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Jonaan

Mita suomalaiset henkilostojohtamisen ammattilaiset korostavat organisaatioiden ja johtamisen
kehittamisessa? Miten he arvioivat oman organisaationsa etenemista muutoksessa?

Tulevaisuuden kestava johtaminen,

"Future-proof Leadership’ on ollut selvityksen kohteena

KPMG:lla globaalisti jo useamman vuoden ajan ja nyt paikallisesti Suomessa.

Selvityksen tulos perustuu haastatteluihin

ja dialogiin henkildstojohtamisen

ammattilaisten kanssa. He edustavat laajasti

eri toimialoja, globaaleja ja kotimaisia toimijoita,
tydvoimavaltaista ja teknologialahtoista
organisaatiota seka yksityista, julkista ja kolmatta
sektoria.

Kansainvélisten selvitysten mukaan menestyvien
organisaatioiden puheissa toistuvat uusi
teknologia ja liketoimintamallit, tydn merkitys,
tyontekijakokemuksen muotoilu yhdistettyna
asiakaskeskeisyyteen seka tiedon hyddyntaminen
ennakoinnissa ja paatoksenteossa. Henkiloston
osaamisen ja motivaation seka teknologian
hyodyntamisen yhteisvaikutuksella nahdaan
olevan ratkaiseva merkitys organisaatioiden
menestykseen.

Paatimme kohdentaa suomalaisen selvityksen
neljan keskeisen teeman ymparille.

1) Organisaatio ja tyovoima - Tukevatko
organisaationne rakenne ja eri roolit strategian
toteuttamista? Miten digitaalinen tyovoima
yhdistyy ihmisten tekemaan tyohon?

2) Osaaminen - Mitka ovat organisaationne
strategisesti kriittiset taidot ja osaamiset nyt ja
tulevaisuudessa?

3) Tyontekijakokemus - Mitka tekijat korostuvat
vahvuuksina ja mitka heikkouksina
tyontekijakokemusta parannettaessa? Miten
tyontekijakokemus heijastuu
asiakaskokemukseen ja tuottavuuteen?

4) Kestava johtaminen - Miten
toimintaymparistd muuttuu ja miten
tama vaikuttaa organisaationne johtamiseen
tulevaisuudessa?

Tulosten analysoinnissa vertaamme
haastateltavien nakemyksia kansainvalisiin
tutkimustuloksiin. Pyrimme nostamaan esille
erityisesti niita havaintoja ja tekijoita, joiden
oletamme olevan kiinnostavia ja tuovan
lisdarvoa taman selvityksen lukijalle. Lienee
paikallaan todeta, etta keskusteluissa el
korostunut poikkeustilan aikainen johtaminen.
Suurin osa haastatteluista toteutettiin tammi-
maaliskuussa 2020, ennen kuin Suomi siirtyi
poikkeustilaan koronaviruksen taltuttamiseksi.

Lammin kiitos teille kaikille, jotka loysitte
tarvittavan ajan haastatteluihin ja jaoitte
arvokkaat nakemyksenne niin meidan
kuin nyt selvityksen lukijoidenkin kanssa.
Toivomme, etta nama jaetut ajatukset ja
kokemukset inspiroivat mahdollisimman
monen organisaation keskusteluja ja
kehitystyota varsin nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistossa.

41k
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eyleltynd

Johtaminen uudistuu nyt rajummin kuin koskaan aikaisemmin. Merkittavimmat
muutosvoimat, muun muassa kehittyvat asiakastarpeet ja disruptoivat

teknologiat, pakottavat organisaatiot uuteen ajatteluun ja toimintaan. Samalla tyon
merkityksellisyys ja tyontekijakokemus korostuvat tydyhteisoissa. Millaisia vaatimuksia tama
asettaa tulevaisuuden johtamiselle? Mihin johtamisen kehittamisen tulisi kohdentua? Selvitys
paljastaa murrosvaiheen hankaluuden ja keskeiset paradoksit: pysyvyyden, ennakoinnin ja
Jjatkuvuuden, todentamisen ja tasapainon loytamisen.

Mukautuvat rakenteet ja tydvoiman Strategiset osaamiset ja jatkuva oppiminen
muotoilu

— Suomalaisilla organisaatioilla on selked intressi — Strategisten osaamisten maarittely
siirtya kohti mukautuvampia ja ketterampia Ja jJohtaminen ovat aiheena vahvasti
rakenteita. Samalla esiintyy kuitenkin kitkaa organisaatioiden agendalla. Tata ei
luopua hierarkioista - kontrollin sailyttdaminen kuitenkaan toteuteta kovin strukturoidusti
on edelleen vahva intressi. tai systemaattisesti. Suunnitelmat
— Tyon digitalisoituminen tarkoittaa osaamisen hankkimisen ja kehittdmisen osalta
siirtymisté perinteisesté tydvoima- ja (build, buy, borrow, bot) ovat hyvalla alulla,
organisaatiosuunnittelusta jatkuvan, mutta niissa on vield selkiyttdmisen varaa.
skenaarioihin perustuvan tyovoiman — Organisaatioiden osaamisen kehittdmiseen
muovaamisen mentaliteettiin. littyvan jatkuvan oppimisen teema korostui
Kokonaisvaltainen, strategisen tason jatkuva keskusteluissa. Vaikka tarve on tunnistettu
tydvoimasuunnittelu on kuitenkin melko erittain laajalti, el yhtenaisia malleja jatkuvan
alkutekijoissaan. oppimisen toteuttamiseksi ole. Ennen kaikkea
joustava, kettera tyon virtauksessa oppiminen
vaatii viela paljon tekemista.




Tyontekijakokemus ja arvolupaus

— Henkiléstdon motivoituneisuus ja

sitoutuneisuus heijastuu [Uievaisuuden kestavaan

selvasti asiakaskokemukseen ja saatuun

asiakaspalautteeseen seka organisaation JomamBBGH e| O|e

tuottavuuteen ja kilpailukykyyn.
Tasta huolimatta tyontekijagkokemuksen inAliH Ak i
kehittamista ei mainita organisaatioiden yI<8|S€||H8|SJ[a UHJBUa \/aSJ[aUS

strategioissa. Myos henkilostdlle suunnatut

arvolupaukset ovat harvassa. |[MWBB VHTBISBSB af\/UDUﬂJaSta
Vaikuttava ja valmentava johtamiskulttuuri TOlmlﬂﬂaﬂ TH(KOITUKSBSTB Ja
T oitata mutokein resgainmiste mutoster tavoltieista, ronkeudesta Ludisiua

proaktiiviseen, ennakoivaan johtamiseen.

— Toimintaympariston muutokset edellyttavat Ja VBIKUTUSTBH TOUBﬂtamISBSTE]

johtamiselta selkeaa nakemysta ja jamakkaa
otetta. Toisaalta muutokset haastavat
organisaatioita kohti valmentavampaa

ja Jaettua johtamista, jossa hydodynnetaan
tydyhteison potentiaalia ja valtuutetaan
tydyhteiso ratkaisemaan asioita.

— Arvopohjan merkitys korostuu: on tarkeaa, etta
tehdyt paatokset ovat johdettavissa
organisaation arvoihin ja perusteltavissa.
Henkiloston saatavuus ja pysyvyys eivat
ole itsestaanselvyyksia, vaan yksildiden
henkilokohtaisten arvojen ja organisaation
arvojen tulee kohdata.

— Organisaation tuloksekas johtaminen,
oikealla vauhdilla ja hallitusti, edellyttaa
yhteisia prosesseja, jaettavia tietoja ja
yhdessa rikastettavia nakemyksia seka
jatkuvaa vuorovaikutusta oman organisaation,
verkoston, asiakkaan ja yhteiskunnan kanssa.
Perinteisista johtamismalleista siirrytaan kohti
alustamaista toimintatapaa, jossa
yhtenaistetyt johtamismallit palvelevat koko
organisaatiota tilanteiden ja tarpeiden mukaan.
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Megatrendit muutoksen ianteina

Hyva johtaminen huomioi tulevaisuuden jo taman paivan tekemisessa

Johtamisen on oltava kiinni ajassa ja parhaimmillaan aikaansa edella. Hyvin johdettuna organisaatio
toimii tulevaisuudessa yha vaikuttavammin ja laadukkaammin. Mutta mitka ovat ne johtamiseen ja
organisaatioon vaikuttavat muutosvoimat, megatrendit, joita ei voi ohittaa?

Kysyimme “Mitka megatrendit vaikuttavat organisaatiosi tarvitsemiin johtamisen kyvykkyyksiin?”
Vastausvaihtoehdoiksi oli kiteytetty seuraavat megatrendit: distruptoiva teknologia, globalisaatio,
muuttuvat asiakastarpeet, saantely ja lait, vaeston kehitys, ja ymparisto.

Kaksi merkittavinta johtamiseen vaikuttavaa megatrendia erottautui selkeasti muista: muuttuvat
asiakastarpeet ja distruptoiva teknologia. 2/3 haastatelluista esitti nama megatrendit itselleen ja
toimialaan vaikuttavimpina tekijoina.

Tulevaisuuden

- Geopolitiikka
tyovoima

Kognitiivinen
automaatio Toimialojen

Robotiikka MUrros
Teollisuus 4.0 :
Globaali Asiakkaat

liikkuvuus

Pilvipohjaiset
Jatkuva tukipalvelut

transformaatio Disruptoivat

Blockchain teknologiat

Kyberturva

Compliance Luottamus dataan
ja analytiikkaan
Strategia
Vastuullisuustavoitteet
Hallitusriskit
Vastuullinen johtaminen

3 Osapuolien ja
toimitusketjujen
riskit




Muuttuvissa asiakastarpeissa vastaajat nostivat esille
kyvyn tuottaa asiakkaalle merkitysta keskeisena
johtamisen haasteena. Koska asiakkaiden

tarpeet ja arvostukset kehittyvat ja varioituvat
jatkuvasti, on organisaatioiden systemaattisesti
uudistettava itseaan. Yha useammalla toimialalla
asiakas hakee enemman seuraamusta, eli arvoa

ja vaikuttavuutta, kuin palvelua tai tuotetta.

Taman johdosta muun muassa “as a service”-
luonteiset lilketoimintamallit yleistyvat. Sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaatioiden vastauksissa
nakyvat uudet, sirpaloituvat asiakastarpeet vahvasti
vaestdrakenteen muuttumisen, mm. ikaantymisen ja
monikulttuurillistumisen seurauksena.

Distruptoivasta teknologiasta todettiin “lakonisesti’
ettd se muuttaa kaiken. Se muuttaa asiakkaiden,
kilpailijoiden ja oman tyon tekemisen tavat ja
menetelmat. Se luo uusia kilpailevia tai korvaavia
ratkaisuvaihtoehtoja asiakkaille seka erilaisia
liiketoimintamalleja. Lisaksi distruptoiva teknologia
muuttaa vakiintuneita kasityksia siita, mita
organisaation kannattaa omistaa. Samalla muuttuvat
nakemykset sen osalta, etta mihin toiminnan
jatkuvuuden nakokulmasta pitaisi panostaa. Nama
muutokset, jos mitka, edellyttavat jokaisessa
organisaatiossa uusia johtamisen kyvykkyyksia ja
aikaisempien johtamistapojen kyseenalaistamista.

Hyvin jondettuna
Organisaatio tomi
(UiBvaIsLudessa yna
VakLavammin 2
laadukkaammin
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ganisaatio ja tyovoima

Neljas teollinen vallankumous — termi, jota on
kaytetty tekoalyn, robotiikan, koneoppimisen
ja kognitiivisten alustojen noususta —

pakottaa organisaatiot miettimaan tydvoiman
koostumusta uudella tavalla. Vakituisen,
maaraaikaisen ja keikkatydvoiman

lisaksi huomioidaan myds koneellinen
tietotydvoima. Tulevia valintoja kannattaa tehda
englanninkielisen 4B-muistisaannon mukaan:
buy, build, borrow ja bot (1).

Big Innovation Centre (2) on arvioinut, etta 65
prosenttia nykyisista tyotehtavista katoaa, tai
tulee tehdyksi taysin eri tavalla seuraavan 10
vuoden aikana. Siita, miten tekoaly vaikuttaa
tydpaikkojen maaraan, on erilaisia nakemyksia.
Esimerkiksi KPMG:n kansainvalisissa
tutkimuksissa kolme viidesta HR-johtajasta

oli sita mielta, etta tekoaly eliminoi enemman
tydpaikkoja kuin se luo. Sen sijaan 70%
toiseen tutkimukseen osallistuneista
toimitusjohtajista uskoi tekoalyn vaikuttavan
positiivisesti tyopaikkojen maaraan. Huolimatta
siitd, kumpaan suuntaan kehitys on menossa,
meidan pitaa valmistautua tulevaan.

Organisaatiorakenteiden soveltuvuus

Haastateltavien mielesta
organisaatiorakenteen nahdaan
kokonaisuutena palvelevan strategiaa
hyvin, ja rakenteisiin liittyvat tulevaisuuden
menestystekijat ovat melko hyvin tiedossa.

1) KPMG Rise of the Humans
2) Learning to Learn: The Future-proof skill, 2018

Keskusteluissa esiin nousevia teemoja
olivat erityisesti kerroksellisuuden ja
kompleksisuuden poistaminen ja sita
kautta selkeyden lisaaminen rakenteisiin.
Vastauksissa oli havaittavissa intressi
siirtya kohti mukautuvampia ja ketterampia
rakenteita, mutta samalla esiintyy

kitkaa luopua hierarkioista - kontrollin ja
suoran mitattavuuden ja nakyvyyden
sailyttaminen vaikuttaa edelleen olevan
vahva intressi. Toisin sanoen hajautettuihin,
itseohjautuviin ja ketteryyteen pyrkiviin
organisaatiomalleihin siirtyminen on
otoksen perusteella suomalaisissa
organisaatioissa kehitysvaiheessa.

Vastaajien esiin nostama ketteryyden ja
selkeyden lisaaminen ovat linjassa KPMG:n
kansainvalisen tutkimuksen kanssa:

kuusi kymmenesta HR johtajasta vastasi
tyovoiman suunnittelun painottuvan
jatkossa enemman ketteryyden ja
dynaamisuuden lisaamiseen
organisaatiossa. Myds toimitusjohtajat
nakevat ketteryyden yhtena

tarkeimmista kasvun ajureista.



Pysyvyyden paradoksi: Rakenteiden
tavoitteena on tarjota struktuuria ja stabiliteettia
- toisaalta minka verran systeemi kestaa
dynaamisuutta ja mukautuvuutta, jota

halutaan vahvasti tavoitella? Missa pisteessa
organisaation sisainen koheesio on vaarassa
kadota? Onko kontrollille jokin vahimmaismaara?

PMG Finland — Future-proof Leadership 2020 11



Organisaatiorakenteen tarkastelu ja muuttaminen edellyttaa kattavaa ja kirkasta
kokonaiskuvaa koko organisaatiosta. Suomalaisten organisaatioiden valmius
kokonaisvaltaiselle organisaatiosuunnittelulle on kuitenkin keskustelujen perusteella melko
heikko, yksittaisia poikkeuksia lukuun ottamatta — organisaation rakenteita ja tydvoiman
koostumusta muutetaan vield hyvin maltillisesti.

Vastaava ilmid on nahtavissa myds kansainvalisesti. Lahes kaikki KPMG:n kansainvaliseen
tutkimukseen osallistuneista nostivat tulevaisuuden organisaation ja tydvoiman rakenteen
Ja muodon tunnistamisen prioriteetiksi. Naista vain puolet koki mahdollisuutensa
onnistua tyovoiman koon ja sopivan tyontekijdiden jakauman (vakituinen, maaraaikainen,
alihankkijat ja digitaalinen tydvoima) tunnistamisessa hyvaksi. Edelleen, puolet
vastaajista oli sita mielta, ettd harvat ylimman johdon edustajat ovat hyvin selvilla
organisaation muutostarpeista sen kokoon, muotoon tai osaamisiin liittyen. Tulevaisuuden
organisaatioihin liittyvasta digitaalisesta tyovoimasta puhuttaessa viitataan yleisesti tyon
automatisointiin ja erilaisten tehtavien suorittamiseen digitaalisten ratkaisujen avulla.
Esimerkkeja digitaalisesta tydvoimasta ovat muun muassa robottiautomatisaatio (RPA),
seka asiakaspalveluun ja kayttajatukeen luodut chatbot-ratkaisut, jotka hyodyntavat myos
tekoalya ja oppivia algoritmeja.

Organisaatiomallin tulevaisuuden menestystekijat vastaajaorganisaatioissa

Kulttuuri ja oikeat,

strategiaa tukevat Teknologian tehokas _ _
osaamiset ja mielekas Tarkoituksenmukaisuus

hyodyntaminen ja tehokkuus

tekemisen lisaksi

myoOs rakenteissa

0.0

Ketteryys,

mukautuvuus,

oppimis- ja Asiakaskeskeisyys ja

omaksumiskyky tyontekijakokemuksen Yhteensopivuus Nopeutuva

jatkuva
tarkastelu ja
mukautuminen

merkitys operatiivisen ja
liiketoimintamallin
kanssa



Tyovoiman koostumus

Tyon digitalisoituessa organisaatioiden tulee

kyetd muuttumaan alati nopeammin. Tama

tarkoittaa siirtymista perinteisesta tyovoima- ja
organisaatiosuunnittelusta (workforce planning) jatkuvan,
skenaarioihin perustuvan tydvoiman muovaamisen
mentaliteettiin (workforce shaping). Tydvoiman koostumuksen
Ja muodon tarkasteleminen on kuitenkin hankalaa
jarjestelmien ja datan hajanaisuudesta johtuen.

Tydévoiman jakautuminen pysyvaan,

maaraaikaiseen ja ulkopuoliseen on kaikissa
vastaajaorganisaatioissa erittain vahvasti pysyvaan
tydvoimaan painottunut (>80%). Poikkeuksena tasta
ovat yliopistot ja korkeakoulut, joissa suurin osa (>75%)
tydsopimuksista on maaraaikaisia opetushenkildston
maaraaikaisen sopimusrakenteen johdosta.

Maaraaikaisia tyontekijoita ja alihankkijoita kaytetaan
vastaajaorganisaatioissa perinteiseen tapaan tasaamaan
kysyntéa- ja resursointipiikkeja, ei niinkaan jatkuvan tyon
tekemisen mallina, johtuen ainakin osittain Suomen
tydlainsaadannosta. Vakituinen tydvoima nahdaan myos
keinona hallita henkiloston vaihtuvuuden mukanaan tuomia
kustannuksia.

Kokonaisuutena vastaajajoukon tydvoiman
Jakaumassa on odotettavissa melko pienia

muutoksia. Julkinen sektori, erityisesti it i S A 2 s
hoiva-ala ja kolmas sektori, hyodyntavat jo \/akr[umeﬂ JWUVU”TB ﬂahuaaﬂ
nyt paljon joustavaa tyOvoimaa. Yksityisella

sektorilla pysyva, vakituinen tydvoima myOS Kemoﬂa nama

halutaan pitaa edelleen keskeisena

tydnteon muotona. Kansainvaliset o g -
yritykset hyodyntavat enemman joustavaa neﬂK”OSJ[Uﬂ vamJ[U\/UUUeﬂ
tyota kuin muut selvitykseen osallistuneet

organisaatiot. KPMG:n kansainvalisen mUKaﬂaaﬂ J[UUmB

tutkimuksen mukaan kaksi kolmesta (68%)

HR-funktiosta odottaa 10 prosentin lisdysta '
maaraaikaiseen ja keikkatyOvoimaan KUStaﬂﬂUKSB

seuraavien 3 vuoden aikana.

KPMG Finland — Future-proof Leadership 2020 13



Kaytanndssa kaikilla vastaajilla on kaynnissa kokeiluja tyon digitaalisista sovelluksista tai
organisaatioissa on jo alettu yhdistamaan digitaalisen tydvoiman ratkaisuja tehtavien suorittamiseen.
Ensisijaisia kdayttokohteita ovat HR ja taloushallinto, joissa selkeita ja helposti automatisoitavia
toistuvia prosesseja on nopeasti 0ydettavissa. Useimmat kokeilut keskittyvat robottiautomaatioon
(RPA) ja osalla organisaatioita on myos esimerkkeja asiakaspalvelusta (botit) ja datan hallinnasta
(tietokanta- ja raportointiautomatisoinnit), seka loT-soveltamisesta (sensorit, datan keraaminen,
seuranta). Tekoalykokeiluja nayttaytyy paljon vahemman, naiden ollen kaytannossa ideointiasteella.
Edistyneemman koneoppimisen ja tekoalyn kokeilut nahdaan toistaiseksi enemman kuluna kuin

aidosti arvoa tuottavana.

Trendi on vastaavanlainen myds kansainvalisesti. Viela 2018 noin viidesosa HR-vastaajista ennusti
huomattavia panostuksia edistyneisiin teknologioihin, kuten tekoalyyn ja koneoppimiseen seuraavien
kolmen vuoden aikana. Vuonna 2019 vastausten maara kuitenkin laski huomattavasti,

8 prosenttiin vastaajista, osoittaen varovaisuuden teknologian kayttoonotossa.

Digitaalisuuden ja automaation vaikutukset vastaajaorganisaatioissa

Hyodyt

Haasteet

— Prosessien ja tiedonkasittelyn tehokkuus

— Nopeus ja laadun parantuminen
(manuaalisten virheiden minimointi)

— Kustannussaastot

— Datan kasittelyn keskittdminen ja laajempi
hyddyntdminen

— Lapinakyvyyden lisaantyminen
— Parantunut tyontekija- ja asiakaskokemus
— Uudet liiketoimintamahdollisuudet

— Tydn mielekkyyden kasvaminen toistuvien
tehtavien vahentyessa

— Osaamisvajeet (yllapito, kehittdminen,
analytiikka)

— Motivaatio toimia muuttuneissa rooleissa

— Uusien tydskentelytapojen omaksuminen

— Riittava tietoturva
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Jsaaminen

Klassinen osaamiskysymys johtajille

ja heidan organisaatioilleen on: “Mita
kriittisia osaamisia ja kyvykkyyksia
tarvitsemme tulevaisuudessa ja miten
aiomme kehittaa niita?"” Organisaatioiden
hakiessa uutta muotoaan muuttuvassa
toimintaymparistossa, vahvasti
osaamiskeskeinen agenda asettaa
kehitysfunktioille haasteita vastata
tulevaisuuden kyvykkyyshaasteisiin.
Esimerksi yhdysvaltalainen AT&T-operaattori
aikoo uudelleenkouluttaa jopa 100 000
tyontekijaa vastaamaan yhtion seuraavan
vuosikymmenen suunnitelmia olla
“ohjelmistolahtdinen verkko-operaattori”

Strateginen osaamisen kehittaminen tulee
olemaan keskeinen tarve digitaalisen
disruption keskella, organisaation
kilpailukyvyn varmistamiseksi.

Taman kehittamisen tulisi keskittya
organisaation uudenlaisiin prosesseihin

ja lilkketoimintamalleihin sen sijaan, etta
pyrittaisiin vain parantamaan valmiutta
toimia nykyisessa toimintaymparistossa.
Fokuksen tulee olla yhta paljon tulevaisuuden
innovaatioissa kuin lyhyen aikavalin
operatiivissa tarpeissa. Kehittdmisen ohella
organisaatioille on kriittistd ymmartaa, mista
ne voivat hankkia strategisia osaamisia
tulevaisuudessa.

(JSaamisenkeniamisessa
[0kUKSEN Tulee olla ynia palon
(UBvaisLLden innovaatioissa

Kuin lynyen aikavain
Operalivissa larpeissa.

Vaikka organisaation modernisoimista
pidetaankin laajalti avainstrategiana
tulevaisuuteen valmistautumisessa, KPMG:n
tutkimusten mukaan vain joka kymmenes
HR-johtaja kertoi uudelleenkouluttavansa

yli puolet organisaatiostaan digitaalisiin
kyvykkyyksiin seuraavan 2-3 vuoden aikana.
Toimitusjohtajat olivat kunnianhimoisempia,
yli 80% arvioi kouluttavansa vahintaan 40%
organisaatiostaan digitaalisiin kyvykkyyksiin
seuraavan 3 vuoden aikana.



Tulevaisuuden strategiset
osaamiset

Strategisten osaamisten maarittely
ja johtaminen ovat aiheena vahvasti
haastateltujen organisaatioiden
agendalla, mutta naiden struktuuri ja

systemaattisuus vaihtelevat melko paljon.

Samoin nakyvyys tarvittaviin strategisiin
0saamisiin on vastaajaorganisaatioissa
vaihtelevaa. Suurin osa

haastatelluista sanoo nakyvyyden
strategisiin osaamisiin olevan melko hyva
tai hyva, vaikka naita ei olisikaan kuvattu
tai maaritelty organisaatiossa.

Lahtokohtaisesti vastaajaorganisaatiot
vaikuttavat aloittavan osaamisten
maarittamisen johtamiskompetensseista;
ne ovat selkedsti useammin maariteltyna
kuin muut strategiset kompetenssit.

4=
T=

3) World Economic Forum: Future of Jobs 2018

Tulevaisuuden osaamisten maarittaminen,
tai nykyisten osaamisten paivittdminen,
nahdaan ajankohtaisena kaytannossa

koko vastaajajoukossa. Digitalisaatioon

ja tiedon kasittelyyn liittyva osaaminen

on luonnollisesti priorisoitu korkealle,
ensisijaisesti konkreettiseen datan
hyddyntamiseen ja analytiikkaan liittyvat
kompetenssit. Muita keskeisia teemoja
ovat asiakasymmarrys ja asiakaskeskeisyys,
sekéa soveltava, adaptiivinen tyoskentely.
Esimerkkeja naistda nahdaan muun muassa
konsultoivassa myynnissa, ketterassa
projektitydskentelyssa seka valmentavassa
johtamisessa. Nousevat strategiset
osaamiset vaikuttavat olevan myds hyvin
samankaltaisia, kuin mita World Economic
Forum on nostanut esiin (3).

Ennakoinnin ja jatkuvuuden
paradoksi: Osaamista kehitetaan
reaktilvisesti strategisista tarpeista
johtaen — miten varmistetaan

huomisen oikea osaaminen ja miten
sisaistetaan osaamisten vanheneminen,
viimeinen kayttopaiva?

Osaamismallit vaikuttavat haastattelujen
perusteella olevan melko staattisia.
Kompetenssien vanheneminen tai

ns. "puoliintumisaika” nousi esiin

vain kolmessa haastattelussa liittyen
siihen, miten osaamisia tulee paivittaa
Jatkuvammin tulevaisuudessa.
Ensisijaisesti geneerisemmat, koko
organisaatiota koskevat staattiset mallit
ydinkompetensseineen ovat yleisimpia
koko vastaajajoukossa.
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Nousevat strategiset osaamiset seuraavan 3 vuoden aikana

Future-proof
Leadership
- haastattelut

WEF
Future of
Jobs

Datan hyodyntaminen,
analytiikka

Kriittinen
ajattelu

Organisaation strategia-
kyvykkyyden parantaminen

Itseohjautuva
tyoskentely

Kettera
projektiosaaminen

Yhteisty6- ja
sosiaaliset taidot

Asiakasymmarrys ja
asiakaskeskeisyys

Valmentava ja
osallistava johtaminen

Analyyttinen ajattelu ja
innovaatio

Aktiivinen oppiminen
ja oppimisrajat

Luovuus, aloitekyky
ja omaperaisyys

Teknologia- ja
ohjelmointiosaaminen

Kriittinen ajattelu
ja analyysi

Kompleksi
ongelmanratkaisu

Johtaminen ja
sosiaalinen vaikuttaminen

Tunne- ja
sosiaalinen alykkyys



Osaamisten hankkiminen ja
kehittaminen

Kokonaisuutena suunnitelmat osaamisen
hankkimisen ja kehittamisen (build, buy,
borrow, bot), eli osaamisstrategian osalta ovat
melko epaselvid. Samoin kuin strategisten
osaamisten maarittelyn ja nakyvyyden suhteen,
strukturoitu ja systemaattinen osaamisen
johtaminen tarjoaa viela paljon toteutumatonta
potentiaalia suomalaisille organisaatioille.
Parannukset organisaatiosuunnittelussa ja
nakyvyydessa koko organisaation tydvoimaan
tulevat varmasti vaikuttamaan myads
osaamisstrategian monipuolisempaan sisaltoon
tulevaisuudessa.

Seuraavan kolmen vuoden aikana seka kaytetty
aika etta kehitysinvestoinnit painottuvat lahinna
sisaiseen osaamisen kehittamiseen (build),
tavoitteena lisata téhan liittyvien aktiviteettien
systemaattisuutta ja johdonmukaista
lahestymistapaa. Vastaajien mielesta on tarkeaa
kasvattaa osaajia omasta organisaatiosta

Ja mahdollistaa my0ds sisaisia urasiirtoja
mahdollisimman paljon - organisaation
osaamiseen ja olemassa olevaan henkildstoon
halutaan investoida. Tama nahdaan myos
selkeana mahdollisuutena motivoida osaajia,
erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa. Samoin
kuin osaamisten maarittamiseen liittyen, myos
osaamisen kehittdmisessa prioriteettilistan
ensimmaisena vastaajaorganisaatioissa

nayttaa tulevan johtamisen ja esimiestyon
kehittaminen.

Rekrytoinnit korostuvat varsinkin
kasvustrategioihin liittyen, kun kriittisia rooleja
pitéa tayttaa lyhyella aikavalilla. Rekrytointien
haasteet ovat varsinkin niukkojen osaamisten
osalta melko suuria, soveltuvia kandidaatteja
on haasteellista l0ytaa kilpailukykyisella
palkitsemistasolla. Kriittisten roolien
tunnistaminen ja seuraajasuunnittelun
systemaattisuus ovat myds viela melko
alhaisella tasolla muissa kuin suurissa
kansainvalisissa organisaatioissa.

Vastaava iImio oli nahtavissa myos
kansainvalisesti toimitusjohtajien puheissa.
Lahes kuusi kymmenesta vastaajasta
kertoi tarvittavien osaajien I0ytamisen
olevan haasteellista. Tydvoiman osaamisen
paivittaminen olikin myds toimitusjohtajien
suosituin strategia organisaatioiden
tulevaisuuden valmiuksien varmistamisessa.
Huomionarvoista on, etta vaikka 44%
toimitusjohtajista suunnitteli kouluttavansa
yli puolet organisaatiostaan, alle
kolmannes priorisoi tydvoimainvestoinnit
teknologiainvestointien edelle.

Organisaatioiden osaamisen paivittamiseen
liittyen jatkuva oppiminen nousi
vastaajajoukossa vahvasti esille. Vaikka tarve
on tunnistettu erittain laajalti, kokonaisuutena
toteutukset kuitenkin vaihtelevat ja ennen
kaikkea joustava, kettera tyon virtauksessa
oppiminen vaatii viela paljon tyota. HR-
johtajien kehittamista laajasti ohjaava
70-20-10-malli tarkoittaa suurimmassa osassa
vastaajajoukkoa talla hetkella paasaantdisesti
10:a, esimerkiksi koulutusohjelmia,
akatemioita ja verkkokursseja. Organisaatiot
ovat tunnistaneet selkean tarpeen luoda
toimivia kdytantdja kokemuksen kautta
kehittymiselle (70), sovellukset tasta
painottuvat talla hetkella enimmakseen
tyonkiertoon ja seuraamalla oppimiseen.
Tehtavarotaatio ja mikro-oppiminen ovat
vastausten perusteella myos vahvassa
nousussa, talla saralla on kdynnissa lukuisia
kokeiluja. Strukturoidut mallit sosiaaliseen ja
tyon virtauksessa oppimiseen ovat kuitenkin
viela talla hetkella harvinaisia.

Kysyessamme kansainvalisiltd HR-johtajilta,
miten heidan organisaatioissaan aiotaan
kehittad osaamisen kehittamisen muotoja

ja menetelmia, kolme keskeisinta osa-
aluetta olivat juurikin tydn virtauksessa
oppiminen, vertais- ja sosiaalinen oppiminen
seka mobiilioppiminen, jolla tarkoitetaan
mobiililaitteiden avulla tapahtuvaa oppimista.
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1yOniex|akokemus

Tyontekijan kokemus tyosta ja tyonantajasta
muodostuu kaikesta organisaation
toiminnasta seka tyonantajan ja tyontekijan
valisista kohtaamisista tydsuhteen eri
vaiheissa.

Tyontekijalle tydn merkitys itselle ja
yhteiskunnalle on tarkeaa. Mielenkiintoiset
tyotehtavat ja tyon itsenaisyys koetaan
vahvuuksiksi erityisesti yksityisen sektorin
organisaatioissa. Julkisella sektorilla
korostuvat tydnantajan ja -tekijan arvojen
vastaavuus, tyosuhteen turvallisuus ja
varmuus, perheystavallisyys ja mahdollisuus
toimia kutsumusammatissa. Uuden
oppimista arvostetaan kaikilla sektoreilla ja
toimialoilla.

Tyontekijakokemusta haastavat muutokset,
joissa tyontekijoiden hyvinvointi ja
jaksaminen ovat koetuksella. Osaamisesta
huolehtiminen seka panostaminen
viestintaan ja vuorovaikutukseen nakyvat
valittomasti tyontekijakokemuksessa ja
muutoksen lapiviennissa. Myos henkiloston
vaihtuvuus heijastuu kokemukseen; erityisen
haastavana vaihtuvuus koettiin sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaatioissa.

Tyontekijakokemuksen johtaminen

Organisaatiokulttuurilla on iso

merkitys tyontekijdiden sitoutumiseen
organisaation tavoitteisiin ja tarkoitukseen.
Organisaatiokulttuurin arviointi on
ajankohtainen joka viidennessa selvitykseen
osallistuneessa organisaatiossa. Myos
KPMG:n kansainvalisen tutkimuksen mukaan
kulttuurilla on keskeinen asema toiminnan
tarkoituksen ja tavoitteen yhdistamisessa;
kolme viidesta HR-johtajasta kertoo kulttuurin
muutosprosessista, jonka tavoitteena

on varmistaa, etta kulttuuri mahdollistaa
liketoiminnan kehittdmisen.

Tyontekijakokemukseen vaikuttavat kulttuurin
liséksi organisaation arvot ja luottamus.
Arvojen ja luottamuksen merkityksen nahtiin
kasvavan muuttuvassa toimintaymparistossa.
Tulos on linjassa KPMG@G:n kansainvalisen
tutkimuksen kanssa, jonka mukaan nelja
viidesta HR-johtajasta nakee naiden

alueiden olevan strategisesti tarkeita
painopisteita toiminnassa.

Lisaksi tyon ja tyontekijoiden

johtamisen nakokulmasta kokemuksen
muodostumisessa korostuvat
johdonmukaisuus, ihmislaheisyys, toimintaa
tukevat jarjestelmat ja tydkalut seka
uskottavuus tyontekijalupausten
lunastamisessa.

Selvitykseen osallistuneissa organisaatioissa
tyontekijakokemusta seurataan saanndllisesti
henkildsto- ja tydhyvinvointikyselyilla

seka kehityskeskusteluissa. Perinteisten
vuosittaisten kyselyiden rinnalle on
iimestynyt yha enemman ketteria
pulssikyselyita, jotka tarjoavat ajantasaista
tietoa organisaation tilasta. Tavoitteena onkin
|6ytaa malli ja mittarit jatkuvaan seurantaan
ja tietoa tyontekijakokemuksen edelleen
kehittamiseen. KPMG:n kansainvalisten
tutkimusten mukaan HR-johtajat ndkevat
pulssikyselyiden ja muiden soveltuvien
dataldhteiden ohittavan vuosittaisten
henkilostokyselyiden suosion lahivuosina.



Tyontekijakokemuksen yhteys
asiakaskokemukseen ja tuottavuuteen

Yhdeksan kymmenesta

haastatellusta organisaatiosta vahvisti
tyontekijakokemuksen ja asiakaskokemuksen
valilla vallitsevan positiivisen korrelaation.
Henkiloston motivoituneisuus ja
sitoutuneisuus heijastuu selvasti
asiakastyytyvaisyyteen ja saatuun
asiakaspalautteeseen.

Ne organisaatiot, jotka eivat nahneet
tyontekijakokemuksen ja asiakaskokemuksen
valista yhteytta, korostivat yhteyden
todentamisen vaikeutta ja soveltuvan
mittariston puutetta. Mittariston kehittdmisen
tarve korostui useimmissa keskusteluissa.

Tyontekijakokemuksen yhteys tuottavuuteen
Jja tehokkuuteen tunnistettiin niin ikaan

lahes yhdeksassa vastaajaorganisaatiossa
kymmenesta.

Tulos on hyvin samansuuntainen kuin
KPMG:n kansainvalisissa tutkimuksissa:
hyva tyontekijakokemus nakyy myonteisesti
asiakaskokemuksessa, ja painvastoin. Hyva
kokemus johtaa kiistatta myos toiminnan
tuottavuuden parantumiseen.

Tyontekijakokemus menestystekijana

Hyvan tyontekijdkokemuksen merkitys
organisaation kilpailukykyyn vaikuttavana
tekijana on tunnistettu suomalaisissa
organisaatioissa. Kilpailutilanne, tyon
murros, digitalisaatio ja muuttuva
toimintaymparisto edellyttavat henkilostolta
erityisesti kolmea asiaa: osaamista,
sitoutumista ja motivaatiota. Tasta huolimatta
tyontekijakokemuksen kehittdmista ei
mainita organisaatioiden strategioissa.
Myos henkiloston arvolupaukset ovat
vahissa: arvolupaukset oli annettu reilussa
kolmasosassa organisaatioita.

KPMG:n kansainvalinen tutkimus
kertoo, etta puolet tutkimukseen
osallistuneista organisaatioista

littaa strategisessa suunnittelussa
tyontekijakokemuksen haluttuun
asiakaskokemukseen ja tuottavuuden
lisdantymiseen. Tulevaisuudessa téllainen
strateginen suunnittelu saa entista
suuremman painoarvon. Parantaakseen
asiakaskokemustaan ja tuottavuuttaan
organisaation kannattaa suunnata
katseensa myos henkildstoonsa.

Todentamisen paradoksi:
Tydntekijakokemuksen ja
asiakaskokemuksen vahvaksi koettu
linkki jaa usein todentamatta. Miten
arvolupauksen maarittaminen ja
sanoittaminen auttaa hallitsemaan
tyontekijoiden odotuksia ja lisaamaan
tyon koettua merkityksellisyytta?
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Kestava Jontaminen

Keskustelu toimintaympariston muutoksen vaikutuksista johtamiseen ja
sen kehittamiseen painottui neljaan keskeiseen teemaan:

1) muutoksessa johtaminen

2) valmentava ja palveleva johtaminen
3) vaikuttavuuden ja aikaansaamisen johtaminen
4) johtamista harmonisoivat alustat ja periaatteet

Muutoksen johtamisesta muutoksessa johtamiseen

Keskusteluissa korostui vahvasti ajatus muutoksessa elamisesta ja johtamisesta.
Muutoksessa johtamisen nahdaan tarkoittavan epavarmuuden sietamista ja hallintaa —
Jjohtamista tilanteessa, jossa kenellekaan ei ole heti oikeaa vastausta ja jossa vastaus
loytyy yhdessa muiden kanssa keskustellen. “Muutoksen johtamista” pidetaan

tassa yhteydessa suppeana, silla johtamistoiminnan tehtava on muuttaa ja kehittaa
organisaatiota jatkuvasti. Organisaatioiden johtamisessa pitaisi paasta muutoksiin
reagoinnista muutosten proaktiiviseen, ennakoivaan johtamiseen.

Muutoksessa elamiseen ja muutoksessa johtamiseen liitetaan vahvasti resilienssin kasite
ja joustavuus. Samoin muutoksessa johtamisen tulisi tukea organisaation ketteryytta,
asioiden jatkuvaa kyseenalaistamista, kokeilukulttuuria seka sallivuutta virheille ja niista
oppimista. Johtajan tulisi heratella henkilosto oivaltamaan kehittdmisen tarve ja myos
motivoida vanhasta luopumiseen. Johtamisen kyvykkyyksista haastatellut mainitsivat
muun muassa motivoinnin ja positiivisen otteen hyddyntamisen, rohkeuden kohdata
muutokset, yhdessa ratkaisemisen, omien potentiaalien kayttamisen seka lasna
olemisen tyoyhteisossa ja ohjaamisen yhdessa tekemiseen. Organisaation ketteryys ja
adaptiivisuus kasvaa kokeilujen ja kokemusten kautta.

Lisaksi keskeisena johtamisen taitona nahdaan innovaatiokyvykkyys seka tassa
yhteydessa kyky tasapainottaa uudet tavat toimia vanhojen toimintamallien kanssa.
Muutoksessa johtamiseen liittyy myos rohkeaa, tuleviin mahdollisuuksiin perustuvaa
paatoksentekoa, sen sijaan etta nojataan menneeseen.

Vastaukset ovat hyvin yhtenevat KPMG:n kansainvalisen tutkimuksen kanssa. 2/3
toimitusjohtajista sanoo, etta joustavuus on bisneksen “uusi normaali’’ Samalla yli 4/5
toimitusjohtajista haluaa luoda sellaisen tydkulttuurin, jossa virheet sallitaan. Virheiden
salliminen on luonnollinen osa uuden kehittamista ja omaksumista - mutta vain noin
puolet vastaajista vahvistaa, etta heidan organisaatiossaan vallitsee tallainen kulttuuri.



Valmentava ja palveleva johtamisote

Vaikuttavuuden
ja

aikaansaamisen

Toimintaympariston muutosten

nahdaan haastavan organisaatioita kohti
valmentavampaa ja jaettua johtamista, jossa ' i
hyddynnetéaan tydyhteisdn potentiaalia ja johtaminen
valtuutetaan tyoyhteisd ratkaisemaan asioita.
Johtamisessa keskeisiksi alueiksi nousevat
talléin motivointi, yhdessa tekeminen ja
ihmisten kehittaminen (growth mindset).
Johtaja ja johtaminen asemoituvat uudella
tavalla tyoyhteison arjessa. Johtajalla ei

ole vahvaa substanssiosaamista, vaan Valmentava M K
t4m4 osaaminen on ja kehittyy tiimissé, japalveleva Qputoksessa
yksittaisissa tekijoissa ja verkostoissa seka johtaminen johtaminen

heidan keskinaisessa yhteistyossa. Johtajalta
odotetaan asiaan heittaytymista, erilaisten
nakokulmien tormayttamista ja valitun suunnan
jamakkaa tukemista ja yllapitoa. Johtaja luo
edellytykset toiminnalle ja kehittamiselle

seka inspiroi ja tukee tiimia sen elinkaaren eri

vaiheissa. .
Johtamista

KPMG:n kansainvélinen tutkimus toi esille harmonisoivat

vastaavia odotuksia johtamiselle. Perinteinen alustat

hierarkinen ja kontrolloiva johtaminen ei

enaa toimi. Organisaatioilla on tarve toimia
joustavasti ja ketterasti, ja tyontekijat toimivat
virtuaalisesti ja joustavissa rakenteissa. Tehokas
johtaminen tandaan on suunnan antamista,
merkityksen ja tarkoituksen osoittamista

seka monimutkaisen toimintaympariston
selkeyttamista.

Tasapainon paradoksi: Vaikuttava,
Jatkuvassa muutoksessa johtaminen
vaatil tietoon perustuvaa selkeaa
nakemysta, joka kommunikoidaan
vetoavalla ja yhtenaisella tarinalla.
Kuinka luoda tasapaino vahvan
struktuurin ja ohjauksen seka
dynaamisen mukautumisen ja
vuorovaikutteisuuden valille?
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Arvopohjasta ainekset tyon merkitykselle

Vaikuttavuuden ja aikaansaamisen johtaminen tulee korostumaan yha vahvemmin
arvojohtamisen seka arvoja tukevan kulttuurin luomisen myota. Arvojohtaminen
merkitsee arvojen maarittelya seka tyoyhteison kulttuurin tavoitteellista johtamista
maaritettyjen arvojen mukaiseksi. On tarkeaa, etta yhteisista arvoista kaydaan
keskustelua ja etta ne sisaistetaan koko organisaatiossa. Arvopohja ohjaa siten niin
johdon kuin tydntekijoidenkin kayttaytymista.

Kaydyissa keskusteluissa korostui arvopohjan merkitys: on tarkeata, etta tehdyt
valinnat ovat johdettavissa organisaation arvoihin ja perusteltavissa. Esimerkiksi
yksinomaan taloudellisiin kriteereihin, kuten liikevoittoon, perustuvat paatokset voivat
olla lapi organisaation vaikeasti sisaistettavissa, jos organisaation arvopohja rakentuu
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden aikaansaamiseen.

Yksilon sitoutuminen organisaation tavoitteisiin toteutuu parhaiten silloin kun omat

ja organisaation arvot kohtaavat. Arvosidonnaisuus seka tyon merkityksellisyys
korostuvat erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon sektorin ja julkisen sektorin
keskusteluissa. Vahva arvopohja edesauttaa tyonantajamielikuvan rakentamista,
henkiloston pysyvyytta ja halukkuutta panostaa omaan tyohon. Omalle tyolle rakentuu
syvempi merkitys, joka heijastuu myos tyon tuloksiin. Tosin vahva sitoutuminen

omiin ja organisaation arvoihin tuo erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollossa haasteita
johtamiselle: tydossa uupuminen ja tehtavien priorisoinnin vaatimukset aiheuttavat
paineita, koska "kaikkea ei ehdi tehda, vaikka arvomme nain edellyttaisivat”

Lisaksi KPMG:n kansainvalinen tutkimus nostaa esiin vaikuttavuuden ja
aikaansaamisen arvojen avulla: “Kokonaisvaltainen ja kestava johtaminen on tulossa
ensiarvoisen tarkeaksi. Tydntekijat, asiakkaat, sijoittajat ja muut sidosryhmat odottavat,
etta yritykset tavoittelevat muutakin kuin taloudellista tulosta ja integroivat sosiaaliset
ja ymparistonakokohdat strategiaansa ja toimintaansa.”
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Harmonisoivat alustat vahvistavat johtamisen vaikuttavuutta

Johtamista harmonisoivien alustojen merkitys korostuu organisaatioissa, joilla

on useita toimipisteita, jotka toimivat globaalisti tai vahvasti verkostoissa. Naissa
organisaatiossa tasapainoillaan talla hetkella paikallisen johtamisen menetelmien
ja keinojen seka yhteisten, vakiinnuttavien sisaltdjen ja menetelmien valilla.
Yhteisena tavoitetilana olisi saada poimittua kummastakin toimintatavasta
kokonaisuutta parhaiten edistavat johtamisen periaatteet ja kaytannot. Yhteiselta
alustalta haetaan johtamiseen systemaattisuutta, yhteista tietoa ja nakemysta seka
selkeyttavia johtamisprosesseja. Tuloksena on vaikuttavampaa toimintaa ja parempi

tyontekijatyytyvaisyys.

Jrganisaation elinkaaren
vaine vakutiaa apeeseen
narmonisoicajontamisen
AUStojaja periaatieita

Organisaation elinkaaren vaihe vaikuttaa
tarpeeseen harmonisoida johtamisen
alustoja ja periaatteita. Yksi vastaajista oli
paikallisiin toimipisteisiin ja yritysostoihin
perustuvan kasvukauden jalkeen siirtymassa
johtamismalliin, jossa paikallisesta

ja tilannekohtaisesta muutoksiin
sopeutumisesta siirryttaisiin proaktiiviseen ja
samansuuntaiseen muutosten johtamiseen,
kuitenkin tietoisesti paikallisia vahvuuksia
hyodyntaen. Taman odotetaan palvelevan
koko organisaatiota, kun eri markkina-
alueella toimivien toimipisteiden tiedot,
nakemykset ja kaytannot saadaan vélitettya
muiden hyodynnettaviksi yhteisilla
toimintamalleilla.

Organisaation tuloksekas johtaminen, oikealla vauhdilla ja hallitusti, edellyttaa yhteisia
prosesseja, jaettavia tietoja ja yhdessa rikastettavia nakemyksia seka jatkuvaa
vuorovaikutusta oman organisaation, verkoston, asiakkaan ja yhteiskunnan kanssa.
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ALSe Tulevaisuuteen

Yllatyksellisessa ja vauhdilla muuttuvassa ymparistdssa johtaminen
on haastava, muttei mahdoton tehtava. Keskeista on varmistaa
edellytykset jatkuvalle mukautumiselle, oppimiselle ja kilpailukyvylle.

— Miten luodaan rakenteisiin dynaamisuutta ja adaptiivisuutta
vaarantamatta organisaation yhtenaista nakemysta ja suuntaa?

— Miten ennakoidaan nousevia osaamisia samalla, kun nykyhetken
tilannekuva saadaan mahdollisimman kirkkaaksi?

— Miten vastataan tyontekijoiden odotuksiin alati
pirstaleisemmassa arvokentassa?

— Enta miten |dydetaan naiden kaikkien valilla tasapaino ja kyetaan
luomaan vaikuttavaa, aikaansaamista edistavaa
johtamiskulttuuria?

Suunnitelmallinen, ajantasaiseen tietoon perustuva tiedolla
johtaminen antaa kaikille tydyhteison jasenille mahdollisuuden
ymmartaa organisaation tilanne ja tavoitteet tdsmallisesti ja
kirkkaasti. Organisaation kulttuuria tukeva arvojohtaminen luo
puitteet sille, miten olemassa olevaa tietoa ja tilannekuvaa
hyodynnetaan, millaisia valintoja ja paatoksia sen perusteella
tehdaan ja miten niita priorisoidaan.

Suomalaiset organisaatiot ovat selvityksen perusteella
muutosmatkan alussa, hyvalla tiella omassa ajattelussaan kohti
mukautuvampia, jatkuvaan osaamislahtodiseen kehittdmiseen ja
arvojohtamiseen nojaavia toimintamalleja. Seuraavat vuodet tuovat
mukanaan uutta liiketoimintaa ja kokeiluja, esimerkin nayttamista ja
Jjatkuvaa oppimista — olemme mukana tekemassa muutosta.
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Selvityksen tausta ja toteutus

Globaalit trendit muokkaavat tyon luonnetta ja tydonkuvia organisaatioissa. Tyévoima muuntautuu niin ikdan naiden trendien mukana.

Megatrendit ja haasteet

Saintely ja lait Disruptoiva teknologia Globalisaatio Muuttuvat asiakastarpeet Vaeston kehitys

Mihin muutokset vaikuttavat?
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Tyéntekijé- Taidot ja
kokemus kyvykkyys ja tekijat

Kettera organisaatio Tulevaisuuden

=
Johtajuus Kustannustehokas Toimintaan ja ihmisiin
muutoksissa HR littyvé data-analytiikka

Haastattelujen rakenne

1) Haastattelun kulku ja alustavat vaittamat
2) Megatrendien priorisointi

3) Organisaatio & tyontekijat

4) Osaaminen & kyvykkyydet

5) Tyontekijakokemus

6) Kokonaisvaltainen muutosjohtaminen

Future-proof Leadership-tiimi
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Elina Laitinen
Kim Lehto
Valtteri Lansimies
Hanna Niemi
Karoliina Nurmi
Janica Saraleva
Virpi Sillanpaa
Arto Smolander
Minna Tuominen-Thuesen



KPMG Peapie o thande

Meita on Suomessa yli 30 People & Change -asiantuntijaa. Yhteistyossa
globaalin tiimin ja osaamiskeskuksien kanssa hyddynnamme todennettuja,
globaaleja lahestymistapoja, tyokaluja ja menetelmia asiakkaidemme avuksi.

Organisaatioldhtoinen Ihmiset strategian ajureina Integroidut ratkaisut

muutos Tunnistamme ensimmaéisend Ratkaisumme on integroitu
Aloitamme aina ihimisiin liittyvéat kaikkiin muihin KPMG:n
organisaation strategiasta ja tekijat strategioissa ja transformaatioihin liittyviin
odotetuista lopputuloksista muutoksissa ja haastamme palveluihin.

auttaaksemme asiakkaitamme hyddyntamaan

asiakkaitamme niitd menestyksen

Saavuttamaan tavoitteensa. saavuttamiseksi.

Keskitymme 5 ydinpalveluun:
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Muutosjohtaminen Tyévoiman muotoilu

Laajamittainen osaaminen
kompleksien muutosten
suunnitteluun ja lapivientiin,
keskittyen erityisesti
johtamiskayttaytymiseen.

Tydvoiman strateginen
suunnittelu ja muotoilu,
seka HR-analytiikka.
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