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Esipuhe

Tyoelama tarkoittaa ty6td ja elamidd — arkista toimeentuloa, sen hankin-
taa ja edellytyksid. Tyoelimain kohdistuu runsaasti erilaisia odotuksia.
Tyon on oltava oikein jirjestettya ja mielekésta, sitd on johdettava her-
kin litkkein. Aito ponnistelu on palkittava asianmukaisesti.

Samalla kun odotukset ja vaatimukset tyoelimia kohtaan ovat kasva-
neet, asiaa koskevaan yhteiskunnalliseen keskusteluun on ilmaantu-
nut tunnevaltaisia, sentimentaalisia sivyja. Tyostd on tullut vahvasti
subjektiivinen kokemus, jota tutkitaan ja tulkitaan yksittdisen ihmisen
kokemushistorian kautta. Niinpa my0s keskustelua ty6elimin paranta-
misesta kdydain usein terapiansukuisin termein.

Tuomo Alasoinin raportti "Mainettaan parempi tyo” tarttuu tyoela-
mikeskustelun olennaisiin viitteisiin ja hokemiin, ennen kaikkea ty6n
muutoksiin ja tuloksellisuuteen.

Alasoinin 16ydokset ovat rauhoittavia. Raportin mukaan tuloksellisuus
ja tyGtyytyviisyys eivit olekaan peruuttamattomassa ristiriidassa, eivitka
tyoeliman muutokset ole automaattisesti lamaannuttavia. On kohtia,
joissa tyoelamin tulisi muuttua vield nykyistikin enemman, myos tyon-
tekijan mielestd. Samalla kun tyontekijan osaaminen ja ammatillinen
mindkuva muuttuvat, tyGjarjestelyt eivit voi jurnuttaa paikoillaan, men-
neitten vuosikymmenten asennossa.

Raportin johtopaitokset ovat lddkettd tydelimidmyytteihin ja tyoelima-
keskustelun rakenteelliseen pessimismiin. Alasoini antaa hyvid vastauk-
sia sithen mysteeriin, miksi tydeliman viitetdin huonontuneen samaan
aikaan kun tyokyvyn yllapitoon, tyoilmapiiriin ja koulutukseen on sijoi-
tettu kasvavia summia rahaa ja aikaa.

”Mainettaan parempi ty6” on osa EVAn Tyoelimin kulttuurivallanku-
mous -hanketta, jonka tuloksena on syntynyt useita raportteja samasta
kohteesta, tyon tekemisestd ja johtamisesta. Tamé hanke on suoma-
laisen ty6n ryhmikuva muutosten vuonna 2010. Ilmaisemme parhaat
kiitoksemme TT-sdatiolle, joka on tukenut ratkaisevasti timin raportin
kirjoittamista.

Helsingissa 9. marraskuuta 2010

Matti Apunen
Johtaja
EVA






Lukijalle

Tyoelama on muuttunut viime vuosina liian nopeasti ja huonompaan
suuntaan — vai onko sittenkaan? Suomesta on tullut patkatoiden luvat-
tu maa — vai onko kuitenkaan? Ansioty6 kiinnostaa entistd vihemman
nuoria eikd endd kohta vanhempiakaan — vai mitenkéhin lienee? Ta-
mintyyppisid thmettelyn aiheita Suomen tyéeldmasti ja sen muutokses-
ta voi keksid lisdd lukemattoman mairin. Tyoelimin muuttuminen ja
sen tulevaisuus todella kiinnostavat suomalaisia talld hetkella.

Kukaan ei née tulevaisuutta eiké hallitse sithen johtavia polkuja. Suo-
men tyoeliman tulevaisuus tastd paivistd noin vuosikymmen eteenpiin
ei tatd kirjoitettaessa ole kenenkdin tiedossa. 2010-luvulla tyéelimidin
kohdistuu kuitenkin merkittavia murroksia. Raportti pohtii, mitd Suo-
men ty6eldmassi tilloin tapahtuu ja miten ndistd murroksista voidaan
selvitd.

Kiitin kirjoitusta koskevista arvokkaista kommenteista ja muusta raken-
tavasta keskustelusta Johanna Sipolaa, Matti Apusta ja Ilkka Haavistoa
EVAsta seki EVAn ty6elimahankkeen ohjausryhman jdsenia toimitus-
johtaja Sakari Tammista, toimitusjohtaja Matti Alahuhtaa, toimitusjoh-
taja Anne Bernerid, toimitusjohtaja Antti Zittingia ja henkil6stojohtaja
Juha Akristd. Raportissa esitetyisti nikemyksisti ja johtopaitoksisti
vastaan kuitenkin vain itse.

Helsingissa 25.10.2010

Tuomo Alasoini
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1 Johdanto

Ty6elimian liittyva synkka julkinen keskustelu luo ristiriitaisia ja har-
haanjohtavia mielikuvia siitd, mita tyoelimassa todellisuudessa tapah-
tuu. Totuus on, ettd mielikuvat tyGeldmistd ovat huonontuneet — ei itse
tyoeldma.

Suomalaiset ovat ty6ssain tyytyvaisid. Keskimaarin kahdeksan kymme-
nesta on tyytyviinen omaan nykyiseen tyéhonsa. Tyytyviisimpia ovat
johtavassa asemassa olevat (87 %), mutta ero tyontekijaasemassa oleviin
(73 %) ei ole merkittavin suuri'. My6s tyéelimin laatu on toistuvasti
arvioitu hyvaksi. Vuonna 2009 ty6- ja elinkeinoministerion tyoloba-
rometrin mittauksessa tyoelimin laatu sai kouluarvosanan kahdeksan.
Kun tihin vield lisataian OECD:n tutkimuksissa? ilmeneva suomalais-
ten maailman kirked oleva onnellisuus, viite tyteldimin kurjistumisesta
tuntuu ristiriitaiselta, kummalliselta ja epauskottavalta.

Tilastokeskuksen, Ty6terveyslaitoksen tai tyo- ja elinkeinoministerion
aikasarjatutkimukset eivit vahvista nikemysta, ettd tyoelama Suomessa
olisi huonontunut. Vihille huomiolle ovat kuitenkin jadneet tyoeld-
missd tapahtuneet parannukset. Suurta metelid ei ole pidetty siitd, ettd
tyotehtavit ovat muuttuneet monipuolisemmiksi ja itsenaisemmiksi,
mahdollisuudet kehittyid tyossi ja saada lisikoulutusta ovat lisddntyneet
tuntuvasti tai siitd, ettd joustavat tyOaikajarjestelyt ovat Suomessa ylei-
simpid kaikista EU-maista.

Vaikka parannuksia on tapahtunut, on kuitenkin syytéd kysya, miksi ty6-
elima el ole muuttunut vield paremmaksi. Tyontekijoéiden koulutustaso
on noussut ja teknologia on kehittynyt huimasti, mutta tyoelama on py-
synyt yllattavin muuttumattomana viimeisten vuosikymmenten aikana.

Suomalaisessa tyoelimissa on meneillidn suuri murros, kun tyontekijit,
tyokulttuuri ja tydtehtdvit muuttuvat. Ty6elimin murrokseen liittyy
aitoja huolia. Suomalaisten hyvinvointi tulevaisuudessa on uhattuna
ilman riittdvaa talouskasvua. Talouskasvuun vaikuttavat tyGpanoksen
médri ja tyon tuottavuuden kasvu.

Tyopanoksen miird on laskemassa vinoutuneen viestorakenteen seu-
rauksena ja siksi, etteivit ihmiset ole nykyisellian kovinkaan valmiita
jatkamaan vapaaehtoisesti tyoelimissa pidempain tai pidentimain tyo-



aikojaan. Tyon tuottavuuskasvusta ei nykyisellddn ole korvaamaan ty6-
panoksen pienenemisestd aiheutuvaa talouskasvun hidastumista. Tyon
tuottavuuskasvu on Suomessa jo pitkadn hidastunut eikid nopeutunut.

Aitojen huolien edessi, on aika siirtdd tyoelimakeskustelu tunnepohjal-
ta faktapohjalle. Pelkat mielikuvat eivat auta luomaan parempaa tyoela-
mai. Piinvastoin, ne voivat pikemminkin olla tille esteena ja muuttua
— kenties tahattomasti — jopa itseddn toteuttaviksi ennusteiksi.

Tiami raportti on yksi keskustelun avaus. Raportti katsoo lyhyesti ty6-
elimassi tapahtuvia muutoksia, erottaa faktan fiktiosta kymmenessa
tyoelamaan liittyvissa viitteessa sekd esittda vision paremmasta tyGela-
masta.
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2 Mika

muuttuu

tyoelamassa?

Suomen ty6elimaa ravisuttavat 2010-luvulla useat muutokset, joista on

yhteenveto alla. Muutokset voidaan jakaa kolmeen merkittiviin mur-

rokseen, jotka koskevat tyévoimaa, tyokulttuuria ja tyGtehtévia.

Taulukko1 Suomen tyéelimdin 2010-luvulla kohdistuvat

keskeiset muutokset

Tyovoiman maara supistuu

Tyoévoiman rakenne muuttuu

Suuren murroksen sukupolvi

vaistyy tyoelamasta

Y-sukupolvi astuu aktiivisesti

tyoelamaan

Vuorovaikutteiset tieto- ja
viestintdteknologiat kehittyvat

Talouden globalisaatio syvenee

Ty6voiman tarjonta on kaantynyt 2000-luvun alkuvuosina
laskuun, joka kestaa 2030-luvulle asti vaestokehityksen
epatasaisuudesta johtuen.

Entistéd suurempi osa tydvoimasta tydskentelee henkil6-
kohtaisten ja liike-elaman palveluiden (naista monet
erilaisia hyvinvointipalveluja) ja kaupan aloilla.

Vuoteen 2020 mennessa tahan 1940-luvulla syntynee-
seen sukupolveen kuuluvat ovat kaikki vahintdan 70-vuo-
tiaita ja paasaantoisesti tydelaman ulkopuolella.

Y-sukupolveen kuuluva 35-39 -vuotiaiden ikaluokka nou-
see vuonna 2020 suurimmaksi ikaluokaksi tydelamassa.
Ensimmaista kertaa sitten vuoden 1985 suurin ikaluokka
Suomen tyéelamassa koostuu alle 40-vuotiaista.

ICT:n kehitys avaa jatkuvasti uusia mahdollisuuksia, joilla
voidaan koordinoida yritysten toimintoja globaalisti, tehda
tyota virtuaalisesti ja auttaa ihmisid kommunikoimaan
keskenaan monipuolisemmin.

Yha useampi Suomessa sijaitseva yritys joutuu etsimaan
kilpailuetua asiakasjoustavuudesta, nopeudesta ja kette-
ryydesta seka kyvysta tuottaa innovaatioita.

2.1 Kuka tekee tyo6t?

Viestokehityksen epatasaisuudesta johtuen Suomen tyémarkkinoilta

poistuu enemmin ihmisid kuin sinne on tulossa. Muutos on jo alkanut

ja kestad ainakin 2020-luvun loppuun. 60-vuotiaiden ja 20-vuotiaiden
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Kuvio1l Viestéennusteeseen perustuva tyévoiman tarjonta-
potentiaalin muutos Suomessa vuosina 1945-2030
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Lihde: Tyoministerié 2003.

ikaluokkien vuotuinen kokoero vaihtelee tina aikana arviolta 10 000:n
ja runsaan 15 000 hengen valilld (kuvio 1).

Tyovoiman miéarin kehitys ei riipu vain ikdluokkien suuruuksista. Sii-
hen vaikuttaa my6s muun muassa tyottomyyden, tyossd olevien tyoky-
vyn ja tydmotivaation, elikkeelle siirtymisen ajoituksen, opiskeluaikojen
pituuden sekd maahanmuuton ja maastamuuton kehitys. Viestéennus-
teen pohjalta pystytidan kuitenkin ennakoimaan, ettd tyGvoiman maira
vihenee joka tapauksessa tulevina vuosina. Kyseessa on pitkaaikainen
ja perustavaa laatua oleva kdinne, silld 1940-luvulta aina 2000-luvun
alkuvuosiin tydmarkkinoille tulevien ikdluokkien koko ylitti sieltd pois-

tuvien koon.

Tyollisten mairin ennakoidaan kasvavan vuosina 2005-20 vain henkil6-
kohtaisten palveluiden, litke-elimin palveluiden ja kaupan aloilla.® Paa-
ammattiryhmistd suurin kasvupaine kohdistuu sosiaali- ja terveysalan
tyotehtaviin. Suuri osa tistd kasvusta liittyy vieston ikdantymisen ohella
erilaisten hyvinvointipalveluiden kysynnan kasvuun yleisemmin. Hy-
vinvointipalveluiden kysynnin kasvu nikyy my6s monenlaisten muiden
palvelutehtivien mairin kasvuna. Tillaisia palveluita ovat esimerkiksi
erilaiset matkailu-, kulttuuri- ja elimyspalvelut.
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My6s teollisuudessa avautuu edelleen paljon uusia tehtivid suuresta
alalla tapahtuvasta poistumasta johtuen, vaikkei teollisuudessa tyos-
kentelevien kokonaismiiri endi kasvaisikaan. Julkisissa palveluissa
tyoskentelevien mairi ei ennusteiden mukaan myoskdin endd kasva.
Kokonaispoistuma tyomarkkinoilta on vuosina 2005-2020 lahes 40
prosenttia maan vuoden 2005 tySllisten maidrastd. Viimeksi Suomen
tyévoiman rakenne on muuttunut yhta rajusti vuosina 1965-1975. T4l-
16in sotien jilkeisind vuosina syntynyt suuren murroksen sukupolvi as-
tui tybeldimain — nyt tima sukupolvi poistuu sieltd.

2.2 Miten tyokulttuuri muuttuu?

Eri sukupolvet varttuvat erilaisissa ymparistissa ja niilld on omat toi-
sistaan selvisti erottuvat tirkeit yhteiset kokemuksensa.* Vuosina 1900-
18 syntynyt sodan ja pulan sukupolvi koki nimensd mukaisesti sodat ja
pula-ajan ankeuden. Tamin kovaan tyontekoon sitoutuneen sukupol-
ven edustajista suuri osa viistyl tyoeldimastd viimeistddn vuosien 1965

ja 1975 vilisessd murroksessa. Jalleenrakennuksen ja nousun sukupol-
veen kuuluvat 1920- ja 1930-luvuilla syntyneet. Heiddn tydpanoksensa
sitvitti Suomen nopeaa kasvua kehittyneeksi hyvinvointivaltioksi sotien
jalkeisind vuosikymmenind. 1940-luvulla syntynyttd suuren murroksen
sukupolvea seuranneita sukupolvia on kutsuttu lihiiden sukupolveksi
(erityisesti 1950-luvulla syntyneet) ja X-sukupolveksi (1960-luvun puoli-
valin ja 1970-luvun lopun valilld syntyneet). Viime vuosina on ryhdytty
puhumaan edelleen Y-sukupolvesta. T4lld on viitattu 1970-luvun lopun
ja 1990-luvun lopun viliseni aikana syntyneisiin.

Sotien jalkeisten vuosien suuria ikdluokkia voidaan luonnehtia viimei-
seksi moderniksi ja kehitysuskoiseksi sukupolveksi, kun taas X-suku-
polven maailmankuva on jo pessimis-

tisempi ja epailevampi. Yhtenid syyni Eri sukupolvet suhtautuvat
tihdn on Suomessa pidetty 1990-lu- tyohén eri tavoin

vun alkupuolen taloudellista lamaa,

joka vaikeutti nuorten asettumista tyoelimiin. Vuoteen 2020 mennessi
suomalaisen ty6eldimin valtaavat kuitenkin nimenomaan Y-sukupolven
edustajat.
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Eri sukupolvet suhtautuvat tydhon eri tavoin. Lisdksi erot sukupolvien
vililld nayttivit kasvaneen.’ Suuret ikiluokat ovat ikdantyessadnkin sii-
lyttineet tyotd koskevan velvollisuusetiikan, jonka mukaan ansiotyolla
sellaisenaan on itseisarvoa. Mitd nuoremmasta ikdluokasta on kyse, sitéd
vahemmin niin ajattelevia 16ytyy. Yli 30-vuotiaat eivit muodosta enda
yhtendista ryhmia nikemyksissdan tyon merkityksestd elamansisaltona.

Uusimpien sukupolvien kiinnittyminen ansiotyéhon el ole endd samas-
sa madrin velvollisuusetitkan ohjaamaa. Varsinkaan alle 30-vuotiailla
tyon yhteiskunnallinen hy6dyllisyys ei ole yhta tirked kiinnittymisen
kriteeri kuin heitd vanhemmilla. Téta tirkedmmaksi kriteeriksi heille on
noussut tyon mielenkiintoisuus ja yhteensopivuus nimenomaan omzen
yksilollisten arvojen kanssa. Suhde tyohon on yksil6llistymassa — ehka
pysyvistikin.

2.3 To6iden uusjako

Massatuotantoa ja liukuhihnoilla teollisessa tavaratuotannossa tehtivia
tyOtd on siirtynyt entistd enemmain Aasian ja Latinalaisen Amerikan
kehittyviin teollisuusmaihin ja osittain myos kehitysmaihin. Massatuo-
tannon uudelleen sijoittumisella on ollut merkittavia vaikutuksia mo-
nien kehittyneiden teollisuusmaiden kannalta. Uudelleen muotoutuva
tyonjako maailmassa vaikuttaa jat-

Massatuotannon uudel- kossa yhd syvemmin my6s Suomeen,
leen sijoittumisella on vaikkei Suomessa varsinaista teollista
merkittdvid vaikutuksia massatuotantoa ole koskaan suuressa

maarin ollutkaan.

Kehittyneisiin teollisuusmaihin sijoittuvien yritysten on globaalissa ta-
loudessa vaikeaa 16ytda kilpailuetua yksin kustannustehokkuudesta tai
edes tuotteiden ja palveluiden korkeasta tasosta. Entista tirkedmmiksi
kilpailuedun ldhteiksi yrityksille ovat nousseet asiakasjoustavuus, no-
peus ja ketteryys. Nopeimmin kehittyvilld aloilla, kuten erityisesti ICT-
sektorilla, my6s kyvystd tuottaa innovaatioita on tullut uusi merkittéva
kilpailuedun lihde kehittyneiden teollisuusmaiden yrityksille. Ndiden
maiden yritykset ovat uudistaneet johtamistaan ja organisatorisia raken-
teitaan jo 1980-luvulta lihtien. Prosesseja on virtaviivaistettu sekd or-
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ganisaatioita ohennettu ja mataloitettu. Uutena merkittivini toiminnan
uudistamisen valineend on hy6dynnetty tieto- ja viestintiteknologioita.

ICT:n nopea kehitys onkin talouden globalisaation uusimman vaiheen
tirked edellytys. Uusien teknologioiden avulla on 16ydetty entistd pa-
rempia mahdollisuuksia automatisoida toimintoja ja integroida niitd
keskenidin yli organisaatio- ja maantieteellisten rajojen. Tamin seurauk-
sena tuotannolliset arvoverkostot muotoutuvat uudelleen ja niiden si-
salla yksittiisid toimintoja ja jopa tyOtehtdvid siirtyy maasta toiseen.

Perinteisessd massatuotannossa rationalisoinnit kohdistuivat yleensa
ensimmaiisind suorittavaan tai tuotannolliseen portaaseen. Joustavaa
prosessimaista toimintatapaa tavoittelevissa yrityksissd sen sijaan ratio-
nalisointien pédasiallisena kohteena ovat olleet usein ala- ja keskijohto,
hallinto sekd ylipdatadn erilaiset esikuntaelimet. Tdmin on tehnyt mah-
dolliseksi juuri ICT:n ominaisuus toimia kokonaisia toimintoprosesseja
ja liiketoimintamalleja radikaalisti uudistavana, integroivana teknologia-
na. Kehittyneet tieto- ja viestintiteknologiat mahdollistavat yrityksille
my0s niiden eri yksikdiden kattavamman ja ajantasaisemman tulosseu-
rannan. Kehitysta siivittda sijoittajakeskeisemmaksi muuttunut litkkeen-
johdollinen ajattelu, joka on seurausta yritysten omistusrakenteiden
muutoksesta.
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3 Kymmenen vaitetta
tyoelamasta

Ty6elimisti ja sen murroksen jalkeisestd tulevaisuudesta kerrotaan
montaa totuutta. Maalailtu kuva on lihes poikkeuksetta synkka ja
argumentit perustuvat usein tiedon sijaan enemman tunteisiin ja mie-
likuviin. Osa esilld olevista huolenaiheista on toki aitoja ja faktoilla pe-
rusteltavissa. Osa viitteistd sen sijaan perustuu uskomuksiin, jotka eivat
yksinkertaisesti pida paikkaansa.

Seuraavassa esitetiin kymmenen tyGelimédn liittyvaa viitettd ja erote-
taan fakta fiktiosta.

3.1 Tyobelami ei ole huonontunut

Huomattava osa suomalaisista uskoo maan tyopaikoilla tyoskenneltivin
niin kovaa, ettd monet palavat ennenaikaisesti loppuun. Tata mielikuvaa
on vahvistanut toistuva julkinen keskustelu ty6elimin huonontumises-
ta. Tilastokeskuksen, Tyoterveyslaitoksen tai tyo- ja elinkeinoministeri-
on aikasarjatutkimukset eivit kuitenkaan vahvista nakemystd Suomen
tyoelimin yleisestd huonontumisesta.®

Niiden tutkimusten perusteella on vaikea 16ytaa sellaisia tycoloja tai
ty6elimin laatua kuvaavia mittareita, joilla viitettd huonontumisesta
voitaisiin perustella. Niiden suomalaisten osuus, jotka ovat viime vuosi-
na kokeneet juuri omzen tybolojensa huonontuneen tai nahneet erityisia
uhkia juuri ozalla kohdallaan, ei ole 2000-luvulla kasvanut. Julkisuudes-
sa vahvana esiintyvi kisitys Suomen tyoelimin huonontumisesta on
ollut tiltd osin liioitteleva ja jopa harhaanjohtava. Tutkimusten mukaan
ndyttad siltd, ettd 2000-luvun ensimmaiselld vuosikymmenelld ihmisten
kokemat muutokset tyooloissaan suuntaan tai toiseen olivat vihiisem-
pid kuin edelliselld vuosikymmenella.

On my6s viitetty, ettd ihmiset eivit jaksa tyoeldimissa ja haluavat sieltd
pois, koska tyon tuottavuusvaatimuksia on kiristetty litkaa. Makrota-
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louden lukujen perusteella tillekin viitteelle on vaikea 16ytad tukea.
Niyttad siltd, ettd tydn tuottavuuskasvu on Suomessa hidastanut viime
vuosina ja yha useammat jaksavat tyeldmissa vield yli 55-vuotiaina.
Viitteelle on vaikea 16ytad tukea my6skdan mikrotason aineistojen pe-
rusteella. Toimipaikkatason aineistot osoittavat, ettd tuloksellisuuden ja
henkil6ston tychyvinvoinnin valilld on ennemminkin selvé positiivinen
kuin negatiivinen yhteys.’

Korkea tuloksellisuus ja hyvinvoiva henkil6st6 nayttiisivat kuuluvan
pikemminkin yhteen kuin olevan toisensa pois sulkevia vaihtoehtoja.
Ty0ssi jaksamisen ja vithtymattomyyden ongelmia tyGeldmissa siis tus-
kin voidaan laittaa sen piikkiin, ettd tuottavuutta on lisitty tyGpaikoilla.
Selitys lienee timan sijasta se, ettd joillain tySpaikoilla johtaminen ja
toiden organisointi toimivat sen verran huonosti, ettei niiden avulla ole
kyetty parantamaan sen enempia tyon tuottavuutta kuin edistimain
tyontekijoiden tyossa jaksamista tai vithtymista.

Suomalaiset ovat kansainvilisten vertailujen valossa suhteellisen tyyty-
viisid omaan tydhonsi. Suomalaisten nikemykset tyGeldmin tulevai-
suudesta eivit kuitenkaan ole kovin valoisia, vaan hieman pessimismin
savyttimid. Usko siihen, ettd ty6eldima voisi jatkossa muuttua parem-
maksi, on kirsinyt selvin kolauksen. Niiden suomalaisten osuus, jotka

Kuvio 2 Tyoolobarometri: tydelimin laatu kouluarvosanalla
mitattuna vuosina 2004-2009
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uskovat, ettd toistd tulee itsendisempid, kilnnostavampia ja henkisesti
palkitsevampia, on vuonna 2010 selvisti pienempi kuin vield 1990-lu-
vulla.®* Muutosta ei voi edelld esitetyn perusteella kuitenkaan selittdd
silld, ettd tydolot Suomessa olisivat huonontuneet.

3.2 Tybelamai ei ole muuttunut liikaa vaan
liian vihin

Kiinnostavampaa kuin jatkaa viittelyd siitd, onko ty6elimid huonontu-
nut vai ei, on asettaa kysymys kokonaan toisin pdin. Miksei tyoelama
ole parantunnt selvemmin keskeisten ty6oloja kuvaavien mittareiden
valossa, vaikka ihmisten osaaminen on kasvanut ja tydvoiman ammatti-
rakenne ja koko elinkeinorakenne ovat muuttuneet viime vuosina mer-
kittavasti?

Merkkeja tydeliman parantumisesta voidaan toki 16ytda. Koulutustason
nousun ohella entistd useammalla on tyossiddn hyvid mahdollisuuksia
saada tyonantajan maksamaa lisikoulutusta tai kehittdd osaamistaan
muuten tyon kautta. Suomi parjad ndissd asioissa hyvin my6s kansain-
vilisesti verrattuna.

Kohonnut osaaminen, tyén tarjoamien koulutus- ja kehittymismahdol-
lisuuksien paraneminen sekai siirtyminen kevyempiin, titmeihin perustu-
viin tapoihin organisoida tyota ei ndy kuitenkaan ihmisten lisddntyneina
mahdollisuuksina vaikuttaa tyotdin
Kasvaneelle osaamiselle ei koskeviin asioihin kuten esimerkik-
ole tarjottu tydeldmdissd si tyon sisdltoon, tydmenetelmiin,
riittdvdsti tilaa tyOtahtiin tai keskindiseen tyonja-
koon. Thmisten kokemissa vaiku-
tusmahdollisuuksissa ei ole tapahtunut olennaista muutosta viimeisen
parinkymmenen vuoden aikana. Suomalaiset jadvit tyotadn koskevissa
vaikutusmahdollisuuksissa jalkeen my6s muista Pohjoismaista. Niin on
siitakin huolimatta, ettd Suomi on muiden Pohjoismaiden kanssa samal-
la viivalla siind, kuinka aktiivisesti ihmisid koulutetaan ty6ssa ja kuinka
paljon tyotehtavit vaativat keskimairin osaamista.’

Mika on siis ongelma? Ongelma ei ole niinkdan tyéelamin litallinen

muutos viime vuosina vaan juuri piinvastoin: tydelimi on muuttunut
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litan vihin! Kasvaneelle osaamiselle ei ole tarjottu tyGelimassa riittavis-
ti tilaa. Miksi tima on ongelma?

Koulutustason nousu nostaa my6s odotuksia. Koulutustason nou-
su nikyy suoraan ihmisten tyon sisaltéd koskevien odotusten nousuna.
Ty6eldimi ei ole kuitenkaan muuttunut odotusten nousua vastaavasti.
Pettymys ty6eliman muuttumattomuuteen nikyy tutkimuksissa. Niiden
mukaan suomalaisten usko ty6eliman muuttumiseen paremmaksi tyo-
tehtivien sisillon osalta on 2000-luvulla hiipunut.

Y-sukupolvi valtaa tyéeldmin. Tyomarkkinoilla koetaan 2010-luvulla
suuri murros, jonka myota Y-sukupolveen kuuluvien osuus tyévoimas-
ta kasvaa merkittavisti. Tyon mielenkiintoisuudesta, tyon tarjoamista
mahdollisuuksista osallistua ja vaikuttaa sekia tyon yhteensopivuudesta
niin omien arvojen kuin oman elimaintilanteen kanssa tulee entista tir-
kedmpia ihmisid motivoivia ja heiddn sitoutumistaan edistdvia tekijoita.
Vapaa-ajan houkutukset kasvavat. Vapaa-ajan tarjoamat mahdolli-
suudet ihmisille toteuttaa itseddn eri tavoin ovat jatkuvasti lisddntyneet.
Tyoelimin tarjoamat vaikutusmahdollisuudet sen sijaan junnaavat
vuonna 2010 samalla tasolla kuin 1990-luvulla. Epdsuhta ty6elimin ja
vapaa-ajan tarjoamien vaikutusmahdollisuuksien vililld on kasvanut ja
uhkaa kasvaa edelleen vapaa-ajan hyviksi ja tyéeldimén tappioksi.

Kilpailu innovaatioilla kiihtyy. Innovaatioista tulee globaalissa ta-
loudessa entistd tirkeampi kilpailuedun lihde suomalaisille yrityksille.
Samalla my®0s itse tapa tuottaa innovaatioita muuttuu. Innovaatioilla kil-
pailevissa organisaatiossa innovaation tuottamisen prosesseihin osallis-
tuu jatkossa yhi suurempi osa henkilostod. Innovaatiot arkipaivaistyvat.

Innovaatiot elavit vapaudesta.

3.3 Tyossidoloajat ovat pidentyneet — eivit
lyhentyneet

Pitkitoiden ja epavarmuuden lisddntymisestd tyoeldmissa alettiin pu-
hua paljon 1990-luvun alun syvin taloudellisen laman jilkeen. Maa-
riaikaisten ty6suhteiden osuus kaikista tyosuhteista kasvoikin laman
jalkeisind vuosina, mutta on sittemmin kddntynyt laskuun ja on taas
1980-luvun tasolla. Kasvu johtui ensisijaisesti julkisen vallan toimenpi-
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teistd eikd yritysten muuttuneista strategioista. Laman jilkeen julkinen
valta lisdsi huomattavasti méariaikaista tuettua tyollistimista katkaistak-
seen pitkid ty6ttomyysjaksoja ja helpottaakseen tyottémiksi joutuneiden
padsyi tycelimiin.'

Tyosuhteet Suomessa eivit ole ylipadtaan muuttuneet keskimaarin lyhy-
emmiksi. Keskimairiiset tyGssdoloajat samassa tyOpaikassa ovat vastoin
yleistd uskomusta pidentyneet 1980-luvulta 2000-luvulle tultaessa ja ovat
olleet Suomessa viime vuosina selvisti yli EU-maiden keskiarvon.' Nai-
den havaintojen valossa tyémarkkinat eivit ole ainakaan kokonaisuutena
olleet Suomessa 1990-luvulla ja 2000-luvun ensimmaiselld vuosikymme-
nelld muihin EU-maihin verrattuna poikkeuksellisen radikaalissa muu-
toksessa. Suomi ei ole niiden lukujen valossa mikadn patkityohelvetti.

Kokonaiskuvaan on vaikuttanut se, ettd palkansaajien keski-ikd on kas-
vanut viime vuosina. Tatakin tirkedmpaa on kuitenkin se, ettd suuret
1940- ja 1950-luvuilla syntyneet ikdluokat ovat 55-64 -vuotiaina osal-
listuneet ty6elimaian huomattavasti aktiivisemmin kuin muutamina
ailempina vuosina syntyneet. Esimerkiksi ennen syvid talouden lamaa
1980- ja 1990-lukujen vaihteessa tyovoimaan kuului 55-59 -vuotiaista
suomalaisista noin 60 prosenttia ja 60-64 -vuotiaista noin 25 prosenttia.
Vuosina 2008 ja 2009 koetun taloudellisen taantuman oloissakin 55-59

Kuvio 3 Tydsuhteiden muodot vuosina 1997-2009,
kaikki palkansaajat
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-vuotiaiden tyovoimaosuus oli yli 75 prosenttia ja 60-64 -vuotiaiden

yli 40 prosenttia. Suuret ikdluokat ovat pysytelleet selvisti sitkeammin
kiinni ty6eldmassa kuin niitd edeltineet 1920- ja 1930-luvuilla syntyneet
jalleenrakennuksen ja nousun sukupolveen kuuluvat ikaluokat.

Tistd huolimatta ei monellakaan suurten ikaluokkien edustajalla ole
erityisen suuria haluja jatkaa ty6eldmissa yli kohtuulliseksi katsotun
elikeidn edes nykyiseen elakejirjestelmiin sisiltyvilld taloudellisilla kan-
nustimilla. Tdmé kohtuulliseksi katsottu elakeikd on monilla 63 vuotta.
63 vuotta tuntuu monesta suoranaiselta kansalaisvelvollisuudelta: sinne
asti pitdd jatkaa, mutta ei pidempain.

3.4 Huoltosuhteen notkahdus ei ole
maailmanloppu

Suomen viestorakenne on ollut viime vuosikymmenina suotuisa talou-
dellisen hyvinvoinnin kasvattamista ajatellen. Ty6ikiistd aikuisviestod on
ollut runsaasti. Taloudellisen hyvinvoinnin karttumista on tukenut myos
suomalaisten koulutustason selvd nousu viime vuosikymmenten aikana.

Suomi ei ole ainoa kehittynyt teollisuusmaa, joka kohtaa suuren muutok-
sen viestorakenteessa. Suomessa tyévoiman tarjonnan supistuminen on
kuitenkin kansainvalisestikin poikkeuksellisen voimakasta. Tata kuvaa
hyvin huoltosuhteen muutos. Huoltosuhteella tarkoitetaan 15-64 -vuoti-
aiden osuutta suhteessa titd nuorempaan ja idkkdampidin viestoon.

Vield 2000-luvun alkuvuosina suurin piirtein EU-maiden keskitasoa
ollut huoltosuhde on muuttumassa Suomessa nopeasti muita EU-maita
epiedullisemmaksi. Viestollisen huoltosuhteen on ennustettu olevan jo
vuonna 2015 EU 15 -maiden epiedullisin'? eikd huoltosuhteen huono-
neminen pysiahdy suinkaan tihidn. Se jatkuu viestGennusteen mukaan
jopa useita vuosikymmenia (kuvio 4). Muutos on Suomen kannalta
vieldkin dramaattisempi, jos vertailukohteeksi otetaan monet Euroopan
ulkopuoliset ns. kehittyvit teollisuusmaat.

Huoltosuhde palaa Suomessa 2000-luvun edetessi vihitellen samalle ta-
solle, jolla se oli 1800-luvun jalkipuoliskolla ja 1900-luvun alkuvuosina
Venijin vallan aikana. Erona on vain se, etta tilld kertaa huoltosuhdetta
nostaa yli 65-vuotiaiden kasvava maira. Historian varhaisemmassa vai-
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Kuvio 4 Viestdéennusteeseen perustuva viestollinen huolto-
suhde Suomessa vuosina 1865-2060
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heessa korkea huoltosuhde johtui alle 15-vuotiaiden suuresta osuudesta

vaestossa.

Mistd huoltosuhteen kasvu varsinaisesti kertoo? Yhtidlta se kertoo siité,
ettd viestOkehitys on ollut maassa epitasaista. Mutta vieldkin enemman
—ja mika tarkeampai — se kertoo siitd, ettd suomalaiset ovat entistd
terveempii ja elavit entistd pidempain. Se ¢/ sen sijaan kerro suoraan
siitd, ettd taakka jokaista ty6ikiistd kohti olisi jatkossa entistd suurempi.
Mitd useampi terveend pysyva 65 vuotta tdyttinyt tekee tulevaisuudessa
kansantalouden kakkua kasvattavaa palkallista tai palkatonta tyotd, sitd
vihemmin dramaattinen viestokehityksestd atheutuva muutos Suomel-
le on. Ja miksi eivit entistd terveemmait suomalaiset voisi jatkossa my0s
tyotd tehdd — varsinkin silloin, kun ovat sithen my6s motivoituneita?

3.5 Ansiotyon merkitys 16ytyy tyon sisidllon
kautta

Suomessa on vallinnut syvian juurtunut kasitys suomalaisista tyohullu-
na kansana. Ansioty6é on pitinyt edelleenkin puoliaan ihmisille tirkeina
elimansisaltona. Yli puolet (54 %) suomalaisista palkansaajista piti vie-
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14 vuonna 2008 ansioty6ti itselleen erittiin tirkednd eliminsisdltona.
Luku oli vain hieman pienempi kuin vuonna 1984 (60 %). Naisilla
muutosta ei ole tapahtunut lainkaan; muutosta on tullut pelkistiin
miesten kautta.

Ansioty6 on kuitenkin selvasti menettinyt suhteellista asemaansa perhe-
elimalle ja vapaa-ajalle, joiden molempien merkitys on lisidntynyt.
Muutos koskee yhti lailla miehia ja naisia. Naiset ovat kuitenkin edel-
leen miehia jonkin verran useammin perhekeskeisia. Miehet ovat puo-
lestaan perinteisesti arvostaneet vapaa-aikaa naisia enemman, mutta ero
on viime vuosina tasoittunut (kuvio 5). Suomalaisista tyossd kdyvisté
40 prosenttia oli vuonna 2010 valmis vaihtamaan tyontekoon kaytettya
aikaa lisddntyviksi vapaa-ajaksi tai perheen parissa vietetyksi muuksi
ajaksi omasta palkastaan tinkien."

Harva suomalainen, joka ei ole vield aivan normaalin elakeidn kynnyk-
selld, haluaisi silti edelleenkéddn luopua ansiotyosta kokonaan. Niiden
osuus, jotka riittivin perinnon tai lottovoiton saatuaan lopettaisivat
tyonteon kokonaan, on alle viidennes. Osuus ei ole noussut olennaisesti
1980-luvun alusta.

Samalla my0s se, mika tyossd on tirkedd, on alkanut painottua uudella
tavalla. Tyon sisdllon merkitys suhteessa palkkaan on kasvanut seka

Kuvio 5 Eri eliminalueita erittdin tirkeind pitdvien osuus
suomalaisista palkansaajista vuosina 1984 ja 2008
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Kuvio 6 Palkkaa vs. ty6n sisdltod tirkeampind pitdvien osuus
suomalaisista palkansaajista vuosina 1984 ja 2008
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TLihde: Lehto & Sutela 2008.

miesten ettd naisten keskuudessa kolmen viime vuosikymmenen aikana.
Micehet ovat kuitenkin edelleen naisia useammin palkkasuuntautuneita
(kuvio 0).

Muutosta selittdd osaltaan koulutustason nousu ja tihin liittyva elinkei-
no- ja ammattirakenteen muutos. Erityisesti korkean asteen tutkinnon
suorittaneet arvostavat perusasteen suorittaneisiin verrattuna tyon sisal-
toa paljon korkeammalle.

Suomalaisten tychulluus ei ole yhtd nikyvia kuin joskus aiemmin —
ehkd hyvi niin. Mutta miti tapahtuu, kun suuren murroksen sukupolvi
vaihtuu ty6eldimissid nuorempaan? Romahtaako sitoutuminen ansio-
ty6hon tilloin totaalisesti?

3.6 Nuoret haluavat té6ihin omilla ehdoillaan

My6skaan nuoremmat ikédluokat eivit ole valmiita hylkadmaéin ansio-
tyotd. Alle 30-vuotiaiden palkansaajien osuus, joka riittdvin perinnon
tai lottovoiton myota lopettaisi tydnteon kokonaan, ei ole lisddntynyt
1980-luvun jilkeen. Osuus kaikista timanikiisistd on itse asiassa pre-
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nentynyt 1980-luvulta 2000-luvulle tultaessa.'* Nuorten koulutustaso on
noussut ja varsinkin eniten koulutetut nuoret haluavat edelleen realisoi-
da tyGelamassi ne henkiset ja taloudelliset investoinnit, jotka he ovat
koulutukseensa tehneet.

Tyoelamin valtaavat vuosien 2005 ja 2020 vilisena aikana Y-sukupolven
edustajat — yykkarit — , jotka ovat ty6eldimassa aktiivisesti toimiessaan
vield pitkalti kirjoittamaton lehti. Y-sukupolvea on kutsuttu my6s Peter
Pan -sukupolveksi, mahdottomaksi sukupolveksi ja nettisukupolveksi.
Ensiksi mainittu nimitys johtuu siité, ettd yykkareiden on katsottu miel-
tyneen viettimain pidennettya lapsuutta tai nuoruutta vield aikuisidssa.
Keskimmaiinen nimitys taas viittaa sithen, ettd yykkarit odottavat — ehka
juuri pidennetysti lapsuus- tai nuoruusodotuksestaan johtuen —, etté
tyOssi tulee olla mukavaa, tyon tulee vastata omia arvostuksia ja tyon

ja vapaa-ajan pitda niveltyd yhteen mahdollisimman hyvin. Viimeksi
mainittu nimitys liittyy yykkareiden erityisvalmiuteen. He ovat tottuneet
kdyttdmadn taitavasti uusia vuorovaikutteisiin web 2.0 -teknologioihin
perustuvia sosiaalisia medioita ja

tata kautta osallistumaan itse aktiivi- TyGeldimdd pitcid parikymp-
sesti erilaisten asioiden kisittelyyn. pisistd nuorista "pelottavana

Ja jos nimid vaatimukset eivit tayty, paikkana” 40 prosenttia
sitd pahempi juttu — tyonantajalle!

Monen Y-sukupolven ytimeen kuuluvan suomalaisen nuoren kuva
tyoelimasti on yllattavin synkka."® Tyoelimaa pitad parikymppisista
nuorista ”pelottavana paikkana” 40 prosenttia. Puolet nuorista on huo-
lissaan jaksamisestaan ylipadtdan.

Yksinkertaisin selitys olisi osoittaa syyttivilld sormella julkisuudessa
kaytya keskustelua tydelimin huonontumisesta. Nuorten nakemyksissa
on kuitenkin todennikoéisesti kyse paljon enemmasta.

Tyo6elimin kiytinnot voivat ndyttiytyd monen nuoren joko omien
tyokokemusten tai omien vanhempien, kavereiden tai muiden tuttu-
jen kokemusten kautta ahdistavilta. Hyvid ja innostavia esimerkkejd
nykyajan tyon sankareista on vaikea 16ytdd. Varsinkin hyvit esimerkit
kannustavista ja innostavista esi-

michisti ja johtajista olisivat kullan- ~ Hyvdt esimerkit kannustavis-
arvoisia. Vililld tuntuu, ettd nditd ta ja innostavista johtajista
on viime vuosina taytynyt ryhtyi olisivat kullanarvoisia
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etsimddn niinkin kaukaa kuin sotavuosista astil Hyva esimies nouseekin
17-29 -vuotiaiden suomalaisten nuorten arvostuksissa mielenkiintoisten
tyotehtavien ja mukavien tyokavereiden jalkeen tirkeimmiksi hyviin
tyopaikkaan liittyvaksi seikaksi. Hyvi esimies koetaan selvisti tirkeam-
miksi kuin esimerkiksi hyvit etenemis- ja kouluttautumismahdollisuu-
det tai korkea palkka.

Yykkareiden osuus ty6llisisti on vuonna 2010 noin 20 prosenttia, mut-
ta nousee vuoteen 2020 mennessa arviolta jo 45 prosenttiin. Kaikista
tyoelimassa esimiesasemassa olevista kuuluu Y-sukupolveen noin joka
kymmenes. Vuosien 2010 ja 2020 vilisena aikana lahes joka kolmas
esimiesasemassa jakson alussa ollut poistuu ty6elamaisti. Johtamisen
suomalaisilla tyopaikoilla voidaan otaksua muuttuvan paljon lahivuosina
jo yksin tdstd syysta.

Kuinka moni Y-sukupolven edustajista toimii vuonna 2020 itse esi-
miehend? T4atd on vaikea vield ennustaa. Esimiestehtéiviin ei nimittiin
ole nuorten keskuudessa kovin suurta innostusta. Vastuun ottaminen
esimiehend my6s muista kuin vain itsestd ja omista henkilokohtaisista
projekteista ei vilttimatta tunnu houkuttelevalta. Asiantuntijatehtivissa
kiadet ovat vihemmin sidotut. Ne jattivit enemman mahdollisuuksia
niin ty6ssa kuin elamassa laajemminkin keskittya sithen, mika kiinnos-
taa itsed.

Suomen ty6elimin tulevaisuutta ajatellen olisi onnetonta, mikali esi-
miestehtaviin haluavien nuorten joukko supistuu. Tdssakin asiassa
omakohtaiset kokemukset kannustavista ja innostavista esimiehistd ovat
ratkaisevan tirkeitd. Tamin rinnalla my0s itse johtamisen ja esimiestyon

sisallon pitdd muuttua. Tarve muutokseen koskee tyonteon kaytintoja
yleisemminkin.

3.7 Tuottavuuskasvukin tarvitsee tekijansi

Tyon tuottavuuden kasvulle ei ole entistd tietovaltaisemmaksi muut-
tuvassa taloudessa samanlaisia ahtaita rajoja kuin talouskasvun toiselle
osatekijille — tyGpanoksen mairalle. Tyon tuottavuuden kasvu ei ole
Suomessa kuitenkaan kithtynyt vaan hidastunut viime vuosina. Kun
koko kansantaloudessa tyon tuottavuus kasvoi ajanjaksona 1976-1995
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vuosittain keskimairin yli kolme prosenttia, on kasvu tistd eteenpiin
ollut keskimairin kahden prosentin tasolla.'®

Lisdksi toimialoittaiset erot ovat suuria. Merkittiva osa tuottavuuskas-
vusta on tullut viime vuosina ICT-sektorilta (= sihko- ja elektroniikka-
teoll,, telelitkenteen ja tietojenkisittelypalvelujen muodostama kokonai-
suus). Siellikin kasvu on tullut suuressa mairin uusiin tieto- ja viestinta-
teknologioihin perustuvien tuotteiden valmistuksesta. Uuden teknolo-
gian tuottavuusvaikutukset muilla toimialoilla ovat olleet vihdisempia.

Koska tyon tuottavuus voi kasvaa ilman ylirajaa, eiké tietovaltaistu-
vassa taloudessa pitiisi keskittyd uudella teknologialla aikaan saatavan
tuottavuuskasvun vauhdittamiseen ja jittda tydpanoksen riittavyydesta
murehtiminen vihemmalle? Onhan laskettu, ettd jo puolen prosenttiyk-
sikon lisdys tyon tuottavuuden vuotuisessa kasvuvauhdissa nykyisesta
tuottaisi muutamassa vuodessa korkeamman elintason kuin 100 000
uuden tyopaikan syntyminen."”

Ajatus on kiinnostava, mutta liian yksioikoinen — kahdestakin syysta.
Ensinnakin, vaikka jo suhteellisen vihadisilta tuntuvilla parannuksilla
tuottavuuskasvussa voidaan saada aikaan merkittivia vaikutuksia elinta-
soon, ei ole itsestadn selvaa, ettd puolen prosenttiyksikon jatkuva lisiys
tyon tuottavuuden vuotuisessa

kasvuvauhdissa olisi helposti llman riittdvdd tuottavuuskasvua
saavutettavissa. Olisi melkoista  hyvinvointiyhteiskunnan talou-
yhteiskuntapoliittista rulettia dellinen perusta on uhattuna

luottaa sithen, ettd talouskasvu

voidaan jatkossa turvata yksin tuottavuuskasvun kautta. Tuottavuus-
kasvun pysyvid vauhdittumista ei voida saada atkaan ilman teknisid
innovaatioita taydentavid muita innovaatioita — siis ilman, ettd myos
tyoelimaid uudistetaan.

Toiseksi, korkea ty6elimain osallistumisen aste on tirked hyvinvoin-
tiyhteiskuntaa legitimoiva tekija. Jos jatkossa keskitytaan yksipuolisesti
tuottavuuskasvuun, mikd takaa sen, ettd korkeatuottoisissa tyotehtivissa
oleva ja mahdollisesti entistd pienempi tyollisten joukko on valmis kus-
tantamaan yhteiskunnan takaamat, kattavat ja edulliset hyvinvointipal-
velut koko vaestolle?

Ilman riittivaa tuottavuuskasvua suomalaisen hyvinvointiyhteiskun-
nan taloudellinen perusta on joka tapauksessa uhattuna. Yksipuolisen
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“tuottavuuskasvustrategian” ongelma on kuitenkin uhka hyvinvoin-
tiyhteiskunnan edellytysten murenemisesta siséltd pdin. Hyvinvointi-
yhteiskunnan siilyttdminen ja uudistaminen edellyttdd, etti nopeaan
tuottavuuskasvuun yhdistyy mahdollisimman monen aktiivinen osallis-
tuminen tyoelimain.

3.8 Korkea osaaminen suojaa tyoti

Globaalissa taloudessa kilpailua tyosti ei kdyda endi pelkistdan koko-
naisten toimialojen tai yritysten ja niiden eri yksikéiden vililld. Kilpailu
ulottuu yritysten ja niiden yksikoéiden sisalld entistd enemmin yksittéi-
siin toimintoihin ja jopa yksittiisiin tyotehtiviin asti. Globalisaatiokehi-
tyksen voittajien ja hividjien ennakoiminen on kiynyt vaikeammaksi.'®

Suomessa on hellitty nikemysti, jonka mukaan suomalaiset parjaavat
globaalissa kilpailussa nimenomaan korkean osaamisensa johdosta. Yri-
tysten verkostoituessa voivat arvoverkostojen eniten osaamista vaativat
toiminnot kuten esimerkiksi tutkimus ja tuotekehitys, tuotesuunnittelu,
markkinointi, brindinhallinta, logistiikan ohjaus tms. jaddd Suomeen,
vaikka varsinainen tavaroiden tai pal-

Korkean osaamisen pitdd veluiden tuotanto siirtyisikin tadltd
muuttua myos korkeaksi muualle. Korkean osaamisen pitdd
tuottavuudeksi kuitenkin muuttua myos korkeaksi

tuottavuudeksi. Korkea osaaminen ei
siis koske vain yksittdisen ihmisen ominaisuuksia vaan myo6s tapaa, jolla
yrityksissd hyodynnetdin ihmisten osaamista ja annetaan mahdollisuuk-
sia osaamisen kasvulle ja kehittymiselle.

Suomen kaltaiseen kehittyneeseen teollisuusmaahan jaa globalisoitu-
vissa arvoverkostoissa ensisijaisesti korkeatuottoisia, korkeaa osaamista
vaativia tehtdvid. Tami koskee nimenomaan sellaisia tehtévia, joiden
sisaltéd el voida muuntaa digitaaliseen muotoon ja joiden tuloksia ei
voida siirtdd elektronisesti. Ty6td suojaa, mitd enemmain se edellyttda
itsendistd tai yhteisollistd ongelmanratkaisua ja timin edellyttimaa ko-
konaisvaltaista sitoutumista.

Korkean osaamisen ohella muita ty6tehtivien Suomessa pysymista
edistivia tekijoitd ovat tyon edellyttimin osaamisen ainutlaatuisuus,
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Taulukko 2  Millaiset ty6tehtivit jaavit globaalissa taloudessa
todennikoisimmin Suomeen?

Tyotehtavan ominaisuus Suojaava tekija
Tehtava ei ole rutiininomainen Tehtavan edellyttama korkea osaaminen

Tehtavan sisaltéa ei voida koodata digitaaliseen Tehtavan edellyttdma hiljainen tieto ja sen
muotoon eika tuloksia siirtda elektronisesti vaatiman osaamisen ainutlaatuisuus

Tehtava vaatii paljon kasvotusten tapahtuvaa Tehtavan sidonnaisuus aikaan ja paikkaan
vuorovaikutusta seka sen onnistuneen toteuttamisen
vaatima yhteisollisyys

osaamiseen sisaltyvin yksilo- tai yhteisotasoisen hiljaisen tiedon suuri
midri seki tyon edellyttimi fyysinen tai sosiaalinen vuorovaikutus.
Esimerkkeja viimeksi mainituista ovat monet asiakasrdatalointia vaativat
palvelutehtivit seki hoito- ja hoivatehtavit (taulukko 2). Ty6n pysymi-
nen Suomessa riippuu siis monista eri tekijoista. Tarkein ndistd on kui-
tenkin korkeaan osaamiseen perustuva korkea tuottavuus.

3.9 Globalisaatio on ty6n ystivi

Suomi on pitkalld aikavililld hyotynyt olemalla mukana talouden kan-
sainvilistymisessd. Yritysten vientimarkkinat ovat laajentuneet ja kas-
vanut tuotanto on lisinnyt tyollisyyttd. Suomea on massatuotannon
vihiisyyden ohella suojannut tyopaikkojen pois siirtymiseltd toinenkin
seikka. Maan teollisuus on rakentunut viennin varaan eika niinkdin sel-
laisten kotimarkkinatuotteiden, jotka olisivat globalisaation my6té olleet
haavoittuvaisia lisddantyville ulkomaiselle tuonnille.

Suomessa on vallinnut vahva kansallinen yksituumaisuus talouden
kansainvilistymisen hyodyllisyydestd ja siitd, ettd suomalaisten yritysten
kilpailukyvyn edistiminen on kansallisesti tirkeda. Valtiovalta on tuke-
nut voimakkaasti yritysten teknologista ja muuta uudistumista muun
muassa koulutus- ja innovaatiopolitiikan nimissd. My6s ammattiyhdis-
tysliike on antanut uudistumiselle tukensa jo 1940-luvun sotavuosista
lihtien. Hyva viimeaikainen esimerkki tyonantaja- ja tyontekijapuolen
yhteisty6sti tydelimin uudistamiseksi ovat olleet tyGaikajoustot. Niiden
laajuudessa Suomi on ollut 2000-luvulla Euroopan ykkésmaa.'
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Erityisesti 2000-luvun alkuvuosista ldhtien kriittisyys globalisaatiota
kohtaan on kuitenkin alkanut lisdantyéd. Tahdn ovat vaikuttaneet naytta-
vasti uutisoidut tuotannollisten yksikoiden tai niiden osien lakkauttami-
set sekd toimintojen ja tehtavien ulkoistamiset. Nima ovat murentaneet
1980- ja 1990-luvuilla voimistunutta kansallista uskoa sithen, ettd tyon-
antajat ja tyontekijit istuvat samassa veneessi ja ettd suomalaiset kylld
menestyvit maailmantalouden muutoksissa korkean osaamisensa ansi-
osta. Monen mielestd vene vuotaa ja yrityksista on tullut yha enemmain
vain kasvottomia tuloksentekokoneita. Globalisaatiosta koituneet hyo-
dyt ovat jadneet sithen liitettyjen negatiivisiksi katsottujen lieveilmididen
kuten irtisanomisten ja lomautusten tai suuryritysten johdon jattipalkki-
oiden varjoon.

Suomi on moneen muuhun maahan verrattuna edullisessa asemassa
selviytyakseen voittajana talouden globalisaatiossa. Suomessa on yksi
maailman korkeimmin koulutetusta tydvoimasta. Euroopasta tuskin
16ytyy toista maata, jossa vieston koulutus- ja ammattirakenne olisi
muuttunut yhtd voimakkaasti viimeisen noin kolmenkymmenen vuo-
den aikana.*® Euroopan muut maat ovat perustelluin vertailukohde
Suomelle, koska juuri niiden potentiaaliset vahvuudet ovat globaalissa
kilpailussa eniten Suomen potentiaalisten vahvuuksien kaltaisia.

Suomella on puolellaan my6s rakenteellinen ns. pienen maan etu. Kos-
ka Suomen kotimarkkinat ovat pienet, on jokaisen helppo ymmirtia,
ettei mikadn yritys voi kasvaa tailld kauaa pelkistidn kotimaisen ky-
synnan turvin. Avainkysymys ei ole se, onko globaalisaatio enemman
uhka vai mahdollisuus. Avainkysymys on se, kuinka timéd mahdollisuus
osataan kayttda hyvaksi niin, ettd runsaalle viidelle miljoonalle suoma-
laiselle saadaan ithmisten kasvanutta osaamista hyddyntimalld turvattua
riittiva taloudellinen hyvinvointi.

3.10 Moniarvoisuus ei murenna suomalaista
tyokulttuuria

Suomi muodostaa muiden Pohjoismaiden kanssa globaalissa vertailussa
kulttuuriperustaltaan melko yhteniisen ja muista maista poikkeavan
ryhmansid. Pohjoismaille on ominaista erityisesti kansallisten eliittien
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ja tavallisten kansalaisten vilinen vihdinen sosiaalinen etdisyys seka
pehmeiden, feminiinisten arvojen tirkeys suhteessa kovempiin, mas-
kuliinisina pidettdviin arvoihin. Suomalainen kulttuuri eroaa kuitenkin
erityisesti ruotsalaisesta ja tanskalaisesta kulttuurista vahdisemmin epi-
varmuuden sietokykynsi (uncertainty avoidance) johdosta.?!

Tasa-arvoisuus ilmenee erityisesti ihmisten vilisessd vuorovaikutuk-
sessa, koulutuksessa ja halussa pitaa tuloerot vihaisind. Tiimimainen
tyoskentely on suomalaisille luontevaa. Niin yleissivistivad peruskoulu-
tusta kuin ammatillista koulutusta on kaytetty aktiivisesti, kulttuurisesti
hyviksyttyna sosiaalisen ja ammatillisen nousun vilineend. Usko koulu-
tukselliseen tasa-arvoon ja koulutuksen tasa-arvoistavaan vaikutukseen
on ollut suomalaisten keskuudessa erittiin vahvaa.

Feminiinisyyttd kuvaa se, etteivat hyvi palkka, muut taloudelliset kan-
nustimet, hyvit uralla etenemisen mahdollisuudet tai tyon korkea status
ole suomalaisten ty6td koskevissa arvostuksissa korkealla sijalla. Ty6sté
etsitain sen sijaan mielenkiintoisuutta ja itsensa toteuttamisen mahdol-
lisuuksia sekd mahdollisuutta sovittaa tyotd yhteen vapaa-ajan kanssa.
My6s tyopaikan hyvia henked, tydympiriston viihtyisyytta ja reilua esi-
miestd pidetdin suuressa arvossa. Suomalaiset eivit arvosta erityisesti
rohkeita uudistuksia ajavia tai kansainvalisesti suuntautuvia yritysjohta-
jia. Johtajilta kaivataan sen sijaan ihmisldheisyytta ja sosiaalisuutta seké
moraalisesti korkeita tavoitteita ja toimintatapoja. Linjassa suomalaisten
feminiinisesti savyttyneiden arvojen kanssa on my06s se, ettd Suomessa
on kaikkia muita EU 27 -maita enemmain palkansaajia, joilla on nainen
esimichend.”

Epéivarmuuden vilttimisesti kertoo suomalaisten vihiinen riskin-
otto tyoelimassa. Tama nikyy muun muassa suurena tyopaikkauskol-
lisuutena. Luottamus ja sen taustalla oleva auktoriteettiusko keskeisiin
kansallisiin instituutioihin — selvimpini poikkeuksena téistd kuitenkin
vuonna 2010 poliittiset puolueet — on maassa hyvin vahvaa. Ihmisten
kesken vallitseva luottamus on Suomessa jopa vahvempaa kuin missaian
muussa EU 27 -maassa.”® Suomi on vahva luottamusyhteiskunta.

Suomalaisten suuri luottamus toisiinsa ja kansallisiin instituutioithin on
tarked kilpailukyky- ja hyvinvointitekija. Tallaisen tuttuja toisiinsa “’sito-
van” luottamuksen ohella globaalissa taloudessa tarvitaan kuitenkin yha
enemmain myos tuttua ja vierasta toisiinsa “silloittavaa” luottamusta.
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Tdama tarkoittaa yritysten nikokulmasta moniarvoisuuden ja moni-
kulttuurisuuden tietoista hyodyntimistd omassa liiketoiminnassa seki
sallivuutta riskinottoon. Yksittdisten ihmisten osalta timi tarkoittaa
valmiutta tarttua tihin mahdollisuuteen. Suomalainen tyckulttuuri ei
tydmarkkinoiden avautuessa ja talouden globalisaation edetessd murene
vaan vahvistuu, mikali sen oma arvoperusta on jo valmiiksi riittavin
vahva.
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4 Visio paremmasta
tyoelamasta

Tyoelimissa pystytadan nykyistd parempaan. 2010-luvun murrokset tyo-

voimassa, tyOkulttuurissa ja ty6tehtavissa voidaan nihdd mahdollisuuk-

sina muuttaa tybeldamai parempaan suuntaan — suuntaan, joka auttaa

samanaikaisesti yrityksid menestymain globaalissa taloudessa seka lisda-

main ihmisten taloudellista ja henkista hyvinvointia. Tdssd onnistumi-

nen edellyttda kuitenkin irtiottoa monesta nykyisestd asiasta. Paremman

tyoelimin vision keskeiset elementit on koottu taulukkoon 3.

Taulukko 3 Suomen tyéelimin parantumisen visio

Uusi tapa tuottaa innovaatioita
kehittyy

Tarvitaan uudenlaista osaamista

Innovaatioautokratiasta
innovaatiodemokratiaan

Tyosta hyvinvointia osallisuuden
kautta

Dialoginen vuoropuhelu jaetun
johtajuuden perustana

Yksilolliset diilit valtaavat alaa

Innovaatioista tulee téarkeampi kilpailuedun lahde yrityk-
sille. Entista tarkeampaan asemaan innovaatioiden tuo-
tannossa nousevat asiakkaat ja kayttajat, tavalliset tyon-
tyontekijat ja erilaiset digitaalisesti verkostoituneet yhtei-
sot.

Uudenlaisina osaamisvaatimuksina korostuu hybridi-
osaamisen, metakognitiivisten taitojen, digitaalisen luku-
taidon ja tyOyhteisétaitojen merkitys.

Y-sukupolven tulo tyéelamaan luo edellytykset laajaan
osallistumiseen perustuvalle innovaatiodemokratialle.

Osallisuuden kokeminen muutoksissa on keskeinen kei-
no kokea oma tyé ymmarrettavana, hallittavana ja mie-
lekkaana. Tahan perustuva uudenlainen nakékulma
tyéhyvinvointiin edistaa tyossa jatkamista ja siita tulee
suomalainen vientituote.

Arvojen, visioiden ja strategisten pdamaarien mukaan
aidosti ohjautuvissa merkitysyhteisoissa kaydaan dialo-
gista vuoropuhelua esimiesten seka tiimien ja niiden
jasenten kesken.

Yritykset solmivat tyontekijoiden kanssa yksilollisia
diileja, joilla edistetaan tyodntekija- ja tydnantajalahtoisia
joustoja seka tuetaan tyontekijoiden tyollistyvyytta ja
kehittymisen mahdollisuuksia.
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4.1 Johtamisen historia pahkininkuoressa

Johtamisajattelun kehittyminen on vaikuttanut vuosien varrella paljon
yritysten ja samalla koko tyGelamin kehittymiseen. Johtamisen kehitty-
minen on tirkedd my0s jatkossa erityisesti kahdesta syystd. Ensinnikin,
johtaminen vaikuttaa joko suoraan tai vilillisesti koko yrityksen toimin-
taan. Toiseksi, johtamisen kehittyminen ja johtamisen innovaatiot voi-
vat tuottaa pitkdaikaisempia kilpailuetuja kuin tuotteisiin, palveluihin tai
niiden tuottamisen tapoihin kohdistuvat innovaatiot tai muut uudistuk-
set.

Suomalaisen johtamisajattelun kovaa ydintd 1900-luvun ensimmaiselld
puoliskolla on kuvattu taylorististen rationalisointioppien, armeijan
johtamisperiaatteiden ja luterilaisen etiikan soveltamisen risteymaksi.*
Kutsuttakoon titd suomalaisen johtamisen perinteiseksi malliksi.

Perinteinen malli alkoi kuitenkin osoittautua vanhentuneeksi tavaksi
johtaa organisaatioita jo sotien jilkeisina kasvun vuosina. Ensin tavoi-
tejohtaminen ja sittemmin tulosjohtaminen 16ivit lapi suomalaisissa
yrityksissd 1950-, 1960- ja 1970-luvuilla. Moni yritys muutti organisaa-
tionsa télloin tulosyksikkborganisaatioksi. Tavoite- ja tulosjohtaminen
toivat johtamiseen ja yritysten toimintaan nimensa mukaisesti lisdd
tavoite- ja tuloshakuisuutta. Muutokset eivit silti monestikaan vaikutta-
neet suoraan tyonteon tapoihin lattiatasolle asti.

Talouden globalisaatioon perustuva tyotehtivien murros kdynnistyi
1980-luvulla. Asiakasjoustavuus, nopeus ja ketteryys nousivat aiempaa
tirkeimmiksi kilpailuedun ldhteiksi yrityksille. Tarkeimmat vilineet pro-
sessien ja organisaatioiden uudistamiseksi olivat prosessijohtaminen ja
nopeasti kehittyva ICT. Molemmilla oli yrityksissd monia aiempia joh-
tamisoppeja ja teknologisia uudistuksia suorempia, koko henkil6st66n
kohdistuvia, vaikutuksia.

Prosessijohtamisen liht6kohtana on nikemys, jonka mukaan yrityksen
menestys perustuu yhté paljon sen litketoiminnan ydinprosessien hy-
vain hallintaan kuin yksittiisiin tuotteisiin tai palveluihin. Liiketoiminta-
prosessit ulottuvat yritysrajojen yli alkaen asiakkaan tarpeesta ja paityen
asiakkaan tarpeen tyydyttimiseen. Perinteisesti teollisen ajan organisaa-
tiot oli ajateltu pyramideiksi, joissa on vertikaalisessa suunnassa hierar-
kiatasoja ja horisontaalisessa suunnassa tehtdvinmukaisia toimintoja.
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Prosessijohtaminen toi mukanaan oivalluksen, jonka mukaan organi-
saatiot tulisi rakentaa timan sijasta prosessien suuntaisesti palvelemaan
mahdollisimman hyvin asiakasta. Adrimmilleen vietyni ajatuksena on,
ettd koko organisaatio voidaan kuvata pyramidin sijasta prosessien
muodostamana karttana.

Suomen ty6elimi oli hedelmaillinen maaperi prosessijohtamisen aja-
tusten juurtumiselle. 1990-luvun alkupuolen syvin taloudellisen laman
oloissa monen yrityksen oli suoranainen pakko ryhtyi parantamaan kil-
pailukykydan uusin keinoin. Lama ja sen synnyttima massatyottomyys
lisasivat my6s yritysten henkil6ston ja ammattiyhdistysliikkeen keskuu-
dessa tietoisuutta muutosten tarpeellisuudesta. Prosessimainen tyon ot-
ganisointi ja tiimity6 levisivit Suomessa nopeasti. Rutiinity6t vahenivit
ja tyotehtivat muuttuivat sisilléiltdan laaja-alaisemmiksi. Tulosvastuuta
alettiin delegoida organisaatioissa alemmas, usein aina yksittaisille tii-
meille ja tyontekijoille asti. Laman oloissa monilla aloilla lisattiin my6s
edellytyksid sopia tyonteon ehdoista yritys- tai tyopaikkatasolla.?® Paikal-
lisen sopimisen yleistymisen myo6té erityisesti tydaikoja koskevat joustot
alkoivat yleistya.

Lama sysisi lilkkeelle Suomen ty6elimissid muutosten aallon, jota vauh-
ditti yritysten pyrkimys uudistaa johtamistaan ja toiden organisointia.
Tdma nakyi my6s kilpailukyvyn paranemisena. Sittemmin Suomen
nousua lamasta ryhdyttiin kansainvilisissa arvioinneissa luonnehtimaan
menestystarinaksi.

4.2 Johtamisen uusi askel

Vuonna 2010 — siis vajaa 20 vuotta 1990-luvun alkupuolen syvin talou-
dellisen laman jilkeen — on merkkeji siitd, ettd Suomi on vaarassa jaada
oman alemman menestyksensa vangiksi. Suomi on edelleen litan kiinni
samanlaisissa ajattelun malleissa, vaikka tyon tuottavuuden kasvu on
hidastunut 1990-luvun puolivilistd alkaen. Suomessa on eurooppalaisen
vertailun perusteella vihin sellaisia yrityksid, jotka ovat pystyneet viime
vuosina kasvattamaan tuottavuuttaan merkittavasti.® Viestina kansain-
valisistd vertailuista tulee edelleen, ettd suomalaiset yritykset hy6dyn-
tavit puutteellisesti henkilostonsa kasvanutta osaamista, luovuutta ja
innovatiivisuutta.”’
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Tillaiset viestit voidaan lukea merkkeini siitd, ettd nykyisen johtamis-
ajattelun ja tyonteon tapojen tuottavuuspotentiaali on alkanut hiipua.
Monissa yrityksissa ja monilla aloilla on jo puristettu ulos se, miki on
kohtuudella saavutettavissa. Ilman uutta innostavaa visioita tyoelamasti
thmisten on vaikeaa uskoa siihen, ettd tyGeliman tulevaisuus on parem-
pi. Samasta syystd, monet
llman innostavaa visiota ihmisten on PISA-tutkimuksen mu-
vaikea uskoa siihen, ettd tydeldmdn kaan maailman parhaim-
tulevaisuus on parempi man koulutusjirjestelmin
lipi kdyneistd suomalai-
sista nuorista eivit odota tyoelimiin astumista innosta puhkuen vaan
enemmainkin pelonsekaisin ja himmentynein tuntein.

Joustavan prosessimaisen toimintatavan leviaminen on tarkoittanut
monia merkittivid muutoksia ihmisten tyon arjessa suomalaisilla ty6-
paikoilla. Siindkin on kuitenkin ollut edelleen enemmin kyse vanhan,
teolliselta ajalta periytyvin johtamisajattelun tdydentimisestd kuin
radikaalisti uudesta tavasta ajatella johtamista. Teollisen ajan johta-
misajattelun mukaisesti organisaatio on parhaimmillaan kuin hyvin
voideltu kone. Se toimii tasaisesti ja ennustettavasti. Kun organisaation
toimintaympiristé muuttuu vaikeammin hallittavaksi, pitdd koneesta ra-
kentaa notkeampi delegoimalla vastuuta paatoksista alas ja muuttamalla
tyonjakoa joustavammaksi ithmisten kesken. Niin on tehtykin. Muutos
ajattelussa on kuitenkin koskenut ensisijaisesti johtamisen kaytintoja ja
prosesseja, mutta vihemman ajattelun taustalla varsinaisesti olevaa ih-
mis- tai organisaatiokasitysta.

Yhdeksi ratkaisuksi Suomen tuottavuuskasvun hidastumisen ongel-
maan on viime vuosina esitetty voimakasta panostamista tieto- ja
viestintateknologioiden soveltamiseen eri toimialoilla. ICT:n tuotta-
vuusvaikutukset ovat olleet toistaiseksi epatasaisia toimialoittain. Uutta
teknologiaa siséltavin pddaoman kiyttd toimintojen automatisoinnissa
tai uudenlaisten toimintatapojen kiytto6n otto ei ole kaikilla aloilla
edennyt vield kovin pitkille. Nain uuteen teknologiaan perustuva tuot-
tavuuden kasvupotentiaali on jddnyt suurelta osin saavuttamatta.

ICT on tistd nikokulmasta katsottuna jatkossa varmasti tirked vili-
ne tuottavuuden kasvattamisessa. Ihmisten johtamisen nikékulmasta
ICT:n hyédyntiminen toimintojen automatisoinnin tai uudenlaisten
toimintatapojen kayttdonoton entistd tehokkaampana vilineena ei kui-
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tenkaan vield valttimattd edellyta radikaalia uudelleen ajattelua. Kyse
voi olla uudesta, entistd pidemmille ulottuvasta askeleesta tiydentdd
teolliselta ajalta periytyvid kontrollikeskeistd ja koneanalogiaan organi-
saatiosta perustuvaa johtamisajattelua.

Meneilldan olevaa teknologista muutosta voidaan ajatella keinona vauh-
dittaa tuottavuuskasvua johtamisen kannalta my6s innovatiivisemmasta
nikokulmasta. ICT ei ole vain automatisoinnin, integroinnin ja koordi-
noinnin viline vaan my6s tuotannon ja toimintojen zuformatisoinnin vili-
ne.”® Vuorovaikutteinen ICT mahdollistaa tiedon entistd nopeamman ja
laaja-alaisemman vilittimisen organisaation sisilld. Nidin organisaation
johto voi tarjota halutessaan kaikille organisaation jasenille tarvittavan
tiedon ja mahdollisuuden osallistua organisaation sisilld erilaisten asioi-
den kisittelyyn.

Johtamisen uudistamisen nikokulma vuorovaikutteisten tieto- ja vies-
tintdteknologioiden kehitykseen on nimenomaan tassi. Uusi teknologia
tarjoaa uudenlaisen mahdollisuuden hy6dyntda ihmisten asiantun-
temusta ja yhteisollistd luovuutta niin organisaation jokapaivaisessa
perustoiminnassa, arkipdivan kehittimisessa kuin innovaatiotoimin-
nassakin. Mutta riittdvin monet organisaatiot eivit ole tihin mennessi
vield tarttuneet kunnolla tihin mahdollisuuteen.

Voisiko tissa olla se nikékulma, jota kautta suomalainen johtaminen
uudistuu ja jota kautta se pystyy hyédyntimain jatkossa paremmin Suo-
men keskeisiad kansallisia potentiaaleja: kasvanutta osaamista, vahvaa so-
siaalista pddomaa, ennakkoluulottomuutta uusia teknologioita kohtaan
sekd tyoelamain tulevan Y-sukupolven halua osallistua ja 16ytda tyosta
mielenkiintoa? Voisiko titd kautta avautua uusi nikokulma samanaikai-
seen tuottavuuden kasvun vauhdittumiseen ja tyGeldimin parantumi-
seen? Millainen tulevaisuuden visio tésta ylipaitidn aukeaa tyoelimille?
Tutkitaanpa asiaa tarkemmin.

4.3 Katseet kohti innovaatioita

Millaiset yritykset menestyvit globaalissa taloudessa? Varmin keino
menestya on, mikali yritys pystyy saavuttamaan edellikavijan aseman
joillain markkinoilla tai teknologia-alueilla. Edellikavijin asema voi
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kuitenkin yha harvemmin rakentua vain joidenkin yksittdisten tuote- tai
palvelukokonaisuuksien varaan. Edellakivijin asema on uhattuna, mi-
kali yritys ei kykene uudistamaan tuotteitaan ja palvelujaan seka samalla
my06s niiden tuottamisen tapoja. Tulevaisuuden korkeatuottoisten yri-
tysten erityisend osaamisena on siten kyky tuottaa innovaatioita tehok-
kaalla tavalla ja oppia tekemain tata jatkuvasti vieldkin taitavammin.

Innovaatioista tulee 2010-luvulla tirkeimpid kilpailuedun lahteitd use-
ammalle suomalaisyritykselle. Tdmin rinnalla merkittivda on, ettd my6s
itse tapa tuottaa innovaatioita uudistuu. Innovaatiotoimijoiden joukko
laajenee ja moninaistuu. Entistd tirkeampdin asemaan nousevat tuottei-
den ja palveluiden asiakkaat ja kayttéjit, tavalliset tyontekijit ja erilaiset
digitaalisesti verkostoituneet yhteisot.

Aiempaa suurempi osa 2010-luvun innovaatioista on aineettomia, palve-
luihin kohdistuvia innovaatioita. Innovaatiotoiminnassa entista tarkedm-
pddn asemaan nousee koko kansantalouden nakékulmasta hyvinvointi-
palveluiden tuotanto, johon my6s tulvii lisdd viked uusista tydelamiin
tulevista ikaluokista.

Aineettomat, hyvinvointi- ja muihin Hyvinvointipalveluiden
palveluihin kohdistuvat innovaatiot innovaatioiden tuotan-
nousevat entistd tdrkedmmiksi nossa mallia haetaan

ICT-sektorilta. Sielld on
paljon yrityksid, jotka ovat jo aiemmin hylinneet hyvilla menestykselld
teollisen ajan logiikkaan perustuvan, koneanalogiasta lihtevin thmis- ja
organisaatiokisityksen.

My6s monesta perinteisesta teollisuusyrityksesta tulee entista sel-
vemmin palveluyritys. Yritykset siirtyvit tuotekeskeisistéd strategioista
asiakaskeskeiseen ajatteluun lihtékohtana se, kuinka ne voivat auttaa
asiakasta parantamaan omaa kykyédan luoda arvoa. Teolliselta ajalta
perdisin oleva ja keinotekoisemmaksi muuttunut jako tavara- ja palvelu-
tuotannon kesken hividd samalla vihitellen.

Hyvinvointipalveluiden tuotanto mahtuu huonosti perinteisen toimiala-
tai klusteriajattelun kahleisiin. Sen kovaa perinteista ydinta ovat olleet
terveyteen suoraan liittyvit palvelut, mutta niiden merkitys hyvinvoin-
tipalveluiden kokonaisuudessa pienenee koko ajan. Hyvinvointipalvelut
kattavat suuren osan kasvavaa elimystaloutta. My6s monilla teollisilla
yrityksilli on hyvat mahdollisuudet paista kiinni hyvinvointipalveluiden
kasvavan kysynnin imuun.
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Suomen vinoutunut viestérakenne muodostaa terveyspalveluiden kas-
vulle erinomaisen kasvualustan, joka voi auttaa suomalaisia yrityksia
myO6hemmin kansainvalistymain ja laajentamaan toimintaansa myos
hyvinvointipalveluiden muille osa-alueille. Suuren murroksen sukupolvi
halusi aikoinaan vaikutusvaltaa astuessaan suomalaiseen tyGelamadn
1960- ja 1970-luvuilla. Ikddntyessddn sen edustajista tulee vaativia ja
maksukykyisid asiakkaita alan yrityksille. Sukupolvi oli tottunut vaati-
maan ja saamaan tahtonsa lapi. Ja se saa — my6s asiakkaina.

Asiakkaat ja kayttdjat. Uudenlaisen innovaatiotoiminnan tarkeita

ja aktiivisia toimijoita ovat asiakkaat ja kayttdjdt. Yritykset joutuvat
ottamaan huomioon niiden yksil6llisia tarpeita ja ennakoimaan mark-
kinoilla ja kysynnissi odotettavissa olevia muutoksia nopeasti. Asia-
kaspalvelussa toimivien ihmisten toimenkuva muuttuu tairkeammaksi.
Heisté tulee viestinviejid ja signaalien valittdjid siitd, millaisiin tuotteisiin
tai palveluihin innovaatiotoiminnan tulisi suuntautua. Innovaatioajatte-
lun perinteinen tuote- ja insin66rikeskeinen logiikka muuttuvat.

Rivityontekijdt. Vastuuta innovaatiotoiminnasta siirtyy laajemmalle
suomalaiseen yrityskenttddn yritysten verkostoituessa ja ulkoistaessa
toimintojaan. Innovaatioiden tuottaminen hajautuu suurten yritysten
keskitetyistd t&k-toimintaan erikoistuneista yksikoistd entista pie-
nempiin organisaatioihin. Naissa ei kuitenkaan usein ole samanlaista
erikoistunutta tutkimus- ja kehittimishenkilostéd kuin suuremmissa
yrityksissd. Onnistunutta siirtymai edesauttaa ihmisten koulutustason
nousu. Yrityksissd on jatkossa — kiitos suomalaisen kattavasti koko ika-
luokalle hyvit perusvalmiudet antavan koulutusjirjestelmin — runsaasti
thmisia, joilla on kykyd nihda laajoja kokonaisuuksia ja osallistua moni-
mutkaistenkin ongelmien ratkaisemiseen.

Digitaalisesti verkostoituneet yhteisot. Yritykset hyodyntavit in-
novaatiotoiminnassaan entista monipuolisemmin myos yrityksen ul-
kopuolisten, erilaista asiantuntemusta omaavien thmisten yhteisollista
alykkyyttd ja luovuutta. Joukottaminen (crowdsourcing) tavanomaistuu.
Tdma tarkoittaa jonkin monipuolista nikemysti tai osaamista edellytti-
vin tehtidvin ulkoistamista avoimena kutsuna digitaalisesti verkostoitu-
neelle joukolle yrityksen ulkopuolisia ihmisid.

Uudessa tavassa tuottaa innovaatioita korostuu erityisesti neljanlaisen
osaamisen merkitys:
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Hybridiosaaminen. Tyontekijoiltd edellytetiin jatkossa monessa
tehtdvassd kykya hallita ja hyddyntdd usein hyvinkin erilaista tietoa ja
osaamista. Tyon arjessa syntyvit oivallukset ja innovaatiot eivit usein
edellytd niinkddn syvillisti osaamista joltain kapealta erityisalueelta
kuin kykyéd pystya yhdistimiin toisiinsa olemassa olevia mutta toisis-
taan aiemmin erillddn olleita asioita tai ideoita. Innovaatioita voidaan
yleisemminkin luonnehtia erilaisia elementtejd toisiinsa yhdisteleviksi
hybrideiksi. Uusia ideoita ja oivalluksia tulee jatkossa usein ithmisiltd,
joiden ei tarvitse olla juuri kyseisen alan varsinaisia ammattilaisia, mut-
ta jotka pystyvit siirtimadn jossain muussa yhteydessd omaksumaansa
tietoa toiseen yhteyteen ja osaavat havainnoida asioita tuorein silmin.
Titd edesauttaa se, ettd yhd useamman ihmisen tehtidvit muuttuvat
muutenkin sellaisiksi, ettd nithin jo ldht6kohtaisesti sisiltyy ongelman-
ratkaisua.

Metakognitiiviset taidot. Ihmiset tarvitsevat jatkossa valmiuksia,
jotka auttavat heitd toimimaan ja 16ytimain ratkaisuja ongelmiin moni-
mutkaisissa ja heille uudenlaisissa ympiristoissd. Tallaisia tilanteita tulee
vastaan entistd useammalle ja entistd useammin. T4llaisissa tilanteissa
vaadittavia taitoja ovat erityisesti luovuus, innovatiivisuus, refleksiivisyys
(kyky ottaa oma toimintansa tai koko oma minuutensa tarkastelun koh-
teeksi) ja kyky oppia oppimaan.

Digitaalinen lukutaito. Ihmisten on jatkossa hallittava ja kyettidva
hyodyntimiin tyossddn monipuolisesti erilaisia ICT-sovellutuksia.
Uudet vuorovaikutteiset ICT-sovellutukset ovat jatkossa keskeisia ih-
misten keskindisen kommunikoinnin vilineitd arvoverkostoissa. Gary
Hamel kutsuu uusia web 2.0 -teknologioita “uudeksi osallistumisen
arkkitehtuuriksi”.*” Ne ovat vayld, jota kautta ihmiset padsevit jatkossa,
perinteiset hierarkiat ylittdvalld tavalla osallistumaan organisaatioiden
kehittimiseen ja innovaatioprosesseihin.

Tyoyhteisotaidot. Uudenlainen tapa tuottaa innovaatioita asettaa vaa-
timuksia ihmisten viliselle sosiaaliselle vuorovaikutukselle. Avoimuus,
aloitteellisuus, ennakkoluulottomuus ja innostuneisuus edellyttavit, ettd
thmiset voivat luottaa toisiinsa. Tamin edellyttimiin tyoyhteisotaitoi-
hin — joita kontrollikeskeisen johtamisajattelun aikakaudella on kutsuttu
usein alaistaidoiksi — kuuluvat mm. valmius toisten tukemiseen ja autta-
miseen, vastuullinen resurssien kdyttiminen, kyky yhteistydhon tyoto-
vereiden ja esimiehen kanssa sekd aktiivinen oman panoksen antaminen
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my0s toiminnan kehittimiseen. TyOyhteisotaidoista tulee jatkossa ylei-
sesti tunnustettu tie tdysivaltaiseen organisaatiokansalaisuuteen.

Uudenlainen tapa tuottaa innovaatioita edellyttdi muutoksia ta-
voissa, joilla yritykset hyodyntavit ihmisten osaamista ja muita
ominaisuuksia. Kyse on isosta henkisestd muutoksesta suomalaisessa
tybelimissa. Gary Hamel esitti jo vuonna 2007 niakemyksen, jonka mu-
kaan kontrollikeskeinen, kuuliaisuuden ja ahkeruuden varmistamiseen
tahtddva perinteinen johtamisajattelu on tullut yrityksissa arvonluonnin
nikokulmasta tiensd paahin (taulukko 4). Jatkossa on tirkeimpédd miet-
tid, kuinka ihmisten luovuudesta, aloitteellisuudesta ja intohimoisesta

sitoutumisesta saadaan innovaatiotoiminnan moottoti ja kilpailuedun
lihde.

Tissdkin asiassa muutosta voi jouduttaa Suomen vinoutunut viesto-
rakenne. Uuden Y-sukupolven osuus tyollisistd kasvaa 2010-luvulla
nopeasti suuren murroksen sukupolven siirtyessi vastaavasti tyoelimin
ulkopuolelle. Y-sukupolvi ei ole tyota vieroksuvaa, mutta se ajattelee ja
kayttiytyy “omituisella tavalla” — tai otkeammin tavalla, jota kontrolli-

Taulukko 4 Ihmisen kriittiset ominaisuudet arvonluonnin
nikokulmasta ja johtamisosaamisen tilanne
2010-luvun alussa

Ihmisen kriittiset Merkitys Tilanne johtamisen kannalta 2010-luvun
ominaisuudet arvonluonnille alussa

Kuuliaisuus 0% Tuttuja asioita, joiden hallintaan on vuosien
Ahkeruus 5% varrella kehittynyt paljon liikkeenjohdollista

osaamista. Globalisaatio ja teknologinen mur-
ros ovat johtaneet merkityksen radikaaliin vahe-
nemiseen arvonluonnissa.

Alyllinen osaaminen 15 % Asia, jota on viime vuosina opittu ymmartamaan
johtamisessa yha paremmin. Globalisaatio ja
teknologinen murros ovat samalla lailla johta-
massa merkityksen vahenemiseen kilpailuedun

lahteena.
Aloitteellisuus 20 % Asioita, joiden merkitys on alettu vahitellen
Luovuus 25 % ymmartaa, mutta joiden systemaattinen hyo-
Intohimoinen dyntéaminen kilpailuedun lahteena on osaami-
sitoutuminen 35 % sen puutteen johdosta viela alkuvaiheessa.

Lahde: Alkuperiinen idea Hamel 2007.
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keskeisen johtamisajattelun tai perinteisten taloustieteellisten mallien
avulla on vaikea ymmairtaa.

Uust sukupolvi ei ole valmis juoksemaan niinkdin parempien ansioiden
tai tyon korkean statuksen perissi, vaan haluaa toteuttaa itsedin tyon
kautta ja tehdé kaikkea, mikd tuntuu mielenkiintoiselta. Arvostusta se
ei etsi niinkddn saavutetun organisaatio- tai ammattiaseman kautta kuin
tekemalld asioita, joita arvostetaan sen omissa sosiaalisissa, usein digi-
taalisesti linkittyneissd verkostoyhteisoissa. Y-sukupolven edustajille on
luontevaa olla joustavia téiden sisaltéjen ja tyGaikojen osalta. Samanlais-
ta vastavuoroista joustavuutta edellytetidn tietenkin my6s omalta tyon-
antajalta. Tdrkein asia on kuitenkin vield mainitsematta: Y-sukupolven
edustajista monet ovat diginatiiveja, jotka ovat tottuneet toimimaan ja
ideoimaan yhteisollisesti verkostojen kautta. Edelld esitetyssd uudessa
tavassa tuottaa innovaatioita ei ole diginatiivien nakékulmasta mitddn
erityisen uutta ja mullistavaa.

Ihmisten laajaan osallistumiseen perustuvan sunovaatiodemokratian aikaan
saaminen saati sen vaatiman innostuksen ylld pitiminen on johtamisen
nikokulmasta paljon haasteellisempaa kuin perinteisemman zznovaatio-
antokratian, jossa vastuu innovaatiotoiminnasta on eriytetty harvalukui-
semmalle joukolle asiantuntijoita. Innovaatiodemokratia johtaa uusien
esiin nousevien ideoiden
Innovaatiodemokratia johtaa uusien =~ mairin selvain lisadnty-
ideoiden mddirdn selvddn lisddntymi- ~ miseen organisaatioissa.
seen organisaatioissa Koska kaikkia ja kaikkien
esiin nostamia ideoita ei
voida kuitenkaan sellaisenaan toteuttaa tai jalostaa innovaatioiksi, mer-
kitsee innovaatiodemokratia my6s uusien ideoiden vilisen kilpailun ko-
venemista. Innovaatiodemokratia huonosti suunniteltuna ja johdettuna
voi ajaa yritysten henkil6ston my6s lisddntyviin tydhyvinvoinnin ongel-
miin, jos innovointi nihddin pelkkana lisityona, jos ideoiden valinen
kilpailu muuttuu thmisten viliseksi epaterveeksi kilpailuksi tai jos inno-
voinnin tulokset jadvit syysta tai toisesta laihoiksi. Tyon kuormittavuus
lisadntyy, eriarvoisuuden kokeminen henkil6ston keskuudessa yleistyy ja
tyOyhteison sisdiset jannitteet ja ristiriidat alkavat kasvaa.

Niissd yrityksissi, joissa uusien ideoiden kehittelya pystytdin toteut-
tamaan henkilOstoa lagjasti osallistamalla ja korostamalla kehittelyn
edellyttiman yhtezsillisen lnovuuden merkitystd, onnistutaan parhaiten.
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Niissd yrityksissd kadytetddn my6s paljon aikaa sen miettimiseen, kuin-
ka ihmisia ja yhteisoja tulee palkita panoksistaan ja onnistumisistaan.
Thmisten luovuutta, aloitteellisuutta ja innostusta ei voida ruokkia pel-
kistddn, eikd usein edes ensisijaisesti, taloudellisilla palkkioilla. Yritykset
joutuvat kehittelemiin aivan uudenlaisia tapoja sithen, kuinka aineet-
tomilla, sosiaaliseen ja kulttuuriseen arvonantoon perustuvilla tavoilla
voidaan palkita ja motivoida ithmisia ja yhteis6ja hyvistd suorituksista.
Ratkaisuksi ei talloin riitd pelkka pizza tai coca cola. Diginatiivit muo-
dostavat paljon suuremman ja monipuolisemman joukon ihmisid kuin
perinteiset tietokonenortit.

Uudenlaisen innovaatioajattelun levidminen jouduttaa my6s uu-
denlaisen ty6hyvinvointiajattelun levidmisti. Aiemmin ajateltiin,
ettd tybhyvinvoinnin ongelmat selittyvat paljolti ihmisten henkil6koh-
taisilla ominaisuuksilla ja elimintavoilla. 1990-luvulla 161 lapi kokonais-
valtaisempi nidkemys. Alettiin puhua tyokykya yllapitavasta toiminnasta
eli tyky-toiminnasta. Tyky-toiminnassa huomio kohdistui yksilon ter-
veyden, osaamisen ja muiden voimavarojen ohella my6s tyGyhteis66n
sekd ihmisen ja tyon viliseen suhteeseen. Ty6n vaatimusten piti olla
sopusoinnussa ihmisen voimavarojen kanssa.

2010-luvulla tillainen ldhestymistapa alkaa kuitenkin ajautua umpiku-
jaan. Tyotehtavit eivit ole endd yhta tarkasti rajattavissa olevia kuin
ennen. Yha useamman ihmisen ty6t muistuttavat sisalloltadn sitd, mil-
14 tySelimin tutkijat ovat perinteisesti luonnehtineet ns. hyvia tyota.
Tehtavit edellyttavat uuden oppimista. Niihin sisaltyy vuorovaikutusta.
Niissd on vaihtelua ja monipuolisuutta. Monet ihmiset eivit ole silti ol-
leet erityisen motivoituneita tai hyvinvoivia tyossaan.

Toimintaympariston muuttuessa ei tydhyvinvointia ole endd helppoa
edistdd ensisijaisesti joidenkin tyon sisilt6d kuvaavien piirteiden kautta.
Tirkeimpid on se, kuinka ihmiset kykenevit osallistumaan mielekkéas-
ti kokemallaan tavalla ty6paikkansa muutosprosesseihin. Keskeiseksi
asiaksi nousee thmisten mahdollisuus kokea osallisuutta muutosten yh-
teydessi. Ihmiset haluavat olla itse mukana tuotteiden, palvelujen ja toi-
minnan kehittimisessd. Osallisuuden kokeminen muutoksissa on keino,
jota kautta oma ty6 on mahdollista nihdd ymmirrettivini, hallittavana
ja mielekkdana.”® Uuden tyohyvinvointiajattelun mukaisesti juuri naiden
asioiden merkitykseen tulee kiinnittad huomiota.
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Uudesta tyShyvinvointiajattelusta voi tulla Suomelle menestystarina
kahdessakin mielessd. Ensinnikin, sellaisissa tyopaikoissa, joissa thmiset
kykenevit kokemaan osallisuutta, on halukkuutta jatkaa tyoelimassa
aiempaa pidempdin. 63 vuoden ikiraja ei ole endd mikdin henkinen
kynnys eika sitd lahestyttiessd ryhdytéd laskemaan aamukamman piik-
kejd, jos oma terveys ja elimintilanne antavat muuten mahdollisuuden
jatkaa tyOssd. Monet yritykset voivat myos kdantad idkkdimman ty6voi-
man suuren maaran henkilostossain valtiksi 2010-luvun kiristyvilld tyo-
markkinoilla. Jos yrityksessd on paljon yli 63-vuotiaita, kertoo se siit,
ettd ihmiset vithtyvit sielld. Samalla se ennakoi sitd, etta yrityksessa olisi
lihitulevaisuudessa todennakoisesti avautumassa lisda uusia paikkoja.
Tillaisten yritysten ei tarvitse houkutella palvelukseensa uutta tyévoi-
maa kithdyttamalld palkkakilpailua.

Kaikki tima on todennikoisesti jatkossa kaikkien luettavissa myos
Internetissa. Jos yritykset eivat tee siti itse, sen tekevit erilaiset nettiyh-
teisot. Kilpailua supistuvasta tydvoimasta kdydain my6s digitaalisessa
maailmassa imagorakentamisen kautta.

Uusi tyohyvinvointiajattelu voi olla Suomelle menestystarina myos
toisessa mielessd. Se on mahdollista tuotteistaa ja siitd on mahdollis-

ta tehda suomalainen vientituote. Se voi synnyttad uutta koulutus- ja
konsultointitoimintaa. Siitd voi tulla tirked osa suomalaisten hyvinvoin-
tipalveluiden maailmanlaajuisesti tunnettua briandid. Tyohyvinvoinnin
edistimistd koskevan osaamisen kysyntd alkaa kasvaa my6hemmin
myoOs muissa BEuroopan maissa, kun niidenkin tyévoima ikdantyy. Suo-
mi on ikdrakenteensa nopeasta muutoksesta johtuen kuitenkin edellaka-
vija markkina-alueena.

4.4 Uuden ajattelun lipilyonti

Uudenlaisen innovaatioajattelun lipilyonti suomalaisissa yrityk-
sissid edellyttidd ldhiesimiesten roolin ja tydnkuvan muutosta.
Joustava prosessimainen toimintatapa karsi 1990-luvulla ja 2000-luvun
ensimmiiselld vuosikymmenelld ldhiesimiesten madria. Laihduttaneissa
organisaatioissa on ollut tiimeja, jotka ovat toimineet vetdjiensa johdolla
monessa asiassa itseohjautuvasti. Tiimeilld on ollut tulosvastuuta ja mah-
dollisuus suunnitella ja organisoida omaa toimintaansa varsin itsendi-
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sesti. Niilld on kuitenkin ollut usein vihemmin mahdollisuuksia saada
apua ongelmiensa ratkaisemiseen vihalukuiselta ja kuormitetulta ala- ja
keskijohdolta samoin kuin ymmairtiid omaa toimintaansa osana koko or-
ganisaation toimintaa. Osassa suomalaisia organisaatioita on eletty kroo-
nisessa kannustavan ja tukevan esimiestyon puutteessa. Ei siis ole ihme,
ettd reilun ja hyvin esimiehen tirkeyttd korostetaan erilaisissa kyselyissa.

Organisaatioita voidaan ohjata monella tavalla. Kun toiminta on suh-
teellisen vakiintunutta ja toistuvaa, voidaan tytehtivat pilkkoa tarkkaan
maaritellyiksi kokonaisuuksiksi. Esimieheksi valitaan joku, joka tuntee
toiminnan ja yksittiiset tehtavit riittdvin hyvin ja osaa neuvoa ongelmi-
en esiintyessa. Toiminnan monimutkaistuessa ei yksittdisen esimiechen
aika enda riitd tahan. T4llaisessa tilanteessa pitaa luoda riittdvia laatuta-
soa tai menettelytapoja koskevia ohjeita ja standardeja, jotka tyonteki-
joiden pitdd omaksua. Tama tietysti edellyttda, ettd toiminnan vaihtelut
ovat mairitellyissa jarkevissa rajoissa.

Kun joudutaan ratkaisemaan aidosti uudenlaisia tilanteita tai pyritdan
kehittimaidn tuotteita, palveluita tai koko toimintaa, timakdin ei enda
riitd. T4ll6in tarvitaan laaja-alaista yhteistd ymmarrysta siitd, mihin ol-
laan pyrkimissi. Mukaan kuvaan astuvat organisaation arvot, visiot ja
strategiset paamaarit. Ylimman johdon ja henkil6stén kuva omasta yri-
tyksestddn on tutkimusten mukaan kuitenkin monesti tyystin erilainen.
Puhutaan siitd, ettd strategian “jalkauttaminen” on epaonnistunut.

Innovaatioilla kilpaileville organisaatioille ei riitd strategian “jalkautta-
minen”. Niiden tyGyhteisoissi tarvitaan jatkuvaa sisdistd vuoropuhelua
yhteisen ymmairryksen luomiseksi ja sdilyttaimiseksi. Avaimena tihin on
esimiesten sekd tiimien ja niiden tyontekijoiden yhteisesti toteuttama
toiminnan ja omien kehitysmahdollisuuksien jatkuva kriittinen arvioin-
ti. Tétd voidaan kutsua dialogiseksi vuoropuheluksi. T4llaisia yhteisten
arvojen, visioiden ja strategisten paamairien mukaan aidosti ohjautuvia
tyOyhteis6ja voidaan kutsua merkitysyhteisoiksi.”!

Tarvitaan ldhiesimiehid, joilla on kykya kuunnella ja antaa tilaa erilai-
sille nakemyksille seka sitoutua aidosti ja kokonaisvaltaisesti tallaiseen
vuoropuheluun ja sithen perustuvan yhteisen ymmarryksen synnyttdmi-
seen. Tdami vie paljon aikaa, mutta tuo myo6s yleensa nopeasti tuloksia.
Ihmiset — niin uuden Y-sukupolven edustajat kuin heitd vanhemmatkin
— ovat usein himmastyttavin valmiita antamaan panoksensa yhteisen
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ymmirryksen luomiseen ja toiminnan kehittimiseen. Vuoropuhelussa
hyodynnetdin kiireisilld tyopaikoilla usein sosiaalisia medioita. Vililld on
kuitenkin pakko keskustella perinteiseen tapaan my6s kasvotusten. Vain
niin voidaan luoda tarvittava perusluottamus ihmisten kesken.

Tissa kaikessa auttavat Y-sukupolven hyvit valmiudet kdyttid sosiaalisia
medioita ja tottuminen osallistumaan niiden vilitykselld. Olennainen
uuteen johtamisajatteluun sisaltyva oivallus on, etté yritykset ryhtyvat
edistimiin omien organisaatioidensa sisilld vuorovaikutusta yhteisten
merkitysten aikaan saamiseksi samanlaisin periaattein kuin erilaiset epa-
muodollisemmat verkostot ja yhteisét ovat tehneet Internetin vilityk-
selld itseorganisoidusti jo 1990-luvulta alkaen. T4ltd kehitykseltd ja sen
tarjoamilta mahdollisuuksilta on suomalaisissa yrityksissdkin ummistet-
tu silmit lilan kauan.

Dialogisen vuoropuhelun lipilyontid edistad, jos Suomessa ryhdytdian
2010-luvulla panostamaan mairitietoisesti eriasteisessa koulutukses-
sa ensimmaisend maana maailmassa tyoyhteisotaitojen opettamiseen.
Dialoginen vuoropuhelu lihiesimiehen seki tiimien ja niiden jasenten
kesken on luonteeltaan jacttua johtamista. Se ei onnistu merkitysyhtei-
soissd ilman kaikkien yhteistd panosta.

Yksilolliset diilit valtaavat alaa. 2010-luvun suomalaisessa tyoelimas-
sa thmiset ovat valmiita antamaan panoksensa tuotteiden ja palveluiden
sekd oman tyoyhteisoénsi toiminnan kehittimiseen. Itse osallistuminen
on monelle tirkedi, eika thmisid motivoi edes vilttimatta eniten ke-
hittimisen kautta itselle ja omalle organisaatiolle koituva taloudellinen
hyoty. Ihmiset haluavat osallistumisensa ja sitoutumisensa vastapainoksi
omilta tybnantajiltaan joustavuutta tyajoissa harrastuksiinsa, perhe-
eliman velvollisuuksiinsa tai ylipaatian omiin elimanprojekteihinsa.

Ty6ajat alkavat yksilollistya yha pidemmille. Yksilollistyminen ja lisadn-
tyvi joustavuus koskevat niin péivittiisid, viikoittaisia kuin vuosittaisia
tybaikoja. Samoin lisadntyvat mahdollisuudet kayttaa erilaisia pidempia
vapaita sopivina ajankohtina. Tyo-
Ty6aikojen yksildllistyminen aikojen yksilollistyminen ei ole
ei ole tdrkedd vain nuorille tirkedd vain nuorille, vaan myos
monille pienten lasten vanhemmille
ja varsinkin monille idkkdimmille tyontekijoille. Viimeksi mainituille se
tarjoaa uudenlaisia mahdollisuuksia siirtya tyoelaman ulkopuolelle ty6ai-
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kaa pehmeisti ja vihitellen lyhentien. Lisdantyvia yksilollisyytta tarvitaan
myOs sellaista seniorikansalaisten kasvavaa joukkoa varten, jotka viralli-
sesti elikkeelle siirryttyddn haluavat jatkaa tyGelimissa vapaaehtoiselta
pohjalta.

Monista ty6aikojen valvonnan keinoista voidaan yrityksissd luopua tar-
peettomina. Niistd tulee 2010-luvulla pelkki ylimadrdinen hallinnollinen
riesa varsinkin sellaisissa tyGtehtivissd, joissa kiytetyn tydajan pituudella
ja tyon tuottamalla lisdarvolla ei ole endd juuri yhteyttd keskenddn. Muu-
tos edellyttdd tietysti vahvaa tydnantajan ja tyontekijoiden vilistd luotta-
musta. Luottamuksen synnyssi auttaa, mikali ty6yhteisétaidot on otettu
mukaan luonnolliseksi osaksi kaikkea ammatillista koulutusta jo heti
2010-luvun alussa. Ne muodostavat sisiistetyn moraalisen koodiston,
jonka mukaan ihmiset ovat yleensd valmiita toimimaan.

Usko tyonantajien ja tyontekijoiden etujen yhtenevaisyyteen koki suo-
malaisten keskuudessa kovan kolauksen 2000-luvun ensimmiiselld vuo-
sikymmenelld. Voidaan puhua jopa ty6nantajan ja tyontekijan vilisen
Konsensus-Suomen ajalta perdisin olevan psykologisen sopimuksen rik-
koutumisesta tyoelamassa. Vaikka thmiset ovatkin 2010-luvulla valmiita
antamaan panoksensa oman organisaationsa kehittdmiseen, kaivertaa
monen mieltd huoli omasta tulevaisuudesta tyéelimin toimintaymparis-
ton muuttuessa. To6itd sindnsa on tyOvoiman tarjonnan supistumisesta
johtuen tarjolla, mutta ympariston muutokset ovat nopeita etka yksi-
kadn tyopaikka ole varma” tai ”ikuinen” samassa merkityksessd kuin
joskus aiemmin.

Monet Y-sukupolven edustajat edellyttavit, ettd tyon pitdd mielenkiin-
toisuuden ja joustojen ohella edistdd myos omaa henkil6kohtaista eld-
manprojektia. Elimanprojekti ei tarkoita usein niinkdan suoraviivaisesti
etenevad ammatillista uraa, kuin mahdollisuutta toteuttaa itseddn seki
kokea ja oppia elimassa ylipaitdan uusia asioita.

Yritykset joutuvat kehittimain valmiuksiaan solmia tyontekijoiden
kanssa yksil6llisia diilejd. Naissd sovitaan tybaikojen yksil6llisten jous-
tojen lisaksi my6s monista muista tyontekijoille henkil6kohtaisesti tir-
keistd asioista. Yksi tallainen asia on tyypillisesti se, kuinka ty6 edistaa
tyontekijan oppimista ja tita kautta tyollistyvyytta pidemmalld aikavililla
joko kyseisessa yrityksessi tai tydbmarkkinoilla yleisesti. T4llaisen ty6llis-
tyvyyslupauksen sisaltavit diilit yleistyvat 2010-luvulla monessa yrityk-
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sessd ja niitd ruvetaan pitimain uudenlaisen psykologisen sopimuksen
perustana suomalaisessa tyoelamassa.

Yritykset ryhtyvat laatimaan yha useammalle tyontekijilleen yksilollisia
kehittymis- ja koulutussuunnitelmia sekéd uudistamaan téiden organi-
sointia siten, ettd tyGtehtavit tukisivat mahdollisimman hyvin tyonteki-
joiden tyossdoppimista. Diileihin voi siséltyd my6s mahdollisuus sithen,
ettd tyontekiji tyoskentelee vililld kokonaan jonkin toisen yrityksen tai
yhteison palveluksessa projektikohtaisesti kehittidkseen titd kautta pa-
remmin osaamistaan tai saadakseen muuten vain vaihtelua tydhonsi ja
hankkiakseen uudenlaista eliminkokemusta. Pitkddn kiyty keskustelu
elinikdisestd oppimisesta alkaisi ndin muuttua todellisuudeksi Suomen
tyoelimassa.

Kaikista ty6tehtivista ei voida tehdi jatkossakaan sisillollisesti erityi-
sen mielenkiintoisia eika kaikille voida luoda tyollistyvyyslupauksen
mukaisia oppimisen mahdollisuuksia. Téllaisissakin tehtdvissd tyosken-
televilld voi olla silti mahdollisuuksia osallistua tuotteiden, palveluiden
ja tyoyhteis6nsi toiminnan kehittdmiseen. 2010-luvulla tulee ymmir-
tad, ettei luovuus ole niinkddn henkil6kohtainen tai joihinkin tehtiviin
liittyvd ominaisuus vaan enemminkin asennoitumistapa. Kaikki alat
pystyvit olemaan “luovia aloja”, jos niiden tyotehtaviin on mahdollista
suhtautua luovalla otteella. Thmisten mahdollisuutta toimia luovasti ja
aloitteellisesti rajoittaa yleensd enemmin tapa, jolla organisaatiota joh-
detaan, kuin ty6tehtivien luonne sellaisenaan.
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5 Missa tulee
onnistua’

Suomen ei tule juuttua oman aiemman menestyksensa vangiksi. Tama
edellyttdd irtiottoa nykyisestd monessakin yksittdisessd asiassa. Suomen
tyoelimad 2010-luvulla ravisuttavaan kolmeen murrokseen (tyovoima,
tyokulttuuri ja tyGtehtivit) vastaamiseksi nousee esiin erityisesti nelja
asiaa, joissa tulee onnistua.

Tyoburia on pidennettiavi. Viestollinen huoltosuhde muuttuu Suo-
messa 2010-luvulta ldhtien selvisti epaedullisemmaksi. Huoltosuhteen
kehitysta voidaan ennakoida viestbennusteen pohjalta varsin tarkasti
ja luotettavasti. Sen huononemista voidaan pitdd annettuna tosiasiana,
johon on vaikea vaikuttaa nopeasti millaian yhteiskuntapoliittisilla toi-
menpiteilld.

Huoltosuhde on kuitenkin vain tilastollinen luku, eikd sen kehityksen
tarvitse sellaisenaan olla mikain kohtalon kiyra” Suomelle. Miksi tulisi
ajatella niin, ettd 65 vuotta taytettyddn ihmistd ryhdytddnkin yhtdkkia
pitimain vain — tai edes ensisijaisesti — taloudellisena taakkana yhteis-
kunnalle?

Kaikki thmiset eivit pysy terveytensi, voimavarojensa tai osaamisensa
perusteella tyokykyisind 63 ikdvuoteenkaan saakka. Niilld, joilla tima
mahdollisuus on, 63 vuotta muodostaa tind paivini selvin ylospiin
nousevan “piikin” siind, mita suomalaiset pitavat sopivana elikeikdna
omalla kohdallaan. Halu jatkaa taloudellisten kannustimien avulla titd
pidemmiille houkuttelee nykyisellddn vain alle joka viidettd 46-65 -vuo-
tiasta suomalaista.

On ennakoitavissa, ettd tulevaisuudessa ihmisen terveys, voimavarat
tai osaaminen sellaisenaan mahdollistavat yha useamman jatkamisen

tyoelimassa 63 ikdvuoden
63 vuodesta on tullut nykypdivdn Suo-

messa enemmdn sosiaalinen normi
kuin ihmisen fyysisistd tai muista
rajoitteista aiheutuva rajapyykki

jalkeenkin. 63 vuodesta
on tullut nykypdivin Suo-
messa enemman sosiaali-

nen normi kuin ihmisen
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fyysisista tal muista rajoitteista atheutuva rajapyykki. Milld perusteella
ihmiset olisivat valmiita jatkamaan tulevaisuudessa titd pidempaian?
Ajateltavissa on kolme padasiallista vaihtoehtoa: velvoittava lainsaddan-
t0, entistd houkuttelevammat taloudelliset kannustimet ja tydelamin
suurempi vetovoimaisuus.

Yksittdisen yrityksen ndkékulmasta oikeastaan vain viimeksi mainittu
vaihtoehto on ratkaisuna kestdva. Tulevaisuuden ty6elimassa suurin
osa (Hamelin mukaan jopa 80 prosenttial) ihmisen arvonluontikyvysti
yrityksille muodostuu aloitteellisuudesta, luovuudesta ja intohimoisesta
sitoutumisesta. Mitddn ndistd ominaisuuksista ei voida ostaa vain rahalla
saatl puristaa esiin pakottamalla. Ikddntyneiden vastentahtoisella tyossa
jatkamisella saattaa olla yritysten kannalta jopa negatiivisia vaikutuksia
niiden innovatiivisuuteen ja mahdollisuuksiin lisita tyon tuottavuutta.

Kasvaneen osaamisen on johdettava ty6elimin kehittymiseen.
Sen sijaan, etti jatkettaisiin viittelya siitd, onko tydelima huonontunut
vai ei, pitaa kysya, miksei tydelima ole Suomessa parantunut viime
vuosina selvemmin. Suomalaisten koulutus- ja osaamistaso on noussut.
My6s tyotehtivit ovat muuttuneet seki teknologisen kehityksen etta
ammatti- ja elinkeinorakenteen muutoksen myota. Sen sijaan itse tyo-

elimi on muuttunut vahemman.

Tyoelamin muuttumattomuus ei viittaa tissa nithin yksittaisiin kaytan-
toihin, joita tyGelamassi sovelletaan. Se viittaa nithin syvemmalld oleviin
periaatteisiin, joiden varassa ihmisid johdetaan ja t6itd organisoidaan.
Ty6elimin muuttumattomuus nikyy esimerkiksi siing, etteivit ihmisten
kokemat vaikutusmahdollisuudet tyssa ole juuri muuttuneet Suomessa
viimeisen kahden vuosikymmenen aikana. Tyontekijiasemassa olevien
vaikutusmahdollisuudet ovat jonkin verran parantuneet — ilmeisesti
organisaatioiden keventymisen ja mataloitumisen myota — mutta vastaa-
vasti koulutetuimman ryhmin eli ylempien toimihenkiliden vaikutus-
mahdollisuudet ovat pikemminkin kaventuneet. Tyon tuottavuuskasvun
kadntimiseksi Suomessa nousuun ei tarvita enda téllaista “tydeldman

7,'

demokratisoitumista

Osallistumisen oman tyGpaikan kehittimiseen ja innovaatioprosessei-
hin tulee koskea jatkossa yha suurempaa osaa henkilostosta. Ylemmat
toimihenkil6t ovat kuitenkin my6s tulevaisuudessa avainasemassa tissa
toiminnassa omilla ty6paikoillaan esimiehind ja asiantuntijoina.
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Onko suomalainen koulutusjirjestelma kuunnellut huonosti yritysten
dantd kouluttamalla thmisid liian korkeasti suhteessa yritysten todellisiin
tarpeisiin? Vai onko ongelmana se, etteivit yritykset ole osanneet tart-
tua riittivasti sithen kasvaneen osaamisen synnyttimain tuottavuuden
kasvattamisen mahdollisuuteen, mitd suomalainen koulutusjirjestelma
on tuottanut? Olipa piddasiallinen ongelma kumpi ndistd kahdesta ta-
hansa, perimmainen

Hyvd koulutusjdrjestelmd ja koulutettu johtopditds on yhtei-
tyévoima on kddnnettdvd tyoeldmdissd nen: Suomen kansain-
innovaatioiksi ja tuottavuudeksi vilisissd arvioinneissa

saamat huippupisteet
hyvistd koulutusjirjestelmasti ja koulutetusta tyovoimasta ovat yhta
tyhjan kanssa, jos niitd ei voida tyGelimassé kadntad kasvavaksi inno-
vaatiokyvykkyydeksi ja tuottavuudeksi.

Myos yritysten on joustettava Y-sukupolven suuntaan. Tyoelaimin
ja muun elimin vilinen kuilu on kasvanut Suomessa viime vuosina.
Moni Internetin, sosiaalisten medioiden ja elimystalouden maail-
massa varttuneista nuorista ei tunne oloaan kotoisaksi lifan hitaasti
muuttuneessa tyOelimassa. Siirtymista tyGelimidn voidaan yrityksissa
pehmentaid kannustavalla ja keskustelevalla esimiestyolld, vithtyisalla
tyokulttuurilla seki tarjoamalla nuorille mahdollisuuksia osallistua ja

tuoda omaa osaamistaan mukaan erilaisten asioiden kasittelyyn ty6pai-
kalla.

Edessi olevaa sukupolvisiirtymaa ei kannata nahda yrityksissd ensi-
sijaisesti vain uuden sukupolven sosiaalistamisena “tyéelimin koviin
realiteettethin”. Sukupolvisiirtyma kannattaa mieltad pikemminkin
mahdollisuutena pyrkid nakemiin itse totuttuja asioita uudessa valossa
ja ryhtyi tekemidn asioita uudella tavalla. Uuden sukupolven arvot,
asenteet ja odotukset toimivat ilmapuntarina sille, mihin suuntaan kulu-
tuskysyntd ja markkinat seka viime kiadessa koko maailma ovat kehitty-
massi.

Suomella on 2010-luvulla edessdin haasteellinen vuosikymmen. Suo-
malaiset nuoret ovat keskimairin korkeasti koulutettuja, heilld on hyvat
valmiudet hyodyntda vuorovaikutteisia tieto- ja viestintdteknologioita

ja heiddn osuutensa maan tyévoimasta kasvaa tuntuvasti. 2010-luku
tarjoaa tdstd syystd ainutlaatuiset edellytykset uudistaa suomalaista tyo-
kulttuuria ja edesauttaa sellaisten tyonteon tapojen kayttéonottoa, jotka
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hyodyntivit nykyistd paremmin uusien teknologioiden tarjoamia mah-
dollisuuksia.

Avainasia muutoksessa on uusien teknologioiden mieltiminen johtami-
sen nikokulmasta tuotannon ja toimintojen informatisoinnin vélineek-
si. Informatisoinnin vilineend toimiessaan ICT mahdollistaa ihmisten
kattavan keskindisen kommunikoinnin ja osallistumisen seka yhteisolli-
sen luovuuden hyviksikiyton. Informatisoinnin aikaan saama avoimuus
ja lapindkyvyys ovat my6s edellytyksid sille, ettd organisaatioita voidaan
ohjata aidosti merkitysyhteisdind — yhteisten arvojen, visioiden ja strate-
gisten paamairien avulla.

Suomalaisen luottamusyhteiskunnan perustan on uusiuduttava.
Suomalaisilla on kulttuurisesta taustastaan johtuen vahva odotus tulla
kohdelluksi oitkeudenmukaisesti ja tasaveroisesti yhteiskunnallisesta
asemasta tai muusta henkilokohtaisesta ominaisuudesta riippumatta.
Tidmi odotus ulottuu my6s tydelimiin. Monet suomalaisen tyelimin
joustoista eivit olisi olleet viime vuosina mahdollisia ilman tyonantajien
ja tyontekijoiden vilistd luottamusta. Leninin suuhun laitettu sananparsi
“luottamus hyvi, kontrolli parempi”; on suomalaisessa luottamusyhteis-
kunnassa kiddnnetty onnistuneesti pailaelleen.

Globaalissa taloudessa monen usko suomalaisen luottamusyhteiskun-
nan siilymiseen on joutunut kuitenkin koetukselle. Globaalin talouden
vaikutukset ulottuvat aina yksittaisiin ithmisiin ja ty6tehtiviin asti entisté
ennustamattomammin. Tdma kehityssuunta huolestuttaa talld hetkelld
monia suomalaisia, ja suhtautuminen globalisaatioon on muuttunut
kriittisemmiksi. Toisaal-

Yritykset tarvitsevat innovaatioilla kil- ta yritykset tarvitsevat
paillessaan ihmisid, jotka ovat valmiita ~ innovaatioilla kilpailles-
osallistumaan ja sitoutumaan saan ihmisia, jotka ovat

valmiita osallistumaan
ja sitoutumaan. Tdmin aikaan saaminen ei tapahdu automaattisesti eiké
kivuttomasti, ellei henkil6ston tuntema lojaalisuus yritystd kohtaan saa
riittdvad vastakaikua.

Suomalainen luottamusyhteiskunta on merkittiva suomalainen sosiaa-
linen innovaatio, jonka merkitysté eivat suomalaiset itsekdan ole vield
kunnolla ymmirtineet. Se koostuu monesta toisiaan tukevasta osasta.
Se on my6s perusta, joka voi parhaimmillaan auttaa suomalaisia yrityk-

52



sid ottamaan kayttoon henkilostod osallistavia tietoteollisen ajan johta-
misen malleja. Ty6nantajan ja tyontekijoiden vilinen luottamus luodaan
kuitenkin viime kadessd jokaisessa yrityksessi erikseen.

Entistd harvempi yritys voi rakentaa luottamusta entiseen tapaan ih-
misten lojaalisuuden vastineeksi luvattavan ”varman” tai ”elinikdisen”
tyopaikan pohjalle. Tilalle tarvitaan uudelta pohjalta rakentuvaa psyko-
logista sopimusta. Sen ytimenid on ihmisen aloitteellisuuden, luovuuden,
sitoutumisen ja osaamisen hyédyntimisen “vaihtaminen” tyonantajan
lupaukseen ty6llistyvyydesté ja mahdollisuudesta sovittaa tyon tekemi-
sen tapoja paremmin yhteen ithmisen elimantilanteen ja -tyylin kanssa.

Kuka ottaa kopin? Visio tyoelimin parantumisesta ei onnistu min-
kain yksittaisen toimijan mahtikaskyin. Neljd edelld esitettya asiaa,
joissa tulee onnistua, ovat tihin liian isoja ja haasteellisia. Olennainen
kysymys on, 16ytyyko edelld esitettyjen asioiden edistdmiseksi riittavan
laaja kansallinen yhteisymmarrys vai ratkotaanko ongelmia irrallisina ja
vasta sitten, kun ne uhkaavat suorastaan kaatua piille.

Kaikkia neljaé esitettyd onnistumisen edellytystd yhdistaa se, etta yrityk-
set pystyvit kehittimédn kykyain tuottaa innovaatioita. Kyky tuottaa
innovaatioita tehokkaalla tavalla ja oppia tekemidin tita koko ajan viela-
kin taitavammin on — kuten jo edelld todettiin — yrityksille varmin keino
saavuttaa edellikavijin asema markkinoilla. Yritysten kyky kehittad
uusia tuotteita ja palveluita sekd uudistaa niiden tuottamisen tapoja luo
lisad arvoa my6s koko yhteiskunnan nikokulmasta ja vahvistaa yritys-
toiminnan moraalista hyviksyttivyyttd kansalaisten silmiss.

Osallistuminen uutta arvoa luoviin prosesseihin on myos yrityksissa
tyoskenteleville ihmisille keino 16ytid innostavia tulevaisuuden visioita
ja padmaidrid. Ihmiset eivit ole valmiita sitoutumaan muutokseen tai
muuttamaan omaa kayttadytymistain, jos nikyvissa oleva muutos ei tar-
joa heille riittivin innostavaa tulevaisuuden nikoalaa. Erilaiset ”tuotta-
vuusohjelmat”, joissa on kyse pelkistian toiminnan tehostamisesta tai
kustannusten leikkaamisesta, eivit tihdn yleensa pysty. Ne voivat tuskin
innostaa suurta joukkoa thmisid. Ne voivat parhaimmillaankin toimia
vain hitaratkaisuina paille kaatuviin ongelmiin.

Kyky tuottaa innovaatioita tehokkaasti edellyttda yrityksiltd vahvaa tek-
nologista ja markkinoita koskevaa osaamista, toimivia ja tehokkaita pro-
sesseja sekd monipuolisia tiedon hankinnan verkostoja. Uutena asiana
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ndiden rinnalla korostuu henkildston kasvaneen osaamisen, aloitteelli-
suuden ja luovuuden laaja-alainen mobilisointi ja henkiléston sitoutu-
misen aikaan saaminen innovaatiotoiminnan tueksi. Johtamisajattelun
kehittyminen tihdn suuntaan on kantava voima — mahdollisesti tir-
kein yksittiinen tekijd —, joka auttaa Suomea selviytymain tydelamai
2010-luvulla ravisuttavasta kolmesta samanaikaisesta murroksesta.

Onnistuminen edellyttda kuitenkin yhteispelid. Sen osapuolina ovat
yritysten ohella julkinen valta, tydmarkkinajirjestot, tydeliman asian-
tuntijapalveluita tuottavat tutkijat ja konsultit sekd — viime kiddessi

— yksittiiset thmiset. Julkinen valta ja tydmarkkinajirjestot luovat insti-
tutionaalisen ympariston, jossa tydelimin uudistumisen kannalta tirkei-
td ratkaisuja tehddan. Suomen ty6elimin uudistamisessa tarvitaan nyt
kokonaisvaltaista nikemysti, jonka myo6ti keskeisiin onnistumisen edel-
lytyksiin voidaan vaikuttaa yhtenidisen viitekehyksen kautta. Téllaisena
viitekehykseni voisi toimia laaja-alainen kansallinen innovaatio-ohjelma
johtamisajattelun kehittymisen, henkil6st6a osallistavan innovaatio-
osaamisen ja titd kautta aikaan saatavan tyon tuottavuuden kasvattami-
sen tueksi.
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6 Yhteenveto —
Kymmenen viitetta
tyoelamasta

1. Tybeldmai ei ole huonontunut.

Julkisen keskustelun maalaama synkka kuva ty6eliman huonontumi-
sesta Suomessa on harhaanjohtava. Ty6oloja kartoittaneet tutkimukset
eivat tue viitettd huonontumisesta. Ihmisten usko tyéeliman muuttu-
miseen paremmaksi on kuitenkin kirsinyt kolauksen. Organisaatioiden
toiminnan tuloksellisuuden parantaminen ei ole ristiriidassa hyvin tyo-
eliman laadun ja henkil6ston hyvinvoinnin kanssa, vaan pikemminkin
ainoa kestdva tapa turvata tima.

2. Ty6elimi ei ole muuttunut lifkaa vaan liian vihan.

Ihmisten kasvanut osaaminen sekd ammatti- ja elinkeinorakenteen
muutos nikyvit tydelimin kiytinnoissa ylldttdvin vihin. Tyéelimi on
muuttunut Suomessa vahemman kuin yhteiskunta tyoelimin ympirilla.
Ihmisten kasvanut osaaminen tarvitsee tybelaimassi jatkossa enemmin
tilaa.

3. Tyossidoloajat ovat pidentyneet — eivit lyhentyneet.

Suomalaisten tydssdoloajat samassa tyopaikassa ovat kasvaneet 1980-
luvulta asti ja ovat nykyain Euroopan pisimpien joukossa. Suomesta ei
ole tullut patkitoiden luvattua maata. Sotien jilkeen syntyneet suuret
ikdluokat ovat my6s jaksaneet ja jatkaneet tydeldimassa selvisti pidem-
pdan kuin niitd edeltdneet ikdluokat.

4. Huoltosuhteen notkahdus ei ole maailmanloppu.

likkddn vieston osuus Suomen koko viestOstd kasvaa tistd eteenpiin
usean vuosikymmenen ajan. Kehitys heijastaa — paitsi viestokehityksen
epitasaisuutta — myos sitd, ettd suomalaiset ovat entistd terveempid ja
elavit entistd pidempain. Vinoutuneesta viestokehityksesta atheutuvat
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ongelmat jadvat sitd vihdisemmiksi, mitd useampi terveend pysynyt
suomalainen jatkaa motivoituneena tyGelimissa nykyistd pidempidin.

5. Ansioty6n merkitys 16ytyy tyon sisillén kautta.

Ansiotyon merkitys elimansisiltona on suomalaisille edelleen suuri.
Sen rinnalla perhe-elimin ja vapaa-ajan merkitys on kuitenkin kasva-
nut. Koulutustason nousun myo6ti yha useampi kiinnittyy ansiotydhon
jatkossa enemmain tyon sisillon kuin palkan kautta.

6. Nuoret haluavat téihin omilla ehdoillaan.

Tyoelamin ldhivuosina valtaava Y-sukupolvi haluaa myos sitoutua
ansiotyohon. Uuden sukupolven ty6hon kiinnittymisessa korostuvat
tyon mielenkiintoisuuden, hyvin tyéyhteison ja esimiestyon, osallistu-
mismahdollisuuksien seké tyon ja muun elimin yhteen sovittamisen
mahdollisuuden merkitys. Y-sukupolven tulo johtaa tySkulttuurin
muuttumiseen ja on oppimisprosessi myos yritysten nakokulmasta.

7. Tuottavuuskasvukin tarvitsee tekijansa.

Tyon tuottavuus voi — ainakin periaatteessa — kasvaa tietovaltaisessa
taloudessa rajatta. Yksipuolinen “tuottavuuskasvustrategia” ei kuiten-
kaan ole ratkaisu suomalaisen hyvinvointiyhteiskunnan turvaamiseksi.
Nopean tuottavuuskasvun rinnalla tarvitaan mahdollisimman monen
aktiivista osallistumista tyGeldmain.

8. Korkea osaaminen suojaa tyota.

Tidrkein Suomessa tehtdvii tyotd suojaava ominaisuus globaalissa talou-
dessa on korkeaan osaamiseen perustuva korkea tuottavuus. Suomessa

tehtavi tyo siilyttda parhaiten kilpailukykyisyytensi silloin, kun osaami-
selle annetaan ty6elimissia mahdollisuuksia kasvaa ja kehittya.

9. Globalisaatio on suomalaisen ty6n ystivi.

Talouden kansainvilistyminen on hyodyttinyt ja hyodyttid edelleenkin
Suomen kaltaista pientd maata, joka kilpailee ensisijaisesti korkealla
osaamisella. Perustelluin vertailukohde Suomelle ovat Euroopan muut
maat, joiden potentiaaliset vahvuudet ovat Suomeen nihden eniten sa-
mankaltaisia globaalissa taloudessa.
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10. Moniarvoisuus ei murenna suomalaista tyokulttuuria.

Suomi on vahva luottamusyhteiskunta, jossa suomalaiset ovat tottuneet
luottamaan toisiinsa ja keskeisiin kansallisiin instituutioihin. Globaalissa
taloudessa tarvitaan kuitenkin entistd enemmin my6s moniarvoisuuden
ja monikulttuurisuuden tietoista hyodyntimista seké sallivuutta riskinot-
toon. Tama el murenna, vaan rikastaa suomalaista tyokulttuuria, mikali
sen oma arvoperusta on jo valmiiksi riittdvan vahva.
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Viitteet

Niin kertoo EVAn vuoden 2010 arvo- ja asennetutkimus (Haavisto 2010).
*  OECD Factbook 2010.

Arviot perustuvat tydministerion Tyévoima 2025 -ennusteeseen (Tyoministerié 2007).

*  Kirjoituksessa on hyodynnetty Roosin (1987) jaottelua, joka perustuu tavallisten suomalaisten ihmis-

ten elimikertojen lapikayntiin.

s Havainto perustuu Tilastokeskuksen ty6olotutkimuksiin (Kolu 1992), kansainvilisen International
Social Survey Programme’n (ISSP) Suomea koskevan aineiston tuloksiin (Melin ym. 2007) ja EVAn arvo- ja

asennetutkimuksiin (Haavisto 2010).

¢ Tilastokeskuksen tydolotutkimus (Lehto & Sutela 2008), Tyoterveyslaitoksen Tyo ja terveys -tutkimus
(Kauppinen ym. 2010) seki ty6- ja elinkeinoministerién tydolobarometri (Yléstalo & Jukka 2010) ovat kol-
me kattavinta aikasarjatietoa Suomen ty6elimin muutoksesta tarjoavaa tutkimusta.

Suomalaisista aihetta kisittelevistd tutkimuksista ks. Antila ja Yléstalo (2002), Ramstad (2009) ja Von
Bonsdorff ym. (2009).

8 Tillainen tulos sisiltyy mm. EVAn vuoden 2010 arvo- ja asennetutkimukseen (Haavisto 2010). Myos

Tyoterveyslaitoksen tutkimukset osoittavat suomalaisten pessimistisesti savyttyneen nikemyksen tyGelimin

muutoksen suunnasta (Kasvio ym. 2008).

?  Suomen vertailu muihin Pohjoismaihin perustuu Hartikaisen ym. (2010) tutkimukseen, jossa on hyo-

dynnetty eurooppalaisen tyolotutkimuksen aineistoja vuodelta 2005.

10 Titd kysymysti ovat analyyttisesti kisitelleet mm. Saloniemi ja Virtanen (2008).

""" Suomalaisten palkansaajien keskiméiriinen tyossioloaika samassa tyopaikassa kasvoi 1980-luvun alun

runsaasta 8 vuodesta 2000-luvulla yli 10 vuoteen (Lehto & Sutela 2008). Eurooppalaisen tyéolotutkimuk-
sen mukaan luku oli Suomessa 10,8 vuotta vuonna 2005. Tima oli EU 27 -maiden seitsemanneksi korkein
luku. EU 27 -maiden keskiarvo oli 9,7 vuotta (Parent-Thirion ym. 2007).

2 Tieto perustuu Ilmarisen (2006) teokseen.

3 Niin kertoo EVAn vuoden 2010 arvo- ja asennetutkimus (Haavisto 2010).

" Nuorten suhtautumista lottovoittokysymykseen eti aikoina on tutkinut Turunen (2009). Tekiji on saa-

nut titd kirjoitusta varten uudempia ja tiydentivid tietoja ty6- ja elinkeinoministeriostd Pekka Ylostalolta,

josta suuri kiitos hénelle.

5 Nuorten nikemyksid tissi jaksossa koskevat havainnot perustuvat suurelta osin Taloudellisen tiedo-

tustoimiston tekemiin tutkimuksiin ”"Nuorten arvot ja elimi” (2009) sekd "Nuoret ja johtaminen” (2010).

' Kattavimman kuvan tyén tuottavuuden kehittymisesti Suomessa tarjoaa Tilastokeskuksen tuottavuus-

katsaus (Pasanen 2010).

7 Tillaisen laskelman ovat esittineet Jalava ja Pohjola (2004) valtioneuvoston tulevaisuusselonteon osa-

na tehdyssa selvityksessa.

% Koko OECD-alueen tasolla on arvioitu, ettd karkeasti ottaen viidennes ty6tehtivisti olisi periaattees-

sa mahdollista ulkoistaa maasta toiseen. Luku on teollisuudessa suurempi kuin palvelualoilla. Yli rajojen
ulkoistettujen tydpaikkojen osuus kaikista tyépaikoista on ollut Euroopassa ja Yhdysvalloissa kiytinnossi
arviolta neljin, viiden prosentin luokkaa (Pickkola 2008). Suomessa keskustelua tyotehtivid suojaavista piir-

teistd on kdynyt mielenkiintoisella tavalla mm. Okko (2007).
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! Tieto perustuu Buroopan ty6- ja elinolojen kehittimissiition yrityskyselyjen tuloksiin (Riedmann ym.

2010).

2 Vuosien 1977 ja 2008 viliseni ajanjaksona korkea-asteen koulutuksen suorittaneiden osuus palkan-

saajaviestOstd nelinkertaistui. Pelkin perusasteen suorittaneiden osuus pieneni yli puolesta runsaaseen
kymmenykseen. Muutos nikyi my6s tyontekijiasemassa olevien osuuden pienenemisend yli puolesta alle
kolmannekseen. Ylempien toimihenkiléiden osuus vastaavasti lihes kolminkertaistui samana ajanjaksona
(Lehto & Sutela 2008).

2 Nikemys perustuu laajan kansallisia kulttuureita vertailevan tutkimuksen tuloksiin (Hofstede & Hof-

stede 2005). Kyseisen kolmen ulottuvuuden ohella kansallisia kulttuureita eroteltiin toisistaan my6s niiden
yksilollisyyttd vs. yhteisollisyyttd seké pitkdd vs. lyhyttd aikavilid korostavan suuntautumisensa perusteella.
Niilld ulottuvuuksilla Pohjoismaat eivit osoittautuneet samalla lailla kulttuurisesti erityislaatuisiksi. Hof-
stedien tutkimuksessaan kiyttimai metodologiaa on my6s kritisoitu (esim. McSweeney 2002), mutta heidin
tuloksensa eri kansallisten kulttuurien piirteistd ovat joka tapauksessa yhdenmukaisia monien muiden tutki-

mustulosten kanssa.

# Suomalaisista palkansaajista 39 prosentilla oli nainen esimichend vuonna 2005. Koko EU 27 -alucella

osuus oli alle neljinnes (Parent-Thirion ym. 2007).

# Tulos perustuu Euroopan ty6- ja elinolojen kehittimissdition eurooppalaiseen eliminlaatu-tutkimuk-

seen (European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions 2010).

#  Luonnehdinnan on esittinyt Silén (2006).

»  Tirkeini kidnnekohtana voidaan pitdd vuotta 1993, jolloin neuvottelut keskitetysta tulopoliittisesta

sopimuksesta epionnistuivat ja valtakunnallisissa alakohtaisissa ty6ehtosopimuksissa lisittiin mahdollisuuk-

sia paikalliseen yritys- tai tyopaikkatasoiseen sopimiseen.

% Eurooppalaisen ytitystutkimuksen mukaan 14 prosenttia suomalaisyrityksisti katsoi pystyneensi nos-

tamaan tuottavuuttaan merkittavasti vuosien 2005 ja 2008 viliseni aikana. Osuus oli EU 27 -maiden alhai-
sin. Koko EU 27 -alueella tillaisia yrityksid oli yli viidennes (Riedmann ym. 2010).

* Timi on alue, jolla Suomi menestyi huonosti pohjoismaisen innovaatiomonitorin mukaan huolimatta

maan ty6voiman korkeasta koulutustasosta (FORA 2009).

#  Informatisoinnin kisitteen esitti alun perin Zuboff (1990) jo patikymmenti vuotta sitten.

#  Lainaus on poimittu Hamelin (2007) johtamisen tulevaisuutta kisittelevisti teoksesta.

* Taustalla niiden tyon piirteiden merkitysti korostettaessa on Antonovskyn (1987) kehittama henkisen
koherenssin kisite.

' Merkitysyhteison (community of purpose) kisitettd on kiyttinyt mm. Heckscher (1995).
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