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Johdanto

Koronakriisi nopeutti murrosta, joka nakyy myos osaamistarpeissa

Maailmanlaajuinen koronapandemia on merkinnyt elinkeinoelamalle isoa myllerrysta. Tyon tekemi-
sen tavat, tehokkaaksi hiotut arvoketjut ja vakiintuneet markkina-asemat ovat muuttuneet hetkessa.

Kriisi on muuttanut myoés asiakkaiden odotuksia ja kayttaytymista. Muutos ei selity yksin koronalla,
vaan osansa on myos useiden uusien teknologioiden kypsymisella. Koronakriisi syvensi ja nopeutti
murrosta, ja elvytyspakettien investoinnit kiihdyttavat muutosta viela entisestaan.

Elinkeinoelaman keskusliitto EK perusti Covid Digital Game Changers Task Force -tyéryhman loppu-
kevaasta 2020. Tavoitteena oli kerata yhteen globaalisti toimivia Suomen digitalisaation edellaka-
vijayrityksia pohtimaan sitd, miten koronapandemia muuttaa liiketoimintaa, tyontekemisen tapoja
sekd asiakasodotuksia. Alusta lahtien oli selvaa, etta murros on myds mahdollisuus tukea ja uudistaa
suomalaisen elinkeinoelaman osaamista ja kilpailukykya.

Tyon edetessa kavi ilmeiseksi, etta muutostarpeet kohdistuvat myds osaamiseen ja uuden oppimi-
seen. Tyontekemisen tapojen muuttuminen ja monipaikkaistuminen, siirtyma kohti hiilineutraalia
teollisuutta ja yhteiskuntaa seka digitalisaation harppaukset vaativat yrityksiltda uudistumista ja ke-
hittymista. Tama julkaisu syntyi vastauksena tarpeeseen kuvata yritysten osaamistarpeita ja osaami-
sen kehittdmisen tapoja tdman paivan tydelamassa.

Osaamisen kehittaminen on yrityksissa suunnitelmallinen prosessi, jota yrityksen strategiset tavoit-
teet ohjaavat. Osaamistarpeiden jatkuvan muutoksen ohella myds oppimisen tavat ovat murrokses-
sa. Digitalisaatio ja teknologian kehittyminen mahdollistavat aivan uudenlaisia tapoja oppimiseen ja
osaamisen kehittymisen seurantaan. Kuvaamme niitad tassa raportissa. Uuden oppiminen tapahtuu
padsaantdisesti tyota tehden, ja perinteisesti osaamisen hankkimisen tavaksi mielletyn formaalin
koulutuksen merkitys pienenee. Lisaksi monipaikkainen tyd korostaa itsensa johtamista, mika tekee
siitd yhden keskeisen osaamistarpeen.

Koronan kiihdyttamana digitalisaatio seka synnyttaa kokonaan uudenlaisia osaamistarpeita etta vah-
vistaa olemassa olevia entisestdaan. Yksi esimerkki osaamistarpeesta, jonka kriittisyys vahvistuu jat-
kuvasti, on kyberturvaan liittyvd osaaminen ja sen johtaminen. Kyberturvallisuuden on oltava saan-
néllisesti johdon asialistalla, ja koko henkildston kyberturvaosaamista on tarkeaa vahvistaa.

Tassa julkaisussa edellakavijayritykset kertovat muuttuvista osaamistarpeista seka tavoista vastata
niihin. Julkaisun tavoitteena on jakaa Digital Game Changers -yritysten kokemuksia ja antaa uusia
ajatuksia mahdollisuuksista osaamisen lisadmiseen. Tama julkaisu tarjoaa arvokasta tietoa osaami-
sen kehittamisesta yrityksissa niin yritysjohtajille, poliittisille paattajille, virkamiehille kuin oppilai-
toksillekin.

Edellakavijat viitoittavat tassakin tietd: se mika tanaan on edellakavijoille ajankohtainen osaamistar-
ve, on pian sitda muillekin.

Jyri Hakamies
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EK:n viestit

Suomi elda osaamisesta. Digitalisoituva maailma ja tydelama muuttavat osaamistarpeitamme. Osaami-
sen uudistaminen ja kehittaminen kuuluvat kaikille. Jatkuvaan ja systemaattiseen osaamisen kehittami-
seen kannattaa panostaa.

Osana Digital Game Changers -tyota edellakavijayritykset antoivat suosituksia yritysjohdolle, tydntekijoil-
le, paattdjille ja koulutusalalle. Osaamisen kehittdmisen kannalta merkittavimmat suositukset olivat:

——=< Yritysjohdon kannattaa

« luoda kulttuuri, joka tukee innovaatiota ja mahdollistaa verkottumisen ja tiedon jakamisen

= varmistaa, ettd osaamisen kehittaminen ja kyberturvallisuus ovat sdannéllisesti hallituksen ja johtoryh-
mien asialistalla organisaation kaikilla tasoilla

« edistdd ja johtaa tydssa oppimista. Tydssa tapahtuvan uuden oppimisen on hyva olla suunnitelmallinen
ja tavoitteellinen prosessi, jossa arvioidaan seka osaamistarpeita etta uutta osaamista

= edistdd monikulttuurisuutta ja kansainvalisyytta, koska se on digitalisoituvassa maailmassa ja liiketoi-
mintaymparistéssa menestymisen avain.

———o Tyontekijoiden kannattaa

= suhtautua uuteen teknologiaan avoimesti ja osallistua aktiivisesti erilaisiin mahdollisuuksiin hankkia
uutta osaamista

- tiedostaa, etta elinikdinen, jatkuva oppiminen on avain digitalisoituvassa maailmassa parjaamiseen.
TyOpaikan arjessa ja tydssa oppiminen on tarkein tapa hankkia uutta osaamista.

o Paattajien kannattaa

= varmistaa riittava rahoitus tutkimus- ja kehitystyélle ja liiketoimintaohjautuville ekosysteemeille

« kohdentaa rahoitusta elinikaiselle, lyhytkestoiselle modulaariselle oppimiselle, joka tukee tydssa ta-
pahtuvaa oppimista

= nostaa osaaminen ja uudistuminen poliittiselle agendalle ja yhteiskunnalliseen keskusteluun.

o Koulutusalan kannattaa

« panostaa digitaalisiin oppimisymparistoihin ja -teknologioihin

= varmistaa oppisisaltdjen saatavuus verkossa digitaalisessa muodossa. Uuden oppimisen mahdollisuuk-
sien on vastattava koronaviruspandemian jalkeisen tyéelaman nopeasti muuttuviin vaatimuksiin.

« huolehtia koulutuksen ja yritysten hyvasta vuoropuhelusta seka koulutuksen vastaavuudesta tyéelaman
tarpeisiin ketterasti ja jatkuvaa oppimista tukevalla tavalla. Asiakastarpeisiin vastaavia opintokokonai-
suuksia on tarpeen rakentaa yhteistydssa yritysten kanssa.

« pohtia koulutussisalt6ja uudelleen ja uudistaa niita tukemaan tulevaisuuden tarpeita. TKI-toiminnasta
ontarpeen rakentaa silta jatkuvaan oppimiseen, ja tassa tarvitaan yhteista ohjelmavalmistelua yritysten
ja korkeakoulutuksen kesken.

0
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Tiivistelma

Kahdeksan erilaista yritysesimerkkia konkretisoi, miten osaamista johdetaan

ja miten henkiléston ja esimiesten osaamista kehitetaan eri toimialoilla verkko-
oppimista ja digitaalisia alustoja hyodyntaen - ja mika uuden oppimisessa on
muuttumassa. Myos kyberturvallisuutta ja tietoturvaa kannattaa ajatella uudella
tavalla: ne ovat osa normaalia liiketoimintaa ja toiminnan jatkuvuuden tae.

osa liiketoiminnan kehittamista on osaaji-
en tunnistaminen seka osaamisen ja kyvykkyyksien
kehittaminen. Osaamisen johtaminen onkin ABB:lla
yhdistetty osaksi strategista suunnittelua. Yritykses-
sa on rakennettu mallia, jossa innovaatio, uusien pal-
velujen kehittdminen sekd osaamisen kehittdminen
yhdistyvat, ja jota voidaan soveltaa uuden liiketoimin-
ta-alueen koosta tai monimutkaisuudesta riippumat-
ta.

pohditaan, millaista osaamispaa-
omaa tulevaisuudessa tarvitaan. Joka toimialalla tar-
vitaan oppimiskykya, itsensa kehittamisen taitoja ja
ymmarrystd ympardivdn maailman muuttumisesta.
Enta millaista kestavan kehityksen osaamista finans-
sialalla ja muilla toimialoilla tarvitaan, etta paastaan
kestavan kehityksen mukaiseen tulevaisuuteen?

Monipaikkainen tyd ja hybridityd muuttavat johta-
mista, todetaan . Informaatiotulva
on otettava huomioon johtamisessa ja viestinnassa.
Keskity siis olennaiseen. Minimoi toisille tuottamasi
infotulva. Tulevaisuuden johtamisessa tarvitaan myos
arvojohtamisen taitoa seka kykya tasata ihmisten
vuorovaikutuksessa syntyvaa kitkaa, jota syntyy sita
enemman, mita erilaisempia ihmiset ovat.

osaamista ja kehittamista arvioi-
daan yha enemman jatkuvasti, ei ainoastaan vuosit-
tain, eika se ole vain HR:n tehtava. Siksi osaamisen
kehittamisen on oltava osa jokaisen esimiehen tyoka-
lupakkia. Se vaatii esimiehiltda uusia taitoja ja kykyja
— kyseessa on iso murros aiempaan.
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vastataan energia-alan digimurroksen
edellyttamiin uusiin taitoihin esimerkiksi nano-op-
pimisen avulla. Verkkokoulutukset ovat muutokses-
sa, ja yksi muutosvoimista on tuuppaus, nudging. Se
tarkoittaa erittain lyhyitd, noin minuutin-puolentoista
mittaisia nano-oppitunteja, joissa viesti on puristet-
tu aivan ytimeen. Nopeita, helposti omaksuttavia ja
muistettavia viesteja tulee saannollisesti. Kokemuk-
set ovat hyvia.

Tietoturva takaa toiminnan jatkuvuutta. Se on laatu-
kysymys, ei ainoastaan uhkien ja kyberhytkkaysten
mahdollisuuden minimointia painottaa

. Toimintavarmuus on sitd, etta yritys pystyy
pitamaan asiakkaalle tehdyt sitoumukset sovitulla ta-
valla ja sovitussa aikataulussa. Tietoturvaosaaminen
ja tietoturvan huomioon ottava toimintatapa edesaut-
tavat tata.

teesi on, ettd digitalisaatio
tarjoaa yritystoiminnalle suuria mahdollisuuksia, mut-
ta vain kasi kadessa kyberturvallisuuden kanssa. Siksi
kyberturvallisuuden johtamisen pitaa olla osa nor-
maalia liiketoimintaa. On tunnistettava riskit ja tiedet-
tava, miten kyberturvallisuudella voidaan parantaa
omaa kilpailukykya.

Osaamisen ulkoistaminen on yksi keino hankkia
osaamista yritykseen ja tasata kysynnan vaihtelui-
den aiheuttamaa tyévoiman tarvetta. pai-
nottaa, etta se edellyttaa perusteellista analyysia ja
keskusteluja, ja usein ulkoistamisstrategia etenee
vaiheistettuna. Tydkykyjohtaminen nousee ulkoista-
miskeskusteluissa yha useammin esiin. Se on tydn
ja tydympariston kehittamista, ja myods sita voidaan
hankkia ulkoistettuna.



OSAAMISEN
JOHTAMINEN JA

LITKETOIMINNAN
MUUTOS

Ismo Laukkanen

ABB, Johtaja, Talent & Learning -alue.

Ismo Laukkanen johtaa ABB:lla Talent &
Learning -aluetta, joka vastaa oppimisesta seka
osaamisen ja organisaatioiden kehittamisesta.
Hanen vaitdskirjansa kasittelee tietamyksen
siirtamista ja osaamisen kehittamista
teollisessa ymparistossa.

/—( OSAAMISEN KEHITTAMINEN )ﬁ

Ismo Laukkasen suositukset:

1. Osaamisen kehittaminen on liiketoiminnan kehittamista. Sielta
tulevat tarpeet, ja osaamisinvestoinnit hyédyttavat suoraan asiak-
kaiden tarpeita. Yrityksissa on oltava systemaattiset prosessit, joilla
osaamisen ennakointi kytketaan osaksi lilkketoiminnan strategista
suunnittelua.

2. Jatkuva, elinikdinen oppiminen on elintarkeaa. Hyvakaan liiketoi-
mintaidea ei toimi, jos osaavia ihmisia ei loydy sita toteuttamaan.

Osaamisen jatkuva kehittaminen, “upskilling” ja “reskilling” ovat T\
keskinen osa liiketoiminnan strategista kehittamista.

3. Osaamisverkostojen johtaminen ja optimointi. Osaamisverkostojen
rakentaminen ja niissa toimiminen ovat erittdin tirkea osa osaami-
sen johtamista. Verkostojen luomisen ja kehittamisen lisdksi niiden
johtaminen on tarkeaa osaamista.

4. Dynaaminen kyvykkyyksien kehittaminen. Uusia liiketoimintatar-
peita ja -mahdollisuuksia syntyy koko ajan. Uusien osaamisten
kettera kehittaminen on elinehto globaalissa kilpailussa toimiville
yrityksille.

\_ i
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Asiakasprojektit maarittavat
avainosaamiset ja -kyvykkyydet

— ABB:lla osaajien tunnistaminen, osaamisen ja kyvyk-
kyyksien kehittaminen on osa liikketoiminnan kehittamis-
ta. HR tukee tassa liiketoimintayksikdiden johtoa. Taman
lisaksi globaalit Talent & Learning -tiimit auttavat johtoa
osaajien tunnistamisessa ja organisaation kehittamises-
sd, kuvaa oppimista ja osaamisen kehittamista ABB:lla
johtava Ismo Laukkanen.

Osaamisen johtaminen on ABB:lla yhdistetty osaksi stra-
tegista suunnittelua. Se lahtee liiketoiminnan tavoitteista
ja siina kartoitetaan myds tarkeimmat osaamistarpeet.

- Suunnittelemme yhdessa liiketoimintojen kanssa, miten
tarvittavat kyvykkyydet hankitaan. Kehitammekd omaa
osaamistamme, rekrytoidaanko osaajia ja osaamista ul-
koa, haetaanko sitd kumppaneilta tai yritysoston avulla?
Eri tilanteissa kaytetaan kaikkia naita keinoja.

OSAAMISEN JOHTAMINEN JA
LIIKETOIMINNAN MUUTOS

Osaamisen kehittaminen tarkea osa
innovaatiohankkeita

Hyvakaan liiketoimintaidea ei toimi ilman sita toteuttavia
ihmisia. Osaamisen kehittaminen ja osaamistarpeiden en-
nakointi ovat keskeinen osa liiketoiminnan strategista ke-
hittamista. Tyypillisesti innovaatiohankkeissa keskitytaan
uusien tuotteiden ja teknologioiden kehittamiseen. ABB:n
kayttamassa mallissa osaamisen kehittaminen ja siirtami-
nen on yhdistetty tarkeaksi osaksi innovaatiohankkeita.
Laukkanen antaa esimerkin:

— Esimerkiksi digitalisaatiossa tyoskentelemme asiak-
kaille uusia ratkaisuja toteuttavien asiakastiimien kanssa.
Sita kautta opimme, mita tarvittavat avainosaamiset ja
-kyvykkyydet ovat eri lilketoiminta-alueilla. Perinteisten
tuotteiden lisaksi toimitamme erilaisia asiakaskohtaisesti
raataloityja digiratkaisuja.

— Tuomme siis osaamisen kehittamisen suoraan kullekin
tiimille. Kaytanndssa tama voi olla sitd, etta joku Talent &
Learning -tiimeistamme on mukana innovaatiohankkees-
sa. Useammin se on yhteisia tyopajoja asiakasprojektitii-
min kanssa. Fasilitoimme tydpajaa ja saamme sita kautta
ymmarrysta siita, mita juuri sen tiimin osaamistarpeet
ovat. Tasta meilla on Suomessa hyvia kokemuksia.

Competencies and dynamic capabilities in Digital and IoT solutions

ECOSYSTEM
CAPABILITIES

Customer value & strategy networks & ecosystems leadership
ORGANIZATIONAL Organizational capabilities: Organizational o izational ilitie: Or Organizational
CAPABILITIES Man.agement of digital Solution Business Value selling & management =~ Change management Change management
Services management Co-Innovation workshops Strategic sourcing Market shaping
Ecosystem innovation Ecosystem management
TEAM LEVEL Team level capabilities: Team level capabilities: Team level capabilities Team level capabilities Team level capabilities
CAPABILITIES Value based selling Business understanding IPR management =~ Value management Value management
Capture team selling Productization and in networks in networks
Functional competencies: Operation change mgmnt commercialization
Usability / UX Co-innovation concepts
Analytics / Al methods Functional competencies :
Fl:‘"\?é¥:gz:ts& SW design/management System project mgmnt Functional p - Fi p Fi
Cyber Security Integrated data i - -
TECHNICAL 8! Cloud architectures

COMPETENCIES

Digital add-on Services

System solutions

Customer co-innovation

Ecosystem co-innovation

Market shaping

Ecosystem capabilities:
Global Supplier Mgmnt

Digital connectivity
Tactical sourcing

L Cost management
Y

Ecosystem capabilities:
Solution Business Concepts

ilities:

New business models

Orchestration of business

P———

Ecosystem capabilities:
Transformational

architectures
Cross bus. collaboration
Cross bus. project mgmnt

Scaled agile methods

SMARTSENSOR

DIGITAL POWERTRAIN
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ISMO LAUKKANEN, ABB

Innovaatiohankkeisiin tarvitaan kolme
yhdistavaa tekijaa

Perinteisesti HR miettii osaamista ja sen kehittamiseen
liittyvia asioita, tuotekehitys ja lilkketoiminnan kehitys in-
novaatioita, mutta HR, liiketoiminnan kehitys ja tuoteke-
hitys eivat valttamatta juuri keskustele keskenaan. Juuri
keskustelu ja tiivis yhteisty® ovat tassa tarkeaa ja mah-
dollistaa osaamisen ennakoinnin, Ismo Laukkanen tdh-
dentaa.

ABB:lla lahdettiin rakentamaan mallia, jossa innovaatio,
uusien palvelujen kehittaminen seka osaamisen kehitta-
minen yhdistyvat, ja jota voidaan soveltaa uuden liiketoi-
minta-alueen koosta tai monimutkaisuudesta riippumat-
ta.

— Loysimme kolme yhdistavaa tekijaa, siltaa, innovaa-
tiohankkeiden ja osaamisen kehittamisen valille. Ensim-
mainen on tama tydskentely hankkeissa toimivien tiimien
kanssa oikeissa asiakasprojekteissa. Nain pystymme tun-
nistamaan osaamistarpeet, mutta tarjoamme juuri sita
osaamisen kehittamista, mita tiimit tarvitsevat, Laukka-
nen aloittaa.

— Toinen silta on osaamisen siirtdminen. Innovaatiohank-
keissa syntyy merkittavia maaria uutta tietoa ja osaamis-
ta. Sen nopea siirtaminen ABB:ssa eri tiimien ja liiketoi-
minta-alueiden kayttoon on kriittisen tarkeaa.

— Kolmas silta ovat osaajat ja resurssit. Monesti hankkeis-
sa on mukana yliopistoja, joten mukana on opiskelijoita,
lopputyon tai vaitéskirjan tekijoita. He ovat ABB:lle poten-
tiaalisia uusia osaajia.

Ollaanpa tekemassa yksittaista sensoria, alykasta tehdas-
ta tai itseohjautuvaa laivaa: kaikissa hyddynnetaan ABB:n
digiratkaisuja, mutta se, mita osaamista kunkin kehittami-
seksi ja toimittamiseksi tarvitaan, vaihtelee paljon. ABB:n
mallissa pyritdan asiakkaan tarpeiden pohjalta konkreti-
soimaan, millaista osaamista tarvitaan.

Kaikki keinot kdyttoon osaamisen siirtamiseksi

Yhta patenttiratkaisua osaamisen siirtamiseen organi-
saatiossa ei ole, joten ABB:llakin on kaytdssa kokonainen

—ISMO LAUKKANEN -

kirjo eri tyokaluja. Uusinta digitekniikkaa hyddynnetaan
paljon ja sitd kehitetadn yhdessa johtavien kumppanien
ja yliopistojen kanssa. Asiakasratkaisujen suunnittelussa
ja niiden toiminnan optimoinnissa hyddynnetaan myos di-
gitaalisia simulaatiomalleja, Digital Twineja. Niiden avulla
voidaan esimerkiksi optimoida asiakaskohtaisesti tuottei-
den mitoitusta, energiankayttda tai operatiivista toimintaa
niiden elinkaaren aikana.

— Simulointimallit ovat hyva tapa kaytanndssa kokeilla,
testailla ja optimoida asioita ja saada tieto siirrettavaan
muotoon, Laukkanen vetaa yhteen.

Tehtavittain koottu osaamisen anatomia

ABB:lla on kaytdssa myods tehtaviin ja niiden osaamisiin
keskittyva tietokanta, Book of Jobs. Se sisaltaa eraanlai-
sen osaamisen anatomian sadoista ABB:n tehtavasta ja
niiden vaatimuksista. Millaista osaamista kussakin tehta-
vassa vaaditaan? Millaiset urakehityspolut kussakin teh-
tavdssa on? Miten omaa osaamista voi kehittda tasolta
toiselle?

— Haluamme tarjota hyvat mahdollisuudet oman osaami-
sen kehittamiseen ja uralla etenemiseen ABB:n sisalla.
Jos ihminen haluaa siirtya vaikkapa tuotekehitykseen,
han nakee, millaisia tehtavia sielld on tarjolla ja millaista
osaamista mikakin tehtava edellyttda. Nain han voi suun-
nitella esimiehensa ja HR:n kanssa urapolkunsa siten,
etta han voi kehittaa juuri niita osaamisia, mita tarvitaan.
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ITSEOHJAUTUVAT
TIIMIT

Mikael Jungner

on viestintatoimisto Kreab Helsingin
toimitusjohtaja.

Kreab Helsinki on osa ruotsalaista ketjua,
joka toimii 20 maassa. Jungner toimi
kansanedustajana 2011-2015 ja Ylen
toimitusjohtajana vuosina 2005-2010.

/
/—( OSAAMISEN KEHITTAMINEN )ﬁ
Mikael Jungnerin suositukset:
1. Tydssaoppiminen on arvokkainta oppimista.
2. Ketterakin organisaatio tarvitsee yhdistavan, punaisen langan.
\_ Voit antaa tarkoituksen (miksi tdata tehdaan) tai arvot.
3. Minuuteilla on merkitysta. Kaitse info- ja kokousahkya.
4. Varmista diversiteetti, mutta varmista symmetria sen rinnalle.
Epasymmetria on ihmisten vilisessa vuorovaikutuksessailmene-
vaa epasuhtaa: toiset ottavat ja saavat mielipiteilleen enemman
tilaa kuin toiset.
o %
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Tulevaisuuden johtamistaitoja:
arvojohtaminen ja vuorovaikutuksen

kitkan tasaaminen

Itseohjautuva tiimi on oma-aloitteinen ja
itseoppiva. Se tarvitsee vastuuta ja valtaa,
mutta ei tiukkoja ohjeita siita, miten olla
itseohjautuva. Mita on otettava huomioon,
kun johdetaan itseohjautuvia tiimeja ja
niiden osaamista?

Tydssa ratkotaan konkreettisia ongelmia, joita on tarpeen
ratkaista. Samalla tydossa opitaan. Viestintayritys Kreab
Helsingin toimitusjohtaja Mikael Jungnerin mielesta tyos-
sdoppiminen korostuu varsinkin asiantuntijatydssa.

— Hierarkkisissa organisaatioissa pyritaan luomaan pro-
sesseja ja rutiineja. Rutinoidussa tekemisessa opitaan
kuitenkin vahemman kuin silloin, kun tekemista raataloi-
daan kulloisenkin tilanteen mukaan. Erityisesti asiantun-
tijatydssa tyossaoppiminen on sitda arvokkainta oppimis-
ta. Siksi tydsuorituksia kannattaa pikemminkin raataloida
kuin rutinoida. Kun jokainen tydsuorite on ainutkertainen,
se vie eteenpain, nakemyksellisempaan tydotteeseen.

Jos halutaan rakentaa itseohjautuvaa organisaatiota ja
itseohjautuvia tiimeja, ne ovat samalla oma-aloitteisia
ja itseoppivia, silla itseohjautuvuus perustuu oma-aloit-
teisuuteen, Jungner muistuttaa. Tiimeilld on siksi oltava
oma-aloitteisuuden vastuun liséksi valtaa olla oma-aloit-
teisia. Tiukka ohjeistaminen toimii huonosti.

Ihmisten valiset suhteet ovat tarkeita

Itseohjautuvien tiimien tavoitteita on vaikea yhdistaa koko
organisaation tavoitteisiin, mutta henkilésuhteiden avulla
se onnistuu, Jungner sanoo. Tarvitaan toki rakenteita ja
toiminnanohjausjarjestelmia, mutta viime kadessa ihmis-
ten valiset suhteet ratkaisevat, Jungner kertoo kokemuk-
sistaan Microsoftin tietoyhteiskuntasuhteista vastaavana
johtajana 2000-luvun alussa ja nyttemmin Kreabista, joka
toimii 20 maassa.

— Mikrotydn nivominen yhteen on kansainvalisessa orga-
nisaatiossa konstikasta, mutta onnistuu sita kautta, etta
ihmiset eri puolilla tuntevat toisiaan ja tietavat toistensa
osaamisalueita. Parin tunnin Brysselissa tehtava tyo jar-
jestyy siten, ettd otan yhteytta tuttuun Brysselin toimis-
tolla ja selitan tarpeen.

ITSEOHJAUTUVAT TIIMIT

Projektityo sujuvammaksi pikaisella
tutustumisella

Henkildiden valiset pienetkin yhteydet sujuvoittavat myos
projektitydskentelya. Tama on yksi asioista, joka kannat-
taisi Jungnerin mielesta ottaa enemman huomioon hybri-
di- ja projektitydon johtamisessa. Nopeaan toisiin tutustu-
miseen kannattaisi kiinnittdd enemman huomiota.

- Yrityksen tehtava on ratkaista muiden ongelmia korva-
usta vastaan. Tehokkain tapa tehda sita on yhdistaa paras
kaytettavissa oleva osaaminen. Tiimit kerataan tarpeen
mukaan, ad hoc. Puolituttuja tai toisilleen taysin tunte-
mattomia ihmisia voi olla yhtakkia yhteisessa projektissa.
Ihmisten olisi l6ydettava yhteinen savel mahdollisimman
nopeasti, mielelldan alle tunnissa.

— Tahan voi vaikuttaa yrityksen kulttuurilla. Yrityksella voi
olla avoimuuden tai henkilokohtaisuuden kulttuuri. Kun
ihmiset kertovat hieman itsestdan, perheestdan ja har-
rastuksestaan, heidan valilleen syntyy pian luottamusta ja
arvostusta. Se helpottaa yhteistyota.

Keskity olennaiseen

Korona-aikana opittu monipaikkainen tyo ja etatyo jaavat
arvioiden mukaan ainakin osittain elamaan. Moni asian-
tuntijatehtavissa tyoskenteleva tekee osin tyota tydpai-
kalla, osin etéana. Hybridityoskentely ja itseohjautuvat tii-
mit muuttavat johtamista.

Jungner listaa muutamia asioita, joita johtamisessa ja
viestinndssa olisi muutettava. Ensimmainen on infor-
maatiotulvan ottaminen huomioon. Keskity olennaiseen,
Jungner tiivistaa.

- Vihenna sahkdposti- ja muuta viestitulvaa. Al& sorru
itse infotulvaan ja minimoi toisille tuottamasi infotulva.
Tuo siis viesteissasi ensin esiin olennainen asia, peruste-
lut sitten. Ei romaaneja, joissa padasia loytyy viestin lo-
pusta pitkien perustelujen jalkeen.
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Selkea punainen lanka yhdistaa

Toinen on arvojohtaminen. Mita itseohjautuvampi ja ket-
terampi organisaatio on, sitd enemman se tarvitsee ar-
vopohjaista, viestinnallista yhdistavaa lankaa. Se auttaa
ymmartamaan, mita ollaan tekemassa ja miksi.

— Hierarkkisessa yhteis6ssa punainen lanka ovat strategia
ja hierarkiaa tukevat rakenteet. Kun halutaan nopeam-
paa ja ketterampag, pitaa luopua tiukasta mikromanage-
roinnista ja strategiavetoisuudesta. Kun niista luovutaan,
seuraa kaaos, ellei tilalle tule jotain. Vaitan, etta tilalle
tulee punaisen langan kertominen. Itseohjautuvassa,
oma-aloitteisessa maailmassa paketin pitaa kasassa hel-
posti muistettava ja ymmarrettava punainen lanka.

Jungner konkretisoi asiaa Finnair-esimerkillda: Suomessa
illaksi kotiin, syottoliilkenne Euroopassa, kasvu Aasiasta.
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Mita itseohjautuvampi
organisaatio on, sita
enemman se tarvitsee
arvopohjaista,
viestinnallista
yhdistavaa lankaa.

— MIKAEL JUNGNER -

Uusi osaamistarve johtamiseen: symmetriaa
ihmisten vuorovaikutukseen

Jungner ottaa esiin vield yhden tulevaisuuden johtamisen
osaamistarpeen. Diversiteetistd, moninaisuudesta, on
alettu puhua paljon ja sen tarkeys ymmarretaan parem-
min. Se toimii joissain asioissa hyvin, toisissa huonosti,
sanoo Jungner. Kaytannon elaméassa se vaatii rinnalleen
symmetriaa, sanoo Jungner.

Symmetrialla Jungner tarkoittaa ihmisten valisessa vuo-
rovaikutuksessa ilmenevaa epasuhtaa: siina, etta toiset
ottavat ja saavat omille mielipiteilleen toisia enemman
tilaa.

— Ihmisten valiseen vuorovaikutukseen aiheuttavat epa-
symmetriaa esimerkiksi karisman erot, valta-aseman erot
ja luonnetyyppien erot. Kun diversiteettia ei ollut, mutta
hierarkioita enemman, symmetrialla ei ollut valia. Nyt silla
alkaa olla. Yksi tulevaisuuden johtamisen tarked osaami-
nen on se, miten tata epasymmetriaa korjataan.

Miten kaikki saavat mielipiteensa kuuluville tydyhteisos-
sa asemasta, taustasta, sukupuolesta, koulutuksesta tai
luonteenpiirteistaan huolimatta?




ESIMIESTEN

KOULUTUS

Kirsi-Marja Ura

Ensto Groupin henkildstojohtaja.

Ensto on suomalainen perheyritys, joka
suunnittelee dlykkaita sahkoistysratkaisuja
sahkonjakeluverkkoihin ja rakennuksiin. Silla
on noin 1400 tyontekijaa yli 20 maassa. Ensto
toimii Euroopassa, Yhdysvalloissa ja Aasiassa.

/—( OSAAMISEN KEHITTAMINEN )ﬁ

Kirsi-Marja Uran suositukset:

1. Keskeistd osaamisen kehittamisessa on, etta sita mietitaan, se
tapahtuu arjessa ja se on jatkuvaa. Kerran vuodessa kaytavat ke-
hityskeskustelut lomakkeineen ja pitkat koulutusohjelmat jaavat
historiaan.

2. Organisaation kyvykkyyksien kehittaminen on aivan keskeista |
yrityksen arvon luonnissa. Uskon, etta kyvykkyys on mittari, jolla
yrityksia arvioidaan markkinoilla tulevaisuudessa.

3. Vastuullisuus ja kestavan kehityksen tavoitteiden ja toimeenpanon
johtaminen tulee olemaan merkittava osa kaikkien esimiesten
ty6ta. Kaikkien esimiesten on ymmarrettdava, miten juuri taman
yrityksen kestavan kehityksen tavoitteita pannaan toimeen.

\_ i
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Osaamisen kehittaminen on jatkuvaa,
ja se haastaa esimiehia

— En usko, etta jarjestamme enaa pitkia koulutusohjelmia,
vaan nopeita, juuri tiettyyn tarpeeseen rakennettuja tas-
makoulutuksia videoilla, Teamsissa ja LinkedInissa. Ne
ovat pikemminkin vartin kuin tunnin mittaisia, jolloin niita
on helppo kayda lapi tydn ohessa, arvioi Kirsi-Marja Ura,
Ensto Groupin henkiléstdjohtaja.

Enstolla on yli kymmenen tehdasta ja myyntikonttoria
yhteensda 21 maassa. Organisaatiorakenteet vaihtelevat
maasta toiseen, ja henkilostd toimii hyvin vaihtelevis-
sa tehtavissa. Kansainvalista tyota tekeville esimiehille
Enstolla on globaaleja koulutusohjelmia, kuten uusille
esimiehille suunnattu koulutusputki, jonka kaikki kayvat
lapi. Sen lisdksi tarjolla koulutusmoduuleja eri teemoista
ja maakohtaista, kunkin maan lainsaadantoon liittyvaa
koulutusta. Suomessa sita on esimerkiksi tydhyvinvointiin
liittyvista aiheista, kuten tyokyvyn tukemisesta ja puheek-
siottotilanteista.

— Nyt korona-aikana olemme tukeneet esimiehia varsin-
kin virtuaalijohtamisessa. Se on tarkea lisa tarjontaan.
Loimme sen kesalla 2020, kun sen tarve tuli ilmeiseksi.
Ryhmacoaching etdna epailematta jatkuu.

ESIMIESTEN KOULUTUS

Osaamisen kehittaminen on jatkuvaa

Enstossa osaamistarpeet maaritellaan strategian kautta.
Johto arvioi vuosittain, mita avainosaamisia koko ryhman
tasolla tarvitaan ja miten niiden kehittamista painotetaan.
Tama linkitetaan kehityskeskusteluihin ja kyvykkyyksien
arviointeihin, talent review -prosesseihin. Myds ylimman
johdon osaamistarpeet maaritelladn suhteessa strategi-
aan, Ura tahdentaa.

— Olemme siirtymassa koko ajan enemman siihen, etta
osaamista ja kehittamista ei arvioida vuosittain, vaan se
on jatkuvaa. Se vaatii esimiehiltd uusia taitoja ja kykyja.
Emme mene endd jonkin kehityskeskustelusapluunan
mukaan, vaan esimiesten on tehtava sita jatkuvasti.

Kyseessa on iso murros. Se tarkoittaa Uran mielesta sita,
etta esimiesten taytyy kohdata alaisensa entista struktu-
roidummin ja sddnnénmukaisemmin.

— Pitad ymmartaa, keskustellaanko juuri tasta asiasta
eteenpain vievasti. Mietitaanko oikeasti, mika juuri tata
ihmista motivoi, missa han on nyt ja mita han tarvitsee?
Keskustelulla ja keskustelulla on eroa, vaikka totta kai esi-
miehet keskustelevat porukkansa kanssa nytkin.

Ura tdhdentda, ettd osaamisen kehittamisen ja kyvyk-
kyyksien arvioinnin pitaa olla vahva osa kunkin esimiehen
tyokalupakkia. HR sparraa ja tukee heita tassa.

— Jos esimiehet eivat koe tata omaksi asiakseen, vaan
tekevat tata ulkoa maarattyind, nama asiat eivat vain on-
nistu.

- KIRSI-MARJA URA -
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KIRSI-MARJA URA, ENSTO GROUP

Miten paasta jyvalle tulevaisuuden
osaamistarpeista?

Toinen iso muutos, jonka kanssa Enstossa tehdaan tyo-
ta, on se, miten tulevaisuuden osaamistarpeista paastaan
jyvalle. Miten siita haetaan ymmarrysta, miten siita kera-
taan tietoa ja miten sita dokumentoidaan?

— Jokaisessa yrityksessa pahkaillaan tata varmasti kuu-
meisesti, silla mitaan mallia tahan ei ole. Tahan liittyy kak-
si asiaa: vuoropuhelu ihmisten kanssa siita, mita he tar-
vitsevat kehittyakseen ja motivoituakseen tydssaan seka
se, mihin juuri tdma yritys ja maailma sen ymparilla ovat
menossa.

— Maailma ja teknologiat menevat niin valtavalla sykkeella
eteenpain, etta pysyakseen etupenkilla on oltava todella
kovasti etunojassa, Ura kuvaa.

Mentorointi ja tyokierto kasvattavat sisdista
osaamista

Kirsi-Marja Ura pitdda mentorointia, eri maista tulevia ih-
misia ja toimintoja yhdistavia kehitysprojekteja hyvina
keinoina kasvattaa osaamista Enston sisalla. Tahan liittyy
my®os tyokierto.

— Meidan pitaa pystya tarjoamaan potentiaalisille, kyvyk-
kaille ihmisille mahdollisuuksia kehittya ja laajentaa osaa-
mistaan. Meilla se tarkoittaa kansainvalisia projekteja, ja
toivottavasti tulevaisuudessa myds komennuksia muissa
maissa.

— Joudumme tekemaan toita pitadksemme lahjakkaat ih-
miset meilla. Ihmisilla pitaa olla tunne, ettd he paasevat
kasvattamaan osaamistaan, ettd heistd halutaan pitaa
huolta ja ettd haluamme heidan kasvavan tehtavissaan,
Ura huomauttaa.

Taman takia Ura pitaa tarkeana, etta yrityksessa on toimi-
va kyvykkyyksien johtamisen prosessi.

Tiesitko?

Esimiehen rooli oppimisen ja osaami-
sen ohjaajana on merkittava. Esimie-
hen rooli on toimia sosiaalisena vaikut-
tajana, mahdollistajana ja ilmapiirin
IITOEETELER

Tyoyhteison kulttuuri ohjaa oppimista
vahvasti. Vallitsevat piilo-oletukset ja
kaytannot ohjaavat tyontekijoita vah-
vasti, mutta usein tiedostamattomasti.

Oppimisen keskiéssa on nykyaan vuo-
rovaikutus ja uusien ratkaisumallien
kehittdminen muiden kanssa.

Lahde: Fredriksson, Saarivirta: Johtaminen eilen ja
tanaan - johtamisen rooli oppimisen mahdollistajana

— On tarkeaa kayda keskustelua, millaisia ihmisia, millai-
silla kyvykkyyksilla ja potentiaalilla eri puolilla organisaa-
tiota on. Viime kadessa se pitaa tuoda hallitukselle. Halli-
tukselle minakin naista asioista raportoin.

Johto, kuuntele kesatyontekijoita ja
harjoittelijoita oikeasti

Ura nostaa esiin vield yhden tarkean keinon: kesatyonte-
kijoiden ja harjoittelijoiden kuuntelemisen.

— Meilla on todella tarkeaa, etta johto kaikissa maissa
keraa opiskelijat ja kesatyontekijat kesatyo- tai harjoitte-
lujakson lopussa ja kuuntelee heita. Mita mielta he ovat
tyostaan, miten he nakevat Enston? On tarkeaa, etta he
todella haastavat johtoa, ja etta johto todella kuuntelee,
mitd sanottavaa heilla on. Nuoret tuovat uusia nakemyk-
sia.
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NANO-OPPIMINEN

Ann Boije af Gennas

johtaa Fortumin Transformation Services
-toimintoa.

Se on osa Business Technology -toimintoa, joka
kehittaa Fortumin strategista IT:ta, digitaalista
innovaatiotoimintaa ja muutosta. Fortum toimii yli
40 maassa ja tyollistaa lahes 20 000 ihmista.

/—( OSAAMISEN KEHITTAMINEN )ﬁ

Ann Boije af Gennasin suositukset:

1. Nano-oppiminen pohjaa tieteeseen ja on 2020-luvun oppimismetodi.
Jos haluat olla tydnantajana ajassa mukana, ota selvda nano-oppi-
misesta, etsi palveluntarjoaja ja tee pilotti jostain konkreettisesta

\_ aiheesta.

2. Kayta nano-oppimista, kun haluat saada aikaan muutosta kayttay-
tymiseen, pienia askeleita kerrallaan. Se sopii myos johtamisen ja
mm. turvallisuuden tai ty6kalujen kouluttamiseen.

3. Nano-oppimisen toimeenpano vie yrityksessa enemman aikaa kuin
voisi kuvitella, mutta se kannattaa.

\_ i
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Fortum hakee nano-oppimisesta

evaita digimurrokseen

Energia-ala kay lapi suuria murroksia
matkalla kohti hiilineutraaliutta. Yksi niista
on digimurros. Fortumissa sen edellyttamiin
uusiin taitoihin vastataan esimerkiksi nano-
oppimisen avulla.

Kolme vuotta sitten Fortum alkoi kehittaa uutta toiminta-
tapaa toimintojensa ja osaamisensa kehittamiseksi. Sen
ytimessa on Business Technology -toiminto (BT). Se tar-
koittaa tietotekniikkaa laajempaa ja strategisempaa otet-
ta teknologiaan.

— BT vie Fortumin digitaalista muutosta eteenpain. Kun
perustimme yksikdn, ymmarsimme samalla, ettd meidan
on uudelleenkoulutettava ja taydennyskoulutettava for-
tumlaisia. Aloimme miettia, miten se tehdaan, taustoittaa
Ann Boije af Gennas. Han johtaa Fortumin muutostoimin-
toja (Transformation Services).

Oma “akatemia” teknologisiin osaamistarpeisiin

— Meilla oli tietysti HR, joka kehittaa ja jarjestaa koulu-
tusta, mutta tilanne oli mutkikkaampi. Meilla tarvittiin
mm. pilvi-, data-, ja analytiikkaosaamista, eivatka ne pe-
rinteisesti ole koulutuksia, joihin HR:lla on valmiuksia.
Saadaksemme ison joukon ihmisia tekemaan ketterasti
yhteisty6ta oli kehitettava tapoja kouluttaa ihmisia mm.
pilvihallinnassa ja -suunnittelussa. Kyseessa oli siis hyvin
erikoistunut osaaminen koko Fortumia ajatellen. Perus-
timme teknologian osaamistarpeisiin oman ”akatemian”.
”Akatemia” toimii Business Technology -yksikdssa, joka
on nyt noin 400-henkinen. Sen mahdollistamat koulutuk-
set ovat tarjolla isolle joukolle fortumlaisia.

— Liiketoiminnan asiantuntijat ja IT-asiantuntijat tydsken-
televat nykyaan projekteissamme yhdessa, joten heita oli
koulutettavakin yhdessa. Tama oli akatemian tarkoitus, ja
se toimi, Boije af Gennas kuvaa kolmen vuoden takaista
tilannetta.

NANO-OPPIMINEN

Pandemia toi tarpeen uudentyyppiseen
oppimiseen

Kun pandemia iski, Fortuminkin asiantuntijat siirtyivat
etatyohon. Alun epavarmuudessa projekteja lykattiin, jo-
ten ihmisilla oli aikaa ja tarvetta taydennyskoulutukseen.

— Tartuimme tilaisuuteen. Meidanhéan oli myds viestittava
ihmisille, miten ajattelimme tilanteen muuttavan johta-
mista ja toimintatapoja ylipaataan. Silloin aloimme pereh-
tya nudging-tyyppiseen koulutukseen eli tuuppaukseen.
Se on jotain aivan muuta kuin paivia kestavat lasnakou-
lutukset. Uskon, ettd nekin vield palaavat, mutta ei enaa
samassa mitassa, Boije af Gennas arvioi.

Nudging, tuuppaus, muuttaa verkko-oppimista

Myos verkkokoulutukset ovat muutoksessa, ja yksi muu-
tosvoimista on tuuppaus, nudging. Se tarkoittaa erittdin
lyhyitd, noin minuutin-puolentoista mittaisia “oppitun-
teja”, joissa viesti on puristettu aivan ytimeen. Nopeita,
helposti omaksuttavia ja muistettavia viesteja tulee saan-
néllisesti. Tuuppauksen voima on juuri nopeudessa, sel-
keydessa ja tiheydessa.

Boije af Gennas vertaa e-oppimista kirjaan, tuuppausta
TikTok-videoon. Toiseen keskitytadn tai selataan pidem-
man aikaan. Jotain jaa luultavasti mieleen, mutta aineis-
toon tuskin palataan. Toinen tulee ja menee, mutta toisto
ja jatkumo jattavat muistijaljen ja alkavat vaikuttaa kayt-
taytymiseen.

— Molempia tarvitaan, mutta kun halutaan muuttaa kayt-
taytymista, tuuppauksen kaltainen nano-oppiminen tutki-
tusti toimii. Aloimme selvittaa, miten voisimme hyddyntaa
sitd. Teimme ensin pilotin, joka kasitteli tietoturvaa. En-
simmainen varsinainen nano-oppimiskokonaisuus sisalsi
kymmenen noin minuutin “oppituntia” johtamisesta. Siina
puhuimme henkilokohtaisella tasolla siitd, miten naemme
johtamisen ja miten itse johdamme.
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Seuraava nanokoulutus hybridityosta

Fortumissa on nyt testattu, miten eripituiset tuuppaus-
kurssit toimivat. Nano-oppitunti tulee sahkopostiin joko
heti aamulla tai lounasaikaan. Ajankohdan kukin voi maa-
ritella itselleen sopivaksi.

— Tuuppausviesti on push-viesti: saaja valitsee, avaako
han sen vai ei. Se on saanndéllinen, silla uusi viesti seuraa
maaravalein. Me paadyimme kahteen kertaan viikossa.
Yksi kurssi voi kestdaa teemasta riippuen parista viikosta
pariin kuukauteen.

Parhaillaan Fortumissa pohditaan nano-oppimiskoko-
naisuutta hybridityosta. Se olisi lyhyt kokonaisuus, joka
suunnattaisiin tyontekijoille.
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— Kaikille tulee myds nano-oppitunteja Office365:n
erikoisominaisuuksista. Niitd muuten l&ytyy suoraan
0365:sta, Boije af Gennas vinkkaa.

Tuuppaus pakottaa loytamaan viestin ytimen

Nano-oppitunnit ovat Boije af Gennasista erinomainen
koulutuskeino seka hyva, mutta vaativa viestintavaline.
Maaramuotoisena ja erittain lyhyena viesti on puristettava
aivan olennaisimpaan.

—Se on huomattavasti vaikeampaa kuin 45 minuutin luen-
non rakentaminen. Asiaa helpottaa se, etta parin paivan
paasta tulee seuraava viesti. Kaikkea ei siis tarvitse eika
pida sanoa kerralla.

Fortumissa palaute toistaiseksi tarjolla olleista nanomitan
kursseista on ollut hyvaa, Boije af Gennas kertoo. Ihmiset
ovat antaneet sisalldille hyvat arvosanat. Jopa 96 pro-
senttia kurssin aloittaneet ovat kdayneet ne loppuun saak-
ka. Parantamisen varaa on siing, ettd useampi on saatava
avaamaan kurssiviestit.

— Uskon nano-oppimiseen lujasti. Sen lapivieminen orga-
nisaatiossa ottaa aikansa, silla se on uusi tapa kouluttaa
ja kouluttautua. Se ei edes ole iso investointi, joten se on
mahdollista pk-yrityksellekin.

3]




Riikka Ristola

on Danske Bankin Suomen-toimintojen
henkiléstéjohtaja.

Danske Bankilla on Suomessa henkildstoa noin
2000. Danske Bank toimii 13 maassa.

/—( OSAAMISEN KEHITTAMINEN )ﬁ

Riikka Ristolan suositukset:

1. Pohdi, mitd kestava kehitys tarkoittaa toimialallasi. Millaista
osaamista se edellyttaa? Kestava kehitys on tullut jaadéakseen. Se
ei ole trendi, vaan asia, joka on ymmarrettava oman toimintansa

\_ kannalta.

2. Rakenna osaamispdadomaa, ettad pystyt viemaan kestavaa kehi-
tysta eteenpain omalla alallasi.

3. Pida huolta oppimiskyvystasi. Oppiminen on avainkyky tulevai-
suuden ty6elamassa. Oppiminen taas vaatii oppimiskuntoisia
aivoja, joten pida huolta hyvinvoinnistasi. Vasyneet, stressatut
aivot eivat jaksa oppia.

\_ i
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Osaamisesta pitaa puhua paaomana
— onko meilla tulevaisuuden kannalta
olennaista paaomaa?

Itsensa johtamisen ja kehittamisen taidot, kyvykkyys op-
pia, tulevat vain korostumaan tulevaisuudessa, aloittaa
Danske Bankin Suomen toimintojen henkildstdjohtaja
Riikka Ristola pohdinnan siitd, millaista osaamista finans-
sialalla tarvitaan kestavasta kehityksesta.

Toinen tarkeda asia kestavan kehityksenkin osaamisen
taustalla on ymmarrys siitd, miten maailma on muuttunut
ja muuttuu.

— Meidan asiakastyota tekevien on ymmarrettava esimer-
kiksi se, millaisessa maailmassa asiakas toimii ja mista
tilanteesta han hakee palvelujamme. Pitdaa ymmartaa
isompaa kuvaa. Se taito on aivan erilaista osaamista kuin
vaikka rahoituksen substanssiosaaminen.

KESTAVA KEHITYS

Missa rooleissa tarvitaan kestavan kehityksen
syvaosaamista?

Myds kestavaan kehitykseen liittyvat osaamistarpeet riip-
puvat roolista, Ristola huomauttaa. Jokin rooli edellyttaa
sen syvaosaamista, toisessa riittdaa perustason ymmarrys
siitd, mista kestavassa kehityksessa on kyse ja miksi se
on tarkeda. Ylipaataan pankkien roolin ymmartaminen yh-
teiskunnassa rahavirtojen ohjaajana ja vihrean siirtyman
edistdjind on tarkeaa ja tuo varmasti monelle mielekkyyt-
ta omaan tyéhon.

Danskessa kestava kehitysta on lahdetty hahmottamaan
asiakkaiden kautta. Miten se vaikuttaa asiakkaisiin eri toi-
mialoilla?

—Olemme tunnistaneet avainrooleja, joissa kestavan kehi-
tyksen syvaosaamisen pitaa olla hyvalla tasolla. Rahoituk-
sen asiantuntijat ovat edelleenkin rahoituksen asiantunti-
joita, mutta heidan on ymmarrettava kestavan kehityksen
dynamiikka ja sen vaikutukset eri toimialoilla. Silloin on
ymmarrettdva, mitd asiakasyritys tekee, millaisia sen ar-

T-kirjaimen muotoinen osaaminen

Tarvitaan T-kirjaimen muotoista osaamista

Jonkin verran
osaamista
monelta eri

Riikka Ristola puhuu T-kirjaimen muotoisesta osaamis-
vaateesta: siitd, ettd kehitetdan seka laajaa osaamista
ettd jonkin alan syvallisempaa osaamista.

alueelta oman
alan ulkopuolelta

— Puhun tasta meilla paljon. Valilla kannattaa pohtia, kuin-
ka paljon syvaosaamista tarvitset nykyisessa tyotehtavas-
sdsi. Enta mitka ovat ne lavean osaamisen alueet, joita
tarvitset kyetaksesi toimimaan tydssasi? Ne vaihtelevat
tyorooleittain. On motivoivaa havaita, millainen on tdman
paivan T-kirjain ja millainen se on tulevaisuudessa. Mita
asioita on opittava lisaa, mita tarvitaan vahemman?

Syvallista
osaamista
kapealta
alalta
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RIIKKA RISTOLA, DANSKE BANK

voketjut ovat, millaisia vaikutuksia silla finanssialan tar-
kastelukulmien, ESG:n) kautta. Lisaksi on tunnistettava,
millaiset hankkeet voivat paasta vihrean rahoituksen pii-
riin. Naista olemme luoneet tiedollista koulutusta.

E (environment) tarkoittaa ymparistévaikutuksia, S (so-
cial) sosiaalisia vaikutuksia ja G:n (governance) kautta
arvioidaan, miten yritys tayttaa hyvan hallintotavan kri-
teereita.

— Syvaosaajan roolissa tehdaan esimerkiksi konsernin
vastuullisuusraportointia, tuotekehitysta. Parhaillaan ra-
kennetaan yritysantolainaussalkulle mittaristoa, jotta sil-
le voidaan asettaa Pariisin ilmastosopimuksen mukaiset
hiilipaastotavoitteet vuodelle 2023.

Alkusysays verkkokoulutuksena

Kaikille danskelaisille tarjotaan kestavan kehityksen
yleiskatsaus, parin tunnin peruskoulutus verkossa. Siita
kaikki saavat perustiedot kestavasta kehityksesta, muut-
tuvasta saantelysta, sen vaikutuksista lainsaadantoon ja
siitda, miten rahoitusala soveltaa YK:n kestavan kehityksen
kriteereita.

— Kaikki ovat velvoitettuja kaymaan verkkokoulutus lapi.
Siita saa tiedollisen puolen, mutta varsinainen oppiminen
tapahtuu siina, kun kukin pohtii, mita kestava kehitys tar-
koittaa juuri hanen tyossaan. Miten sovellan ja otan kay-
tén taman tiedon?

— Moninaisuudesta (diversity) ja osallistamisesta (inclu-
sion) meille on tulossa kaikille isompi valmennus, kolme
kahden tunnin kokonaisuutta. Se on alkusysays. Sitten
ihmiset miettivat, mita ne tarkoittavat heidan tapaukses-
saan.

— Suomen tasolla moninaisuuden ja osallistamisen kay-
tanndn linkitys on tydvoimapula, jota monella alalla pode-
taan jo nyt. Mekaan emme loyda aina Suomesta tarvitse-
maamme osaamista, vaikka finanssialalla tydvoimapula ei
ole viela kovin akuutti asia.

Tiesitko?

Kestavan kehityksen kolme osaa
ovat ymparisto, sosiaalinen osa ja
talous. Nyt puhutaan paljon sosi-
aaliseen osaan kuuluvasta moni-
naisuudesta (diversity) ja osallista-
misesta (inclusion). Moninaisuus
on sukupuolikysymysta laajempi
kokonaisuus, joka viittaa erilaisista
taustoista ja erilaisista koulutuspe-
rinteista tuleviin eri-ikaisiin ihmi-
siin. Sen hyddyt tulevat erilaisista
nakokulmista ja osaamisista, jolloin
mita tahansa asiaa pystytaan tar-
kastelemaan monipuolisemmin.

Mita on kestavan kehityksen mukainen
osaamispaioma?

Riikka Ristola pohtii sita, mita finanssialallakaan ei kesta-
vasta kehityksesta viela ole ehka osattu ajatella.

—Olemmeko osanneet kysya, mitd ovat ne osaamiset, joita
tarvitaan, ettd paastaan kestavan kehityksen mukaiseen
tulevaisuuteen? Ehka on totuttu siihen, ettd osaamisen
kehittaminen on HR:n asiaa. Osaamisesta pitaisi kuiten-
kin puhua padaomana samalla tavalla kuin mista tahansa
yrityksen paaomasta. Onko meilla sellaista padaomaa, joka
on relevanttia tulevaisuuden nakokulmasta?

Paaoma-ajattelu ei Ristolan mielesta ole ihmisten koulut-
tamista nykyisiin tydtehtaviinsa, vaan sellaista, joka muo-
dostuu ihmisten tehdessa yhteistyota.

— Se on kyvykkyysajattelua: tuotetaan yhdessa jotain sel-
laista, joka vie meita eteenpain. Katsomme ehka liian ka-
peita sektoreita kerrallaan, ja koulutusjarjestelmammekin
ohjaa siiloutumaan. Tydelamassa se ei enda kdy. Miten
tuemme lapileikkaavaa, horisontaalista osaamista? Kes-
tava kehitys on tasta hyva esimerkki. Se leikkaa lapi kaik-
kien toimialojen ja kaikkien toimintojen.
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TIETOTURVA

Mika Susi

tyoskentelee turvallisuusjohtajana
Thalesin palveluksessa.

Mika Susi toimi syyskuuhun 2021 saakka
Teknologianteollisuuteen kuuluvan Finnish Information
Security Cluster - Kyberala ry:n toiminnanjohtajana.
Kyberala ry on kyberturvallisuusalan edunvalvoja,

jolla on noin 80 jasenyritysta. Nykyisin Susi tyoskentelee
turvallisuusjohtajana Thalesin palveluksessa.

/—( OSAAMISEN KEHITTAMINEN )ﬁ

Mika Suden suositukset:

1. Ajattele tietoturvaa laatukysymyksend, on se sitten omaa toimintaa
tai asiakkaalle toimitettavaa palvelua tai tuotetta, mihin olet sitou-
tunut sopimuksissa.

2. Tietoturva on mahdollisuuksia. Se kannattaa ottaa mukaan pieniinkin
yrityksiin ja hankkeisiin. Mita hy6tya ja mahdollisuuksia tietoturvan
- kautta voi saada? Mita riskeja loytyy?

3. Kouluta henkil6st6d, kannusta tietoturva-ajatteluun, palkitse onnis-
tumisista. Panosta ihmisiin, ja siihen, etta he voivat oppia tietotur-
vasta jatkuvasti lisaa.

4. Josolet epavarma tietoturva-asioissa, ota yhteys alan ammattilaisiin.
Heita loytyy mm. Teknologiateollisuuden Kyberala ry:n kautta. Pienil-
la asioilla paasee alkuun. Niilla on merkitysta aivan kuten yksittaisen
ihmisen koronarokotuksessa: pieni teko yksilolle, mutta merkittava
kaikkien kannalta.

\_ i
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Tietoturva takaa toiminnan

jatkuvuutta

Pk-yritys, ajattele tietoturvaa
laatukysymyksena. Se ei ole vain uhkien

ja kyberhyokkayksen mahdollisuuksien
minimointia. Se on toiminnan jatkuvuutta ja
toimintavarmuutta, muistuttaa tietoturvan
ammattilainen Mika Susi.

Toimintavarmuus on sitd, etta yritys pystyy pitamaan asi-
akkaalle tekemansa sitoumukset sovitulla tavalla ja so-
vitussa aikataulussa. Tietoturvaosaaminen ja tietoturvan
huomioon ottava toimintatapa edesauttavat tata.

Tietoturvaosaamisen taso vaihtelee pk-yrityksissa todella
paljon toimialasta riippuen, sanoo Mika Susi, joka on tyds-
kennellyt mm. Teknologiateollisuuteen kuuluvan toimi-
alayhdistyksen Kyberalan toiminnanjohtajana.

— Esimerkiksi kyberalalla sekad puolustusteollisuudessa
on erittdin osaavia ja valveutuneita pk-yrityksia. Iso kuva
Suomen 300 000 pk-yrityksessa on kuitenkin toinen. Va-
litettavasti yha on paljon niitakin yrityksia, joissa asiaa ei
ole juuri ajateltu.

Onneksi alkuun paasee pienilla asioilla.

Kustannustehokkainta on kouluttaa ihmisia

Tietoturvallisuus ei valttamatta maksa paljon, Susi va-
kuuttaa. Perustason teknisen tietoturvan liséksi kaikkein
kustannustehokkainta on lahtea liikkeelle kouluttamalla
ihmisid. Kun tietoisuus tietoturva-asioista kasvaa, myds
toimintaa voidaan muokata pienilla saadéilla. Elintarkeaa
tassa ovat johdon sitoutuminen ja esimerkki.

Pienikin yritys voi pyytda tietoturvakartoituksen ja halu-
tessaan my6s happotestin omiin jarjestelmiinsa.

— Pk-yrityksille sopivia palveluja on nykyisin hyvin tarjolla.
Se, etta yritys tilaa esimerkiksi tietoturvakartoituksen, ei
tarkoita konsulttiarmeijaa taloon, vaan kustannustehok-
kaita palvelupaketteja. Niitda kannattaa kysella ja vertailla.

TIETOTURVA

Tietoturvaosaamista voi myos ostaa ulkoa
Eika kaikkea tarvitse osata tai tehda itse.

— Pienikin yritys voi ulkoistaa tietoturva-asioitaan ainakin
osittain. Voi palkata tietoturvapaallikon, joka tyéskente-
lee yritykselle muutamia tunteja kuukaudessa. Pitaa toki
muistaa ja ymmartaa, etta vastuutaan yritys ei voi ulkois-
taa. Yrityksen johto on aina vastuussa tietoturvasta, hoiti-
pa sen kuka tahansa, Susi painottaa.

Kannattaa ottaa yhteytta oman alueen yliopistoon ja am-
mattikorkeakouluun, Mika Susi vinkkaa. Monet oppilaitok-
set tarjoavat tietoturva-alan koulutusta, ja oppilaitokset
tarvitsevat ja arvostavat yhteyksia yrityksiin.

— Opiskelijatyonakin voi teettaa tietoturvaan liittyvia toita.
Siita on hyotya seka yritykselle etta oppilaitokselle.

Asiakkaat alkavat vaatia myos tietoturvan
huomioimista

Yha useampi pk-yritys heraa toimintaan ulkoinen paineen
havahduttamana.

— Kun asiakkaiden suunnasta tai saantelysta tulee vaati-
muksia, yrityksissa aletaan suhtautua tietoturvaan aktii-
visemmin. Ja asiakkaat kysyvat ja vaativat yha enemman
kumppaneiltaan ja toimitusketjuiltaan myds tietoturva-
mielessd, Susi huomauttaa.

Organisaation tietoturvan tason voi osoittaa erilaisilla ser-
tifioinneilla, mutta yha useampi yritys haluaa suorittaa
myos konkreettisen auditoinnin uuden kumppaninsa tie-
toturvatoimiin. Sen vuoksi hyvaan hallintajarjestelmaan ja
kaytannon ratkaisuihin kannattaa panostaa, Susi suosit-
taa.

— Asiakkaat edellyttavat laatua, ja tietoturva on yksi laa-
dun osa, mutta ennen kaikkea luottamus- ja mainekysy-
mys.

Tapaus Vastaamo oli tasta aariesimerkki: psykotera-
pia-alan yrityksen vakava tietovuoto johti luottamuksen
romahdukseen ja yrityksen konkurssiin.
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Ajattele tietoturvaa mahdollisuudeksi

Susi peraankuuluttaa sitd, etta tietoturva pitaisi mieltaa
nykyistd enemman liikketoiminnan nakokulmasta mahdol-
lisuuksiksi.

— Monessa yrityksessa se on enemman valttamaton paha,
johon pitaa kiinnittaa ainakin jonkin verran huomiota. Sen
sijaan usein ei osata ajatella, ettd se tuo myds mahdolli-
suuksia. Kyse on toki ajankaytosta, kustannuksista, inves-
toinneistakin, mutta kyse on myés jatkuvuuden hallinnas-
ta. Se on sitd, etta toimintavarmuus on hyvalla tasolla, ja
liikketoiminta jatkuu hairigitta, Susi muistuttaa.

| )

MIKA SUSI, THALES

e B
Mika ero?

Kyberturvallisuudella pyritaan parantamaan
verkotetun yhteiskunnan turvallisuutta. Kyber-
turvallisuudessa tunnistetaan, ehkaistaan ja
varaudutaan sahkdéisten ja verkkoon yhteydessa
olevien jarjestelmien hairididen vaikutuksiin
erityisesti yhteiskunnan kannalta kriittisissa
toiminnoissa.

Tietoturva keskittyy tietojen turvaamiseen
(esim. yritysten tiedostojen, henkilokohtaisten
tietojen, pankkitunnusten, henkiltietotojen).

o J

Tietoturva on investointien turvaamista

Susi kehottaa ajattelemaan tietoturvaa yrityksen tekemi-
en investointien kautta. Jos yritys on hankkinut vaikkapa
plasmaleikkurin, pystyyko joku hairitsemaan sen toimin-
taa? Se vasta olisi lilketoimintariski.

— Kotonakin voi olla yllattavia tietoturvariskin paikkoja.
Itse tutkailin juuri taloni maalampdpumppua, joka on yh-
teydessa nettiin. Siitakin lOytyi yllattden suojaamaton yh-
teys. Se asia on nyt korjattu.

Yha useampi yritys haluaa
auditoida uuden kumppaninsa
tietoturvatoimet, silla
tietoturva on yksi osa laatua.

- MIKA SUSI -
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KYBERTURVALLISUUS

Aapo Cederberg

Cyberwatch Finland Oy:n
toimitusjohtaja.

Cyberwatch Finland on strategiseen
kyberturvallisuuteen erikoistunut yritys,
joka tarjoaa kyberuhkien tunnistamiseen ja
torjumiseen liittyvia palveluja seka tuottaa
kokonaisvaltaista tilannekuvaa.

/—( OSAAMISEN KEHITTAMINEN )ﬁ

Aapo Cederbergin suositukset:

1. Kyberturvallisuudessa keskeinen rooli on yrityksen johtoryhmilla
ja hallituksilla. Sielld vaaditaan tilanneymmarryksen tason nos-
toja.

2. Jokainen ihminen voi parantaa omaa osaamistaan ja olla sita |
kautta tuottavampi tyéntekija.

3. Luo yritykseen kyberkulttuuri, joka mahdollistaa muutoksen ja
maailman muutoksissa pysymisen. Mita turvallisempi yritys, sita
kilpailukykyisempi se on.
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Kyberturvallisuuden on oltava
olennainen osa liiketoimintaa

Kyberturvallisuuden johtaminen on osa liiketoimintaa, ja
kybertilannekuvaymmarrys on sen perusta.

— Pitda tunnistaa riskit ja tietdad, miten kyberturvalli-
suudella voidaan parantaa omaa Kkilpailukykya, sanoo
Cyberwatch Finlandin toimitusjohtaja Aapo Cederberg.

Ensin on kuitenkin syyta ottaa selkoa oman yrityksen toi-
mintaan liittyvasta kybertilannekuvan tasosta, kyberkyp-
syydesta. Jokainen yritys on erilainen, joten aina on maa-
riteltava, mita siihen omalla kohdalla kuuluu.

Strateginen tilannekuva: isot ilmiot
Cederberg jakaa kybertilannekuvan kolmeen osaan. En-
simmainen on strateginen tilannekuva. Se sisaltdaa maa-

ilmanlaajuiset, suuret ilmi6t: miten kyberrikollisuus kehit-
tyy, millaista kybertiedustelua tapahtuu ja mihin suuntaan

Kyberriskianalyysin rakenne

Riskien

KYBERTURVALLISUUS

kybermaailma kulkee. My6s maailmanpolitiikka, sen seu-
rannaisvaikutukset ja niiden heijastusvaikutukset omaan
toimintaan kuuluvat tahan. Enta logistiikkaketjun hairiot?
Seurannaisvaikutukset voivat olla dramaattisia.

— Naiden lisaksi strategisessa tilannekuvassa pitaa tar-
kastella my0ds teknologian osuutta, ihmisten toimintaa,
organisaation toimintatapoja ja -prosesseja.

Kyberriskien lukutaito: ymmarra riskitaso

Toinen osa on kyberriskien lukutaito. Kyberriskit ovat yri-
tykselle strateginen, operatiivinen, taloudellinen ja henki-
l6std- ja maineriski. Ne vaikuttavat yrityksen toimintaan
kaikilla tasoilla, leikkaavat lapi kaikki toiminnat ja koko
organisaation.

Siksi yrityksen pitdisi ymmartaa, milla tasolla sen kyber-
riskit ovat, ja silla pitda olla suunnitelma niiden hallitsemi-
seksi. Kannattaa siis tehda kyberriskianalyysi.

Tekninen seuranta: pelkka data ei riita

Kolmas osa on tietoverkkojen tekninen seuranta, jonka
monet yritykset ovat ulkoistaneet.

tunnistaminen

Arviointi ja
kehittaminen

Strategia

Seuranta
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AAPO CEDERBERG, CYBERWATCH FINLAND

— Uudessa normaalissa, jota nyt elamme, pelkka tekninen
valvonta ja teknisten haavoittuvuuksien seuranta eivat
riitd. Yrityksissa pitaa olla tietoa ja dataa tilannekuvasta
ja ymmarrysta siita, mita silla tiedolla tehdaan. Pitaa olla
tilanneymmarrysta, joka on eri asia kuin tilannekuva.

— Tilannekuva on dataa. Tilanneymmarrys on sita, etta
ymmarretadn, mita datan ja tiedon perusteella on syyta
tehda. Siina tullaan johtamiseen eli ymmarrykseen, joka
muuttuu paatoksiksi, varautumiseksi ja toimenpiteiksi,
Cederberg huomauttaa.

Kyberturvallisuutta ei voi ostaa kaupan hyllylta

Aapo Cederbergin mielesta suomalainen yritysjohto on
kohtuullisen valveutunutta kyberturvallisuuden suhteen.
Sen sijaan kehitettavaa riittaa siina, etta johtamisen pe-
rustana olisi luotettava tilannekuva ja kyberriskien seu-
rannaisvaikutusten tunnistaminen.

Cederbergin mukaan kolmasosa yrityksista on tehnyt
kyberriskianalyysin hyvin. Toinen kolmannes on tehnyt jo-
tain, mutta kolmasosa ei mitaan.

— Olen hieman huolissani siita, etta digitalisaatio on iso
mahdollisuus, mutta se ei toteudu, jos sitd ei rakenneta
yhdessa kyberturvallisuuden kanssa. Oikeita asioita pitaa
tehda oikeassa jarjestyksessa, ja rakentaa oikeista pali-
koista. Pitaa tajuta, etta kyberturvallisuutta monimutkais-
ta kokonaisuutta ei voi ostaa kaupan hyllylta.

Kyberturvallisuus parantaa kilpailukykya

— Johdolla pitda oikea ymmarrys tilanteesta. Sen perus-
teella pystytaan tekemaan oikeat teknologiavalinnat, jot-
ka perustuvat yrityksen toimintaan ja sen kyberturvalli-
suuden kypsyystasoon, koulutetaan ihmiset, yllapidetaan
kyberturvallisuuden kykya, tehdaan testauksia. Seura-
taan, mihin kybermaailma on menossa, silla sehan liikkuu
koko ajan. Lisdksi kannattaa pitaa valilla harjoituksia ja
panostaa jatkuvasti paivittyvaan kyberriskianalyysiin.

Tiesitko?

Joka kolmas suomalaisyritys joutui
tietovuodon kohteeksi vuonna 2019,
eika mikroyrityksia edes oteta tilas-
toissa huomioon.

Kyberrikollisuus nousee vuoden
2021 aikana maailman kolmanneksi
suurimmaksi taloudeksi USA:n ja
Kiinan jalkeen.

Kyberrikollisuus maksoi maailman
suuryrityksille vuonna 2019 keski-
maarin 3,8 milj. €

Lahteet: Cyberwatch, Etla

— Sitad paitsi kyberturvallisuudesta huolehtiminen on itse
asiassa tuottavaa. Mita turvallisempi yritys on, sita kilpai-
lukykyisempi se on markkinoilla.

Kouluta ja motivoi ihmisia

Ihmisten toiminta on kyberturvassa seka uhka etta mah-
dollisuus, Cederberg toistaa. Siksi jokaisen yrityksen kan-
nattaa tukea ihmisten oppimista eri kanavissa.

— Tama korostuu varsinkin nyt, kun ollaan paljon eta-
tdissd. Monen toimisto on kotona ja se pitaa osata tehda
toimivaksi myds kyberturvallisuusmielessa. Pitaa tietas,
mita tehda ja mita ei pida tehda tai mista ei pida puhua
Teamsissa.

— Kannattaa kouluttaa ja motivoida ihmisia, ei vain pelo-
tella. Taméa on helppo asia, kunhan tehdaan oikeita asioita
oikeassa jarjestyksessa. Ihmisia motivoi, etta he tietavat
ja tuntevat olevansa ammattitaitoisia. Sekin on tarkeasa,
etta ihmiset ymmartavat olevansa kyberturvallisuuden
avainpelaajia, eivat vain mahdollisia uhreja.
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OSAAMISEN

ULKOISTAMINEN

Anu Ahokas

on StaffPoint-konsernin toimitusjohtaja.

StaffPoint on yksi Suomen suurimmista
henkiléstopalveluyrityksista. Silla on keskimaarin
12 000 omaa tyontekijaa, jotka tydskentelevat
sen asiakasyrityksissa. StaffPoint toimii
palvelusektorilla, teollisuudessa, logistiikassa

ja valittaa erilaisia asiantuntijoita ja johtajia
yrityksille ja julkiselle sektorille.

/
/—( OSAAMISEN KEHITTAMINEN )ﬁ
Anu Ahokkaan suositukset:
1. Henkiléstokumppani auttaa loytamaan ratkaisut osaajapulaan.
Se on kaikkien huulilla nyt.
N 2. Henkildostokumppani sparraa yrityksen HR-strategiaa ja sen arjen
keinovalikoimaa. N\
3. Henkiléstokumppani auttaa tunnistamaan HR-riskit ja johtamaan
niita.
4. Henkilostokumppanin kautta on helppo hoitaa tyévoiman kausi-
vaihtelut ja tilapdiset resurssitarpeet.
o /
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Osaamisen ulkoistaminen edellyttaa

perusteellista analyysia

Osaamisen ulkoistaminen on yksi
keino hankkia osaamista yritykseen
ja tasata kysynnan vaihteluiden
aiheuttamaa tyovoiman tarvetta. Mita

pitaa ottaa huomioon, jos harkitsee
henkilostovuokrausta?

— Osaamisen ulkoistaminen on aina kahden kauppa. Se
vaatii vahvaa suunnittelua ja vaihtoehtojen kartoittamista.
On oltava hyva keskusteluyhteys yrityksen ja henkilosto-
palvelualan yrityksen valilla, aloittaa henkilostépalvelu-
yritys StaffPoint-konsernin toimitusjohtaja Anu Ahokas.

—Kannattaa varmistaa, etta mahdollinen henkiléstékump-
pani ymmartaa riittavan hyvin yrityksen liiketoimintaa.
Silloin pystytaan keskustelemaan oikeasti liilketoiminnan
tavoitteista ja siitda, mita yritys osaa itse tehda parhaiten ja
missa kumppani voisi tdydentaa yrityksen osaamista. Ul-
koistusta pohdittaessa on tarkeda myos miettia yrityksen
arvoja.

— Keskeista on, mika on se alue, jonka yritys osaa itse par-
haiten. Se kannattaa pitaa itsella. Ja pitaa ymmartaa, etta
ulkoistamalla ei voi ulkoistaa yritykselta kokonaisvastuu-
ta. Ulkoistettu palvelun osa on edelleen osa yrityksen ko-
konaispalvelua ja arvon tuottamista, Ahokas muistuttaa.

Taustalla perusteellinen analyysi

Mita HR-palveluja yrityksen kannattaa tehda itse? Mita
sen kannattaa ostaa ulkoa? Vaihteluvali on iso: dariesi-
merkki on koko toiminnon, esimerkiksi HR:n ulkoistami-
nen. Toisessa paassa apua haetaan yksittdisen osaajan
loytamiseksi tai jarjestetaan yrityksen tarpeeseen raata-
L6ityja valmennuksia.

Henkilostovalmennukset ovat sparraamista ja konsultoin-
tia. Valmennusohjelmia suunnitellaan tyypillisesti liiketoi-
mintajohdon ja HR-johdon kanssa. Yleensa ne ovat osa
yrityksen laajempaa osaamisen kehittamisen suunnitel-
maa.

OSAAMISEN ULKOISTAMINEN

— Hyvin tyypillistda on, etta yritys tekee itse jonkin osan
osaamisen kehittamishankkeessa, kumppani toisen osan.
Voimme vaikkapa fasilitoida keskustelua, kehittaa esi-
miestydn taitoja tai asiakaskokemusta.

Vaiheistamalla paras tulos

— Henkiloston ulkoistus vaatii aina vahvaa analyysia ja
keskustelua. Keskustelukumppanien pdydan molemmilla
puolilla tulee olla sellaisia, jotka nakevat asiassa koko-
naishyotyja. Huonoin vaihtoehto on, jos yritysta edustaa
keskusteluissa henkild, jonka oma asema saattaa olla
uhattuna ulkoistusprosessissa.

Ahokkaan kokemuksen mukaan toinen helmasynti on ah-
nehtia kerralla liikaa.

— Ulkoistusstrategia on usein vaiheistettu, etenee portait-
tain. Ja kun ulkoistusta mietitdan, yrityksen nakékulmasta
pitaisi miettia myds sitd, miten sopimus mahdollistaa tar-
vittaessa myds pakittamisen pois.

Sparrausta henkilostostrategian kirkastamiseen

Ahokas pitaa henkilostopalvelujen kayttamisen merkit-
tavana hyotyna sita, etta ulkopuolinen kumppani auttaa
yritysta kirkastamaan henkiléstdstrategiaansa. Toinen iso
hyoty ovat henkiloriskien vahentaminen.

— Ne ovat vahemman mietitty hy6ty. Vaara rekrytointi tai
se, ettd asioihin ei puututa ajoissa, voivat johtaa suuriinkin
taloudellisiin menetyksiin. HR-riskeista suurimmat ovat
tyokyvyn johtaminen ja siihen liittyvat riskit, Anu Ahokas
sanoo.

— Jo rekrytointitilanteessa on osattava ottaa huomioon,
onko henkil taidoiltaan ja fyysiselta kyvyltaan tehtavaan
sopiva. Esimerkiksi kolmivuorotyd voi olla todella kuor-
mittavaa. Tulee ottaa huomioon puolin ja toisin koeajan
tarjoama mahdollisuus varmistaa, soveltuuko tyé henki-
olle.
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Ty6kykyjohtaminen nousussa

Tyokykyjohtaminen onkin alue, joka nousee yhda enem-
man esiin keskusteluissa henkilostdpalveluyritysten asi-
akkaiden kanssa. Se on tyon ja tydympariston kehittamis-
ta, tyokykya tukevia toimia, tyokykyriskien tunnistamista
varhaisessa vaiheessa ja niihin puuttumista ennen kuin
niista sukeutuu isompia ongelmia. Henkildstopalveluyri-
tykset tarjoavat palveluja myos tassa.

— Tyomarkkinat ovat nyt varsin kuumassa tilanteessa.
TyoOpaikoille tulee toihin ihmisia, jotka on saattaneet olla
hetken aikaa poissa t0ista, ja toisia, jotka ovat ennestaan
kuormitettuja. Talléin tydhyvinvointi tulee yrityksissa en-
tistd ajankohtaisemmaksi. Pitaa olla hyvat valineet ja tyo-
kykyjohtamisen prosessit, jotta huomataan ajoissa vaik-
kapa tyokyvyn heikkenemisesta varoittavat signaalit.

Kaytannossa naita aletaan ratkoa keskusteluilla, tyoter-
veyshuollon liittamisella mukaan ja mahdollisilla ty&jar-
jestelyilla.

— Tyokyvyn heikkeneminen, tapaturmat ja viime kadessa
lilan aikainen eldakoityminen ovat tragedia yksilolle ja kal-
lista koko yhteiskunnalle.
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ANU AHOKAS, STAFFPOINT

Osaamisen ulkoistaminen
edellyttaa vahvaa
suunnittelua,
perusteellisia
keskusteluja ja
vaiheittain etenemista.

— ANU AHOKAS -

Lyhytkoulutuksilla tydvoimapulaa vastaan
Ykkonen on kuitenkin tyévoimapula.

— Se on syventynyt ja haastaa johtoa miettimaan uudes-
taan omaa henkildstostrategiaansa. Osaajapula on mo-
nessa yrityksessa iso kasvun haastaja, joissain jopa este.
Henkilostopalvelukumppani voi auttaa osaavan tyovoi-
man loytamisessa.

Anu Ahokas kertoo kaytannon esimerkin HoReCa-sekto-
rilta (hotels, restaurants, catering).

— Talla hetkelld on todella haastavaa loytaa tarjoilijoita ja
kokkeja. Olemme luoneet lyhytkoulutusmalleja yhdessa
oppilaitosten kanssa, ja voimme niiden kautta tuottaa no-
peasti tydmarkkinoille osaajia. Perho Pron kanssa meilla
on kaynnissa rekrytoivat kokkien koulutusohjelmat. Myos
paivittaistavarakauppojen on hankala loytaa palvelutis-
keille tyontekijoita, joten olemme luoneet siihen lyhyt-
koulutuskonseptin. Osaamista voi kehittaa jo rekrytointi-
vaiheessa, ja tietenkin tydsuhteen aikana.
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