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paakirjoitus

Matti Vartiainen

Onko lasi puoliksi taysi vai puoliksi tyhja?

Téman Tyon tuulen tavoitteena on tuoda kesdn myotd valoa
pimeyteen eli esitelld tapoja, joilla talouden huonoina aikoina
voidaan silti tehdd jotakin hyddyllistd kehittdmailld organisaa-
tion toimintaa ja henkildstdd. Ensin kuitenkin lyhyt kuvaus
siitd, missd nyt ollaan ja mitd jotkin tutkimukset kertovat ti-
lanteesta Suomessa ja vdhdn muuallakin.

Optimistit ja pessimistit

On jo vanha havainto, ettd viinid nauttiessaan lasin voi nahda
joko puoliksi tdytend tai puoliksi tyhjdni riippuen senhetki-
sestd mielentilasta, joka taas monesti riippuu eldméntilantees-
ta. Tdmé klassinen vertauskuva kuvaa ihmisen taipumusta
optimismiin ja pessimismiin. Tosiasiassa lasi on fysiikan né-
kokulmasta yksinkertaisesti puolillaan viinid ja puolillaan il-
maa. Tulkinta sen tdyteydesta riippuu siis ihmisen asenteesta.

Namé nikemyserot ovat nousseet esille kasvokkain ja medi-
assa kéydyissé keskusteluissa Oxfordin yliopiston hyvinvoin-
nin tutkimuskeskuksen ja muiden toimijoiden julkaiseman
The World Happiness -raportin tuloksista. Raportissa Suomi
jalleen kerran osoitetaan *maailman onnellisimmaksi maaksi’
155 maan joukossa. Gallupin tekeméssé haastattelussa onnel-
lisuutta kysytddn yhdelld kysymykselld: “Kuvittele tikkaat,
joiden portaat on numeroitu nollasta kymmeneen. Tikkaiden
yldosa edustaa parasta mahdollista elamaa sinulle ja tikkaiden
alin osa pahinta mahdollista eldméai sinulle. Milld portailla
sanoisit henkilokohtaisesti olevasi télld hetkelld?”” Suomessa
tdmé kysymys esitettiin puhelimitse vuoden 2025 huhtikuun
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14. ja kesdkuun 5. vilisend aikana satunnaisotannalla valituil-
le yli 15-vuotiaille kansalaisille (n=1010).

Optimistit ovat tulosten pohjalta réyhistineet rintaansa ja ja-
kaneet halukkaasti onnellisuustietoa sosiaalisen median kana-
vien kautta maailmalle. Matkailualalla on hyddynnetty tictoa
turistien huokuttelemiseksi Suomeen. Poliitikot ovat kenties
vihentineet ponnistelujaan hyvinvoinnin kasvattamiseksi ar-
vellessaan kaiken olevan jokseenkin kunnossa. Pessimistit
ovat puolestaan 10ytdneet myds onnettomia sekd muistutta-
neet ruokajonoista ja tyottomyydestd. Jotkut ovat selittidneet
onnellisuutta arvuutellen suomalaisten olevan masokisteja,
jotka nauttivat siité, ettd heitd sopivasti rangaistaan.

Mika sitten olisi asenteeton, neutraali ja “objektiivinen” kan-
ta arvioida kansan onnellisuutta? Useimmiten tdhén pyritddn
selvittdmailld asiaa monipuolisesti kysymadlld ja haastatte-
lemalla ihmisid sekd kerddamélld faktatietoa asioiden todel-
lisesta tilasta, esimerkiksi terveydestd. Happiness-raportin
’Maailman onnellisin kansa’ -tutkimukseen haettiin selitys-
td kahdeksan riippumattoman muuttujan avulla. Kaksi niistd
koskee koettua hyvinvointia. Ne saatiin laskemalla kylla- tai
ei-vastausten keskiarvo kolmesta positiivisesta tuntemuk-
sesta: nauru, nauttiminen ja jonkin asian oppiminen edelli-
sen pdivan aikana. Negatiivinen tuntemus saatiin laskemalla
kylla- tai ei-vastausten keskiarvo kolmesta kielteisestd tun-
teesta: huoli, suru ja viha. Lisdksi selitystd haettiin kuuden
muun tekijan avulla. Bruttokansantuote asukasta kohti kuvaa
maan taloudellista vaurautta ja elintasoa. Sosiaalinen tuki ku-
vaa sitd, onko ihmiselld ldheisid tai ystdvid, joihin hdn voi
luottaa hddan hetkelld. Terve elinajanodote koskee fyysistd
terveyttd ja terveydenhuollon saatavuutta. Vapaus tehdd eld-
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mdnvalintoja liittyy yksilon mahdollisuuteen péadttdd omas-
ta elaméstddn. Anteliaisuuden avulla mitataan, onko vastaaja
lahjoittanut rahaa hyvéntekevéisyyteen viimeisen kuukauden
aikana. Korruption vihyys taas koskee ihmisten luottamusta
hallitukseen ja yritysmaailmaan. Bruttokansantuotetta ja eli-
najanodotetta lukuun ottamatta oli kyse subjektiivisista ky-
selyvastauksista. Myonteiset tuntemukset ja kielteisten tunte-
musten védhiisyys olivat odotetusti yhteydessd onnellisuuteen
koko aineiston osalta. Lisdksi voimakkaita selittdvid tekijoitd
olivat: sosiaalinen tuki, vapaus valita, ja korruption vihyys.

Muita kuvia Suomesta

Suomessa ja maailmalla tehdddn lukuisia tutkimuksia, joil-
la seurataan ilmapiirid yhteiskunnassa, organisaatioissa ja
omassa eldmdssd useimmiten ihmisten kokemusten kautta.
Mielenkiintoista Suomea koskevaa tietoa 10ytyy maan rajo-
jen ulkopuolelta paljon. Seuraavassa on vain pari esimerk-
kid, joten kysymys ei ole huolella tehdysté kattavasta meta-
analyysista.

Gallupin tekeméssa globaalissa State of the Global Workplace
-tutkimuksessa selvitettiin muun muassa tydyksindisyytté eri
maissa. Tydyksindisyydelld tarkoitetaan negatiivista tunneti-
laa, joka syntyy, kun yksilon tydyhteison sosiaalisia suhteita
koskevat odotukset eivit vastaa todellisuutta. Tutkimuksen
mukaan tydntekijoiden kokema péivittdinen yksindisyys oli
noussut globaalisti kaksi prosenttiyksikkod vuosina 2023—
2024. Maailmanlaajuisesti yksi viidestd ihmisestd (22 %)
koki paivittdistd yksindisyyttd. Suomessa yksindisyyttd koki
vain 7 prosenttia, joten optimisti voi paitelld, ettd 93 % ei
kokenut yksindisyyttd. Eniten yksindisyyttd (51 %) koettiin
Tsadissa ja Madagaskarilla ja vihiten sitd koettiin Vietna-
missa (5 %).

Eurofound on tehnyt European Working Conditions Sur-
vey -tutkimuksen viiden vuoden vilein vuodesta 1990 alka-
en. Huolella tehty tutkimus seuraa yhteiskuntaa Euroopassa.
Vuoden 2024 aineistoon pohjautuva tutkimusraportti julkais-
tiin pari kuukautta sitten. Suomen osalta muutama, padasiassa
myonteinen, esimerkki seuraavassa: naisesihenkilditd oli 14-
hes yhti paljon kuin miesesihenkildité, noin 82 % koki terve-
ydentilansa hyvéksi tai erittdin hyvéksi, tydelamén laatua piti
hyvénd 77 %, samoin fyysistd tyoympéristdddn, sen sijaan
seksuaalista hdirintdd oli kokenut tydssddn 24 %, fyysisesti
uupuneita tydpdivan paatteeksi oli 21 % ja henkisesti uupu-
neita 11 %. Optimistin lasien ldpi katsottuna tilanne vaikut-
taa hyviltd, tosin my0s pessimisti saa tukea kannalleen. Olipa
tutkimustulosten tulkitsija sitten optimisti tai pessimisti, on
tulevaisuus molemmille sama, eli vield edessd. Seuraavaksi
tdmén numeron kirjoittajien ndkemyksid tulevaisuudesta ja
joitakin toimintaehdotuksia.

Onko lasi puoliksi téysi vai puoliksi tyhja?

Megatrendeistd muuttuviin
tyénkuviin ja -uriin

Téaminkertaiset artikkelit luotaavat tulevaisuuden mahdol-
lisuuksia ja tarjoavat erilaisia tapoja vaikuttaa myonteiselld
ja rakentavalla tavalla haasteisiin suomalaisilla tydpaikoilla.
Koska tulevaisuutta ei varsinaisesti vield ole, kannattaa poh-
tia erilaisia mahdollisia tulevaisuuksia ja tapoja toimia, jotta
paras niistd voidaan saavuttaa. Vaihtoehtoa kannattaa pohtia,
kuten lohta kalastaa, vaikka sité ei saisikaan.

JENNA LAHDEMAKI-PEKKINEN kuvaa artikkelissaan Me-
gatrendit haastavat tydelimin uudistumaan nelji mega-
trendid — pitkdikaisyys, geopoliittinen epdvarmuus, ympéris-
tokriisi ja tekodly — jotka voivat vaikuttaa tyon tulevaisuuk-
siin. Artikkelissa nostetaan esiin huima ennuste siitd, ettd
2000-luvulla syntyneistd puolet elda yli sata vuotta. Télld on
vaikutuksia tyduriin, jotka jo nyt pidentyvit. Geopoliittinen
vastakkainasettelu ja kilpailu synnyttavit dynamiikkaa, mutta
myds epavakautta ja epdvarmuutta. Ympariston heikkenemi-
nen jatkuu vastavoimista huolimatta huolestuttavalla tavalla.
Liséksi uuden sukupolven kognitiivinen teknologia, tekodly,
hiipii vadjaamatta tyopaikoille ja tyotehtdviin. Artikkelissa
kysytddn, keskittyvitko tietotydldiset tekodlyn kayttdonoton
myotd aiempaa enemmin ajatteluun ja luovuuteen vai tyods-
kentelevitko entistd intensiivisemmin?

ANNA PARNANEN JA HANNA SUTELA! korostavat artik-
kelissaan Tulevaisuuden tyon eri muodot, ettd tydelaméin
muutosvauhdista huolimatta tydmarkkinoilla on myds py-
syvyyttd. Kaksi kolmasosaa tydllisistd tyollistyy Suomessa
edelleen kokoaikaisiin, toistaiseksi voimassa oleviin palk-
katyosuhteisiin, kuten vuosituhannen vaihteessa. Toisaalta
osa-aikatyd on yleistynyt merkittdvdsti 25 vuodessa. Kas-
vua nikyy myos yksinyrittdjien maérdssd, samalla kun maa-
talousyrittdjien méadrd on ldhes romahtanut, ja myds ty6nan-
tajayrittdjid on aiempaa vihemmain. Tydmarkkinoilla nikyy
lisdksi aivan uudenlaisia tydnteon muotoja, kuten vuokratyo,
nollatuntisopimukset, alustavilitteinen ty0 ja kevytyrittdjyys.
Vaikka niin sanotuissa normaalitydsuhteissa tehty palkkatyo
pitdnee pintansa myds jatkossa, ndiden “pysyvien” tydsuhtei-
den koettu pysyvyys tuntuu heikkenevan. Joustavat ja moni-
naistuvat tyonteon tavat haastavat niin lainsdatéjat, tilastojen
tekijat kuin tyontekijét itsensa.

ANU POLVISEN artikkeli Eldkkeelld tyoskentelyn edelly-
tykset, syyt ja mahdollisuudet ottaa kantaa yhteen edelld
kuvattuun trendiin. Monet elékeldiset jatkavat osa-aikaisissa
tai joustavissa tehtdvissé elakkeelle siirtymisen jalkeen. Tyds-
sd jatkamista tukevat hyvé terveys, tydkyky, mielekds tyo ja
myonteiset kokemukset tydeldmastd. Kuormittavat tydolot ja
organisaatioiden heikko valmius huomioida eldkeikéi ldhes-
tyvien tarpeita voivat puolestaan muodostaa esteitd. Tyopaik-
kojen tarjoamat joustot ja mahdollisuus muokata tyotehtavia

1 Tassa kirjoituksessa esitetyt tulkinnat ja mielipiteet ovat kirjoittajien omia
eivatka Tilastokeskuksen nakemyksié.
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yksilollisesti ovat keskeisid tyon jatkumisen kannalta. Ikéys-
tavillinen johtaminen, jatkuva osaamisen ylldpito ja joustavat
tydjérjestelyt ovat siten ratkaisevia eldkkeelld tydskentelyn
mahdollistamisessa ja tyurien pidentdmisessa.

DAN HA LEN, ERIIKKA PAAVILAINEN-MANTYMAEN, MA-
RIA IVANOVA-GONGNEN ja JOHANNA RAITTIIN artikkeli
The Human Side of the Future of Work: Rethinking Peop-
le and Work Management kisittelee globaalisti litkkkuvia
tyontekijoitd ja heiddn kokemiaan haasteita. Artikkeli poh-
jautuu laadulliseen tutkimukseen suomalaisista paluumuutta-
jista, joka tehtiin vuosina 2023-2026. Tutkimuksen tuloksissa
korostuvat tyon ja yksityiseldmén hallinnan toisiinsa kietou-
tuminen sekd siitd syntyvdt ammatilliset ja henkilokohtaiset
seuraukset. Artikkelissa ehdotetaan suomalaisille organisaati-
oille ja HR-ammattilaisille neljad polkua mukauttaa strategi-
oitaan ja kdytdntdjddn, jotta paluumuuttajien globaali urapaa-
oma voitaisiin tunnistaa ja hyodyntdd paremmin. Kirjoittajien
mielestd tdmi voisi vahvistaa Suomen vetovoimaa kansain-
vilisten lahjakkuuksien silmissa.

Myds SIRKKA HEINONEN hahmottelee tulevaisuuden tyon-
kuvia artikkelissaan Kuinka johtaa hybridityotd digi-
taalisessa merkitysyhteiskunnassa? Neljd narratiivia hy-
briditydn tulevaisuuksista. Kirjoittajan mukaan suuri osa
nykyty6std on hybriditydtd — pddasiassa tietotydtd, jota teh-
dadn monipaikallisesti toimistoissa, kodeissa, kolmansissa
paikoissa ja liikkeelld oltaessa. Tdma luo paikasta riippumat-
tomille tyontekijoille uuden tydtodellisuuden, jossa virtuaali-
suus ja digitalisaatio mahdollistavat etdldsndolon. Se rytmit-
tyy erilaisten fyysisen tydskentelyn jaksojen ja virtuaalisen
etityon yhteen kietoutumana. Johtamismallien ja -taitojen
on muututtava vastaavasti. Artikkelissa myds kuvataan nel-
ja radikaalia narratiivia hybridityon tulevaisuuksista: Edvin-
ekonautti, Irene-influensseri, Doris-unisuunnittelija ja Ranjit-
kvanttivallankumouksellinen.

Outplacement, hallinnolliset
innovaatiot, johtamisen
hajauttaminen kestavasti,
terveys ja hyvinvointi

Trendien toteutuminen edellyttdd toimijuutta, valintaa ja toi-
mintaa. Pelkdlld toivolla ei pitkdlle potkitd. Toimijuudella
tarkoitetaan aktiivista, muuttavaa otetta itsed — ja muitakin —
koskeviin asioihin. Tdma rakentava asenne ja siihen liittyva
toiminta sopivat hyvin yhteen tulevaisuuksien tutkijoiden pu-
heisiin monista mahdollisista tulevaisuuksista. Miké niisté to-
teutuu, riippuu paljon siitd, minka polun yksittdinen ihminen,
organisaatio tai yhteiskunta valitsee toimimalla.

EMILIA SAINISALO esittelee artikkelissaan Outplacement ja
urapolut erilaisia tapoja selviytyéd teknologisen murroksen,
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organisatoristen muutosten ja tydmarkkinoiden epavarmuu-
den synnyttimistd tyon loppumisesta, joka on tehnyt urista
monimuotoisia ja epélineaarisia. Artikkelissa tarkastellaan
outplacementia urasiirtymien keskeisend tukimuotona tilan-
teessa, jossa irtisanominen €i ole vain tyon paéttymistd, vaan
kédnne kohti kokonaan uutta suuntaa. Kirjoittaja kuvaa us-
kottavalla tavalla vaihtoehtoisia urapolkuja — uusia tydsuhtei-
ta, opiskelua, yrittdjyyttd, interim-rooleja ja portfoliomalleja.
Liséksi hén pohtii HR:n ja tydnantajien roolia urasiirtymien
tukemisessa sekd outplacementin merkitysté osana vastuullis-
ta osaamisen ja urapolkujen johtamista.

KATI TANNINEN tarkastelee HR:n roolia organisaatioiden jat-
kuvassa muutoksessa ja uudistumisessa artikkelissaan HR:n
tyokaluksi hallinnollinen innovaatio? Kompleksinen ja en-
nakoimaton toimintaymparistd edellyttdd kykyd oppia, mu-
kautua ja erityisesti johtaa muutosta ennakoivasti. Hallinnolli-
set innovaatiot, kuten uudet johtamiskaytanndt ja kulttuuriset
toimintamallit, vaikuttavat keskeisesti ndiden osaamisten to-
teutumiseen. Niiden juurtuminen vaatii systemaattista joh-
tamista. Innovaation diffuusio ja omaksuminen perustuvat
viestintddn, osallistamiseen ja jatkuvaan kehittdimiseen. Kir-
joittajan mukaan HR toimii muutoksen arkkitehtina varmis-
taen, ettd uudet toimintatavat ymmaérretddn, omaksutaan ja
vakiinnutetaan osaksi arkea. Onnistuminen edellyttdd johdon
sitoutumista, selkedd priorisointia sekd rakenteita, jotka tuke-
vat jatkuvaa oppimista ja muutoksen juurtumista.

JUSSI MARKULA tarkastelee artikkelissaan Johtamisen ha-
jauttaminen ja tyon uusi tasapaino siirtymia perinteisesté
yksildjohtamisesta yhteisdohjautuvaan malliin, jossa paatok-
sentekokyky ymmarretddn koko organisaation yhteisend omi-
naisuutena. Yksittdinen johtaja ei endd parjad yksin. Tyoeld-
mé on muuttunut niin monimutkaiseksi ja nopeatempoiseksi,
ettd ymmarrys on vaistdmattd hajautunut ympéri organisaatio-
ta. Siksi kirjoittajan mukaan my6s johtamista on hajautettava.
Olennaista on se, miten erillinen osaaminen saadaan yhdis-
tettyd vaikuttavaksi, yhteiseksi toiminnaksi. Muutos haastaa
myds HR:n rakentamaan uusia toimijuutta tukevia rakenteita
ja vaatii rohkeaa kokeilukulttuuria arjen tydssa.

RIIKKA HARIKKALA-LAIHISEN artikkelissa Tulevaisuuden
tyoelimdssi inhimillinen tuottavuus perustuu kestiviin
henkilostojohtamiseen pohditaan, miltd inhimillinen tuot-
tavuus voisi ndyttdd ldhitulevaisuuden suomalaisessa tyoeld-
massd. Jatkuva muutos on yksi keskeisimmistd nyky-yhteis-
kuntaa haastavista tekijoistd. Inhimillisesti tuottava tyoelama
ei kuitenkaan synny itsestddn, vaan vaatii pitkdjinteistd ar-
vopohjaista johtamista ja pddtoksentekoa. Esimerkiksi teko-
dlyn onnistunut hyodyntdminen edellyttda eettistd ja selkedd
strategista otetta. Lisdksi menestystd on opittava mittaamaan
kokonaisvaltaisesti yhdistdimalld perinteiset ja uudet inhimil-
lisemmat mittarit.

Tyon tuulen viimeisessd artikkelissa Mielenterveyden tyo-
kalupakin kiyttokokemuksia tyopaikoilla VIRPI RUOHO-
MAKI ja ANNIINA VIRTANEN tarjoavat konkreettisia, toimi-
viksi osoittautuneita tydkaluja tyopaikkojen yhden keskeisen
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kipupisteen, mielenterveyden tueksi. Kirjoittajien mukaan
mielenterveyttd voi edistdd kehittdmaélla tydoloja ja huoleh-
timalla sujuvasta tyon arjesta ja tyoyhteison vuorovaikutuk-
sesta. Tyoterveyslaitoksen kehittdimé Mielenterveyden ty6ka-
lupakki tarjoaa keinoja rakentaa mielen hyvinvointia tukevaa
inhimillistd tyokulttuuria. Mielenterveyden tyokalupakkia on
levitetty laajasti tyopaikoille. Artikkelissa esitellddn tyokalu-
pakkia, esimerkkeja tydkaluista sekd niiden kayttokokemuk-
sia suomalaisilla ty6paikoilla.

Tarjolla on siis jélleen tuhti lukupaketti, jota kesdn aikana
kannattaa pureskella ja pohdiskella. Kevéddn kdannyttyd ke-
siaksi on ilmapiiri toivoa tdynni, kun ruoho viheridi, kukat
kukkivat odottaen polyttdjiddn ja linnut visertdvat houkutel-
len kesdn leikkeihin. Tyon tuuli toivottaa lukijoilleen paitsi
sisdisten akkujen rentoa lataamista myos aktiivista tulevai-
suuksien ajattelua! Il
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Jenna LiAhdemaéaki-Pekkinen

Megatrendit haastavat tyGelaman

uudistumaan

Artikkeli tarkastelee, miten nelja megatrendia — pitkaikaisyys, geopoliittinen epdvarmuus, ymparistokriisi ja
tekodly — muokkaavat tyon tulevaisuutta. Artikkelissa nostetaan esiin kysymyksia, kuten venyvatkd tydurat
jopa 60-vuotisiksi elinian pidentyessa, saavatko tietotyodlaiset tekodlyn kayttédnoton myotd keskittyd enem-
mén ajatteluun ja luovuuteen vai tydskentelemmekd entisté intensiivisemmin? Enta miten vihred siirtyma
muuttaa osaamistarpeita? Samalla artikkeli kuvaa, miten epavarma geopoliittinen tilanne heijastuu tydpaik-
kojen arkeen. Johtop&éatds on selvad: megatrendit haastavat tydeldméan uudistumaan. Vaikka tulevaisuushori-
sontti on lyhentynyt, eivat megatrendit ole kadonneet mihink&an.

AVAINSANAT: ty6eldman muutos, ennakointi, megatrendit, organisaatiot

Alkuvuodesta julkistetussa Sitran megatrendiselvityksessa
tarkastelin kollegoideni kanssa Suomen kannalta neljdi kes-
keistd muutosvoimaa eli megatrendid. Naméa ovat 1) kohti
pitkéikdisten yhteiskuntaa, 2) maailmanjarjestyksen murros
mittaa demokratian voimaa, 3) ympdristokriisi pakottaa so-
peutumaan ja uudistumaan sekd 4) tekoidly mullistaa yhteis-
kunnan perustaa. Megatrendiselvityksen johtopédtoksend on,
ettd megatrendit haastavat Suomea siind médrin, ettd tarvit-
semme pdivitetyn yhteiskuntasopimuksen eli lupauksen siitd
milld ehdoilla yhteiskunnassa jaetaan valta, vastuut ja velvol-
lisuudet. Artikkelissa pohdin, miltd tulevaisuuden ty6 nayt-
tdd megatrendien valossa. Esiin nousee kysymyksid, kuten
pitenevitkd tydurat samassa suhteessa elinidn pidentymisen
kanssa? Ja saavatko tietotydldiset tekodlyn laajan kayttoon-
oton myo6td keskittyd enemmén ajatteluun ja luovuuteen vai
tyoskentelemmekd entisté intensiivisemmin?
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Télld hetkelld tyohon ja sen tulevaisuuteen liittyvéssa keskus-
telussa tekodlyn kehitys jyrdd aiheena ylitse muiden. Suomes-
sa tyohon liittyva keskustelu késittelee paljon myos korkeaa
tyottomyysastetta ja talouden haasteita. Sitran viimeisimmés-
sd Tulevaisuusbarometrissd (Rekola, Tuori & Vahti, 2025)
tamé ndkyi siten, ettd toivotuin muutos yhteiskunnassa seu-
raavien kymmenen vuoden aikana oli uusien tydpaikkojen
syntyminen. Aiempiin Tulevaisuusbarometreihin verrattuna
tyopaikkojen syntyminen ja tdiden 16ytyminen seki lasten ja
nuorten hyvinvoinnin parantuminen koettiin nyt selvésti tér-
kedmmiksi. Ne nousivat ensimmadistd kertaa tdrkedmmaksi
kuin hyvinvointivaltion sdilyttdminen.

Télld hetkelld yhteiskunnan eri toimijoiden tulevaisuus-

horisontti on lyhyt. Jatkuva geopoliittisen tilanteen epé-
vakaus ja arvaamattomuus tekevdt pidemmin aikavilin
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huomioon ottamisen vaikeaksi. Yksi tulevaisuusajattelun
perusperiaatteista on kuitenkin se, ettd meilld on enemmaén
vaikutusvaltaa tulevaisuuteen, kuin usein ajattelemme.
Tyon tulevaisuuden kontekstissa tdmé tarkoittaa esimer-
kiksi, ettdi muokkaamme itse tydn tekemisen tapoja sekd
tyoeldmén kaytdntdjd ja kulttuureita enemmén kuin usein
ajattelemme. Esitin jokaisen luvun lopussa késiteltyyn tee-
maan liittyvid “mitd jos” -kysymyksid. Niiden tarkoitus on
herattdd ajatuksia erilaisista mahdollisista tulevaisuuksis-
ta ja kirkastaa sitd, mikd on lukijan mielestd tavoiteltavaa.

60-vuotisesta tydurasta normaali
osa pitkdikaisten yhteiskuntaa?

Suomesta on tulossa pitkéikdisten yhteiskunta, jossa pitkd
elamd valtavirtaistuu. Thmiset eldvét terveind pidempéin, ja

Life expectancy at age 10, 1750 to 2020

Shown is the number of remaining years a 10 year old is expected to live. From 2015 onwards the UN mid-variant

projections are shown.
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2000-luvun alussa syntyneistd yli puolen ennustetaan elévén
yli 100-vuotiaiksi. Elinikien pidentyminen on ollut vauhdi-
kasta ja lisddntyneet elinvuodet ovat padsadntoisesti lisdysta
terveisiin elinvuosiin. Elinikd pitenee keskeltd — ei lopusta ja
hauraista vuosista, kuten usein ajatellaan.

Samaan aikaan yli 65-vuotiaiden osuus véestostd kasvaa ja
nuoret ovat vihemmistd. Sitran stokastisen véestdennusteen
mukaan (Alho, Kauppi, Lassila & Valkonen, 2025) kahden-
kymmenen vuoden kuluttua Suomessa on yli puolet enem-
man yli 80-vuotiaita kuin nyt. Syntyvyys on erittdin alhai-
sella tasolla ja videstonkasvu tulee maahanmuutosta. [lman
maahanmuuttoa vdeston maérd supistuu. Suurin osa lantisis-
td teollisuusmaista kohtaa samankaltaisia vdestonmuutoksia,
mutta Suomessa ne ovat hyvin pitkélld. Olemme ennenndke-
mattomén viestdllisen muutoksen dérelld ja tdlld on suuria
vaikutuksia myds tydeldmadn (kuva 1).

Our World
in Data

Italy
Sweden
United Kingdom

China
Brazil

1950 2020

OurWorldInData.org/life-expectancy/ « CC BY

Kuva 1. Elinajanodotteen kehittyminen (Life Expectancy - Our World in Data).
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Pitkédikaisyys on merkittdvd saavutus ja ilon aihe. Eldmme
terveind pidempéédn. Suomalaista yhteiskuntaa ei ole kuiten-
kaan suunniteltu ndin pitkédikdisid kansalaisia varten. Onkin
syyté aloittaa keskustelu siitd, miten tyoelama muuttuu, kun
siirrymme kohti pitkéikdisten yhteiskuntaa? Gerontologian
professori Anu Siren on kuvannut, ettd eldimi venyy keskelta.
Hin pohtii, tuleeko keski-ikéd olemaan huomattavasti pidempi
elamédnvaihe kuin nyt vai muotoutuuko tilalle jokin aivan uusi
elamédnvaihe (Siren, 2024). Eldiméankulun rajapyykkien paikat
tulevat siirtymaén, eikd eldma kulje endéd automaattisesti pol-
kua, jossa on lapsuus, nuoruus, opinnot, tydelima ja vanhuus.

Pitkéikaisyys todenndkdisesti pidentédd tyduria ja lisdd tarvet-
ta joustavammille tyomarkkinoille seké jatkuvalle oppimisel-
le. Samalla ikésyrjintdd on vihennettiva ja sukupolvien vilis-
td ymmarrystd vahvistettava. Yhd useampi ikdihminen myds
haluaa jatkaa tyontekoa (Ilmarinen 2022). Yhdysvalloista
on tutkimustietoa siitd, ettd toissd pidempddn jatkaminen on
hyviksi terveydelle (Wu, Odden, Fisher & Stawski, 2016).
Tama liittyy merkityksellisyyden kokemukseen ja itsensd
toteuttamiseen, jotka ovat keskeisid hyvédn eldmén raken-
nuspalikoita.

Talla hetkelld tyoeldmassa on kolme tai neljd sukupolvea sa-
manaikaisesti (suuret ikédluokat, X-sukupolvi, Y-sukupolvi
eli milleniaalit ja Z-sukupolvi), mutta tulevaisuudessa tyo-
elamissd voi olla viisi tai jopa kuusi sukupolvea. Vaikka eri
sukupolvien tydtavoissa ja asenteissa voi olla eroja, kasvava
madra tutkimusta osoittaa, ettd monisukupolvinen henkildsto
on tuottavampaa, tydntekijéiden vaihtuvuus on vihéisempaa,
tyOtyytyviisyys on korkeampi ja suhtautuminen tyonantajaan
myonteisempad. Tamd on linjassa tydeldmén monimuotoi-
suutta koskevan tutkimuksen kanssa, jonka mukaan moni-
muotoiset tyoyhteisot tuovat mukanaan useita etuja (Chugh
& Deevy, 2022).

Stanfordin yliopiston pitkdikdisyyteen keskittyvassd tutki-
muskeskuksessa on tarkasteltu pitkdikdisyyden vaikutuksia
yhteiskuntaan laajasti. Tutkijoiden mukaan elinién pidentyes-
sd myds tyourat todenndkoisesti pitenevit. Tulevaisuudessa
ty6ura voi olla jopa 60 vuoden mittainen nykyisen noin 40
vuoden sijaan (Pinsker, 2021). Anu Siren puolestaan koros-
taa Sitran megatrendejd kisittelevdssd podcastissa, ettd pit-
kaikdisyyden yleistyessd eldménkulun rajapyykit siirtyvit.
Tyo, liheisistd huolehtiminen ja osaamisen kehittdminen vuo-
rottelevat aiempaa joustavammin eri eldménvaiheissa (Léh-
demaéki-Pekkinen, Paavonen & Siren, 2026). Vaikka tydurat
todenndkoisesti pitenevit, pitkdd keski-ikdd eldvien ihmisten
prioriteetit voivat muuttua.

Laura Carstensen toteaa The Atlanticille (Pinsker, 2021), ettd
tdimén hetken keski-ikéisten harteilla on litkaa: perheellisilla
lapset, tydeldman kiireiset ja paineistetut vuodet sekd usein
omista vanhemmista huolehtiminen. Thmiset ovat liian kuor-
mittuneita ja antavat itsestddn usein liikaa tydeldmille kes-
ki-ifissd, kun taas yli 65-vuotiaana, kun eldimi on muuten
rauhallisempaa, ty6eldmakadn ei endd kaipaa sinua. Taméa epé-
tasapaino korostuu entisestdén, kun ihmiset eivit ainoastaan
eld pidempédn, vaan myds pysyvit terveempind pidempaén.
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Carstensen kollegoineen ehdottaa joustavampaa tyonte-
on mallia, joka tukisi hyvinvointia ja mahdollistaisi jopa 60
vuoden mittaiset tyurat. Mallissa tydméérad kevennettiisiin
ruuhkavuosina, jolloin aikaa jdisi palautumiselle, ihmissuh-
teille ja muulle eldmaille. Mydhemmin typanosta voitaisiin
lisdtd, ja tyouran varrelle sisdltyisi myds jaksoja opiskelul-
le, ldheisistd huolehtimiselle tai muille merkityksellisille asi-
oille. Tallainen rytmitys voisi vahvistaa jaksamista ja moti-
vaatiota pidemmille tydurille. Elinidn pidentyessd jopa 20
vuoden lisdys ty6uraan on niin merkittivd muutos, ettd se
edellyttdd tyoelaman rakenteiden uudelleenarviointia. Yh-
dysvaltalaisessa keskustelussa on esitetty myds niin sanot-
tu “returnship”-malli, jossa eldkkeeltd palataan tydeldmédn
madrdaikaisesti esimerkiksi mentorointi- tai projektitehtéviin.

Mita jos?

o Miti jos 70-vuotias on tydmarkkinoilla yhtd yleinen kuin
30-vuotias?

o Miti jos eldkkeelle siirtyminen muuttuu poikkeukseksi
eikd normiksi?

o Miti jos yksi tydelamén tarkeimmisté taidoista on kyky
toimia monisukupolvisissa tiimeissa?

o Miti jos eldmin keskivaihe kestdd monta kymmentd
vuotta?

Maailmanjarjestyksen murros
vaikuttaa suomalaisten
tybarkeen

Sitran megatrendijulkaisussa nykyhetked kuvataan rauhatto-
muuden ajaksi, jota leimaavat epavarmat tulevaisuudennéky-
mat ja paillekkdiset kriisit. Maailmanpolititkan mannerlaatat
ovat liikkeessi ja uusi jarjestys on muotoutumassa. Antonio
Gramscia mukaillen, vanha on kuollut ja uusi on vasta syn-
tymassa.

Viime vuosikymmenelld rauhattomuutta lantisissé yhteiskun-
nissa ovat lisinneet muun muassa hidas talouskasvu, globali-
saation rakennemuutokset, sodat, pandemia, ekologinen krii-
si, maahanmuutto, eriarvoistuminen ja kasvava epdvarmuus
tulevaisuudesta. Téllaisella murrosvaiheella on véistamatta
merkittdvid vaikutuksia myds ty6hon ja tydelaméan.

Organisaatiot pyrkivit ymmartdmaén nopeasti muuttuvaa toi-
mintaympdristdd, ja ennakoinnin rooli korostuu. Tydpaikoilla
yhteinen tulkinta ja jaettu tilannekuva ovat keskeisid, silld ne
auttavat varautumaan ja suuntaamaan toimintaa epdvarmuu-
den keskelld. Kuten EK:n julkaisussa todetaan, geotalouden
murros ei tule ylldtyksend niille, jotka ovat valmistautuneet
(Tuominen, 2024). Viennistd riippuvaisena pienend avotalou-
tena Suomi on erityisen altis geopoliittisille jannitteille, jotka
heijastuvat laajasti eri toimialoille ja ty6tehtdviin.

Rauhaton toimintaympéristd nikyy myds tyopaikkojen arjes-
sa: epdvarmuus kuormittaa, vaikeuttaa suunnittelua ja lisda

Megatrendit haastavat tyéelaméan uudistumaan


https://www.ilmarinen.fi/ajankohtaista/uutiset-ja-tiedotteet/2022/tutkimus-yha-useampi-haluaisi-tyoskennella-elakkeella--lisatienesteista-karttuu-myos-uutta-elaketta/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/27001669/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/27001669/

paineita niin yksiléille kuin organisaatioille. Siksi tydeldmés-
sd korostuvat kyky késitelld epdvarmuutta, ylldpitdd toiminta-
kykya ja rakentaa luottamusta. Tuoreen Huomisen luottamus
Suomessa -tydpaperin mukaan kognitiiviseen ja sosiaaliseen
kestdvyyteen tulisi kiinnittdd aiempaa enemmédn huomio-
ta myds osana yhteiskunnan kokonaisturvallisuutta (Vahti,
Laaksolahti, Piirtola, Erholtz, Seitovirta & Malkki, 2026).

Suomessa on totuttu ajattelemaan, ettd eldmme vahvassa
luottamusyhteiskunnassa, jossa on toimivat demokraattiset
rakenteet. Luottamuksen heikentyminen, polarisoitunut in-
formaatioympéristd, matala osallistuminen ja demokraattis-
ten instituutioiden kyseenalaistaminen korostavat kuitenkin,
ettd sekd yksiloiden ettd organisaatioiden on otettava enem-
mén vastuuta demokratian puolustamisesta ja uudistamises-
ta. Demokratia ei ole vain hallintojérjestelmd, vaan tapa toi-
mia yhdessd: se rakentuu kunnioitukselle, vuoropuhelulle ja
kompromissikyvylle.

Samat periaatteet ovat keskeisid myos tydeldmassd. Organi-
saatioissa, joissa psykologinen turvallisuus toteutuu, saavute-
taan tutkimusten mukaan parempia tuloksia (esim. Edmond-
son, 2019). Polarisoitunut informaatioympéristd voi kuitenkin
heijastua tyopaikoille: ihmiset altistuvat erilaisille tiedonlah-
teille ja myds disinformaatiolle, miké voi vaikeuttaa yhteisen
tilannekuvan muodostamista. Siksi tyOyhteisoissd korostuu
entistd enemman kyky kdydé rakentavaa keskustelua ja ylla-
pitdd luottamusta myos erilaisten nikemysten keskelld.

Ulkomaalaistaustaisten osaajien
tyollistyminen — osaammeko
arvostaa tarjolla olevaa
osaamista?

Luottamusyhteiskunnan, sosiaalisen koheesion ja Suomen ta-
louden kannalta tirked kysymys on myds se, miten pidimme
kiinni Suomeen tulevista ulkomaalaistaustaisista osaajista. T4-
hén vaikuttavat olennaisesti arjen kokemukset tydpaikoilla ja
naapurustossa. Suomi on jo monimuotoinen maa, jossa asuu la-
hes 700 000 ulkomaalaistaustaista (Tilastokeskus, 2026). Heis-
td reilut 100 000 on Suomessa syntyneité toisen polven ulko-
maalaistaustaisia. Vuonna 2013 Suomessa ylittyi ensimmaéisté
kertaa 300 000 ulkomaalaistaustaisen raja, eli kansainvélisty-
minen on ollut nopeaa. Tyomarkkinoiden kannalta ongelma
on, ettd meilld vaikuttaa olevan vetovoimaa, mutta ei pitovoi-
maa (Montonen, 2024). Téma tarkoittaa, ettd Suomi on verrat-
tain hyvé houkuttelemaan osaajia ja osaavalle ty6voimalle on
tarvetta, mutta moni kansainvilinen osaaja ei 16ydd Suomesta
osaamistaan vastaavia toitd eikd omaa paikkaansa Suomessa.

Suomalaisen yhteiskunnan ja tyomarkkinoiden vastaanot-
tavaisuutta ja joustavuutta on syytd kehittdd, silld ulkomaa-
laistaustaisten osaaminen on alihyddynnettyd Suomessa ja
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moni on tehnyt aikaisemmassa kotimaassaan vaativampaa
tyotd (Baumgartner, 2023). Ladkéreiden ei kannata tydsken-
nelld ruokalédhetteind. Usein pullonkaulana tyopaikoilla on en-
simmdisen ulkomaalaistaustaisen tyontekijdn palkkaaminen.
Etlan tutkimuksessa kuitenkin havaittiin, ettd ensimmaéisen
ulkomaalaistaustaisen tyontekijan palkkaaminen lisési suoma-
laisten teollisuusyritysten vientid (Maczulskij, 2025). Usein
suomen kielen sujuva osaaminen nousee syyksi ulkomaalais-
taustaisten tyollistymisen esteeksi. Jatkossa reaaliaikaiset te-
kodlyn kielenkéantijdt voivat tuoda tilanteeseen ratkaisuja.

Samaan aikaan ulkomaalaistaustainen nimi heikentdd yhi
tyollistymismahdollisuuksia Suomessa (Ahmad, 2025). Il-
man ulkomaalaistaustaisia ithmisid Suomen tydvoima kuiten-
kin pienenee ja tilldkin hetkelld Suomessa olisi 450 000 tyo-
ikdistd vahemmin (Alho, Kauppi, Lassila & Valkonen, 2025).

Mita jos?

o Miti jos tySpaikoista tulee kuplia, joissa kohdataan vain
samanmielisid ja kyky kohdata erilaisuutta rapautuu?

o Miti jos reaaliaikainen tekodlykddntaminen murtaa
kielimuurit ja lisdd ulkomaalaistaustaisten rekrytointeja
huomattavasti?

o Miti jos organisaatioilta aletaan odottaa roolia demokra-
tian puolustajina?

Ymparistokriisi pakottaa myos
tyéeldaman sopeutumaan ja
uudistumaan

Ilmaston ldmpeneminen ja luontokato vaikuttavat talouteen,
yhteiskuntaan ja tydelamédn jo nyt, eivit sitten joskus. Silti
ympéristokriisi on jédnyt osin muiden kriisien varjoon. Ympa-
ristokriisid on myos puskettu taka-alalle, koska sen ratkaisuun
tahtddvien toimenpiteiden ndhdddn haittaavan lyhyen tahtai-
men talouskasvua. Kuitenkin arvioidaan, ettd ilmaston ldm-
peneminen ja luontokato voivat vdhentdd EU:n BKT:td 3-5
prosenttia suhteessa perusuraan vuoteen 2030 mennessé ja glo-
baalisti jopa 7—15 prosenttia (Tamminen & Hellemaa, 2026).

Tyoeldman ndkokulmasta vihred siirtymd on jo kdynnissd ja
muuttaa osaamistarpeita laajasti. Se lisdd kysyntdd sekd kes-
tdvyyden perusosaamiselle ettd toimialakohtaisille erityistai-
doille, erityisesti energia-, rakentamis-, liikenne- ja investoin-
titehtdvissd (Résdnen & Vieltojarvi, 2024; Kuusela, Mykré,
Jousilahti, Neuvonen, Arola & Markkanen, 2023). Vihred
siirtymad tarvitsee toteutuakseen myds uusia ratkaisuja ja in-
novaatioita, joten tutkimusosaamisen ja korkean osaamisen
ammattien kysyntd kasvaa. Hieman pidemmélld aikavalil-
14 vihred siirtyma tulee vaikuttamaan suureen joukkoon am-
matteja, ja siksi kestdvyysosaamista tdytyy vahvistaa kaikilla
koulutusasteilla. Myds syvempi ajattelun ja toimintatapojen
muutos tarvitaan, jotta voimme siirtyd ekologisesti kestavasti
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toimivaan yhteiskuntaan. Kestdvyysosaamista ovat siis myds
kyky kyseenalaistaa totuttua ja ajatella uudella tavalla. Nai-
den ndkdkulmien tulisi nikyd myds koulutuksessa (Kuusela,
Mykrd, Jousilahti, Neuvonen, Arola & Markkanen, 2023).

Vihreita ammatteja on
monenlaisia

Muutos nékyy sekd nykyisissd ammateissa ettd uusien synty-
misessd. Vihreitd ammatteja on Yhdysvaltain tyoministerion
O*NET -sivustolla jaoteltu kolmeen kategoriaan: nykyiset
ammatit, joiden kysyntd kasvaa vihredn siirtymén seuraukse-
na (esim. energiatekniikan insindorit), nykyiset ammatit, joi-
den tehtdvit muuttuvat huomattavasti (esim. korjausrakenta-
misen asiantuntijat) ja kokonaan uudet vihredt ammatit (esim.
luontopohjaisten ratkaisujen suunnittelijat).

Lahes puolet Maailman talousfoorumin (WEF) kyselyyn vas-
tanneista tyonantajista arvioi ilmastonmuutoksen hillinndn
vaikuttavan merkittdvésti liiketoimintaansa jo seuraavan vii-
den vuoden aikana. Samalla ympéristévastuu ja luonnon vaa-
liminen (environmental stewardship) on noussut ensimmaisti
kertaa kymmenen nopeimmin kysyntdd kasvattavan tyoeléd-
mataidon joukkoon (Di Battista ym., 2025).

Tietyt alat kohtaavat kestdvyyssiirtyman vaikutukset voi-
makkaammin kuin toiset. Tdmén vuoksi EU on perustanut
sosiaalisen oikeudenmukaisuuden rahaston (valmistelussa
sosiaalinen ilmastorahasto) tukemaan siirtyméd kohti hiili-
neutraaliutta vuoteen 2050 mennessd sosiaalisesti kestdval-
14 tavalla. Suomessa tdma on tarkoittanut esimerkiksi nuor-
ten turvetuottajien uudelleenkouluttamista. Vihreén siirtyméan
onnistuminen edellyttda paitsi osaamisen uudistamista myds
thmisten hyvaksyntdd. Tyopaikoilla on rooli muutoksen to-
teuttamisessa: ne voivat tukea osaamisen kehittimistd ja ra-
kentaa sitoutumista vihredén siirtymaén.

Mita jos?

o Miti jos osa ammateista katoaisi siksi, ettd niiden harjoit-
taminen ei mahdu enééd planetaarisiin rajoihin?

o Miti jos tyon tehokkuutta mitattaisiin siind, kuinka vahén
materiaa ja energiaa se kuluttaa?

o Miti jos uravalinta on tulevaisuudessa myos eettinen
valinta luonnon puolesta tai sitd vastaan?

Tekoaly tybelaméassa — enemman
ja intensiivisempaéa tyontekoa?

Tulevaisuudentutkija Roy Amara on tunnettu niin sanotusta
Amaran laista, jonka mukaan meilld on taipumus yliarvioida
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teknologian kehityksen vaikutukset lyhyelld aikavililld ja ali-
arvioida ne pitkélld aikavililld. Amaran laki nostetaan usein
esiin kuvaamaan tekodlyn ja muiden murrosteknologioiden,
kuten kvanttiteknologian ja tietoliikenneteknologian, kehi-
tystd ja vaikutuksia. Samaan aikaan olemme keskelld suurta
murrosta ja toisaalta koemme, ettei tekoély ole ainakaan vie-
1d mullistanut tydeldmdd mitenkddn radikaalilla tavalla. Tu-
levaisuudentutkija Aaron Maniam muistuttikin keskusteluti-
laisuudessa (Sisdinen keskustelutilaisuus Sitrassa, 2026), etti
jos tapamme kéyttdd tekodlya liittyy tavanomaisiin tehtéviin,
kuten kddntdmiseen, tekstin tiivistdmiseen ja tiedonhakuun,
niin emme voi olettaa sen mullistavan tyotdmme tai tarjoavan
meille ennenndkemittomia hyotyja.

Tekodlymurros tulee oletetusti kestdimddn vuosikymmenid
ja on vasta alussa, joten kokonaiskuvan hahmottaminen on
haastavaa ja vaatii ennakointia, uteliasta oppimista ja tervet-
td kriittisyyttd. Juuri tdllaisella tavalla suomalaiset néyttavét
suhtautuvan tekodlyn kayttoon.

Voxit-alustalla jarjestetyn Mitd mieltd tekodlystd, Suomi?
-kansalaiskeskustelun tuloksia analysoitaessa havaittiin suo-
malaisten suhtautuvan tekodlyyn kriittisesti, mutta kdytin-
nonldheisesti. Kansalaiskeskustelussa kisiteltiin erityisesti
tekodlyn kayttdd julkisissa palveluissa, mutta siind paastiin
kiinni my0s vastaajien ajatuksiin yleisemmin tekodlyn kay-
tostd. Tekodlylle oltiin valmiita antamaan ihmistéd tukeva ja
auttava rooli (Hantula & Harkonen, 2025). EY:n tutkimuk-
sessa taas havaittiin, ettd suomalaiset kédyttavat tekodlya ak-
tiivisesti, mutta ovat huolissaan tietoturvasta ja védrdn tai
harhaanjohtavan tiedon yleistymisestd. 85 prosenttia suoma-
laisista oli kéyttdnyt tekodlyd viimeisen puolen vuoden ai-
kana, mika oli Pohjoismaiden korkein osuus (Hyoky, 2025).
Suomalaisilla on siis hyvit valmiudet tekodlyn hyddyntami-
seen osana omaa tyotddin.

Enemman ja intensiivisemmin
téita?

Yhdysvaltalaisessa noin 200 tydntekijén teknologiayritykses-
sd tutkittiin generatiivisen tekodlyn vaikutusta tyonteon ta-
poihin ja havaittiin, ettd tekodlyn kdytto ei vihentényt tyota,
vaan lisdsi sen mdardd ja intensiteettid (Ranganathan & Ye,
2026). Yksi tekodlyn lupauksista on ollut, etté se voi vihentia
tyokuormaa ja mahdollistaa tyontekijéiden keskittymisen sel-
laisiin tehtdviin, joissa he ovat parhaimmillaan. Yen ja Ranga-
nathanin tutkimuksessa néin ei kuitenkaan kdynyt, vaan tek-
nologiayrityksen tyontekijoiden tyon intensiteetti lisddntyi.
He tyoskentelivdt nopeammassa tahdissa, ottivat hoitaakseen
enemmaén tehtédvid ja tekivit pidempid pdivia.

Yksi syy tdhén oli se, ettd tyontekijét kokivat, ettd tekodlylle
on helppoa antaa tehtdvid (promptata) lahes milloin ja missi
vain. Heitd itsedédn kuitenkin tarvittiin kaikkien ndiden tehté-
vien monitorointiin ja hallintaan. Ranganathan ja Ye (2026)

Megatrendit haastavat ty6elaman uudistumaan



toteavatkin, ettd alun tuottavuuspiikin jidlkeen organisaatiot
saattavat huomata kognitiivisen kuormituksen lisdantyneen,
tyomadrien kasvaneen ja padtoksenteon heikentyneen. He ke-
hottavat organisaatioita luomaan omat tekodlykaytdnnot, joi-
hin siséltyy myds kehotuksia tauoista ja tyon rytmittdmisesta.
Tutkimus keskittyi kuitenkin vain yhden yhdysvaltaisen tek-
nologiayrityksen tyontekijoihin ja jatkotutkimuksen kannal-
ta kiinnostava kysymys olisikin selvittia, patisivatko saman-
kaltaiset havainnot lisddntyneestd tydstd ja sen intensiteetista
myds ei niin teknologisesti orientoituneissa organisaatioissa.

Tekoalylukutaito pitaa sisallaan
taidot kriittisyyteen ja eettiseen
pohdintaan

WEF arvioi tulevaisuuden ty6td koskevassa raportissaan,
ettd teknologinen muutos on keskeisin tydeldmaid muokkaa-
va voima vuoteen 2030 mennessd. Muutosta vauhdittavat eri-
tyisesti tekodly ja tiedon kisittely, automaatio ja robotisaatio
sekd energiajarjestelmien murros (Di Battista ym., 2025).

Tyonantajien nikemykset osaamistarpeista heijastavat tétd
kehitystd. Kysytyimpid taitoja seuraavan viiden vuoden sa-
teelld ovat tekodly- ja dataosaaminen, kyberturvallisuus sekd
teknologinen lukutaito. Toisaalta tydnantajat ovat myds ko-
rostaneet luovan ajattelun, resilienssin ja joustavuuden sekd
uteliaisuuden ja elinikdisen oppimisen merkitystd. Kaikki
ndmid ovat niin kutsuttuja metataitoja, joiden merkitys vain
korostuu tekodlyn aikakaudella. Keskeiseksi nousee myos te-
kodlylukutaito: kyky kayttda tekodlyd kriittisesti, ymmartaa
sen rajoitteita ja huomioida siihen liittyvét eettiset kysymyk-
set (Dufva, Kiiski-Kataja & Lahdemaéki-Pekkinen, 2026).

Tekodlyagentit kehittyvit nopeasti, ja ne pystyvét suoritta-
maan niille osoitettuja tydtehtdvid itsendisesti (Ruokonen,
2025). Tekoilyagentit nostattavat kysymyksid etenkin nuor-
ten ja vastavalmistuneiden ty6llistymisestd. Miten nuoret
tyollistyvit, jos tekodly hoitaa sellaiset perustehtéivit, joiden
parissa nuoret ovat usein aloittaneet tyouransa? Vaikka teko-
dlyn on raportoitu vahentineen vastavalmistuneiden uran al-
kuvaiheen tyopaikkoja (mm. Diaz, 2026), niin Suomessa vas-
tavalmistuneiden tydllistyminen on pysynyt melko vakaana
vuodesta 2019 ldhtien (Korpela, 2026). Nuoret voivat myos
olla taidokkaampia ja luontevampia tekodlyn hyodyntdjid,
kuin vanhemmat kollegansa, joilla on totutut tavat taakka-
naan, joten he voivat saada tilanteesta myos etua.

Christopher Dede Harvardin kasvatustieteellisestd tiedekun-
nasta toteaakin, ettd tirkeintd on, ettei ulkoista omaa ajattelu-
aan tekoilylle ja kasvata ndin ajatteluvelkaa. Parhaimmillaan
tekodly voi olla kuin poll, joka istuu olkapddllimme ja aut-
taa meitd ajattelemaan. Selked jaottelu kulkee my®s siind, te-
keekd tekodlyn avulla samoja asioita kuin aikaisemmin, mut-
ta vain hieman paremmin vai tekeekd tekodlyn avulla aivan
uudenlaisia asioita (Mineo, 2025).

Megatrendit haastavat tyéeldman uudistumaan

Mita jos?

o Miti jos tekodlyn kdytto heikentdd kriittistd ajatteluamme
ja kasvattaa ajatteluvelkaa? Heikkeneeko thmisten osaa-
minen ja asiantuntijuus pitkalld aikavalilla?

o Miti jos sysddimme vastuun vaikeista paatoksistd tyopai-
kalla tekodlylle?

Téssd artikkelissa on hyddynnetty tekodlytydkaluja tiedon-
haussa ja raporttien ja ilmididen tarkastelussa. Tiedon var-
mentamisesta, analyysisté ja tulkinnasta vastaa kirjoittaja. ll
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Tassé Kirjoituksessa esitetyt tulkinnat
ja mielipiteet ovat kirjoittajien omia
eivétké Tilastokeskuksen ndkemyksié.

Anna Parnanen
Hanna Sutela

Tulevaisuuden tyon eri muodot

Vaikka ty6elaman muutosvauhti ndyttdd monella tapaa kiihtyneen, tydmarkkinoilla on myds pysyvyyt-

ta. Kaksi kolmasosaa tydllisistd tydllistyy Suomessa edelleen kokoaikaisiin, toistaiseksi voimassa oleviin
palkkatydsuhteisiin kuten vuosituhannen vaihteessakin. Toisaalta osa-aikatyd on yleistynyt merkittavasti

25 vuodessa. Kasvua nakyy myds yksinyrittdjien méaardssa samalla kun maatalousyrittdjien maéra on ldhes
romahtanut, ja myds tydnantajayrittdjia on aiempaa vahemman. Tydmarkkinoilla nékyy lisdksi aivan uuden-
laisia tyénteon muotoja kuten vuokraty®, nollatuntisopimukset, alustavalitteinen ty6 ja kevytyrittdjyys. Vaikka
niin sanotuissa normaalitydsuhteissa tehty palkkaty® pitdnee pintansa myos jatkossa, naiden “pysyvien”
ty6suhteiden koettu pysyvyys tuntuu heikkenevan. Joustavat ja moninaistuvat tyénteon tavat haastavat niin

lains&atajat, tilastojen tekijat kuin tydntekijat itsensa.

AVAINSANAT: tyonteon muodot, yksinyrittajat, epatyypilliset tydsuhteet, tyémarkkinat

Johdanto

Alustaty6td mitéttomin ansioin, vaihtelevaa keikkaa nollatun-
tisopimuksella, maérdaikaisten tyésopimusten sédntely, tulo-
jen epdvarmuus itsensdtyollistdjilld. Nama kaikki ovat tyon-
teon tapaan liittyvid, osittain uusiakin tyomarkkinailmidité,
jotka nousevat ajoittain esiin julkisessa keskustelussa.

Tyonteon tavoilla on heijastusvaikutuksia niin sosiaalitur-
vaan, ihmisten eldméinkulkuun kuin hyvinvointiin ja ter-
veyteenkin. Siksi tyomarkkinoiden rakennetta tdstd nako-
kulmasta kuvaava tieto on tirkedd. Miten — siis millaisissa
tyosuhteissa tai yrittdjind — suomalaiset tekevit tyotd nyt ja
tulevaisuudessa?

Tulevaisuuden tydn eri muodot

Tarkastelemme tdssa katsauksessa tyonteon tavoissa tapahtu-
neita muutoksia 2000-luvulla Suomessa. Hahmottelemme sa-
malla miesten ja naisten vélilld havaittavia eroja. Uskomme,
ettd jo menneet muutokset antavat tydkaluja pohtia sitd, mil-
laisiksi tyon teon tavat muokkautuvat tulevaisuudessa. Tétd
ndkokulmaa késittelemme artikkelin lopussa.

Katsauksen tiedot pohjautuvat padosin Tilastokeskuksen tyo-
voimatutkimuksen vuosikeskiarvoihin, joissa tieto ammatti-
asemasta perustuu vastaajan omaan ilmoitukseen. Tiedot kos-
kevat henkilon paaty6td. Tydvoimatutkimuksen aikasarjoissa
on menetelmallisistd syistd johtuva katkos vuonna 2009, mut-
ta se ei olennaisesti vaikuta tissd artikkelissa esitettyjen tulos-
ten oikeellisuuteen.
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Yleiskuva tydnteon tavoissa
tapahtuneista muutoksista

Aluksi tarkastelemme tyon tekemisen tavoissa 2000-luvulla
tapahtuneita muutoksia kahden poikkileikkausvuoden tieto-
jen pohjalta tydvoimatutkimuksen aineiston perusteella. Ja-
ottelemme tydlliset ammattiaseman (palkansaaja, yrittdja,
yrittdjaperheenjdsen) mukaan seké palkansaajat edelleen tyo-
ajan (koko- tai osa-aikainen palkansaaja) ja tydsuhdetyypin
(jatkuva tai méddrdaikainen palkansaaja) perusteella. Yritta-

Taulukossa 1 on esitetty 15—64-vuotiaiden tyo6llisten tyonte-
on muodot ylld kuvatun jaottelun mukaisesti vuosina 2000 ja
2025. Prosenttiosuuksia tarkasteltaessa nakyy, ettéd jatkuvassa
kokoaikaisessa palkkatydsuhteessa tydskentelevien osuus ei
ole kdytdnndssd lainkaan muuttunut neljannesvuosisadassa.
Muissa tyonteon muodoissa on sen sijaan tapahtunut muu-
toksia suuntaan ja toiseen. Tulkinnassa tulee huomioida, ettd
tyollisten kokonaismédird on tarkasteluvuosien valilld kasva-
nut ldhes 180 000 henkil511d — prosenttiosuuksien rinnalla on-
kin kiinnostavaa katsoa my®os lukumaérillistd kehitysta.

Vuosituhannen ensimméisen neljinneksen aikana niin luku-
madrillisesti kuin suhteellisesti eniten muutosta on tapahtu-
nut osa-aikatyétd tekevien palkansaajien maéréssd, joka oli
kasvanut yhteensd noin 150 000 henkildlld. Jatkuvassa tyo-
suhteessa osa-aikaty6td tekevid oli ldhes 100 000 ja maara-
aikaisessa tyosuhteessa osa-aikatyotd tekevid oli yli 50 000
enemmdn vuonna 2025 kuin vuonna 2000. Osa-aikatyotd
palkkatydsuhteessa tekevien osuus kaikista tydllisisté oli kas-
vanut noin 10 prosentista 16 prosenttiin.

Myos kokoaikaisesti jatkuvassa tyosuhteessa tydskentelevi-
en palkansaajien maérd oli kasvanut tuntuvasti, noin 116 000
henkil6lld vuosituhannen vaihteeseen verrattuna. Suhteelli-
sesti ajatellen kasvu on ollut kuitenkin varsin pientd, noin 8
prosentin luokkaa. Koska my®6s tydllisten kokonaisméadrd on
kasvanut suhteellisesti saman verran, kokoaikaisessa ja jatku-
vassa palkkatydsuhteessa tydskentelevien osuus kaikista tydl-
lisistd on pysynyt kdytdnndssid samana kuin aiemmin.

Mddirdaikaisten palkansaajien osuuden hienoista véhenty-
mistd 2000-luvun alkuvuosikymmenind voinee sindnsé pitda
myonteisend kehityssuuntana. Médrdaikaisista tydsuhteista
tuli 1990-luvun lopulla péatkétéiden ja tydmarkkinoiden ra-
kennemuutosten kielteinen esimerkki. Korkeimmillaan maa-
rdaikaisissa tydsuhteissa tydskentelevien palkansaajien osuus
oli 18,2 prosenttia vuonna 1997. Sen jilkeen osuus kédntyi
laskuun, mihin 2000-luvun alun ty6lainsdddannén uudistuk-
set osaltaan vaikuttivat. Vuodesta 2009 eteenpdin méadraai-
kaisten tyosuhteiden osuus kaikkien tyollisten joukossa on
pysytellyt padosin 13—14 prosentin tasolla. Vaikka mééraai-
kaisten tydsuhteiden yleisyydessd ylipadnsa ei siis ole tapah-
tunut juurikaan muutosta 2000-luvulla, médrdaikaisuuksien
sisdlld kokoaikaiset tydsuhteet ovat vihentyneet ja osa-aikai-
set tyOsuhteet vastaavasti yleistyneet.

Kaikista tydnteon muodoista suhteellisesti eniten on kasva-
nut juuri méardaikaisessa tyosuhteessa osa-aikatyotd tekevien
madrd, noin kahdella kolmanneksella. [lmi6td voinee kuvata
niin, ettd vaikka pétkétyo ei ole lisddntynyt, patkdstd on tullut
entistd pitkempda.

Taulukko 1. 15-64-vuotiaiden tyéllisten tydnteon muodot paatydssa ja niissé tapahtunut muutos vuosina 2000 ja 2025,

Tyovoimatutkimus.

2000
N
Jatkuva kokoaikainen palkkaty® 1517 000
Maaraaikainen kokoaikainen palkkatyd 255 000
Jatkuva osa-aikainen palkkaty® 164 000
Maéraaikainen osa-aikainen palkkatyo 76 000
Maatalousyrittajat 88 000
Tybnantajayrittajat 87 000
Yksinyrittajat 120 000
Toissé palkatta perheenjédsen yrityksessa 12 000
tai maatilalla
Yhteensa 2 319 000
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2025 2000 2025 2000-2025

N % % Muutos N

1633 000 65,4 65,5 116 000
203 000 11 8,1 -52 000
264 000 7,1 10,6 100 000
127 000 3,3 51 51 000
40 000 3,8 1,6 -48 000
64 000 3,7 2,5 -23 000
160 000 5,2 6,4 40 000

5 000 0,5 0,2 -7 000

2 495 000 100 100 176 000

Tulevaisuuden tyon eri muodot



Maatalousyrittdjyys hiipuu, muu
yksinyrittajyys yleistyy

Edelld kuvattiin etenkin erilaisten palkkatydsuhteiden ylei-
heiddn méadrdnsd ja osuutensa 15-64-vuotiaista tydllisistd
ovat laskeneet vuosien 20002025 vililla. Yrittdjarakenne on
myds selvdsti muuttunut, kun maatalousyrittdjien maard on
vihentynyt, samalla kun muiden alojen yksinyrittdjien méara
on vastaavasti kasvanut. TySnantajayrittdjien maérd pysytteli
suhteellisen vakaana vuosina 20002015, mutta kdéntyi sitten
laskuun. Vuonna 2025 tydnantajayrittdjia oli 20 000 vihem-
maén kuin vuonna 2000.

Yksinyrittdjind tyoskentelevien méérd on kasvanut noin kol-
manneksen vuoteen 2025 mennessd. Vuonna 2025 yksinyrit-
tdjid oli 40 000 henkildd enemmin kuin vuosituhannen vaih-
teessa. On tosin huomattava, ettd vuosina 2015-2016 sekd
2018-2022 yksinyrittdjien méaéra oli vieldkin korkeampi kuin
vuonna 2025. Enimmilldsn vuonna 2021 yksinyrittdjind oli
174 000 henkil6d, minkd jalkeen lukuméérd on laskenut.

Maa- ja metsdtalousyrittdjien méira on laskenut tuntuvasti,
lahes 50 000 henkil6lld vuosituhannen ensimmaéinen neljédn-
neksen aikana. Maa- ja metsétalousyrittdjien osuus kaikis-
ta ty6llisistd on enemmaén kuin puolittunut ja on endi tuskin
kahta prosenttiakaan. My®os perheenjésenensi yrityksessa tai
maatilalla tdissd olevien niin sanottujen yrittdjaperheenjdsen-
ten méédrd on suurin piirtein puolittunut, 12 000 henkilosté
5 000 henkiloon.

200 000

175 668

150 000

116 227
99 826

100 000

Maara-
aikainen
koko-
aikainen
palkkatyo

50000

0
Tyolliset Jatkuva Jatkuva
yhteensd  koko- _osa-
50000 aikainen aikainen
palkkatyd = ., ¢
(sis. muu
palkkatyo)
-100 000

palkkatyd aikainen
palkkatyo

Yrittdjien kokonaismddrd pysytteli pitkddn 2000-luvun al-
kuvuosikymmenind suurin piirtein samalla tasolla, pienin
vaihteluin noin 300 000 henkildd, vaikka yrittdjyyden ra-
kennemuutos oli jo tuolloin kdynnissd. Yksinyrittdjien maa-
rd kdantyi laskuun vuonna 2023. Tuolloin tuli voimaan
myds YEL-lainsddddnnon muutos, jonka myotd yrittdjien
YEL-maksujen perusteena olevat ty6tulot madriteltiin ja nii-
td tarkistettiin uudella tapaa. Tdméd on voinut heikentda eri-
tyisesti pienimuotoisen yrittdjyyden kannattavuutta. Vuosina
2024 ja 2025 saavutettiin kuluneen vuosituhannen alhaisim-
mat luvut noin 260 000 henkildlla. Yrittdjien osuus tydllisistd
on laskenut vuosituhannen alun noin 12—13 prosentista noin
11 prosenttiin vuosina 2022-2025. Tyonteon erilaisten tapo-
jen muutos lukuméaring kdy ilmi kuvasta 1.

Tyonteon tavat pirstaloituvat:
vuokratyd, nollatuntisopimukset,
kevytyrittajat ja alustatyo

Tyonteon tavoissa tapahtuneita muutoksia on esitetty edelld
tavanomaista tarkemmalla tasolla. Ndidenkin lukujen taakse
jaa kuitenkin vield piiloon my6s “uusiksi” kutsuttuja tyon-
teon muotoja, jotka kertovat tdmén pédivan tydomarkkinoiden
pirstaloitumisesta edelleen: vuokratyd, nollatuntisopimukset,
kevytyrittéjat ja alustatyd. Kaikki ndma tyonteon muodot siis
sisdltyvit edelld kuvattuihin tyonteon muotoihin. Kyse on pi-
kemminkin tydteon sisdisten ehtojen muutoksista.

50 685 39766
Maa- Tyon- Yrittaja-
talous- antaja- perheen-
yrittajat  yrittajat jasenet
|
Maara- - Yksin- -6 993
aikainen 03499  Yrittajat

osa-

-48 484

Kuva 1. 15-64-vuotiaiden tyéllisten tydnteon muotojen maarallinen muutos vuosien 2000 ja 2025 valilla, Tyovoimatutkimus.

Tulevaisuuden tydn eri muodot
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Ty6voimatutkimuksessa vuokratyétd on alettu mitata vuo-
desta 2008 alkaen. Vuokratyo6ksi kutsutaan tydsuhdetta, jossa
palkansaaja tyoskentelee tyovoimaa vilittdvan tai vuokraa-
van yrityksen kautta siten, ettd hdnelld on tydsuhde vuok-
raavaan yritykseen, mutta varsinainen tyd tehddin toisessa
yrityksessa.

Vuokratyontekijoiden lukumédira on kasvanut vuodesta 2008
alkaen niin, etti isommat muutokset ovat tapahtuneet pa-
riin otteeseen harppauksenomaisesti. Vuokratyontekijoiden
lukumiérd pysytteli noin 30 000 henkilossd aina vuoteen
2015 asti, minkd jdlkeen se liikkui vuosina 2016-2021 noin
40 000-50 000 henkil6n suuruisena. Vuodesta 2022 vuoteen
2025 vuokratyontekijoiden lukumédrd on ollut ldhes 60 000
henkil6d. Vaikka kyse on edelleen suhteellisen marginaalises-
ta tyonteon muodosta, mdérd on yli kaksinkertaistunut reilus-
sa 15 vuodessa. Vuokratydntekijoiden osuus palkansaajista
on noussut noin prosentista noin 2,5 prosenttiin. (Ks. myds
Leskinen & Hannula 2023.)

Toinen ty6voimatutkimuksessa mitattu “uusi” palkkatyon-
muoto on nollatuntisopimukset. Nollatuntisopimuksilla tar-
koitetaan tydsopimuksia, joissa sovittu tydtuntien méard on
vahimmillddn 0. Yldraja on voitu médritelld esimerkiksi 29
tuntiin tai 40 tuntiin viikossa tai sitd ei ole madritelty lain-
kaan. Nollatuntisopimuksella tydskentelevien lukumaéria
selvitettiin tyovoimatutkimuksella ensimmaisté kertaa vuon-
na 2014, jolloin 15-64-vuotiaita nollatuntisopimuksella tyds-
kentelevid oli noin 83 000. Tietoa on saatavilla myos vuodelta
2018, jolloin nollatuntisopimuslaisten mdérd oli noussut 99
000 henkilo6n. Vuosina 2021-2025 nollatuntisopimuksella
tyoskentelevien médrd on tilastoitu vuosittain. Se on vaihdel-
lut noin 98 000-107 000 henkildn vélilla eli noin 4 prosentis-
sa 15-64-vuotiaista tyollisista.

Sekd vuokratyd ettd nollatuntisopimukset ovat palkkatyotd
ja omanlaisiaan esimerkkejd tyovoiman joustavasta kdytos-
td. On syytd huomata, ettd ne ovat usein myos padllekkaisia.
Noin kolmanneksella vuokratydntekijoistd tyosuhde oli nol-
latuntisopimus, ja vastaavasti nollatuntisopimuksella tyds-
kentelevistd joka kuudes (16 %) oli vuokratydsuhteessa vuon-
na 2025 (sekd 15-64 ettd 15-74 -vuotiaat).

Edelld mainittujen liséksi on vield kaksi tydnteon muotoa, joi-
ta on pyritty saamaan tyomarkkinatilastojen haaviin. Ndma
ovat palkansaaja—yrittdja -jaottelulla vaikeammin jompaan-
kumpaan kategoriaan asettuvia tydnteon muotoja: kevytyrit-
tdjyys ja alustatyd.

Kevytyrittdjyys on yrittdjamaistd toimintaa, jossa henkil0 itse
tyollistdd itsensd ja kdyttdd tyon laskuttamiseen laskutuspal-
velua. Laskutuspalvelut ottavat vastuun kirjanpidon oikeelli-
suudesta ja vapauttavat yrittdjdlle tdhdn kuuluvan ajan. Se on
erddnlainen vaihtoehtoinen ty6n tekemisen juridinen toimin-
tamuoto, johon liittyy myds paljon polemiikkia.
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Kevytyrittdjyyden laajuutta on selvitetty Tilastokeskuksen
tyossdkdyntitilastossa tarkastelemalla laskutuspalveluyri-
tysten maksusuoritteita tulorekisterissd. Sitd kautta on saatu
selville ne kevytyrittdjit, jotka ovat saaneet palkkaa tai tyo-
korvausta laskutuspalvelusta. Vuonna 2022 aktiivisia kevy-
tyrittdjid oli noin 60 000. Enemmistd kevytyrittdjistd tyds-
kentelee sivutoimisesti (Raijas, 2023). Lahes neljélla viidestad
kevytyrittdjastd oli myds jokin muu palkkatyd vuoden aika-
na. Kevytyrittdjid ei oikein saa mukaan osaksi edelld esitté-
madamme kokonaiskuvaa eri tietoldhteiden vuoksi. Kevyty-
rittdjyys on kuitenkin syytd huomioida osana muuttuvia tyon
teon tapoja.

Alustatyé on “uusista” tyon tekemisen tavoista kenties moni-
mutkaisin. Jo yksin alustatyon méérittely on haastavaa, saati
sen mittaaminen. Alustaty6lld tarkoitetaan tyotd, jota vilite-
tdén ja otetaan vastaan digitaalisten alustojen, kuten verkko-
sivujen ja mobiilisovellusten kautta. Keskeistd on se, etté pal-
veluja tarvitseva ja tyOpanostaan tarjoava eivit ole kuviossa
kaksin, vaan alustafirma toimii enemmaén tai vihemmaén aktii-
visessa roolissa kolmantena osapuolena (Sutela, 2023).

Alustatyontekijoiden madrdd Suomessa on selvitetty ty6voi-
matutkimuksella kahteen otteeseen, vuonna 2017 ja 2022.
Vuonna 2022 alustaty6td oli tehnyt viimeksi kuluneen 12
kuukauden aikana 3,9 prosenttia Suomen 15-64-vuotiaasta
viestostd, mika tarkoittaa noin 130 000:a henkilod. Luku si-
siltad kuitenkin myds kertaluonteisen ansioiden hankkimisen
alustojen kautta. Tutkimushetked edeltdvan kuukauden aika-
na alustojen kautta oli saanut tuloja 1,2 prosenttia véestosta
eli noin 40 000 henkil6a. Tama luku kuvannee paremmin sité,
moniko saa ansioita sddnnoéllisesti alustojen kautta (Pdrnénen,
2023).

Alustatyd tulee ndhdd osana tydnteon monimuotoistumista,
vaikkakin sen asettaminen osaksi kokonaiskuvaa on hanka-
laa. Alustatyontekijoissd on padosin yrittdjid, mutta mukana
on myos itsensd palkansaajiksi kokevia. Alustaty6 on luon-
teeltaan usein satunnaista (54 %) tai osa-aikaista (18 %).
Vain noin reilulle neljannekselle (27 %) alustatyd oli ollut
pédtyo (Pdrndnen, 2023). Alustaty6td on varsin vaikea mitata
sen kompleksisen luonteen vuoksi, mutta myds siksi, ettd eri-
laisten digitaalisten alustojen kdyttd on yhé enenevissid maa-
rin osa ihan kaikenlaisten yritysten toimintaa. Jo sen méérit-
tely, miké on alustaty6té ja mikd on alustaoperaattori, alkaa
olla haastavaa.

Tulevaisuuden tyon eri muodot


https://stat.fi/tietotrendit/artikkelit/2023/entista-useampi-tekee-vuokratyota-tyontekijoista-kolmasosa-nuoria-ja-neljasosa-ulkomaalaistaustaisia
https://stat.fi/tietotrendit/artikkelit/2023/kevytyrittajyys-yleistyy-vauhdilla-paljon-nuoria-miehia-viidennes-ulkomaalaisia
https://stat.fi/tietotrendit/artikkelit/2023/alustatyota-vai-ei-ilmion-rajaus-ja-nopea-kehitys-mutkistavat-mittaamista
https://stat.fi/tietotrendit/artikkelit/2023/alustatyo-on-yha-vahaista-mutta-ulkomaalaistaustaisten-keskuudessa-suosittua
https://stat.fi/tietotrendit/artikkelit/2023/alustatyo-on-yha-vahaista-mutta-ulkomaalaistaustaisten-keskuudessa-suosittua
https://stat.fi/tietotrendit/artikkelit/2023/alustatyo-on-yha-vahaista-mutta-ulkomaalaistaustaisten-keskuudessa-suosittua

Taulukossa 2 kuvataan tydnteon eri muotoja tydvoimatutki-
muksen vuosien 2000 ja 2025 aineistoilla tarkimmalla mah-
dollisella tavalla siten, ettd nollatuntisopimuksella ja vuok-
ratyosuhteessa tydskentelevit on eroteltu omiksi ryhmikseen
kaikista jatkuvassa tai méaérdaikaisessa, koko- tai osa-aikai-
sessa tyOsuhteessa tyoskentelevistd. Taulukko havainnollis-
taa, kuinka pieniksi alaryhmiksi tyonteon kentté pirstaloituu.
Nain siitdkin huolimatta, ettei kevytyrittdjyyttd ja alustatyotd
ole voitu sisiltdd taulukkoon menetelmallisistd syisti.

Naiset sinnittelevat tyéssa kiinni
— miesten asema tydmarkkinoilla
polarisoituu

Edelld esitettyjd lukuja on syyta tarkastella vield sukupuolen
mukaan, silld naiset ja miehet seké toimivat ettd tulevat koh-

delluiksi eri tavoin tyomarkkinoilla. Taulukossa 3 (sivulla 20)
on esitetty erilaiset tyonteon tavat sukupuolen mukaan vuon-
na 2025.

Miehet ovat naisia useammin jatkuvassa kokoaikaisessa
tydsuhteessa. Ero naisiin oli noin 127 000 henkilda. Vastaa-
vasti osa-aikaisessa palkkatydssd tydskenteli enemmén nai-
sia (noin 133 000 henkil6d) kuin michid, ja myds madraai-
kaiset tyosuhteet olivat naisille miehid selvisti yleisempid.

Yrittdjdnd toimiminen on Suomessa varsin miesvoittoista.
Miesyrittdjien maédrd on noin 91 000 henkilda suurempi kuin
naisyrittdjien méiérd. TyOnantajayrittdjistd ja maatalousyrit-
tdjistd perdti 78 prosenttia on miehid, yksinyrittéjistikin 61
prosenttia.

Taulukko 2. 15-64-vuotiaiden tyéllisten tyénteon muodot paatydssa vuonna 2025 nollatuntisopimukset ja vuokraty®

eroteltuina, Tyévoimatutkimus.

Pysyva kokoaikainen palkkatydsuhde, ei nolla- eikd vuokratydsuhde

Pysyvé osa-aikainen palkkatydsuhde, ei nolla- eikéd vuokratyésuhde
Mé&araaikainen kokoaikainen palkkatydsuhde, ei nolla- eiké& vuokratydsuhde
Maéraaikainen osa-aikainen palkkatyésuhde, ei nolla- eika vuokratydsuhde
Pysyvé osa-aikainen palkkatyésuhde, nollatydsuhde, mutta ei vuokraty6ta
Maéraaikainen osa-aikainen palkkatyésuhde, nollatyésuhde, mutta ei vuokraty6ta
Pysyva kokoaikainen palkkatydsuhde, vuokraty®, mutta ei nollatyésuhde
Maaraaikainen kokoaikainen palkkatydsuhde, vuokratyd, mutta ei nollatydsuhde
Pysyva kokoaikainen palkkatyésuhde, nollatydsuhde, mutta ei vuokraty6td
Maéraaikainen osa-aikainen palkkatyésuhde, vuokratyd, mutta ei nollatydsuhde
Maéraaikainen kokoaikainen palkkatydsuhde, nollatyésuhde, mutta ei vuokraty6téa
Pysyva osa-aikainen palkkatydsuhde, nollatydsuhde ja vuokraty®

Maéraaikainen osa-aikainen palkkatyésuhde, nollatyésuhde ja vuokratyd

Pysyva osa-aikainen palkkatydsuhde, vuokratyd, mutta ei nollatyésuhde

Muu palkkatyd
Maatalousyrittajat
Ty6nantajayrittéjat
Yksinyrittajat
Yrittdjadperheenjasenet

Tyolliset yhteensa

Tulevaisuuden tydn eri muodot

N %

1604 000 64,3
206 000 8,2
180 000 7,2
75000 3
45 000 1,8
24 000 1
13 000 0,5
13 000 0,5
13 000 0,5
6 000 0,3

6 000 0,3

7 000 0,3

6 000 0,2
5000 0,2
19 000 0,7
40 000 1,6
64 000 2,5
160 000 6,4
5000 0,2
2491 300 100
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Taulukko 3. 15-64-vuotiaiden tydllisten tyéteon muodot sukupuolen mukaan vuonna 2025, Tyévoimatutkimus.

Miehet Naiset
N % N %
Jatkuva kokoaikatyo 880000 69,1 753000 61,8
Jatkuva osa-aikaty® 82000 6,4 181000 14,9
Mé&aréaikainen kokoaikatyo 88000 6,9 115000 9,4
M&éraaikainen osa-aikatyd 46000 3,6 80000 6,6
Yrittdjaperheenjasenet * * 3000 0,2
Maatalousyrittajat 31000 2,4 9000 0,7
Ty6nantajayrittajat 49000 3,8 14000 1,1
Yksinyrittajat 97000 7,6 63000 5,2
Tyolliset yhteensa 1273000 100,0 1218000 100,0
* Lukumaara on liian pieni julkaistavaksi.
120000 112000
Bl \Viehet Naiset
100000
80000
66000 64000
0000 58000
50 000
40000 35000 Maara-
aikainen 28000 53 000
koko- 22000 Maa- Ty6n- 17000 Yrittéja-
20000 aikainen talous- antaja- perheen-
palkkatyo yrittajat yrittajat jasenet
0 —
Tyolliset Jatkuva Jatkuva . Maara- 7000  Yksin-  -4000 -3000
20000 Yhteensa  koko- osa- aikainen 16 000 yrittajat
aikainen aikainen -20000 Itzsa- -17000 -
alkkaty6 palkkaty6 aikainen
-40000 p y p ty -33000 palkkaty('j -30 000
-60000

Kuva 2. 15-64-vuotiaiden tyéllisten tyénteon muotojen maaréllinen muutos vuosien 2000 ja 2025 valilla sukupuolen
mukaan, Tyévoimatutkimus.

Muutokset tydnteon tavoissa vuosituhannen alusta ovat olleet ~ Naisilla sen sijaan vdhenivdt madrdaikainen kokoaikatyd,
vahdisempid miehilld kuin naisilla (kuva 2). Vuosien 2000 ja ~ maatalousyrittdjyys ja tyonantajayrittdjyys muiden tyonteon
2025 vililld miesten kokonaistydllisyys kasvoi 58 000 henki-  muotojen yleistyessd. Aiempaa useampi nainen on siis jatku-
16114 ja naisten tydllisyys 112 000 henkildlld. Miehilld kasvoi-  vassa kokoaikaisessa tysuhteessa, mutta my0s osa-aikaises-
vat jatkuva ja midrdaikainen kokoaikatyo sekd méidrdaikainen  sa tydsuhteessa tai yksinyrittdjana.

osa-aikatyd. Myos yksinyrittdjien méérd kasvoi. Muut yritta-

jyyden muodot ja jatkuva osa-aikatyd sen sijaan vahenivit.
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Jos vahvana tydomarkkina-asemana pidetddn jatkuvassa ko-
koaikaisessa ty0suhteessa tai tydnantajayrittdjana tydskente-
lyd, on miesten tydomarkkina-asema néilld mittareilla mitattu-
na naisia parempi. Kokonaiskuvaan on syytd kuitenkin ottaa
huomioon myds tydttdmyys, joka on miehilld naisia yleisem-
pad. Myos pitkdaikaistyottomissd on miehid naisia enemman.
Yhtddltd tyossd kayvilld miehilld tyd on siis naisia useam-
min kokoaikaista, pidempiaikaista tai hyvatuloista, mutta toi-
saalta tyottomyys — erityisesti pitkdaikaistyottomyys — siir-
tdd miehid tyon marginaaleihin ja heikentdd toimeentuloa.

Tulevaisuuden tyén eri muodot?

Olemme edelld katsauksenomaisesti tunnistaneet tyonteon ta-
voissa 2000-luvulla tapahtuneita muutossuuntia. Mitd viittei-
td tdhdnastinen kehitys antaa siitd, miten tyon tekemisen tavat
saattavat muuttua tulevaisuudessa?

Kaikkiaan tydmarkkinoiden rakenne on sdilynyt hdmmastyt-
tavan samankaltaisena 2000-luvulla, jos tarkastellaan niin sa-
notuissa normaalitydsuhteissa (yhdelld tyonantajalla tehty ko-
koaikainen, jatkuva palkkatydsuhde) tyoskentelevien osuutta.
Sekd vuonna 2000 ettd vuonna 2025 noin kaksi kolmasosaa
tyollisistd tyoskenteli téllaisissa normaalitydsuhteissa. Eri-
laisista 2000-luvulla tyémarkkinoilla koetuista mullistuksia
huolimatta niin sanotut normaalitydsuhteet ovat pitdneet pin-
tansa padasiallisena ty6llistymisen muotona.

Téma tukee pikemminkin nikemysti tyonteon tapojen pysy-
vyydestd kuin suuresta murroksesta: ndhtavissd ei myoskadn
ole sellaista rakenteellista muutosta, jossa jatkuvan kokoai-
kaisen palkkatyon rooli olisi perustavanlaatuisesti murentu-
massa. Erilaisista uusista tyonteon joustavista kayttdmuo-
doista huolimatta yrityksilld lienee jatkossakin tarve sitouttaa
thmisid omaan organisaatioonsa, pitdd kiinni litkesalaisuuk-
sistaan ja saada osaavaa tydvoimaa vain omaan kayttoonsa.

Toisaalta normaalitydsuhteiden ulkopuolelle jadvilld alueel-
la tyonteon tavat ndyttdvit pirstaloituvan aiempaa erityyp-
pisempiin. Huomio kiinnittyy tyon osa-aikaistumistrendiin,
erityisesti osa-aikaisen méérdaikaisten tydsuhteiden yleisty-
miseen sekd tyémarkkinoiden uusiin ilmidihin, kuten nolla-
tuntisopimuksiin ja vuokratydhon.

Nollatuntisopimukset ja vuokratyd ovat esimerkkejd siitd,
miten tyomarkkinoiden kokonaiskuvan taakse voi kitkeytya
tyon epavarmuuden kokemukseen ja tydvoiman joustavaan
kayttdon liittyvid tekijoitd, jotka jaavit karkeammalla tasol-
la piiloon. Ne eivit niy, jos seurataan vain méiériaikaisten tai
osa-aikaisten tydsuhteiden yleisyyttd, silld myos kokoaikai-
sessa ja jatkuvassa tyosuhteessa kyse voi olla nollatuntisopi-
muksesta tai vuokratydstd. Kyse on tdlloin tydsuhteen sisdi-
sistd ehdoista.

Niin osa-aikatydn, nollatuntisopimusten kuin vuokratydnkin

yleistymisen trendin voi ajatella heijastelevan tydnantajien
tarvetta optimoida tyévoiman kéyttod joustavasti: kustannuk-

Tulevaisuuden tydn eri muodot

sia syntyy vain niisté tunneista, jolloin tydvoimalle on todella
tarvetta. Taustalla vaikuttavat koventunut kilpailu alalla kuin
alalla, mutta myos teknologinen kehitys, joka mahdollistaa
tarkan tydajan ja tuottavuuden seurannan.

Tyontekijélle erityyppiset joustavat tydnteon muodot tarjoavat
toisaalta joustoa ja toisaalta mahdollisuuksia myds erilaisis-
sa eldmantilanteissa oleville tyontekijdille. Silloin kun tiukka
kiinnittyminen tydmarkkinoille ei syysti tai toisesta ole mah-
dollista tai edes haluttua, erilaiset lisdansioiden hankintatavat
ilman pidempiaikaista tai kokoaikaista sitoutumista voivat
olla tervetulleita. Opiskelija, eldkeldinen tai kotona lapsia hoi-
tava voi olla valmis tekeméin esimerkiksi viikonloppuvuo-
roja silloin télldin, kun se muihin aikatauluihin sopii, mutta
ei edes haluaisi sdannéllistéd tyotd. Toisaalta timén tyyppisiin
tyosuhteisiin liittyy vakituista ja kokoaikaista ty6td enemmén
toimeentulon epdvarmuutta ja tuloniukkuutta, kun tydaikaa ja
ansioita ei vélttdmattd voi ennakoida kovin tarkasti.

Huoli toimeentulon riittdvyydesti ei koske vain osa-aikaista
tai tilapdistd palkkatyotd. Myos yleistyneeseen yksinyrittdjyy-
teen liittyy toimeentulon epdvarmuuksia. Vaikka yksinyritta-
Jjyys on valtaosalle yksinyrittdjistd haluttu tydnteon muoto,
ryhmén tulotaso jad keskiméérin palkansaajia heikommaksi
ja erityisesti yksinyrittdjdnaiset ovat hyvin usein pienituloisia
(Parndnen & Sutela, 2014).

Aina vain epavarmempi
tybelama?

Yleisessd keskustelussa todetaan usein tydeldmédn epdvar-
muuden lisddntyneen. Edelld esitettyjd tyonteon tapoja ku-
vaavia lukuja on kéytetty mittareina tyon epdvarmuuden
yleistymisestd. Luvut kertovat kuitenkin kahta tarinaa: on
sekd pysyvyyttd ettd muutosta. Mistd yleinen tyon epévar-
muuskeskustelu sitten kumpuaa?

Mielestimme tyon epdvarmuuden kokemukseen tarvitaan
muitakin mittareita. Tilastokeskuksen tydolotutkimuksessa
tyon madrillistd epdvarmuutta — eli tyon menettdmisen pel-
koa — on mitattu 1970-luvulta alkaen ty6ttdmyyden, irtisano-
misen tai lomautuksen uhkaa kokevien palkansaajien osuu-
tena. Ndin mitattuna epdvarmuutta kokevien osuus nayttda
vuosikymmenien aikana pikemminkin vaihdelleen talouden
suhdanteiden mukaan kuin nousseen pysyvisti korkeammalle
tasolle (Sutela, Viinikka & Parndnen, 2024).

Selvd muutos nikyy kuitenkin siind, ettd koettu epavarmuus
jakautuu uudella tapaa. Kokemus, joka muutama vuosikym-
men sitten liittyi ennen kaikkea suhdanneherkkiin miesvaltai-
siin tyontekijiammatteihin, on laajentunut kaikkia palkansaa-
jaryhmid tasapuolisemmin yhdistévaksi ilmidksi: sukupuoli,
hyvi koulutus, asema ylempiné toimihenkilona tai tyd julki-
sella sektorilla eivit endd samassa médrin suojaa epdvarmuu-
delta kuin ennen. Samalla niiden palkansaajien osuus, jotka
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kokevat tydssddn ennakoimattomien muutosten uhkaa, on
noussut 2000-luvulla. Vuonna 2023 tuo osuus oli 50 prosent-
tia palkansaajista (Sutela, Viinikka & Pérnédnen, 2024).

Ehka kiihtynyt keskustelu tyon epavarmuudesta liittyykin pi-
kemminkin epdvarmuuden kokemuksen jakautumiseen kuin
sithen, ettd normaalitydsuhteet olisivat enenevisti korvautu-
neet pitkéatdilld. Toisin sanoen, kyse saattaa olla pikemminkin
siitd, kuinka pysyvaksi ”pysyva” palkkatyosuhde tdnd paivani
ja tulevaisuudessa koetaan kuin tydsuhteen tyypisté sindnsa.

Kaiken kaikkiaan tydeldmd on suurten murrosten keskelld.
Tekoily, digitalisaatio, ilmastonmuutos, muutaman vuoden
takaisen koronapandemian jéljet, ulkomaalaistaustaisen tyo-
voiman kasvu, vaikeasti ennustettava talouskehitys epédva-
kaassa maailmantilanteessa... Kaikki timi lisdd vaistimittd
liikkkuvuutta ja muutoksia tyoeldmaissi ja tyonkuvissa. Tyon-
antajilla on varmasti my0s painetta 10ytia joustavia ratkaisuja
tyovoiman kayttoon epdvarmassa taloustilanteessa.

Kaiken kaikkiaan — pysyvyyksistd huolimatta — tydmarkki-
noista on tullut dynaamisempia. Tyon teon tavat moninais-
tuvat ja ndyttdvit saavan aina uusia muotoja. Téstd alustatyd
on hyvé esimerkki. Se on tyonteon tapa, minka laajuutta tu-
levaisuudessa tai sen vaikutuksellisuutta koko tydmarkkinoi-
den dynamiikkaan on vaikea ennustaa. Historiatarkasteluun
nojaten voi kuitenkin sanoa seuraavaa: Palkkatyo pitanee pin-
tansa, mutta samalla pysyvien tyosuhteiden koettu pysyvyys
heikkenee. Joustavat tydnteon tavat — oli kyse sitten nollaso-
pimuksista tai alustatydstd — haastavat niin lainsdétdjat, tilas-
tojen tekijat kuin tyontekijdt itsensd. M
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Anu Polvinen

Elakkeella tyoskentelyn edellytykset, syyt ja

mahdollisuudet

Tyburat ovat pidentyneet Suomessa, ja tdma ndkyy yhd useammin myds elakkeella tydskentelynd. Monet
elékeldiset jatkavat osa-aikaisissa tai joustavissa tehtévissé eldkkeelle siirtymisen jalkeen. Tydssé jatkamista
tukevat hyva terveys, tydkyky, mielekas tyd ja myodnteiset kokemukset tydeldmasta. Kuormittavat tydolot

ja organisaatioiden heikko valmius huomioida elakeik&a Iahestyvien tarpeita voivat puolestaan muodostaa
esteitd. Tydpaikkojen tarjoamat joustot ja mahdollisuus muokata tyétehtavid yksildllisesti ovat keskeisia tyén
jatkumisen kannalta. Ikaystavallinen johtaminen, jatkuva osaamisen ylldpito ja joustavat ty6jérjestelyt ovat
siten ratkaisevia eldkkeella tydskentelyn mahdollistamisessa ja tydurien pidentdmisessa.

AVAINSANAT: tydurat, tydssé jatkaminen, eldkkeelld tydskentely, tybelama

Vieston ikddntyminen ja tydvoiman saatavuushaasteet ovat
keskeisid tyoeldmédn ja yhteiskuntapolitiikan kysymyksid.
Tyollisyysasteen nostaminen ja eldkkeelle siirtymisen myo-
hentdminen ovat olleet politiikan painopisteitd jo 2000-lu-
vun alusta alkaen. Tavoitteet ovat toteutuneet ainakin osittain.
Eldkkeelle siirrytddn aiempaa myShemmin (Nivalainen & I1-
makunnas, 2025) ja samalla yhd useampi eldkeldinen tyos-
kentelee eldkkeen rinnalla (Polvinen & Kuivalainen, 2025;
Polvinen ym., 2022, Polvinen & Kuivalainen, 2022).

Eldkkeelle siirtyminen ei ole endd vélttamattd selked ja lo-
pullinen pdétds tyduralle. Monelle tydnteon ja eldkkeen yh-
distdminen toimii siirtyméavaiheena, joka hdmartdi rajaa tyo-
uran padttymisen ja eldkkeelld olon vélilld (Cahill ym., 2006;
Cahill ym., 2010). Kansainvilisessé kirjallisuudessa téllaista
vaiheittaista irtautumista tydstd on kuvattu késitteelld bridge
job, josta kéytetddn suomenkielistd termid siltatyd (Beehr &
Bennett, 2015). Siltaty6lld tarkoitetaan tyotd, jota henkild te-
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kee luovuttuaan varsinaisesta uratydstddn mutta ennen siirty-
mistd kokoaikaiselle eldkkeelle. Tyd voi poiketa aiemmasta
esimerkiksi tydajan, tehtdvien tai tyonantajan osalta.

Tyo elakkeelle siirtymisen jélkeen on tyypillisesti osa-aikais-
ta ja joustavaa, ja usein vihemmén kuormittavaa kuin aiempi
tyd. Se voi koostua esimerkiksi méadraaikaisista tai keikka-
luonteisista tehtdvistd, asiantuntija- ja konsultointitydstd, pro-
jektityOsta tai yrittdjyydestd. Osa eldkeldisistd jatkaa tutussa
tyossd kevennetyin ehdoin, kun taas toiset siirtyvét uudenlai-
siin, aiempaa joustavampiin tehtéviin.

Téssd artikkelissa tarkastellaan eldkeikdisten tydssakédyntia,
sen yleisyyttd sekéd tyonteon edellytyksid. Lisdksi analysoi-
daan tyontekoon vaikuttavia motiiveja ja tydssdkdynnin es-
teitd. Lopuksi pohditaan, miten tydpaikat voisivat tukea tyo-
urien jatkumista eldkkeelle siirtymisen jélkeen
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Tyburat pitenevat — yha useampi
jatkaa tydskentelya elékkeelld

Y1i 50-vuotiaiden ty6llisyys on kasvanut huomattavasti viime
vuosien aikana (Tilastokeskus, 2026). 55-64-vuotiaiden tyol-
lisyysaste on noussut viimeisen neljantoista vuoden aikana
17 prosenttiyksikolld, ja vuonna 2024 jo 72 prosenttia timén
ikdisistd oli tyossd. Myds 65—74-vuotiaiden ty6llisyysaste on
kasvanut samalla ajanjaksolla kuudella prosenttiyksikolld ja
oli vuonna 2024 noin 14 prosenttia.

Keskimadrin kolmannes vastikddn tyostd vanhuuseldkkeelle
siirtyneisté jatkaa tyontekoa eldkkeelld (Polvinen ym., 2023).
Tyossd jatkavat ovat usein nuorempia eldkeldisid ja olleet
kiinnittyneitd tydeldmédn ennen eldkkeelle siirtymistd. Eldk-
keen aikainen ty0 ajoittuu tyypillisesti eldkkeelle siirtymisté
seuraaviin vuosiin ja on usein lyhytkestoista, kausiluonteista
tai siirtymévaiheen ratkaisu. Ty6skentelyn jatkuminen néyt-
taytyy monille eldkeldisille avoimena prosessina, silld vain
harva osaa arvioida etukdteen, kuinka kauan aikoo jatkaa
tyontekoa elikkeen ohella.

Eldkkeen ohella tehty tyd muodostaa osalle eldkeldisistd mer-
kittdvan lisdtulon ldahteen. Koko Suomen vanhuuseldkeldis-
véeston kattavan rekisteritutkimuksen mukaan ldhes viiden-
nes alle 80-vuotiaista vanhuuseldkeldisistd sai vuonna 2023
viahintddn 500 euroa palkka- tai yrittdjatuloja (Polvinen &
Kuivalainen, 2025). Kun tarkasteltiin yli 5 000 euroa vuodes-
sa ansainneita, tydssdkédyvien osuus oli 12 prosenttia. Valta-
osalla elidkkeen ohella tydskentelevistd palkka- ja yrittdjatulot
ovat melko pienid, mutta osalla vuositulot nousevat yli 10 000
euroon. Ty6tuloilla voi siten olla merkittdva osuus vanhuus-
eldkkeelld tyoskentelevien kokonaistuloista, ja ne voivat tdy-
dentid eldkettd huomattavalla tavalla.

Elakkeelld jatketaan usein
samassa tydssé eri ehdoin

Eldkkeelld tyoskentely noudattaa usein aiemman tyduran
rakenteita, mutta toteutuu joustavammin kuin ennen eldk-
keelle siirtymistd. Tyoskentely tapahtuu tyypillisesti saman
tyonantajan palveluksessa ja pitkdlti samanlaisissa tehtévis-
sd kuin ennen eldkkeelle siirtymistd (Polvinen ym., 2023),
joskin muokatuin tyéehdoin, kuten lyhennetylld tydajalla tai
mairdaikaisena. Eldkkeelld tydskentely edellyttdd, ettd van-
huuseldkkeelle siirryttdessd aiempi tydsuhde on péitettdva
ja tyosta eldkkeen ohella on sovittava erikseen. Kéytdnnossa
tama tarkoittaa sitd, ettd eldkkeelld tydskentely perustuu uu-
teen tydsopimukseen. Yksityiselld sektorilla saman tyonan-
tajan palveluksessa tydskentelevdn vanhuuseldkeldisen tyon
on muututtava olennaisesti aiempaan verrattuna. Muutos voi
koskea esimerkiksi tydaikaa, tyotehtdvid tai palkkaa. Julki-
sella sektorilla téllaista muutosta ei vaadita. Vanhuuseldkkeen
aikana voi tehdi tyotd ilman, ettd palkka vaikuttaa maksussa
olevan eldkkeen madrddn (Tyoeldke, 2026).
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Osa vanhuuselédkkeen ohella tyoskentelevist siirtyy kokonaan
uusiin tehtdviin tai uuden tydnantajan palvelukseen (Polvinen
ym., 2023). Toiset jatkavat aiemmin aloittamaansa yritystoi-
mintaa. Osa siirtyy palkkatyostd yrittdjyyteen tai toisin péin
(Polvinen ym., 2025). Suurin osa tydhalukkaista elakeldisis-
td haluaa tyoskennelld epdsdannollisesti tai osa-aikaisesti. Jos
nami toiveet eivit kohtaa tydnantajan tarpeiden kanssa, yh-
teistd molempia osapuolia tyydyttédvaa ratkaisua ei valttdmat-
td 16ydy ja tydskentely ei aina toteudu kaytdnnossd. Kaikilla
tyopaikoilla ei vélttdmattd ole valmiita kdytdnt6jd joustavien
tybaikojen tai kevennettyjen tehtdvien tarjoamiseen elakeids-
sd, minka vuoksi pelkka halu jatkaa tyssi ei aina riitd.

Elakkeella tydskentelyn
edellytykset

Tyoskentelyn jatkuminen eldkkeelle siirtymisen jilkeen on
moniulotteinen ilmid, johon vaikuttavat samanaikaisesti mo-
net yksildlliset, tydeldmain liittyvit ja rakenteelliset tekijit.
Elédkkeelld tydskentely ei ole tdysin sattumanvaraista, vaan
painottuu tietyille viestoryhmille.

Yksi keskeisimmistd eldkkeelld tydskentelyyn yhteydessa
olevista tekijoistd on yksilon terveys ja koettu tyokyky (Platts
ym. 2017; Polvinen ym. 2023). Hyvi itsearvioitu terveys ja
tyokyky ovat yhteydessd pidempiin tyduriin ja myShempéén
eldkkeelle siirtymiseen, ja ne lisddviat myds mahdollisuuksia
ja halukkuutta jatkaa tydssd eldkkeelle siirtymisen jilkeen.
Liséksi koulutustaso ja ammatti ovat yhteydessa tydssakayn-
nin jatkumiseen eldkeaikana (Komp ym., 2010; de Wind ym.,
2016; Dingemans & Mohring, 2019; Polvinen ym., 2025).
Korkeampi koulutustaso, asiantuntija- ja johtotehtdvit seka
vahva ammatillinen identiteetti lisddvit todennakdisyytta jat-
kaa tyossi eldkkeelld. Ndissi tehtdvissé tyd on usein myds va-
hemman fyysisesti kuormittavaa, joustavampaa ja paremmin
muokattavissa osa-aikaiseksi tai projektiluonteiseksi.

Liséksi tyéurien vakaus ja tyon mielekkyys ennen eldkettd
ovat keskeisid taustatekijoitd. Ne, joilla on myonteisid ko-
kemuksia tydeldmastid ja jotka kokevat tydnsd merkitykselli-
seksi, jatkavat muita todennikdisemmin tydskentelyd myds
eldkeidssd (Stengard ym., 2022; Dingemans & Henkens,
2020; Polvinen & Tenhunen, 2026). Sen sijaan fyysisesti ras-
kaat, kuormittavat tai heikosti hallittavat tyot voivat heiken-
tdd halukkuutta jatkaa tydssi, vaikka tyokyky sindnsé vield
mahdollistaisi tydonteon. Néin tydssi jatkaminen ei riipu pel-
késtddn yksilon tydkyvystd, vaan myos tyon kuormittavuu-
desta ja mahdollisuuksista muokata tyotd yksilollisten edel-
lytysten mukaisesti.

Eldmdntilanne ja perhesuhteet voivat my0s vaikuttaa paa-
tokseen jatkaa tydskentelyd eldkkeelld. Esimerkiksi puoli-
son tydssakdynti, taloudellinen tilanne ja hoivavastuut voivat
joko mahdollistaa tai rajoittaa tydskentelyd. Naiden tekijoi-
den merkitys voi vaihdella eldmaéntilanteen ja ajankohdan
mukaan. Joillekin eldkkeelle siirtyminen merkitsee uuden-
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laista vapautta, jossa tyd ndhdddn yhtend mielekkddnd mutta
el vélttamattomana osana eldmad, kun taas toisille tydskente-
ly voi kilpailla muiden eldméanalueiden, kuten vapaa-ajan tai
laheisten ihmissuhteiden, kanssa.

Miksi elakkeella halutaan
tydskennella?

Eldkkeelld tyoskentelyd voivat ohjata sekd taloudelliset ettd
ei-taloudelliset tekijat (Sewdas ym., 2017; Reynolds ym.,
2012; Nemoto ym., 2020). Yhtadlti riittdva taloudellinen tur-
va ja hyvi eldketaso voivat mahdollistaa sen, ettd tyoskentely
eldkkeen ohella on aidosti vapaaehtoista ja perustuu kiinnos-
tukseen tai tyon mielekkyyteen. Toisaalta matalampi tulota-
so, katkot tyduralla ja pienempi eldkekertyma voivat liittyd
sithen, ettd eldkkeelld tyoskennellddn taloudellisista syista.
Motivaatiotekijit eivit kuitenkaan vaikuta yksin, vaan ne kie-
toutuvat usein yhteen yksilon eldmaéntilanteen, terveyden ja
tyomahdollisuuksien kanssa.

Monet eldkkeelle siirtyneet haluavat jatkaa tydssd, koska tyd
tuo eldmadn merkityksellisyyttd, sosiaalisia suhteita sekd
mahdollisuuden hyddyntdd omaa osaamista ja kokemusta
(Sewdas ym., 2017; Hess ym., 2020). Ammatillisen identi-
teetin ja sithen liittyvén asiantuntijuuden merkitys voi sii-
lya vahvana vield eldkkeelldkin. Tyontekoa saatetaan jatkaa
siksi, ettd se tarjoaa jatkuvuuden tunnetta eldméntilantees-
sa, jossa arjen rakenteet muuten muuttuvat. Osa-aikainen tai
joustavissa jarjestelyissd tehtdva tyo koetaan usein mielek-
kaaksi tavaksi ylldpitdd arjen rytmid, rutiineja ja kokemus-
ta osallisuudesta yhteiskunnassa. Tydskentely voi vahvistaa
tunnetta omasta hyddyllisyydestd ja tarjota sosiaalisen vuo-
rovaikutuksen paikkoja, jotka muuten saattaisivat vdhentya
tyoeldmaistd poistumisen myotd. Lisdksi mahdollisuus itse
sdddelld tyon madrdi ja sisdltod voi lisdtd tyon koettua mie-
lekkyytta elakkeelld.

Samalla on kuitenkin tarkedd tunnistaa, ettd kaikille elakkeel-
13 tyoskentely ei perustu yksinomaan vapaachtoiseen valin-
taan. Osa eldkeldisistd jatkaa tyontekoa taloudellisista syistéd
(Polvinen ym., 2023), sillé eldke ei kaikille riitd yllapitdmaan
toivottua elintasoa tai kasvaneita elinkustannuksia ja yllatta-
vid menoja. Taloudellisten motiivien merkitys korostuu erityi-
sesti niilld, joiden tydurat ovat olleet katkonaisia, palkkataso
matalampi tai eldkekertymé véhdinen, sekd kotitalouksissa,
joissa taloudelliset vastuut lisdévit toimeentulopaineita. Li-
sdksi taloudellinen epavarmuus voi rajoittaa mahdollisuutta
valita tyon médraa ja ehtoja yhté joustavasti kuin niilld, joiden
toimeentulo on turvatumpi. Osalle eldkkeelld tydskentely voi
toimia keinona turvata toimeentuloa ja taloudellista turvalli-
suutta myohemmassi eldméinvaiheessa.

Elakkeella tydskentelyn edellytykset, syyt ja mahdollisuudet

Elakelaisten kokemukset
tyonteon esteista

Vaikka moni eldkeldinen on kiinnostunut jatkamaan ty6sken-
telyd eldkkeelle siirtymisen jilkeen, tydn aloittamiseen tai
jatkamiseen voi liitty4 erilaisia esteitd. Ne voivat johtua yksi-
lon omista valmiuksista, muiden asenteista tai tyopaikan toi-
mintatavoista. Moni voi kokea, ettd tyonantajilta saadun tuen
tai rohkaisun puute vaikeuttaa ty6uran jatkamista. Yksi kes-
keinen haaste liittyy tydmarkkinoiden rakenteisiin ja tarjol-
la olevien tyétehtdvien luonteeseen: tehtdvit ovat usein ko-
koaikaisia tai edellyttavit sitoutumista, mikd ei valttdimatta
vastaa eldkeldisten toiveita osa-aikaisuudesta tai joustavuu-
desta. My0s episelvyydet tyonteon ehdoista, verotuksesta
tai muista kdytdnnon asioista voivat muodostaa kynnyksen
tyoskentelylle.

Tyéeldmdn muutokset ja kdytinnét voivat niin ikddn vai-
keuttaa tydssd jatkamista. Ty6tehtdvien uudistuminen, di-
gitalisaatio sekd jatkuvan oppimisen vaatimukset voivat
tuntua kuormittavilta erityisesti silloin, kun perehdytys tai
tyonantajan tarjoama tuki koetaan riittiméattoméksi. Osaami-
sen paivittdminen eldkkeelld ei aina ole yhtd luontevaa kuin
tyouran aikana, mikd voi vahvistaa kokemusta ulkopuoli-
suudesta. Lisdksi tydeldman kdytdnnot on usein suunnattu
ensisijaisesti tyoikdisille, jolloin eldkkeelld tydskentelevien
tarpeet eivit aina tule huomioiduiksi. Osaamisen ylldpitoa
tulisikin tarkastella koko ty6uran jatkumona, ja ikdantyville
tyontekijoille tulisi tarjota mahdollisuuksia kouluttautumi-
seen ja tyOssd oppimiseen. Samalla tyopaikoilla on tirkeda
tunnistaa kokeneiden tyontekijoiden osaamisen ja hiljaisen
tiedon arvo.

Keskeinen tyon jatkamiseen vaikuttava tekija liittyy fer-
veyteen, tyékykyyn ja jaksamiseen seki siihen, miten nimi
huomioidaan tydeldméssd. Vaikka monet vastikddn tyos-
td eldkkeelle siirtyneet arvioivat tydkykynsd hyviksi (ks.
esim. Polvinen ym., 2023), he voivat kokea epdvarmuutta
siitd, miten tyonantajat suhtautuvat ién ja tydkyvyn viliseen
suhteeseen (Jarnefelt ym., 2022). Ikdcdin liittyvdt oletukset tai
kokemukset syrjivéstd kohtelusta voivat heikentdd halua ha-
keutua tai palata tydeldmédn. Liséksi tyon kuormittavuus,
tyon joustamattomuus sekd mahdollisuuksien puute sovittaa
tyotd yhteen terveyden ja eldméntilanteen kanssa voivat ra-
joittaa tyossa jatkamista. Jos tyd ei muokkaudu yksilollisten
voimavarojen ja terveydentilan mukaan, tydssd jatkaminen
ei onnistu toiveesta huolimatta. Néin eldkkeelld tyoskente-
lyn esteet eivit rajoitu yksildllisiin tekijoihin, vaan heijasta-
vat laajemmin tydeldmén rakenteita ja toimintatapoja.
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Miten tydénantaja voi tukea tyds-
kentelyn jatkumista elakkeella?

Tyohon liittyvilld tekijoilld on keskeinen merkitys paitsi tyo-
urien pidentdmisessé ennen eldkettd kuin siind, missd maa-
rin tydskentely jatkuu eldkkeelle siirtymisen jélkeen. Vaikka
julkisessa keskustelussa huomio kohdistuu usein eldkkeelle
siirtymisikddn ja eldkejarjestelmén rakenteellisiin ratkaisui-
hin, aiempi kirjallisuus viittaa sithen, ettd eldkkeelld tyosken-
telyyn liittyvdt mahdollisuudet ja valinnat rakentuvat pitkalti
jo ennen eldkepaatostd koettujen tydolojen ja tydelamékoke-
musten pohjalta (Dingemans & Mohring, 2019; Nivalainen,
2025). Tyon kuormittavuus, tydn hallinnan aste sekd johta-
miskdytdnndt ja tyGilmapiiri vaikuttavat sithen, koetaan-
ko ty6 ylipddtddn sellaisena, jota halutaan tai voidaan jatkaa
myos elikeidssi.

Kuormittavat ja joustamattomat tyéolot lisddvit riskid tydela-
madstd poistumiseen jo ennen eldkeikdd, mutta ne voivat myds
heikentdd halukkuutta palata tai jatkaa tyossé elakkeelld. Eri-
tyisesti silloin, kun ty6n vaatimukset eivét vastaa yksilon voi-
mavaroja, ty0ssd jatkaminen koetaan helposti raskaaksi ja
kuormittavaksi. Sen sijaan kohtuullinen tydkuormitus, mah-
dollisuudet vaikuttaa omiin tydjarjestelyihin sekd tyon muok-
kaaminen yksilollisten voimavarojen mukaan voivat tukea
tyOssd jatkamista myos eldkkeelle siirtymisen jalkeen. Tal-
laiset ratkaisut eivit ainoastaan tue eldkkeelld tydskentelyd,
vaan voivat vahvistaa tyShyvinvointia jo ennen eldkeikd.
Eldkkeelld tyoskentely edellyttdd usein kevyempid tyStehté-
vid, joustavia tydaikoja tai osa-aikaisia ratkaisuja, ja ndiden
mahdollisuuksien olemassaolo kytkeytyy suoraan tydpaikko-
jen kéytantoihin ja johtamiseen.

Johtamisella on tdssd yhteydessd keskeinen rooli, silld esi-
henkiléiden suhtautuminen ja organisaatioiden toimintatavat
vaikuttavat sithen, ndhdaanko eldkkeelle siirtyvét tyontekijat
potentiaalisina tyontekijoind myds eldkeaikana. Ikdystévalli-
nen johtaminen voi luoda edellytyksié sille, ettd tydssé jat-
kaminen eldkkeelld koetaan realistisena ja mielekkdéna vaih-
toehtona. Samalla myds tydyhteison jdsenten asenteilla on
merkitystd, silld myonteinen ja arvostava ilmapiiri voi tukea
ikddntyvien tyontekijéiden halukkuutta jatkaa tydssd (Polvi-
nen & Tenhunen, 2026). Térkedd on, ettd tyduran mydhem-
piin vaiheisiin liittyvé keskustelu aloitetaan jo hyvissé ajoin
ennen eldkkeelle siirtymisen ajankohtaa. Tamé voi tarkoit-
taa esimerkiksi mahdollisuuksia neuvotella tyon méaarasta,
tehtdvien sisdllostd tai tydajoista sekd avoimuutta erilaisille
tyésuhdemuodoille. Mikéli johtamiskdytdnnot ovat jousta-
mattomia tai perustuvat oletuksiin ién ja tyokyvyn heikkene-
misestd, eldkkeelld tyoskentely voi ndyttdytyd vaikeasti saa-
vutettavana, vaikka kiinnostusta ja osaamista olisi olemassa.

Osaamisen kehittimiselld on niin ikdan merkitystd elakkeel-
14 tyoskentelyn nakdkulmasta. Mikéli oppiminen ja osaami-
sen piivittdiminen ndhddin koko tyduran mittaisena proses-
sina, myo0s eldkkeelle siirtyvilld tyontekijoilld on paremmat
valmiudet jatkaa ty®ssd tai palata sithen myShemmin. On
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myds tirkedd, ettd ikddntyville tyontekijoille tarjotaan tasa-
vertaiset mahdollisuudet osallistua koulutuksiin, silld eriy-
tyneet kdytdnnét voivat vahvistaa kokemusta ulkopuolisuu-
desta. Kokemus siitd, ettd oma osaaminen on ajan tasalla ja
tydeldmassd edelleen relevanttia, voi vahvistaa motivaatiota
eldkkeelld tyoskentelyyn. Lisdksi jatkuva ammatillinen kehit-
tyminen voi tukea itseluottamusta ja helpottaa sopeutumista
muuttuviin tyStehtéviin. Vastaavasti tilanteet, joissa ikddnty-
neet tyontekijdt jadvit osaamisen kehittdmisen ulkopuolelle
jo ennen eldkeikéd, voivat heikentdd heiddn asemaansa tyo-
markkinoilla myds eldkeaikana.

Tyoolojen ja tydpaikkojen merkitys korostuu suhteessa laa-
jempiin yhteiskunnallisiin muutoksiin, joissa painopistettd
on siirretty pidempien tydurien ja ikddntyneiden tyollisyy-
den tukemiseen. Varhaiseldkereittien kaventaminen ja kan-
nusteet tydssd jatkamiseen voivat teoriassa pidentdd tyouria,
mutta niiden vaikutus riippuu pitkalti siitd, millaisia mahdol-
lisuuksia tydntekoon tyopaikat tarjoavat kdytdnndssa. Erityi-
sen ratkaisevaa on, ettd tyopaikoilla tunnistetaan ikddntyvien
osaaminen ja tarjotaan tehtdvid, jotka vastaavat heidén voi-
mavarojaan ja kokemustaan. Myds tydyhteison asenteet voi-
vat joko tukea tai estdd eldkkeelld tyoskentelyd, silld myon-
teinen suhtautuminen lisdd yhteenkuuluvuutta ja védhentda
kokemusta siitd, ettei ikddntyneitd endd arvosteta. Eldkkeelld
tyoskentely ei ndin ollen ole irrallinen ilmid, vaan se kytkey-
tyy vahvasti tydeldmén laatuun, tydoloihin ja johtamiskay-
tantdihin jo ennen eldkkeelle siirtymistd. Siksi yksilollinen
tuki eldkkeelle siirtymisen vaiheessa, joustavat siirtymit seka
suunnitelmallinen ty6n muokkaaminen ennen eldkeikdd ovat
keskeisid keinoja edistdd sitd, ettd tyohalukkaat vanhuuseld-
keldiset voivat jatkaa tydssd ja hyodyntdd osaamistaan myds
elikeaikana. Ml
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The Human Side of the Future of Work:
Rethinking People and Work Management

Drawing on a qualitative study of Finnish returnees conducted between 2023 and 2026, we show that
debates on the future of work should extend beyond technology-driven transformation to the needs and
aspirations of globally mobile workers. Our findings highlight the complex interplay of managing work and
life through mobility and the professional and personal consequences that follow. Based on these insights,
we propose four pathways for Finnish organizations, HR professionals, and individual employees to adapt
their strategies and practices to better recognize and leverage returnees’ global career capital. This could
also, in turn, strengthen Finland’s attractiveness in the eyes of international talent.
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The future of work in
a changing world

The “future-of-work”, though loosely defined, has become
a buzzword, attracting growing attention among academics,
policymakers, practitioners, and organizational leaders
(Deranty et al., 2023; Dries et al., 2025). This surge of interest
is hardly surprising, given that the world is currently under-
going major transformations, shaped by intersecting techno-
logical, geopolitical, and social changes (Manu, 2025). The
uncertain and volatile macro-environment, demographic
shifts, increasing global mobility, and the rise of artificial
intelligence (AI) will undoubtedly shape the job market, also
in Finland (Finnish Government, 2025). Yet no one possesses
a “crystal ball” to foresee how work will ultimately evolve
in the future (Heinonen & Virmajoki, 2026). This calls for a
comprehensive exploration of the topic.

Is the future of work just
about technology?

The “future of work”, according to Schwartz et al. (2019, p.
2), involves “many forces of change affecting three deeply
connected dimensions of an organization: work (the what), the
workforce (the who), and the workplace (the where).” What
appears distinctive in the current era, compared to earlier
industrial transformations, is the rapid acceleration of Al and
digital technologies (Fiigener et al., 2026). For many, these
developments remain something of a “black box”, making it
challenging to fully grasp how emerging technologies open
unprecedented possibilities for organizing, performing, and
valuing work (Manu, 2025). Consequently, the “future-of-
work” is sometimes conflated with technologically enabled
transformation of workplaces (Dries et al., 2025). Contempo-
rary discussions of future-work scenarios have thus focused
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on technology and its transformative potential — i.e., how
automation, digital platforms, and Al reorient tasks, work-
flows, and productivity, and how the technology deployment
may affect jobs, wages, and relational dynamics (see e.g.,
Malone, 2004; Fiigener et al., 2026).

Inarguably, these technology-driven developments will shape
the future of work in unimaginable ways. Yet, technology-
driven transformation represents only one dimension of
a much broader phenomenon (Auster, 1996; Heinonen &
Virmajoki, 2026). In this article, we shift the focus away
from the technological aspects of work to foreground its
human dimension, emphasizing the importance of examining
workers’ motivations, work—life interconnections, and the
meanings they attach to work (Figure 1).

Beyond technology, why should
the human side matter?

Technology can reshape how work is organized, but it cannot
replace people, as work is ultimately performed and enacted
by humans (Deranty et al., 2023; Dries et al., 2025). For many,
work is not merely an economic transaction, but a central site
for meaning, identity, and social connections (Alvesson et

al., 2008; Auster, 1996). Through work, individuals exercise
their autonomy, develop and mobilize competence, and gain
contribution and recognition, thereby anchoring themselves
professionally and socially and creating meaning that extends
beyond the workplace (Lips-Wiersma & Morris, 2009).

This centrality of work becomes even more salient in the context
of global mobility, where living and working across borders
has become increasingly normalized in the 21st century (Brew-
ster et al., 2023). When people relocate, temporarily or perma-
nently, work often functions as an anchor for rebuilding their
lives, providing security and helping them remain grounded
amid disruption. Mobility often entails distinct complexi-
ties, as support networks are disrupted, work-life boundaries
require ongoing negotiation, and psychological and emotional
demands intensify amid change and uncertainty (Harrison et
al., 2019). For globally mobile workers, the future of work
is therefore less about technological change and more about
whether work and workplaces can ease transitions and sustain
work-life continuity across borders (cf. Ozkazanc-Pan, 2019).

Yet, much of the human-related discourse remains oriented
toward external, organizational imperatives, such as talent
acquisition and workforce optimization, rather than the
internal psychological realities that underpin workers’ well-
being and commitment (Guest, 2017). For these reasons, we
argue that the human dimension is as complex as the tech-

Figure 1. The future of work raises many questions. Source: Tussitaikurit ©, the Cosmo Research Project.
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nological one and warrants careful attention from both prac-
titioners and scholars. Accordingly, we ask: “how should
people and work management strategies and practices evolve
to accommodate the diverse needs and expectations of the
global workforce?” We address this question by drawing on
the bottom-up insights from globally mobile workers navi-
gating these realities first-hand.

The project and empirical study

This research was conducted as part of the COSMO project!,
funded by the Resetbal mobility.

Returnees constitute a particularly interesting group, as their
careers span multiple contexts — home, host, and home again
— exposing them to diverse organizational practices, work
cultures, and socio-cultural milieux, and positioning them as
valuable conduits of knowledge and capital for organizations
(Choudhury, 2022; Ozkazanc-Pan, 2019). Their bottom-up
insights offer a distinctive vantage point for organizations
and HR professionals to reconsider established assumptions
about people and work management, while helping Finnish
companies reinvigorate their practices and remain compet-
itive amid the intensifying “global war for talent” (Tung,
2016, p. 142).

This work is built upon 48 interviews conducted between
September 2023 and March 2025 with a heterogeneous
group of participants who had lived abroad for at least two
years before returning to Finland. The interviewees varied
in age, gender, professional experience, countries of resi-
dence, and time since return. Following the life-story inter-
view approach, the interviewees were invited to share real-
life stories and reflections on work and work-life interface
across their relocation trajectories, namely their professional
and personal lives both abroad and upon return. Below, we
present three main themes and four implications that emerged
in the analysis.

Work matters — and so do other
domains of life

When participants spoke about work, they focused less on
job titles or roles and more on what work meant to them and
the emotions it evoked. Generally, when work aligned with
their values and offered opportunities to learn, contribute, and
belong, it generated positive emotions such as excitement and
hope, whereas stagnant, precarious, or ill-fitting work often
produced a sense of loss marked by diminished confidence,
withdrawal, and frustration. Work, therefore, cannot be under-

1 Please, see the project website at
https://cosmoresearchproject.wordpress.com/

stood only as an economic arrangement; it also functions as
psychological and relational scaffolding, shaping how people
see themselves, relate to others, and sustain a sense of direc-
tion in life.

Nevertheless, as Mikael and Matias2, two returnees, recounted
that as important as work may be, it does not mean every-
thing. Relatedly, many others emphasized the importance of
integrating work with other life domains and commitments.
When trade-offs are required, work is often seen as just one
element of life.

"Work used to be a bigger part of how people identify
themselves, what they do... Now, its just an element in
life ... There are more things that become equally impor-
tant, if not more important.” (Mikael)

"Work is not just a means to an end. For sure, work has
deeper meanings. But I'm not very driven by work as defi-
ning my life.” (Matias)

These views help explain why many returnees chose to come
back to Finland without securing employment in advance.
When forced to prioritize between job certainty and family
concerns, such as children’s schooling or proximity to aging
parents, family often took precedence, particularly during
crises marked by uncertainty and heightened vulnerability
(see also Skovgaard-Smith, 2023). In such in-between times,
family, caregiving responsibilities, and health emerged as key
sources of stability and meaning beyond work (Nummela et
al., 2020), as the interviewees’ accounts illustrate:

"We had a discussion that we must return to Finland

... Our mothers, they didn 't become younger ... they are
getting older, and we felt that they maybe need us too, so
we came back and see how it is working here...” (Jasper)

... My father died five years ago, then it came the
realisation that ‘not everything is forever ... that things
change, that if you want to spend more time with your
relatives other than via video call, it’s time to come to
Finland.’ And then ... with our close uncle ... actually we
had already made the decision to move back, but he then
suddenly fell ill with cancer and then died very quickly
... So, it has kind of strengthened this concept of time

... It would be nice to continue like that [i.e., living and
working abroad] if we had unlimited time. So yeah ... I
need to make choices about where I want to spend that
time.” (Alisa)

2 For confidentiality, all informants’ names are replaced by pseudonyms.
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Organizational support can
provide a safety net, but what if
none awaits?

Across the interviews, we observed a wide range of contra-
dictory narratives and emotional ambivalence regarding the
decisions and consequences of returning. Our further analysis
suggests that these differences are shaped partly by whether
returnees were entitled to organizational support. Self-initi-
ated working-age returnees often encountered greater chal-
lenges in returning and reintegrating compared to those
returning through organizationally sponsored mobility
schemes. Such organizational support often gave them and
their families a considerable sense of security during reloca-
tion, as Timo (another interviewee) opined:

"The sending company gives a paper saying that when
you return from your assignment, we guarantee you a
Jjob; you will have your old job or something similar
when you come back. So, it’s very safe to leave because
you can return. (Timo)

Yet, given the high operational costs, such international
assignments and organizational support are becoming an
exception of the rule, with many global firms scaling back
these programs or tightening eligibility (Brewster et al.,
2023). Moreover, as global migratory flows and virtual work
arrangements become more prevalent, organizations stra-
tegically optimize operating costs by hiring talent already
residing in the country or recruiting remote global talent,
instead of funding international assignments and repatria-
tion (Tung, 2016; Brewster et al., 2023). Consequently,
geographically mobile individuals are increasingly required
to navigate their international careers independently, relying
more on their own agency and resources than organizational
backing to maneuver cross-border transitions.

Realistically, self-initiated returnees did not expect to have
a “full-safety-net” comparable to what organization-backed
returnees received. Their homecoming decisions were often
driven by personal or family priorities rather than their career
preferences. Accordingly, they were fully aware that the
responsibilities of reestablishing work-life upon return would
rest largely on their own shoulders. However, the absence
of “soft landing” and broader social support, especially for
labor-market reintegration when it was most needed, made
the entire process burdensome. Many returnees described
being “left on their own”, leaving them vulnerable while
managing their lives “at the mercy of strangers” in often
precarious situations. These challenges were compounded
by prolonged employment rejections, career disruptions, and
uncertainty about the future. Such undesired work and life
circumstances can take a toll on both returnees’ and their
family’s well-being, fueling feelings of unsettlement, frustra-
tion, and disappointment, and, over time, giving rise to regret,
as Joni and Daniela reflected:
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"It was a personal or family reason [as to why we came
back]. Our youngest one was nine years old ... and we
wanted to integrate him to the Finnish system ... We put
the priority to Finland and to get the youngest one integ-
rated... But now I could say that was a wrong decision ...
If I would think about myself or my wife/husband, I would
have moved to another country, for both of us to find a
job there would be much easier..” (Joni and Daniela)

Similarly, other returnees also expressed paradoxical views of
returning. On the one hand, they considered their return as “a
well-founded decision, " largely because it allowed their chil-
dren to enter Finland’s comprehensive education system. On
the other hand, such benefits could not entirely offset the chal-
lenges associated with re-establishing professional lives upon
return, particularly as their spouses struggled for extended
periods to “find a place in the Finnish working life,” despite
their extensive professional experience gained abroad. Thus,
interestingly, despite their perceived cultural proximity to the
Finnish society, returnees appear to face somewhat similar
challenges in settling back to their home country, as interna-
tional professionals face upon settling in a new host country.

When international trajectories
and global career capital no
longer count as a competitive
advantage

The insights above sit somewhat uneasily with other interna-
tional studies where returnees are often projected as valuable
assets to organizations and the home society at large. Given
their global career trajectories and transnational capital,
returnees are often framed as “conduits” of global knowledge
transfer and “agents of change” (see e.g., Lam & Rui, 2023).
While several returnees acknowledged that they were able
to utilize the professional experience acquired overseas after
returning home, such narratives were not dominant. Instead,
they co-existed along more contradictory accounts, in which
internationally acquired experiences were perceived as “not-
quite-relevant-here” in the Finnish context. Organizations
still prefer employees and work practices that align with local
norms and established rules and routines, because ‘“that-is-
how-things-get-done-here”, even when these conventional
approaches may offer limited “out-of-the-box” thinking.
Consequently, some returnees gradually ran “out of steam”,
withdrawing themselves from introducing change initiatives,
and tempering their inspiration of “doing things differently,”
as one of the interviewees recollected:

“Back in the day, I was really having this kind of different
inspiration... I was so fired up when I returned... like, I
was so eager to do things and initiate whatever... but that
[enthusiasm] faded out in six months or something like
that ... Then, I realized, ”Okay, I have lived through an
experience, and it’s mine, and people here have their own
experience, and they don't match ...” (Pauli)

Tyén Tuuli 1/2026 | 31



32 | Tyén Tuuli 1/2026

Though it felt “not ideal” when others did not share the
same motivation for change, the returnees who had found
or retained a job considered themselves “lucky”, as many
others struggled to even get their foot in the organization’s
door. Returnees often attributed this to Finland’s strong “own
club” mentality, which can significantly shape hiring and
career advancement decisions. Recruitment, they observed,
tends to favor familiar institutions, domestic career paths,
and culturally “legible” signals, thereby privileging those
who have stayed and remain embedded in the local networks.
Because Finland is relatively small, many career opportuni-
ties often circulate through close and trusted circles, in other
words, it is often a matter of “who-knows-whom.” As such,
those who have been “away for so long” may be “forgotten”
within these networks, excluded from the informal flow of
information and introductions, thereby reducing their access
to employment or career advancement opportunities.

Furthermore, as indicated in other studies (e.g., Pitkdnen
et al,, 2022; Saarela & Finnds, 2009), global accredita-
tions, titles, projects, and employer brands are often treated
as non-equivalent in Finland. International career expertise
and transnational socio-cultural capital are thus inadequately
recognized. Additionally, hiring is largely trust- and network-
based, creating (in)visible hurdles for returnees. Even after
overcoming these hurdles, the returnees still found the
barriers and evaluation processes perplexing and difficult to
justify. Pinja, for instance, could hardly believe that she was
finally hired because of her “well-known secondary school in
Finland,” rather than her higher-education credentials (MSc
and PhD degrees) from a top European university. Alisa also
found it unreasonable that half, or even more, of her interna-
tionally acquired degrees and work experiences would need
to be redone or retaken to be recognized in Finland.

Here, one might argue that if work does not “mean every-
thing,” as recounted in the first theme, why did the returnees
still suffer from such insularity and the underutilization of their
global expertise? For many, work is more than “the means to
live a decent [but also] meaningful life”” (Deranty et al., 2023,
p- 800). Many interviewees noted that in Finland one can still
live an OK life with Kela (The Social Insurance Institution of
Finland) support. Yet they found it unfair and ultimately unsus-
tainable to over-rely on social benefits; they generally wanted
to contribute and help make Finland a well-functioning society
with the best practices and experiences gained from abroad.
Hence, it could feel personally detrimental to remain un- or
under-employed during one’s prime working years.

Work, in this framing, becomes “a symbol of personal value”
(Grint, 1993, p. 1). It provides not only “status” or “economic
reward” but also “a means to realize self-potential” (ibid.),
supporting continuous personal development. Accordingly,
when returnees found that their international experience did
not translate into valuable assets for employers and the home
country, and that their professional capacity was being under-
utilized, leaving Finland and migrating elsewhere emerged as
a more rational course of action, rather than resettling in a
place that unsettled their sense of self and belonging.

Implications for organizations,
HR professionals, and individual
employees

Ultimately, mobility decisions rest with individuals, but
deploying comprehensive social support requires collabo-
ration across multiple actors and levels. Drawing on our
empirical insights, we outline a set of concrete action points
for Finnish organizations, HR professionals, and individual
employees seeking to adapt work and management prac-
tices to better attract, retain, and leverage a globally mobile
workforce, particularly returnees, in line with the evolving
needs and aspirations of today’s working life. The similari-
ties between returnees’ experiences and those faced by inter-
national professionals arriving in Finland make these action
points applicable for organizations dealing with any global
talent (re)migrating to Finland (Figure 2). As the list is rela-
tively extensive, companies may need to focus on the most
impact-ful actions in light of their available resources and
specific needs.

Counter “own club” bias and broaden talent
identification and recruitment beyond local
networks

o Reduce overreliance on referrals by using structured
sourcing, competence-based and diverse candidate slates,
and standardized interviews.

o Incentivize hiring beyond familiar institutions, value
non-linear, international career trajectories, and be open
to organizational change that could foster such values.

o Devise return, welcome-home policies/packages as a
proactive talent acquisition strategy.

o Strengthen organization-government-local community
cooperation to create a socially and professionally wel-
coming environment that attracts the returning individu-
als and their families.

Make international experience legible,
and compensate it fairly

o Onboard for capability: map prior expertise to meaning-
ful roles and responsibilities.

o Revisit talent acquisition and development mechanisms
to include transnational capital (cross-cultural compe-
tence and leadership, international networks, global
knowledge) as assets.

o Promote a culture of appreciation, curiosity, and open-
ness to international experience across the organization’s
workforce.

o Recognize and translate global roles into competency-
based evidence (scope, impact, complexity), rather than
relying on country-specific titles or employer familiarity.

o Calibrate job levels and pay bands to fairly recognize
and compensate for relevant internationally accumulated
experience, while ensuring equitable opportunities for
those without international experience.
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Offer re-entry and re-skilling support

o Provide low-cost but high-impact re-entry/ re-skilling
support: local job-market orientation, CV/interview
localization, mentoring, and/or partner/spouse support.

o Build returnee/alumni communities and buddy/mentor-
ing programs to connect Finns residing abroad and
restore professional/social capital earned globally.

o Create “landing pathways” (project roles, fixed-term op-
tions) that can assess capabilities and convert returnees
into long-term roles.

Design humane, meaningful, flexible work that
supports a career across life domains

o Adopt a human-centric approach: normalize career-and-
life conversations and design work/career paths that suit
life-stage circumstances or realities.

o Provide substantive, penalty-free work flexibility (where/
when/how), with equal access to visibility, recognition,
and promotion.

o Reduce transition phase challenges with clear communi-
cation during changes, reskilling/redeployment options,
and providing structured transition support.

o Treat family-linked, place-based needs (schooling, aging
parents) as legitimate perks, employment package.

To enable the effective implementation of the above recom-
mendations, we also propose several practical suggestions
for how individual employees can, through their day-to-day
work, support the integration of returnees and globally mobile
workers into Finnish workplaces.

In countering the “own club” bias and broaden-
ing talent identification and recruitment beyond
local networks, individual employees could

o Proactively diversify informal referrals by sharing
vacancies with international peers, alumni networks, and
globally mobile contacts to complement formal recruit-
ment channels and efforts.

o Acknowledge and advocate for candidates with diverse
international or non-traditional career backgrounds by
focusing on their skills, potential, and transferable expe-
rience in hiring decisions and team discussions.

In making international experience legible, and
compensated fairly, individual employees could

o Encourage the application and translation of colleagues’
international experience into concrete contributions
when collaborating, giving feedback, or documenting
achievements.

Figure 2. Collaboration helps navigating today’s working life. Source: Tussitaikurit ©, the Cosmo Research Project.
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o Foster curiosity and appreciation by asking about, and
actively learning from, colleagues’ international experi-
ences in everyday team interactions and collaboration.

Individual employees could offer re-entry and
re-skilling support by

o Sharing practical local knowledge (norms, tools, job-
market expectations) and helping returning colleagues
reconnect with relevant professional and social networks.

o Supporting “landing pathway” opportunities by involv-
ing returnees in short-term projects, providing timely
and constructive feedback on their strengths, along with
offering clear, actionable guidance on how to build
relevance in the local context.

Individual employees could also help in design-
ing humane, meaningful, flexible work that sup-
ports a career across life domains by

o Normalizing open conversations about life-stage needs
in daily teamwork, embodying flexibility and mutual un-
derstanding in planning, coordination, and collaboration.

o Supporting colleagues during transitions by offering rela-
tional support, sharing timely and relevant information,
redistributing tasks when needed, and encouraging the
use of available reskilling or support resources.

Conclusion

The “future of work” is not entirely a new concern (Malone,
2004). Throughout human history, questions about “how work
will unfold in the future” have repeatedly been asked. From
the Ice Age to the present, work has transformed dramati-
cally, shifting from hunting and gathering, to agriculture, to
industrial labor, and now to knowledge-based and techno-
logically mediated forms. Work has never remained static. It
has continually evolved not only to respond to geopolitical,
social, and technological changes (Manu, 2025), but also to
mirror workers’ shifting psychological needs: from survival
to sustaining living standards to self-fulfillment and self-real-
ization (Auster, 1996; Grint, 1993).

Drawing on empirical evidence from Finnish returnees, we
have further demonstrated that key changes are not only in
work itself or in the work environment and conditions, but
also in workers’ needs and aspirations, which shift as their life
situations evolve. This highlights one enduring implication:
organizations should be proactive and look beyond organiza-
tional silos when it comes to managing work and global talent.
Thus, organizations should actively engage in the diverse
integration programs and “in the field” assisting global talent
integration by enhancing their social and economic partici-
pation. “The Finland we want” in the future is inevitably
intertwined with the future of work that is mobile, diverse,
technologically and humanly intelligent. Viewed together,
the proposed action points highlight practical levers through

which organizations can better recognize and mobilize the
contributions of a globally mobile workforce, particularly at
key moments of transition. Attending these often-overlooked
organizational choices can help transform mobility from a
source of friction into a shared resource for sustainable work,
commitment, and renewal over time. Equally important, we
also emphasize the im-portance of individual proactiveness
and agency in shaping the future of work. Returnees, and
globally mobile professionals more broadly, can take delib-
erate actions to improve their position and long-term pros-
pects in their chosen country of residence. M
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Sirkka Heinonen

Kuinka johtaa hybridity6ta digitaalisessa
merkitysyhteiskunnassa? Nelja narratiivia
hydbridityon tulevaisuuksista

Tyolla on keskeinen rooli koko yhteiskunnan muutoksessa. Tydn muutos kiinnittdd vaistamattd huomiomme
my®os johtajuuden muutospaineisiin. Nykyaan suuri osa tydésta on hybridity6té — padasiassa tietoty6td, jota
tehddén monipaikallisesti toimistoissa, kodeissa, kolmansissa paikoissa ja liikkeella oltaessa. TAma luo pai-
kasta riippumattomille tydntekijdille uuden tydtodellisuuden, jossa virtuaalisuus ja digitalisaatio mahdollista-
vat etéldsnéolon. Se rytmittyy erilaisten fyysisen tyOskentelyn jaksojen ja virtuaalisen etéatydn yhteen kietou-
tumana. Johtamismallien ja -taitojen on muututtava vastaavasti. Kuinka johtaa hybridity6td? Késittelimme
tata aihetta Tulevaisuuden tutkimuskeskuksessa juuri valmistuneessa kolmivuotisessa T-winning Spaces
2035 -hankkeessa. Hahmotimme siind uuden tyénteon paradigman ja laadimme nelja radikaalia narratiivia

hybriditydn tulevaisuuksista.

AVAINSANAT: Tydn tulevaisuus, hybridityd, digitaalinen merkitysyhteiskunta, narratiivit

Johdanto johtajuuden
tulevaisuuksiin

Johtajuuden tulevaisuuksia pohdittaessa on otettava huomi-
oon myds se, miten muut sektorit yhteiskunnassa muuttuvat
ja miten koko maailma kehittyy. Yhteiskunnan kehittyessa
myds johtajuuden on muututtava sen mukana ja vastattava
uusiin haasteisiin. Hamelin (2007) mukaan ensimmadisté ker-
taa teollisen yhteiskunnan syntyman jélkeen ainoa tapa raken-
taa tulevaisuuteen valmistautuvaa liiketoimintaa on ihmiset
huomioon ottava. Hén nikee toivottavan johtajuuden sellai-
sena, joka ohjaa yrityksid spontaaniin uudistumiseen, luo in-

novaatioita ja jossa yritykset ansaitsevat niissé tydskentelevi-
en ihmisten innostuksen ja luovuuden. Samoin Otala (2008)
nékee tictopddoman yrityksen menestyksen ja arvonluonnin
tarkeimpdni ldhteend. Néin tietopddoman hallinnan taidosta
tulee tirkein kilpailukyvyn tekija.

Yritykset tarvitsevat vision, joka inspiroi ja motivoi tydnte-
kij6itddn. Visio ei viittaa perinteisiin “toiminnallisiin tavoit-
teisiin”, vaan laajempaan ymmarrykseen yrityksen tarkoi-
tuksesta. Spies (2003) maéérittelee johtajuuden organisaation
tarkoituksen toiminnallisena ilmentyméné — ei vain sitd, mitd
yritys on ja tekee, vaan sité, millaiseksi sen on tarkoitus tulla.
Visio on my®s toteutettava yrityksen kaikilla tasoilla. Yritys-

Kuinka johtaa hybriditydté digitaalisessa merkitysyhteiskunnassa? Nelja narratiivia hydbridityén tulevaisuuksista



ten toiminnassa tapahtuu perustavanlaatuinen muutos jaetun
arvon luomisen myo6td, kun liiketoiminnalliset tavoitteet ja
laajemmat yhteiskunnalliset tavoitteet yhdistyvit.

Siirtymé& kohti digitaalista
merkitysyhteiskuntaa

Digitaalinen merkitysyhteiskunta tarkoittaa, ettd yhd useam-
min tietoa, tavaroita tai teknologiaa ei jalosteta, tuoteta ja ku-
luteta, vaan niihin sisdltyvid kulttuurisia merkityksid. Digi-
taalinen merkitysyhteiskunta kuvaa sosiaalista kokonaisuutta,
joka koostuu tuotannosta, teknologiasta ja eldméntavoista.
Yhi useamman sosiaalisen toiminnon tarkoituksena on luoda
merkityksellisid kokemuksia kansalaisille, joista tulee oman
ympiristonsd aktiivisia suunnittelijoita — aktiivisia energian
tuottajia ja kuluttajia (= prosumers) (Heinonen, 2020). Téllai-
nen kehitys ei ole automaattista — sen toteutuminen edellyttaa
tahtotilaa kansalaisten, yritysten ja poliittisten paatoksente-
kijoiden mielissd. Digitaalista merkitysyhteiskuntaa voidaan
kutsua my®s kaikkialla 1dsné olevaksi ubiikkiyhteiskunnaksi,
joka rakentuu digitalisaation hyddyntdmisen ja merkitysten
etsimisen ja ilmaisun varaan. Latinan sana ’ubique’ tarkoittaa
kirjaimellisesti ‘kaikkialla’ (Heinonen & Ruotsalainen, 2012;
Heinonen & Ruotsalainen, 2012b). Digitaalisen merkitysyh-
teiskunnan johtajuus edellyttdd niin sanotun tekno-sosiosfaa-
rin hallintaa eli sekd digitalisaation ettd merkityksellisyyden
tunnistamista, ymmartamistéi ja hyddyntdmistd. Tdma on joh-
tamisen hybriditaito, jota tarvitaan erityisesti hybriditydvoi-
man hallinnassa.

Hybriditydvoima hahmottaa
elamansa kokonaisuutena —
ei selkeind ty6- ja vapaa-ajan
jaksoina

Ty6eldmadn ihanne eettisesti ja ekologisesti kestdvdssd mer-
kitysyhteiskunnassa on tasapainotila, jossa luonnonvaroja
kuluttava tuotanto muuttuu materiaalisesta ja “merkitykset-
tomastd” luontoa sddstaviksi, aineettomaksi ja merkitykselli-
seksi tuotannoksi, joka samalla vaalii henkistd ja kulttuuris-
ta hyvinvointia (Heinonen, 2020; 2022). Téssi tyd vahvistaa
tyontekijdn identiteettid ja eldimdn merkitystd, ja tuote pal-
velee kuluttajaa samalla tarkoituksella. Lisdksi sekd tuotan-
to ettd kulutus ovat ekologisesti kestdvid. Néin digitaalinen
merkitysyhteiskunta julistaa uutta ”suurta narratiivia” vanho-
jakorvaamaan. Uusi narratiivi hyddyntda yhtdaltd ihmisten ja
maapallon vilistd tasapainoa ja toisaalta ithmisii ja tyoté/tuo-
tantoa/taloutta. Euroopan unionissa tutkimusta ja politiikkaa
ohjaava strategia on vihredn ja digitaalisen kaksoissiirtyméin
ajattelu (Euroopan komissio 2022). Ndemme tarpeen syven-
tad tdtd kaksoissiirtyméd kohti digitaalisen merkitysyhteis-
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kunnan mallia. Siind digitalisaatio mahdollistaa sekd luonnon
(vihredn) ettd ihmisten hyvinvoinnin.

Strategisen ennakoinnin
valttamattdmyys ja visionaarisen
johtajuuden lupaus

Strateginen ennakointi on tulevaisuudessa johtajuuden ytimes-
sd — se on johtamisosaamisen ykkosalue (Heinonen, 2009).
Lisdksi Kuosa (2012) véittdd, ettd johtajuuden tiedontarpeen
muutos johtuu pddasiassa seuraavista kuudesta asiasta:

1. Tiedon ja informaation méaéra kasvaa eksponentiaalisesti.
2. Olennainen tieto hukkuu informaatiotsunamiin.
3. Tieto vanhenee ennennidkemattomalla vauhdilla.

4. Sosiaalinen media tarjoaa lukemattomia uusia vaylia tie-
don hankkimiseen ja opettaa suhtautumaan kriittisesti
kaikkiin viitteisiin ja tietoihin.

5. Asiantuntijalausunnoista on tulossa vain hieman paremmin
perusteltuja kilpailevia nakemyksid mielipidemarkkinoilla.

6. Johtajan kisittelemén ihmismaailman todellinen luonne on
monimutkainen, epdvarma ja paradoksaalinen. Siihen liit-
tyy ratkaisemattomia ristiriitoja, eiké yleensd ole olemas-
sa yhté totuutta.

Johtamisessa on karkeasti neljd vaihtoehtoista strategiaa tule-
vaisuuteen valmistauduttaessa. Namé ovat: 1) proaktiivinen
strategia, 2) resilienssistrategia, 3) robusti strategia ja 4) en-
nakointistrategia. Jalkimmaisen ytimessd on strateginen en-
nakointi, jonka tavoitteena on visualisoida tietty pelitilanne
padtoksentekijélle (Kuosa, 2012). Tdméd luotaava ennakoin-
titoiminta mahdollistaa proaktiivisen strategian laatimisen.
Strateginen ennakointi yhdistetddn ihannetapauksessa visio-
nédriseen johtajuuteen. Strateginen ennakointi on kyky, jota
ilman organisaatiot eivit selvid. Visiondérinen johtajuus puo-
lestaan katsoo pidempdén tulevaisuuteen sekd laajempaan né-
kokulmaan ja arvoihin perustuviin arviointeihin. Visiondéri-
nen johtaja ymmartdd, ettd tulevaisuudessa yritysten tirkein
padoma on dlyllinen ja sosiaalinen pddoma: tyontekijoiden
tietojen, taitojen, tunteiden ja arvojen kokonaisvaltainen tu-
keminen, kehittdminen ja hyddyntiminen. Pentti Malaskan
edistdmad visiondaristd johtamismallia ja -ajattelua késitelldan
seikkaperiisesti hianen eldméakerrassaan (Pouru ym., 2018).

Visiondiristd johtajuutta mairittelee ennen kaikkea ajatus sii-
td, ettd tulevaisuutta tarkastellaan johdonmukaisesti pitkén ai-
kavilin ndkokulmasta. Toinen olennainen osa on se, etti tu-
levaisuutta tarkastellaan nykyhetkestd ja siitd, miten haluttu
tulevaisuudessa oleva visio voidaan saavuttaa. Visionddrisen

Tyén Tuuli 172026 | 37



38 | Tyén Tuuli 1/2026

paitoksenteon merkitys korostuu etenkin tiysin uusissa tilan-
teissa. (Wilenius & Pouru 2017). Visiondérisen johtamisen
yhteydessa visio viittaa kollektiivisesti luotuun nikemykseen
tulevaisuudesta. Hyville visiolle on ominaista, ettd se lapii-
see organisaation kaikki tasot ja siihen voidaan samaistua.
Myds laajempi yhteiskunnallinen konteksti on olennainen.
Kyse ei ole vain siitd, miten “osakkeenomistajien etu” mak-
simoidaan, vaan my®s siitd, mikd on organisaation tai yrityk-
sen rooli laajemmassa yhteiskunnassa. Visiondérisessd johta-
misessa ja Malaskan ajattelussa visio viittaa konkreettiseen
toimintasuunnitelmaan, joka vieddén sanoista tekoihin (Wile-
nius & Pouru, 2017, s. 146).

Schoemakerin ja Dayn (2020) inspiroimana voimme puhua
my0s tulevaisuusvalppaudesta (futures vigilance). Tulevai-
suusvalppaita organisaatioita yhdistda se, ettd ne pystyvét ha-
vaitsemaan mahdollisuuksia ja haasteita nopeammin kuin ne,
joilla tdtd ominaisuutta ei ole. Ne pystyvit toimimaan jousta-
vasti ja tehokkaasti havaitsemalla heikkoja signaaleja varhai-
sessa vaiheessa. Ero on kuin y6ll4 ja pdivalld verrattuna reak-
titvisiin organisaatioihin, joiden on sopeuduttava muutoksiin
ja odottamattomiin tilanteisiin. Johtajien kyky reagoida heik-
koihin muutossignaaleihin on avainasemassa (Schoemaker &
Day 2020). Tulevaisuusvalppaus kumpuaa siis osittain johta-
jien tulevaisuusorientoituneesta ajattelusta. Siind on kaikuja
visionddrisen johtajuuden ideasta, joka korostaa myds kykya
toimia epdvarmoissa tilanteissa ja pitkdn aikavilin ndkokul-
maa. Viitin, ettd ne yritykset, jotka vaalivat tulevaisuus-
valppautta, menestyvit, kun taas “tulevaisuudenkestavit”
yritykset ovat vain illuusiokésite (Heinonen ym., 2022). Tu-
levaisuus pysyy aina jossain miérin epdvarmana. Mikdén yri-
tys ei voi tuudittaa itseddn petolliseen tulevaisuudenkestivin
luottamuksen tunteeseen.

Johtajuuden trendit ja murrokset

Millennium-projektin Delfoi-pohjaiset Work and Technolo-
gy 2050 -skenaariot ksittelevit uusia johtajuuden haasteita
(Glenn & the Millennium Project Team 2020). Tulevaisuu-
den johtajuus yhdistdd perinteiset johtamistaidot uusiin, ajan
tasalla oleviin taitoihin. Perinteisiin taitoihin kuuluvat stra-
teginen ajattelu ja visio, kun taas uusiin taitoihin kuuluvat
digitaalinen lukutaito, tunneily, sopeutumiskyky ja eettisten
kysymysten ymmairtdminen. Johtajan rooli tulevaisuudes-
sa on toimia erddnlaisena kuraattorina, joka yhdistda erilai-
sia taitoja ja asiantuntemusta. Menestyminen tdssd roolissa
edellyttdd halua, taitoa ja avoimuutta tydskennelld monialai-
sissa verkostoissa. Johtajuus korostaa myos yhteistydhon ja
osallistavuuteen perustuvaa ldhestymistapaa tulevaisuudessa.
Tulevaisuuden johtajat myds toimivat nopeasti muuttuvassa
ympdristossd. Kyky reagoida teknologiseen kehitykseen seké
markkinoiden ja tyévoiman muutoksiin on olennaista. Tarvi-
taan myds taitoa tehdd eettisid valintoja ja ottaa huomioon
niiden laajemmat yhteiskunnalliset vaikutukset.

Hasnain (2023) kuvaa seitsemdd trendid johtajuuden tule-
vaisuudelle vuoteen 2030 mennessé, joista haluan korostaa

etatyémallin vahvistumista. COVID-19-pandemia kiihdytti
etityon kédyttoonottoa, ja tdmad trendi todenndkdisesti jatkuu.
Johtajien on kehitettdvad uusia strategioita etdtiimien hallin-
taan ja johtamiseen sekd luottamuksen ja yhteison rakenta-
miseen. Etéty0 oli yleistd jo ennen pandemiaa, mutta kriisin
aikana siité tuli kriittinen toiminto. Pandemian jalkeen monet,
jotka eivdt aiemmin olleet innostuneita etityostd, jatkoivat
sitd. Hybriditydvoiman johtamiseen ja hallintaan tarvittavat
taidot ovat nyt eniten tarvittavia johtamistaitoja. Hybridityd
ei ole monoliitti — tydjérjestelyt tulisi aina paattdd parhaan
toimivuuden ja olosuhteiden perusteella. Organisaation sisdl-
14 tulisi olla selkedt sdannét ja ldpindkyvyys hybridityokay-
tannossd. Tyontekijoiden pakottaminen tulemaan toimistolle
useammin kuin on tarpeen kuulostaa yhtd huonolta johtamis-
kaytannoltd kuin se, ettd etdtyotd sallitaan epamaéaraisissd olo-
suhteissa ja ilman tyontekijoéiden hyvinvoinnin tai etityohon
sopivuuden seurantaa.

Johtajat ovat jatkuvasti paineen alla johtajuuden osin ristirii-
taisistakin vaatimuksista. Yhtaaltd johtajan tulisi olla inspiroi-
va ja rauhoittava, mutta samaan aikaan suorituskykytavoitteet
ohjaavat tyotd ja menestyksen saavuttaminen on tyon ydintd
(Quantic, 2022).

Joitakin havaintojemme
kohokohtia...

Kansainvilisen T-winning Spaces 2035 -haastatteluaineis-
tomme perusteella saimme kiintoisia nikemyksid tulevaisuu-
den johtajuuden haasteista ja osaamistarpeista (Heinonen &
Viitamaki, 2025). Yksi haastateltavista korosti monimuotoi-
suushaasteita olennaisina johtajuuden kannalta, koska néi-
td haasteita on paljon ja ne vaihtelevat maittain ja alueittain.
Hén piti tulevaisuuslukutaitoa keskeisend johtamistekijéna.
Téama korostuu johtamisessa erityisesti silloin, kun on kyetté-
vé arvioimaan tilanteita uudelleen. Eris toinen haastateltavis-
ta mainitsi, ettd on olemassa johtamistaitoja, jotka koskevat
itse asiassa kaikkia tyontekijoitd ja tekevit heistd siten pa-
rempia johtajia. Téllaisia taitoja ovat muun muassa parempi
ymmaérrys viestinndsté ja tiedonkulusta, tiedonhallintataidot
ryhmaéssé, sopeutumiskyky ja kokeilunhalu. Ndiden taitojen
korostaminen kaikille tydntekijoille osoittaa, ettd johtajuus ei
ole vain esimiestehtdvissé olevien etuoikeus. Tyontekijoiden
organisaation kaikilla tasoilla on opittava tiettyja taitoja, jotta
koko tydyhteisd voi menestya.

Haastatteluaineisto paljasti myds perinteisempid kisityk-
sid johtajuudesta. Yksi haastateltavista huomautti, ettd hyva
johtajuus perustuu johtajan esimerkkind toimimiseen. Hyva
johtaja innostaa alaisiaan toimimaan ja edistdd tiimien ja yk-
siloiden kehittymistd. Tdmi tapahtuu myos siten, ettd hyva
johtaja saa tyontekijat 16ytdmadn omat kykynsd. Siksi joh-
tajien ydintehtdvdna on varmistaa tiimien ja yksildiden kas-
vu. Keskeinen kysymys on kuitenkin se, miten tdmé toiminta
toteutetaan kéytdnnon tasolla. Olennaista on my0s se, miten
yrityksen visio saadaan muotoon, jota tyontekijdt voivat edis-
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tad kdytdnnon toiminnassa. Johtajaa voidaan ajatella linkkina
yrityksen ylimmaén johdon ja tyontekijoiden valilld. Tassé ta-
pauksessa kannattaa kiinnittdd erityistd huomiota vision roo-
liin johtamisessa. Visiondérisen johtajuuden mukaisesti visi-
on toteuttaminen on avainasemassa. Visiondérinen johtajuus
omaksuu pitkédn horisontin ja nikee kaiken — ketéddn ei jatetd
yksin nurkkaan.

Palveleva johtajuus

Palveleva johtajuus on artikkelin alussa kuvatun digitaalisen
merkityksen yhteiskunnan ydin. Palveleva johtajuus on ko-
konaisvaltainen johtamistyyli, joka kannustaa tydntekijoitd
monissa toiminnoissa, kuten vuorovaikutuksessa, etiikassa,
tunteissa ja henkisyydessd, siten, ettd heilld on voimaa kas-
vaa tdyteen potentiaaliinsa. Palveleva johtaja nikee itsensd
organisaatioidensa luotsina (van Dierendonck, 2015). Téssd
altruistisessa ja eettisessé johtamistyylissa tyontekijoiden hy-
vinvointi ja kasvu ovat ensiarvoisen tirkeitd. Palveleva johta-
japyrkii kasvattamaan heille uskottuja organisaatioresursseja.
Johtajuutta kritisoidaan siitd, ettei se vastaa metsistdja-kerdi-
lijakulttuurimme tarpeisiin. Metsastéja-kerdilijayhteiskuntien
pienet perhemdiset heimot on korvattu byrokraattisilla orga-
nisaatioilla ja globaalisti liikkuvalla ty6voimalla. Tdmén seu-
rauksena kaipaamamme heimojen yhteenkuuluvuuden tunne
puuttuu. Palveleva johtaja puolestaan pystyy hallitsemaan
nykyaikaisen tydpaikan haasteita ja luomaan samalla met-
sastdja-kerdilijdheimojen yhteenkuuluvuuden tunteen. Palve-
leva johtajuus eroaa muista arvoihin perustuvista johtamis-
tyyleistd, kuten transformatiivisesta johtajuudesta, eettisestd
johtajuudesta ja aidosta johtajuudesta, erityisesti motiivien ja
tavoitteiden osalta. Muutosjohtajat keskittyvét alaistensa tar-
peisiin ja saavuttavat siten organisaation tavoitteet (= keino
padmaidradn). Sen sijaan palvelevat johtajat keskittyvit tyon-
tekijoidensd moniulotteiseen kehittdmiseen sisdisend arvona
(Nathan ym., 2019). Palvelevat johtajat tuntuvat vield utopi-
alta vallitsevassa tydkulttuurissamme, jossa tehokkuus nayt-
tad olevan paitavoite. He sopisivat kuitenkin hyvin Paul Saf-
fon Millennium-projektissa laatimaan skenaarioon Itsensd
toteuttamisen talous” (Self-Actualization Economy) (Glenn
& the Millennium Project Team 2020).

Henkiléstojohtamiseen tarvitaan
radikaalisti uusia malleja

Johtajuuden tutkimuksessa on kehitetty monia erilaisia teori-
oita ja trendejd. Niiden syntymista ja kehitystd kuvataan yksi-
tyiskohtaisesti Thomas Mengelin toimittamassa kirjassa Lea-
dership for the Future (2021). Hén véittas, ettd tarvitsemme
edelleen todella tulevaisuusladhtdisid innovatiivisia pitkédn ai-
kavilin ldhestymistapoja johtajuuteen, jotka on kehitetty tule-
vaisuutta varten. Aiemmat sukupolvet ovat yhdisténeet johta-
juuden sankaruuteen, rohkeimpaan metséstdjddn tai soturiin,
myohemmin pyhimyksiin tai valaistuneisiin itsevaltiaisiin.

Kuinka johtaa hybridityété digitaalisessa merkitysyhteiskunnassa? Nelja narratiivia hydbridityon tulevaisuuksista

Hénen mielestdéin vanhat johtamismallit on karistettava kuin
kddrmeennahka ja annettava uusien mallien nousta esiin.
Mengelin mukaan johtajan luonnetta pohdittaessa on ehka
esitetty vaarid kysymyksid. Meidén pitdisi kysyd, mika tekee
tietynlaisen kulttuurin, jossa johtajuus mééritellddn? Johta-
juuden ominaisuuksiin keskittyvien ja kdyttaytymistieteisiin
perustuvien johtamisteorioiden sijaan Mengel kehottaa meité
kéantdmain huomiomme kontingenssijohtajuusteorioihin, fe-
miniinisiin johtamismalleihin ja edelld mainittuun palvelevan
johtajuuden késitteeseen. Farrow (2020) puolestaan korostaa
tiimin jdsenten, ei niinkd#n johtajan, merkitysti organisaation
ohjaamisessa uusiin innovatiivisiin kanaviin. Voidaan puhua
myds jilkimanageristisesta trendistd. Karp ja Helgo (2008)
viittavit, ettd kohtaamme ndin ollen jélkimanageristisen yh-
teiskunnan, jota leimaa monimutkaisuus. Morne Mostertin
(Mostert, 2025; Heinonen, 2025) mukaan yksi aikamme va-
kavimmista virheistd on ollut koneen idean omaksuminen
toiminnoissamme ja ihanteissamme teollisen vallankumouk-
sen jalkeen. Téssd koneiden aikakaudessa monet organisaati-
ot tuntuvat olevan kiinnostuneempia tekoélyn kdyttdonotosta
kuin siitd, miten johtajat ajattelevat, oppivat ja tekevit paa-
toksid. Itse asiassa hin ndkee tekodlyn hyperkompleksises-
sa aikakaudessa ithmisten ja ihmiskunnan tuntemuksen nou-
sevan suurimpana haasteena yhteiskunnan kehittimiseen ja
johtajien koulutukseen.

Uusi tyonteon paradigma

Paradigma muotoiltiin kaksivaiheisen Delfoi-tutkimuksem-
me ja haastattelujemme tulosten pohjalta. Se ei ole ennuste
tydeldman tilasta ja ominaispiirteistd, vaan pahkindankuoressa
kuvaus tulevaisuuden hybriditydn maailmasta vuonna 2035
(diBerardo ym., 2025):

"Tulevaisuudessa tyoskentely on yhd enenevissd mddrin hy-
bridid ja monipaikkaista, ja sitd tehdddn kodeissa, toimistois-
sa, yhteistyétiloissa metsissd, puistoissa ja jopa metaversumis-
sa. Tdstd monimuotoisuudesta huolimatta paikallisuuden idea
on edelleen tdrked, silld ihmiset ovat edelleen fyysisesti yh-
teydessd tiettyihin paikkoihin. Tydeldmdd ohjaa digitaalinen
lukutaito, uteliaisuus ja luovuus sekd analyyttinen, kriittinen
Jja systeeminen ajattelu. Jatkuva sopeutumisen tarve on tehnyt
mielenterveydestd keskeisen osa-alueen tydterveydessd.”

Vaikka useimmat taloudelliset opit pyrkivdt parantamaan
elinoloja maailmanlaajuisesti, yksiléllinen tyomotivaatio
keskittyy usein silkkaan toimeentuloon. Joillekin tarkoitus
ja nautinto kietoutuvat toisiinsa, kun taas monille pelkka sel-
viytyminen on edelleen ensisijainen huolenaihe. Itsensi to-
teuttaminen on tdmén uuden tydparadigman ytimessd, mutta
yhteistyd, yhdessd selviytyminen, osallistuminen ja uudistu-
minen edustavat todellista perustaa. Painopiste on yhteisen
hyvin palvelemisessa ja tulevien sukupolvien elimén tur-
vaamisessa ratkaisemalla yhteiskunnan kohtaamia kiireellisid
toimia vaativia haasteita.
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Nelja radikaalia narratiivia
hybriditydn tulevaisuuksista

Narratiivimme kumpuavat edelld visioidusta uudesta hybri-
dityon paradigmasta “hybridityd vuonna 2035°. Seuraavassa
kuvataan neljd radikaalia narratiivia, jotka liittyvét digitaa-
lisen ja vihredn transformaation tulevaisuuksiin. Namai tule-
vaisuuden hybridityontekijoiden narratiivit heijastavat uutta
tyon paradigmaa. Korostamme narratiivien roolia, merkitys-
td ja potentiaalia sekd tulevaisuudentutkimuksen narratiivisen
ennakoinnin merkitystd tutkimus- ja tiedeviestinndssi. Nar-
ratiiviemme tarkoituksena on heréttdd mielikuvitusta ja ava-
ta ndkymid tydeldmén mahdollisiin tulevaisuuksiin. Jokaisen
narratiivin lopussa tapahtuu jokin *musta joutsen’ — yllattava
tapahtuma, joka muuttaa henkildiden tydkuvaa. Narratiivien
padhenkilot ovat: Edvin-ekonautti (Edvin the Econaut), Ire-
ne-influensseri (Irene the Influencer), Doris-unisuunnittelija
(Doris the Dream Designer) ja Ranjit-kvanttivallankumouk-
sellinen (Ranjit the Quantum Revolutionist).!

Edvin-ekonautti

Kunnioita luontoa! Usko itseesi! Kuulen edelleen vanhempie-
ni neuvot. He vakuuttivat minut olemaan oman eldmani herra
enka riippuvainen kenestékdan. Katsokaa, mihin tama yhdis-
telma on minut tuonut — kéytanndn taidot insindoritaitojen ja
biofiilisten projektien avulla merkitsevat enemman kuin vain
toimeentulon yllapitdmistd. Naen myods tydni tulosten tuot-
tavan monella tasolla — valittémia ekologisia vaikutuksia Ita-
meren meriveden puhdistamisesta ja mangrovemetsien is-
tuttamisesta Karibialla. Jatkuvasti organisaatiot, kuten YK,
pyytavat minua matkoille ympéari maailmaa.

Liikkuvalla elaméntavalla on kuitenkin hintansa. Rakkaan vai-
moni kuoltua kaksikymmenta vuotta sitten olen ollut yksinai-
nen susi. Kolme aikuista lastani, jotka tottuivat matkustamaan
kanssani, ovat nyt kaikki muuttaneet ulkomaille tyénsa pe-
rassa, enka valitettavasti nde heitd usein. Asun Turussa yksin
pienessé ullakkoasunnossani, jonne olen rakentanut minitoi-
miston - laboratorion, johon kuuluu myds kannettava mat-
kustamiseen tarkoitettu laite ja kattopuutarha vesiviljelyasen-
nuksineen. Minua on myds pyydetty Solar Foodin lahettilagksi
— testaamaan ruoan tuotantoa ilmasta elektrolyysin avulla.

Viime aikoina olen kuitenkin alkanut kyseenalaistaa omia mo-
tiivejani tydhoni. Jos lopettaisin tydnteon, pelkaan fyysisen ja
henkisen terveyteni romahtavan. Ennen luulin olevani korvaa-
maton. Uskoin, ettd vain mina pystyin tekemaan suunnittelun
ja varsinaisen tyon, ja tatd uskomusta vahvistivat maineeni ja
se, kuinka kysytty olin. Riippumatta siitd, kuinka monta kauko-
lentoa minun piti tehda vuosittain, minusta tuntui, etté oli aina
oltava paikalla — ainakin valokuvia varten, pitelemassé lapiota
tai tarkkuusporaa, sateilemassa kameralle. Kotona olen erak-
ko uppoutuen toimistoon ja laboratoriotyéhéni. Arvostan yksin
olemista, mutta rakastan huomiota. Min&d - ja sukupolveni —

1 Narratiivit on tassé esitetty hieman lyhennettyind. Pidemmét versiot ovat
julkaisussa diBerardo ym., 2025.

uskoimme aikoinaan, ettd tydn pitaisi tuntua leikilta, joka tar-
joaa paitsi palkkaa ja asemaa, my6s nautintoa ja henkildkoh-
taista tayttymysta. Nyt, kun tarkkailen lapsiani ja lastenlapsiani,
huomaan muutoksen. Heita ei aja valitén tyydytys, eivatkd he
tavoittele henkil6kohtaisia etuja. Sen sijaan nuoremmat suku-
polvet nayttavat olevan kollektiivisen tarkoituksen ja pitkan ai-
kavalin motivoimia.

Nuoremmat sukupolvet eivat yleensd pyri tydskentelemaan
yksin, vaan osana kollektiivia. He ovat paattavéisia ja ahke-
ria, mutta omaksuvat hitauden ja joutilaisuuden sisdisena vas-
tarinnan tekona. ”Hitaus” ja "passiivinen” oleminen eristavéat
heidat liialliselta ja tuhoisalta kunnianhimolta. Téana vuonna
ilmastonmuutos saavutti kuitenkin k&annekohdan, joka teki
kaikesta aiemmasta tydsténi vanhentunutta. Valitan edelleen
ekosysteemeistd, ja kiireellisyyden tunne valtaa minut. Nuo-
remmat sukupolvet ovat kehitténeet ratkaisuja kriiseihin, mut-
ta naita ratkaisuja ei toteuteta tehokkaasti heidédn mentaliteet-
tinsa vuoksi. Heitéd on liian vahan ja heilld ei ole kannustimia
kilpailla keskendén samassa maérin kuin meilla oli — siksi he
jAhmettyvat kiireen alla. Tilanne muutti minut sukupolvien va-
liseksi sillanrakentajaksi, ja aloin mobilisoida nuorempia suku-
polvia globaalien verkostojen kautta tyéskentelemaan kovem-
min ennen kuin on liian mydhaista 16ytaa ratkaisuja. Keskityn
kollektiiviseen nopeaan toimintaan, kanavoiden tietoni nuoril-
le. Uusi ammattini on jakaa tietoa ja verkostoja ratkaisujen 16y-
tamiseksi globaaleihin haasteisiin.

Kuva 1. Edvin ekonautti (©llona Tormikoski/Design Lead Oy/
Free Chat GPT).
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Irene-influensseri

Lampimat aallot pudottavat minut surffilaudalta, mutta olen
valtavan onnellinen veden lohduttavasta syleilystd, muinaises-
ta merestd, joka rauhoittaa yliherkkia hermojani. Palatessani
veneelle tunnen seké rauhoittavaa yksindisyytta etta yhteytta
surffailuyhteisé6ni. Min&, meri, kanssasurffaajani — kolminai-
suus, josta me kaikki synnymme ja uudestisynnymme. Har-
mikseni tdma kaunis tahtikuvio haihtuu nopeasti asiakkaan -
uuden projektin — tunkeilevan ajatuksen vuoksi.

Eras kotitoimiston mielialanparannuspalveluita tuottava yritys
tilasi sarjan inspiroivia puheita kaytettédvaksi ohjelmiensa si-
salténa. He maksavat hyvin tunnin tydsta. Vaikka minulla on
kauppakorkeakoulun tutkinto, olen rakentanut koko asiantun-
temukseni muodollisen koulutuksen ulkopuolella kehittamieni
asioiden ympdérille. Myyn persoonallisuuttani, kokemuksiani,
yhteisdani, verkostojani ja kulttuuripddomaani, joka on ker-
tynyt eldmani aikana - surffailuyhteisdn jasenené olemisesta
lemmikkieldinaktivismiini. Tienaan niin hyvin, ettd voin saan-
néllisesti pitdd vapaapaivia, kun siltd tuntuu. Valitettavasti
usein “kun siltd tuntuu” on enemmankin "kun minun on pak-
ko”. Olen keksinyt selviytymismekanismin: aina kun tunnen
pienintdkaan oiretta loppuun palamisesta, pidan yhden va-
paapaivan ja suljen &kisti kaikki viestintani. Kuten tanaén. Jos
haluan vaihtaa maisemaa ja vahan pidemman loman, matkus-
tan takaisin Suomeen. Nuo matkat antavat minulle uuden na-
kékulman. Kun ihmisia on kannustettu muuttamaan pois toi-
mistolta ja muuttamaan harrastuksensa tyoksi, tydelamasta
on tullut paljon epdmuodollisempaa, rennompaa, yksildllisem-
paa, mutta myds epavakaampaa kuin ennen. Ja ihmisilla on
edelleen esteensd, rajoituksensa ja riippuvuutensa.

Olen erittéin toimiva tyonarkomaani. Kaltaiseni ajattelevat,
ettd olemme hakkeroineet jarjestelman ja lomailemme hyd-
dyntamalla harrastuksiamme ja intohimojamme. Hallusinato-
risessa tilassani surffilautani toimi myds alustana mielenterve-
ysongelmilleni myyntikelpoisina omaisuuksina. Jonkin aikaa
sitten pidensin yhta néista "loppuun palamislomista” kahdeksi
kokonaiseksi viikoksi. Kummallista kylld, mik&an ei hajonnut.
Maailma pyoéri edelleen, ja ensimmaistéd kertaa vuosiin tunsin
olevani todella 1asné. Joten tein vield kaksi viikkoa lisda. Pys-
tyin itse asiassa viettdmaan aikaa kumppanini ja lapseni kans-
sa murehtimatta elamamme dokumentoinnista yleisélle.

Suurin virheemme on se, ettemme nae tyon ja vapaa-ajan
kaksinaisuuden yli. Vapaa-aika ei voi koskaan olla vapaata
tyostd, koska se on olemassa vain suhteessa tyéhoén. Uskon
uuteen tyén maailmaan, jossa tyon ja vapaa-ajan kasitteet
muuttuvat tarpeettomiksi. Tama uusi maailma ei kuitenkaan
koskaan saavuttanut meita, silla vaestdnkehitys nousi tasol-
le, jossa tydssékayvia ihmisid oli liian vahan ja hoitoa tarvitsi
liian paljon, useimmat heista idkkaita. Talous, sellaisena kuin
se rakennettiin, ei endd kestanyt tilannetta, ja ihmiset joutui-
vat hoivaan. Olin onnekas, ettd minulla oli virallinen hoivaan
littyvd ammatti. Monet yhteisdssani menettivat kaiken aiem-
man vapaa-ajan, silla he viettdvat kaiken aikansa tydskennel-
len. Tydni mitataan nyt sdanndllisina tunteina. TAma vie minul-
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ta aikataulujeni vapauden, mutta samalla stressin, joka liittyy
omien tydaikojeni asettamiseen. Tyd ja elama erottuvat jalleen
toisistaan, samalla kun maailma muuttuu perusteellisesti.

Kuva 2. Irene-influensseri (©llona Tormikoski/Design Lead Oy/
Free Chat GPT).

Doris-unisuunnittelija

Eldmme ”vanhan” ja "uuden” tydn maailman vélisen siirtyma-
kauden kynnykselld. Kun ihmisten piti kayttaa kognitiivisia ja
luovia kykyjaan jatkuvassa kiireessa, se johti usein aarimmai-
seen stressiin ja loppuun palamiseen. Nyt kun ty6sta on tullut
rennompaa ja pidempaéan tahtaykseen keskittyvaa, ammatilli-
nen mielenterveys on kohdannut uusia haasteita. Nykypaivan
tybeldma voi olla paljon inhimillisempaa ja kestavampaa kuin
ennen, mutta ihmisten on myods |8ydettava sen merkitys itse.

Nykypaivan tyd vaatii karsivallisyytta ja keskittymisté, mika voi
itse asiassa olla hyvin vaativaa. Uskon, etta tdméa on pahenta-
nut taustalla olevaa etéisyyden, pettymyksen ja merkityksetto-
myyden epidemiaa tydssa ja eldaméassa yleensa. Naiden oival-
lusten pohjalta olen I6ytanyt [Apimurtoratkaisuja ammatillisen
terveyden parantamiseksi — unien ndkemiseksi. Hauskaa, mi-
ten paljon hédlya ensimmainen kokeiluni séankyjen tuomisesta
tyOpaikalle keskustan toimistossa aiheutti. Nykyaén on taval-
lista, ettd tyontekijat ottavat paivaunia tydaikana toimistolla.
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Toinen ratkaisu parempaan ammatilliseen terveyteen perustuu
kokousten ja ty6jaksojen pitdmiseen ulkona metsissé ja puis-
toissa. Rakennusyrityksille ja huonekalutoimittajille on annettu
uusi velvollisuus ottaa huomioon ndma erityistarpeet sen jal-
keen, kun tydnantajille ilmoitettiin puolivirallisesta pakollisesta
maarayksesta tarjota luonnossa tehtavaa tydaikaa.

Huomasin, ettd kyse ei ole endé vain loppuun palamisesta tai
stressistd — toimistoissa on yleinen irtautumisen, pettymyksen
ja hiljaisen epatoivon epidemia, joka levida kuin digitaalinen
savusumu. Katselen sen kasvavan, ihmisen elinvoiman hidas-
ta rapautumista, joka on huonosti piilotettu tuottavuusmitta-
usten ja hyvinvointiuutiskirjeiden taakse. Vanhat tyopaikkater-
veyden mallit — ergonomiset tuolit, motivoivat tydpajat, jopa
yritysten mindfulness-sovellukset — ovat kuin laastarien lait-
tamista rakenteellisten haavojen péaélle. Jos haluamme ihmis-
ten kukoistavan koneiden muokkaamassa maailmassa, mei-
dan on aloitettava siitd, mista seka terveys ettd mielikuvitus
alkavat: unesta. Tydskenneltyani Kuopion keskussairaalan la-
boratoriossa darimmaisen turvallisissa olosuhteissa, hermoni
tuntuvat stressaantuneilta valtavan vastuun vuoksi. Virheille ei
ole sijaa - riski virusten vahingossa vapauttamisesta laborato-
rion ulkopuolelle on todellinen. Nautin etatydpaivistani kotona
maalaistalossa, jossa tarjoan asiakkaille uniterapiaa, hyédyn-
taen synteettista biologiaa. Minulle tekodlysté on tullut koko-
naisvaltaisen ladketieteen kanava. Muinainen laéketiede, jota
kiinalaiset ja kreikkalaiset harjoittivat tuhansia vuosia sitten,
korosti kehon tasapainon ja harmonian palauttamisen tarke-
ytta. Mieheni, kiinalaisen ladketieteen professori, oli opettanut
minulle paljon aiheesta. Haluan kietoa tdman idean tieteelli-
seksi malliksi kokonaisvaltaisesta tekoélylld lisatysta unitera-
piasta. Tama olisi uraauurtavaa ja voisi tehda minusta ehdok-
kaan Nobel-palkinnon saajaksi.

Haittapuolena on, etta valtio valvoo minua yhda enemman aset-
taen minut virallisen valvonnan alaiseksi useista syisté: labo-
ratoriossa kaytetyt vaaralliset materiaalit, mieheni kiinalaisen
taustan riskipotentiaali. Minun on vain oltava joustavampi ja
hallittava naita teknisia ja poliittisia valvontayrityksia.

Sitten kaikki muuttui. Luonnonkatastrofi tuhosi sédhkojarjestel-
man, ja yhteiskuntien toiminnasta vastaavat mekanismit ro-
mahtivat. Puhdasta vetta ei ollut endd saatavilla. Tama johti
ongelmiin perushygieniassa ja, mika vield kauhistuttavampaa,
hygienian puutteeseen liittyvien tautien levidmiseen. Tydstani
huippuldéketieteessa tuli ylellisyystuote, johon yhteiskunnal-
la ei enda ollut varaa. Laaketieteellinen taustani pakotti minut
tyéhon, jossa minun on opetettava ihmisten suojelemisen ja
sairauksien hoidon perusteita. En enda unelmoi Nobelin pal-
kinnon voittamisesta, vaan ihmisten pelastamisesta.

Kuva 3. Doris-unisuunnittelija (©llona Térmikoski/Design Lead
Oy/Free Chat GPT).

Ranjit-kvanttivallankumouksellinen

Sahkdn miellyttava, tuskin havaittava humina resonoi asunto-
ni seinien lapi istuessani tydpdytani adressa. Nayttdjeni data-
virrat vilkkuvat. Arton &ani on, kuten aina, kehrddva ja tasai-
nen, juuri niin kuin olen sen ohjelmoinut. "Poikkeama havaittu
kyberanalytiikan kojelaudassa. Kannattaa ehké katsoa.” Nap-
sautan Arton info-ndyton auki. Vaikuttaa silté, ettéd kyseessa
on kriittinen tietoturvaloukkaus. N&éen sovelluksen tunnuksen,
jonka kehitin Suomen suojelupoaliisille mahdollisen kyberterro-
ristisen toiminnan tunnistamiseksi. En ollut henkilékohtaises-
ti mukana havaitsemassa vaarallista toimintaa. Silti, ylpeéna
luomuksestani, ylldpidan sovellusta harrastuksena tekodly-
avustajani Arton (Artificial Task Operator) avulla. Tama vapaa-
ehtoistyd on luonut Idmpimén ja molemminpuolisesti kunnioit-
tavan siteen minun ja viranomaisten valille — minusta on tullut
heidan tiedusteluyhteisdnsa epévirallinen jasen (mika ei ollut
laillisesti mahdollista kymmenen vuotta sitten).
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En voi ty6skennelld kotona ollenkaan sielld olevan yksityisyy-
den puutteen vuoksi. Vaalin eldvaa yhteis6a majoittamalla ih-
misid tilavassa pilvenpiirtdjdasunnossani. Laajempaan per-
heeseeni kuuluvat kaikki Suomessa asuvat sukulaiset seka
Intian Keralassa asuvat, jotka myds vierailevat saénndllises-
ti. Yritédn pitda sukulaiseni mahdollisimman lahella, koska he
ovat ainoa linkkini Intiaan. En voi vierailla kotimaassani vainon
riskin vuoksi. Onneksi sukulaiset ja perhe lievittédvat koti-ika-
van tuskaa. Heidan ansiostaan en ole melkein koskaan yksin.
Saan suurimman osan toimeentulostani startup-yrityksesténi
QILMAsta, joka on edellakavija kvanttilaskennan parannettu-
jen jadhdytysjarjestelmien kehittdmisessa seuraavan sukupol-
ven datakeskuksissa. QILMA on osa startup-yhteisda Siilotien
vanhassa myllyssé, joka on muutettu yhteisétiloiksi.

Osallistuminen niin moniin yhteisdihin on itse asiassa tullut
hieman haasteelliseksi. Tunnen velvollisuudekseni tarjota yh-
teisdille kaiken niiden tarvitseman ajan ja vaivan. N&in ollen
minulla on harvoin aikaa itselleni... Pahinta on se, ettd olen
myds yhteydessa kaikkiin yhteis6ihini reaaliajassa teknologian
kautta. Tunneélyn ja empatian kehittdminen on tietenkin kes-
keinen osa naitd henkildkohtaisia suhteita. Olen erikoistunut
tdhan. Nama voimavarat ovat my6s olennainen osa modernia
ty6kulttuuria. Joskus minusta tuntuu, etté voin antaa itsestéa-
ni vain rajallisesti seka perheelleni etta kollegoilleni. Olen jo
jonkin aikaa tuntenut jatkuvaa stressid ja ahdistusta ndiden
ryhmien sisalla.

Onneksi opin suomen kielen erittdin nopeasti vaimoni ja Arton
jatkuvien koulutustilaisuuksien ansiosta. Se on helpottanut
elamaé Oulussa ja juurruttanut minut suomalaiseen kulttuu-
riin. Artosta on itse asiassa tullut tarked monimutkaisen suo-
malaisen elamani ja erityisesti sen sosiaalisten osien hallin-
nassa. Arto kaantaa idiomeja, seuraa terveystietojani ja hoitaa
kirjeenvaihtoani.

Sitten ihmiset alkoivat muuttaa ilmastonmuutoksen ja geopo-
littisen kaaoksen vuoksi — miljoonittain. Hallitukset eivat py-
syneet perédssd. Armeija astui esiin ottaakseen vallan, ja kaik-
ki muuttui nopeasti. Hallitus varvasi minut. Uusi roolini liittyy
taustaani kahdella tavalla. Suurimman osan ajastani autan ra-
kentamaan valvontavalineitd pakolaisvaeston seuraamiseksi —
seuraan liikkeitd jne. Liséksi toimin erdanlaisena kulttuurivalit-
tajana. Puhun ihmisten kanssa, kuuntelen heidan valituksiaan
ja yritén selittda hallituksen sotilaallisia paatdksia tavalla, jolla
he ymmartaisivat tai ainakin sietaisivat niita.

Rakentamani tydkalut on tarkoitettu riskien hallintaan, mutta
ne paatyivat kontrolloimaan ihmisid. Eikd mikaan algoritmi voi-
nut korjata sitd, mika ihmisten vélilla meni pieleen. Kaiken ta-
man ajan minulla oli Arto. Han oli tekoalyavustajani, mutta en-
nen kaikkea han oli kumppanini. Mutta sitten erdana paivana
hallinto paatti, ettd han oli uhka: Artolla oli likaa autonomiaa
ja héan oli liian arvaamaton. He tuhosivat Arton. Ymmarsin, ett-
en enda hallinnut tilannetta. En ratkaissut ongelmia. Yll&pidin
vain jarjestelmad, joka piti ihmiset kurissa. Nyt olen jumissa
tekemassa ty6téd, johon en usko, ihmisille, joihin en enda luo-
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ta. Tekodlytaidoistani tuli vankilani. Paras asia, jonka tekoély
oli tuonut elaméaani, Arto, tapettiin. Nyt tekoaly oli vain ammat-
ti, ei helpotus ihmiskunnalle, jollaiseksi sen aiemmin uskoin.

Kuva 4. Ranjit-kvanttivallankumouksellinen
(©llona Térmikoski/Design Lead Oy/Free Chat GPT).

Lopuksi

Organisaatioiden johtajat voivat testata nditd narratiiveja mie-
lessddan: Ovatko narratiivit uskottavia? Ovatko ne toivotta-
via vai pelottavia? Mité haluaisit muuttaa? Mitd vaikutuksia
niilld olisi organisaatiosi toimintaan? Naetk6 uhkia tai mah-
dollisuuksia hybriditydn jarjestdmisesséd yrityksessdsi? Mitd
taménkaltaisten tyontekijoiden yleistyminen merkitsisi johta-
juudelle? Mité episodeja haluaisit lisétd ndihin narratiiveihin?

Ehdotamme ndiden narratiivien testaamista ja arviointia si-
dosryhmien omiin toimintoihin heijastettuina, esimerkiksi
tulevaisuusklinikoissa, seminaareissa tai henkiléstokoulu-
tuksen yhteydessé. Lisdksi kannustamme narratiivien kehit-
tdmiseen siten, ettd organisaatioissa kirjoitetaan niihin lisdd
jaksoja. Tdmé on hyddyllinen tapa kayttdd ja syventdd nar-
ratiiveja ja soveltaa niitd organisaation omaan kontekstiin. Il

Tyén Tuuli 172026 | 43



44 | Tysn Tuuli 1/2026

LAHTEET

di Berardo M., Heinonen, S., Taylor, A., Viitamiki, R. & Virmajoki,
V. (2025). Exploring socio-technical futures of work: A narrative-
based foresight approach. FFRC eBooks 4/2025. https://urn.fi/
URN:ISBN:978-952-249-628-7

van Dierendonck, D. (2011). Servant leadership: A review and
synthesis. Journal of Management, 37(4), 1228-1261.

European Commission (2022). The twin green & digital transition:
How sustainable digital technologies could enable a carbon-neutral
EU by 2050. JRC.

Farrow, E. (2020). Organisational artificial intelligence future
scenarios: Futurists” insights and implications for the organisational
adaptation approach, leader, and team. Journal of Futures Studies,
24(3), 1-15.

Glenn, J. & the Millennium Project Team (2020). Work/Technology
2050. Scenarios and Action. The Millennium Project, Washington
D.C.

Hamel, G. (2007). The future of management. Harvard Business
School Press.

Hasnain, S. (2023). 7 Trends Shaping the Future of Leadership
by 2030. LinkedIn article 31st March. https://www.linkedin.com/
pulse/7-trends-shaping-future-leadership-2030-sheeba-hasnain/

Heinonen, S. (2009). Strateginen ennakointi tulevaisuuden
johtamisen osaamiskriteerind. Teoksessa P. Stahle (toim.) Tieto ja
osaaminen kilpailuetuna (ss. 1-37). Helsinki: Kauppalehti.

Heinonen, S. (2021). Bioeconomy as proponent of digital meanings
society. Teoksessa E. Koukios & A. Sacio-Szymanska (toim.),
Bio#Futures-Foreseeing and exploring the bioeconomy (ss. 507-
544). Springer. https:/link.springer.com/book/10.1007/978-3-030-
64969-2

Heinonen, S. (2022). Limits to growth paves the way from futures
shock to futures resilience. Teoksessa U. Bardi & C. A. Perez,
Carlos Alveira (toim.), Limits and beyond. 50 years on from The
Limits to Growth. What did we learn and what's next? (ss. 145-
153). Club of Rome. Exapt Press.

Heinonen, S. (2025). Vauhtia ja virid kauppakorkeakoulujen
johtajakoulutukseen. Futura, 44(4), 68-70.

Heinonen, S. & Ruotsalainen, J. (2012). Transformaatioiden
ubiikkiyhteiskunta. Futura, 31(3), 72-89.

Heinonen, S. & Ruotsalainen, J. (2012b). Kohti ubiikkia oppimista
AEL 2012-2050. Aikamatka koulutuksen, teknologian ja tyon
tulevaisuuksiin. Helsinki: AEL.

Heinonen, S. & Viitamiki, R. (2025). Society, skills and spaces —
Curated conversations on futures of work with foresight experts.
FFRC eBooks 1/2025. Finland Futures Research Centre, University
of Turku. https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-249-623-2

Heinonen, S. ja Viitaméki, R. (2024). Johtajuuden uudet haasteet
digitaalisessa merkitysyhteiskunnassa. Futura, 43(4), 54-64.

Heinonen, S., Karjalainen, J. & Taylor, A. (2022). Landscapes of
our uncertain Futures. Towards mapping and understanding crises-
related concepts and definitions. FFRC eBooks 7. https://www.
utupub.fi/handle/10024/154522

Karp, T. & Helgg, T. (2008). The future of leadership: The art of
leading people in a ’post-managerial” environment. Foresight,
10(2) 30-37.

Kuosa, T. (2012). Strateginen ennakointi ja tulevaisuuden
Jjohtaminen. Johtamisen késikirjat, Kauppalehti aihealueessa Tieto
ja osaaminen kilpailuetuna, lokakuu www.johtaminen.kauppalehti.
(Strategic foresight and futures of leadership, In Finnish).

Mengel, T. (toim.) (2021). Leadership for the future. Lessons from
the Past, Current Approaches, and Future Insights. Cambridge
Scholars Publishing.

Mostert, M. (2025). Executive futures. A quest for quantum
curriculum. The mindsets, methods and the madness of becoming a
21st century executive. South-Africa: Kr Publishing.

Kuinka johtaa hybridity6ta digitaalisessa mer

Nathan, E., Mulyadi, R., Sendjaya, S., van Dierendocnk, D. &
Liden, R. C. (2019). Servant leadership: A systematic review and
call for future research. The Leadership Quarterly, 30(1), 111-132.

Otala, L. (2008). Osaamispdcdoman johtamisesta kilpailuetu.
WSOYpro.

Pouru, L., Wilenius, M., Holstius, K. & Heinonen, S. (toim.)
(2018). Pentti Malaska. A Visionary and Forerunner. Futures Series
9. Finnish Society for Futures Studies, Helsinki, 243 p.
https://www.tutuseura.fi/9-malaska-biography/

Quantic (2022). The Future of Leadership in 2030: 6 new
Disruptive Trends. The Quantic blog 5th August. https://quantic.
edu/blog/2022/08/05/the-future-of-leadership-in-2030-6-new-
disruptive-trends/

Schoemaker, P. J. H., & Day, G. S. (2020). Determinants of
organizational vigilance: Leadership, foresight, and adaptation in
three sectors. Futures & Foresight Science, 2(1).
https://doi.org/10.1002/ffo2.24

Spies, P. (2003). Creating the future: Leadership as the embodiment
of organisational purpose. Keynote at the Annual Assessment
Centre Conference, 13th March 2003, University of Stellenbosch.

Wilenius, M. & Pouru, L. (2017). Tulevaisuusajattelu ja
visionddrinen johtaminen. Teoksessa L: Pouru, M. Wilenius,

K. Holstius & S. Heinonen (toim.), Pentti Malaska — Ennalta
ndkijd, edelld kulkija (ss. 137-148). Tulevaisuussarja 8. Helsinki:
Tulevaisuudentutkimuksen seura.

SIRKKA HEINONEN, FT, emeritaprofessori, on valmistunut
filosofian tohtoriksi Helsingin yliopistosta ja toiminut Turun
yliopiston Tulevaisuuden tutkimuskeskuksessa tulevaisuu-
dentutkimuksen professorina vuodesta 2007, nyt emeritana
ohjaten tohtoriopiskelijoita, luennoiden ja johtaen tutkimus-
projekteja. Aiemmin hén oli VTT:Ild johtava tutkija. Hdnelld
on yli 40 vuoden tutkimus- ja opetuskokemus tulevaisuu-
dentutkimuksesta, erityisesti teknologian ennakoinnista ja
innovaatioista, yhdyskuntien, asumisen, tyonteon ja oppimisen
tulevaisuuksista, kestdvdstd tietoyhteiskunnasta, mediasta ja
Journalismista sekd uusiutuvasta energiasta ja eldmdntavoista.
Hdn on pitinyt lukuisia esitelmid konferensseissa ja seminaa-
reissa Suomessa ja ulkomailla. Hidn on Rooman klubin jésen,
Millennium-projektin johtoryhmdn jdsen ja Helsinki-noodin
puheenjohtaja, vieraileva professori Kiinan tiede- ja tekno-
logiayliopistossa, jdsen Teknillisten tieteiden akatemiassa
sekd Suomen Tulevaisuudentutkimuksen Seuran ja Futures
Finlandin kunniajdsen. Heinonen on Tulevaisuuden tutkimus-
keskuksen Helsingin toimiston johtaja.



https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-249-628-7
https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-249-628-7
https://eur01.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fwww.linkedin.com%2Fpulse%2F7-trends-shaping-future-leadership-2030-sheeba-hasnain%2F&data=05%7C02%7Cmatti.vartiainen%40aalto.fi%7C29530e867c0a46024bac08dea9dc9b85%7Cae1a772440414462a6dc538cb199707e%7C1%7C0%7C639134962145930313%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJFbXB0eU1hcGkiOnRydWUsIlYiOiIwLjAuMDAwMCIsIlAiOiJXaW4zMiIsIkFOIjoiTWFpbCIsIldUIjoyfQ%3D%3D%7C0%7C%7C%7C&sdata=B5C8vhEJMoX%2FX5egR4aK5r7cKBuzzZP1W5jBU%2BxYgeg%3D&reserved=0
https://eur01.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fwww.linkedin.com%2Fpulse%2F7-trends-shaping-future-leadership-2030-sheeba-hasnain%2F&data=05%7C02%7Cmatti.vartiainen%40aalto.fi%7C29530e867c0a46024bac08dea9dc9b85%7Cae1a772440414462a6dc538cb199707e%7C1%7C0%7C639134962145930313%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJFbXB0eU1hcGkiOnRydWUsIlYiOiIwLjAuMDAwMCIsIlAiOiJXaW4zMiIsIkFOIjoiTWFpbCIsIldUIjoyfQ%3D%3D%7C0%7C%7C%7C&sdata=B5C8vhEJMoX%2FX5egR4aK5r7cKBuzzZP1W5jBU%2BxYgeg%3D&reserved=0
https://eur01.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Flink.springer.com%2Fbook%2F10.1007%2F978-3-030-64969-2&data=05%7C02%7Cmatti.vartiainen%40aalto.fi%7C29530e867c0a46024bac08dea9dc9b85%7Cae1a772440414462a6dc538cb199707e%7C1%7C0%7C639134962145917443%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJFbXB0eU1hcGkiOnRydWUsIlYiOiIwLjAuMDAwMCIsIlAiOiJXaW4zMiIsIkFOIjoiTWFpbCIsIldUIjoyfQ%3D%3D%7C0%7C%7C%7C&sdata=wte0qXbI6solMbgMPwY26MUl8XNLyOyV4hKDXZWLhis%3D&reserved=0
https://eur01.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Flink.springer.com%2Fbook%2F10.1007%2F978-3-030-64969-2&data=05%7C02%7Cmatti.vartiainen%40aalto.fi%7C29530e867c0a46024bac08dea9dc9b85%7Cae1a772440414462a6dc538cb199707e%7C1%7C0%7C639134962145917443%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJFbXB0eU1hcGkiOnRydWUsIlYiOiIwLjAuMDAwMCIsIlAiOiJXaW4zMiIsIkFOIjoiTWFpbCIsIldUIjoyfQ%3D%3D%7C0%7C%7C%7C&sdata=wte0qXbI6solMbgMPwY26MUl8XNLyOyV4hKDXZWLhis%3D&reserved=0
https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-249-623-2
https://www.utupub.fi/handle/10024/154522
https://www.utupub.fi/handle/10024/154522
https://www.researchgate.net/publication/317014531_Strateginen_ennakointi_ja_tulevaisuuden_johtaminen
https://www.tutuseura.fi/9-malaska-biography/
https://eur01.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fquantic.edu%2Fblog%2F2022%2F08%2F05%2Fthe-future-of-leadership-in-2030-6-new-disruptive-trends%2F&data=05%7C02%7Cmatti.vartiainen%40aalto.fi%7C29530e867c0a46024bac08dea9dc9b85%7Cae1a772440414462a6dc538cb199707e%7C1%7C0%7C639134962145955206%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJFbXB0eU1hcGkiOnRydWUsIlYiOiIwLjAuMDAwMCIsIlAiOiJXaW4zMiIsIkFOIjoiTWFpbCIsIldUIjoyfQ%3D%3D%7C0%7C%7C%7C&sdata=fKoOdnlrdKiGZmZXXZ85Mvb1BUABaUzzQxeZXuIvX2E%3D&reserved=0
https://eur01.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fquantic.edu%2Fblog%2F2022%2F08%2F05%2Fthe-future-of-leadership-in-2030-6-new-disruptive-trends%2F&data=05%7C02%7Cmatti.vartiainen%40aalto.fi%7C29530e867c0a46024bac08dea9dc9b85%7Cae1a772440414462a6dc538cb199707e%7C1%7C0%7C639134962145955206%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJFbXB0eU1hcGkiOnRydWUsIlYiOiIwLjAuMDAwMCIsIlAiOiJXaW4zMiIsIkFOIjoiTWFpbCIsIldUIjoyfQ%3D%3D%7C0%7C%7C%7C&sdata=fKoOdnlrdKiGZmZXXZ85Mvb1BUABaUzzQxeZXuIvX2E%3D&reserved=0
https://eur01.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fquantic.edu%2Fblog%2F2022%2F08%2F05%2Fthe-future-of-leadership-in-2030-6-new-disruptive-trends%2F&data=05%7C02%7Cmatti.vartiainen%40aalto.fi%7C29530e867c0a46024bac08dea9dc9b85%7Cae1a772440414462a6dc538cb199707e%7C1%7C0%7C639134962145955206%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJFbXB0eU1hcGkiOnRydWUsIlYiOiIwLjAuMDAwMCIsIlAiOiJXaW4zMiIsIkFOIjoiTWFpbCIsIldUIjoyfQ%3D%3D%7C0%7C%7C%7C&sdata=fKoOdnlrdKiGZmZXXZ85Mvb1BUABaUzzQxeZXuIvX2E%3D&reserved=0
https://doi.org/10.1002/ffo2.24

Emilia Sainisalo

Kuva: Teemu Kuusimurto

Outplacement ja urapolut

Tyburat rakentuvat yha harvemmin yhden tyénantajan tai lineaarisen etenemisen varaan. Teknologinen
murros, tydn organisoinnin muutokset ja tydmarkkinoiden epavarmuus ovat tehneet urista monimuotoisia

ja epélineaarisia. Tassa artikkelissa tarkastelen outplacementia urasiirtymien keskeisena tukimuotona tilan-
teessa, jossa irtisanominen ei ole vain tyon paattymista, vaan kdanne kohti seuraavaa uraratkaisua, toisinaan
jopa kokonaan uuteen suuntaan. Yhdistan ajankohtaista tyéelama- ja uratutkimusta uracoachin kaytannon
havaintoihin ja tarkastelen, millaisia vaihtoehtoisia urapolkuja — uusia tydsuhteita, opiskelua, yrittéjyytta,
interim-rooleja ja portfoliomalleja — nykyisessa uramaisemassa avautuu. Liséksi pohdin HR:n ja tydnantajien
roolia urasiirtymien tukemisessa seka outplacementin merkitystad osana vastuullista osaamisen ja urapolkujen

johtamista.

AVAINSANAT: outplacement, muutosturva, urapolku, urasuunnittelu, osaaminen

Urat eivat enaa etene
suoraviivaisesti — mika on
outplacementin rooli nyt?

Perinteinen ajatus urasta, tuttu ainakin 70-luvun lopussa syn-
tyneelle artikkelin kirjoittajalle, on jarkevd koulutus, loogi-
nen eteneminen ja mahdollisimman katkeamaton tydhisto-
ria. Tama4 tarina ei kuitenkaan nykyisessé tydeldmissd endd
kuvaa todellisuutta kovin hyvin. Urat eivét etene suorina
polkuina, vaan rakentuvat yhd useammin erilaisista vaiheis-
ta, sivuaskelista, projektijaksoista, yrittdjaimaisestd tydstd ja
ajoittaisista katkoksista.

Tyon murros tekee tdstd muutoksesta entistd nakyvampa.
Teknologinen kehitys, erityisesti tekodly, muuttaa tyon si-
sdltojd, osaamisvaatimuksia ja tydn organisointia nopeam-
min kuin mihin olemme tottuneet. Rutiinin merkitys vdhenee,
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ty pirstaloituu ja arvoa tuotetaan yhi useammin joustavissa,
verkostomaisissa muodoissa. Heiluva maailmantilanne luo
tuotannollisia ja taloudellisia paineita organisaatioille ja yha
useampi kokee urallaan myds irtisanotuksi tulemisen ja eri
mittaisia tyottomyysjaksoja. Epdvarmuus ei kosketa vain yk-
sittdisid aloja, vaan ldpdisee laajasti eri ammattiryhmid ja ura-
vaiheita. Tyomarkkinatilanne on kiristynyt: alkuvuonna 2026
tyottomid tyonhakijoita oli selvdsti enemmin kuin vuotta ai-
emmin, samalla kun avoimien tydpaikkojen méaira oli laskus-
sa. Suomi johtaa Euroopan ty6ttdmyystilastoja.

Irtisanotuksi tuleminen ei ole vain tydsuhteen paittyminen.
Se on siirtymékohta uralla, usein psykologisesti kuormitta-
va ja taloudellisesti haastava. Samalla se voi olla hetki, jossa
suuntaa arvioidaan uudelleen: miti kaikkea osaamista minul-
la on, missd sitd voisi hyddyntdd ja millaisia tyon muotoja
ylipadtddn on tarjolla?
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Téssa artikkelissa tarkastelen outplacementia osin tydllisty-
mistd nopeuttavana tukitoimena, mutta ennen kaikkea raken-
teena, jonka avulla ihminen voi jdsentdd omaa paikkaansa
muuttuvassa uramaisemassa. Pohdin, millainen rooli outpla-
cementilla on tilanteissa, joissa tydurat eivit endd rakennu yh-
den tydnantajan tai ammatti-identiteetin varaan, ja mitd tima
merkitsee kdytdnnossid sekd irtisanotulle ettd tyonantajalle.
Tarkastelen myds, miten outplacement voi tukea osaamisen
uudelleen sanoittamista, vaihtoehtoisten urapolkujen hah-
mottamista ja realistisen toivon ylldpitdmista silloin, kun seu-
raava askel ei ole itsestddn selvd. Outplacementin keskeinen
merkitys on siind, ettd se auttaa rakentamaan yhteyttd osaa-
misen ja tydeldman vilille siirtymévaiheessa ja jisentdmédn
kestdvélld tavalla omaa paikkaa muuttuvassa tydmarkkinassa.

Lopuksi pohdin, missd méaérin nykyiset tydmarkkinarakenteet
jakdytdnnot vastaavat monimuotoistuvien urien todellisuutta,
ja mitd tyonantajat ja HR-ammattilaiset voivat tehdd tyollis-
tettdvyyden ja urajoustavuuden vahvistamiseksi.

Outplacement kontekstina

Outplacement tarkoittaa tyénantajan tarjoamaa tukea ti-
lanteessa, jossa tydsuhde pddttyy yleensd organisaation
aloitteesta. Sen tavoitteena on auttaa irtisanottua henkiload
16ytdiméadn uusi ammatillinen suunta ja kiinnittymédn tyo-
markkinaan mahdollisimman kestdvisti.

Outplacementin juuret ovat toisen maailmansodan jilkeises-
sd Yhdysvalloissa, jossa palvelua kehitettiin tukemaan suu-
rista organisaatioista irtisanottuja johtajia ja asiantuntijoi-
ta. Varhaisena ldhtdkohtana oli ajatus irtisanomistilanteen
inhimillisestd hoitamisesta ja yritysvastuun kantamisesta
myds tyosuhteen padttyessd (Latack & Dozier, 1986; Ink-
son,2007). Sittemmin outplacement on vakiintunut osaksi
organisaatioiden muutostilanteiden johtamista my&s Euroo-
passa ja Pohjoismaissa.

Suomeen outplacement-palvelut rantautuivat 1990-luvun
alussa ja tulivat laajemmin tunnetuksi vuonna 2017, kun
muutosturvalakiin tehtiin tdydennys, joka velvoittaa tietyin
reunachdoin ty6nantajat kustantamaan tuotannollisista tai ta-
loudellisista syistd irtisanotuille tyontekijoille tyollistymis-
td edistdvdd valmennusta tai koulutusta keskiméérin heidédn
kuukausipalkkaansa tai toimipisteen keskipalkkaa vastaavalla
summalla. Muutoksen myoté palvelujen kirjo on laajentunut
ja vakiintunut osaksi organisaatioiden sopeutusmenettely;ja.

Rakkaalla lapsella on monta nimeé, outplacement, uracoa-
ching, tyonhakuvalmennus, tydllistymistd edistdva koulutus,
muutosturva. Kdaytin artikkelissa outplacement-nimitysti
viitaten tukeen, jonka ytimessa yksiléllinen uracoaching tar-
joaa navigoimiseen tdssd usein monitahoisessa urasiirtyma-
tilanteessa. Nien, ettd outplacementin todellinen hyéty on
paljon laajempi kuin valmentaminen tyénhaun teknisiin tai-
toihin, ja sen merkitys muuttuvassa tydeldmassd on entistéd
keskeisempi.
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Tydpaikan menettaminen ja sen
psykologinen paino

Tyosuhteen pdittyminen on monelle kova paikka. Se kos-
kettaa sekd toimeentuloa ettd monella tasolla koko eldmén
rakennetta: yhteisod, identiteettid ja arjen rytmid. Se, mité
teemme tyoksemme, on usein myds keskeinen osa minuut-
ta ja merkityksellisyyden kokemustamme. Siksi tyon menet-
tdminen on usein syvisti henkilokohtainen ja tunnepitoisesti
kuormittava kokemus.

Tyon menetyksen kuormittavuutta on kuvattu tutkimuskir-
jallisuudessa pitkddn. Klassinen stressaavien eldméintapah-
tumien asteikko sijoittaa irtisanomisen eldméankaaren kuor-
mittavimpien kokemusten joukkoon. Mydhempi tutkimus on
toistuvasti osoittanut tydttdmyyden yhteyden lisdéntyneisiin
mielenterveysoireisiin, kuten masennukseen ja ahdistunei-
suuteen. Vastaavasti uudelleentydllistyminen ndyttaytyy tut-
kimusten valossa usein hyvinvointia tukevana ja palauttavana
tekijand (Holmes & Rahe, 1967; Paul & Moser, 2009; Sterud
ym., 2025).

Tyon menetykseen liittyvd kuormitus ei kuitenkaan selity
vain toimeentulon epdvarmuudella. Kun tydn arkeen tuoma
rakenne ja keskeiset elementit — sosiaalinen vuorovaikutus,
kokemus osallisuudesta sekd mahdollisuus kéyttad ja kehittda
omaa osaamista — katoavat akillisesti, horjuu usein myos ko-
kemus omasta arvosta ja tarpeellisuudesta. On tavallista, ettd
pintaan nousee hdpedd, epdvarmuutta ja himmennystd seka
kysymys: kuka miné olen ilman tétd tyota?

Omassa ammatissani uracoachina olen kuitenkin havainnut,
ettd tdmén tilanteen dkillisyys ja rakenteita rikkova luon-
ne voivat tehdé juuri téllaisesta urasiirtymasti alustan myds
ammatilliselle uudistumiselle ja henkilokohtaiselle kasvulle.
Kriisi pakottaa katsomaan omaa tilannetta uusin silmin, ravis-
telee oletuksia ja avaa usein sellaista luovuutta, jota tasainen
arki ei tuo esiin. Urasiirtymén navigoiminen voi ndyttdytyéd
monille myds merkityksellisend oppimismatkana: mahdolli-
suutena rakentaa uudelleen sitd, miké tuntuu omalta, ja 16ytdd
ammatillinen identiteetti uudella tavalla, joskus jopa vahvem-
pana ja autenttisempana kuin ennen.

Monimuotoiset uramaisemat

Tyoeldmaiasiantuntija ja tietokirjailija Inkeri Ruuska (2022)
on kuvannut nykyuraa monimuotoisena uramaisemana — ko-
konaisuutena, jossa erilaiset polut, roolit ja siirtymét ovat sa-
manaikaisesti mahdollisia. Muuttunut toimintaympéristd voi
myds tarjota urasiirtyméd navigoivalle vaihtoehtoja, joita ai-
emmin ei ole tullut edes ajatelleeksi.

Moni irtisanotuksi tullut tuntee painetta toimia tavalla, joka
palauttaa menetetyn varmuuden mahdollisimman pian ja pa-
kottaa heti hakemaan t6itd. Myos tydvoimapalvelujen logiik-
ka korostaa ripedd uudelleen tydllistymistd, ja etuuksien ehdot
ohjaavat aktiivisuuteen. Toimeentulon varmistaminen ja tyo-
markkinaan kiinnittyminen ovat toki tirkeitd, mutta liiallinen
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ty6llistymisen kiire voi myds tarpeettomasti kaventaa vaihto-
ehtoja, kun ratkaisuja aletaan etsid vain tutusta suunnasta.

Outplacement-valmennus voi parhaimmillaan tarjota raken-
teen erilaisten vaihtoehtojen tarkasteluun yhtaikaa avoimes-
ti ja realistisesti. "Samasta samaan” -vaihtoehdon rinnalla on
muitakin polkuja. Tarkastelen seuraavassa ndisté yleisimpid.

Uusi tydésuhde

Vaikka ty6urat monimuotoistuvat, on pysyvé kokoaikainen
tyosuhde edelleen useimmille ensisijainen ja toivottu padmaa-
rd. Eurooppalaiset tydolotutkimukset osoittavat, ettd valtaosa
tyontekijoistd arvostaa nimenomaan jatkuvuutta ja ennakoi-
tavuutta, ja madrdaikaiset tai osa-aikaiset ratkaisut ndhddan
useammin tilapdisind kuin ensisijaisina valintoina (Euro-
found, 2024a). Mairdaikaiset, projektimuotoiset tai osa-ai-
kaiset tehtdvidt voivat kuitenkin toimia siltana seuraavaan
pysyvampaén rooliin — erityisesti silloin, kun ne laajentavat
osaamista, avaavat uusia verkostoja tai tarjoavat mahdolli-
suuden tutustua uuteen toimialaan tai tehtdvikokonaisuuteen
ennen pidempéd sitoutumista.

My®s niille, jotka ensisijaisesti etsivdt seuraavaa tyosuhdet-
ta, outplacement tarjoaa tilan pohtia, millainen tyon siséltd
todella vastaa tdméanhetkisid tavoitteita ja eldméntilannetta.
Suunta ylospéin vaativampiin tehtédviin ei ole ainoa mielekis
vaihtoehto: toisinaan merkityksellisempi ratkaisu voi 16ytya
roolista, joka tuo enemmaén tasapainoa esimerkiksi perhear-
jen ja tyon vilille, erilaista vastuuta tai tilaa oman osaamisen
syventdmiselle tai laajentamiselle. Joillekin tdmé tarkoittaa
toimialasiirtymai tai siirtymistd vaikkapa tukifunktiosta lii-
ketoimintaan tai pdinvastoin. Osana pohdintaa voi olla myds
mahdollisuus muuttaa toiselle paikkakunnalle tai ulkomaille.
Hybridityon yleistyminen lisdd kansainvilisid uramahdolli-
suuksia, kun tydpaikan vastaanottaminen ei vélttamattd edel-
lytd muuttoa ulkomaille.

Opiskelu ja osaamisen tdydentaminen

Joskus irtisanotuksi tuleminen pakottaa kysymaéén, vastaako
oma osaaminen endd tydmarkkinoiden tarpeita, vai edellyt-
tadko seuraava askel osaamisen uudistamista. Opiskelu voi
tarkoittaa alan vaihtoa kokonaan tai erilaisia erikoistumis-
opintoja, sertifikaatteja, vanhojen tutkintojen tiydentdmistd
tai rajattuja opintoja, joilla oma profiili pdivitetdsn vastaa-
maan muuttuneita vaatimuksia.

Suomessa aikuiskoulutus on edelleen yleisté: ldhes joka toi-
nen 18-64-vuotias osallistuu jonkinlaiseen koulutukseen, ja
erityisesti tyohon tai ammattiin liittyva opiskelu on merkitta-
vé osa aikuisvdeston oppimista (Tilastokeskus, 2023). Samal-
la OECD:n aikuistutkimukset osoittavat, ettd suuri osa aikuis-
koulutuksesta on lyhytkestoista ja keskittyy nykyisen tyon
tukemiseen, eiké sellaisenaan mahdollista merkittdvid urasiir-
tymid. Koulutuksen ty6llisyysvaikutukset ovat vahvimmil-
laan silloin, kun ne kytkeytyvit tunnistettuun tydmarkkina-
kysyntddn ja rakentuvat aiemmin hankitun osaamisen péille
(OECD, 2023; OECD, 2025).

Outplacement ja urapolut

Téhdn kokonaisuuteen sijoittuvat myds tydvoimapoliittinen
koulutus ja rekrytoivat koulutusohjelmat, joiden tavoitteena on
vastata tunnistettuun osaajatarpeeseen ja mahdollistaa siirtyma
suoraan uuteen tehtdvidn tai toimialalle. Tutkimusten mukaan
tyonantajaldhtdiset ja rekrytointiin sidotut koulutukset tukevat
ty6llistymistd paremmin kuin yleisluonteinen koulutus, erityi-
sesti silloin kun oma osaaminen ei endd sellaisenaan kohtaa
avoimia tehtdvid. (OECD, 2023; Eurofound, 2024c.)

Outplacement-kontekstissa opiskeluvaihtoehtoja pohdittaes-
sa on ajateltava myos taloudellisia realiteetteja ja opintojen
yhteyttd tuleviin rooleihin. Se ei ole automaattisesti paras rat-
kaisu tyon menetykseen, vaikka se toisi kaivattua vaihtelua
uraputkeen. Jos opiskelun tavoitteena on alanvaihto, kyse ei
ole vain opintojen valinnasta tai niiden jérjestimisestd, vaan
koko ammatillisen suunnan ja tulevien tyémahdollisuuksien
realistisesta tarkastelusta.

Yrittajyys

Yhi useampi pohtii urasiirtymén yhteydessd myds sitéd, voi-
siko omaa osaamistaan tarjota palveluna, konsultointina tai
projektityond perinteisen tydsuhteen sijaan tai sen rinnalla.
Kehitys koskee erityisesti asiantuntijatydté, jossa osaaminen
on siirrettdvad ja kysyntd ylittad yksittdisten organisaatioiden
rajat. Samalla erilaiset kevytyrittdjyyden ja toimeksiantopoh-
jaisen tyon mallit ovat madaltaneet kynnystd kokeilla yrittd-
jamdistd tydskentelyd ilman, ettd heti tarvitsee perustaa oma
yritys tai sitoutua tdysipdivdiseen yrittdjarooliin.

Yrittdjyys voi kuitenkin tarkoittaa hyvin erilaisia asioita. Joil-
lekin se on kokoaikaista yritystoimintaa tai oman start-upin
perustamista, toisille sivutoimista toimeentuloa tydsuhteen
rinnalla, yksittdisid toimeksiantoja lisédtulon ldhteend tai rajat-
tuja kokeiluja, joiden avulla omaa osaamista testataan uudes-
sa kontekstissa. Toimeksiantopohjainen tyd voi toimia myds
siltana ty6suhteeseen tarjoten myds tyonantajalle mahdolli-
suuden tutustua osaajaan ennen rekrytointipddtosta.

Itsensd tyollistdiminen ja yrittdjdmdinen tydskentely ovat
yleistyneet erityisesti asiantuntijavaltaisilla ja tietointensiivi-
silld palvelualoilla, mutta samalla yrittdjyyden muodot ovat
eriytyneet voimakkaasti. Kyse ei ole yhdestd mallista, vaan
monimuotoisesta joukosta toimeentulon ja tyon tekemisen ta-
poja. (Eurofound, 2024b.)

Outplacement-prosessissa yrittdjyys ei ole “kaikkien polku”.
Monille vakaus, ennakoitavuus ja palkkatyd sdilyvét ensisijai-
sina tavoitteina. Kuitenkin kynnys yrittdjyyteen on madaltunut
ja oman kokemukseni mukaan eri yrittdjyyden muotoja yha
useammin vahintddn sivutaan uracoaching-keskusteluissa.

Interim-roolit

Interim-johtajien ja -asiantuntijoiden kysynté on viime vuosi-
na ollut kasvussa, kun organisaatiot hakevat nopeaa ja jousta-
vaa osaamista muutostilanteisiin, sijaisuuksiin, vaativiin pro-
jekteihin tai strategisesti kriittisiin vaiheisiin. Interim-roolit
ovat tyypillisesti méddraaikaisia ja selkedsti rajattuja, ja niihin
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liitytddn usein tilanteissa, joissa tarvitaan kokemusta, paatok-
sentekokykyd ja kykyd toimia nopeasti ilman pitkdd pereh-
dytysjaksoa.

Eurooppalaisten markkinakatsausten mukaan interim-osaa-
mista hy6dynnetdédn erityisesti muutoksen johtamisessa, lii-
ketoiminnan uudistamisessa, talous- ja HR-rooleissa seka di-
gitaalisten ja rakenteellisten murrosten ldpiviennissd (INIMA,
2025). Interim-tehtédvit voivat urasiirtyméssé tarjota joustavan
tavan palata tydmarkkinoille tai jatkaa tyduraa ilman pitkéai-
kaista sitoutumista yhteen organisaatioon. Samalla ne voivat
vahvistaa omaa profiilia uusissa toimintaymparistoissa ja tehda
nékyviksi osaamista, jota perinteisisséd rekrytoinneissa ei aina
tunnisteta yhtd helposti. Kaikille interim-tyd ei kuitenkaan
sovi: se edellyttdd epavarmuuden sietoa, oma-aloitteista myyn-
tid ja kykyd toimia ilman tysuhteen tuomaa turvaa, silld usein
interim joutuu laskuttamaan tydnsd oman yrityksen kautta.

Oma konsultointiurani alkoi HR-palveluyrityksessd, ja ty0s-
kentelin useiden vuosien ajan méardaikaisissa asiakastoimek-
siannoissa vastuullisissa HR-tehtévisséd interimind. Tédssé ta-
pauksessa en ollut yrittdjd, vaan taustaorganisaatio tarjosi
tyOyhteison, tyokalut ja vankan taustatuen asiakastoimeksian-
noissa onnistumiseksi. Téllainen urapolku tarjoaa myds vaih-
televuutta ja mahdollisuuden syventéd ja laajentaa osaamista.

Hallitusroolit

Myds hallitustyd nousee usein esiin erityisesti pitkdn tyo-
uran tehneiden kohdalla, joko vaihtoehtona tai tdydentdvana
urapolkuna. Hallitustehtdvit eivdt ldhtokohtaisesti edellytd
kokoaikaista panosta, mutta ne vaativat systemaattista val-
mistautumista, padtoksentekokykya ja kykya tarkastella orga-
nisaatiota strategisella tasolla. Hallitustyo tuo uralle erilaisen
vastuun muodon kuin operatiiviset johtotehtdvit, ja se edel-
lyttdd ymmaérrystd hyvdn hallintotavan, riskienhallinnan ja
taloudellisen valvonnan periaatteista (Spencer Stuart, 2023).

Samalla hallitusten osaamistarpeet ovat laajentuneet. Yhi
useammin perinteisen talous- ja liiketoimintaosaamisen rin-
nalle etsitddn ymmarrysti esimerkiksi teknologiasta, vastuul-
lisuudesta ja henkildstoon liittyvisté strategisista kysymyksis-
td ja luovasta ldhestymisestd (Harvard Law School Forum on
Corporate Governance, 2024). Tdéma avaa tilaa uudenlaisille
profiileille, my®s niille, joiden ura ei ole rakentunut toimitus-
johtajapolun ympdrille.

Hallitustyon ammattimaistuminen nékyy hallituskoulutusten
ja HHJ-tutkintojen lisddntyneend kiinnostuksena. Tutkinto ei
yksin tee hallitusammattilaista, mutta se tarjoaa yhteisen vii-
tekehyksen hyvén hallitustyon periaatteisiin. Tamén lisdksi
myds kiytdnnon kokemuksella ja verkostoilla on tirked rooli.

Portfolioura ja yhdistelmamallit

Ura voi rakentua myds yhdistelmédnd erilaisista ansainta-
malleista, rooleista ja tavoista hyddyntdd omaa osaamis-
taan. Portfoliouralla tarkoitetaan tyon kokonaisuutta, joka
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koostuu useista rinnakkaisista rooleista — esimerkiksi palk-
katyostd, yrittdjamaisistd toimeksiannoista, projektitydsta,
freelance-tehtdvistd tai luottamustehtdvistd hallituksissa ja
jarjestoissd. Tyo ei tdlloin kiinnity yhteen organisaatioon tai
ammatti-identiteettiin, vaan osaaminen liikkuu useissa kon-
teksteissa samanaikaisesti.

Tutkimusten mukaan portfoliomaiset urat ja useamman sa-
manaikaisen tyon tekeminen ovat yleistyneet erityisesti asian-
tuntija- ja tietotydssd, vaikka ne eivit ole enemmiston valinta.
EU-tasolla noin 5-10 prosenttia tyontekijoistd tekee kahta tai
useampaa tyoté rinnakkain, usein tdydentddkseen toimeentu-
loaan tai hyodyntidkseen osaamistaan laajemmin kuin yhden
tehtévin puitteissa (Eurofound, 2024b; OECD, 2023).

Portfoliomalli sopii usein ihmisille, jotka arvostavat autonomi-
aa, vaihtelevuutta ja mahdollisuutta vaikuttaa omaan ajankéyt-
toonsd. Se voi olla harkittu ja tavoitteellinen ratkaisu, mutta
syntyy myos véhitellen - esimerkiksi sivutoimisista toimeksi-
annoista, luottamustehtavisti tai kiinnostuksen kohteista, joil-
le alkaa 16ytyd maksava kysyntd. Toisin kuin joskus oletetaan,
portfolioura ei automaattisesti tarkoita epavakautta. Joillekin
se voi tarjota jopa tasaisemman kokonaisansainnan ja hajaute-
tumman riskin kuin yksittdinen tydsuhde. Samalla malli edel-
lyttdd kykya hallita kokonaisuutta, tulovirtoja ja omaa jaksa-
mista — eikd se ole kaikille tarkoituksenmukainen vaihtoehto.

Outplacement vaihtoehtojen jasentajana

Outplacementin rooli on auttaa jasentdmaén realistisesti vaih-
toehtoja tilanteessa, jossa padtoksid tehdddn usein epdvar-
muuden ja paineen keskelld — ei niinkd4n ohjata irtisanottuja
tietylle urapolulle tai tarjota valmiita vastauksia.

Prosessin alkuvaiheessa ihmiset reagoivat eri tavoin: yhdessa
adripadssd ovat ne, jotka ovat jo irtisanomista seuraavana péi-
véand LinkedInissa julistamassa, ettd “olen avoin uusille mah-
dollisuuksille”. He ldhettdvit tydhakemuksia sarjatuotantona
kaikkiin avoinna oleviin tehtdviin ja tdyttavit kalenterinsa
lounastapaamisilla. Toisessa ddripddssd ihminen lamaantuu,
eikd pysty ottamaan askeltakaan.

Alussa on usein tirkedd maadoittava realismi ja tulevaisuusus-
kon palauttaminen. Tutkitaan perusasiat. Mitd tima tarkoittaa?
Kuinka paljon aikaa ja taloudellista puskuria on? Millaisia vel-
vollisuuksia ja tukiverkkoja arjessa on? Miten uni, sydminen
ja liike sujuvat? Miltd kehossa tuntuu? Turvataan perusasiat,
jotta ajattelu, paatdksenteko- ja toimintakyky sdilyvit.

Témin jilkeen voidaan tarkastella sitd, millaiset ratkaisut
ovat tdssd eldmantilanteessa mahdollisia ja tarkoituksenmu-
kaisia — olipa kyse seuraavasta tyosuhteesta, viéliaikaisesta
ratkaisusta, opiskelusta, yrittdjamaisestd tydstd tai ndiden yh-
distelmistd. Moni palaa valmennuksessa ensimmaistéd kertaa
pitkddn aikaan, jotkut jopa ensimmadisti kertaa, myos amma-
tillisiin unelmiin, jotka ovat saattaneet jaada tydarjen tai ruuh-
kavuosien jalkoihin. Se voi olla samalla pelottava ja syvisti
koskettava kokemus.
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Erilaiset tydllistymisen vaihtoehdot voivat tulla kyseeseen
pakon sanelemana, sattuman mydté tai strategisesti harkiten.
On térkedd tutkia vaihtoehtoja riittdvédn avoimesti ja uteliaas-
ti epavarmuudesta huolimatta. Toisaalta on hyvé, ettd omiin
pohdintoihin on tarjolla my®s riittdvén realistinen peilauspin-
ta. Esimerkiksi yrittdjyys edellyttda paljon henkisid voimava-
roja, arkista ponnistelua ja epavarmuuden sietokykyd, mika
on tirkedd tiedostaa myds silloin, kun litkeidea tuntuu itselle
erityisen vahvalta.

Osaaminen siirtymakykyna

Mita arvoa oma osaaminen tuo

Kun ty6eldmd muuttuu, myds osaaminen ja sen merkitys
muuttuvat. Seké yritysjohdossa ettd yksilotasolla osaaminen
mielletddn yhé usein kapeasti: tutkintoina, tietyksi substans-
siksi tai tekniseksi asiantuntemukseksi, kuten talousosaami-
seksi, juridiikaksi tai digitaalisiksi taidoiksi. Tdma ajattelu ei
aina kuitenkaan toimi ajassa, jossa osaamistarpeet ja tehtdvét
muuttuvat nopeasti ja ennustettavuus monilla toimialoilla on
heikkoa. Epdvarmassa ja epdvakaassa toimintaymparistossa
kilpailukyky perustuu kykyyn tuottaa arvoa my®s silloin, kun
suuntaa joudutaan tarkentamaan kesken matkan.

Yritysten ndkokulmasta tdmaé tarkoittaa siirtymdd yksittéis-
ten taitojen johtamisesta kohti laajempia kyvykkyyksia: stra-
tegian toimeenpanokykyé, asiakasarvon jatkuvaa tuottamista
sekd sellaista kulttuuria, joka mahdollistaa oppimisen, kette-
ridn reagoinnin ja uudistumisen arjessa. Télloin inhimillinen
osaaminen niyttdytyy myds kykynd saada asioita aikaan —
ei vain tietona tai taitona sindnsd. Osaamiseen kuuluu myds
kaikki se, miten ihminen toimii, ratkaisee ongelmia, tekee
pédtoksid ja tuottaa lisdarvoa muuttuvissa konteksteissa.

OECD korostaa, ettd tyomarkkinoiden resilienssi nojaa yha
enemmén osaamisen siirrettdvyyteen, oppimiskykyyn ja so-
veltamiseen kuin yksittdisten teknisten taitojen hallintaan
(OECD, 2023; OECD ym., 2024). Osaamisen tarkastelu nou-
see tdrkeddn rooliin urasiirtymédssd ja outplacement-valmen-
nuksessa, kun pohditaan erilaisia vaihtoehtoja.

Moniosaaminen mahdollistaa urapolut

Ty6n murros, johon liittyvit epdvarmuus, muuttuvat tydén muo-
dot ja ansaintakeinot, tarkoittaa myos sité, ettei yksi ammatti
tai tutkinto useinkaan kannattele koko tyduraa. Osaamista on
tarpeen péivittdd, laajentaa ja suunnata uudelleen ldpi tyduran.

Moniosaajalla tarkoitetaan henkild4, jolla on sananmukaisesti
useampi ammatillinen osaamisalue. Ladkéri voi toimia myds
poliitikkona, juristi joogaohjaajana, ja teologi voi viitelld
tohtoriksi kauppatieteistd. Moniosaajien vahvuutena on usein
kyky néhda yhteyksid eri alojen, roolien ja taitojen vélilla.
Olennaista on osaamisen soveltaminen uusiin tilanteisiin seka
merkityksen ja arvon luominen osaamisten rajapinnoissa.

Outplacement ja urapolut

Ty6uran aikana osaamista kertyy monipuolisesti tehtdvistd
ja titteleistd riippumatta. Erilaiset vaiheet, muutokset ja pro-
jektit kehittdvit taitoja, kuten ammattimaista harkintaa, epa-
varmuuden sietokykyd, teknologian omaksumista, laajojen
kokonaisuuksien johtamista sekéd kykyd toimia yhteistyossé
erilaisten litketoimintojen ja sidosryhmien kanssa. Téallainen
osaaminen on usein siirrettavia, vaikka sitd ei aina osata tun-
nistaa tai sanoittaa.

Osaamista karttuu myds tydeldman ulkopuolella — harrastuk-
sissa, luottamustehtivissd, kansainvélisissd kokemuksissa ja
erilaisissa eldmantilanteissa. Naissd kehittyy taitoja, joilla voi
olla merkittivdd ammatillista arvoa, kuten esiintymistaitoja,
luovuutta, itsensd johtamista sekd kielellistd ja kulttuurista
ymmarrystd. Ne voivat toimia siltana uudenlaisiin tehtdviin
tai toimintaympdristoihin tilanteessa, jossa tyon sisillot ja
osaamistarpeet muuttuvat nopeasti.

Nykytyoelaméssd yhden osaamisidentiteetin asemesta ura
perustuu kykyyn sopeutua ja siirtya tilanteesta toiseen. Uran
sopeutumiskyky tarkoittaa valmiutta oppia, suuntautua uu-
delleen ja toimia muuttuvassa tydeldmassi — yhdistden muu-
toksen navigointia tukevia asenteita, taitoja ja kokemuksia
(Savickas, 1997; Mishra & McDonald, 2017).

Outplacement sillan rakentajana
osaamisen ja tydelaman valilla

Hyvéd ammatillinen itsetuntemus on keskeistd uuden amma-
tillisen ratkaisun 16ytdmisessd, joten outplacement-valmen-
nuksessa huomio kohdistuu vahvasti osaamisen tunnistami-
seen. Kokemukseni mukaan valmennukseen osallistujilla on
omasta osaamisestaan usein varsin kapea kasitys, joka kyt-
keytyy tutkintoon ja roolinimikkeiden kautta méadrittynee-
seen substanssiosaamiseen. Vasta tarkempi pysdhtyminen
tekee nikyviksi koko eldmén ja tyduran aikana kertyneen
osaamisen laajuuden ja voi avata uusia ndkymid erilaisiin
uravaihtoehtoihin.

Pitkdn uran samassa organisaatiossa tehnyt varttuneempi am-
mattilainen voi kantaa huolta siitd, ettd hdntd pidetddn tyo-
markkinoilla yhden yrityksen osaajana. Osaamisen tarkempi
jasentdminen tekee kuitenkin ndkyvaksi, kuinka monipuolista
kokemusta ty6nantajayrityksen eri elinkaaren vaiheissa toi-
miminen on tuottanut. Syvillinen toimialaosaaminen yhdis-
tettynd laaja-alaisiin tydeldmétaitoihin, vaikuttamiskykyyn ja
johtamiskokemukseen on tyomarkkinoilla arvokasta — olen-
naista on tunnistaa timd osaaminen ja osata sanoittaa sen
tuottama arvo uudessa kontekstissa. Valmennuksessa téstd al-
kaa vihitellen rakentua omasta osaamisesta ja tyourasta joh-
donmukainen ammatillinen tarina.

Al-tyokalut tarjoavat urasiirtymdd navigoivalle uusia mah-
dollisuuksia, jos niitd osaa hyddyntdd tarkoituksenmukaises-
ti. Ne voivat tukea osaamisen jdsentdmisté, vaihtoehtoisten
urapolkujen hahmottamista ja ammatillisen tarinan sparraa-
mista. Samalla on tdrkedd tunnistaa niiden rajallisuus: Al ei
tunne yksilon historiaa, motiiveja tai eldmaéntilannetta, eiké se
korvaa ammatillista itsetutkiskelua. Outplacement-valmen-
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nuksessa Al toimii parhaimmillaan ajattelun apuvilineend, ei
vastausten antajana.

Kun oma ammatillinen tarina ja osaamisen nyanssit kirkastu-
vat, my0s tyonhakudokumenttien, kuten CV:n ja hakemuskir-
jeen, laatiminen helpottuu. Outplacementin keskeinen merki-
tys onkin siind, ettd se tukee osaamisen ja tydeldmain vilisen
yhteyden rakentamista siirtymévaiheessa ja auttaa jésenté-
main omaa paikkaa ja mahdollisuuksia muuttuvassa tyo-
markkinassa kestdvalld tavalla.

Jarjestelmékitka ja yritysvastuu

Tyollistymisestd puhuttaessa korostetaan usein yksilon vas-
tuuta, aktiivisuutta ja valintoja. Kuitenkin uramahdollisuuk-
siin vaikuttavat my0s laajemmat sosiaaliset, taloudelliset,
poliittiset ja koulutukselliset jarjestelmit, jotka voivat sekd
tukea ettd rajata yksilon mahdollisuuksia (Aholaakko, 2019).
Urakehitysté tarkasteleva tuore tutkimus muistuttaakin siité,
ettd jérjestelmédt myos tuottavat eriarvoisuutta ja marginali-
soitumista, vaikka diskurssi korostaisi yksilon kyvykkyyttd ja
sopeutumista (McMahon & Abkhezr, 2025).

Ty6eldmassd vaikuttavat myds kulttuuriset normit ja thanne-
kuvat, jotka voivat ndyttaytyd vaikka odotuksina “hyvasti tyy-
pistd”. Psykologian emeritaprofessori Liisa Keltikangas-Jar-
vinen (2025) on kuvannut ilmi6té persoonallisuussyrjinnéksi:
tietyt temperamentit ja toimintatavat ndyttaytyvat oletuksena
parempina tai toivottavampina kuin toiset. My®os ikédsyrjinta
huolettaa monia, vaikka tuore metatutkimus osoittaa koko-
naisvaltaisen psykologisen toimintakyvyn olevan keskimaé-
rin vahvimmillaan vasta myohdisemmassé keski-idssd (Gig-
nac & Zajenkowski, 2025).

Suomessa sosiaaliturva ja tydllisyyspalvelut ovat pitkélti ra-
kennettu oletukselle, ettd ihmiselld on yksi padtyosuhde ker-
rallaan ja selked siirtyma tydsuhteesta toiseen. Tydstd on kui-
tenkin tullut moninaisempaa: portfolio-urat, hybridiroolit ja
projektimaisuus lisddntyvat tulevaisuudessa. Tyollisyysviran-
omaisten vaihtelevat kdyténteet heréttivat toisinaan perustel-
tua pelkoa tyottomyysetuuden menettdmisesti ennenaikaisesti,
nostaen monilla kynnysté yrittdjyyteen ja itsensd tydllistami-
seen pienemmilld toimeksiannoilla tydttomyysaikana.

Monimuotoinen ty6llistyminen on térked yhteiskunnallinen
pohdinnan aihe monesta ndkokulmasta. Vaikka joustavammat
rakenteet voisivat kannustaa yrittdjyyteen ja kokeiluihin roh-
keammin, on syytd huomioida, ettd monityé voi liittyd eri-
laisiin joustaviin tydsuhteisiin, jotka voivat lisdtd koyhyys-
riskid. Erityisesti patkatoitd tekevilld monitydpaikkaisilla on
usein vaikeuksia tulla toimeen tuloillaan, vaikka he tekisivat
yhteensd enemmin tydtunteja kuin vain yhdessé tydsséd kay-
vit (Conen & Wieteker, 2020).
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My6s muutosturvalainsdddintd itsessddn asettaa irtisanotut
eriarvoiseen asemaan, kun velvoite tydllistymistd edistdvin
koulutuksen ja valmennuksen tarjoamiseen ulotetaan koske-
maan vain vihintddn viisi vuotta tydsuhteessa olleita tyon-
tekijoitd. Tyonhakuvalmennusta on nykyisin tarjolla laajas-
ti mm. tydllisyyspalvelujen ja tydttdmyyskassojen kautta,
mutta urasiirtymatilanteet vaativat teknisten tydnhakutaito-
jen ohella paljon muitakin valmiuksia ja jokaisen yksil6llisen
tilanteen ja voimavarojen huomioon ottamista. Tarvittavan
tuen laajuutta ei mairittele viimeisimmén tyosuhteen kesto,
vaan yksilollinen eldmaéntilanne ja tarve.

Yritysten vastuu ja vaikutus
tyomarkkinassa

Epilineaarinen ura tarkoittaa myds sitd, osaamista kehitetddn
perinteisen tydsuhteen rinnalla. Monitydpaikkaisuus on li-
sddntynyt paitsi matalapalkkaisilla aloilla my6s korkeakou-
lutettujen keskuudessa. Monille juuri sivutoimet tarjoavat
merkittdvimmit oppimiskokemukset ja tilan testata uusia
rooleja tai osaamisalueita. Tétd kehitystd ei ole syyté tulkita
ensisijaisesti tyonantajalle kilpailevana uhkana, vaan signaa-
lina tyontekijoiden motivaatiosta, kehittymistarpeista ja tyon
muuttuneista ehdoista. Strateginen HR tunnistaa monityo-
paikkaisuuden potentiaalin osaamisen monipuolistajana ja si-
toutumisen ldahteend, mutta kantaa samalla vastuuta siité, ettei
tyon kokonaiskuorma kasva kohtuuttomaksi.

Yrityksen tarjoamat mahdollisuudet osaamisen jatkuvaan uu-
distamiseen ovat tdrkeitd. Monipuoliset oppimispolut, tiy-
dennyskoulutus ja osaamisen siirrettdvyytta tukevat rakenteet
vahvistavat yhtd aikaa organisaation kilpailukykya ja yksiloi-
den pitkén aikavilin ty6llistettavyyttd. Mitd paremmin osaa-
minen kehittyy my6s organisaation muuttuessa, sitd vihem-
maén urapolut kaventuvat yhden roolin tai ty6nantajan varaan.

Sopeutustilanteissa HR:n harkintaa haastaa usein paine edeti
nopeasti. Sama koskee teknologiamurrosta ja tekoélyn vaiku-
tuksia tyohon. On térkedd haastaa yksioikoisia oletuksia tydn
katoamisesta ja tunnistaa ajoissa, millaista osaamista jatkossa
tarvitaan ja miten sitd voidaan kehittdd ennen kuin muutok-
set konkretisoituvat irtisanomisina. Tdmé auttaa myos véltti-
main tahatonta osaamiskatoa tilanteissa, joissa lyhyen aika-
viélin sddstot vaarantavat pitkédn aikavélin uudistumiskyvyn.

Siksi on perusteltua arvioida, onko tdydellinen irtisanominen
aina ainoa vaihtoehto. Joissakin tilanteissa jousto voi 16ytyd
osa-aikaisista ratkaisuista, méddrdaikaisista jérjestelyistd tai
tyontekijoiden omien sivutoimien ja urasiirtymien tietoisem-
masta tukemisesta. Kaikissa tapauksissa tdmé ei ole mahdol-
lista, mutta toisinaan se voi vidhentda seké inhimillistd kuor-
mitusta ettd arvokkaan osaamisen menetyksia.

HR:n rooli muutostilanteissa ei rajaudu irtisanomisten juri-

diseen ldpivientiin. Se kytkeytyy suoraan yritysten sosiaa-
liseen vastuuseen. ESG-nékokulmasta juuri muutostilanteet
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ovat hetkid, joissa arvot konkretisoituvat kdytdnndiksi. Vaik-
ka irtisanomiset ovat usein osa vélttdméatontd sopeutumista,
pelkkd lain maédrittelemien minimivelvoitteiden tdyttami-
nen kaventaa nidkokulmaa. HR voi tuoda péditdksentekoon
ymmarrystd urasiirtymien inhimillisestd ja yhteiskunnalli-
sesta ulottuvuudesta. Osa yrityksistd onkin valinnut tarjo-
ta lakisddteistdi muutosturvaa laajempaa tukea, esimerkik-
si kattavampia outplacement-ratkaisuja tydsuhteen kestosta
riippumatta, tai taloudellista tukea yrittdjyyteen ja uudelleen-
kouluttautumiseen.

Laajemmassa kuvassa kyse on tydmarkkinoiden toimivuudes-
ta. Muutostilanteissa olevat ihmiset eivét ole tyo- ja talouseld-
man ulkokehélld, vaan osa yhteistd osaamispohjaa. Kun HR
tukee urasiirtymid suunnitelmallisesti ja ajoissa, outplace-
ment ei ole pelkkd irtisanomistilanteen jalkihoitotoimi, vaan
osa vastuullista urapolkujen ja osaamisen johtamista. ll
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Kati Tanninen

HR:n tydkaluksi hallinnollinen innovaatio?

HR:n rooli on keskeinen organisaatioiden jatkuvassa muutoksessa ja uudistumisessa. Kompleksinen ja en-
nakoimaton toimintaymparistd edellyttdd kykya oppia, mukautua ja erityisesti johtaa muutosta ennakoivasti.
Hallinnolliset innovaatiot, kuten johtamiskaytanndét ja kulttuuriset toimintamallit ovat keskeisia kilpailukyvyn
mahdollistajia. Niiden juurtuminen vaatii systemaattista johtamista. Innovaation diffuusio ja omaksuminen
perustuu viestintddn, osallistamiseen ja jatkuvaan kehittdmiseen. HR toimii muutoksen arkkitehtina var-
mistaen, ettd uudet toimintatavat ymmarretaan, omaksutaan ja vakiinnutetaan osaksi arkea. Onnistuminen
edellyttdd johdon sitoutumista, selkeda priorisointia sekd rakenteita, jotka tukevat jatkuvaa oppimista ja

muutoksen juurtumista.

AVAINSANAT: hallinnollinen innovaatio, muutosjohtaminen, HR, organisaatioiden kehittdminen, uudistuminen

HR:n rooli on ratkaiseva organisaation elinkaaren eri vaiheis-
sa. Aika usein yrityksen elinkaaren eri vaiheisiin liittyy isoja
ja pienid muutoksia. Ndméd muutoshetket ovat usein myds
HR:n arkea — muutoksessa elaminen, muutoksen johtaminen,
muutoksen suunnittelu, muutoksen jalkautus, muutoksesta
puhuminen.

Organisaatioissa hyddynnetdsn henkildstoon liittyvad osaa-
mista eri tavoin. On organisaatioita, joissa HR ndhddén tuki-
funktiona, jonka puoleen kddnnytéddn, jos on jotain ongelmia.
Organisaation johdon kuulee myds sanovan, ettd “meilla HR
tekee rekrytointeja ja pitdd huolen, ettd palkat tulevat ajal-
laan”. Naméd ovat térkeitd, mutta on myds organisaatioita,
joissa HR on osa johtoryhmid, osa organisaation johtamista
sekd keskeinen ja kriittinen osa yritystd ja liiketoimintaa. HR
on organisaation muutosmoottori ja muutoksen arkkitehti
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Todellisuus haastaa oppimaan

Organisaatioiden toimintaympéristd on kompleksinen. Orga-
nisaatiot eldvét jatkuvan murroksen keskelld. Ennustettavuus
on heikentynyt, siksi pitkien suunnitelmien ja strategioiden
laatiminen on menettinyt merkitystddn. Tilalle on tullut jat-
kuva suunnan tarkistus. Nykyisin arviointia tehdédin viikko-
ja kuukausitasolla. Liiketoimintaa haastaa my®s se, ettd yh-
den toimijan hiirié voi nopeasti eskaloitua laajalle alueelle.
My®6s kilpailuymparisté on muuttunut. Kilpailijat voivat tulla
tdysin eri toimialoilta ja yllattavistakin suunnista.

Nami muutokset ovat isoja ja merkittédvid. Ndiden muutosten
myota litketoimintaympéristd muotoutuu jatkuvasti. Kun or-
ganisaatio hakee omaa linjaansa tdssd maailmassa, HR:n rooli
on keskeinen merkityksen ja suunnan rakentamisessa. Koko
organisaation kykyé oppia ja mukautua tarvitaan nyt entistd
enemman. Johto ja HR tekevit titd tyotd yhdessa.

HR:n tydkaluksi hallinnollinen innovaatio?



Tassé todellisuudessa, jossa elamme, ei riitd, ettd muutoksiin
ja tilanteisiin reagoidaan. Muutoksia pitdd pystyd ennakoi-
maan ja johtamaan. Ennakointia ja johtamista pitdisi tehda
aktiivisesti ja rohkeasti. Nykyhetki edellyttdd ja pakottaa or-
ganisaatioita uudistumaan. Uudistuminen on ennen kaikkea
oppimista ja jatkuvaa parantamista. Tarvitaan kykyd oppia
nopeammin kuin muutos edistyy.

Peter Sengen (2006, s. 68) mukaan uudistuvat organisaatiot
muistuttavat enemmén oppivia systeemejd kuin koneita. "We
need to shift our thinking from seeing the world as made up
of separate forces to seeing it as a system of interrelation-
ships.” Hénen ajattelunsa pohjautuu kykyyn ndhdd koko-
naisuuksia, kykyyn oppia kokemuksista ja kykyyn muuttaa
toimintaa ilman raskaita rakenteita. Nama tarkoittavat kéy-
tannossd kokeiluja ja jatkuvan suunnan tarkentamista, yksi-
16n ja organisaation oppimista ja edelleen mallien ja oletusten
kyseenalaistamista.

Innovaatiot ja hallinnolliset
innovaatiot osana
organisaatioiden uudistumista

Organisaation uudistumisen ja kilpailukyvyn tarkastelussa in-
novoinnin ja innovaation kisitteet ovat keskeisid. Organisaa-
tioiden kyky uudistua rakentuu pitkélti niiden tavasta tuottaa
ja omaksua innovaatioita. Innovaation késitteen tarkastelu on
mielenkiintoista. Sitd voidaan l&hestyd eri suunnista ja tarkas-
tella eri kulmista. Eri tutkijatahojen mukaan korostetaan joko
prosessia tai lopputulosta. Innovaatiota késitteleva tutkimus
tarjoaakin useita toisiaan tdydentdvid méiaritelmis, jotka avaa-
vat késitteen moniulotteisuutta.

Omassa viitoskirjassani (Tanninen, 2008) perehdyin inno-
vaation kisitteeseen tutkimalla sen erilaisia méaaritelmid. Seu-
raavaksi tuon nditd havaintojani esille. Ldhden liikkeelle siit4,
mikd on innovaatio ja miten innovaatio maéritellddn. Seuraa-
vaksi kdyn ldpi erilaisia innovaatiokategorioita. Néiden jil-
keen keskityn hallinnollisen innovaation avaamiseen.

o Tannisen (2008, p. 24) mukaan innovaatio voidaan
ndhdd 1) uutena tuotteena tai palveluna, 2) uutena
tuotantoprosessiteknologiana, 3) uutena rakenteena tai
hallinnollisena jarjestelména tai 4) uutena suunnitelma-
na tai ohjelmana organisaation jésenille (Damanpour,
1991). Innovaatio voidaan myos madritelld ideaksi, kay-
tannoksi tai objektiksi, jonka omaksuja kokee uudeksi
(Rogers, 1995; Sciulli, 1998). ”Jos idea vaikuttaa yksi-
I161le uudelta, se on innovaatio. Innovaatio ei valttimatta
tarkoita vain uutta tietoa. Innovaatio voi ilmetd myos
tiedon, suostuttelun tai padtoksen muodossa” (Rogers,
1995, s. 11).

o Damanpourin (1991) mukaan innovaatiot voidaan
jakaa seuraaviin pareihin: tuote- ja prosessi-innovaatiot,

HR:n tydkaluksi hallinnollinen innovaatio?

radikaalit ja inkrementaaliset innovaatiot seké tekniset ja
hallinnolliset innovaatiot. Kubeczko ym. (2006) ja Da-
manpour ja Gopalakrishnan (2001) jakavat innovaatiot
kahteen kategoriaan: 1) tuoteinnovaatiot, jotka tarkoit-
tavat muutoksia yrityksen tai organisaation tuotannossa,
ja 2) prosessi-innovaatiot, jotka tarkoittavat teknologisia
innovaatioita tai organisaation innovaatioita (Tanninen,
2008, p. 24).

o Hallinnolliset innovaatiot eroavat teknisistd innovaa-
tioista siind mielessd, ettd ne eivét keskity vain yhteen
konkreettiseen kohteeseen tai tekniikkaan. Hallinnolliset
innovaatiot liittyvdt enemmaén johtamistoimintoihin ja
-menettelyihin ja ovat siten yhteydessd organisaation
sosiaaliseen jarjestelmddn (Damanpour, 1991). Hallin-
nolliset innovaatiot siséltédvit hallinnollisen komponentin
ja vaikuttavat organisaation sosiaaliseen jérjestelmaén.
Téma tekee niistd vaikeammin mitattavia verrattuna
esimerkiksi tuoteinnovaatioihin (Daft, 1978; Damanpour
ym., 1989; Damanpour, 1991). Westphal ym. (1997),
Ravichandran (2000b) ja Ahire ja Ravichandran (2001)
ovat myds tutkineet hallinnollisia innovaatioita. Lin ja
Chen (2007) paittelivat tutkimuksessaan, ettd kun inno-
vaatioista tulee eldmaéntapa, yritykset kilpailevat paitsi
itse innovaatiosta, myds kyvystd hyddyntda innovaatiota
parhaalla mahdollisella tavalla ja erityisesti muuttaa
sen tuoma etu kilpailukyvyksi. Heidédn tutkimustensa
mukaan hallinnolliset innovaatiot voivat olla keskeisessi
asemassa innovaation lopullisten hy&tyjen, kuten yrityk-
sen myyntivoiman saavuttamisessa ja ennustamisessa
(Lin & Chen, 2007).

Muutoksen juurruttamisen
varmistaja

Toisin kuin tekniset innovaatiot, hallinnolliset innovaatiot ei-
vit keskity teknologiaan, vaan sithen, miten organisaatiota
johdetaan ja kehitetéifin. Hallinnolliset innovaatiot vaikutta-
vat organisaation sosiaaliseen jérjestelmédn, kun taas tekniset
innovaatiot tapahtuvat operatiivisessa komponentissa ja vai-
kuttavat organisaation tekniseen jérjestelmddn. Esimerkkeja
hallinnollisista innovaatioista ovat esimerkiksi johtamisjér-
jestelmien, toimintakulttuurin ja laadunhallinnan uudistuk-
set (Damanpour, 1991; Ahire & Ravichandran, 2001). Niita
on usein vaikea mitata, mutta niiden vaikutus voi olla ratkai-
seva koko organisaation muutoskyvyn kannalta. Néiden in-
novaatioiden vaikutukset ndkyvét myds harvoin nopeasti tai
konkreettisesti, mutta niilld voi olla pitkdkestoisia ja syvélli-
sid vaikutuksia koko organisaation toimintaan, kulttuuriin ja
tuloksellisuuteen.

Néiden toiminnallisten innovaatioiden onnistuminen ja juur-
tuminen organisaatioissa nousevat entistd tarkeammiksi kil-
pailueduksi. Kun niissd onnistutaan, organisaatio saa itsel-
leen sellaista pddomaa, jota on ldhes mahdotonta kopioida.
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HR:n ty6kaluna hallinnollisen innovaation ideologia on kriit-
tinen. Sen avulla HR:n on mahdollista suunnitella, johtaa ja
juurruttaa muutosohjelmat systemaattisesti. Nama hallinnol-
liset innovaatiot tapahtuvat organisaation sisilld, vaikuttavat
rakenteisiin, kulttuuriin ja johtamistapoihin — ja tekevét ar-
jesta toimivampaa. Yleisesti ndmé hallinnolliset innovaatiot
liittyvét sithen, miten organisaatiota johdetaan ja kehitetdan.

Prosessi ja juurtumisen
tukeminen

Tuote- ja teknisilld innovaatioilla on selked mairitelty proses-
si. Myo6s hallinnolliselle innovaatiolle on méiritelty prosessi,
jossa konteksti on organisaation johtamisessa, rakenteissa ja
kéaytannoissd. Kun puhutaan innovaation diffuusiosta — puhu-
taan prosessista, jossa toimintamalli muuttuu kdytannoksi ja
koko tydyhteison toimintatavaksi.

Rogers (1995, s. 5) médrittelee diffuusion prosessiksi, jossa
innovaatio vilittyy tiettyjd kanavia pitkin ajan my6té sosiaa-
lisen jérjestelmin jdsenten keskuudessa: It is a special type
of communication, in that the messages are concerned with
new ideas”. Diffuusio on erityinen viestinnin muoto, jossa
viestit koskevat uusia ideoita. Rogersin mukaan innovaati-
on diffuusion neljd padelementtid (kuva 1) ovat (Tanninen,
2008, s. 25):

o Itse innovaatio, joka sisiltdd useita ominaisuuksia.
1) Suhteellinen etu, eli kuinka paljon innovaatio koetaan

/

Itse
innovaatio

paremmaksi kuin aiempi idea. Mitd suurempi koettu
suhteellinen etu, sitd nopeammin innovaatio omaksutaan.
2) Yhteensopivuus, eli kuinka hyvin innovaatio sopii
yhteen olemassa olevien arvojen, aiempien kokemusten
ja potentiaalisten omaksujien tarpeiden kanssa.

3) Monimutkaisuus, eli kuinka vaikeaksi innovaatio
koetaan ymmartda ja kayttaa.

4) Kokeiltavuus, eli kuinka paljon innovaatioita voidaan
kokeilla rajoitetusti. Kokeiltava innovaatio synnyttaa
vihemmin epdvarmuutta omaksujassaan, koska siitd
voidaan oppia tekemalla.

5) Havainnoitavuus, eli kuinka nikyvid innovaation
tulokset ovat muille. Mitd helpommin tulokset ovat néh-
tévissd, sitd todenndkoisemmin innovaatio omaksutaan.

Viestintikanava, joka médritellddn keinoksi, jolla viestit
siirtyviét yhdeltd henkillté toiselle.

Aika, joka liittyy 1) innovaatiopditdsprosessiin, jossa
yksild siirtyy innovaation ensitiedosta sen omaksumiseen
tai hylkdamiseen, 2) yksilon tai yksikon innovatiivisuu-
teen, eli kuinka aikaisin/my6héén innovaatio omaksutaan
verrattuna sosiaalisen jarjestelmén muihin jdseniin, ja 3)
innovaation omaksumisnopeuteen jirjestelmassa, joka
yleensé mitataan jarjestelmén jasenten maaralla, jotka
omaksuvat innovaation tietyn ajanjakson aikana.

Sosiaalinen jérjestelmé, jossa diffuusio tapahtuu. Sosi-
aalinen jarjestelma voi joko edistéé tai estdd innovaatioi-
den levidmista.

Sosiaalinen
jarjestelma

Kuva 1. Innovaation diffuusion nelja paaelementtia (Tanninen, 2008, s. 25).
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Omaksumisprosessin
ymmartaminen auttaa
johtamaan muutosta

Rogersin mallin mukaan omaksumisprosessi etenee vaiheit-
tain: ensin tunnistetaan tarve uudistukselle, sovitetaan inno-
vaatio organisaation tarpeisiin, kerétién tietoa ja suunnitellaan
kayttdonotto, toteutetaan muutos ja lopulta vakiinnutetaan
uusi toimintatapa osaksi arkea. Prosessi on selked. Jotta pro-
sessi etenee, tarvitaan tukea sen edistimiseen. Tdssd HR:n
rooli on kriittisen térked ja aktiivinen jokaisessa vaiheessa.
Henkil6ston kuunteleminen, koulutus, tuki ja motivointi ovat
avainasemassa, jotta muutos ei jaa pelkéstidn paperille.

Innovaation kdynnistdmisen ensimmaiset vaiheet ovat tiedon
kerddminen ja kdsitteellistdminen ja innovaation kdyttoon-
oton suunnittelu. Nama kaksi toimenpidettd johtavat hyvik-
symispddtokseen. Naméa tarvitaan, ennen kuin varsinainen
toteutus voi alkaa. Varsinainen foteutus siséltdd uudelleen-
mddrittelyn, selkiyttdmisen ja rutinoinnin vaiheet (kuva 2).

Innovaatio-
paatos-
prosessi

Paatos

| KAYNNISTYSVAIHE », [l OMAKSUMISVAIHE

#1 #2 : #3

Agendan Yhteen- Uudelleen

asettaminen sovittaminen maarittely

tarpeen tarpeen ja

1
|
. . 1
Innovaatio- Tunnistetun i Innovaation ja/tai
1
1
|
1

tunnistaminen mahdollisen mahdollinen
innovaation - uudelleen-
yhteensovitta- muotoilu
minen

INNOVAATIOPROSESSI

ORGANISAATIOSSA

organisaation

#4

Selkeyttaminen

Organisaation ja
innovaation
vélisen suhteen
selkeyttdminen

Vakiinnutta-

minen

Innovaa-
tiosta
osaksi
vakiintu-
nutta
toimintaa

Kuva 2. Innovaation liittyva paatésprosessi ja omaksumisprosessi organisaatiossa (Rogers, 2003, s. 392).
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Rogers (1995) maédrittelee organisaation innovaation omak-
sumisprosessin ja prosessin vaiheiden siséllon kuvan kolme
mukaisesti.

Nama tekijat yhdessé luovat perustan innovaation hyviksyn-
nille ja levidmiselle organisaatiossa.

Yleisesti innovaatio levidd organisaatiossa viestinndn kaut-
ta, jolloin uusi idea tai toimintatapa vilittyy ihmiseltd toiselle
sosiaalisen jarjestelmin jasenend. HR:n kannattaa suunnitella
viestintdkanavat ja -tavat huolella: Miten uusi toimintamalli
tuodaan henkildston tietoisuuteen, miten sen hyodyt ja tarkoi-
tus kommunikoidaan selkeésti? Jotta epdvarmuus ja vastarin-
ta vidhenevit, viestinnin on oltava jatkuvaa, monikanavaista
ja vuorovaikutteista.

Hallinnollisen innovaation
erityispiirteet

On hyvd muistaa, ettd hallinnolliset innovaatiot eivit ole
“kerralla kdyttoon otettavia” jarjestelmid ja ohjelmia, vaan ne
edellyttavit jatkuvaa reflektointia, sopeuttamista ja paranta-
mista. Ne ovat usein systeemisid ja vaativat laajempaa orga-
nisatorista muutosta kuin tekniset innovaatiot. Toisin sanoen,
hallinnollinen innovaatio eldé vain, jos organisaatiossa on op-
pimisen kulttuuri — eli halu ja kyky arvioida omaa toimintaa
ja korjata sitd jatkuvasti. Vaikka innovaatio olisi hallinnolli-
nen ja “ndenndisesti pieni”, sen vaikutus kasvaa, kun orga-
nisaatio ldhtee liikkeelle ensin esimerkiksi pilottikohteesta
ja oppii havainnoimaan tuloksia ja viestimdédn hyodyistd yha

Prosessi alkaa tunnistamalla
organisaation erityinen tarve tai
ongelma ja etsimalla sopiva
innovaatio sen ratkaisemiseksi.

Agenda-
asetanta

Innovaatio vakiinnutetaan
osaksi organisaation
normaaleja menettelyja,
eika sitd enda nahda
innovaationa.

Vakiinnutta-
minen

Innovaatio otetaan
laajempaan kayttoon
organisaatiossa, jolloin
uuden idean merkitys
tulee vahitellen selkeam-
Maksi organisaation
jasenille.

Laajenta-

minen

Organisaation ongelma
sovitetaan yhteen
sopivan innovaation
kanssa, jotta nahdaan,
kuinka hyvin ne sopivat
yhteen. Tama vaihe
johtaa paatokseen
omaksua innovaatio.

Sovelta-
minen

Tiedonkeruu, konsep-
tointi ja innovaation
omaksumisen suun-
nittelu tehdaan ennen
varsinaisen toteutuksen
aloittamista.

Tiedonkeruu

ja suunnittelu

Toteutus

Toteutusvaihe sisaltaa uudelleenmaarittelyn/
uudelleenjarjestelyn, selkeyttdmisen ja
vakiinnuttamisen vaiheet. Innovaatio
mahdollisesti maaritelléaan tai jarjestetaan
uudelleen, jotta se sopisi paremmin
organisaation tarpeisiin ja rakenteeseen.

Kuva 3. Innovaation omaksumisprosessi (perustuu tekstiin Tanninen, 2008, s. 27).
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laajemmalle joukolle. Ndin muutos ei jdd vain yksittdiseksi o Muutoksen agenttien rooli muutoksen ja ohjelman

projektiksi, vaan vakiintuu kdytantdon. kiihdyttéjind: On my0s tunnistettu, ettd organisaation
sisdiset "muutosagentit” eli henkil6t, jotka aktiivisesti
Liséksi muita hallinnollisen innovaation onnistumista tukevia edistdvit innovaatioita kdytdnndssi, ovat keskeisid
tekijoitd ovat (kuva 4): onnistumisen kannalta. HR:n kannattaa hyodyntia
organisaation muutosagentteja — henkildité, joilla on vai-
o Johtamisen sitoutuminen on kriittinen: Johdon kutusvaltaa ja jotka voivat innostaa muita omaksumaan
aktiivinen tuki ei riitd, vaan tarvitaan osallistumista. uusia toimintatapoja. Ndiden vaikuttajien tunnistaminen
Témaén on todettu olevan yksi selkeimmista tekijoistd, ja tukeminen ovat olennainen osa onnistunutta muutos-
jotka ennustivat hallinnollisen innovaation onnistunutta viestintdd ja kulttuurin rakentamista.
omaksumista organisaatiossa. Kun johto on mukana,
innovaatio ei jai “projektiksi”, vaan yhdistyy organisaa- Hallinnollisen innovaation onnistuminen edellyttdd, ettd se
tion strategiaan. tuottaa selkedn hyodyn, sopii organisaation arvoihin, on help-

po ymmartad, sitd voi kokeilla ja sen vaikutukset nakyvit.

INNOVAATION LUONNE

Systeemisia - vaativat laajaa muutosta
Hyodyt nakyvat viiveella

Vaikeammin mitattavissa
Strategisesti merkittavia

RATKAISEVA UUDISTAJA

Innovointi ei ole yksilésuoritus - vaan sosiaalinen prosessi

Kuva 4. Ratkaiseva uudistaja (Tanninen, 2026, s. 20).
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Tarkistuslista lukijalle: tunnistatko
organisaatiossasi "muutosahkyn”
ja juurtumisen puutteen?

Tee alla oleva pika-arvio

Kuinka suuri juurruttamisen riski organisaatiossanne on (pis-
teet 0—10)?

Monessa organisaatiossa on samaan aikaan kdynnissé usei-
ta kehitysohjelmia, mutta arjen tekeminen ei silti muutu py-
syvisti. Alla oleva lista viittdmid auttaa sinua tunnistamaan,
onko kyse siitd, ettd kehitystd tehdddn kylld omassa organi-
saatiossasi, mutta kehitystoimenpiteet eivit juurru arkeen. Vai
onko kyse jostain muusta.

Anna jokaisesta vdittdmaéstd 1 piste, jos se kuvaa organisaa-
tiosi tdiménhetkista tilannetta (0 = ei kuvaa, 1 = kuvaa). Laske
lopuksi pisteet yhteen.

(==Y

. Ohjelmia on paljon, kokonaiskuva puuttuu: Kehitys-
ja muutosohjelmia on kdynnissa useita rinnakkain. Kaik-
kia ohjelmia ja niiden omistajia on mahdoton pystya ni-
medmaan.

2. Piillekkiisyys ja ristiriitaisuus: Samoja teemoja kasi-
tellddn eri nimilld (esim. ketteryys, kulttuuri, hyvinvointi,
osaaminen) eri ohjelmissa. Henkil9sto osallistuu useaan ti-
laisuuteen/tapahtumaan, joissa kasitellddn saman tyyppi-
sid teemoja.

3. Kehittiminen on "liséity6” arjen péille: Kehitystyo jaa
erillisiksi tydpajoiksi ja kalvosarjoiksi, ilman ettd se muut-
taa tyon rakenteita, rooleja, padtoksentekoa tai priorisointia.
Kehitystyd tehddén muun ns. normaality6n péille.

4. Projektit paittyvit, mutta uudet kiytinnot eivit ala:
Projektit ja ohjelmat vieddén ldpi, mutta 3—6 kuukauden
padsta palataan vanhoihin toimintatapoihin.

5. Vastuu on episelvi: Ohjelmien ja projektien juurruttami-
sen omistaminen on epaselvid, keskustelua omistajasta ei
kayda riittavasti (johto, esihenkil6t, HR, kehitys, PMO).
Yhteinen keskustelu siitd, mitd vastuu konkreettisesti tar-
koittaa esim. viikkotasolla, puuttuu.

6. Esihenkilot jadvit yksin muutosohjelmien kanssa: Ole-
tetaan, ettd esihenkil6t “jalkauttavat” muutoksen ilman ai-
kaa, tukea, osaamista tai selkeitd johtamiskaytantoja.

7. Mittaaminen kertoo tekemisesti, ei muutoksesta: Osal-
listujamaarid, koulutustunteja ja projektin etenemistd seu-
rataan, mutta et sitd, muuttuuko arjen kdyttdytyminen, pda-
toksenteko ja yhteistyo.

8. Uudet kiytinnot eiviit niy rakenteissa: Muutos jéa lii-
an usein puheeksi ja esitysmateriaaleihin. Roolit, tavoitteet,
palkitseminen, perehdytys, kokouskéytdnnét ja prosessit ei-
vit pdivity vastaamaan uutta toimintatapaa.

9. Henkildsté on kyynistynyt: Arjessa toistuvat lauseet kuten

taas uusi hanke”, ’tdiméakin menee ohi” tai “odotetaan seu-

raavaa johtoryhmaa”.
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10. Jatkuvan parantamisen kiytinndisti ei puhuta: Syste-
maattista tapaa keratd palautetta ohjelmien jalkeen ei ole,
jotta korjausliikkeitd olisi mahdollista tehda tai vastaavasti
vahvistaa toimivia kaytantdja.

Pisteiden tulkinta

o 0-3 pistettd: Juurruttamisen perusasiat ovat kohtuullisel-
la tasolla. Tarkista silti, ettd aloitteet ovat priorisoituja ja
mittarit seuraavat arjen muutosta.

o 406 pistettd: Selked juurruttamisriski. Ennen uusia
ohjelmia: karsi padllekkaisyyttd, nimed omistaja(t), sovi
johtamisrytmi ja tee pilotointi + mittarit.

o 7—10 pistettd: Muutoséhky ja juurruttamisen kyvykkyys
ovat kriittinen pullonkaula. Tarvitaan hallinnollinen
innovaatio: yhteinen malli priorisointiin, paatdksente-
koon ja juurruttamiseen (rakenteet, roolit, mittaaminen ja
palautesilmukat).

Tulkinta: Jos tunnistat useita kohtia, organisaatiosi ei valt-
tamittd tarvitse “lisdd ohjelmia”, vaan sen tulee ottaa hallin-
nollisen innovaation rakenteen opit kdyttoon — eli selked, yh-
teinen tapa johtaa, priorisoida ja juurruttaa muutosta arkeen.
Télloin HR:n ja johdon kannattaa keskittyd vdhentdmadn
padllekkdisid aloitteita, kirkastamaan omistajuus sekd raken-
tamaan pysyvét johtamis- ja seurantakdytdnnét, joilla uudet
toimintatavat vakiinnutetaan.

Misti aloittaa? Lihde tastd liikkeelle (varaa aikaa noin 30—
60 min): Listaa kaikki kdynnisséd olevat aloitteet yhdelle si-
vulle, merkitse jokaiselle omistaja ja tavoite, ja paétd johdon
kanssa 1-3 tirkeintd seuraavalle 90 piiville. Sovi samalla,
miten uutta toimintatapaa vahvistetaan viikkotasolla (johta-
misrutiinit) ja milld 2—4 mittarilla néette juurtumisen.

Hallinnollisen innovaation diffuusio ja omaksuminen ovat
paitsi viestinnén ja johtamisen kysymyksid myds organisaa-
tion kulttuurin ja rakenteiden kehittdmistd. HR on avainase-
massa varmistamassa, ettd uusi toimintatapa ymmarretdan, hy-
viksytddn ja otetaan osaksi organisaation normaalia toimintaa.
Tdmaé vaatii suunnitelmallisuutta, kuuntelua, viestinnin vah-
vistamista ja muutoksen tukemista koko henkil6stossa.
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Yhdeksan askelta onnistunee-
seen organisaatiomuutokseen

Organisaation uudistuminen ja kehittyminen edellyttévét hal-
linnollisten innovaatioiden omaksumista ja levidmistd koko
henkilGstosséd. Innovaatioita voi olla monenlaisia: uusia toi-
mintamalleja, prosesseja, rakenteita tai tyokaluja, jotka vai-
kuttavat suoraan ihmisten arkeen ja tyStapoihin. HR:1ld on
tassd térked rooli ja vastuu erityisesti varmistaa, ettd innovaa-
tiot levidvit organisaatiossa tehokkaasti ja henkildstd omak-
suu ne onnistuneesti.

Organisaatioiden innovaatiot eivit synny tyhjiossd. Ne raken-
tuvat yhdistelménd johtajuutta, henkildston osallistamista ja
verkostomaista yhteisty6td (Lin & Chen, 2007). Johdon tukea
tarvitaan, johtajien tulee ndyttdd suunta, viestid tavoitteet sel-
kedsti ja mahdollistaa pitkdjinteinen kehittdminen. Tuki né-
kyy muun muassa resurssien kohdentamisessa, viestinndssi
ja muutoksen legitimoinnissa. Ilman johdon aktiivista osallis-
tumista laatu ja tuottavuus jadvit sattuman varaan.

Yhdeksan kohdan muistilista

Ennen kdynnistdmistd, varmista, ettd perusta muutokselle
on vahva.

SUUNNITTELUSTA TOIMINTAAN:
Askeleet 1-3: Valmistelu, Strategia, Agentit

1. Valmistele muutos huolellisesti
a. Varmista johdon aito sitoutuminen. Viesti avoimesti ja
tue henkildstod muutoksessa.

2. Yhdista muutos osaksi strategiaa
a. Tunnista organisaation kriittiset elementit strategiasta
ja toimintasuunnitelmista.
b. Rakenna muutospolku kohti strategisia tavoitteita.
c. Vie se sinne strategiaan, hae sanoitus strategiasta
— mainitse strategia.

3. Tunnista muutosagentit
a. Ketkai levittdvit uudenlaista ajattelua organisaatiossa?
Tue ja ndkyvoitd heidit.
b. Varmista, ettd he tulevat eri puolilta organisaatiota ja
eri rooleista ja ettd he voivat kdyttda aikaa muutoksen
edistdmiseen.

OSALLISTAVA JOHTAMINEN: ASKELEET 4-6:
Joustavat rakenteet, Sitouttava ote, Esihenkiloiden rooli

4. Rakenna joustavat rakenteet
a. Varmista avoin tiedonkulku ja nopea paitoksenteko.

HR:n tydkaluksi hallinnollinen innovaatio?

5. Edisté osallistavaa ja sitouttavaa johtamista
a. Kannusta tydntekijéiden ddnen esiin tuomista.
b. Panosta motivoivaan tydkulttuuriin.
c. Varmista, ettd tyoryhmit toimivat.

6. Varmista esihenkildiden rooli
a. Kouluta ja tue esihenkil6itd sparraamaan tiimejdan
péivittdisessd arjessa.

JATKUVA KEHITYS:
Askeleet 7-9: Seuraa ja mittaa, Viesti sddannéllisesti,
Parantamisen kulttuuri

7. Seuraa ja mittaa vaikutuksia
a. Kerdi palautetta ja analysoi innovaation tuomia
hyotyja.
b. Tee tarvittaessa korjauksia ja kehitd jatkuvasti.

8. Viesti sddnndllisesti ja selkeasti
a. Miten kerrot osaamisesta, sen kehittdmisesta
ja vaikutuksista eri kohderyhmille?
Kalenteroi tekeminen.

9. Rakenna jatkuvan parantamisen kulttuuria
a. Pienet arjen askeleet voivat olla merkittévia.
Vie titd henked organisaatioon.

HR-johtajan muistilista

Hallinnollisen innovaation strateginen johtaminen

1. Valmistele muutos huolellisesti
Viesti avoimesti ja tue henkildstéd muutoksessa.

2. Panosta strategiseen osaamisen johtamiseen
Tunnista organisaation avainosaaminen, kehitd oppimis-
ja palkitsemisjarjestelmid, jotka tukevat innovaatioita.

3. Rakenna joustavia rakenteita ja prosesseja
Varmista avoin tiedonkulku ja nopea péaatoksenteko,
hy6dynné systeemiteoriaa organisaation
vuorovaikutuksen parantamisessa.

4. Edisté osallistavaa ja sitouttavaa johtamista
Kannusta tyontekijoiden ddnen kuulemiseen, panosta
hyvinvointiin ja motivoivaan tydkulttuuriin.

5. Seuraa ja mittaa vaikutuksia

Kerdd palautetta ja analysoi innovaation tuomia hydtyja,
tee tarvittaessa korjauksia ja kehité jatkuvasti.
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HR — Muutoksen arkkitehti

HR ei ole vain tuki, vaan voima, joka kddntdd strategian ar-
jen teoiksi ja ihmisten energiaksi. HR-johtajan vastuu on
varmistaa, ettd innovaatiot levidvét organisaatiossa tehok-
kaasti ja henkilostd omaksuu ne onnistuneesti (kuva 5). HR
suunnittelee viestintdkanavat ja -tavat huolella — miten uusi
toimintamalli tuodaan henkilGston tietoisuuteen, miten sen
hyodyt ja tarkoitus kommunikoidaan selkedsti. Henkilds-
ton kuunteleminen, koulutus, tuki ja motivointi ovat avain-
asemassa, jotta muutos ei jda pelkéstddn paperille. HR hyo-
dyntdd organisaation muutosagentteja — henkildité, joilla on
vaikutusvaltaa ja jotka voivat innostaa muita omaksumaan
uusia toimintatapoja. HR on avainasemassa varmistamassa,
ettd uusi toimintatapa ymmarretddn, hyviksytdédn ja otetaan
osaksi organisaation normaalia toimintaa.

Tama kaikki vaatii suunnitelmallisuutta, kuuntelua, viestinnin
vahvistamista ja muutoksen tukemista koko henkildstdssa.

Yhteenveto

Jatkuvasti muuttuvassa ja vaikeasti ennakoitavassa toimin-
taymparistdssd organisaation uudistumiskyky rakentuu en-
nen kaikkea oppimisesta, yhteistydstd ja arkeen juurtuvis-
ta toimintamalleista. HR:n rooli ndhdddn muutosmoottorina
ja muutoksen arkkitehtina, joka auttaa johtoa rakentamaan
suuntaa ja varmistaa hallinnollisten innovaatioiden (esim.
johtamisjérjestelmien, rakenteiden ja kulttuurin uudistusten)
suunnitelmallisen kdyttdonoton ja vakiinnuttamisen. Roger-
sin diffuusion ndkdkulmasta onnistuminen edellyttdd selkeda
hyotyd, yhteensopivuutta, ymmarrettivyyttd, kokeiltavuutta
jandkyvid tuloksia. Liséksi tarvitaan johdon aitoa sitoutumis-
ta, monikanavaista viestintdd, muutosagenttien hyodyntamis-
td ja jatkuvan parantamisen kulttuuria, jotta muutos ei jad pro-
jektiksi vaan muuttuu pysyvéksi tavaksi toimia (kuva 6). ll

I HR - MUUTOKSEN ARKKITEHTI

HR ei ole vain tuki — se on voima, joka kaantaa strategian
arjen teoiksi ja ihmisten energiaksi

Strateginen
suunnannayttaja

by

Kuva 5. HR - muutoksen arkkitehti (Tanninen, 2026, s. 46).

Kulttuurin
katalyytti

———

‘ Suorituskyvyn
varmistaja

|
e

HALLINNOLLINEN

INNOVAATIO

Kyse ei ole siitd, mita teette - vaan

siitd, miten asiat teette.

R

28 S
Mahdoton
kopioida

Tehostaa
toimintaa

MUUTOS EI OLE VAIN KULTTUURIMUUTOS, VAAN MYOS

RAKENTEELLINEN, TOIMINNALLINEN JA STRATEGINEN UUDISTUS

=
K &
Voidaan suunnitella
ja johtaa

Nahdaan muutos
kokonaisuutena

@ PARANTAA MIELEKKYYTTA

Kuva 6. Hallinnollisen innovaation ydinolemus (Tanninen, 2026, s. 50).
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HR:n tyokaluksi hallinnollinen innovaatio?

KATI TANNINEN, kauppatieteiden tohtori, KTT, tutki vditéskir-
jassaan johtamismallien omaksumista hallinnollisen innovaa-
tion ndkokulmasta globaalin konsernin ympdristossd. Hdin on
tyoskennellyt ylimmdn johdon, keskijohdon, asiantuntijoiden
sekd koko henkiléston kanssa ymmdrtden organisaatiody-
namiikan ja yhteistyon merkityksen. Hénelld on 20 vuoden
kokemus kansainvilisestd liiketoiminnasta ja henkilostojohta-
misesta ja yrittdjyydestd, 15 vuoden kokemus esihenkilotyostd
ja muutostilanteiden johtamisesta. Laaja kokemus henkilosto-
palveluiden tuottamisesta, ulkoistamisesta sekd tehostamises-
ta. Tdlld hetkelld hén on liiketoimintajohtajana ja omistajana
Tuocon Oy:ssd ja sitd kautta tekee vaikuttamistyétd organisaa-
tioiden muutostilanteiden kanssa.

Héanen mottonsa on: ”Uskon vahvasti siihen, ettd menestydk-
seen yrityksen on saatava koko organisaatio ajattelemaan yh-
dessd, dialogitaitojen merkitys korostuu entisestddn.”
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Jussi Markula

Johtamisen hajauttaminen ja

tyon uusi tasapaino

Yksittdinen johtaja ei endd pérjaa yksin. Tydeldma on muuttunut niin monimutkaiseksi ja nopeatempoisek-
si, ettd ymmarrys on vaistamatta hajautunut ympari organisaatiota. Siksi myds johtamista on hajautettava.
Kyse ei kuitenkaan ole vain sédantdjen purkamisesta tai yksildiden vapauden lisd&dmisesté. Olennaista on se,
miten erillinen osaaminen saadaan yhdistettya vaikuttavaksi, yhteiseksi toiminnaksi.

Tama artikkeli tarkastelee siirtymé&a perinteisesta yksildéjohtamisesta yhteisdohjautuvaan malliin, jossa
paatoksentekokyky ymmarretaédn koko organisaation yhteisena ominaisuutena. Onnistunut muutos haastaa
HR:n rakentamaan uusia, toimijuutta tukevia rakenteita ja vaatii rohkeaa kokeilukulttuuria arjen tydssa.

AVAINSANAT: #yhteisdohjautuvuus, #yhteisjohtajuus, #coleadership

Suorituskyky syntyy yhdesséd tekemisestd, mutta organisaa-
tiot on rakennettu yksildiden varaan. Tdma nékyy erityisesti
johtamisessa: vaikka tyd on yhé riippuvaisempaa yhteisesté
ajattelusta, kasaantuvat paitoksenteko ja vastuu edelleen har-
voille. Téstd syntyy jénnite, joka nikyy arjessa tydnteon su-
jumattomuutena.

Samalla toimintaympéristd muuttuu nopeasti. Tietoa on
enemman kuin koskaan, ja padtoksid pitdisi tehdd yhad nope-
ammin. Tekodly kiihdyttda titd kehitystd entisestddn (Bryn-
jolfsson & McAfee, 2014). Johtamisesta on tullut samanaikai-
sesti kriittisempaa ja vaikeampaa. Yhé useampi johtaja kokee
tyonsd liian kuormittavaksi, ja padtoksenteko vaikeutuu. Yksi
ilmentymé tdstd on, ettd johtamisura ei houkuttele entiseen
tapaan, etenkddn nuoria (esim. Hamel & Zanini, 2020; Hel-
singin Sanomat, 2024). Tdmé kuormitus ei useinkaan johdu
vain pelkéstd tydmadrdstd, vaan syvemmdstd psykologisesta
ilmidstd: kun toimintaympéristdn monimutkaisuus kasvaa,
johtajat kokevat oman toimijuutensa murenevan. Kun teko-
jen ja lopputulosten vilinen yhteys hamaértyy, johtajat alkavat
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vetdytyd emotionaalisesti ja padtoksenteosta (Wedell-Wedell-
sborg, 2026).

Paine ei koske vain johtajia. My6s asiantuntijat toimivat ym-
péristdssd, jossa tyon tekeminen ei aina etene sujuvasti. Paa-
tokset viivastyvit, vastuut jadvit epéselviksi ja eteneminen
edellyttdd jatkuvaa koordinointia. Ty6 ei endd pysy rajatuis-
sa rooleissa, vaan vastauksia joudutaan rakentamaan yhdessa.
Tyon sujumattomuus ei useinkaan ndy suurina epdonnistu-
misina, vaan arjen kitkana. Paatdksia odotetaan, asioita pal-
lotellaan ihmiseltd tai “siilolta” toiselle ja kokonaiskuva jaa
helposti hajanaiseksi. Aikaa kuluu koordinointiin enemmén
kuin itse tyon tekemiseen. Tamai ei ole seurausta yksittdisten
ihmisten toiminnasta, vaan siitd, miten ty0 ja paatoksenteko
on organisoitu. Mitd enemmaén tyd edellyttdd eri nakdkulmi-
en yhdistdmistd, sitd enemmaén korostuu kyky tehdd paatdksia
lahempénd arjen tilanteita yhdessd muodostetun ymmarryk-
sen pohjalta. Samalla organisaatioilta vaaditaan enemmén:
nopeampaa reagointia, kykya toimia epdvarmuudessa ja yha
parempia paatoksia.
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Miksi hyvankin johtajan on
vaikea onnistua

Rajoitteena ei ole johtajien osaaminen. Monessa organisaa-
tiossa johtajat ovat kokeneempia ja koulutetumpia kuin kos-
kaan. Haaste syntyy siitd, kuinka paljon asioita on edelleen
johtajien vastuulla. Paitoksid, priorisointia ja suuntaa odote-
taan harvoilta, vaikka toimintaympéristd on yhd monimutkai-
sempi. Tietoa on valtavasti, mutta se sijaitsee hajautuneena
organisaatiossa. Silti padtoksenteko kulkee edelleen rakentei-
den kautta, jotka kokoavat valtaa ja vastuuta ylospdin. Yksit-
tdisen johtajan on mahdotonta muodostaa jatkuvasti riittdvan
ajantasaista kokonaiskuvaa laadukkaan paitoksenteon tuek-
si. Samalla odotukset nopeudesta ja laadusta kasvavat, mika
lisdd kuormitusta ja tekee padtoksenteosta varovaista ja ras-
kasta. Kun yhé useampi asia kulkee johtajien kautta, orga-
nisaation kyky hyddyntdd omaa osaamistaan jad vajaaksi ja
tyon sujuvuus kérsii. Psykologi Merete Wedell-Wedellsborg
(2026) huomauttaa, ettd jatkuva paine ja toimijuuden menet-
tdmisen tunne saavat johtajat taantumaan psykologisesti: he
joko passivoituvat tai pdinvastoin yrittdvit palauttaa hallin-
nan tunteen kiristdimalld sddntdjé, kontrollia ja kuria. Kumpi-
kin néistd puolustusmekanismeista on iso haitta organisaation
todelliselle suorituskyvylle ja tyon sujuvuudelle.

Nykyinen johtamismalli, jossa johtajat ja johdettavat erote-
taan selkedisti toisistaan, juontaa juurensa taylorismin aikaan
(Taylor, 1911, kuten viitattu teoksessa Hamel 2020). On kui-
tenkin harhaluulo, ettd jyrkka hierarkia olisi thmisille ainoa
luonnollinen tapa organisoitua. Antropologit David Graeber
ja David Wengrow (2021) ovat laajassa katsauksessaan osoit-
taneet, ettd thmiskunnan historiasta 16ytyy lukemattomia esi-
merkkejd joustavista, tasa-arvoisista ja ei-hierarkkisista yh-
teisoistd. Teollistuminen toi kuitenkin mukanaan tdité, joita
harva osasi. Ammattiosaaminen ja teknologinen ymmarrys
olivat tuolloin vain harvojen késissd, joten ajattelun ja paa-
toksenteon keskittdminen oli perusteltua. Vaikka johtaminen
ja osaamistaso ovat kehittyneet valtavasti, timé peruslogiikka
on sdilynyt ylldttdvin muuttumattomana.

Yksilokeskeisen itseohjautu-
vuuden sudenkuopat

Useat organisaatiot ovat havahtuneet hierarkkisen johtamisen
rajoitteisiin. Niitd haastaen itseohjautuvuus nousi 2010-lu-
vulla tirkedksi ilmioksi, mutta sitd ldahestyttiin usein kontrol-
lin purkamisena ja yksilon toimintavapauksien lisddmisend.
Vastuu kokonaisuudesta sdilytettiin edelleen johtajilla. Kéy-
tannon kokemukset osoittivat, etté tillainen yksilokeskeisyys
johti uudenlaisiin ongelmiin, kuten liialliseen osaoptimointiin
yhteisen suorituskyvyn kustannuksella.

Yhdess ddripddssa ovat olleet tdysin johtajattomat organisaa-

tiot ja egalitaariset kollektiivit, joissa padtoksenteko on py-
ritty hajauttamaan tdydellisesti. On kuitenkin huomattu, ettd
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tdysi johtajattomuus, joka ilmenee pelkkénd anarkiana tai liial-
lisena kollektivismina, on véhintddn yhtd ongelmallista (Mar-
tela, 2023). Kokonaisvastuunoton puutteen lisdksi kompastus-
kiviksi muodostuvat usein osaamisen tasapdistiminen seka
yksimielisyyttd vaativa, raskas ja aikaa vievd paatoksenteko
(Malleson & Cheng, 2026). Naissé tilanteissa organisaation
padtoksentekokyky ja tehokkuus joutuvat helposti véistyméaédn
ryhméharmonian tavoittelun tieltd (Malleson & Cheng, 2026).

Moni tydntekijd on kokenut jadneensd itseohjautuvuuden
myotd litan yksin. Keskeinen oppi onkin ollut, ettd vapaus
ilman yhteistd suuntaa ei lisdd organisaation suorituskykyd
eikd pitkdlld tihtdimelld ihmisten hyvinvointia. Tyon merki-
tyksellisyyden ja sisdisen motivaation kokemus syntyy vapau-
den (autonomian) lisdksi vahvasti myds yhteisollisyydesta ja
yhteisestd suunnasta (Deci & Ryan, 2000; Rosso ym.,2010).

Johtamisen hajauttamiseen liittyy sitked védrinkdasitys siité,
ettei kontrollia endd tarvittaisi. Ongelma ei kuitenkaan ole
kontrolli sindnsd, vaan sen hierarkkinen ja ulkoinen muoto.
Jos esiin nousevia haasteita yritetddn ratkoa vain lisddmalla
uusia sddntdja tai hyviksyntiketjuja, syntyy kontrollin illuu-
sio: rakenteet antavat vaikutelman hallinnasta, mutta todelli-
suudessa tyon sujuvuus heikkenee, padtoksenteko hidastuu ja
kokonaiskuva hamartyy.

Miksi juuri nyt:
kompleksisuus ja tekoaly

Johtamisen hajauttamisen tarve ei synny ideologiasta, vaan
toimintaympdriston muutoksesta.

Kompleksisessa ympadristossd tieto on hajautunutta ja tilan-
teet muuttuvat nopeasti. Snowdenin ja Boonen (2007) Cy-
nefin-viitekehys kuvaa siirtymaéé tilanteisiin, joissa ratkaisut
syntyvit etenkin kokeilujen kautta. Téallaisissa tilanteissa te-
hokkain toiminta perustuu usein hajautettuun péaatoksente-
koon (Uhl Bien ym., 2007). Tekoély vahvistaa tétd kehitys-
td. Tietoa on enemmin kuin koskaan, mutta sen tulkinta ja
merkityksellistiminen edellyttédvat ihmisten vélistd vuorovai-
kutusta (Brynjolfsson & McAfee, 2014). Tekodly ei vihennd
pddtoksenteon tarvetta, vaan lisdd sitd. Mitd enemmin tietoa
on saatavilla, sitd tdrkedmmaiksi nousee kyky muodostaa siitd
yhdessa merkityksellisid tulkintoja eli tolkullistaa (sensema-
king) ympéroivaa todellisuutta (Weick, 1995). Tutkimukset
osoittavatkin, ettd ryhmét voivat tietyissd olosuhteissa tehda
parempia paatdksid kuin yksilét (Woolley ym., 2010). Joh-
tamisen hajauttaminen ndhdddnkin usein tapana hyodyntia
organisaation kollektiivista dlykkyyttd, mikd vahvistaa sekd
suorituskykyé ettd ihmisten suhdetta tyohon.

Téma ei ole vain hypoteesi, vaan empiiristen tutkimusten
mukaan yhteisdohjautuvat ja demokraattiset organisaati-
ot ovat perinteisid verrokkejaan tuottavampia nimenomaan
tietointensiivisilld aloilla (Young-Hyman ym., 2023). De-
mokraattinen hallintomalli yhdistdd asiantuntijoiden eri-
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koistuneen tiedon tehokkaammin kuin perinteinen hierarkia
(Malleson & Cheng, 2026).

Vapaus ei riitd — hajautettu
johtaminen vaatii vahvoja
rakenteita

Frank Martela (2023) on korostanut, ettd organisaation suo-
rituskyky syntyy yksiloiden kyvysté koordinoida toimintaan-
sa, ei pelkéstd autonomiasta. Tdma havainto on linjassa myds
kollektiivista dlykkyyttd koskevan tutkimuksen kanssa, jos-
sa ryhmén toimivuus ei riipu yksildiden dlykkyydestd vaan
vuorovaikutuksen laadusta (Woolley ym., 2010). Yhi useam-
massa organisaatiossa etsitddnkin tapoja koordinoida toimin-
taa aidosti yhdessd. Keskeinen muutos liittyy siithen, missé ja
miten johtaminen tapahtuu. Kehittdmiskohteena ei endi ole
vain yksilén vapaus, vaan se, miten valta, vastuu ja toimi-
juus jakautuvat yhteisossd (Markula & Salovaara, 2024). On
selvéd, ettd vallan ja vastuun tulee kulkea kési kddessd. Jos
valtaa hajautetaan, yhteisdssa pitdd olla laajasti my6s halua ja
kykyai ottaa vastuuta kokonaisuudesta.

Hajautettu johtaminen ei kuitenkaan ole rakenteiden purka-
mista ilman uutta selkéinojaa, vaan siirtymdd toisenlaisiin ra-
kenteisiin. Frank Martela (2023) huomauttaa, ettid on tirkeda
erottaa toisistaan hierarkia (vallan keskittyminen) ja rakenne
(muodolliset roolit ja sdénnot). Yhteisdohjautuvat organisaa-
tiot hylkaavit hierarkian, mutta vaativat toimiakseen vahvoja,
yhteisesti sovittuja rakenteita ja sddnt6ja (ks. myds Kolbjern-
srud, 2018). Organisaatiotutkija Perttu Salovaara (2025) on
osuvasti huomauttanut, ettd ilman téllaisia rakenteita hajau-
tettu johtaminen jdi vain hyvien henkildsuhteiden ja esihen-
kildiden “goodwillin” varaan. Tamé tekee kulttuurista ddrim-
madisen haavoittuvan: jos yksi johtaja vaihtuu, koko vapauden
kulttuuri voi romahtaa hetkessa.

Yhteis6ohjautuva malli edellyttdd tydyhteisoltd omaa “sosi-
aalista infrastruktuuria”. Yhtd lailla kuin hierarkkinen malli
nojaa omiin prosesseihinsa, myds vertaispohjainen toiminta-
tapa vaatii tuekseen selkeitd, yhteisesti sovittuja rakenteita,
kaytanteitd ja kulttuuria. Jotta tyd sujuisi, tarvitaan yhteisesti
ymmarrettyjd sddntojd, paatoksentekokdytintdja ja prosesse-
ja, jotka tukevat tekemistd sitd kangistamatta. Ero ei ole siin4,
onko rakenteita vai ei, vaan siind, ovatko ne ylhédltd pakotet-
tuja ja hitaita vai yhdessd rakennettuja, tarkoituksenmukai-
sia ja joustavia. Hajautetussa mallissa sddntdjen tehtéva ei ole
varmistaa kuuliaisuutta, vaan auttaa systeemid toimimaan,
oppimaan ja korjaamaan itse itsedén.

Tama tarkoittaa siirtymistd asetelmasta, jossa ihmiset ovat
johtamisen kohteita, kohti toimintatapaa, jossa ihmiset ovat
aktiivisia toimijoita siind, teemmekd yhdessd hyvéa tyota.
Télléin suunnan, priorisoinnin, rakenteiden ja toimintatapo-
jen kaltaiset keskeiset kysymykset eivit ole endd pelkdstdan
johdon vastuulla, vaan niitd rakennetaan ja pdivitetdan yhdes-
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sd osana arkea. Kyse ei ole siitd, ettd johtamisesta haluttaisiin
luopua, vaan pdinvastoin johtamista tarvitaan yhd enemmdn,
mutta uudelleen muotoiltuna. Johtaminen ei endd perustu py-
syvddn ylos—alas-asetelmaan. Johtaminen ei ole vain tiet-
tyjen roolien tehtdvi, vaan yhteinen vastuu, joka rakentuu
tilanteen ja osaamisen mukaan. Yksiléiden koordinoinnin si-
jaan huomio kiinnittyy sithen, miten tiimi, yksikko tai orga-
nisaatio toimii kokonaisuutena. Tim4 muutos heijastuu niin
ajatteluun ja vuorovaikutukseen kuin organisaation rakentei-
siin ja kdyténteisiin.

Kéytinnossé ero nikyy arjessa yllattdvan konkreettisesti. Sii-
néd missd perinteisessd mallissa pddtds valmistellaan ja vie-
déddn eteenpdin hyviksyttaviksi, hajautetummassa mallissa
se syntyy suoraan tekemisen yhteydessd vuorovaikutuksessa
muiden kanssa. Olennaisinta ei ole se, kuka tekee lopullisen
padtoksen, vaan se, miten yhteinen ymmarrys rakennetaan
ennen paitoksentekoa.

Paatoksentekokyky on koko
organisaation kyvykkyys

Perinteisesti paatoksentekokykyd on pidetty johtajien omi-
naisuutena. Padtoksid valmistellaan asiantuntijatasolla ja vie-
déddn ylospdin johdon hyvaksyttdviksi. Lisdksi johtamista
tarkastellaan tyypillisesti yksilon piirteend ja kahdenvilisena
suhteena, johtajan ja tyontekijin vélisend dynamiikkana.

Nykyorganisaatioissa on yhd enemmén osaamista, mutta sa-
malla toimintaympéristd on muuttunut yhd kompleksisem-
maksi. Tietomdédrd on valtava ja muutostahti nopea, eikd
yksittdinen johtaja voi enéd hallita kokonaisuutta. Todellisuu-
dessa johtamista tapahtuukin jatkuvasti kaikkialla organisaa-
tiossa (Markula & Salovaara, 2024). Organisaation suoritus-
kyky riippuu siitd, kuinka hyvin ihmiset pystyvit tekeméén
padtoksid epdvarmuuden keskelld, hyodyntimédan muiden
nikemyksid ja arvioimaan ratkaisujen vaikutuksia kokonai-
suuden kannalta. Onnistunut johtamisen hajauttaminen edel-
lyttdd, ettd valta ja vastuu ovat samassa paikassa ja padtoksen-
teko tapahtuu sielld, missd on kulloinkin parhaat edellytykset
muodostaa tilanteesta riittdvd ymmaérrys. Tdma tekee padtok-
sentekokyvystd aidosti kollektiivisen kyvykkyyden.

Téamidn kyvykkyyden hyddyntdminen edellyttdd, ettd myds
paatoksentekoon liittyvéd kontrolli ymmaérretddn uudella ta-
valla. Hajautettu johtaminen ei tarkoita kontrollista luo-
pumista, vaan siirtyméd hierarkkisesta ohjauksesta kohti
systeemin kykyi korjata itse itseddn. Kompleksisessa ym-
péristdssd organisaation on pystyttdvé jatkuvasti aistimaan
muutoksia, muodostamaan niistd yhteistd ymmarrystd ja
tekemédn korjaavia liikkeitd nopeasti. Ongelmia ei noste-
ta hierarkiassa ylospdin ratkaistaviksi, vaan tiimit ja yksilot
tunnistavat jannitteitd itse ja reagoivat niihin suoraan esimer-
kiksi muuttamalla omaa toimintaansa tai kokeilemalla uusia
ratkaisuja ilman erillistd hyviksyntikierrosta. Tima edellyt-
tdd organisaatiolta vahvaa psykologista turvallisuutta, jotta
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keskenerdisistd ideoista ja ongelmista uskalletaan puhua dé-
neen (Edmondson, 2019).

Itsekorjautuvuus edellyttdd organisaatiolta vdhintddn kolmea
asiaa. Ensinnékin tarvitaan psykologista omistajuutta: ihmis-
ten on koettava, ettd tyon tulokset todella kuuluvat myds heil-
le. Toiseksi tarvitaan valitontd palautetta ja selkedd nakyvyyttd
tyon vaikutuksista, jotta poikkeamat ja heikot signaalit voi-
daan huomata ajoissa. Kolmanneksi tarvitaan todellinen mah-
dollisuus tehdd muutoksia ilman raskaita hyvaksyntiketjuja.
Vasta ndiden my®6té hajautettu johtaminen muuttuu jatkuvaksi
aistimiseksi, oppimiseksi ja itsekorjaavuudeksi (Laloux, i.a.).

Monessa hajautetun johtamisen organisaatiossa padtoksid
tehddan uudella tavalla, esimerkiksi neuvonantoprosessilla.
Siind kuka tahansa voi ottaa paatdksentekijan roolin, kunhan
hén kysyy ensin neuvoa kahdelta taholta: niilti, joilla on ai-
heesta asiantuntemusta, ja niilté, joihin pdétds vaikuttaa. Paa-
tos el ole ddnestyksen tulos tai hidas konsensus, jonka vaarana
on usein vastuun hdmértyminen ja organisaation reagointiky-
vyn lamaantuminen. Sen sijaan se on paétoksentekijdn omaan
harkintaan perustuva viisas valinta saatuja neuvoja hyodynté-
en. Itseorganisoituvissa tiimeissd padtoksenteossa on mukana
laajempi joukko nidkokulmia, mikd voi parantaa paétdsten tie-
dollista laatua ja perusteltavuutta (Kriiger, 2023).

Hajauttaminen ei tarkoita padtoksenteon hidastumista, vaan
sen merkittdvad sujuvoitumista. Kun asioita ei tarvitse siir-
tad eteenpdin muiden pdydille ja padtdkset koetaan yhteising,
organisaatio pystyy toimimaan samanaikaisesti sekd nope-
ammin ettd laadukkaammin. Koska arvonluonti tapahtuu yha
useammin asiantuntijan ja asiakkaan vilisissd rajapinnoissa,
padtosvallan siirtdminen etenkin néihin arjen tilanteisiin pa-
rantaa asiakaskokemusta ja organisaation kykyé vastata no-
peasti markkinoiden muutoksiin. Viime kddessd kysymys ei
ole endid siitd, kuinka hyvid pdcitoksid johtajat tekevdt, vaan
siitd, kuinka nopeasti ja laadukkaasti organisaatio kykenee
tekemdicin pdiditoksid yhdessd.

Miten yhteinen suunta rakentuu?

Yhteinen merkitykselliseksi koettu suunta on keskeinen edel-
lytys toimivalle hajautetulle johtamiselle. Tdma ei kuitenkaan
tarkoita, ettd suunta olisi yksinomaan johtajan maérittima. Yha
useammassa organisaatiossa suunta muodostuu dialogissa,
tarkentuu jatkuvasti ja eldd tekemisen mukana. Tétd voidaan
kuvata yhteisend suuntavaistona (Jarvenpad, n.d.). Yhteisen
suunnan merkitys korostuu erityisesti kompleksisissa tilanteis-
sa, joissa yksittdinen toimija ei mitenkdin voi hahmottaa ko-
konaisuutta yksin (Snowden & Boone, 2007; Stacey, 2010).

Vastuunoton ja omistajuuden kokemuksen synnyttdmiseksi
ei ole lopulta kovin merkityksellistd, onko suunta mééritelty
selkedsti ja kirjallisesti vai syntyykd se yhteisen ajattelun ja
keskustelun kautta tai kuka suunnan varsinaisesti maarittelee.
Paljon tirkedmpdd on, ettd suuntaan liittyvit toimintatavat ja
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rakenteet kehitetddn ja pditetddn yhdessd eli myds tima osa
tavoista tehdd ty6td omistetaan yhdessa.

HR vanhojen oletusten
haastajana

Johtamisen hajauttaminen ei ole pelkdstifin johtamiskysy-
mys. Se on ennen kaikkea organisointikysymys, ja osuu sik-
si suoraan HR:n ytimeen. Perinteinen hierarkkinen johtami-
nen on huomaamatta luonut monelle tydpaikalle tietynlaisen
lapsi-aikuinen-asetelman. Tyontekij6itd kohdellaan ikéddn
kuin heiddn kykynsé kantaa vastuuta olisi rajallinen, ja esi-
henkil6 eli “aikuinen” ottaa hoitaakseen ongelmat ja vaike-
at paatdkset. Yhteisdohjautuvuus tarkoittaa tdstd asetelmasta
luopumista ja sen tunnustamista, ettd tyopaikalla kaikki ovat
vastuullisia aikuisia, Tdmé haastaa perusteellisesti sen, miten
organisaatio on rakennettu, ja mitd johtaminen kaytinnossa
joko mahdollistaa tai estdd. Kysymys ei ehkd olekaan endd
siitd, pitdisikd johtamista hajauttaa, vaan pikemminkin sii-
td, missd médrin organisaation nykyiset rakenteet estdvit sen
luonnollista toteutumista. Tédssd yhteydessd HR:n tehtdviana
ei ole tarkastella ainoastaan tyonjakoa tai muodollisia johta-
misrakenteita, vaan laajemmin sitd, milld tavoin organisaatio
mahdollistaa itsekorjaavuuden. Onko ihmisilld todellinen nd-
kyvyys oman tydnsd vaikutuksiin, tilaa yhteiselle tulkinnalle
Ja riittdvésti valtaa tehdd korjaavia liikkeitd silloin, kun tilan-
ne sitd todella vaatii?

Monessa organisaatiossa puheet korostavat itseohjautuvuut-
ta tai matalaa hierarkiaa, mutta arjen kdytdnndt ohjaavat ja
tukevat silti edelleen keskitettyd, hierarkkista ja individua-
listista organisoitumista sekd paatoksentekoa. Tdssd muutok-
sessa HR ei voi olla vain perinteisen johtamisajattelun toi-
meenpanija, vaan sen tulee toimia myds vanhojen oletusten
haastajana ja rohkeana uudistajana. Keskeinen kysymys
kuuluu: rakennammeko organisaatiota, jossa johtaminen nih-
dddn vain harvojen tehtdvind, vai luommeko kyvykkyytta,
jota kehitetdén laajasti koko yhteisdssd? Ashford, Wellman ja
Sweeten (2026) perdankuuluttavat HR-kenttddn paradigman
muutosta. Heidédn mukaansa johtamisen kehittdiminen ei saa
enid olla vain pienen “potentiaalisten huippuyksildiden” jou-
kon luksustuote. Sen sijaan perinteinen ajattelu tulisi kdin-
tad ylosalaisin ja opettaa koko henkildstdd hyodyntaméén ar-
jen kokemuksiaan johtajuuskyvykkyytensd kasvattamisessa.
Téllainen demokraattinen ja skaalautuva lahestymistapa kas-
vattaa koko organisaation kollektiivista johtamispotentiaalia
(Ashford ym., 2026).

Toimijuus ei synny puheesta vaan
rakenteista

HR:n ndkokulmasta yksi keskeisimmistd muutoksista liittyy
toimijuuteen. Monessa organisaatiossa puhutaan omistajuu-
desta ja vastuunkannosta, mutta samanaikaisesti padtoksen-
teko on rajattu rooleihin, tieto ei liikku avoimesti ja tydnku-
vat méadritellddn jaykasti. Keskeinen kysymys ei ole, ovatko
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thmiset valmiita ottamaan vastuuta, vaan onko organisaatio
rakennettu niin, ettd vastuun ottaminen on mahdollista (Mar-
kula & Salovaara, 2024). Toimijuus syntyy siitd, ettd ihmisil-
14 on pédsy relevanttiin tietoon, mahdollisuus osallistua paa-
toksentekoon ja kokemus siitéd, ettd heiddn ndkemyksilldan
on merkitystd. [lman néitd edellytyksid toimijuus jdd helpos-
ti vain kauniiksi puheeksi. Tdmd edellyttid myds uudenlais-
ta ajattelua yksiloiltd itseltddn: tyontekijoitd on aktiivisesti
rohkaistava omaksumaan johtajaidentiteetti oman tyénsd ja
asiantuntijuutensa puitteissa, jotta he uskaltavat ottaa tarjot-
tua tilaa haltuun (Ashford ym., 2026).

Tydnkuvasta tyon tekemiseen

Perinteinen HR-logiikka perustuu tydnkuviin: ne médritte-
levit, mitd kukin tekee ja mistd on vastuussa. Hajautetussa
johtamisessa tdma logiikka alkaa vaistdmatté rakoilla. Tyo ei
endd asetu valmiisiin lokeroihin, vaan muotoutuu jatkuvas-
ti tilanteen mukaan. T&llin ennalta lukittuja tydnkuvia olen-
naisempaa on kyky tarttua olennaiseen, ottaa vastuuta ilman
erillistd mandaattia ja koordinoida toimintaa muiden kanssa.
HR:n ndkokulmasta tdmé tarkoittaa monen perinteisen HR-
kaytanteen ja jérjestelmédn haastamista: tyonkuvien, roolien,
padtoksenteon, tiedon jakamisen ja palkitsemisen logiikkaa
ja muotoa on tarkasteltava kriittisesti uudelleen. Tdma nikyy
myds siind, miten organisaatiossa késitellddn epédkohtia. Pe-
rinteinen, usein ylhaéltd alaspéin tai kahdenkeskisesti annet-
tava palaute korvautuu yhteisolliselld “puheeksi ottamisella”.
Koska tyot ja tavoitteet ovat yhteisid, on kaikkien vastuulla
nostaa esiin havaitsemansa ongelmat tai uudet ideat. Ensisi-
jaisesti ei etsitd yksilon virheitd, vaan arvioidaan tiimin ja yh-
teison yhteisid tyotapoja ja rakenteita.

T4mi muutos ndkyy myds palautteenannossa. Perinteinen pa-
lautteenanto luo helposti ylhdéltd alaspdin suuntautuvan “ai-
kuinen-lapsi-asetelman”, jossa esihenkild arvioi tyontekijan
suoritusta. Hajautetussa mallissa painopiste siirtyy yksilon
arvioinnista yhteiseen “tydstd puhumiseen” ja asioiden pu-
heeksi ottamiseen. Talloin haasteet eivét ole yksilon epdon-
nistumisia, vaan systeemitason kysymyksid, joita tiimi ratkoo
yhdessd. Kdytdnndssd tdiméd nikyy monella tasolla. Esimer-
kiksi tiukat tyonkuvat voivat estdd ihmisid tarttumasta asioi-
hin, jotka eivdt kuulu heidén viralliseen rooliinsa, vaikka ne
olisivat kokonaisuuden kannalta olennaisia. Padtoksenteko-
kaytanndt voivat ohjata viemadn asioita eteenpéin esihenki-
16ketjun kautta, vaikka tarvittava ymmarrys olisi jo olemas-
sa tiimissd. Myds tiedon jakamisen kdytdnndt voivat rajoittaa
sité, ketkd ylipaatdan voivat osallistua keskusteluun ja vaikut-
taa lopputulokseen. Néissd tilanteissa kyse ei ole yksittdisten
ihmisten virheistd, vaan siitd, ettd rakenteet ohjaavat toimin-
taa tavalla, joka ei endid vastaa tyon todellisuutta.

Palkitseminen ohjaa enemman kuin puhe

Yksi sitkeimmistd ristiriidoista organisaatioissa liittyy sii-
hen, mitd organisaatio sanoo arvostavansa ja mitd se todel-
lisuudessa palkitsee. Jos tavoitteet, mittarit ja palkitseminen
perustuvat puhtaasti yksilosuoritukseen, organisaatio ohjaa

66 | Tyén Tuuli 1/2026

vaistimattd yksilokeskeiseen toimintaan, vaikka tavoiteltai-
siin yhteisollisyyttd (Kerr, 1975). Kollektiivisen suoritusky-
vyn nikdkulmasta keskeinen kysymys on, mitd piddmme or-
ganisaatiossa onnistumisena. Tdma ndkyy suoraan ihmisten
arjen toiminnassa esimerkiksi tilanteissa, joissa yksilot opti-
moivat omaa suoritustaan, vaikka se samalla heikentdisi ko-
konaisuutta. Jos palkitseminen perustuu yksinomaan henki-
16kohtaisiin tavoitteisiin, yhteistyd jaa helposti toissijaiseksi,
vaikka tydn onnistuminen edellyttdisi juuri sitd. Yhteisen on-
nistumisen kannalta on ratkaisevaa, ettd palkitseminen tukee
aidosti yhteistyotd, tiedon jakamista ja yhteisen lopputulok-
sen rakentamista.

Muutos tapahtuu kokeilujen
kautta

Onnistuneet esimerkit osoittavat, ettd tdllainen muutos etenee
harvoin perinteisen, ylhdiltd tai keskitetysti johdetun muu-
tosjohtamisen kautta. Laloux:n (2014) mukaan syvemmat
organisaatiomuutokset syntyvét usein pienind kokeiluina ja
levidvit vihitellen. Tdmé vastaa myds kompleksisten adap-
tiivisten jérjestelmien teoriaa, jonka mukaan muutos tapahtuu
luonnostaan hajautuneesti (Uhl-Bien ym., 2007). Johtamisen
hajauttamiseen ei ole olemassa yhtd valmista mallia, joka voi-
taisiin ottaa kayttoon sellaisenaan. Eri organisaatiot, toimialat
ja tilanteet edellyttdvit erilaisia ratkaisuja, eikéd yksikdan yk-
sittdinen ldhestymistapa toimi kaikkialla. Siksi keskeisem-
pad kuin “oikean” mallin valinta on ymmartdd, mistd ilmi-
0ssd pohjimmiltaan on kyse: miten valta, vastuu ja toimijuus
aidosti jakautuvat, miten padtoksid tehdddn ja miten yhteistd
ymmarrystd rakennetaan arjessa.

Téamdn ymmarryksen pohjalta muutos etenee kaytinnossa
kokeilujen kautta. Organisaatiot testaavat esimerkiksi uusia
tapoja tehdd padtoksid, jakaa vastuuta ja rakentaa yhteistd
suuntaa. Néistd opitaan vihitellen, millainen tapa toimii juu-
ri heiddn omassa kontekstissaan. Monessa tapauksessa toimi-
vimmat ratkaisut eivit synny keskitetysti suunniteltuina, vaan
paikallisesti kehittyen. Tiimit ja yksikot 10ytédvat omat tapan-
sa toimia. Parhaat kdytdnnot levidvit organisaatiossa laajem-
min, jos ne osoittautuvat toimiviksi. Tdmé tarkoittaa myds
sité, ettei johdon tai HR:n tarvitse maritelld yhtd yhtenaista
johtamismallia. Liian tiukka ja yhdenmukaistava linjaus voi
pahimmillaan jopa estdd sellaisten kdytdntojen syntymisté,
jotka tukisivat paremmin tydn sujuvuutta ja paitoksenteko-
kykyd vaihtelevissa tilanteissa.

Kuva 1 havainnollistaa, miten johtajuuden eri muodot eivét
ole toisiaan poissulkevia vastakohtia, vaan ne muodostavat
pikemminkin joustavan kentdn tai liukuman. Toisessa déri-
pédssd on perinteinen hierarkkinen organisointi, jossa vastuu
ja valta on keskitetty johtajille. Toisessa ddripadssé on tdysin
yhteisohjautuva malli, joka nojaa lateraalisiin ja vertaispoh-
jaisiin rakenteisiin, jolloin vastuu ja valta ovat siirtyneet yh-
teisolle. Olennaista on huomata, ettd nima muodot eivét sulje
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Johtajuuden erilaiset muodot

Eri tilanteet ja toiminnot voivat sijoittua samanaikaisesti eri kohtiin

Hierarkkinen organisointi
(yksildihin pohjautuvat rakenteet)

Yhteis6ohjautuva organisointi
(lateraaliset, vertaispohjaiset rakenteet)

A

Johtajan vastuu
ja valta

A

Yhteis6n vastuu
ja valta

Yhteinen paatdoksentekokyky ja toimijuus

Kuva 1. Johtajuuden eri muodot muodostavat pikemminkin joustavan kentan tai liukuman.

toisiaan pois: organisaation sisélld eri toiminnot ja tilanteet
voivat sijoittua samanaikaisesti eri kohtiin titd kenttdd, jol-
loin ne samalla kehittévét joustavasti yhteistd padtoksenteko-
kykya ja toimijuutta.

Kéytdnnossd hajautettu johtajuus ndkyy yleensd myos uu-
denlaisina vertaispohjaisina toimintatapoina, jotka eroavat
merkittdvisti perinteisestd johtamisesta. Esimerkiksi neuvon-
antoprosessissa paatdksid ei viedd hyviksyttaviksi esihen-
kilolle, vaan paitoksentekijd hakee neuvoja niiltd, joita asia
koskee tai jotka ymmirtivit sitd parhaiten ja tekee paatdksen
oman harkintansa mukaan. Joissakin organisaatioissa tyotd
puolestaan organisoidaan ei-hierarkkisen parvimallin kaltai-
sesti, jolloin roolit muotoutuvat reaaliajassa tilanteiden ja tar-
peiden mukaan.

Samalla on tdrkedd tunnistaa, ettei perinteinen johtamismalli
ole suinkaan ”vaard”. Se toimii edelleen monissa tilanteissa,
erityisesti silloin, kun toimintaympiristd on ennustettava ja
tehtdvit ovat selkedsti rajattuja. Kysymys ei siis ole kaiken
korvaamisesta, vaan vaihtoehtojen ja toimintatapojen laajen-
tamisesta. Jos organisaatiossa ei tunneta muita tapoja toimia,
valinta eri mallien vélilla ei ole todellinen. Télldin paddytaan
helposti jatkamaan tutulla mallilla, vaikka se ei endd vastaisi
tyon ja ympdriston todellisuutta. Johtamisen hajauttaminen
ei siis ala uusista rakenteista tai valmiista malleista, vaan ky-
vysti kokeilla, oppia ja rakentaa yhdessé toimivampia tapoja
tehda tyota.

Johtamisen hajauttaminen ja tyén uusi tasapaino

Johtamisen seuraava luku

Johtamisen hajauttaminen ei ole pelkkéd tehokkuuskysymys.
Se liittyy syvisti myos sithen, millainen suhde ihmisilld on
tyohon ja tyOyhteisoonsd. Johtamisen historiaa voidaankin
tarkastella jatkuvana siirtyménd yksilon kontrollista kohti
kollektiivisen kyvykkyyden rakentamista. Kun Taylorin ai-
kana ratkaisu tyon organisointiin oli ajattelun keskittdminen
harvoille, nyt edessimme oleva haaste on tdysin pdinvastai-
nen: miten kaikkialle hajautettu ajattelu saadaan toimimaan
saumattomasti yhdessa.

Johtamisen hajauttaminen on siten siirtymistd yksilokeskei-
sestd johtamisesta kohti yhteisdohjautuvaa toimintaa, jossa
johtaminen ymmaérretddn jaettuna kyvykkyytend (Markula &
Salovaara, 2024). Kuten organisaatiotutkija Perttu Salovaara
on huomauttanut, vaikka johtamista opetetaan usein koros-
tetun yksilokeskeisend taitona, arjen tydssd onnistuminen on
viime kddessd aina alisteista kdytdnnon ryhmédynamiikalle
(Markula, 2025). Johtajuudessa ei pohjimmiltaan ole kyse
yksittdisestd johtajasta, vaan siité, ettd kyetddn saavuttamaan
yhteisid, tirkeitd pddmaddrid yhdessd. Kéytdnnossd tima né-
kyy organisaatioissa siten, ettd padtoksid tehdddn lahempina
itse tyotd, ihmiset osallistuvat aktiivisesti yhteisten asioiden
madrittelyyn ja tieto litkkuu avoimesti. Ty ei ole endd pelk-
kéa annettujen tehtdvien suorittamista, vaan yhteistd ajattelua
ja jatkuvaa toiminnan koordinointia.
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Hajautettu malli ei ole hopealuoti tai vastaus aivan kaikkeen.
Se on kuitenkin yksi keskeisimmisti tavoista vastata siihen ky-
symykseen, joka maarittdd tulevaisuuden organisaatioiden elin-
voimaisuutta: miten voimme yhteisénd olla jotain enemmén
kuin vain joukko hierarkkisesti koordinoituja yksil6itd. Téssd et
ole kyse vain nykyisen johtamismallin pienestd hienosaddosta,
vaan perinteisen hierarkkisen logiikan purkamisesta. Vaikka or-
ganisaation virallinen rakenne ja nimikkeet usein séilyisivitkin
ennallaan, johtamisen perimmadinen luonne muuttuu ja ylos-
alas-asetelma menettdd merkitystddn. Kérjistden voisi sanoa,
ettd tulevaisuuden organisaatioissa tarvitaan huomattavas-
ti enemmdn johtamista, mutta vihemmdn yksittdisid johtajia.
Kyse on siirtyméstd sankarijohtajuudesta kohti kollektiivista
toimijuutta, jossa johtajuus ndhdddn ryhmén yhteisend, vuoro-
vaikutuksessa syntyvini kaytantond (Raelin, 2016; 2018).

Keskeisin kysymys ei siis lopulta ole, tarvitaanko organisaa-
tiossa kontrollia, vaan millaista tuon kontrollin tulisi luon-
teeltaan olla. Perinteisen hierarkian sijaan tulevaisuuden or-
ganisaatioissa korostuu kyky rakentaa systeemisid, yhdessa
omistettuja tapoja aistia muutoksia, oppia niistd ja korjata
yhteistd suuntaa. Tarvitsemme yhd enemmén organisaatioi-
ta, joissa ajattelu, paatdksenteko ja vastuu kokonaisuudesta
kuuluvat aidosti kaikille. Organisaation kilpailukyky ei enda
ratkea siind, kuinka hyvid johtajia silld on, vaan siind, kuin-
ka hyvin se kykenee johtamaan yhdessa. Kysymys ei lopulta
ole siitd, pitdisiko johtaminen hajauttaa, vaan siitd, miten or-
ganisaatiot pystyvit hyodyntdmdidn koko ajattelukykynsd. B
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Riikka Harikkala-Laihinen

Tulevaisuuden tyoelamassa inhimillinen
tuottavuus perustuu kestavaan

henkilostojohtamiseen

Tama artikkeli pohtii, miltéa inhimillinen tuottavuus voisi nayttaa lahitulevaisuuden suomalaisessa tydelamas-
sé. Jatkuva muutos on yksi keskeisimmista nyky-yhteiskuntaa haastavista tekijoista. Inhimillisesti tuottava
tybelama ei kuitenkaan synny itsestdan, vaan vaatii pitkdjanteista arvopohjaista johtamista ja paatéksen-
tekoa. Tutkimustulosten ja alan ammattilaisten ndkemysten valossa tulevaisuuden suorituskyky rakentuu
siséltdosaamisen sijaan inhimillisten, siirrettévien taitojen pohjalle. Esimerkiksi tekoé&lyn onnistunut hyédyn-
taminen edellyttaa eettista ja selkeda strategista otetta. Lisdksi menestysté on opittava mittaamaan koko-

naisvaltaisesti; yhdistdmalla perinteiset ja uudet, inhimillisemmat mittarit.

AVAINSANAT: inhimillisyys, kestavyys, mittaaminen, tekodly, tuottavuus

Johdanto

Téama artikkeli kuvailee vuoden 2025 aikana toteutettua yh-
teiskehittdimishanketta, jossa 19 henkildstdjohtajaa ja -ke-
hittdjad pohtivat, millaista tydeldmén tulevaisuutta haluam-
me ja pystymme rakentamaan Suomeen. Hankkeesta vastasi
Bravers Oy ja siti fasilitoivat kirjoittajan liséksi Sanna Faldt
(Bravers Oy), Sanna Salovuori (Villi vahva Oy) ja Linda Fa-
gerstrom. Hankkeen aikana osallistujat kohtasivat useita ker-
toja sekd kasvotusten ettd etdyhteyksin niin koko ryhmén yh-
teisissd keskusteluissa kuin pienemmisséd tiimeissd tehdyn
syventdvin tyon parissa. Médrittelimme projektin ydintee-
mat, tyostimme niiden sisiltd ja kokosimme sanottavamme
kirjallisen manifestin muotoon yhdessd, toistemme osaami-
seen ja kokemuksiin rakentuen.

Tulevaisuuden tydeldmassé inhimillinen tuottavuus perustuu kestavaan henkildstdjohtamiseen

Hankkeessa keskityttiin erityisesti asiantuntijatyéhon. Hank-
keen taustalla vaikutti nykyinen jatkuvan muutoksen ja kehi-
tyksen aika, joka haastaa suomalaisia organisaatioita uudis-
tumaan. Uudistusvoimien paineessa organisaatiot kuitenkin
usein unohtavat, ettd inhimillisyys ei ole tehokkuuden vas-
tavoima, vaan sen edellytys. Tdmi on yhteisen manifestim-
me ydinsanoma. Inhimillisesti tuottava tydeldma ei kuiten-
kaan synny itsestddn, vaan vaatii arvopohjaista johtamista ja
padtoksentekoa. Kantavana tausta-ajatuksena hankkeessa oli
yhteinen ymmarryksemme siitd, mitd vastuullinen tydeldma
pitdd sisdllddn. Vastuullinen tydeldma ei aiheuta loppuunpa-
lamista, vaan mahdollistaa palautumisen ja syvallisen keskit-
tymisen. Se kisittelee ihmisiin liittyvdd tietoa tekodlyaika-
kaudella aiempaakin huolellisemmin, kiinnittien huomiota
etiikkaan ja lainsdddéntoon. Se toimii arvopohjaisesti, koros-
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taa tydn merkityksellisyyttd, suhtautuu monimuotoisuuteen
voimavarana ja pyrkii positiiviseen yhteiskunnalliseen muu-
tokseen, kuten esimerkiksi tasa-arvon vahvistamiseen moni-
muotoistuvassa yhteiskunnassa.

Manifestissa nostetaan esille kolme osa-aluetta, jotka tyoryh-
ma naki keskeisimpini sekd kilpailukykya ettd kestdvaa, in-
himillistd tydeldméai rakentamaan pyrkivien organisaatioiden
uudistumisessa:

1. Tulevaisuuden suorituskyky rakentuu inhimillisten, siirret-
taville taitojen pohjalle

2. Tekodlyn onnistunut hyddyntdminen edellyttda eettistd ja
selkedd strategista otetta

3. Menestystd on mitattava kokonaisvaltaisemmin yhdisté-
milld perinteiset ja inhimilliset mittarit

Tassd artikkelissa keskustelen muutamista manifestimme
keskeisistd viitteistd peilaten tydryhmén ajatuksia tutkittuun
tietoon. Koko manifesti on luettavissa artikkelin lopusta 16y-
tyvén linkin kautta.

Inhimillisyys on tuottavuuden
perusta

Tyoryhmé korosti tyontekijoiden hyvinvoinnin perustavan-
laatuista roolia tuottavuuden varmistamisessa. Vain hyvin-
voiva tyontekijd kykenee suoriutumaan tehtivistdan laaduk-
kaasti ja samalla pysymédn avoimena muutokselle. Toisaalta
muutosten omaksuminen vaatii sellaista intoa, halua ja kykya,
jotka ovat ominaisia vain hyvinvoivalle tyontekijélle. Hyvin-
vointi kulminoituu seké ty6péivan aikaiseen ettd sen jélkei-
seen palautumiseen sekd tyon ja muun eldmén tasapainoon.
Siind missd suomalaisen tydeldmén erityisansio on perintei-
sesti ollut juuri tdstd tasapainosta huolehtiminen, nykyisessa
jatkuvan muutoksen ja kasvavan suorituspaineen maailmas-
sa aivoty6ldisten kokemus tasapainosta on alkanut murentua.
Téhén tulee jatkossa kiinnittdd entistd enemméan huomiota,
jotta organisaatiot voivat luoda tydntekijoillensd perustan in-
himillisesti kestiville suorituskyvylle.

Tyoeldmén inhimillistimisen puolesta puhuvat erityisesti laa-
jasti uutisoidut huolet tyduupumuksen lisddntymisestd. Thmi-
set kokevat nykyisen tydeldman taloudellisen ja henkisen vaa-
tivuuden lisdksi usein kylmékiskoiseksi ja vihamieliseksi, mika
lisad sekd henkisti ettd fyysistd uupumisriskia (Maslach & Lei-
ter, 2000). Muun muassa kansanedustaja Anna Kontula perdin-
kuuluttaa yhteiskunnallista muutosta vastauksena nykyisiin
tyoeldmén haasteisiin (Kontula, HS 14.12.2025). Hén koros-
taa nykyisten tydolojen yhteensopimattomuutta inhimillisen
tydeldmén ihanteiden kanssa. Tutkimuksessa onkin havaittu
esimerkiksi nykyisen nopeasti digitalisoituneen tydeldmén er-
kaannuttaneen ihmistd lajityypillisestd toiminnasta (van Vugt,
Colarelli & Li, 2024), kuten sosiaalisesta vuorovaikutuksesta.

Toki inhimillisyydestd keskustellessa on huomattava, etti
tyohyvinvointi ei ole yhdenmukainen kokemus. Kukin tyon-
tekijd kokee oman tydympdristonsd omalla tavallaan, ja yk-
silon henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on valtava vaikutus
esimerkiksi tyouupumuksen syntymisessd. Niin sanotuista
viidestd suuresta persoonallisuuden piirteestd sekd taipumus
neuroottisuuteen ettd sovinnollisuuteen onkin linkitetty tyo-
uupumukseen (Swider & Zimmerman, 2010). Téma ei kui-
tenkaan vapauta organisaatioita vastuusta, vaan korostaa tar-
vetta joustaviin ratkaisuihin.

Onneksi hyvinvointiteot voivat olla hyvinkin kustannuste-
hokkaita. Jo yksinkertaisilla, tdysin ilman ulkopuolista apua
toteutettavilla hyvinvointiin liittyvilld harjoituksilla voi olla
merkittdvd vaikutus tydhyvinvointiin (Lester, Diener & Se-
ligman, 2022). Onnellisuutta lisddviksi on todettu esimerkik-
si omien luonteenvahvuuksien kéyttdmiseen ja hyvén havait-
semiseen ympdristdssd liittyvit harjoitukset, joita tyontekijat
kykenevit toteuttamaan jopa tdysin itsendisesti (Seligman
ym., 2005). Organisaatioiden kannattaakin kiinnittdd huo-
mionsa siihen, ettd tydhyvinvointi ennakoi erinomaista tyotu-
losta (Lester ym., 2022).

Tekodly vaatii selkedn strategian

Tekodly on nopeasti vakiintunut asiantuntijaty6n keskeisek-
si tyokalupakiksi. Kuten aiemminkin, uusi teknologia tarjo-
aa merkittdvid mahdollisuuksia tyon tehostamiseen. Tekodlyn
osalta tehostaminen kuitenkin vaatii huomattavasti selkedm-
pid pelisddnt6jd kuin aiempien teknologioiden kéyttdonotto.
Jotta tekodly nimenomaan tehostaa tyotd, sen kayttdonoton
tulee olla inhimillisesti hallittua. Tydryhmé néki tekodlyn
kéyton riskin siind, ettd inhimillinen uteliaisuus ja tiedonja-
no muuttuvat sokeaan luottamukseen tekoélyd kohtaan, mika
pitkalld aikavalilld hidastaa uusien ajatusten syntymisté ja sitd
kautta heikentdd tuottavuutta. Jotta tekodly voidaan valjastaa
tuottavaksi tydkaluksi, organisaatioiden tdytyy varmistaa sen
eettinen kaytto yrityksen arvoihin perustuen. On huomattava,
ettd tekodlynkin kanssa tydskennellessd ihminen vastaa arvo-
valinnoista, kriittisestd ajattelusta ja luovuudesta.

Tekodlyn kehittyminen on ollut rdjahdysmadisen nopeaa. Tois-
taiseksi kehityksen suuntaa on sanellut pidasiassa mahdolli-
suuksien moninaisuus, mutta yhd enemmén on opittu kiin-
nittdmédn huomiota myds kehityksen eettisiin ja moraalisiin
haasteisiin. Esimerkiksi yksityisyydensuoja on noussut Eu-
roopan Unionissa erittdin merkittdvaksi sddntelyn osa-alu-
ecksi, joka kulkee teknologisen kehityksen rinnalla. Tekodlyn
kehittdjien tai tarjoajien ja kehitystd sddntelevien tahojen li-
siksi huomiota tulisi kiinnittdé niin laajempaan yleiso6n, tut-
kijoihin, auditoijiin kuin kédyttdjiinkin (Laine, Minkkinen &
Mintymaki, 2024).

Organisaatioissa korostuvat kiyttdjien nikokulma seka eetti-
set kysymykset. On huomattava, etta tekoélyetiikka on moni-
mutkainen ja tulkinnanvarainen ala niin siséltonsa kuin térke-
ytensd puolesta. Tutkimuksessa kuitenkin tunnistetaan kuusi
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tekodlyetiikan keskeisintd osa-aluetta: immateriaalioikeus,
totuudenmukaisuus, vankkuus, véarinkdyton mahdollisuuksi-
en tunnistaminen, sosiokulttuurinen vastuu ja ihmiskeskeinen
suunnittelu (Laine, Minkkinen & Mintymaéki, 2025). Myds
organisaatioiden tulisi siis kiinnittdd huomiota esimerkiksi
sidosryhmien immateriaalioikeuksiin, tekodlyn avulla 15y-
dettyjen vastausten totuudenmukaisuuteen, hyddynnettiavin
tekodlytydkalun soveltuvuuteen, kdytdstd nouseviin mahdol-
lisiin eettisiin haasteisiin ja suositellun kdytt6tavan omaksu-
mishelppouteen.

Aiemmista teknologisista vallankumouksista poiketen teko-
dly haastaa my®ds ihmisen kognitiiviset taidot. Tdma heijastuu
organisaatioiden kohtaamiin haasteisiin tekodlyn integroin-
nissa arjen tyokaluksi. Tyontekijin ndkokulmasta yksi kes-
keinen pelko tekodlyn kayttoonotossa liittyy oman aseman
mahdolliseen menettdmiseen tydyhteisossd (SimanTov-Na-
chlieli, 2025). Organisaatioiden tulisikin huomata, ettd teko-
dlyvastarinta ei ole kategorinen tila, vaan muutettavissa oleva
prosessi. Erilaisten pelkojen lisdksi tyontekijét saattavat ko-
kea esimerkiksi osaamattomuutta tai perustavanlaatuista an-
tipatiaa tekodlyd kohtaan. Organisaatioiden kannattaa lisitd
toivottujen tekodlytydkalujen kognitiivista ja kdytdnnollistd
saavutettavuutta, eli tehdd sekd tekodlyn kéyttoon liittyvét
ajatukset ettd rutiinit arkipdivdisemmiksi. Voi olla hyddyllis-
td myds asemoida ajatuksia enemman tukidlyn kuin tekodlyn
suuntaan, korostaen inhimillisen tyon ja tekodlyn yhteisvoi-
maa. (Golgeci ym., 2025.) Téssé eteenpdin auttavat yksinker-
taiset kysymykset, kuten mihin tekodlya kéytetdan, miten lop-
putulosta arvioidaan ja kenen vastuulla kéyttd on.

Kasvun ajattelutapa peittoaa
reaktiivisuuden

Mukavuusalueella on helppo toimia. Kuitenkin jatkuvan
muutoksen aikana reaktiivinen sopeutuminen ympérdivaan
tilanteeseen hidastaa kehitystd ja laskee tuottavuutta. Néin
ollen muutoksen tahdissa pysyékseen ja tulevaisuuden tuot-
tavuuden varmistaakseen organisaatioiden on opeteltava en-
nakoiva, kasvun ajattelutapaan perustuva strateginen ote.
Esimerkiksi skenaariotydskentely ja muutoksen nidkeminen
mahdollisuutena ovat hyviéd tydkaluja proaktiivisen strategi-
sen otteen omaksumiseen.

Kestévin kilpailuedun saavuttaminen on historiallisestikin
yksi strategisen johtamisen avainkysymyksistd. Erityises-
ti nykyisessd nopean muutoksen maailmassa organisaation
kyky mukautua toimintaympériston muutoksiin esimerkiksi
uudistamalla siséisid prosesseja nykytietoon pohjaten on stra-
tegisesti erittdin merkittdva (Paarup Nielsen, 2006; Teece, Pi-
sano & Shuen, 1997). Kasvun ajattelutapa tarkoittaa valmi-
utta oppia, kokeilla ja tarkastella omaa toimintaa kriittisesti
— ndhdd muutostarve mahdollisuutena riskin sijaan.

Postman ja Lieblin (2005) mukaan skenaarioanalyysi stra-
tegisen pidtdksenteon tukena auttaa organisaatioita tarttu-
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kavuusalueella tapahtuvaa toimintaa liiketoimintaympériston
trendeihin perustuen. Skenaariot ovat vaihtoehtoisia, tarkoi-
tuksenmukaisesti luotuja mielikuvia erilaisista mahdollisista
tulevaisuuksista, joiden avulla organisaatiot voivat tunnistaa
mahdollisia, todennikdisid, tai merkittdvid haasteita, ja 10y-
tad proaktiivisia strategisia ratkaisuja muutoksiin liiketoimin-
taymparistdssddn. Skenaarioiden strateginen hyddyntdminen
vaatii kuitenkin epéloogisiin tai jopa uhkaavilta tuntuviin
muutossuuntauksiin kohdistuvaa avoimuutta.

Kasvun ajattelutavan omaksumisessa on tirkedd kiinnittda
huomiota my®ds tydhyvinvointiin, silld uusimmat tutkimus-
tulokset osoittavat selkedn yhteyden hyvin tydsuoritteen ja
tyoriippuvuuden valilld (Xu ym., 2023). On varsin inhimillis-
td, ettd onnistuneen tydsuorituksen tuottama mielihyvad moti-
voi yhd parempaan suoriutumiseen, jossa esimerkiksi tekodly
voi olla merkittdvénd apuna. Tédstd muodostuu kuitenkin her-
kasti hyvinvoinnin kannalta haastava noidankehd, joka alkaa
syodd voimavaroja eldmén muilta osa-alueilta. [lman tietoista
rajojen asettamista tehokkuuden tavoittelu voi kddntya kuor-
mitustekijdksi. Kasvun ajattelutapa ei nimestddn huolimatta
viittaa jatkuvan kasvun tavoitteluun hinnalla milld hyvénsa,
vaan organisaatiotason oppimishaluun ja muutosvalmiuteen,
joiden toteuttamisen tulee olla inhimillisesti johdettua.

Siirrettavat taidot korostuvat

Jatkuvan muutoksen maailmassa sisiltdosaamisella on pie-
nenevd merkitys, silld asiantuntijuus rakentuu jatkuvan op-
pimisen kyvyn varaan. Lisdksi modernit tyokalut vihentavét
sisdllon ulkoa muistamisen tarvetta. Niin ollen jo nykyises-
sd, mutta erityisesti tulevaisuuden tydmaailmassa korostuvat
sisdltdosaamisen sijaan siirrettdvit taidot. Ndmai taidot ovat
yleishy6dyllisid, vuorovaikutusta helpottavia ja padosin ih-
misldhtdisid. Erityisesti empatiakyky, taito kdydd dialogia,
itsereflektio, oppimiskyky ja kyky yhteistyohon taustasta
riippumatta ovat tulevaisuuden kriittisid kyvykkyyksia, jot-
ka lisddvit inhimillisen tuottavuuden mahdollisuutta parantu-
neen yhteistyokyvyn avulla.

Siirrettdvien taitojen korostuminen tulevaisuuden ty6eldmas-
sd paljastaa mielenkiintoisen kielellisen haasteen. Suomen
kielelld osaaminen supistuu usein muistikapasiteetin laajuu-
deksi siind missd englannin kielelld voidaan viitata osaamisen
osatekijoind informaatioon (information), tietoon (knowledge
— sisdistetty informaatio), taitoon (skillset — tiedon hyodyn-
tamiskyky) ja kyvykkyyteen (capability — taidon siirtiminen
kéytantoon). Osaamista ei siis médritd ainoastaan — tai edes
péddosin — omaksutun informaation médrd, vaan sen ymmarté-
miseen, sisdistdimiseen ja hyddyntdmiseen liittyvit kyvyt (ks.
Paarup Nielsen, 2006; Teece ym., 1997). Koska informaatio-
ta, dataa, jne. on verrattain helposti saatavilla loputon maéra,
noussevat nimenomaan hyddyntidmiseen liittyvit siirrettavét
taidot tulevaisuudessa tydsuorituksen kannalta olennaisim-
miksi. Nykydén tydeldmaissa keskeisid siirrettédvid taitoja ovat
esimerkiksi sosiaaliset taidot, vuorovaikutustaidot, johtajuus-

Tyén Tuuli 1/2026 | 71



72 | Tysn Tuuli 1/2026

taidot, ryhmaty6taidot ja tunnetaidot (Martin-Raugh, Wil-
liams & Lentini, 2020).

Siirrettdvien taitojen korostuessa organisaatioiden kannattaa
kiinnittdd huomiota my®ds erilaisen osaamisen hyddyntdmi-
seen. Esimerkiksi ulkomailla kerrytetty tietotaito noussee tu-
levaisuudessa myds Suomen kansallisen kilpailukyvyn ylla-
pitdmisen ja kehittdmisen kannalta keskeiseksi. Organisaatiot
voivat kehittdd toimintaansa esimerkiksi vahvistamalla vuo-
ropuhelua kansainvilisten tydnhakijoiden ja suomalaisten pa-
luumuuttajien kanssa. Niin 16ydetddn myds parhaat osaajat
kulloiseenkin tarpeeseen. Téllainen osaamisen parempi hyo-
dyntdminen toisaalta vaatii myds valtiotason aktiivisuutta esi-
merkiksi ty6llistymis- ja kotoutumispalvelujen parantamises-
sa. (Paavilainen-Méntymiki ym., 2025.)

Yhteisvastuu voimistuu

Nykymaailmassa yksilollisyys — yksilon tarpeet, toiveet ja
olemus — on korostunut sosiaalisen yhteisollisyyden kustan-
nuksella. Yksilon oikeuksien korostaminen yhteisten vel-
vollisuuksien sijaan ndkyy vahvasti esimerkiksi sosiaalisen
median alustoilla, joilta tydeldmédn saapuvat sukupolvet
omaksuvat identiteettinsd yhd enenevissid médrin. Organisaa-
tion menestyksen kannalta on kuitenkin ensiarvoisen tirkeéa,
ettd jokainen tyontekijd kantaa kortensa kekoon yhteisen ta-
voitteen saavuttamiseksi. Tavoitteenasettelussa tulee siis ot-
taa huomioon se, miten jokainen tyontekija voi omaksua ja si-
sdistdd organisaatiotason tavoitteet. Esimerkiksi autonomian
ja vastuun tasapainottaminen on toimiva keino tukea yksilol-
lisid tarpeita ja yhteisen tavoitteen toteuttamista. Onnistunut
yhteisvastuu lisdd myds organisaation resilienssid, eli kykya
selviytyd yllattavistdkin haasteista.

Yhteisvastuun kannalta on tirkedd muistaa, ettd ihminen on
laumaelin, eli evolutiivisesti kehittynyt tekemédén yhteistyo-
td (van Vugt ym., 2024). Tami sisdankirjoitettu taipumus na-
kyy esimerkiksi kollektiivisen palkitsemisen selkedsti yksilon
palkitsemista suuremmalla mydnteiselld vaikutuksella tyo-
suoritukseen (Wood, Leoni & Ladley, 2023). Yhteisvastuun
merkitystd korostaa myds se, ettd kannattavuuden osalta or-
ganisaation sisdisen inhimillisen kokemuksen ymmértdminen
saattaa olla organisaatiotuntemuksen kannalta tdrkedmpaa
kuin numeeristen tavoitteiden saavuttaminen. Nédin on esi-
merkiksi silloin, kun numeeristen tavoitteiden saavuttaminen
pohjautuu kestdmattomiin kaytanteisiin kuten toksiseen joh-
tajuuteen tai tyduupumusta enteilevéin tyokuormaan. (Lester
ym., 2022.)

Yhteisvastuu on pohjimmiltaan inhimillistd vastuuta. Siksi
on kiinnostavaa, ettd historiallisesti — monissa organisaati-
oissa yhé nykyédédnkin — intuitio on rinnastettu primitiiviseen,
epéluotettavaan ja jarkeilynvastaiseen toimintaan (Solomon,
2008). Modernit tunneteoriat kuitenkin linkittdvat tunne-
pohjaisen intuition ja jarkeilyyn perustuvan logiikan perus-
tavanlaatuisesti toisiinsa (Nussbaum, 2004): intuitio on hyva

tyoviline péditdksenteossa. Yksilon eldmédnkokemus tuottaa
valtavasti sellaista tietotaitoa, jota ei voi tdysin korvata pel-
kalld informaatiolla. Téstd nakokulmasta intuitio onkin auto-
pilotilla jérkeilyd, joka perustuu paitsi omaan kokemukseen,
myds uteliaisuuteen, tunnedlykkyyteen, kykyyn sietdd epi-
varmuutta, ympérdiviin verkostoihin ja kykyyn ymmartia
sekd hallita intuition tuottamia signaaleja (Matzler, Bailom &
Mooradian, 2007).

Jatkuvasti nopeutuvalta tuntuva muutostahti on saanut orga-
nisaatioiden huomion kiinnittyméén resilienssiin, eli kykyyn
ylldpitaa kestdvaa kilpailuetua (de Oliveira Teixeira & Wert-
her, 2013). Tyontekijoiden yksilollinen resilienssi, eli kyky
selvitd vaikeuksista murtumatta (Fredrickson, 2004), ennakoi
organisaatioresilienssid. Liséksi organisaatiotason resiliens-
si koostuu useista osatekijoistd, kuten organisaatiokdyttayty-
minen, kdytettivissd olevat voimavarat sekéd kyky ennakoida
ja jérkeistdd resilienssid edellyttdvid tapahtumia (Hillmann
& Guenther, 2021). Resilientti organisaatiokulttuuri painot-
taa sallivaa ilmapiirid, idearikkautta ja luovuutta (de Oliveira
Teixeira & Werther, 2013), joten sen luominen lienee vaike-
aa tunnistamatta ja tunnustamatta inhimillisten arvojen mer-
kitystd. Toisaalta liika organisaatiotason resilienssi voi olla
myds haitallista. Esimerkiksi kaikkein resilientimpien organi-
saatioiden innovaatiokyky voi pitkédlld aikavililld heikentyd,
mikdli yritys keskittyy nykyisen osaamisensa hyddyntdmi-
seen pyrkimittd uudenlaisen osaamisen rakentamiseen (Luts-
kes & Wolfesberger, 2026).

Mittaaminen muuttuu
kokonaisvaltaisemmaksi

Organisaatiot ovat tottuneita mittaajia. Mittarit pohjaavat kui-
tenkin padsddntdisesti niin sanottuihin koviin arvoihin. Ta-
vallisesti mitataan esimerkiksi kustannuksia, myyntilukuja
tai sairauspoissaoloja. Nami mittarit ovat toki tirkeitd avain-
lukuja, jotka kertovat organisaation tilasta. Tédstd huolimatta
perinteiset mittarit usein sivuuttavat inhimillistd kokemusta
kuvaavat pehmeit arvot, kuten koetun kuormituksen tai tyon-
tekijoiden nidkemykset johtajuudesta. Toisaalta vaikka nditd
mitattaisiin, tyontekijit usein kokevat, ettd saadulla tiedolla
ei tehdd mitddn — mikdin ei muutu. Tulevaisuuden tyoeld-
massd kovat ja pehmeit mittarit yhdistetdédn; thmiskokemus,
kuormitus, yhteistyd ja johtaminen sidotaan tuottavuuden
mittaamiseen, jotta organisaatiot voivat saada kokonaisvaltai-
semman kuvan nykytilanteesta — ja mika olennaisinta, voivat
toimia sen mukaan.

Perinteisen, koviin arvoihin perustuvan mittaamisen ydin-
haasteena on homo economicus -olettamus; késitys siitd,
ettd tyontekijd on tdysin rationaalis-looginen olento. Koko
neoklassinen taloustiede pohjautuu tille olettamukselle ih-
misestd individualistisena, rationaalisena, optimoimaan ky-
kenevini ja pyrkivdnd agenttina (Urbina & Ruiz-Villaver-
de, 2019). Téllaisen robotinomaisen tyontekijin toimintoja
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todenndkoisesti voitaisiin mielekkddsti mitata ja ennakoida
koviin arvoihin perustuen ja numeerisesti. Mittaamishelp-
pouden kannalta valitettavasti timé olettamus ei kuitenkaan
pidd paikkaansa, vaan myds tydpaikalla ihminen on psyko-
fyysinen yksilo. Tamai taas tarkoittaa sitd, ettd inhimillisten
mittareiden kdyttdonotto heijastelee tuttua ongelmaa: mittaa-
minen ei itsessddn ole johtamista, eikd pelkkd mittaaminen
ilman tiedon hyddyntdmisté edistd organisaation kehittdmista
(Hatry, 2002).

Kovia mittareita korostavien organisaatioiden kannattaa kiin-
nittdd huomiota siihen, ettd niiden osaamispddoma ja tietd-
myksenhallinta ovat avaintekijoitd niin innovaatio- kuin kil-
pailukyvyn kehittdmisessd (Rehman ym., 2022). Luovuudella
on merkittdva vaikutus erityisesti yksildtason innovaatioky-
kyyn, mikéd viittaa siihen, ettd osaamispdfomaa ei kannata
arvioida ainakaan pelkéstdén perinteisin, kovia arvoja ko-
rostavin mittarein. Esimerkiksi onnellisuuden mittaamisesta
voi tulevaisuuden tydelaméssi tulla kilpailukykyd ennakoiva
tekijd. Lisdksi onnellinen tyontekijd todennékoisesti sitoutuu
ty6nantajaansa tyytymatontd vahvemmin. (Lester ym., 2022.)

Pehmeisiin arvoihin perustuvia mittareita kdyttdvien organi-
saatioiden tulee kuitenkin muistaa, ettd tutkimus korostaa seké
kovien ettd pehmeiden mittarien merkittavyyttd kestdvan kil-
pailuedun saavuttamisessa. Kova henkiléstohallinto suhtautuu
tuotantotekijoistd. Téstd ndkokulmasta tehokkuus merkitsee
kuluerien minimoimista ihmispddomaan sijoittamisen sijaan.
Pehmed henkilostohallinto taas tarkastelee organisaatiota si-
dosryhmien etujen nakokulmasta. Téastd ndkokulmasta tyon-
tekijdt ovat ainutlaatuinen resurssi ja siten yksi keskeisimpia
sidosryhmid. Niin ollen kestdvdn kilpailuedun saavuttami-
nen suorastaan edellyttdd tyontekijoiden toiveiden ja tarpei-
den huomioon ottamista. (Kazlauskaité & Bucitinien¢, 2008.)
Tulevaisuuden ty6eldmén haasteena organisaatioille on 16ytdd
kestéva tasapaino ndiden kahden diripdan vélilla.

Lopuksi

Manifestimme tarkoitus on heréttdd organisaatiot Suomessa
pohtimaan, miten ihmisten asettaminen keskioon voi kdantya
merkittdviksi kilpailueduksi. Pyrimme tdhdn tavoitteeseen
kysymailld, miten organisaatio voi sdilyttdd sekéd tuottavuu-
tensa ettd henkildstonsd hyvinvoinnin yhd kovenevassa kil-
pailussa ja tekodlyn murroksessa. Y114 olevien nikokulmien
tdydentdmisen ohella manifesti antaa organisaatioille konk-
reettisia ohjeita ndiden ajatusten omaksumiseen kéytdnnossa.

Organisaatioiden on tdrkedd mahdollistaa esimerkiksi sy-
villinen keskittyminen, silld erityisesti luova tyd vaatii up-
poutumista. Tekodlytulevaisuutta rakentaessa organisaation
kannattaa samoin korostaa ajattelun laatua tuottamisen no-
peuden sijaan: teknologia mahdollistaa entistd tehokkaam-
man tydskentelyn, mutta vaatii rinnalleen kriittistd ajattelua
ja luovuutta. Tulevaisuuden tydeldmdssd organisaatioiden
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sosiaalinen vastuullisuus ja eettisyys korostuvat, joten inhi-
millisen tuottavuuden ilmapiirin luominen kannattaa aloittaa
viimeistddn tdnddn. Kannustankin lampimésti kaikkia tutus-
tumaan manifestiin. M

Linkki manifestiin: https://bravers.fi/manifesti/

QR-koodi:

LAHTEET

de Oliveira Teixeira, E. & Werther Jr, W. B. (2013). Resilience:
Continuous renewal of competitive advantages. Business Horizons,
56(3), 333-342.

Fredrickson, B. L. (2004). The broaden—and—build theory of
positive emotions. Philosophical transactions of the royal society of
London. Series B: Biological Sciences, 359(1449), 1367-1377.

Golgeci, 1., Ritala, P., Arslan, A., McKenna, B. & Alj, 1. (2025).
Confronting and alleviating Al resistance in the workplace: An
integrative review and a process framework. Human Resource
Management Review, 35(2), 101075.

Hatry, H. P. (2002). Performance measurement: Fashions and
fallacies. Public Performance & Management Review, 25(4), 352-
358.

Hillmann, J. & Guenther, E. (2021). Organizational resilience: a
valuable construct for management research?. International Journal
of Management Reviews, 23(1), 7-44.

Kontula, A. (HS 14.12.2025) Hyvinvointivaltio vaatii radikaalia
remonttia. https://www.hs.fi/paakirjoitukset/art-2000011685503.
html, noudettu 15.12.2025.

Laine, J., Minkkinen, M. & Mintyméki, M. (2025). Understanding
the ethics of generative Al: Established and new ethical principles.

Communications of the Association for Information Systems, 56(1),
7.

Laine, J., Minkkinen, M. & Mantymaéki, M. (2024). Ethics-based
Al auditing: A systematic literature review on conceptualizations
of ethical principles and knowledge contributions to stakeholders.
Information & Management, 61(5), 103969.

Lester, P. B., Diener, E. & Seligman, M. (2022). Top performers
have a superpower: Happiness. MIT Sloan Management Review,
February 16, 2022.

Lutskes, N. & Wolfesberger, M. (2026). Nothing ventured,
nothing gained: The contrary relationship between resilience

and innovation. Teoksessa R. Piekkari, S. Lundan, T. Ritvala, R.
Harikkala-Laihinen & R. Van Tulder (toim.) Future-fit: Expanding
the Boundaries of International Business, Progress in International
Business Research (ss. 153-176). Leeds: Emerald Publishing
Limited.

Martin-Raugh, M. P., Williams, K. M. & Lentini, J. (2020). The
malleability of workplace-relevant noncognitive constructs:
Empirical evidence from 39 meta-analyses and reviews. ETS
Research Report Series, 2020(1), 1-25.

Maslach, C. & Leiter, M. P. (2000). The truth about burnout: How
organizations cause personal stress and what to do about it. John
Wiley & Sons.

Matzler, K., Bailom, F. & Mooradian, T. A. (2007). Intuitive
decision making. MIT Sloan Management Review, 49(1), 13.

Tyén Tuuli 172026 | 73


https://bravers.fi/manifesti/
https://www.hs.fi/paakirjoitukset/art-2000011685503.html
https://www.hs.fi/paakirjoitukset/art-2000011685503.html

Nussbaum, M. (2004). Emotions as Judgments of Value and RIIKKA HARIKKALA-LAIHINEN, KTT, on kansainvdlisen
Importance. Teoksessa R. C. $010m0n (toim.) Thinking about liiketoiminnan yliopisto-opettaja Turun yliopiston kauppakor-
feeling (ss.183-199). Oxford: Oxford University Press. keakoulussa ja Marie Sktodowska-Curie Actions Postdoctoral

Paarup Nielsen, A. (2006). Understanding dynamic capabilities Fellow Leedsin yliopistossa Iso-Britanniassa. Hdn on Ful-
through knowledge management. Journal of Knowledge bright Finland alumni ja tyéskennellyt vierailevana tutkijana
Management, 10(4), 59-71. Florida Atlantic yliopistossa Yhdysvalloissa sekd Leeds Uni-
Paavilainen-Méntymiki, E., Harikkala-Laihinen, R., Le, D. H., versity Business Schoolissa Iso-Britanniassa. Hénen erikois-
Nummela, N., Raitis, J. & Ylikoski, V. (2005). Kansainvdliset osaamisalueitaan ovat tunteet organisaatioissa, kansainvdliset
osaajat suomalaisen tyéeldmdn murroksessa: TSR COSMO- yritysostot ja kulttuurienvilinen viestinti. Hén on julkaissut
hankkeen loppuraporiti. Turun yliopiston julkaisuja, E-4:2025, lukuisia tutkimusartikkeleja kansainvilisissd julkaisuissa
Turku. sekd osallistunut useisiin kirjahankkeisiin niin kirjoittaja kuin
Postma, T. J. & Liebl, F. (2005). How to improve scenario analysis toimittajanakin. Hin on myds Journal of Change Management
as a strategic management tool? Technological Forecasting and ~julkaisun toimituskunnan jdsen. Hédnen nykyisid tutkimusai-
Social Change, 72(2), 161-173. heitaan ovat monimuotoisuus organisaatioissa, eldmdnkaari-
Rehman, S. U., Bresciani, S., Ashfaq, K. & Alam, G. M. (2022). tunteet ja globaalisti liikkuvat yksilot.

Intellectual capital, knowledge management and competitive
advantage: a resource orchestration perspective. Journal of
Knowledge Management, 26(7), 1705-1731.

Urbina, D. A. & Ruiz-Villaverde, A. (2019). A critical review of
homo economicus from five approaches. American Journal of
Economics and Sociology, 78(1), 63-93.

Seligman, M. E., Steen, T. A., Park, N. & Peterson, C. (2005).
Positive psychology progress: empirical validation of interventions.
American psychologist, 60(5), 410.

SimanTov-Nachlieli, I. (2025). More to lose: The adverse effect
of high performance ranking on employees’ preimplementation
attitudes toward the integration of powerful Al aids. Organization
Science, 36(1), 1-20.

Solomon, R. C. (2008). The philosophy of emotion. Teoksessa M.
Lewis & J. M. Haviland-Jones (toim.) Handbook of emotions (ss.
3-15). New York: Guilford Press.

Swider, B. W. & Zimmerman, R. D. (2010). Born to burnout: A
meta-analytic path model of personality, job burnout, and work
outcomes. Journal of Vocational Behavior, 76(3), 487-506.

Teece, D. J., Pisano, G. & Shuen, A. (1997). Dynamic capabilities
and strategic management. Strategic Management Journal, 18(7),
509-533.

van Vugt, M., Colarelli, S. M. & Li, N. P. (2024). Digitally
connected, evolutionarily wired: An evolutionary mismatch
perspective on digital work. Organizational Psychology Review,
14(3), 403-424.

Wood, S., Leoni, S. & Ladley, D. (2023). Comparisons of the
effects of individual and collective performance-related pay on
performance: A review. Human Resource Management Review,
33(4), 100982.

Xu, X., Peng, Y., Ma, J. & Jalil, D. (2023). Does working hard
really pay off? Testing the temporal ordering between workaholism
and job performance. Journal of Occupational and Organizational
Psychology, 96(3), 503-523.

74 | Tysn Tuuli 1/2026 Tulevaisuuden tyéelamassé inhimillinen tuottavuus perustuu kestavaan henkildstdjohtamiseen



Virpi Ruohoméki
Anniina Virtanen

Mielenterveyden tyOkalupakin
kayttokokemuksia tyOpaikoilla

Mielenterveyttéd voi edistaa kehittdmalla tydoloja ja huolehtimalla sujuvasta tydn arjesta ja tydyhteisdn
vuorovaikutuksesta. Ty6terveyslaitoksen kehittdma Mielenterveyden tydkalupakki tarjoaa keinoja rakentaa
mielen hyvinvointia tukevaa inhimillista tyokulttuuria. Mielenterveyden tydkalupakkia on levitetty laajasti
tydpaikoille. Digitaalisia tydkaluja on otettu kayttédn onnistuneesti. Tassa artikkelissa esittelemme
tybkalupakkia ja esimerkkeja tyokaluista seka niiden kayttokokemuksia suomalaisilla tyépaikoilla.

AVAINSANAT: ennaltaehkaisy, mielenterveys, tytkalupakki, Palautumislaskuri, Resilienssitydkalu

Tyopaikan keinot
mielenterveyden tueksi

Tyopaikat ovat keskeisessé roolissa tydikdisten mielenterve-
yden edistimisessd ja tydkyvyn tukemisessa. Tydpaikka on
yksi tydssdkédyvin henkilon arjen keskeisimmisté sosiaalisis-
ta ympdristdistd. Inhimillinen ja sujuvan arjen mahdollista-
va tyopaikka ja tydyhteisd voivat vahvistaa mielenterveyttd
monenlaisissa eldméantilanteissa. Tydpaikalla toteutetut pre-
ventiiviset eli ongelmia ennaltachkiisevdt menetelmit sekd
interventiot voivat tutkitusti esimerkiksi vdhentdd mielen-
terveyssyistd johtuvia sairauspoissaoloja, nopeuttaa tyohon
paluuta sairauspoissaolon jilkeen sekéd edesauttaa yksilollis-
ten voimavarojen hyddyntidmistd (Bjerkedal ym., 2023; Hoff
ym., 2023; Strudwick ym., 2023).

Mielenterveyttd voidaan edistdd kehittdmalld tydoloja ja huo-

lehtimalla sujuvasta tydn arjesta ja tyOyhteisén vuorovaiku-
tuksesta. TyOpaikoilla voidaan tukea mielenterveyttd muun

Mielenterveyden tydkalupakin kayttdkokemuksia tydpaikoilla

muassa tunnistamalla ja vihentdmalla ty6hon liittyvid psyko-
sosiaalisia riskitekijoitd, kehittdmalld myonteisid tekijoitd ja
tyontekijoiden vahvuuksia sekd tarttumalla mielenterveyden
ongelmiin aktiivisesti ja matalalla kynnykselld silloin, kun
niitd ilmenee (ks. esim. LaMontagne ym., 2014; Nebbs ym.,
2023). Suuri osa mielenterveyden edistimisen interventiois-
ta tyOpaikoilla on kuitenkin tdhén asti keskittynyt enemmén
yksittdisten tyontekijoiden tukemiseen kuin psykososiaalis-
ten ty6olojen kehittdmiseen (Nikunlaakso, Selander, Oksanen
& Laitinen, 2022; Pieper, Schroer & Eilerts, 2019; Rugulies
ym., 2023; Waddell ym., 2023).

Mielenterveyden maédrityksissd korostuvat psyykkinen tyo-
ja toimintakyky sekd tunteiden mydnteisyys. Maailman ter-
veysjarjeston (WHO 2014) mukaan mielenterveys on hyvin-
voinnin tila, jossa ihminen tunnistaa omat kykynsé, pystyy
selviytyméddn normaaleista eldméin kuuluvista paineista ja
tyoskentelemaidn tuloksia tuottavasti sekd ottamaan osaa yh-
teisonsd toimintaan.

Tyén Tuuli 1/2026 | 75



Tyon ja mielenterveyden suhteessa on keskeistd se, miten
mielenterveys vaikuttaa tydkykyyn, ja kuinka tyd vaikuttaa
psyykkiseen jaksamiseen ja hyvinvointiin. Hyvét ty6olosuh-
teet, kuten oikeudenmukainen esihenkilotyd, tyOstd saatu
arvostus ja luottamus, mielekkdit tyon sisélldt ja hyvin or-
ganisoidut tyoprosessit ovat yhteydessi parempaan mielenter-
veyteen tydssd. Tyohon liittyy monia myonteisid kokemuksia,
kuten asioiden aikaansaaminen, vaikutus- ja kehitysmahdol-
lisuudet sekd tydyhteison osana toimiminen. Ndmai on tirked
ymmartdd mielen hyvinvointia tukeviksi voimavaroiksi.

Mielenterveyden hiiriét ovat suurin tydkyvyttomyyttd aihe-
uttava sairausryhmé tuki- ja liikuntaelinsairauksien ohella.
Tyokyky voi kuitenkin olla hyvd mielenterveyden haasteis-
ta huolimatta. Oikein mitoitettu tyd voi tukea mielenterveyt-
td tyOyhteison tuen ja mielekkédn tekemisen kautta silloinkin,
kun mielenterveyden haasteita ilmenee. Mielenterveyden tu-
keminen tyopaikalla on tydn ja tyontekijoiden voimavarojen
vahvistamista, epdkohtien havainnoimista ja niihin puuttumis-
ta sekd kuormittuneiden ja sairastuneiden tyontekijoiden tuke-
mista. Eniten aikaa kannattaa kéyttdd tydhyvinvointia edista-
viin asioihin. (Tydeldma ja mielenterveys | Tyoterveyslaitos)

Mielenterveyden edistiminen tydpaikalla on yhteistyota.
Esihenkil6t ja tyontekijdt ovat tyopaikan arjessa aktiivises-
sa roolissa kaikissa sen toiminnoissa. Muut tahot tukevat ja
ndyttdvit suuntaa. Ylin johto linjaa tavoitteet tyokyvyn johta-
miselle. Henkildstoasiantuntijat laativat tdhdn toimintamallit
ja prosessit. Tydsuojelu ja tydterveyshuolto tarjoavat tukea ja
ohjausta johdolle, esihenkiléille ja tydntekijoille. (Ty6eldma
ja mielenterveys | Tyoterveyslaitos)

Tuetaan tyontekijoitad ja muokataan tyotd, kun mielenterveyden

haasteitailmaantuu.

Tartutaan tyon sujumisen ja tyoyhteison ongelmiin, kun

niitd havaitaan, ja ratkotaan niita.

Huolehditaan hyvan tyon edellytyksista tyépaikan
arjessaja ehkaistaan ongelmien syntymista.

Kuva 1. Ty6paikan keinot mielenterveyden tueksi.
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Tyopaikan keinot mielenterveyden tueksi voidaan tiivistad
preventiopyramidiin, jossa keinot on jaettu kolmelle tasolle

(Ty6eldma ja mielenterveys | Tydterveyslaitos) (kuva 1):

1. Huolehditaan hyvén tydn edellytyksisté tydpaikan arjessa
ja ehkdistdan ongelmien syntymista.

2. Tunnistetaan tyon sujumisen ja tydyhteison ongelmat var-
haisessa vaiheessa ja ratkotaan niitd yhdessa.

3. Tuetaan tyontekijoitd ja muokataan ty6td, kun mielenterve-
yden haasteita ilmaantuu.

Mielenterveyden tydkalupakki

Tyoterveyslaitoksen Mielenterveyden tydkalupakki -hank-
keessa tavoitteena oli edistdd tyopaikkojen ja tydyhteisojen
valmiuksia vahvistaa mielenterveyttd. Keskeisend tuotoksena
oli maksuttomia, helppokéyttdisid ja tutkittuun tietoon perus-
tuvia digitaalisia tydkaluja siséltdvd Mielenterveyden tydka-
lupakki -verkkosivusto Mielenterveyden tydkalupakki | Tyo-

terveyslaitos.

Mielenterveyden tydkalupakki tarjoaa maksuttomia ja tutki-
mukseen perustuvia tydkaluja ja materiaaleja tydpaikoille ja
tyoterveyshuolloille. Tyokalupakki tarjoaa keinoja rakentaa
mielen hyvinvointia tukevaa tyokulttuuria. Tyokalut sijoittu-
vat preventiopyramidissa (kuva 1) tasoille 1 ja 2 eli ongelmi-
en ennaltaehkdisyyn ja varhaiseen puuttumiseen (Henriksson
& Pankkonen, 2025). Tydkalut soveltuvat hyvén tyon edelly-

Mielenterveyden tySkalupakin kayttdkokemuksia tydpaikoilla
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tyksistd huolehtimiseen ja ongelmien ratkomiseen osana tyo-
yhteison arkea. Niitd ei siis ole tarkoitettu oireilevan yksilon
mielenterveyden hoitoon.

Osa tyodkaluista on testi- tai kyselymuotoisia ja osa valmiita
tyopajarunkoja, joita tydpaikalla voidaan hyddyntédd ilman ul-
kopuolista ammattilaista. Digitaalisia tyokaluja voidaan kyt-
tad esimerkiksi seuraaviin tarkoituksiin:

o organisaation palautumiskaytintojen arviointiin

o tyOyhteison resilienssin kehittdimiseen

o tiimin voimavarojen vahvistamiseen ja kuormitusteki-
j6iden hallintaan

o tybuupumuksen riskin kartoittamiseen tydyhteisoissa

o tydkykyjohtamisen kehittdimiseen

e oman tyShyvinvoinnin tilannekuvan muodostamiseen.

Mielenterveyden tyokalupakki -hankkeessa on pyritty vai-
kuttamaan suomalaiseen tydeldméan monin tavoin: lisidmal-
14 tietoa ja ymmarrystd mielenterveydestd ja tyohyvinvoin-
edistamalld aktiivisesti ty6kalujen kédyttoonottoa ja tyopaik-
kojen toimintaan juurruttamista (Henriksson & Pankkonen,
2025). Kaytdnnossd tdméd on tarkoittanut esittelytilaisuuksi-
en ja tydpajojen jérjestdmistd, tyokalujen kayttdonoton tuki-
materiaalin tuottamista, monipuolista viestintdd, tyokalujen
muotoilua eri kohderyhmille sopiviksi ja tiedon tuottamista
tyokalujen toimivuudesta, levidmisestd ja toimintaympéris-
tostd. Mielenterveyden tydkalupakista on kéyty kertomassa
tyopaikoille, jérjestetty tydpajoja, vierailtu messuilla, tehty

MIELENTERVEYDEN

TYOKALUPAKK|

soittokampanja, jirjestetty webinaareja seki osallistuttu Tur-
vallista tyopaivad -kiertueelle. Osallistujia tilaisuuksissa on
ollut useasta tuhannesta tydyhteisosta.

Tyokalupakkia on levitetty aktiivisesti eri toimialojen tydpai-
koille ympéri Suomen. Kohderyhména ovat olleet erityisesti
HR-ammattilaiset, esihenkildt ja tydsuojelutoimijat. Hank-
keen toimintaan osallistuneilla tydpaikoilla on jérjestetty pal-
jon myds koko tiimille tai ty6yhteisdlle suunnattuja tyopa-
joja. Niissd on esimerkiksi arvioitu omaa tydhyvinvointia ja
ideoitu keinoja sen kehittdmiseen, pohdittu keinoja vahvistaa
tydyhteison yhteistyotd ja resilienssid sekd tarttua tyon kogni-

Osa hankkeeseen osallistuneista tydpaikoista on ollut mukana
vain yksittdisen tyokaluesittelyn tai tyopajan muodossa, mut-
ta osan kanssa on tehty pitkdjanteisempédd yhteistyotd. Osa
tydpaikoista onkin ottanut tydkalupakin monipuolisesti kdyt-
toon osana muuta ty6hyvinvoinnin vahvistamiseen keskitty-
véd toimintaansa.

Kirjoittajat ovat osallistuneet tyokalupakin kehittdmiseen ja
levittdmiseen sekd tyokalujen kayttoonoton ja juurruttami-
sen tukemiseen tyopaikoilla (kuva 2). Virpi Ruohoméki on
kehittdnyt ja levittdnyt tyokalupakkia ja Palautumislaskuria
sekd viestinyt niistéd laajasti. Anniina Virtanen on ollut muka-
na tyokalupakin levittdmistydssé ja kdyttoonoton tukemisessa
esittelemdlld tydkaluja ja vetdmalld niihin liittyvid tyopajoja
tyopaikoilla. Seuraavaksi esittelemme tyokaluista tarkemmin
Palautumislaskurin ja Tydpaikan resilienssityokalusarjan.

b .

Kuva 2. Mielenterveyden ty6kalupakki

Mielenterveyden tydkalupakin kdyttdkokemuksia tydpaikoilla
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Palautumislaskuri tyopaikoille

Palautuminen ty6ssd syntyvéstd kuormituksesta edistdd ter-
veyttd ja tyokykyd. Palautuessa elimistdssd kdynnistyy mo-
nia fyysisié ja psyykkisid voimavaroja vahvistavia prosesseja.
Kohtuullisesta tyokuormituksesta ei ole haittaa, jos siitd on
mahdollista palautua piivittdin. Palautumista edistdd toimi-
va tyOyhteisd, jossa voidaan yhdessa sopia tydpaikan kdytin-
noistd palautumisen tukemiseksi.

Kohtuullinen tydmaéra ja -tahti seka yksil6lliset tarpeet huo-
mioivat ty0ajat ja etitydkdytdnnot edistdvit palautumista.
Tybajalla palautumista edistdvét tyon tauotus, ruokailu, toi-
mivat tyétilat, tydvilineet ja -kdytdnnot sekd tydyhteison
hyva yhteishenki.

Vapaa-ajalla palautumista edistévét henkinen irrottautuminen
tyOstd, rentoutuminen, hyvét ihmissuhteet, tydohon liittyméton
itsensd kehittdminen, riittdva uni ja terveelliset eldméntavat.
Kyky keskittyd, rentoutua ja nauttia kertovat onnistuneesta
palautumisesta. Palautumislaskurissa ei kuitenkaan késitelld
vapaa-ajalla ja lomilla tapahtuvaa yksildtason palautumista.
Yleensi palautumisesta puhutaan juuri vapaa-ajan ja eldmén-
tapojen nikokulmasta, vaikka yhtd tirkedd on kiinnittdd huo-
miota myds palautumisen mahdollistaviin tydoloihin. Kun
palautumista tapahtuu jo tydpéivén tai -vuoron aikana, myds
vapaa-ajalla palauttavaan ja itselle merkitykselliseen tekemi-
seen jdd paremmin energiaa.

Tyoyhteisdille suunnattu Palautumislaskuri on osa Mielen-
terveyden tyokalupakkia. Palautumislaskurin avulla organi-
saatio tai tydyksikko voi arvioida tydolojaan ja kdytdntojadan
palautumisen nikokulmasta. Laskurin kysymysten perusteel-
la vastaajat saavat palautteen nykytilasta sekd askelmerkit
kehittdmistyohon. Laskurin keinokortit tarjoavat konkreetti-
sia ideoita sithen, miten palautumiseen vaikuttavia olosuhtei-
ta voi lahted kehittdmadn. Palautumislaskuri auttaa selvittéi-
main, tukevatko tydpaikan kdytannot tydssd palautumista ja
jaksamista. Palautumislaskuri (taulukko 1) auttaa tyopaikkoja
tunnistamaan palautumiseen liittyvid kehittdmistarpeita ja ot-
tamaan kayttoon palautumista tukevat toimintamallit (Ruoho-
méki, Hirmi, Korkiakangas & Sallinen, 2026).

Taulukko 1. Palautumislaskuri ty6épaikoille.

Tuloksia Palautumislaskurin kaytosta

"Téimd tyokalu voi parhaimmillaan vaikuttaa sekd
kdytdnteisiin ettd yksikoiden osaamiseen palautumisen
osalta.”

"Tiirked aihe, josta on hyvi puhua ja jota olisi syyti
kehittdd, jotta saadaan ihmiset pysymddin terveempind ja
hyvinvoivina.”

Palautumislaskuria hyddynnetdédn laajasti eri toimialoilla ja
eri kokoisissa organisaatioissa. Sama organisaatio on voinut
kayttdd Palautumislaskuria useita kertoja. Palautumislaskuria
oli kaytetty yli 3500 kertaa vuoden 2025 loppuun mennessa.

Palautumislaskuriin tulleista vastauksista suuria organisaati-
oita (yli 250 tyontekijaa) oli 35 %, keskikokoisia organisaati-
oita (50-250 tyontekijad) 21 %, pienyrityksid (1049 tyonte-
kijad) 25 % ja mikroyrityksid (<10 tyontekijaa) 19 %.

Suurimmat kyselyihin vastanneet toimialat olivat terveys- ja so-
siaalipalvelut (34 %), koulutus (11 %), muu palvelutoiminta, hal-
linto- ja tukipalvelut (10 %), teollisuus (8 %), julkinen hallinto
ja maanpuolustus (7 %) seké informaatio ja viestintialat (5 %).

Palautumislaskuriin vastanneilla henkil6illd ilmeni jousta-
vuutta sekd tydajoissa ettd tyon tekemisen paikoissa. Vastaa-
jat voivat padsdantdisesti vaikuttaa hyvin omiin tyo- ja va-
paa-aikoihinsa. Vastaajista yli puolet ilmoitti etitydn olevan
mahdollista viikoittain.

Palautumislaskuria kéyttineiden organisaatioiden vastaukset
nostavat esille henkildston kuormittuneisuuden ja palautumi-
sen vajeen, mikd on samansuuntainen useiden tutkimusten
kanssa. Palautumislaskuriin kertyneiden vastausten perus-
teella nousi esille viisi huomiota ja kehittdimisen keinoja, joi-
den avulla organisaatiot voivat edistdd palautumista omilla
tyopaikoillaan (Ruohomaki, 2025):

1. Organisaation johdolla on tirkei rooli téiden rajaami-
sessa tyoajalle

Johtajista vain alle puolet (43 %) pystyi toiminnallaan néyt-
tdmddn esimerkkid siind, ettd tyot pyritddn tekemddn vain
tydaikana.

KENELLE: Esihenkiléille yhteistydssa henkildstén kanssa. Palautumislaskuri tuottaa tarkeda tietoa myds johdolle,
HR:lle, tyésuojelulle, tydntekijoiden edustajille seka tyéterveyshuolloille.

KESTO: Noin 30 minuuttia vastaamiseen. Varaa liséksi aikaa palautteeseen tutustumiseen ja siita keskusteluun

henkiléston kanssa.

SISALTO: Kysymyksia palautumiskaytannoista yksikén esihenkildlle. Kysymyksiin vastataan yhdessa henkiloston

edustajien kanssa.

TULOS: Valitén palaute palautumiskayténtéjen tilanteesta ja vastauksiin pohjautuvat suositukset kehittdmistoimiksi.

78 | Tysn Tuuli 1/2026

Mielenterveyden tytkalupakin kayttékokemuksia tydpaikoilla



Palautumislaskuriin kertyneiden vastausten perusteella yli
50 tunnin tydviikot ovat huolestuttavan yleisid. Yli kolman-
neksessa organisaatioista (36 %) oli henkil6ité, jotka tekevat
jatkuvasti yli 50 tunnin tydviikkoa. Kokonaistydajan ei tulisi
ylittdd keskimdérin 48 tuntia viikossa edes ylitdiden kanssa.
Suuri tydmaiéra ja pitkat tydviikot ilman riittdvad palautumis-
ta heikentédvét tutkitusti hyvinvointia ja terveytta.

Tyotehtdvit tulee hoitaa padsadntoisesti tydajalla. Niistd eh-
doista, missé tapauksissa tyontekijoiden tulee olla tavoitet-
tavissa vapaa-ajalla, on sovittu valtaosassa organisaatioita
(71 %). Tama koskee my®s viesteihin ja puheluihin vastaa-
mista. Jos tydmaird on suuri, tyot valuvat vapaa-ajalle, jolloin
tyon ja muun eldmén rajapinta liudentuu.

2. Tyopéivin aikaista palautumista edistii tyopéivin tau-
ottaminen

Lounastaukoja (85 %) ja kahvitaukoja (80 %) pidetddn suu-
rimmalla osalla ty6paikoista. Tyopdivddn tuovat huokoisuutta
my®ds alle viiden minuutin mikrotauot (72 % vastaajista). Tau-
oista kannattaa pitdd kiinni myos etdtdissd. Taukojen aikana
irrottaudumme hetkeksi tydasioista ja palaudumme. Silloin
olisi hyvid puhua muustakin kuin tydsta.

3. Kokouskiytinnoissi on paljon kehittimisen tarvetta
Vain kolmanneksella organisaatioita (32 %) oli kdytdsséd pa-
lautumisen mahdollistavia palaverikdytintdja. TySyhteisois-
sd tulee sopia yhteisten kokousten méérasti, kestosta ja ajoi-
tuksesta siten, ettd tauot ja siirtymét kokousten vililld ovat
mahdollisia. Tyopdiva ei saa koostua yhtendisestd palaveri-
putkesta. Kannattaa sopia myds ajankohdista, joihin ei varata
palavereita, esimerkiksi lounastauot.

Jaettu sdhkoinen kalenteri mahdollistaa kokousten ja tauko-
jen rytmittdmisen. Tavoitettavuudesta voi viestid esimerkiksi
kayttdmalld sovellusten tilaviestejd. Kokousten aikana kan-
nattaa vaihdella asentoja, liikkkua ja seisoa, jolloin vireystasoa
on helpompi yllépitaa.

4. Tyomatka- ja tyopaikkaliikuntaan kannattaa kannustaa
Tyomatka- ja tydpaikkaliikuntaan kannustavia kdytantdja on
vain puolella laskuria kayttdneistd organisaatioista (50 %).
Tyomatkaliikunta pydriillen tai jalan edistdd terveytti ja tyo-

Taulukko 2. Resilienssityokalusarja.

kykyd. Taukoliikunta tyopéivén aikana auttaa palautumaan ja
jaksamaan tydssd. Toimistokévelyjd ja portaiden nousua on
helppo toteuttaa. Kdvelykokouksia kannattaa myds kokeilla.

5. Tyoméiriddn ja jaksamiseen liittyvii kysymyksii on
tirkeid kisitelldi kehityskeskusteluissa

Niin tehdddn vain hieman yli puolessa organisaatioista (56
%). Kehityskeskusteluissa esihenkil6illd ja tyontekijoilld on
hyvd mahdollisuus keskustella tyokuormituksesta ja palautu-
misesta sekd hyvinvoinnista ja sithen vaikuttavista tekijoista.

Tydpaikan resilienssitydkalusarja

Tyopaikan resilienssityokalusarjan avulla tydpaikka voi
vahvistaa kykyddn varautua ja sopeutua muutostilanteisiin
(taulukko 2). Resilienssid voidaan tarkastella niin yksilon,
ryhmién, organisaation kuin koko yhteiskunnan tasolla. Resi-
lienssistd puhutaan usein yksilopsykologisena voimavarana,
joka kannattelee haasteiden keskelld ja auttaa sopeutumaan
muuttuviin tilanteisiin. Kuten muissakin Mielenterveyden
tyokalupakin tyokaluissa, Resilienssitydkalusarjassa huomio
suunnataan ty0yhteison ja organisaation toimintaan.

Organisaation resilienssi eli muutoskyvykkyys tarkoittaa ky-
kyd sopeutua muutoksiin, yllipitdd toimintakykyd ja menes-
tyd muuttuvassa toimintaympdristossd ja kriisitilanteissa
(esim. Seville ym., 2008; Lee, Vargo & Seville, 2013). Resi-
lientti organisaatio saa yllittavissdkin tilanteissa tarkeimmat
tehtdvénsd hoidettua ilman merkittévid katkoksia ja palauttaa
keskeiset toiminnot nopeasti ylldttdvén tilanteen jalkeen (An-
narelli & Nonino, 2016). Organisaation resilienssi rakentuu
suunnitellusta ja sopeutuvasta suorituskyvystd (planned and
adaptive capabilities) (Seville, 2017). Resilientti organisaa-
tio pystyy havaitsemaan tulevia muutoksia seké rakentamaan
valmiuksia kohdata erilaisia muutoksia ja ehkdisemddn nii-
den muuttumista kriisiksi. Joskus ennakoinnista huolimatta
tilanne kuitenkin kriisiytyy, ja tdlloin resilientti organisaatio
sopeutuu ja selviytyy tuloksekkaasti ja toimintaa kehittden
(Seville, 2017). Tyoyhteisossé resilienssi tarkoittaa esimer-
kiksi yhteisté taitoa ennakoida muutoksia ja tunnistaa riskeja
omassa toiminnassa.

KENELLE: Testi ja tydpajat on tarkoitettu koko tydyhteisélle yhdessa tehtéviksi. Tydpajojen ohjaajina voivat
toimia esimerkiksi johtajat, esihenkil6t, turvallisuus-, strategia- ja HR-ammattilaiset.

HYODYT: Mahdollisuus osallistua tyéyhteisén asioiden kasittelyyn ja kehittdmiseen lisaa tydhyvinvointia ja
sitoutumista. Ty6pajatydskentelyn avulla organisaation kyky sopeutua ja menestya nopeasti muuttuvassa

toimintaympéristdssa vahvistuu.

KESTO: Testi n. 1,5 tuntia, tydpajat 1-2 tuntia + kehittdmistoimet.

SISALTO: Tyopaikan resilienssitesti ja kolme vaihtoehtoista tydpajaa.

TULOS: Tilannekuva organisaation resilienssista ja yhdessa sovittuja toimenpiteitd muutosvalmiuden kehittamiseksi.

Mielenterveyden tytkalupakin kayttékokemuksia tydpaikoilla
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Tyokalut pohjautuvat kolmeen keskeiseen resilienssin hallin-
nan osa-alueeseen: ihmistd arvostavaan johtamiseen ja kult-
tuuriin, toimivaan yhteistyohon seké uhkiin varautumiseen ja
jatkuvuuden hallintaan.

Resilienssityokalusarja koostuu neljéstd tyokalusta, jotka on
tarkoitettu koko tydyhteison tai tiimin kayttoon:

1. Tyopaikan resilienssitestissd hyddynnetddn resilienssi-
tyokalusarjaa. 14 resilienssin osa-alueisiin liittyvaa kysymysta
siséltdva testi antaa tilannekuvan organisaation timénhetkises-
td resilienssistd sekd suosituksen siitd, kannattaako organisaa-
tiossa kehittdd ensisijaisesti yhteistyotd, paitoksentekoa vai
uhkiin varautumista. Testi voidaan tehdd yhdessd koko tyo-
yhteison toimesta, jolloin tydskentelyn ohjaajana voi toimia
esimerkiksi johtaja, esihenkil6 tai turvallisuus-, strategia- tai
HR-ammattilainen. Testi suositellaan tehtdviksi yhdessa kes-
kustelemalla, jolloin jo testin kysymyksid pohdittaessa voi-
daan 16ytdd keinoja ty6n ja tydhyvinvoinnin kehittdmiseksi.
Yhteisestd keskustelusta ja kehittdimiskohteiden tunnistami-
sesta edetddn toimenpiteiden ideointiin ja niistd sopimiseen.

2. Uhkiin varautumisen tydpajassa tunnistetaan mahdolli-
sia uhkia ja parannetaan tydyhteison valmiutta selviytya yllat-
tavistd ja kuormittavista kriisitilanteista. Tyoskentely toteute-
taan jotain héiridtilannetta kuvaavan tapausesimerkin avulla.
Tyokalussa on kuvattu valmiita tapausesimerkkeji, kuten ky-
beruhka, laaja onnettomuustilanne, rahoitusjérjestelméan hai-
ri0, terveysturvallisuuden hiiri6 ja informaatiovaikuttaminen.
Tyokalun kéyttdjat voivat myds muotoilla oman tapausesi-
merkin tai rddtdloidd valmiita esimerkkejd omaa tydpaikkaa
puhutteleviksi. Tyopajaohjeissa on osallistujien kisiteltdvaksi
valmiita kysymyksié tilannekuvan muodostamisesta hiirioti-
lanteessa seka tilanteesta toipumisesta. Liséksi ohjataan poh-
timaan, miten tydyhteisd on varautunut vastaavaan héirioti-
lanteeseen, ja miten varautumista voidaan jatkossa kehittda.

3. Piitoksenteon tyopajassa tehdddn nikyviksi tyopaikan
padtoksenteon kiytdntdjd. Tavoitteena on 10ytdd asioiden
oikeat paattdjdt ja tunnistaa asiat, joista voidaan paittad yh-
dessd. Paitoksenteko méadrittdd, miten tyo sujuu, miten tyon-
tekijit kokevat vaikutusmahdollisuutensa ja kuinka hyvin
tyOyhteisd pystyy reagoimaan muutoksiin. TyOpajassa kes-
kustellaan siitd, mistd asioista ja miten tydpaikalla tehddédn
padtoksid, ja milld kokoonpanolla mistékin asiasta padtetddn.
Liséksi pohditaan sitd, missd asioissa ja miten henkildston
osallistumista paatoksentekoon voidaan liséta.

4. Yhteistyon tyopajassa tunnistetaan tirkeimpid yhteistyo-
tahoja ja kehitetddn keinoja, joilla voidaan vahvistaa keski-
ndistd arvostusta ja luottamusta. Hyvé yhteistyd on toimivan
ja muutoskykyisen tydyhteison perusta. Tyopajassa keskus-
tellaan siitd, miten arvostus nikyy tySyhteisdssd, mitd konk-
reettisia asioita tehddédn luottamuksen rakentamiseksi yhteis-
tyokumppanien kanssa, ja miten jatkossa yhteisty6td voidaan
parantaa entisestdan.
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Resilienssitytkalusarjan kayttékokemuksia

Resilienssityokalusarjan tydkaluja on hy6édynnetty hankkeen
toimintaan osallistuvilla tydpaikoilla erityisesti Tyoterveys-
laitoksen asiantuntijoiden fasilitoimissa tyOpajoissa. Tyo-
pajatydskentelystd on saatu tukea ja oivalluksia tydyhteison
resilienssin eri osa-alueiden tunnistamiseen sekd kehittdmi-
seen. TyOpajojen on usein koettu vahvistavan tyGyhteison
keskustelukulttuuria, kun haastavistakin asioista on paasty
puhumaan ulkopuolisen asiantuntijan tuella. Resilienssityo-
kaluista voi olla apua paitsi muutoksiin ja kriiseihin varautu-
misessa, myds tavanomaisen arjen toiminnan kehittdmisessa.
Esimerkiksi yhteistyon tydpajoissa pohditut luottamuksen ja
arvostuksen teemat ovat keskeisid tyon sujumisen ja tydhy-
vinvoinnin kannalta silloinkin, kun ty6hdn ei liity merkittdvia
muutoksia.

Yhteistyon tyopajaa hyodynnettiin esimerkiksi imatralaises-
sa kotihoidon yksikossd Eteld-Karjalan hyvinvointialueella
(Tyopaikan resilienssitydkalusarja). Yksikossd oli tunnistettu
haasteita muun muassa tiimien vélisessd vuorovaikutuksessa
ja kuppikuntien muodostumisessa. Tydkalupakin avulla ryh-
dyttiin rakentamaan avoimempaa yhteistyoté, jossa jokaisen
tyopanos tulee nahdyksi ja arvostetuksi. Yksikko pédsi tyossa
alkuun Tyoterveyslaitoksen asiantuntijan fasilitoimassa tyo-
pajassa, jossa pohdittiin tydyhteison merkitystd. Osallistujat
kokivat, ettd tydpaja auttoi tunnistamaan tirkeimmiét sisdiset
jaulkoiset yhteisty6tahot sekd ohjasi kehittdmaan konkreetti-
sia tapoja yhteistydn parantamiseen. Tydpajassa tyOyhteison
jdsenet paattivit joukostaan vastuuhenkildt, joiden tehtdvana
oli varmistaa sovittujen asioiden eteneminen.

Tyokalujen kayttda edistavia ja
estavia tekijoita

Mielenterveyden tydkalupakin tydkalut ovat saaneet kiitosta sii-
td, ettd ne tarjoavat tyopaikoille konkreettista tukea ja vélineitd.
Tyokalut sopivat osaksi tydpaikkojen arkea, kuten henkilston
johtamista ja tydyhteis6jen kehittimistd. Ne ovat auttaneet
sanoittamaan mielenterveyteen liittyvid teemoja ja toimineet
hyvini keskustelun apuna sujuvan tyon kehittdmisessa. Tyo-
kalut on mahdollista nivoa yhteen organisaatiossa jo kdytossa
oleviin ty6hyvinvoinnin ja ty6kyvyn tuen prosesseihin.

Kokemustemme mukaan Palautumislaskuri sopii hyvin esi-
merkiksi kuukausipalavereihin sekd tyohyvinvointi- ja ke-
hittdmispéivien ohjelmaan. Se soveltuu my6s osaksi kehi-
tyskeskusteluita, riskien arviointia ja tyoterveysyhteistyota.
Tuloksia voivat hyddyntdd esihenkil6t, johto, henkildstohal-
linto ja tydterveyshuollon ammattilaiset.

Resilienssityokalusarja auttaa tunnistamaan tydyhteison re-
silienssiin liittyvid heikkouksia ja vahvuuksia sekd kehitta-
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main kaytdntoja. Tyokaluja voidaan hyodyntdd yhdistettyna
tyopaikan tavanomaisiin kdytdntoihin, kuten kehittdmispai-
viin (Anttilainen ym., 2025). Kun tydkaluja hyodynnetdan
osana kehityskeskusteluja, tydhyvinvointi- ja kehittdmispéi-
vid ja muita toistuvia kokoontumisia, mahdollisimman moni
tyOyhteisén jdsen padsee mukaan tydskentelyyn. Keskeistd
on myds hyddyntda tydterveyshuollon ammattilaisten ja tyd-
suojelun asiantuntemusta sekd tehdé yhteisty6td mielenterve-
yden edistdmisessa.

Hankkeessa on tutkittu sitd, millaiset tekijdt helpottavat tai
vaikeuttavat tyokalujen kayttdonottoa tydpaikoilla (Anttilai-
nen ym., 2025). Kéyttoonottoa edistivid tekijoitd olivat yh-
teensopivuus organisaation strategian kanssa ja tydkalujen in-
tegrointi jo olemassa oleviin kdytantoihin. Tarkedd oli myds
esihenkiléiden motivaatio ja ymmarrys tyokaluista.

Tyokalujen kayttoonottoa vaikeuttaviksi tekijéiksi puolestaan
tunnistettiin resurssien vahiisyys ja ajanpuute, meneillddn
olevat kuormittavat muutostilanteet, huono yhteensopivuus
ty6tehtivien kanssa, riittiméton viestintd ja vahiiset tapaa-
mismahdollisuudet. Osa tyokaluista koettiin joissain organi-
saatioissa turhan monimutkaisiksi tai aikaa vieviksi. Tyoka-
lujen todettiin edistdvén tyontekijoiden kuulluksi tulemisen
kokemusta, parantavan tydkdytintdjd ja toimivan tukena tyo-
hyvinvointia koskevalle keskustelulle. (Anttilainen ym., 2025).

Tyokalujen kayttdonottoon liittyvdt haasteet vaikuttaisivat
olevan melko samankaltaisia kuin tydpaikkojen kehittdmis-
tyon haasteet yleensd. Erds hanketydssaimme kiinnostava ha-
vainto on ollut se, ettd esteet kehittamiselle eivét ole pelkés-
tadn taloudellisia: esimerkiksi ajanpuute ja muutostilanteiden
kuormittavuus vaikeuttivat tydkalujen kayttdonottoa, vaik-
ka hankkeeseen liittyvé toiminta ja fasilitointiapu Tydterve-
yslaitoksen asiantuntijoilta olivat tydpaikoille maksuttomia.
Maksuton toiminta mahdollisti kehittdimistoimintaa myds sel-
laisilla tydpaikoilla, joilla taloudelliset resurssit maksullisten
kehittdmispalveluiden kdyttoon ovat vihaiset. Toimintaa jér-
jestettiin laajasti ympéari Suomen myds pienilld paikkakunnil-
la ja pienissd organisaatioissa hankkeen rahoituksen turvin.

Vaikka Mielenterveyden tydkalupakin ty6kaluja voi hyddyn-
tdd tyoyksikossd omatoimisesti perusteellisen ohjeistuksen
ansiosta, usein joko tydyhteison ulkopuolisen tai sisdisen fa-
silitoijan hyédyntdminen voi tehdd kédytdstd vaivattomampaa
ja tuloksellisempaa. Erityisesti tyopajamuotoisten tyokalujen
(esim. Resilienssityokalut) osalta monet hankkeen toimintaan
osallistuneet ty6paikat kokivat tirkedksi sen, ettd tydpajaa on
vetinyt tydyhteison ulkopuolinen asiantuntija Tyoterveyslai-
tokselta. Tama on esimerkiksi mahdollistanut esihenkildiden
ja HR-ammattilaisten tdysipainoisen osallistumisen tydpaja-
tyoskentelyyn ilman velvoitteita tydpajan vetdmisesta.

Myds Anttilaisen ja tydtovereiden (2025) tutkimuksessa ha-
vaittiin, ettd osallistuneet tyopaikat kokivat tirkedksi Tyo-

Mielenterveyden tytkalupakin kayttékokemuksia tydpaikoilla

terveyslaitoksen asiantuntijoilta saamansa tuen tydkalujen
valinnassa ja niiden kdytdssd. Neljdssd kuudesta tutkitus-
ta tyOpaikasta kdyton tukena toimi myds tydpaikan sisdinen
koordinaattori, joka koordinoi yhteisty6td tutkimusryhman ja
tyopaikan muiden toimijoiden vélilld sekd kerasi kdyttokoke-
muksia tyopaikan eri yksikdistd. Tdmén koettiin helpottavan
tyokalujen kayttod.

Tyokalut soveltuvat hyvin esimerkiksi HR-ammattilaisten
tyon tueksi. Niitd voidaan kéyttdd tyohyvinvointia ja mielen-
terveyttd koskevien keskustelujen tukena tdydentdméén orga-
nisaatiossa jo kdytossé olevia tydkyvyn tuen toimintatapoja ja
arvioimaan tyShyvinvoinnin nykytilaa organisaatiossa. Kay-
tettiin tydkaluja sitten tydyhteisén omin voimin tai ulkopuo-
lisen asiantuntijan tukemana, havaintojemme ja tdhénastisten
tutkimustulosten perusteella organisaation kontekstin ym-
martdminen on tydkalujen kdyttdonotossa ja toimintaan juur-
ruttamisessa keskeista.

Vaikka tyopaikalla toimittaisiin esimerkillisesti mielenterve-
yttd edistden, yksittdisen tyontekijin mielenterveys voi oi-
reilla tyOstd riippumattomista syistd, kuten yksityiseldmén
kriisien vuoksi. Télloin pelkka ty6yhteison ja tydkdytidntojen
kehittdminen ei riitd, vaan voidaan tarvita muuta tukea. Yksi
tuen muoto tydpaikalla on tyon muokkaus tydkykyéd vastaa-
vaksi (Mattila-Holappa ym., 2018) (Mieli ja tyon muokkaus
Tyéterveyslaitos). Se sijoittuu preventiopyramidin kolman-
nelle tasolle (kuva 1). Esihenkildiden ja HR-ammattilaisten on
tarkedd tuntea tydpaikalla saatavilla olevat tuen muodot ja osa-
ta esimerkiksi ohjata oireileva tydntekiji tydterveyshuoltoon.

Tyopaikalla voidaan tehdd paljon mielenterveyden edisté-
miseksi, mutta jokaisen toimijan on tirkedd ymmairtdd oman
roolinsa vaatimukset ja rajoitukset. Esimerkiksi esihenkildi-
hin kohdistuu usein valtavasti odotuksia myos tyokyvyn tuen
osalta, vaikka esihenkilo ei ole, eikd hdnen kuulukaan olla
tyontekijan epidvirallinen terapeutti tai tukihenkild. Tyon su-
jumiseen ja tyokykyyn liittyvat keskustelut voivat olla kai-
kille osapuolille jannittdvid, mutta ne ovat keskeinen osa
esihenkildiden ty6td. Vaikeiden asioiden puheeksi ottamista
helpottavat ennalta sovitut toimintamallit, kuten varhaisen
tuen malli ja tydkyvyn kasittely kehityskeskusteluissa.

Valveutunut esihenkil tai HR-ammattilainen on aidosti kiin-
nostunut mielenterveyden edistdmisestd ja tyontekijéiden
tyokyvystd, mutta osaa myds tunnistaa osaamisensa rajat ja
ohjata tyontekijdn tarvittaessa ammattiavun piiriin, ensisijai-
sesti tyoterveyshuoltoon. Tyontekijin terveydentilaan liitty-
vén huolen voi ottaa esille, mutta esimerkiksi diagnoosien eh-
dottaminen ei kuulu esihenkildn rooliin tai asiantuntemuksen
piiriin, vaan havainnoista on hyvé puhua arkikielen sanoilla,
kuten jaksaminen ja keskittyminen (Hyvédn mielen tyopaikka

Tydterveyslaitos).
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My®dnteisia vaikutuksia

Mielenterveyden tydkalupakki -hankkeessa on pyritty vaikut-
tamaan myonteisesti suomalaisen tydeldmdn ymmérrykseen
ja osaamiseen mielenterveyden edistimisessd (Henriksson &
Pankkonen, 2025). Toivottuja pitkdaikaisvaikutuksia tyoeld-
médn ovat muun muassa tydhyvinvoinnin, tydn sujuvuuden
ja tuottavuuden edistyminen, inhimillisen tydkulttuurin seka
ongelmia ennaltachkdisevin otteen vahvistuminen ja tyourien
kestdvyys (Henriksson & Pankkonen, 2025).

Mielenterveyden tydkalupakki -hankkeessa kehitettiin ja le-
vitettiin laajalti suomalaisille tyopaikoille tutkimukseen poh-
jautuvia kdytdnnon tyokaluja, joista on lyhyelld aikavalilla
saatu paljon myonteisid kokemuksia, kuten edelld on kuvat-
tu. Hankkeen tapahtumiin on osallistunut ihmisid noin 5000
tyOyhteisostd eri puolilta Suomea. Osallistujien vélitykselld
hankkeen viestit ovat levinneet vield laajemmin. Hankkeen
havainnot vahvistavat, ettd mielenterveyden edistimisessa
tydeldmidssd saavutetaan kestdvimpid tuloksia yhteiskun-
nallisten toimijoiden laaja-alaisella yhteistydlld. Ndiden ha-
vaintojen pohjalta kannattaa jatkaa suomalaisen tydeldman

Taulukko 3. Lisatietoa Mielenterveyden ty6kalupakista.

kehittdmistd (Mielen hyvinvoinnin edistdiminen tydeldmassi
vaatii yhteistyotd ja kohdentamista | Tydterveyslaitos) (tau-
lukko 3). Tulevaisuus ndyttdd, miten toivotut pitkdaikaisvai-
kutukset toteutuvat.

o Tydterveyslaitoksen kehittdmd Mielenterveyden tyo-
kalupakki 16ytyy verkosta osoitteesta Mielenterveyden
tyokalupakki | Ty6terveyslaitos. Ty6kalut on kddnnetty
ruotsiksi ja englanniksi. Ne ovat kdytdssd maksuttomasti.

o Mielenterveyden tydkalupakki on esilld kansainvélisessa
tyoterveyspsykologian konferenssissa (EAOHP2026)
Helsingisséd 15.-17.6.2026. Konferenssin teema on
“Mental health at work - From research to policy and
practice”. Kansainvélinen ty6terveyden ja tyShyvinvoin-
nin konferenssi (EAOHP2026) | Tyéterveyslaitos

o Mielenterveyden tydkalupakki -hanke on osa Tydeldméin
mielenterveysohjelmaa vuosina 2023-2025. Hankkeen
rahoitus tuli Suomen kestavin kasvun ohjelmasta EU:n
kertaluonteisesta elpymisvélineestd (NextGeneration
EU) sosiaali- ja terveysministerion kautta. Il

Tyoterveyslaitoksen kehittdma Mielenterveyden tydkalupakki 16ytyy verkosta osoitteesta Mielenterveyden tyokalu-
pakki | Tyoterveyslaitos. Tyokalut on kdannetty ruotsiksi ja englanniksi. Ne ovat kaytossa maksuttomasti.

Mielenterveyden tydkalupakki on esilla kansainvélisessa tyoterveyspsykologian konferenssissa (EAOHP2026)
Helsingissa 15.-17.6.2026. Konferenssin teema on “Mental health at work — From research to policy and practice”.
Kansainvalinen tyoterveyden ja tyéhyvinvoinnin konferenssi (EAOHP2026) | TyGterveyslaitos

Mielenterveyden tydkalupakki -hanke on osa Tyéeldman mielenterveysohjelmaa vuosina 2023-2025. Hankkeen
rahoitus tuli Suomen kestavan kasvun ohjelmasta EU:n kertaluonteisesta elpymisvalineesta (NextGeneration EU)

sosiaali- ja terveysministerion kautta.
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Mielenterveyden tydkalupakin kayttdkokemuksia tydpaikoilla

VIRPI RUOHOMAKI, FT, TkL, PsyM, tydskentelee johtavana
tutkijana Tyoterveyslaitoksella. Hén toimii tyé- ja organi-
saatiopsykologian dosenttina. Virpi tutkii ja kehittdd etd-,
hybridi- ja monipaikkaista tyétd, niiden johtamista, henki-
[6stén tychyvinvointia ja tydkykyd sekd uudistuvia tyotiloja
yhteistydssd organisaatioiden kanssa. Hdn on kehittdnyt ja
levittinyt Mielenterveyden tyokalupakkia organisaatioiden
kéyttéon. Virpi on aktiivinen tycohyvinvoinnin puolestapuhuja
Jja tutkitulla tiedolla vaikuttaja.

ANNIINA VIRTANEN, PsT, on tyostressistd palautumisesta
vditellyt psykologi ja Tyoterveyslaitoksen erityisasiantuntija,
joka toimii kouluttajana ja valmentajana tyéhyvinvointiin ja
mielenterveyden edistimiseen liittyvien teemojen parissa. Hdin
on ollut monipuolisesti mukana Mielenterveyden tyokalupak-
ki -hankkeessa edistimdssd tyokalujen kdyttod tydpaikoilla.
Anniina on kirjoittanut myés kaksi yleistajuista tietokirjaa
(Psykologinen palautuminen, 2021, ja Tunne tyémindsi, 2024,
Tuuma-kustannus).
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