuus kehittdmistoimintaan
yhdessd ovat yhteydessd organisaation innovaatioaktiivisuu-
teen (kuva 2). Organisatorisen luottamuksen vahvuudella on
selvé positiivinen yhteys sithen, kuinka aktiivisesti organi-
saatio on viimeisen kahden vuoden aikana kehittdnyt uusia
tuotteita tai palveluja. Innovaatioaktiivisuus on edelleen kun-
kin kolmen ryhmén sisdlld suurempaa niissé organisaatioissa,
joissa henkildstd on osallistunut laajasti kehittdmiseen. Ero

henkil6stod laajasti osallistavien ja kapeammin osallistavi-
en organisaatioiden vililld kasvaa siirryttdessd matalimman
luottamuksen organisaatioista korkeimman luottamuksen or-
ganisaatioihin. Niissd organisaatioissa, joissa vallitsee kor-
kein luottamus ja henkildston osallistuminen on laajaa, uusia
tuotteita tai palveluja kehittdneiden osuus on kaksinkertainen
verrattuna organisaatioihin, joissa luottamus on matalinta ja
henkil6stostd osallistuu alle puolet.

. 750
Korkein RN — 7o

Organisatorinen luottamus

| Vahintdan puolet henkilstosta

51%

TP 68%
Keskimazrainen NN 5%
. 45%
Matain I, <5

49%

38%

Kehittdmistoimintaan osallistuvan henkildston laajuus:

Alle puolet henkilostosta

Kuva 2. Osuus organisaatioista, jotka ovat tuottaneen edeltdvan kahden vuoden aikana tuote- tai palveluinnovaatioita
organisatorisen luottamuksen ja saannéllisesti kehittamistoimintaan osallistuvan henkilostén laajuuden suhteen.

Organisatorinen luottamus ja
tyontekijéiden kokemukset
kehittdmistoiminnasta

Tyontekijoiden arviot organisaatiossaan vallitsevasta luotta-
muksesta johdon ja henkildston vililld eiviét ole yhtd positii-
visesti vérittyneitd kuin johdon edustajilla. Kun tyonantajis-
ta viisi prosenttia arvioi luottamuksen tasoksi viisiportaisella
asteikolla (5=korkein) alle kolme, tydntekijoistd ndin katsoi
vajaa kolmannes (30 %). Niin ollen matalimman luottamuk-
sen kolmannekseen sijoittuvien vastausten raja-arvot ovat le-
vedmmit kuin tydnantajilla: 1,0-3,0. Keskimaéréisen luotta-
muksen kolmannekseen sijoittuvat arviot véliltd 3,1-3,78 ja
korkeimman kolmanneksen vililta 3,8-5,0.
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Kehittanyt ratkaisuja Kehittéanyt uusia tai
parantaakseen omaa paranneltuja tuotteita tai
tyota palveluita

Organisatorinen luottamus on positiivisessa yhteydessd hen-
kiloston kehittdmisaloitteellisuuteen. Korkeimman luotta-
muksen organisaatioissa muita suurempi osuus tydntekijoista
kertoo, ettd he ovat kehitténeet ratkaisuja parantaakseen omaa
tyotadn, kehittdneet uusia tai paranneltuja tuotteita/palveluja
ja ehdottaneet johdolle tai esihenkil6lle uusia ideoita (kuva
3). Sen sijaan toiminnan kehittdmisryhmiin osallistuminen on
yleisintd keskimédéréisen luottamuksen organisaatioissa. Tata
voi pitdd edellisid enemmén tyonantajaldhtdisend kehittamis-
toiminnan muotona. Tulokset viittaavat siihen, ettd organisa-
torinen luottamus on yhteydessa erityisesti henkildston oma-
ehtoiseen kehittdmisaloitteellisuuteen.
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Kuva 3. Organisatorinen luottamus, tyontekijoiden kehittamisaloitteellisuus ja osallistuminen kehittdmistoimintaan.
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Tarkastelimme kaikilla kolmella Iuottamuksen tasolla myos
sitd, missd méadrin henkiloston kehittdmisaloitteellisuus hei-
jastuu eroihin organisaatioiden innovaatioaktiivisuudessa.
Yleiskuva tarkastelusta on — kuten jo edelld on tullut esiin
— ettd innovaatioaktiivisuus on positiivisessa yhteydessa or-
ganisatorisen luottamuksen vahvuuteen. Henkiloston ke-
hittdmisaloitteellisuuden huomioon ottaminen ei muuta ko-
konaiskuvaa, mutta osoittaa, ettd kullakin organisatorisen
luottamuksen tasolla kehittdmisaloitteellisuudella on yhteytta
organisaation innovaatioaktiivisuuteen (kuva 4). Selvimmin
tyontekijoiden kehittdmisaloitteellisuuden ja kehittdmistoi-

mintaan osallistumisen yhteys organisaation innovaatioaktii-
visuuteen ndkyy organisaatioissa, joissa luottamus on keski-
madrdiselld tasolla. Tulosten perusteella ei voi suoraan olettaa,
ettd henkiloston kehittdmisaloitteet olisivat sellaisenaan joh-
taneet uusiin tuotteisiin tai palveluihin tai niiden merkittaviin
parannuksiin. Henkildston kehittdmisaloitteellisuuden po-
sitiivinen yhteys organisaation innovaatioaktiivisuuteen voi
kuitenkin olla osoitusta henkildston ylipadtdan myonteisestd
asennoitumisesta kehittdmistd kohtaan, joka taas vilillisesti
erilaisten mekanismien kautta edistdd innovaatioiden syntya
organisaatiossa.
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Kuva 4. Organisatorinen luottamus, tyéntekijéiden kehittamisaloitteellisuus ja organisaation innovaatioaktiivisuus.
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Organisatorinen luottamus ruokkii henkildston kehittdmis-
aloitteellisuutta. Kuitenkin myds matalimman luottamuksen
organisaatioissa esiintyy paljon tyontekijoistd ldhtevdd oma-
aloitteista kehittdmistd: useampi kuin kaksi kolmesta tyonte-
kijasté ilmoittaa kehittdneensa ratkaisuja oman tydnsa paran-
tamiseksi sekd ehdottaneensa johdolle tai esihenkildlle uusia
ideoita. Tama kertoo siitd, ettd oma-aloitteinen kehittdmis-
toiminta riippuu vain osittain johdon toiminnasta tai organi-
saation kulttuurista tai ilmapiiristd. Sen sijaan johto voi suo-
raan edistdd henkildston osallistumista kehittdmistoimintaan
sithen liittyvien ryhmien perustamisella ja tukemalla niiden

toimintaa. Organisaatiossa vallitseva luottamus vaikuttaa kui-
tenkin merkittdvasti sithen, miten tyontekijat kokevat erilaiset
kehittdmistoimintaan liittyvdt ryhmaét (Selander ym., 2022).
Matalimman luottamuksen organisaatioissa suhtautuminen
tyonantajaldhtdiseen kehittdmistoimintaan ja sen hydtyihin
on epdilevimpdd kuin muissa organisaatiossa. Matalimman
luottamuksen organisaatioiden ryhméssd niiden osuus, jotka
katsovat turhan tuntuisten kokousten méairdn kasvaneen, on
lahes kaksinkertainen korkeimman luottamuksen organisaati-
oihin verrattuna (kuva 5).
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Kuva 5. Tyontekijoiden kokemus kehittamistoimintaan liittyvistd ryhmista ja tehtavista organisatorisen luottamuksen

mukaan.

Korkeimman luottamuksen organisaatioissa tyontekijoiden
kokemuksissa korostuvat kehittdmistoiminnan hyddyt. Ma-
talimmin luottamuksen organisaatioihin verrattuna korkeim-
man luottamuksen organisaatioissa tydskentelevit kokevat
selvisti useammin, ettd johdon ja henkiloston yhteistyd sekd
henkil6stén hyvinvointi ovat parantuneet, kehittdmiselld saa-
daan enemmin aikaiseksi, tuotteiden tai palveluiden laatu on
parantunut, kehittdmisaloitteita tehdddn enemmin seki toi-
minta ja toimintaprosessit ovat kehittyneet. Keskimaardisen
luottamuksen organisaatioiden tydntekijéiden nakemykset si-
joittuvat kuvan 5 kaikissa kysymyksissd korkeimman ja ma-
talimman luottamuksen organisaatioiden henkildston néke-
mysten vélimaastoon.

Organisatorinen luottamus, henkildston aloitteellisuus ja kehittdmistoiminnan tuloksellisuus

Johtopaatoksia

Tarkastelimme tilastollisesti edustavalla aineistolla, kuinka
organisatorinen luottamus on suomalaisissa yrityksissi ja jul-
kisyhteisdissd yhteydessd siihen, kuinka henkildstd osallistuu
kehittamistoimintaan sekd edelleen henkiloston kehittdmis-
aloitteellisuuteen, innovaatioihin ja kokemuksiin kehittdmis-
toiminnan tuloksista ja vaikutuksista. Koska luottamuksessa
on kyse eri osapuolten vilisesti suhteesta, asiaa tutkittiin erik-
seen tyonantajien ja tyontekijoiden ndkokulmista.

Korkean luottamuksen organisaatioissa johto pitdd selvés-
ti useammin kuin muissa organisaatioissa kaikkien henki-
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16stéryhmien osallistumista kehittdmiseen tarkednd. Tulos
on helposti ymmarrettédva. Johdon konkreettinen tapa osoit-
taa luottamusta henkildstddn on delegoida valtaa ja vastuuta
erilaisista tehtdvistd. Silti my6s yli kolmannes matalimman
luottamuksen organisaatioista pitdd kaikkien ryhmien roolia
kehittdmistoiminnassa tirkednd. Hyvin harvassa suomalai-
sorganisaatiossa kehittdminen on yksinomaan johdon vas-
tuulla organisatorisen luottamuksen tasosta riippumatta.

Organisatorinen luottamus on vahvasti yhteydessd myds hen-
kiloston kehittdmisaloitteellisuuteen. Myds tdmi tulos on
odotusten mukainen. On todennékoistd, ettd vahvan luotta-
muksen organisaatioissa henkildstd kokee, ettéd heitd kuullaan
ja heidédn osaamistaan ja ajatuksiaan arvostetaan, mikd mata-
loittaa kynnystd uusien ideoiden ja ratkaisujen esittdmiseen.
Henkiloston oma-aloitteista kehittdmisté esiintyy tulostemme
mukaan kuitenkin yleisesti myds monissa matalimman luotta-
muksen organisaatioissa. Tutkimusaineiston perusteella ei voi
paitelld, eroavatko korkeimman ja matalimman luottamuksen
organisaatioissa esitetyt tyontekijéldhtoiset ideat ja ratkaisut
sisdltonsd tai vaikuttavuutensa perusteella toisistaan. On esi-
merkiksi mahdollista, ettd vahva johdon ja henkil6stén vi-
linen luottamus lisdd osapuolten keskindistd vuorovaikutus-
ta ja yhteisymmarrysté auttaen ndin henkildstdd suuntaamaan
kehittdmisideoitaan ja -ratkaisujaan paremmin organisaation
strategisten tai toiminnallisten tavoitteiden suuntaisesti.

Tyonantajaldhtoisen kehittdmistoiminnan tuloksellisuuteen
organisatorisen luottamuksen vahvuudella on kuitenkin sel-
vé ja johdonmukainen yhteys. Erot korkeimman ja matalim-
man luottamuksen organisaatioissa ovat merkittavid tyonteki-
joiden kokemuksissa osallistumisesta kehittdmiseen liittyviin
ryhmiin tai tehtéviin. Erot koskevat niin toiminnallisia vaiku-
tuksia, kuten parannuksia tuotteiden tai palvelujen laadussa ja
toimintaprosesseissa, kuin henkildstén hyvinvoinnissa seké
johdon ja henkiloston yhteistydssd. Ero ndkyy myos siind,
ettd matalimman luottamuksen organisaatioissa muita orga-
nisaatioita selvdsti suurempi osa tyontekijoistd katsoo turhan
tuntuisten kokousten méaérén kasvaneen kehittdmistoimintaan
osallistumisen myota.

Tulokset kertovat siitd, ettd mahdollisuus osallistua ei viela
yksin riitd osallisuuden kokemuksen syntymiseen. Osallis-
tumismahdollisuuksien tarjoamista tyontekijoille niin oman
tyon kuin laajemmin toiminnan suunnitteluun ja kehittdmi-
seen on tydeldmin tutkimuksessa pidetty yhtend hyvén tyo-
eldmén laadun taustatekijand. Ratkaisevaa kuitenkin on, mis-
sd médrin osallistumismahdollisuudet kanavoituvat aidoiksi
vaikutusmahdollisuuksiksi (esim. Green, 2006). Ilman til-
laista kokemusta osallistumisella kehittdmistoimintaan voi
olla sekd tyontekijdn itsensd ettd organisaation nikokulmas-
ta pikemminkin kielteisid seurauksia. Osallistuminen ilman
aidoiksi koettuja vaikuttamisen mahdollisuuksia voi lisétd
tyon kuormittavuutta, tyontekijoiden turhautumista ja kyy-
nistymistd sekd organisaation sisdisid jannitteitd ja ristiriitoja,
miké johtaa yhteistydn heikkenemiseen ja jopa tuottavuuden
laskuun. Ilmi6 on tuttu jo aiemmasta tydeldman tutkimuskir-
jallisuudesta (esim. Fox, 1974; Kevitsalo, 1999).

Organisatorinen luottamus oli positiivisessa yhteydessd myos
innovaatioaktiivisuuteen. Yhteys oli voimakkaampi niissad
organisaatioissa, joissa henkildstd osallistui laajasti kehitté-
mistoimintaan, kuin henkil9stdd kapeammin osallistavissa or-
ganisaatioissa. Tdma kertoo organisatorisen luottamuksen ja
henkil6ston laajan osallistumisen toisiaan tukevasta positiivi-
sesta yhdysvaikutuksesta organisaation aktiivisuuteen tuottaa
innovaatioita.

Kirjoituksen alussa todettiin, ettei kansalaisten vahva luotta-
mus kansallisia instituutioita kohtaan kanavoidu automaatti-
sesti vahvana luottamuksena organisaatioiden sisille asti. Or-
ganisaatioiden sisdiselld luottamuksella voi kuitenkin ajatella
olevan merkittdvid luottamusyhteiskuntaa vahvistavia vaiku-
tuksia. On vaikea kuvitella luottamusyhteiskuntaa, jossa sen
yhdelld ydinalueelle — tydeldmaissé — vallitsisi laajalle levinnyt
tai syville juurtunut luottamuksen puute johdon ja muun hen-
kiloston kesken. Tydorganisaatioissa tehtdvilld ratkaisuilla,
joilla vahvistetaan johdon ja henkildston vilistd luottamusta
ja henkil6ston mahdollisuuksia osallistua ja vaikuttaa eri asi-
oihin, voi olla organisaatioiden innovatiivisuutta vahvistavan
vaikutuksen lisdksi my6s hyvinkin térked koko yhteiskunnan
demokraattisuutta ja vakautta vahvistava vaikutus.
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pddllikkond. Hdnen viimeaikaisia tutkimuksen kohteitaan ovat
olleet hybridityo, digiajan tyéeldmdinnovaatiot, tyéeldmdn
digitaaliset kuilut, ammattirakenteen muutos ja vihred siirtym
tyoeldmdssd.

KIRSIKKA SELANDER tydskentelee erikoistutkijana Tyéte
laitoksella Hyppdys digiin -yksikossd. Koulutukseltaan héin
vhteiskuntatieteiden tohtori. Ennen siirtymistd Tydterveysla
selle hén tydskenteli tutkijana Jyviskyldin yliopistossa (201
18) ja Itd-Suomen yliopistossa (2019). Viime vuosina héne
tutkimuksensa on painottunut sosiaali- ja terveydenhuollo.
tyoskentelevien tyéhyvinvointiin ja sitd rajoittaviin tekijoi
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Mikko Luoma

HR johtoryhmassa - uudistaja, kriitikko

vai jotain muuta?

Artikkelissa kasittelen henkildstdjohtamisen mahdollisuutta edistdd organisaation kokonaisjohtamista. Keskityn
erityisesti siihen, miten henkiléstdjohtamisen nakyvin ja kuuluvin ruumiillistuma, HR-johtaja, voi omalla toi-
minnallaan johtoryhman jésenené edesauttaa organisaation matkaa kohti tulevaisuutta. Taman péivan suuret
kehityskulut ja johtamishaasteet ovat luonteeltaan kompleksisia. Siten ne ovat entistd véhemman kytkoksissa
minkaan johtamisalueen siséiseen toimintaan, joten niiden kohtaaminen vaatii kaikkien vastuualueiden johtaji-
en kykya muodostaa yhteisid agendoja ja eldé niité todeksi.

AVAINSANAT: henkildstéjohtaminen, johtoryhmé&, HR-johtaja

Muutama vuosi sitten kirjoitin silloisen kollegani professo-
ri Riitta Viitalan kanssa artikkelin suomalaisen henkil6sto-
johtamisen kehitysvaiheista. Pddtimme tarkastelumme viime
vuosikymmenen aikana vahvistuneeseen kehitysvaiheeseen,
joka painottaa henkildstjohtamisen kokonaisvaltaisuutta ja
kytkentdi strategiseen johtamiseen (Luoma & Viitala, 2015).
Mielestini tdmé kehitysvaihe on edelleenkin ajankohtainen,
vaikka joitain uusia sdvyjd suomalaiseen henkildstdjohtami-
seen on viime vuosina tullutkin esimerkiksi tydssd jaksami-
seen, mobiiliin tydskentelyyn, uusimuotoisiin tyosuhteisiin ja
paikalliseen sopimiseen liittyvien ilmididen my&ti. Edelleen
HR-toimijoiden strateginen kumppanuus ylimmén johdon
kanssa ja henkildstdjohtamisen kokonaisuudelle tuottama
lisdarvo ovat teemoja, jotka esiintyvit vahvoina tdméin ajan
HR-puheissa, -kirjoituksissa ja -toimissa.

Térked foorumi strategiselle henkildstdjohtamiselle on orga-
nisaation johtoryhma.
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Kansainvilisessd johtamistutkimuksessa alettiin perdankuu-
luttaa henkildstdjohtamisen osaamista johtoryhmiin 1980-lu-
vun jilkipuoliskolla. Ajankohta oli sikdli ymmarrettiva, ettd
vain muutamia vuosia aiemmin olivat ilmestyneet sittemmin
klassikoiksi muodostuneet hengentuotokset niin strategisesta
henkildstojohtamisesta (Fombrun, Tichy & Devanna, 1984)
kuin johtoryhmatydskentelystikin (Hambrick & Mason,
1984). Niiden ajatusten yhdistyminen toisiinsa oli vain lyhy-
en ajan kysymys.

Téndan HR-johtaja on varsinkin suurten organisaatioiden joh-
toryhmassé likimain itsestddnselvyys myo6s meilld Suomessa.
Luon seuraavien lukujen avulla silmayksen siihen, miten henki-
16stojohtaminen kansainvélisen kirjaviisauden valossa niyttéy-
tyy osana organisaatioiden ylintd johtoa ja johtamistydta. Pei-
laan tdtd ennen kaikkea kotimaisella aineistolla aikaansaatuihin
tutkimustuloksiin. Ndiden pohjalta esitdn omia nikemyksidni
HR-johtajan tarkoituksenmukaisesta toiminnasta johtoryhmén
jdsenend organisaation tulevaisuusmatkan edistdmisessé.
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Johtoryhman rooli ja tehtava

Johtoryhmat ovat viime vuosikymmenina kasvattaneet suosi-
otaan yhteni organisaatiotutkimuksen virtauksena. Tunnistan
tahdn useita syitd. Ensinndkin johtamistiede on kehittyessdan
onnistunut tuottamaan meille yhd moniulotteisempaa kuvaa
siitd, mitd johtaminen oikeastaan on (ks. esim. King, 1990;
Busse, 2014). Varhaisimmat johtamisopit pitivét yksittdisen
johtajan persoonaa ja ominaisuuksia ratkaisevina menestyvin
johtamisen takaajina. Vihitellen ymmarrys laajeni kattamaan
johtajan toiminnan yhteensopivuutta kunkin johtamistilan-
teen kanssa sekd lukuisten johtajasta itsestddn riippumatto-
mien tekijoiden merkityksen. Matkan varrella kisitys yhden
johtajan erityisyydestd on osoittautunut riittimattomaiksi. Sen
sijaan johtaminen ndyttiytyy nykydidn enemmén monen toi-
mijan vuorovaikutuksena, jonka tarkastelemiselle kollektiivi,
esimerkiksi ja erityisesti johtoryhma, on hedelméllisempi ldh-
tokohta kuin rajoittuminen yhteen henkildon.

Toiseksi nykyiset johtamisilmiét, ndyttdytyivitpd ne sitten
kaiken yli menevind megatrendeind tai yksittdisen organisaa-
tion ajankohtaisina johtamishaasteina, ndyttavat muotoutuvan
kompleksisiksi, eri ilmididen rajat ylittdviksi kokonaisuuk-
siksi (Pgciak, 2016; O’Neill jr & Nalbandian, 2018). Néiden
kohtaaminen edellyttdd yksittdisten vastuualueiden yli ja lapi
menevid johtamista, ei niinkdan huippusuorituksia jokaisella
vastuualueella erikseen. Téssdkin korostuu ryhmin, siis esi-
merkiksi johtoryhmén, kyky toimia ja saada aikaan muutosta.

Kolmas johtoryhmien suosiota selittdvd tekija liittyy niiden
yleisyyteen. Ne ovat foorumeita, joita 18ytyy yhté lailla yksityi-
seltd kuin julkiselta sektorilta, samoin kuin ainakin suurimmilta
kolmannen sektorin toimijoilta. Johtoryhmien tutkimisessa ei
tavallisesti tehdd eroa toimialojen tai sektoreiden valilld, mika
itsessddn tuottaa rikkaampaa ja universaalimpaa keskustelua.
Tété soisi tapahtuvan muillakin johtamistieteen alueilla.

Miti sitten johtoryhmistd uskotaan tiedettdvan? Ainakin sen,
ettd parhaimmillaan niilld on todellista merkitystd. Merkitys
tulee ennen kaikkea strategisen johtamisen kautta, mikd on
johtoryhmén pédasiallinen tehtavikenttd (Finkelstein, Ham-
brick & Cannella jr, 2009). Kiytdnndssé johtoryhmén toimin-
ta ja organisaation strategisen johtamisen laatu ndyttavit aset-
tuvan samalle tasolle. On vaikea 10ytdd organisaatiota, jonka
johtoryhmén toiminta olisi ensiluokkaista mutta strategisen
johtamisen taso ala-arvoinen. Tai pdinvastoin.

Omassa opetuksessani samoin kuin kdytinnén tydskentelys-
sdni ldhden siitd, ettd johtoryhmélld on kolme tehtdvad suh-
teessa strategiseen johtamiseen. Se joko luo, toteuttaa tai
tdsmentad strategiaa. Eika silld oikeastaan muita tehtdvid ole-
kaan. Jos huomaat oman organisaatiosi johtoryhmén tyollis-
tavin itsednsa toistuvasti joillain muilla asioilla, on syyta olla
huolissaan. Strateginen johtaminen on organisaation tulevai-
suustyotd ja sen tulee olla erityisessd asemassa ylimmaén joh-
don toiminnassa.

Voidakseen tuottaa johtamalleen organisaatiolle lisdarvoa
strategisen johtamisen muodossa on johtoryhmén tehtdva
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ensin itsensd toimintakykyiseksi. Tdmé edellyttdd johtoryh-
maltd kykyd tunnistaa organisaationsa oleellisimmat johta-
mishaasteet ja tuottaa yhteensopiva yhteinen ndkemys niiden
voittamiseen tarvittavista valinnoista. Tuota yhteistd nike-
mysté voidaan pitdd juuri organisaation strategiana. On luon-
nollisesti parempi, jos se on dokumentoitu ja mahdollisuuk-
sien mukaan myds visualisoitu ja tarinallistettu opinkappale,
jota voidaan viestid laajasti. On tirkedd, ettd sen muodosta-
miseen kdytetddn rikkaasti eri johtamisalueisiin kytkeytyvaa
asiantuntemusta. Mitd kompleksisempia ovat johtamishaas-
teet, sen monipuolisempia tulee olla niiden strategioiden, joi-
den avulla haasteet tullaan voittamaan. Tdmé vaatii jokaisen
johtamisalueen edustajalta myotavaikuttamista yhteisen voit-
tavan tulevaisuustarinan laatimiseen ja edelleen sen todeksi
eldmiseen.

Henkildstdjohtamisen lupaukset
strategiselle johtamiselle

Siitd ldhtien kun henkildstdjohtamista on kisitelty omana
asiantuntemusalueenaan, on silld haluttu ndhda olevan mah-
dollisuuksia edistdd organisaation kokonaistoimintaa. Tdméan
strategisen ndkokulman mukaan henkildstdjohtamisen ei tule
olla vain henkildstdasioiden hoitamista, vaan koko organisaa-
tion menestymisen turvaamista. Tiivistien henkildstdjohta-
misen lupaukset strategiselle johtamiselle ovat seuraavat.

Pohjimmiltaan pysyvin ja vaikeimmin kopioitava kilpailu-
edun ldhde liittyy ihmisten toimintaan (Ulrich & Lake, 1990;
Prahalad & Hamel, 1990; Gratton, 2000; Wright, Dunford
& Snell, 2001), eli juuri sithen alueeseen, jolla henkilosto-
johtaminen operoi. Témin takia henkildstdasioiden sisél-
lyttdiminen osaksi koko organisaation menestysreseptid on
vélttdmatontd. Erityisesti keskidssd on ihmisten osaaminen.
Huolimatta tekodlyn, koneoppimisen ja tietovarastojen kehit-
tymisestd on ihmisen kyky omaksua asioita ja tuottaa uusia
ratkaisuja edelleen ylivoimainen. Tdma vie henkildstdjohta-
misen ensimmdisen lupauksen ddrelle. Henkilostdjohtaminen
voi tuoda strategiaan ainutlaatuisia menestymisen aineksia.
Siksi HR-ammattilaisuuden tulee vaikuttaa sielld, missé stra-
tegioita luodaan eli ylimmaéssé johdossa.

Toiseksi henkildstojohtaminen toimii myds linkkind minka
tahansa strategian ja ihmisten piivittdisen toiminnan vélil-
14. Henkildstdjohtaminen konkretisoituu prosesseina ja kay-
tantdind, jotka ohjaavat ihmisten toimintaa organisaatiossa.
Klassinen jaottelu tunnistaa henkildstéjohtamisen perustoi-
minnoiksi rekrytoinnin, suoritusarvioinnin, palkitsemisen ja
osaamisen kehittimisen (Fombrun ym., 1984; Palm & Vou-
tilainen, 1970) Tétd jaottelua voidaan nykypdivand tdyden-
tdd esimerkiksi viestintddn, tyShyvinvointiin, sitoutumiseen
ja osallistumiseen liittyvilld osa-alueilla. Jos strategia 10ytda
tiensd ndiden toimintojen kédytadntoihin, ovat onnistuneen stra-
tegian toteuttamisen edellytykset olemassa. Henkil6stojoh-
tamisen toinen lupaus liittyykin sen kykyyn siirtdd strategia
kéaytannon toiminnaksi, tehdé strategiasta eldvaa elamaa.
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Kolmas henkildstojohtamisen strateginen lupaus liittyy or-
ganisaation kulttuuriin. Kulttuurista on muodostunut viime
vuosikymmenien aikana yleinen késite johtamispuheessa,
joskin sen eksakti merkitys tuntuu riippuvan tilanteesta ja
puhujasta. Johtamistutkijoille kulttuuri on sekavan merkityk-
sensd johdosta ongelmallinen, silld laajimmillaan silld voi-
daan tarkoittaa kaikkea sitd, mitd organisaatio on (Traphagan,
2015). Jos kuitenkin kavennamme (organisaatio)kulttuurin
tarkoittamaan ennen kaikkea sitd ainutkertaista organisaati-
on persoonallisuutta, joka syntyy organisaatiossa vallitse-
vasta johtamistavasta, ihmisten vilisestd vuorovaikutukses-
ta ja mielikuvista, joita organisaation toimintaan, tuotteisiin
ja palveluihin liitetddin, saamme siité jollain tavalla johdetta-
van ilmion. Vaikka johtamistapa, vuorovaikutus ja mieliku-
vat ovat abstrakteja asioita esimerkiksi tydsopimusten, kou-
lutustapahtumien ja maksettujen palkkojen rinnalla, uskotaan
juuri henkildstdjohtamisen kdytintdjen kykenevin vaikutta-
maan niihin(kin). Yksi osoitus tdstd on Suomessakin yleis-
tyva people and culture -termi, joka nikyy ammattinimikettad
mydten monien henkiléstdammattilaisten tehtdvikuvauksis-
sa. Néin padsemme henkildstdjohtamisen kolmanteen lupa-
ukseen, sen kykyyn luoda ja ylldpitda organisaation suotuisaa
ilmapiirié ja persoonallisuutta.

Namai lupaukset ovat se lisdarvo, jonka moderni henkilosto-
johtaminen uskoo voivansa tuottaa organisaation kokonais-
johtamiselle. Johtoryhmd on foorumi, jossa titd lisdarvoa
voidaan aikaansaada. Kuva 1 ilmentdd henkildstdjohtamisen
kytkent6jé organisaation kokonaisjohtamiseen ja niiden edel-
lyttdmid osaamisalueita.

Mita tutkimukset kertovat
henkil6stdjohtamisesta osana
ylinta johtoa?

Tilausta henkildstojohtamiselle osana organisaatioiden strate-
gista johtamista on siis olemassa. Edelld kuvatut henkilosto-
johtamisen strategiset lupaukset — ylivoimatekijan tuominen
strategiaan, strategian siirtiminen osaksi henkildston paivit-
tdistd toimintaa ja suotuisan organisaatiokulttuurin luominen
— kuulostavat niin houkuttelevilta, ettei yhdenkédn toimitus-
johtajan tai vastaavan soisi niisti kieltdytyvan.

Vaan miten on todellisuudessa? Miten HR-ammattilaiset kyt-
keytyvit osaksi ylintd johtoa ja miten henkildstdjohtamisen
painottaminen ndyttdd edistdvan menestymistd? Poimin muu-
taman tutkimuksen meiltd ja muualta valaisemaan asiaa.

Ensiksi HR-johtajan osallistumisesta ykkosketjun toimin-
taan. Viitoskirjatydskentelyni (Luoma, 2000) yhteydessa pa-
rikymmenti vuotta sitten totesin HR-johtajan 16ytyvén noin
80 %:sta Suomen suurimmista organisaatioista. Téhdn pai-
védn tultaessa prosenttisosuus on edelleen kasvanut. Kaikis-
sa organisaatioissa HR-edustus johtoryhmissd on vaatimat-
tomampi. Vajaa kymmenen vuotta sitten tehdyn selvityksen
mukaan 36 %:ssa johtoryhmétyoskentelyi harjoittavista orga-
nisaatioista HR-vastaava oli jadsenend johtoryhmissd (HRM
Partners, 2015). Vaje kasvaa sitd suuremmaksi, mitd pienem-
piin organisaatioihin menndén. Ymmarrettdvasti pienissi ja

Lupaus 1: Vaikutus tulevaisuuteen
Ihmisié koskevien painotusten saattaminen
osaksi strategista johtamista

HR:lta

vaadittava osaaminen

« Strategiatydskentelyn osaaminen
» Kyky tunnistaa toimintaymparistén
kompleksisia kehityksia
» Nékemys organisaation vallitsevasta ja
tavoitteellisesta identiteetisté

Lupaus 2: Vaikutus
suoritukseen

Organisaation suunnan
kanavoiminen HR-kaytantéihin

» Henkilstéjohtamisen prosessien tuntemus
» Tydyhteisdjen (ml. johtoryhma) sisdisen dynamiikan
tuntemus

Lupaus 3: Vaikutus
yhteiséllisyyteen
Organisaation ainutlaatuisen
kulttuurin edistdminen

Kuva 1. Henkiléstdjohtamisen kytkennét organisaation kokonaisjohtamiseen.
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osin my0s keskisuurissa organisaatioissa HR-asiantuntijoita
on niukasti ja heidén (tai hdnen) roolinsa liittyy operatiivis-
ten prosessien hoitamiseen, joten kytkentd strategiseen johta-
miseen jdd olemattomaksi. Ndin ollen valtaosassa kotoisista
tyopaikoistamme henkildstdjohtamisen lupaukset jaavit vail-
le lunastajaa, ellei sitten muu johto ole poikkeuksellisen val-
veutunutta henkildstdasioiden suhteen.

Fortune 500 -yritysten parissa tehty tutkimus (Abt & zu
Knyphausen-AufseB, 2017) selvitti syitd HR-johtajien kutsu-
miseen johtoryhmien jdseniksi. Sen mukaan syyt olivat voit-
topuolisesti varsin maallisissa tekijoissd kuten tydsuhdeasi-
oiden hoitamisessa, suurissa henkil6stomaardn muutoksissa
(erityisesti viahennyksissd) ja yrityksen tai toimialan vakiin-
tuneessa kaytdnnossi, eikd esimerkiksi johtamisen erityisen
vahvassa HR-painotuksessa tai osaamisen tirkeydessd yrityk-
sen toiminnalle. Ei kovin vahva osoitus strategisten HR-lupa-
usten merkityksesta.

Entépé sitten HR-johtajien johtoryhmissd tekemén tyon lisd-
arvo organisaation menestymiselle? HR-lupausten mukaan
strateginen henkildstdjohtaminen voi ndkya kolmella tavalla:
enemmdn HR-asioihin painottuvana strategiana (lupaus 1),
strategiaan perustuvina edistyksellisind HR-kdytantoind (lu-
paus 2) ja erityisen myonteisend organisaatiokulttuurina (lu-
paus 3). Néiden kaikkien soisi viime kddessé nikyvén organi-
saation hyvéna taloudellisena menestyksena.

Taannoisessa tutkimuksessani (Luoma, 2015) selvitin erilais-
ten strategian sisdltdalueiden yhteyttd taloudelliseen menes-
tymiseen suomalaisissa suurissa yrityksissd. Henkildstdjohta-
miseen liittyvit ndkokohdat erottuivat yhtend sisdltdalueena.
Tamd siséltoalue ei ollut erityisen harvinainen, mutta ei ldhes-
kédn yhtd yleinen kuin esimerkiksi tuotannon, tuotteiden tai
talouden muodostamat sisdllot. Tutkimuksen mukaan henki-
16stdasioiden painottaminen strategiassa ei sindnsd ollut yh-
teydessd keskimddrdistd parempaan taloudelliseen menesty-
miseen. Sen sijaan usean sisiltdalueen (henkildstdjohtaminen
yhtend niiden joukossa) yhtdaikainen ja tasainen painotta-
minen ndytti olevan paras yhdistelméd taloudellisen menes-
tymisen kannalta. Aineistonani kdytin kirjallisten strategia-
kuvausten lisdksi tilinpdétostietoja strategian valmistumista
seuranneilta kolmelta tilikaudelta. Tdimén mukaan henkilds-
tojohtamisella olisi yhteys taloudelliseen menestymiseen,
mutta nimenomaan kytkeytyneend yhteen muiden johtamis-
alueiden kanssa.

Edistyksellisten HR-kdyténtdjen yhteyttd taloudelliseen me-
nestymiseen on tutkittu huomattavasti enemmin kuin edelld
mainittua henkildstdasioiden strategioissa saaman painotuk-
sen yhteyttd. Hyva analyysi ndistd tutkimuksista 10ytyy pie-
nimuotoiseksi maamerkiksi muodostuneesta amerikkalaises-
ta metatutkimuksesta (Wright, Gardner, Moynihan & Allen,
2005). Sen mukaan jonkinlainen yhteys HR-kéytintojen ja ta-
loudellisen menestymisen vililld 16ytyy kdytdnnossa kaikista
asiaa koskevista tutkimuksista, mutta useimmissa tapauksissa
kyse on ennen kaikkea epéloogisesti laadituista tutkimusase-
telmista kuin todellisesta yhteydesta. Ikdva kylld, ndiden huo-
limattomien tutkimusasetelmien joukossa on myds suoma-
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laisella aineistolla tehtyjd selvityksid. Sen sijaan Wrightin ja
kumppanien (2005) mukaan kunnianhimoiset kriteerit taytta-
vien tutkimusten perusteella yhteyttd edistyksellisten HR-kéy-
tantdjen ja taloudellisen menestymisen vélilld ei voida yksise-
litteisesti osoittaa. Ikéva juttu jalleen HR-lupausten kannalta.

Kolmannen lupauksen mukaista organisaatiokulttuurin ja
taloudellisen menestymisen vilistd yhteyttd on myds tutkit-
tu, mutta johtuen edelld mainitsemastani kulttuurin kasit-
teen monitulkintaisuudesta, on yksiselitteisid johtopaatoksia
ndiden perusteella vaikea tehdd. Tamédn lupauksen suhteen
jatkotutkimukset etenkin kotimaisella aineistolla ovat erityi-
sen tervetulleita.

Nostan esiin vield yhden tutkimuksen, joka ei suoraan liity
edelld mainittuihin HR-lupauksiin, vaan yleisemmin HR-joh-
tajan ndkemyksiin johtoryhmity6skentelystd. Muutaman vuo-
den takaisessa tutkimuksessamme (Luoma & Uotila, 2017)
havaitsimme, ettd kysyttdessd johtoryhmén jéseniltd kasityk-
sid oman johtoryhménsa toimivuudesta olivat HR-johtajan na-
kemykset poikkeuksetta kriittisempié kaikkiin muihin jaseniin
verrattuna. Erityisen suuri oli ero johtoryhmén puheenjohtajan
(toimitusjohtajan tai vastaavan) ja HR-johtajan ndkemysten
vililld. HR-johtajan mielestd siis ylimmén johdon toimintaan
ndyttiisi liittyvén erityisen paljon parantamisen varaa.

Huomio HR-johtajan rooliin

Kaiken kaikkiaan henkildstdjohtamisella vaikuttaisi olevan
paljon annettavaa organisaation kokonaisjohtamiselle, mutta
sen tuottaman lisdarvon todentaminen ei ole yksiselitteinen
tehtdvd. Tarvitseeko sitd edes todentaa empiiristen tutkimus-
ten avulla vai riittdadko pelkkd usko HR-lupausten pitdvyyteen
kéytannossd, on kokonaan oma kysymyksensa. Ilmeisesti lu-
paukset henkildstdjohtamisen kyvystd edistdd organisaation
kokonaisvaltaista menestymistd ovat siind mielessd vakuut-
tavia, ettd ne ovat edesauttaneet HR-ammattilaisten padsya
johtoryhmiin, hallituksiin ja muihin foorumeihin, joissa ko-
konaisuutta johdetaan. Kun kerran paikka johdossa on saatu,
on sitd osattava kédyttdd viisaasti. Tdméan haasteen edessd on
moni suomalainen HR-johtaja.

Téstd padsenkin mielestdni oleellisimpaan kysymykseen —
miten HR-johtajan tulisi toimia johdon jasenend?

Jos esittelemisténi tutkimuksista on jotain paateltdvissé, niin
ainakin se, ettd henkildstdjohtamisen vaikutusta organisaati-
on kokonaistoimintaan ja menestymiseen on vaikea tunnistaa
keskittymalld pelkastddn itseensd eli henkildstojohtamiseen.
Mitd ilmeisimmin henkildstdjohtamisen mydnteinen vaiku-
tus tulee sen kietoutumisesta muihin johtamisen osa-alueisiin
— talouteen, markkinointiin, tuotantoon, tutkimukseen ja ke-
hitykseen ja niin edelleen. Nédin ollen myds HR-johtajan toi-
minnassa johtoryhmén jasenend on kiinnitettdva erityistd huo-
miota hénen yhteistyohonsa muiden johtoryhmalaisten kanssa.
Oleellista ei siis ole se, miten hdn muistuttaa muita henkilos-
toasioiden tdrkeydestd tai pakottaa muut johtajat vieméén lapi
pakollisiksi katsomiaan henkildstdprosesseja omilla vastuu-
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alueillaan, vaan miten hén tekee henkilGstoasioista luontevan
osan muiden johtajien agendoja. Parhaiten timé tapahtuu il-
man henkil6stojohtamisen itseisarvoisuuden korostamista.

Téman artikkelin alussa mainitsin johtamishaasteista ja tu-
levaisuuskehityksistd, jotka kayvit kompleksisiksi, toisin
sanoen ne eivit ole liitettdvissd mihinkddn yksittdiseen toi-
mintoon tai vastuualueeseen. Téllaisten ilmididen kohdalla
henkildstojohtamisen kaltainen integratiivinen johtamisalue
on erityisasemassa. HR-johtajan voisi olettaa kykenevén tuo-
maan johtoryhmin keskusteluun ja kasittelyyn ennakoival-
la otteella luonnon kestdvyyden, luottamus- ja hyvinvointi-
vajeen sekd digivallan tyyppisid, ei kenenkddn omistamia
ilmioité, jotka kuitenkin vaikuttavat kaikkeen johtamiseen.
Uskon tdmén kyvykkyyden nousevan yhi tarkedammaiksi HR-
johtajan osaamisalueeksi tulevaisuudessa.

Liséksi koen HR-johtajan kriittisyyden johtoryhmitydsken-
telyd kohtaan olevan tirked kysymys, joka vaatii enemmaén
huomiota ammattikunnan keskuudessa. Minulle asiaa kom-
mentoineet HR-johtajat eivit ole kieltdneet kriittisyyttdan,
vaan ovat selittdneet sitd esimerkiksi ammattiosaamiseensa
liittyvalla taipumuksella kiinnittdd yleensidkin huomiota kaik-
kien tydyhteisdjen toiminnan pullonkauloihin. Johtoryhmé,
jossa he itse ovat jésenid, on heille samanlaisen diagnosoin-
nin kohde kuin muutkin organisaatioon ryhmat. Jain kuiten-
kin pohtimaan, voisiko ainakin osasyynd kriittisyyteen olla
henkiléstéjohtamisen uutuus ylimmén johdon funktiona ja
alisteiseksi koettu asema suhteessa tulosyksikoihin ja vakiin-
tuneempiin johtamisalueisiin.

Téaman kirjoituksen tarkoituksena oli valottaa ndkokulmia
henkilostojohtamisen ja HR-johtajan lisdarvoon organisaati-
on kokonaisjohtamisessa tdnd maailman aikana, jolloin tule-
vaisuuskehitykset vaikuttavat olevan erityisen lapi- ja ylikdy-
vid. Millainen toimija HR-ammattilaisen néin ollen tulisi olla
oman organisaationsa ykkdsketjussa? Otsikkoni tarjoaa vaih-
toehdoiksi uudistajaa ja kriitikkoa, joille kummallekin 16y-
dén perustelunsa. Néiden lisdksi uskon hidnen tarvitsevan olla
edelleen vahva asiaosaaja ja ennen kaikkea yhteistyon edis-
tdjd suhteessa kollegoihinsa ja muualle organisaatioon. Néin
HR-lupaukset voivat muuttua teoreettisista hahmotelmista ar-
kitodellisuudeksi.
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Konfliktit ja sovun johtaminen —
Loukkaantumisista keskinaiseen
psykologiseen turvallisuuteen

Kokemus kiusatuksi tulemisesta on vakava ja laaja ongelma, joka vaikuttaa yksilon tyoterveyteen ja tydssa
suoriutumiseen sekd nékyy organisaatiotasolla tilastollisesti mm. sairauspoissaoloina, henkiléstén vaihtuvuu-
tena, ennenaikaisena elékoitymisena ja tuottavuuden heikentymisend. Lainsdddanndlla pyritdan ennaltaehkai-
semaan raikeita vaarinkaytoksia, mutta silla ei ole pystytty kitkemaan tilanteita ja kohtaamisia, jotka koetaan
satuttavina, loukkaavina tai ihmisarvoa murentavina.

Tassa artikkelissa pohditaan tapoja ymmartaa ja kehittda kohtaamiskulttuuria tavalla, joka edistédd yhdenvertai-
suuden kokemusta, tasa-arvoista osallistumista, puuttumista, palautteenantoa ja aitoa vaihdantaa tyéyhteisén
jasenten kesken. Lahestymistapana esitdmme dialogista ja turvallisiin kohtaamisiin nojaavaa organisaatiokult-
tuuria, joka ammentaa kdyt&dnnon tydkaluja ja toimintatapoja monitieteisesta tutkimuskentésta.

AVAINSANAT: konfliktit, yhdenvertaisuus, inkluusio, diversiteetti, dialogisuus

nd hén kuuli Kertun ldhestyvién ja pddtyi paukauttamaan
huoneensa oven kiinni juuri, kun Kerttu ehtii kynnykselle.

Kerttu suhtautui suurin odotuksin Jaanaan, uuteen tyo-
kaveriinsa, hdnhén ei yrityksistddn huolimatta ollut

vieldkadn 10ytanyt sydanystavaa tiimistddn. Han toi tu-
lokkaalle piirakkaa, kutsui kahville paivittdin, pysdhtyi
ovensuuhun rupattelemaan tuon tuosta ja oli aktiivinen

Kertun pettymys ja loukkaantuminen purkautuivat kyy-
neliin tydterveyshuollossa ja mykkékouluun toimistolla.

yhteydenpidossa. Yhteiset lounaat olivat erityisen innos-

tava lisd tydarkeen! Harmillisesti tulokas vaikutti hieman
hiljaiselta...jopa vetdytyvaltd...mistd Kertulle alkoi pik-

kuhiljaa tulla hylatty olo.

Jaana puolestaan olisi halunnut keskittyd perehtymiseen
ja toihinsd, ja véhitellen hidnen turhautumisensa kasvoi —
eiko toihin saakaan tulla vain tekeméén t6itd? TyOpainei-
den lisddntyessd hidn huomasi drsyyntyvénsa jo pelkéstidn
Kertun yli-innokkaiden korkojen kopinasta. Erddna paiva-

Konfliktit ja sovun johtaminen — Loukkaantumisista keskindiseen psykologiseen turvallisuuteen

Myds Jaana hakeutui ty6terveyteen, koska koki vaikeuk-
sia keskitty4 ja alkoi epilld haluaan sitoutua yritykseen.
Esihenkil6 koki kuormittuvansa tyontekijoiden vilissa,
yritti toistuvasti fasilitoida keskusteluja naisten vililla, ja
totesi lopulta, ettei ystiviksi tarvitse tulla, mutta toiselle
on puhuttava. Puhumattomuuden jatkuessa HR tuli mu-
kaan keskusteluttaen parivaljakkoa tiimin pelisddnndista
ja tyoeldman arvoista. Tdma ei kuitenkaan palauttanut
edes asiallisia vilejd, ja lopulta molemmat alkoivat uh-
kailla 1dhdolla.
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Johdanto

Kun ihmisié laitetaan yhteen, alkaa vdistdmaittd sattua ja ta-
pahtua, ihmisten vélisié asioita. Parhaimmillaan kohtaamisis-
sa syntyy tyon iloa, yhteisollisyyttd, sitoutumista, uutta luo-
vaa ajattelua ja (tydeldmaé)innovaatioita — siis synergiaa, joka
on enemmén kuin osiensa summa. Pahimmillaan vuorovai-
kutustilanteet ovat epédrakentavia, yksilod satuttavia, tydyh-
teis6d kuormittavia ja organisaation tuottavuutta nakertavia
(Lappalainen, 2017). Toisinaan ndin kéy, vaikka tydeldmétoi-
mijat yleisesti ovat sitoutuneet inkluusioon ja nollatolerans-
siin héirinnin ja kiusaamisen suhteen.

Tyoturvallisuuslaki (738/2002, 28 §) mddrittelee hdirin-
ndn tunnusmerkit, mutta varsinaisten rikosten ulkopuolelle
jéd lukematon maard kohtaamisia ja tilanteita, joissa toisen
henkilon kdyttaytyminen koetaan kiusaamisena. Nama ko-
kemukset ovat hankalia organisaation kisiteltdvéksi, koska
ndyton puuttuessa ne ovat harvoin eksplisiittisesti todennet-
tavissa, vaikka yksilon kokemusmaailmassa ovatkin totta ja
todellisia. Erilaisista ohjausrakenteista sanellut méaritelmat
siitd mikd on (epd)sopivaa tuovat luonnollisesti organisaa-
tiokdyttdytymiseen raameja, mutta eivdt poista sitd ongel-
maa, mikd juontaa juurensa ihmisten kohtaamisten tulkin-
nanvaraisuudesta.

Yksi merkki ongelman laajuudesta on siihen liitettyjen ku-
vausten ja késitteiden moninaisuus. Syrjinnin ja kiusaami-
sen lisdksi voidaan puhua mm. ostrakismista eli sosiaali-
sesta hyljeksinndstd (Syrjamaki, Lyyra & Hietanen, 2017),
ekskluusiosta eli ulossulkemisesta, passiivis-aggressiivisuu-
desta, maalittamisesta, eristimisestd (Manninen ym., 2022),
kuppikunnista, suosikkijérjestelmistd, mykkékoulusta, ryh-
ma-ajattelusta, nepotismista, (piilo)konflikteista, juoruilus-
ta, herjaamisesta, vihapuheesta (Saresma ym., 2022), tees-
kentelystd (Putnam, 1994) ja Apollo-syndroomasta, jossa
yksildiden vahva erityisasiantuntijuus haittaa ryhmén suo-
riutumista (Belbin, 1981). Néiden vastapainona organisaa-
tioissa pohditaan keinoja lisdtd psykologista turvallisuutta
(Newman ym., 2017) ja varmistaa aito inkluusio, yhden-
vertaisuus ja tasavertainen kohtelu. Nama ovat keskeisii ta-
voitteita diversiteetin eli moninaisuuden johtamiselle, joka
organisaatiotodellisuudessa on keskeinen sovun johtamisen
perusta (Lappalainen, 2020).

Téssd artikkelissa tarkastelemme niitd tySyhteisdkohtaami-
sia, jotka eivit yksiselitteisesti taytéd lain tunnusmerkkeja tyo-
turvallisuusrikkomuksista, mutta silti aiheuttavat mielipaha-
kertymaa ja loukkaantumisia, joilla puolestaan on seurauksia
sekd tyohyvinvointiin ja tydilmapiiriin ettd tydssd suoriutu-
miseen. Néiden yhteys selittdd, miksi sovun johtaminen on
tarked osa tyokykyjohtamista.

Ymmirtddksemme tyontekijoiden kokemuksia meiddn on
hyvé kiinnittdd huomiota siihen, miten yksildiden toiveet,
odotukset ja tarpeet tulevat kohdatuiksi tyoyhteison kohtaa-
misissa. Jos henkil6 kokee, ettd ne tulevat ohitetuiksi tai tor-

jutuiksi, hdn voi vetdytyd vuorovaikutuksesta tai ilmentdd
tyytymaéttdmyyttd tyopaikan yhteistyohon. Kokiessaan tule-
vansa kohdatuksi ja kuulluksi tyontekijét voivat sen sijaan
kokea yhteistyon toimivana voimakkaistakin ndkemyse-
roista huolimatta. Tavoitteenamme on tarkastella sitd, mika
edistdd tdllaista hyvaa kohtaamista ja tarjota kdytdnnon tyo-
kaluja tydyhteisdjen inkluusion, monimuotoisuuden ja mo-
nidénisyyden tueksi.

Taustaa

Tyoelamad koskevassa julkisessa keskustelussa organisaatioi-
den huonosti toimivaan yhteistydhon liittyvét ilmiét ovat ol-
leet kuluneen vuosikymmenen aikana vahvasti esilld, vaikka
kaltoin kohdeltujen méardd onkin vaikea arvioida ongelman
madritelma- ja raportointihaasteista johtuen. Juridiikan silmin
katsottuna héirintd ja kiusaaminen voidaan kuvata tarkkara-
jaisesti, mutta kohtelun tulkinnallisuus ja kokemuksellisuus
madrittelevit, koetaanko kanssakdyminen lopulta ongelmalli-
sena. Toisaalta moni kiusaamista kokenut jattdd raportoimatta
kokemaansa kohtelua hdpeén tai pelon vuoksi, kérsii ongel-
masta hiljaisesti tai padtyy vaihtamaan tydpaikkaa.

Vaikka organisaatiot yksimielisesti vakuuttavat nollatole-
ranssiaan hiirinndn suhteen, tutkimuskirjallisuudessa esite-
tyt arviot ovat hétkdhdyttdvid. Lindsayn ym. (2021) mukaan
34 % tyontekijoistd on joutunut kiusatuksi ja 44 % todista-
nut hiirintda. Heiskanen (2013) arvioi 100 000:n suomalaisen
tyontekijan kokevan pdivittdin kiusaamisesta juontavaa pa-
haa oloa, 15 %:n kokeneen sddnnéllistd hairiokayttdytymista
tyopaikalla ja 40 %:n havainneen kiusaamista. Yksiselitteistd
on, ettd ristiriidat tyopaikan ihmissuhteissa, kuten konfliktit
ja pitkittynyt kiusaaminen, heikentdvit merkittavésti koettua
terveydentilaa ja lisddvit riskid sairastua fyysisesti tai psyyk-
kisesti (De Raeve ym., 2009; Kiviméki ym., 2003).

Kokemuksellisesti ristiriidat ja konfliktit on tunnistettu kuor-
mitukseksi, joka syd hyvinvointia ja tydssé jaksamista nope-
ammin kuin esim. liiallinen tyon médérd tai muutokset tyo-
kentdllda. Tallaisesta psykososiaalisesta kuormituksesta on
vaikeampi palautua, koska tyypilliset palautumisolosuhteet
vapaa-ajalla eivit tue ongelman ratkaisua — tyopaikan ihmis-
suhderistiriidat eivit ratkea kotona tai sairauslomalla, vaan
saattavat eristyksissd jopa kasvaa merkitykseltddn ja vaiku-
tuksiltaan. Aiemmin tydkykyjohtamisessa kannettiin huolta
konfliktien aiheuttamasta kuormituksesta, nykyddn ymmér-
retddn pahan kehin kulkevan myos toiseen suuntaan: kuor-
mittuneet yhteisét ovat alttiimpia konflikteille. Vidsyneen
mielessé tulkinnallisuus voimistuu, eikd omaakaan viestintdd
jakseta tuunata (Pehrman, 2010). Tyokykyjohtaminen onkin
tarkedd kytked konfliktikeskusteluun.

Kuormittuneen mielen aiheuttamia organisaatio- ja kansan-
talouden kustannuksia on tarkasteltu eri toimijoiden taholta
(taulukko 1).
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Taulukko 1. Tyéeldmakuormituksen vaikutuksia mediasta ja tieteellisista
julkaisuista poimittuna.

Ldhde Tilastotieto

Tyéturvallisuuskeskus + 22 % tybvaestdstd on vakavasti stressaantunutta

Sosiaali- ja terveysministerio + 3,4 mrd. euroa hukataan vuosittain sairaana tyéskentelyn takia
Ty6terveyslaitos + Poissaoloista aiheutuu vuosittain 1500 euron kulu/tydntekija
Tekniikka & Talous, 2/2021 » 3000 joutuu vuosittain tydkyvyttémyyseldkkeelle masennuksen takia

» Masennus aiheuttaa vuosittain 2,5 miljoonaa poissaolopaivaa

Poissaolopéivat maksavat lahes 900 miljoonaa euroa vuosittain

» Masennus aiheuttaa vuosittain 2 mrd. euron kustannukset

Suomen Mielenterveysseura

Kelan korvaamista sairaspaivista 25 %, 3,6 miljoonaa sairaspaivaa,

on mielenterveyteen liittyvia

Varma

» Mielenterveyden hairiét ovat yleisin sairauspaivarahan syy 2018

+ 3500 ihmistd masennuksen vuoksi elékkeelle 2018

Terveystalo 2015

https://www.ttl.fi/teemat/tyohyvinvointi-ja-
tyokyky/tyopaikkakiusaaminen

Tybdolobarometri 2021: Ty6- ja elinkeino-
ministerion julkaisuja. Tydelama 2022:46.

Panostus hyvinvointiin palautuu 6-kertaisena

10 % kuntatyontekijoista kokee kiusaamista tydpaikallaan

Vuonna 2021 palkansaajista 29 % oli havainnut kiusaamista
ty6kavereiden taholta joskus ja 3 % jatkuvasti.

Heiskanen, A. (2013). Hairiokayttaytymisen + 76 % tyontekijoistd menettad tydaikaa murehtimalla

inhimillinen ja taloudellinen vaikutus.

hairickayttaytyjan kaytosta ja tulevia kohtaamisia tamén kanssa

+ 45 % menettaa tehokasta tydaikaa pyrkimalla valttelemaan
hairiokayttaytyjaa

8 % ilmoittaa sitoutumisensa organisaatioon heikentyneen

+ 20 % vahentaa yrittelidisyytta tdissa

7 % véhentaa tybaikaansa

39 % pohtii tydpaikan vaihtoa

+ 33 % aikoo vaihtaa tydpaikkaa, jos tilanne tydyhteisdssa ei muutu

Tyo6turvallisuuslaissa puhutaan héirinnéstd, mutta ongelmal-
lista on sen eksakti médrittely, koska kokemuksellisina han-
kalia kohtaamisia tulkitaan eri tavoin ja eri kynnyksilld. Nay-
ton riittdessé selkeisiin rikoksiin on helpompi puuttua, mutta
miten voisimme ennaltachkiistd ja ratkoa alun tapausvinjet-
timme kaltaisia tilanteita, joissa ndyttdd ei ole, ainoastaan
loukattuja tunteita, pahaa mieltd ja henkistd kuormitusta?
Laki tarkastelee psykososiaalista kuormitusta ensisijaisesti ja
objektiivisesti Ty6turvallisuuslaissa viitattujen tydymparisto-
ja tydolosuhdetekijoiden kautta, ja tydntekijén kohtelua arvi-
oidessaan keskittyy tekoihin ja viestinnén siséltoon.

Téama laillisuuskeskeinen ldhestymistapa ei huomioi sité,
mikd tyontekijoistd subjektiivisesti tuntuu reilulta tai koh-
tuulliselta. Samoin siind jad helposti havaitsematta viestin-
nin monikanavaisuus ja esim. sellaiset yhteistyon laatua vé-
rittdvat tekijat kuin puheen prosodian muutokset tai kehon
nonverbaaliset signaalit, joiden kautta ilmaisemme tunteita,
asennoitumisia ja aikomuksia. Namé vaikuttavat sithen, mil-
td sanottu puhe vastaanottajasta kuulostaa ja tuntuu, ja joita
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emme voi olla tulkitsematta kanssakdymistilanteissa (Kyky-
11, 2018; Kykyri & Puutio, 2021). Direktiivinen ldhestymista-
pa ei mydskadn tarjoa keinoja mielipahakertymén kisittelylle
tai tunteiden validoinnille, minkd vuoksi ongelman késittely
jaa helposti osin kesken (Charkoudian, 2012). Hankala ko-
kemus ei kuitenkaan poistu maton alle, vaan sen kisittelyyn
tarvitaan sopua ja tulevaa yhteistyotd mahdollistavalla taval-
la aktiivista kuuntelua ja lasndoloa sisiltdvid vastavuoroisia
kohtaamisia. Vasta, kun tunnekokemus on késitelty, voidaan
todeta ”Néin kévi ja nyt mennéén eteenpdin”.

Yksilot tekevit tulkintoja toistensa kdyttdytymisestd tilantee-
seen liittyvien havaintojen lisdksi aiempiin kokemuksiinsa
perustuen. Asetumme vuorovaikutustilanteisiin oppimillam-
me tavoilla ja niilld resursseilla, joita meilld kulloinkin on
kaytossa (Harré, 2021). Jotkut ovat voineet eliménhistorian-
sa aikana oppia useita vaihtoehtoisia tapoja kohdata ja ratkoa
konfliktitilanteita, kun taas toisilla ei téllaisia resursseja vélt-
tamittd ole, jolloin erimielisyydet voivat tulla tulkituiksi tois-
tuvasti hyvin uhkaavina.
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Siihen, miten asetumme kulloiseenkin vuorovaikutustilantee-
seen, vaikuttavat lisdksi aiemmat kokemuksemme kyseises-
td suhteesta. Ne vaikuttavat oleellisesti sithen, kumuloituu-
ko turhautumista tai kasaantuuko maton alle ristiriitoja, jotka
voivat rdjahtdd hallitsematta ilmoille. Tapausvinjettimme
Kertun ja Jaanan tarina olisi saanut merkittivan kdédnteen, jos
he olisivat huomanneet kysyé ja kertoa odotuksiaan alkavaa
ty6toveruutta kohtaan. Kun niin ei kdynyt, tilanne kérjistyi
nopeasti ja yllattavasti.

Asettuminen suhteeseen aiempien kokemusten perusteel-
la voi muodostaa itseddn toteuttavia ennustuksia esimerkik-
si siten, ettd tyontekijd asettautuu puolustautumaan itseddn
tulkitessaan toisen puhetta hyvin herkésti moitteena, vaikka
toisen pyrkimyksend ei kritiikin esittdminen olisikaan. Toisi-
naan nimi asemoitumiset (Van Langenhove & Harré, 1999)
ja vuorovaikutukselliset karikot (Pohjola, 2021) tuottavat pai-
kalleen juuttuvia ja voimistuvia vastakkainasetteluja. Naissé
tilanteissa on tirkedd, ettd jumiutunutta konfliktiasetelmaa
pyrittdisiin haastamaan tuottamalla sellaisia keskustelun kon-
teksteja, jotka kutsuisivat nopeiden tulkintojen sijasta toisen
kuuntelemiseen ja kritiikin lykkddmiseen. Parhaimmillaan
tallainen keskustelu voi avata polkuja konfliktin spiraalista
(Andersson & Pearsson, 1999) luottamuksen kehille, jossa
thmissuhde rakentuu ja syvenee arvostuksen ja armollisuu-
den kautta (Tkonen, 2013).

Aidosti monidénisissé ja yhteistd oppimista toteuttavissa or-
ganisaatioissa kahnaukset ndhdddn mahdollisuutena oppi-
miseen, ja maton alle lakaisemisen sijaan ristiriidat otetaan
rohkeasti tarkasteluun (Argyris, 1992). Voimakas ahaa-hetki
konfliktien kisittelyissd liittyy usein jonkin pohjalla olevan

KONFLIKTIT

Asiaston kaytos
Kiusaaminen
Hairinta
Muutosvastarinta
Alisuoriutuminen
Ylisuoriutuminen

tulkinnat

Kuva 1. Konfliktien taustalla olevia tekijoita.

vadrinkdsityksen aukeamiseen. Sen mukanaan tuoma helpo-
tus kuittaa usein kirsimyksen voimakkuudellaan ja selittdd,
miksi ihmissuhteen korjaantuminen on tosiasiallisesti mah-
dollista (Putnam, 1994).

Téllaisen rohkeuden edellytyksend on toimintakulttuuri, jota
vérittdd avoin dialogi ja aito uteliaisuus ja kiinnostus kans-
saihmisen ajattelua kohtaan. Néaissd yhteisdissd ymmarre-
tdéin, miten haavoittuvaista viestintd on ja miten monet tekijét
vaikuttavat yksiloiden kokemuksiin. Samaan aikaan yhtei-
sot tiedostavat, ettd juuri ndmé erot rikastuttavat tydyhteison
toimintaa ja siksi niissd maltetaan pysihtyd tarkistelemaan,
reflektoimaan ja yhdessd ihmetteleméén tilanteita, joissa yh-
teisymmarrys on koetuksella.

Kuvassa 1 esitetddn joitain yleisimpid, sovittelijoiden
kenttdkokemusten kautta tunnistettuja tekijoitd, jotka ovat
samanaikaisesti sekd uhka ettd mahdollisuus yhteistoi-
minnalle. Vaikka néistd aiheutuva diversiteetti vaikuttaa
vuorovaikutukseen ja yhteistyohon, se ei yksistddn selitd
tilanteiden konfliktoitumista. Konfliktin taustalta 16ytyy
lopulta huonosti toimivan vuorovaikutuksen tuottama ko-
kemus loukatuksi tulemisesta.

Psykologista turvallisuutta edistévissé ja erilaisia ndkemyk-
sid arvostavissa tyOyhteisdissd rakentuu Ikosen (2013) kuvaa-
ma luottamuksen kehd, joka vahvistuu kolmen tekijin kautta.
1) Riittdvin viestinndn maira varmistetaan arkisilla, tihedsti
toistuvilla kohtaamisilla, jotka ldhentédvit ja varmistavat kes-
kusteluyhteyden. Jutustelu on merkityksellinen keino pedata

valmius ja madaltaa kynnys mahdollisille tuleville, hankalil-
le keskusteluille. 2) Kohtaamisten laatuun tulee panostaa eri-

kulttuuritaustat
pelot, uhat
ennakkokasitykset

rooli, asema

henkil6kohtaiset
voimavarat

toimintastrategia
ajattelustrategia
puutteelliset tiedot

vaarinkasitykset
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tyisesti siten, ettd niissd ilmaistaisiin peittelemdttd arvostusta
— my0nteinen palaute tiheésti, autenttisesti ja uskottavasti on
tarkedd. On parempi rakentaa tuhat telttaa kuin yksi palatsi
(Batista, 2013). 3) Vaikka armo ja armollisuus eivit perintei-
sesti ole olleet tydpaikan arvokeskusteluissa mukana, on hy-
vantahtoisuuden merkitykseen havahduttu viarien tulkintojen
ja vadrinkdsitysten ehkdisemisessé (Ikonen, 2013).

Kiusaamisen ja hiirinndn ennaltachkdisemisen keinot ovat
organisaatioiden toimintaohjeistuksissa olleet mekanistisia ja
korostaneet ehdotonta nollatoleranssia, mikd saattaa tavoit-
teena olla jopa epdrealistinen edelld késitellyn pohjalta: ih-
minen ei voi olla tekemattd tulkintoja, ja yleensd ndma tul-
kinnat eivdt vastaa tdydellisesti kanssaihmisen intentioita.
Intersubjektiivisuuden teoria ja tutkimus ovat lisdnneet ym-
marrystimme siitd, miten monin tavoin vuorovaikutuksemme
ja yhteistoimintamme perustuu sanattoman vuorovaikutuksen
implisiittiseen ja osittain automaattiseen aistimiseen (Stern,
2004; De Jaegher ym., 2017). Vaikka olemme toistemme tun-
teiden, aikomusten ja asennoitumisten “lukemisessa” varsin
taitavia, vddrid tai puutteellisia tulkintoja tapahtuu silti usein.
Tyoeldman keskusteluissa ja kohtaamisissa niitd voi ja pitdé-
kin tarkistaa sanallisesti, kysymélld, kertomalla ja tarvittaessa

vadrinkdsityksid korjaamalla. Onneksi konfliktien ennaltach-
kaisyn keinot, esim. tunneséitely, oman ja toisen mielen luke-
minen, sekd harkitseva ja huolellinen itseilmaisu, ovat opitta-
via ja kehitettdvia taitoja (Lappalainen, 2012).

Konfliktinhallinnan monitieteinen
perusta — HR:n aarrearkku

Henkilotason ristiriitoihin puuttuminen koetaan hankalak-
si ja kiusaannuttavaksi, onhan meilld vahvasti toisten hen-
kilokohtaista tilaa kunnioittava perinne. Ty6turvallisuuslaki
(738/2002, 28 §) kuitenkin velvoittaa puuttumaan mihin ta-
hansa kuormitustekijdén, ja paine puuttumiseen tydyhteison
konfliktitilanteissa motivoi omaksumaan kdytinnén keinoja.
Téhén meille on tarjolla tukea monilta tieteenaloilta, joita on
esitelty Taulukossa 2.

Niitd aloja seuraamalla kokoamme kéytdnnon keinovalikoi-
maa, joka perustuu 1) tutkittuun tietoon, 2) tydelamitaitojen
kehittdmiseen, ja 3) uudenlaiseen asennoitumiseen kanssaih-
misiin, hankaliin tilanteisiin ja omaan henkiseen kasvuun.

Taulukko 2. Dialogisen tydyhteisén monitieteinen perusta.
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Téma valikoima tukee niin arjen kanssakdymistd, hankalien
tilanteiden ennaltachkiisyd kuin konfliktien ja kiusaamisti-
lanteiden ratkomista ja purkua.

Konkreettiset keinot perustuvat mm. seuraaville monidénisen
tyOyhteisén periaatteille:

1. Diversiteetti ymmarretdén ajatusten, mielipiteiden, tuntei-
den ja tulkintojen moninaisuudeksi, eikd endé vain yksiloi-
den taustatekijoiden erilaisuudeksi

2. Osallistava, ei-direktiivinen johtaminen kutsuu osapuolia
vapaaehtoiseen osallisuuteen ja omistajuuteen

3. Narratiivien jakaminen ja aito vaihdanta mahdollistavat yh-
teisen ymmarryksen

4. Yhteinen ymmirrys ei merkitse konsensusta vaan erilaisten
nékemysten kirjon arvostusta

5. Psykologisesti turvallisessa dialogissa tyontekijét hyvaksy-
vét usean samanaikaisen, rinnakkaisen todellisuuden mah-
dollisuuden

6. Psykologisesti turvallisessa ympéristossa tyontekijat koke-
vat tulevansa hyviksytyksi ja ei-tuomituksi virheineen ja
dominoivasta nikemyksestd poikkeavine tulkintoineen

7. Kuulluksi tuleminen voimaannuttaa tyontekijét sitoutu-
maan ongelmanratkaisuun

8. Yksilon reflektointi ja yhteinen prosessointi mahdollistavat
ahaa-hetket ja menneen uudelleenmaérittimisen

Naiitd periaatteita ilmentdvid tydkaluja kannattaa tarkastella
toisiaan tdydentdvand vaihtoehtovalikoimana, jonka keinot
hyvéntahtoisesti kdyttoon otettuna ovat psykologisesti turval-
lisia, thmisarvoa kunnioittavia ja kasvot sdilyttdvid. Ne nojaa-
vat vapaaehtoisuuteen, objektiivisuuteen, luottamuksellisuu-
teen ja luottamukseen (Lappalainen, 2017).

Perinteisid, mekaanisia keinoja ovat mm. kaiuttaminen ja pa-
rafraseeraus, jotka toisen sanomaa eri tavoin toistamalla ja
sanallistamalla vahvistavat kuulluksi tulemisen tunnetta. Tar-
kentavat, avoimet m-kysymykset (miksi, milloin, miten, mit&)
auttavat jasentdmiin koettua. Nakokulman vaihtoon voidaan
rohkaista mielikuvitusta ruokkivilla ihme-kysymyksilld (Jos
tapahtuisi ihme, miten asiat silloin olisivat?) ja hyvéén palaut-
tamisella (Miten asiat olivat silloin kun olivat hyvin?). Per-
spektiivid ja tilanteen neutralointia kutsutaan vilpittomalla ih-
mettelylld ja aidolla uteliaisuudella. Tulkintoja tarkastellaan
yhdessé tutkimalla ja kiinnostumalla perusteluista ja konkre-
tiasta. Tunteet validoidaan antamalla kokemukselle tilaa: yh-
teinen lapikulku ja kiireeton déneen muistelu, vaihe vaiheelta,
purkaa kertojan tunnekuormaa ja laajentaa muiden ymmér-
rystd. Toisinaan joudutaan puuttumaan keskustelun kulkuun
direktiivisesti, suljetuin kysymyksin, rajoittaenkin. Lemped
provokaatio ja nikyviksi tekeminen saattavat hoksauttaa, ja
thmissuhteen kdsinnekohdan tunnistaminen pyséyttaa.

Lopulta kaiken ldhtokohtana ja turvanamme ovat kuitenkin
ne inhimillisen kanssakdymisen valttikortit, jotka olemme
saaneet jo synnyinlahjana: vierelld hengittely, kuunteleminen,
mydtieldminen ja yhteinen jakaminen. Sanaton ldsnéolo toi-
selle rakentaa kohtaamisen, jossa tunnekokemuksen jakami-
nen ja vahvistaminen mahdollistuvat ruumiillisen resonanssin
ansiosta (Fuchs & Koch, 2014).

Johtop&atokset

Diversiteetti ja inkluusio ovat perustellusti saaneet tilaa kes-
kusteluissa, joissa pohditaan keinoja tasa-arvoisen ja yh-
denvertaisen yhteiskunnan rakentamiseksi. Inkluusion liian
yksioikoisessa johtamisessa piilee sudenkuoppa: tasa-arvois-
tamaan pyrkivdt mekanismit saattavatkin yksildiden vélisid
eroja tasoittaessaan ylldpitdd toiseuttavaa puhetta. Samalla
tasapdistiminen voi syddd juuri niitd arvonluonnin ja inno-
voinnin edellytyksid, joita erilaisuus ja erilaistuminen synnyt-
tavit. Mekanismina esim. kiintiét ovat tirked keino tekeméén
nékyvéksi vahemmistojen kohtelua, mutta saattavat samalla
vahvistaa erottelukulttuurin olemassaolon, ammatilliset sta-
tus-erot tai epdilyt kompetenssin riittdvyydesta.

Keskustelu eroista peittdd alleen sen, ettd loppujen lopuksi ih-
misid yhdistavid tekijoitd on enemmaén kuin erottavia. Tydnte-
kijoiden erilaiset taustatekijdt ja heille ominaiset tavat asettua
tydyhteison vuorovaikutustilanteisiin ovat vain elamén fakta,
ihmisarvon tosiasialliselle yhdenvertaisuudelle oleellisempaa
ovat ne inhimilliset perustarpeet, erityisesti tarve kuulua ryh-
main ja kokea arvostusta, joita me kaikki koemme. Parhaim-
millaan toimiva yhteistyd ja hyvit tyopaikan ihmissuhteet
voivat olla tirked voimavaratekijd: ne suojaavat muilta kuor-
mitustekijoiltd ja auttavat kestdméddn tyon vaatimuksia. Toi-
saalta on helppo ymmartdd, miksi ndiden kédinteisilmiot ai-
heuttavat riskin tyterveydelle ja eliménlaadulle laajemmin.

Dialoginen ty6yhteiso purkaa aidon yhteyden esteitd kutsu-
malla itse kunkin vapaaehtoisesti tarkistamaan tulkintojaan,
ajattelun vinoumia ja ennakkoluuloja. Se rohkaisee kyseen-
alaistamaan vuorovaikutuskulttuuria rapauttavia jédntei-
td organisaation seinilld ja hakemaan uusia ndkokulmia. Se
perustuu ihmisarvon kunnioitukseen ja rakentuu sellaisil-
le hyvantahtoisille kdytdnndn toimintavoille, jotka lisdavét
psykologista turvallisuutta, osallisuutta, monidénisyyttd ja
aitoa vaihdantaa.

Samalla on kuitenkin tirkedd tiedostaa, ettd vaikka on
tyOnantajan taholta hyvintahtoista tarjota ryhméadynamii-
kan sujuvoittamista edistédvid yhteisollisid menetelmid,
aina ongelma ei ole sosiaalisissa ldhisuhteissa. Vaikka di-
versiteetti vaikuttaa vuorovaikutukseen ja yhteisty6hon, se
ei yksistddn selitd tilanteiden konfliktoitumista. Konfliktin
taustalta 16ytyy lopulta huonosti toimivan vuorovaikutuk-
sen tuottama kokemus loukatuksi tulemisesta. Viime ka-
desséd yksilon kokemus arvostuksesta tai sen puutteesta
maédrittelee ruokkivatko ndma tekijét eripuraa vai rikasta-
vaa ja aitoa kanssakdymist.

Konfliktit ja sovun johtaminen — Loukkaantumisista keskindiseen psykologiseen turvallisuuteen



Joskus konfliktin taustalla on yksilolliseen eldménhistoriaan
liittyvid traumaattisia kokemuksia tai sellaisia yksilollisid toi-
minta- ja ajattelutapoja, jotka vaikuttavat nykyisiin suhteisiin
niité toistuvasti hankaloittavilla tavoilla. Télloin on térkedé oh-
jata tyontekija tydterveyshuoltoon ja tarvittaessa edelleen tera-
peuttisen ongelmanratkaisun pariin. Témaénkaltaisten yksilon
ongelmien olemassaolo ei kuitenkaan ole este yhteisolliselle
ongelmanratkaisulle, jossa voidaan pyrkid sujuvoittamaan yh-
teistoimintaa vuorovaikutuksen tasolla, muun jaadessa yksilon
ja esim. tydterveyshuollon harteille. Parhaimmillaan tydyhtei-
s6 voi siis olla osa yksilon kuntoutusta, jolloin mydskddn muu
tyOyhteisd ei jad ongelmanratkaisun ulkopuolelle.

HR:1ld on merkittdva rooli dialogisen toimintakulttuurin to-
teutumisessa. Puuttumisen keinojen tarjoamisen rinnalla hen-
kiléstohallinnon odotetaan kykenevén perustelemaan tarvitta-
van osaamisen kehittdmisen panostukset ja kehittdmaén siithen
liitettyjen kyvykkyyksien seuraamista, arviointia ja palkitse-
mista. Térked ldhtokohta on arvokeskustelu ja uudenlainen
asennoituminen mielipide-eroihin: yksimielisyyteen liitettyd
harmoniaa oleellisempaa on mahdollisimman monipuolisen
nikemyskirjon hyviksyminen ja jopa ruokkiminen. Tallai-
nen psykologisesti turvallinen monidénisyys ilmentdd aitoa
inkluusiota ja diversiteettid, jossa jokainen voi tulla arvoste-
tuksi ainutlaatuisena yksiloné (Shore & Chung, 2021). Moraa-
lisen kestdvyyden lisdksi perusteet kohtelukulttuurin kehitta-
miselle voidaan 16ytdd hyvinvoinnin edistdmisen ohella myds
toiminnan tehokkuudesta ja henkildstotuottavuudesta.

Naiden kaikkien edellytyksend toimii armollinen ja (itse)
myO0tituntoinen tyOyhteisd, jossa omat ja toisen intressit
huomioidaan tasavertaisesti toisiaan tdydentdvind tavoit-
teina, jossa tilannevaatimukset médrittelevat valinnat ji-
makdmpien tai empaattisempien toimintatapojen vililld, ja
jossa puheella, toiminnalla, kuuntelulla ja neuvottelulla on
kaikilla aikansa, paikkansa ja ilmentyménsi. Dialogisen or-
ganisaation veturina, HR:n sparraamana, toimii esihenki-
16, joka esimerkilldédn viitoittaa tietd avoimelle vaihdannal-
le, jossa kissat nostetaan lempedsti poydalle eikd maton alle
kerry ohitettuja késiteltdvid. Organisaation keskidssd toimii
aktiivinen tyontekijd, joka kokee tulevansa kohdelluksi ta-
savertaisesti mutta yksilollisesti. Ja sen ddnend puhuu tyo-
yhteiso, jonka keskindinen dialogi on kehittynyt rajoitusten
politiikasta mahdollisuuksien kulttuuriksi.

Ehkiépa vinjettimme tydparin Kertun ja Jaanan yhteinen mat-
ka olisi asettunut paremmille raiteille, jos he olisivat toisiinsa
ja toistensa tydtapoihin vasta tutustuessaan vililld kysyneet
toisiltaan ”Miten meilld menee?”, ”’Onko jotain mistd meidan
pitéisi yhdessd puhua?”, tai ”Onko jotain mistd meidén pitéisi
yhdessi sopia?”

Toisaalta, vaikka tilanne on jo kérjistynyt, heille voi hyvinkin
vield avautua mahdollisuus toistensa armolliseen ja hyvik-
syvéin kohtaamiseen. Siind sellaiset kysymykset kuin “Mitd
toivoisit minulta?” ja “Miten voisin sinua parhaiten tydssasi
tukea?” voisivat raivata tietd keskindiseen kuulluksi ja ndh-
dyksi tulemiseen. Tai ehké he vield padsevit sujuvoittamaan
yhteistd tyoskentelyddn syventymadlld sellaisten pohdintojen
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adrelle kuin "Mihin me toisiamme ty0arjessa tarvitsemme?”,
”Miten me toistemme osaamista tdydenndmme?” ja “Miten
tuunaamme yhteisid tyon tekemisen tapoja, jotta molemmilla
olisi td4lld hyva olla?” Parhaimmillaan levollisen, turvallisen
vaihdannan suojissa kumpaisenkin ajattelu- ja toimintastrate-
giat kiinnittyvit syyttelyn sijaan keinoihin, joilla mind voin
osaltani rakentaa meille parempaa tydarkea.
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