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Ty6elama ja liikketoiminta on muuttunut yha dynaamisemmaksi, ja sitd kuvastaa jatkuva muu-
tos. Organisaatioilta ja henkilost6ltd odotetaan jatkuvaa sopeutumista ja reagoimista ulkoises-
sa ymparistossa tapahtuviin muutoksiin. Yha enemman on alettu puhumaan ketteryydesta
osana organisaatioiden toimintaa. Organisaatiot ovat alkaneet aktiivisemmin tavoittelemaan
kykya olla nopeasti mukautuva ja sopeutuva. Alun perin ohjelmistoalalta lahtenyt kettera toi-
mintamalli on levinnyt myods muille aloille, ja sen toimintaperiaatteita on alettu hyodyntamaan
monissa eri funktiossa. Nyt myos henkilostotydssa on alettu puhumaan ketterasta HR:sta. Ta-
man tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa ketteryyttd henkil6stotyon nakokulmasta. Tutki-
muksessa ketteryytta tarkastellaan ilmiona ja tavoitteena on ymmartaa ketteran HR:n kasitet-
ta.

Tutkimuksen viitekehyksen muodostaa aikaisempi kirjallisuus ketteryydesta, henkilostotyosta
ja naiden kahden yhteydesta. Ketteryytta on tutkittu erityisesti organisaation ja henkiloston
nakokulmasta mutta vield melko vahan henkilostotyon nakokulmasta. Henkilostotyon nako-
kulmasta ketteryytta lahestytaan kahdesta nakdkulmasta: miten HR funktiona voi edistaa or-
ganisaation ja ihmisten ketteryytta ja miten se voi omaksua omaan toimintaansa ketteryyden
periaatteita. Ketteryyden tavoitteena on vastata ja reagoida nopeasti ulkoisessa ymparistossa
tapahtumiin muutoksiin, ja siihen tarvitaan ketterasti toimivia ihmisia. Tutkimusaihetta lahes-
tytdan laadullisesta nakokulmasta. Tutkimusaineisto on keratty haastatteluiden avulla. Kah-
deksan yksilohaastattelun avulla nostetaan esiin eri organisaatioista tulevien haastateltavien
ndakemyksid ja ajatuksia aiheesta.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan sanoa, ettad ketteryys on |oytanyt tiensd myos HR:n
toimintaan. HR voi edistdd henkiloston ja organisaation ketteryyttd tarjoamalla toimintoja,
joiden avulla tuetaan henkildston itseohjautuvuutta, hyvinvointia ja jatkuvaa oppimista ja ke-
hittymista. HR-funktiot ovat alkaneet omaksua myds omaan toimintaansa ketteria tyokaluja, ja
toiminta on ennen kaikkea asiakaslahtoista ja liiketoiminnan tarpeisiin reagoivaa. Tutkimuksen
tulokset myds vahvistavat sen, etta ketteryydella ei ole olemassa yhta yksiselitteistda maaritel-
maa, vaan se on kokonaisvaltainen lahestymistapa, joka koostuu monesta eri tekijasta.

AVAINSANAT: ketteryys, kettera HR, HR-kdytanteet, kettera organisaatio, kettera henkil6sto
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1 JOHDANTO

Nykyajan tyoelamaa ja liiketoimintaa on kuvastanut jo jonkin aikaa dynaamisuus, epa-
varmuus ja jatkuva muutos. Taman kaltaisessa ymparistossa selviytymisen ja menes-
tymisen avaintekijaksi on noussut ketteryys (agility). Nopeaa sopeutumiskykya pide-
tdan yhtena nykyajan menestymisen kriteerina, ja sitd edellytetdan seka yksiloilta etta
organisaatioilta (Ulrich & Yeung, 2019). Tama nousee esille my6s Deloitten (2020) hen-
kilostojohtamisen trendeja kasittelevassa raportissa. Deloitten Human Capital Trends
2020 -raportin mukaan uuden osaamisen kehittaminen nahtiin yhtena tarkeimpana

vuoden 2020 henkiléstojohtamisen ja tydelaman trendina.

Ketteryydesta on tullut ikdan kuin trendisana nykyajan tyoelamassa ja liiketoiminta-
maailmassa. Monia menestyneita IT-alan yrityksia kuvaillaan muun muassa ketteriksi
toimijoiksi. Ketterdn organisaation tunnusmerkkeina voidaan pitdd muun muassa itse-
ndisista tiimeistd koostuvaa verkostomaista rakennetta, nopeaa paatoksentekoa ja
oppimista sekd ihmisten valtuuttamista ja asettamista toiminnan keskioon (Aghina ja
muut, 2018). Nykydan yha useammat yritykset ovat my0ds ottaneet ketteryyden osaksi
omaa strategiaansa ja arvojansa, ja ketteria kaytanteita ja tyokaluja on omaksuttu mo-
nella eri osa-alueella kuten projektijohtamisessa. Ketteryys ei siis ole enaa pelkastaan
pienten IT-yritysten toimintapa, vaan myds monet isot ja eri toimialoilla toimivat yri-
tykset ovat siirtyneet kohti ketteryytta. Esimerkiksi tanskalainen leikkikaluja valmistava
yritys Lego Group on aloittanut muutoksen kohti ketterampaad toimintatapaa (ks.

Sommer, 2019).

Vuonna 2001 joukko ohjelmistoalan ammattilaisia kokosi yhteen Agile Manifeston,
joka pitaa sisallaan ketteran ohjelmistokehityksen periaatteet ja arvot. Periaatteissa
korostuu muun muassa aito asiakasyhteistyd ja muutokseen vastaaminen (Agile Mani-
festo, 2001). Nama periaatteet ndkyvat edelleen ketterdssa toiminnassa. Ketteryydessa

on kyse jatkuvasta oppimisesta, nopeasta ja joustavasta toimimisesta ja muutoskyvyk-



kyydesta (Ulrich & Yeung, 2019). Sitd voidaan pitdd myos osana organisaation identi-

teettia (Measey ja muut, 2015, s. 11-12).

Ketteryydelle ei ole olemassa yhta tarkkaa ja laajasti kaytettya maaritelmaa. Konsepti-
na se toimii monella eri tasolla (McMackin & Heffernan, 2020) ja pitaa sisallaan erilai-
sia toimintamalleja, tydkaluja, arvoja ja periaatteita (Measey ja muut, 2015, s.11-12).
Monet yritykset ovat omaksuneet kayttoonsa ketteria tyokaluja kuten scrum-mallin
projektinhallintaan, mutta ketteryydessa ei ole kyse pelkastaan ketterien tydkalujen
kayttoonottamisesta. Se nakyy myos ajattelutavoissa, kulttuurissa, toimintamalleissa ja
rooleissa (McMackin & Heffernan, 2020). Se voidaan siis nahda laajana ja moniuloittei-

sena kasitteena.

Ketteryytta voidaan pitaa ratkaisuna moniin nykyajan tyéelaman ja liiketoiminnan
haasteisiin (Denning, 2016a). Ketteran toimintatavan tarkoituksena on vastata muut-
tuvaan toimintaymparistoon ja kilpailuun (Muduli, 2013) seka dynaamisiin markkina-
olosuhteisiin (Ulrich & Yeung, 2019). Sen avulla organisaatiot voivat selviytya jatkuvas-
ta muutoksesta (Denning, 2016a). Ketteryydessa ideana on toimia jarkevasti ja luoda
enemman arvoa vahemmalld tyolla (Denning, 2016a). Ketteryydelld on vaikutusta
myos yrityksen taloudelliseen menestymiseen. Muun muassa Pulakos ja muut (2019)
ovat l6ytaneet positiivisen yhteyden organisaation ketteryyden ja yrityksen taloudelli-

sen menestymisen valilla.

Ketteryys yhdistetdan usein ohjelmistokehitykseen ja ketteriin tyokaluihin, ja sitd onkin
tutkittu erityisesti projektihallinnan nakoékulmasta (ks. Serrador & Pinto, 2015). Kette-
ryyttd on tutkittu myos organisaation nakokulmasta. Esimerkiksi Muduli (2013, 2017)
on tutkinut sita erityisesti henkiloston ja organisaation nakdkulmasta. Nijssen ja Pauu-
we (2012) ovat tutkineet ketteryyttd organisaation kyvykkyytena. Ketteryytta voidaan
tarkastella myos eri ndkdkulmista kuten organisaation, yksilon, johtajuuden ja strategi-
an nakokulmista (Ulrich & Yeung, 2019). Sen on esitetty olevan avain kaiken johtami-

seen (Denning, 2016a).



Organisaation ketteryytta ei voida pitda enaa vain organisaation omana valintana vaan
enemmankin elinehtona (Harraf ja muut, 2015) ja selviytymiskeinona (Denning,
2016a). Sherehiy ja Karwowski (2014) ovat tuoneet esille, ettd uudet olosuhteet ja uu-
det vaatimukset edellyttavat jatkuvaa sopeutumista sekd muutoksia tyontekijéiden
tyoskentelyprosesseissa ja kdytetyissa teknologioissa. Lisdksi Rigby ja muut (2018) ovat
esittdneet, etta vaikka ketteryys ei sovi kaikille organisaation tiimeille ja funktioille, niin
kaikkien organisaatiossa olevien toimijoiden on silti osattava tukea niitd, jotka toimivat
ketterasti. Talloin on perusteltua sanoa, etta ketteryydella on vaikutusta myos taman

pdivan henkilostotyohon.

Henkilostotydssa on alettu puhumaan ketterdsta HR:sta. Ketteryys ei ole enda vain
tekniikan alalla vallitseva ilmi6, vaan myds HR on siirtymassa kohti ketteryytta ja omak-
sumassa ketteria prosesseja (Cappelli & Tavis, 2018). Kasitteena ketterasta HR:stad pu-
hutaan melko laajasti ja sitd voidaan tarkastella useammasta eri nakdkulmasta
(McMackin & Heffernan, 2020). Ketterdan HR:n kasite on yhdistetty muun muassa ket-
teriin HR-kaytanteisiin. Esimerkiksi Cappellin ja Tavisin (2018) mukaan henkildstdjoh-
tamisen kentdssa on nahtdvissa muutoksia kohti ketterampia HR-kaytanteita. Naita
ovat heidan mukaansa esimerkiksi siirtyminen kerran vuodessa tapahtuvasta suorituk-
sen arvioinnista useamman kerran vuodessa suoritettavaan palautteenantoon. Ulrich
ja Dulebohn (2015) ovat myods esittdneet, ettd organisaation ketteryyden tukeminen

edellyttdd muutoksia HR-kdytanteissa.

Myds HR-organisaation toimintaan vaikuttavat jatkuvasti muuttuvat olosuhteet ja ym-
paristdn dynaamisuus. Jotta HR pystyy tukemaan muun organisaation ketteryyttd, on
sen funktiona muututtava myos itse ketterammaksi (McMackin & Heffernan, 2020).
Ketteraa HR:aa voidaan siis tarkastella myds HR-organisaation toiminnan nakdkulmas-
ta. Organisaatioiden lisdantynyt pyrkimys kohti ketteryytta seka verkostomaiset orga-
nisaatiomuodot ja kyvykkyys sopeutua nopeasti muuttuvaan ymparisté6n, ovat saa-
neet myos HR-organisaation omaksumaan ketteryyden osaksi omaa operationaalista

toimintaansa (McMackin & Heffernan, 2020).



Organisaatioiden ja henkiloston ketteryyden tarkeys on laajasti tunnistettu asia, mika
nakyy esimerkiksi organisaatioiden arvoissa ja strategiassa, mutta sen edistamista kay-
tanndssa on tutkittu vahan. Kaiken kaikkiaan ketteryyden vaikutuksesta henkiléstdjoh-
tamisen kaytanteisiin ja HR-funktion toimintaan |oytyy viela melko vahan tieteellista
tutkimusta. Taman vuoksi taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia ketteryytta hen-

kilostotyon nakokulmasta.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen taustalla on halu ymmartaa ketteryytta ja sen vaikutusta henkil6s-
totyohon ja erityisesti HR-organisaation toimintaan ja henkilostéjohtamisen kaytantei-
siin. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, mita tarkoitetaan ketteryydelld ja miten se
nakyy henkilostotydssa. Mielenkiinnon kohteena on ketteryys ilmiona, silla sille ei ole
olemassa yhta selkedaa maaritelmaa, mutta siita puhutaan monessa eri yhteydessa ku-
ten strategiassa, projektijohtamisessa ja nyt myos henkilostotyossa. Henkilostotyolla
on laaja vaikutus organisaation toimintaan. Sen tulee muuttua ja kehittyd maailman ja
organisaation tarpeiden mukana. Taman vuoksi voidaan nahda tarkeana tutkia kette-

ryyden vaikutusta HR-funktion toimintaan ja HR-kdytanteisiin.

Tassa tutkimuksessa keskitytaan erityisesti siihen, miten HR-organisaatio yksikkdéna voi
edistaa ja tukea henkiloston ketteryytta ja sita kautta koko organisaation ketteryytta.
Ketteryys tulkitaan tdssa tyossa monella eri tasolla toimivana konseptina, joka pitaa
sisalladn niin kdaytannon tyokaluja kuin ajattelumalleja ja toimintatapoja. Tutkimuson-

gelmaa lahestytdan seuraavien tutkimuskysymyksien kautta:

1. Miten ketteryyttd mdidiritelléén?
2. Millaisilla HR-kdytdnteill voidaan edistéé henkilostén ketteryyttd?

3. Millainen on ketterd HR-organisaatio?



Ketteryytta voidaan pitda erdaanlaisena muotisanana, ja sita kaytetaan usein esimerkik-
si, kun kuvaillaan nuoria menestyneita IT-yrityksia. Ketteryydelle ei kuitenkaan ole
olemassa yhta selkedd maaritelmaa. Tama tutkimus on luonteeltaan kartoittava ja ta-
voitteena on saada jasentynyt ymmarrys siita, mita ketteryydella tarkoitetaan. Tutki-
musaineisto on koottu haastatteluiden avulla, silla haastatteluiden katsottiin parhaiten
sopivan taman tyyppisen melko uuden ja vihemman tutkitun aiheen kartoittamiseen.
Haastateltavat valittiin myos erikokoisista ja hieman eri toimialoilla toimivista organi-
saatioista, jotta aiheesta saataisiin mahdollisimman kattava kuva. Tutkimusongelmaa

lahestytdan kvalitatiivisesta nakékulmasta.

1.2 Keskeiset kasitteet

Ketteryys

Tutkimuksen paadkasite on ketteryys, jota tutkitaan henkilostotyon nakékulmasta. Tas-
sa tutkimuksessa ketteryydelld viitataan monella eri tasolla toimivaan kokonaisvaltai-
seen konseptiin (McMackin & Heffernan, 2020), joka kasittaa erilaisia toimintamalleja,
arvoja, periaatteita ja tyokaluja (Measey ja muut, 2015, s. 11-12). Ketteryyden néah-
daan olevan kyvykkyys, jonka avulla pyritdaan selviytymaan jatkuvasti muuttuvassa ja
epdvarmassa ymparistossa, ja jonka avulla pyritdan luomaan ja vastaamaan muutok-

seen (Agile Alliance, n.d.).

Henkilostotyo

Henkilostotyo on laaja kokonaisuus, joka pitaa sisalldaan eri osa-alueita ja toimintoja ja
sitd toteutetaan HR-funktiossa. Henkilostotyota tehddaan HR-jarjestelman avulla. HR-
jarjestelma on laaja kokonaisuus, joka koostuu useista erilaisista rakenneosista kuten
prosesseista, filosofiasta, kaytdnteista ja toimintaperiaatteista (Kepes & Delery, Boxall
ja muut teoksessa, 2007, s. 390; Monks ja muut, 2013). Tassa tyossa henkilostotyolla

viitataan HR-jarjestelman osa-alueisiin sekd henkildstdjohtamisesta vastaavan organi-
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saation (HR-organisaation) toimintaan. Henkilostotyosta kaytetdan myos lyhennetta

HR-ty®.

Ketterda HR

McMackin ja Heffernan (2020) ovat erottaneet ketterdn HR:n kasitteesta kaksi erillista
nakokulmaa. Toinen nakokulma keskittyy heidan mukaansa siihen, miten HR yksikkona
voi tukea organisaation ketteryytta ja sen saavuttamista esimerkiksi HR-kdytanteiden
avulla. Toinen nakokulma tarkastelee ketteryyttda HR-organisaation omana toimintata-
pana, jolloin ketteryyden periaatteita sovelletaan suoraan HR:n tyohon ja toimintoihin
(Heffernan & McMackin, 2020). Tassa tyossa ketteran HR:n kasitteen ndahdaan pitdavan
sisalladn ndama molemmat nakokulmat. Keskeisia kasitteita kaydaan tarkemmin [api

my6hemmissa kappaleissa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu viidestd padaluvusta. Ensimmaisessa luvussa esitelldan tutkimuksen
taustaa ja tutkimusongelma. Toinen luku syventyy kasittelemaan aikaisempaa tutki-
musta ketteryydestd, henkilostotyosta ja ndiden yhteydesta. Ketteryytta voidaan tar-
kastella useasta eri nakékulmasta, mutta tassa tutkimuksessa keskitytaan organisaati-
on ja henkiloston nakokulmaan. Lisaksi selvitetdaan ketteryyden ja HR-tyon tunnistettu
yhteys. Kolmas luku koostuu tutkimuksen metodologiasta. Luvussa esitelldaan tutki-
muksen aineistoa, aineiston hankinnan menetelmat ja perustellaan tehdyt valinnat.
Neljannessa luvussa kdydaan lapi tutkimushaastatteluiden keskeiset tulokset. Nama
esitelldan ryhmiteltyina. Keskeisia tuloksia seuraavat taman tutkimuksen johtopaatok-
set. Luvussa viisi esitetdan tutkimuksen johtopaatokset ja vastataan tutkimuskysymyk-

siin. Lopuksi annetaan ehdotuksia jatkotutkimusaiheisiin.
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2 Ketteryys ja henkilostotyo

Tassa luvussa tarkastellaan tarkemmin ketteryytta ja siihen vaikuttavia tekijoita. Kette-
ryyttd voidaan pitaa hyvin laajana ilmioéna ja sitda voidaan tarkastella useammasta eri
nakodkulmasta. Tassa tyossa aihetta keskitytdaan tarkastelemaan organisaation ja henki-
[6ston nakokulmasta. Luvussa kaydaan lapi myos henkilostotydta seka ketteran HR:n

ulottuvuuksia.

2.1 Ketteryys yleisesti

Ketteryys ilmenee organisaatioissa monella eri tasolla (McMackin & Heffernan, 2020;
Measey ja muut, 2015, s.11-12). Measeyn ja muiden (2015, s.11-12) mukaan se pitaa
sisallaan erilaisia tyokaluja ja prosesseja, kdytantoja, periaatteita, arvoja seka koko-
naisvaltaisen ajattelutavan. Denningin (2016b) mukaan ketteryytta voidaan pitda ikaan
kuin sateenvarjoterming, joka pitaa sisallaan useita erilaisia johtamiskaytanteita kuten
Scrumin, Kanbanin ja Leanin. Pohjimmiltaan sen ndahddan olevan ajattelutapa (Agile

Alliance, n.d.).

Measeyn ja muiden (2015, s. 11-12) mukaan ketteryyden ilmenemisen tasoista laajin
on kokonaisvaltainen ajattelutapa, joka pitaa sisallaan kaikki muut edella mainitut ta-
sot. Oikeanlainen ajattelutapa on tarkea osa ketteryytta ja sen toteutumista organisaa-
tiossa. Heiddn mukaansa ketterdssa ajattelutavassa ketteryys on omaksuttu aidosti
osaksi koko organisaation identiteettia. Heidan mukaansa ketteryyden saavuttaminen
vaatii kaikkia ketteryyden ilmenemisen tasoja. Myds Haneberg (2011) on todennut,
ettd ketteryydessa on kyse laajasta kokonaisuudesta, ja se ei synny pelkasta tahtotilas-

ta tai yhdestd ominaispiirteesta.
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Konkreettisesti ketteryys toimii organisaation prosessien ja metodien kautta
(McMackin & Heffernan, 2020). Ketteran toimintatavan nahdaan parhaiten soveltuvan
tilanteeseen, jossa tuotteita, palveluita ja liiketoimintamalleja kehitetdan ja paranne-
taan luovuutta soveltaen (Rigby ja muut, 2018). Ketterassa toimintatavassa suositaan
mukautuvaa suunnittelua, jatkuvaa parantamista ja nopeaa toimitusta (Denning,

2016b).

Ketteryydessa on kyse siitda, miten organisaatio reagoi ja suhtautuu ulkoiseen ymparis-
toon ja siina tapahtuviin muutoksiin. Haneberg (2011) maarittelee ketteryyden kyvyk-
kyydeksi olla jatkuvasti mukautuva tarvitsematta muuttaa omaa kokonaisvaltaista Ia-
hestymistapaa, jolloin muutosta ja sopeutumista tapahtuu koko ajan hiljalleen. Kette-
ryys ei hanen mukaansa ole yksittdinen ominaisuus vaan enemmankin koko jarjestel-
maan ja rakenteeseen perustuva kyvykkyys. Hinen mukaansa ketteryydessa pystytaan
vastaamaan muutokseen tehokkaasti ja sopeutumaan uusiin tilanteisiin helposti. Lisak-
si se mahdollistaa nopean ja joustavan reagoinnin asiakkaiden palautteeseen (Denning,

2016b).

Ketteryytta voidaan pitdaa myos strategiana, jonka avulla yritys voi vastata muuttuvaan
lilketoimintaymparistoon ja hyotya siitd (Muduli, 2013). Ketteryydella tarkoitetaan no-
peaa ja joustavaa liikkumista (McCann ja muut, 2009). Ketteryyttd on kuvattu myos
taidoksi vastata nopeasti uusiin nouseviin mahdollisuuksiin (Ulrich & Yeung, 2019).
Siind on kyse organisaation kyvykkyydesta ennakoida ja hyédyntdaa uusia mahdolli-
suuksia, ja samalla se tarkoittaa kyvykkyytta valttda mahdolliset muutoksen tuomat
negatiiviset seuraukset (McCann ja muut, 2009). Kaiken kaikkiaan ketteryyden ytimes-

sd on muutos, sen hallitseminen ja hyodyntaminen seka siihen reagoiminen.

Ketteryyttd on kuvailtu erilaisten ominaispiirteiden kautta. Esimerkiksi Qumer ja Hen-
derson-Sellers (2008) kiteyttdavat ketteryyden koostuvan viidestd ominaispiirteesta:
nopeudesta, oppimisesta, joustavuudesta, reagointikyvystd ja lean-ajattelusta. Myds

Ulrichin ja Yeungin (2019) mukaan ketteryydessd on kyse nopeasta ja joustavasta toi-
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minnasta, jatkuvasta oppimisesta ja kyvystd muuttua. Ketteryys yhdistetaan usein re-
silienssikyvyn kanssa. Resilienssikyvylla viitataan henkilon kykyyn toimia tehokkaasti
stressin alla ja muuttuvassa ymparistossa (Sherehiy & Karwowski, 2014). Muun muassa
McCann ja muut (2009) ovat esittdneet ketteryyden tarvitsevan tuekseen resilienssia,

ja ndiden kahden avulla voidaan hallita elaman myllerrysta ja dynaamisuutta.

Ketteryyteen yhdistyy myos tietynlainen ajattelutapa ja asenne. Measeyn ja muiden
(2015, s. 11-12) mukaan ketterassa ajattelutavassa tavoitteena on oppia, ja haasteita
ei talléin valtella. Fokus on enemmankin tulevaisuudessa ja uuden luomisessa eika
vanhan padivittamisessa (Ulrich & Yeung, 2019). Ketterassa projektijohtamisessa taus-
talla on ajatus kokeilla uusia asioita rohkeasti ja pienina pilotteina, jolloin mahdollinen
epaonnistuminen ei aiheuta niin suurta vahinkoa (McMackin & Heffernan, 2020). Kai-

ken kaikkiaan muutokseen ja uusien asioiden kokeiluun reagoidaan myonteisesti.

Ulrich ja Yeung (2019) ovat kuvanneet ketteryytta neljan dimension avulla. Heidan mu-
kaansa ketteryys on kykya luoda tulevaisuutta, kykya ennakoida mahdollisuuksia, ky-
kya sopeutua nopeasti ja kykya oppia jatkuvasti. Heidan mukaansa ketteryydessa on
kyse sopeutumista ja siitd, etta pystyy liikkumaan ja toimimaan nopeasti. Siinad koros-
tuvat heidan mukaansa mahdollisuudet ja niiden hyodyntaminen. Ketteryydessa ei
heidan mukaansa keskityta siihen mika on vaarin, vaan enemmankin siihen, mika on

oikein. Samalla keskitytddan myos tulevaisuuden visioimiseen ja uuden luomiseen.

Ketteryyttd on olemassa erityyppista ja sitd voidaan tarkastella eri ndakokulmista. Ha-
nebergin (2011) mukaan ketteryyttd voidaan miettid resursoinnin kannalta, eli miten
resursseja kuten aikaa ja rahaa kdytetdan. Hinen mukaansa ketteryytta voi tarkastella
myos siitd nakokulmasta, miten tyontekijat paattavat, mihin he keskittyvat. Kolman-
neksi ndkokulmaksi han on nimennyt suoriutumisen nakokulman, eli ketteryytta voi-
daan tarkastella suoriutumisen tehokkuuden lisdamisen ndakdkulmasta. Ketteryys myos
ilmenee eri tasoilla, minka vuoksi sitd voidaan tarkastella eri sidosryhmien nakokul-

masta.
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2.2 Organisaation ketteryys

Ketterdlle organisaatiolle on olemassa monia eri maaritelmia. Useimmissa maaritel-
missa toistuvat tietyt ominaispiirteet liittyen liiketoimintaympariston epavakauteen ja
jatkuvaan muutoksen (Walter, 2020). Nijssenin ja Pauuwen (2012) mukaan organisaa-
tion ketteryyttd voidaan pitda organisaation kyvykkyytend, jonka avulla organisaatio
voi selvitd dynaamisessa ymparistossa. Baskaradan ja Koroniuksen (2018) mukaan or-
ganisaation ketteryydella tarkoitetaan kyvykkyyttd sopeutua jatkuvasti, nopeasti ja

systemaattisesti.

Organisaation ketteryydessa on kyse kyvykkyydesta lukemattomiin pieniin muutoksiin
ja sopeutumisiin ja sitd kautta kyvykkyydesta organisaation olennaisimpien rakennus-
osien muuttamiseen (Nold & Michel, 2016). Ketterasti toimiva organisaatio toimii ikdan
kuin suojana muutoksen tuomaan stressid vastaan (Haneberg, 2011). Kettera organi-
saatio pystyy kehittdmaan jatkuvasti omaa toimintaansa (Denning, 2016a) ja sopeutu-
maan helposti uusiin tilanteisiin (Haneberg, 2011). Se nahdaankin usein ratkaisuna

jatkuvaan muutokseen ja epavakauteen (Walter, 2020).

Ketteran organisaation tavoitteena on lisatd organisaation kilpailukykya (Walter, 2020;
Baskarada & Koronius, 2018). Sita voidaan pitda organisaation ydinosaamisena, strate-
gisena kilpailuetuna (Harraf ja muut, 2015), organisaation kyvykkyytena (Walter, 2020;
Nijssen & Pauuwe, 2012) ja selviytymiskeinona jatkuvan muutoksen keskelld (Denning,
2016a). Toiminnan keskiossd ovat nopeuteen ja reagointikykyyn keskittyminen (Wal-
ter, 2020) seka tehokkaan ja oikea-aikaisen paatdksenteon edistaminen (Nold &
Michel, 2016). Walterin (2020) mukaan kyseessa on opittu ja sdaadeltdvissa oleva ky-
vykkyys, jonka avulla pystytdan tehostamaan liiketoimintasuoriutumista. Hanen mu-
kaansa organisaatiot eivat ole pysyvasti ketterid, vaan tarpeen vaatiessa organisaatio

on kykeneva toimimaan ketterasti.
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Harraf ja muut (2015) ovat verranneet ketteryytta jatkuvaan parantamiseen, silld myos
ketteryys on jatkuva prosessi. Myos Baskarada ja Koronius (2018) ovat painottaneet
jatkuvaa ja systemaattista mukautumista ja kehittymista tilapdisen ja ajoittaisen toi-
minnan sijaan. Heidan mukaansa ketteraa organisaatiota kuvaa erityisesti kyky vaihtaa
nopeasti suuntaa. Rigby ja muut (2020) ovat tuoneet esille, miten ketterissa yrityksissa
kaikki ei voi olla ketteraa, vaan tarkeaa on I6ytaa sopiva tasapaino toimintojen stan-
dardoinnin ja innovatiivisuuden tavoittelun valilla. Heiddn mukaansa tama on erityisen
vaikeaa isoissa organisaatioissa. Heidan mukaansa yrityksissa tarvitaan seka vakautta

ettd ketteryytta.

Denning (2016a) on tunnistanut ketteryyden omaksuneista organisaatioista kolme
tunnuspiirrettd. Hinen mukaansa organisaatiota ja sen toimintaa kuvastaa verkosto-
maisuus, pienet itsendisesti toimivat tiimit ja asiakkaan ensisijaisuuden tunnistaminen.
Walterin (2020) mukaan organisaation ketteryys voi esiintya eri muodoissa. Hanen
mukaansa se voi olla henkiloston ketteryyttd, strategista ketteryytta, ohjelmistokehi-
tykseen liittyvaa ketteryytta tai toimitusketjuun liittyvaa ketteryytta. Jotta organisaatio
voi saavuttaa todellisen ja ylivoimaisen ketteryyden, on ketteryytta esiinnyttava use-
ammalla ulottuudella (Walter, 2020). Seuraavaksi tullaan tarkastelemaan tarkemmin

ketterdn organisaation tekijoita.

2.2.1 Ketteran organisaation tekijat

Organisaation ketteryys on laaja kokonaisuus, joka syntyy useamman eri tekijan koko-
naisuudesta (Walter, 2020; Pulakos ja muut, 2019; Aghina ja muut, 2018). Siihen johta-
via tekijoita ovat ketteryyden mahdollistajat, ketteryytta eteenpain vievat tekijat, ky-
vykkyydet sekd sen eri ulottuvuudet (Walter, 2020). Pulakosin ja muiden (2019) mu-
kaan se vaatii kokonaisvaltaista ja yhdenmukaista lahestymistapaa kaikkiin organisaa-
tion osa-alueisiin kuten jarjestelmiin ja rakenteisiin. Ketteran organisaation on esitetty

rakentuvan erilaisten tekijoiden ja kyvykkyyksien kokonaisuudesta ja ndiden muodos-
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tamista yhteyksistd. Esimerkiksi Haraf ja muut (2015) ovat esittdneet ketterdn organi-
saation rakentuvan kymmenesta tukipilarista, jotka yhdessa muodostavat ketteran

organisaation, joka pystyy reagoimaan ymparistoon.

Organisaation ketteryytta tukeviksi tekijoiksi on tunnistettu kyvykkyys havaita uusia
mahdollisuuksia ja luoda niita (Baskarada & Koronius, 2018). Haraf ja muut (2015) ovat
nimenneet innovatiivisen kulttuurin yhdeksi ketteran organisaation tukipilariksi, silla se
johtaa siihen, etta organisaatiossa etsitaan aktiivisesti uusia mahdollisuuksia ja tarkas-
tellaan ja kehitetadan omia jarjestelmia ja prosesseja jatkuvasti. Ketteralla organisaatiol-
la on my06s kyky jalkauttaa tehokkaasti uusi strategia, liiketoimintamalli tai voimavara
(Baskarada & Koronius, 2018). Haraf ja muut (2015) ovat nimenneet tyontekijoiden
valtuuttamisen myos yhdeksi tekijaksi, silld se johtaa nopeampaan paatoksentekoon ja

sita kautta nopeampaan reagointikykyyn.

Nopea mukautuminen ja ymparistodn reagoiminen vaatii muutoksia. Organisaation
kyvykkyys jalkauttaa ja skaalata uusia kyvykkyyksia on yksi ketteran organisaation teki-
ja (Baskarada & Koronius, 2018). Ketterilla organisaatioilla on myos kyky sietdd ympa-
ristdssa ja markkinoilla vallitsevaa epaselvyytta ja monitulkintaisuutta (Haraf ja muut,
2015). Haraf ja muut (2015) ovat nimenneet myds muutosjohtamisen ja organisaation
viestinndan ketteryyden tukipilareiksi, silla jatkuvan muutoksen keskelld viestinnan
merkitys ja muutosjohtaminen korotustuvat, minka vuoksi ne ovat ratkaisevia tekijoita

organisaation kokonaisvaltaisen ketteryyden osalta.

Nijssen ja Pauuwe (2012) ovat esittdneet ketterdn organisaation muodostuvan kyvyk-
kyyksistd, joiden avulla organisaatio voi muodostaa tarvittavat henkildstévoimavarat
ketterasti, yllapitaa ja laajentaa organisaatiossa olevaa osaamista ja muodostaa jousta-
van ja sopeutuvan organisaation perustan. Kuviossa 1 on esitetty Nijssen ja Pauuwe
(2012) mallin mukaiset ketterdan organisaation keskeiset kyvykkyydet (skaalautuvat
henkilostévoimavarat, nopeasti oppiva organisaatio ja mukautuva perusta) kuvion

muodossa.



17

nopeasti
oppiva
organisaatio

skaalautuvat mukautuva
henkildstévoimavarat perusta

kettera
organisaatio

Kuvio 1. Ketterdn organisaation kyvykkyydet (mukaillen Nijssen & Pauuwe, 2012).

Nijssenin ja Pauuwen (2012) mukaan skaalautuvissa henkiléstovoimavaroissa on kyse
henkilostévoimavarojen oikeanlaisesta sijoittelusta ja joustavuudesta. Henkilostovoi-
mavarojen sijoittelulla tarkoitetaan heiddan mukaansa sitd, ettd organisaatiossa on oi-
keanlaiset ihmiset tekemassa oikeanlaista tyota oikeaan aikaan. Heidan mukaansa
henkilostovoimavarojen skaalautumiseen vaikuttaa myos henkilostoresurssien nopea
ja helppo siirtely. Heidan mukaansa henkiléstévoimavarojen on oltava yhteydessa or-
ganisaation tavoitteisiin ketteryyden saavuttamiseksi. Lisdksi heidan mukaansa henki-
[6stévoimavarojen skaalautuminen edellyttda tiettyja organisaatiokdytanteita kuten
tyontekijoiden osallistamista, yhteisen ajattelutavan luomista ja kdytanteita, jotka tah-

tadvat resurssien joustavuuteen.

Oppivan organisaation on tunnistettu olevan yksi ketterdan organisaation tekija. Kette-
rassa organisaatiossa nopeasti oppiva organisaatio tarkoittaa oikeanlaisen tiedon
hankkimista ja hallitsemista (Nijssen & Pauuwe, 2012). Nijssenin ja Pauuwen (2012)
mukaan ketteria organisaatioita kuvastaa muun muassa jatkuva tiedonhankinta ja
avoin tiedon jakaminen. Myos Haraf ja muut (2015) ovat tunnistaneet oppivan organi-
saation yhdeksi ketterdan organisaation osatekijdksi. Ketterdan organisaation tarkea ky-

vykkyys on organisaation mukautuva perusta, eli organisaatioilla tulee olla liikkkumava-
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raa toimia kuten matala hierarkia ja vahdinen rutiininomaisuus ja standardointi (Nijs-

sen & Pauuwe, 2012).

Organisaation ketteryyttda voidaan edistaa erilaisilla tekijoilla. Pulakosin ja muiden
(2019) tutkimuksen mukaan organisaation ketteryyttd edistda oikeanlainen tiimityos-
kentely, jatkuva suunnan tarkistaminen ja korjaaminen seka pysyvyys. Heidan mukaan-
sa organisaatioiden tulisi pyrkid ndihin, silla ndma auttavat ketteryyden rakennuksessa
ja sita kautta taloudellisen menestyksen luonnissa. Oman toiminta-alueen tuntemisen
on todettu edistavan ketteryytta (Haraf ja muut, 2015). My0s erilaisilla johtamistyyleil-
I3 on vaikutusta organisaation ketteryyteen. Akkayan ja Tabakin (2020) tutkimuksen
mukaan transformaalisella johtamistyylilla on positiivinen vaikutus organisaation ket-

teryyteen.

Toimintatavoilla ja prosesseilla on yhteyttd organisaation ketteryyteen. McCannin ja
muiden (2009) mukaan organisaation ketteryyttd voidaan lisata erilaisilla kdytanteilla.
Heiddn mukaansa sitd voidaan rakentaa kaytanteilld, jotka luovat avoimuutta muutok-
sille, mahdollistavat mahdollisuuksien nopean hyédyntamisen, parantavat epdselvien
tilanteiden selkeyttamista, mahdollistavat nopean ja tehokkaan tiedon hankkimisen ja
jakamisen, luovat kyvyn sijoitella resursseja uudelleen ja nopeasti seka luovat aloitteel-
lisen asenteen lapi organisaation. Naita voidaan siis pitda ketteran organisaation lahto-
kohtina. Harafin ja muiden (2015) mukaan selkea visio tukee organisaation ketteryytta,

silla se tuo toimintaan johdonmukaisuutta.

Yrityksen henkilostda voidaan pitdaa merkittavana ketteryytta tukevana ja edistava teki-
jana. Ketterdn organisaation pohjan voidaan ndhda muodostuvan organisaation kult-
tuurista, johtajuudesta ja erilaisista systeemeistd, mutta sen voimanlahteena toimivat
ihmiset (Nold & Michel, 2016). Seuraavaksi kdydaan tarkemmin lapi ketteran henkilos-

ton kasitetta.
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2.3 Henkiloston ketteryys

Kettera organisaatio tarvitsee toimiakseen ketterasti toimivia ihmisia ja tiimeja (Muduli
& Pandya, 2018; Muduli, 2013; McCann ja muut, 2009). Yksilotasolla ketteryys tarkoit-
taa oikeanlaista mielentilaa ja sopivia taitoja (Ulrich & Yeung, 2019). Se vaatii ketteryy-
teen suuntautuvaa ajattelutapaa sekd toimintaa (Dyer & Shafer, 2003). Ketteryytta
kasittelevassa kirjallisuudessa puhutaan ketteryydesta yksilétasolla mutta myos koko
henkiloston nakokulmasta (workforce agility). Ketteradlle henkilostolle ei 16ydy yhta
laajasti kaytettyd maaritelmaad, vaan sita on maaritelty esimerkiksi erilaisten vaaditta-

vien ominaisuuksien, asenteiden osaamisen ja toiminnan kautta.

Mudulin (2013) mukaan ketterd henkilostd pystyy sopeutumaan nopeasti ja helposti
uusiin markkinaolosuhteisiin ja mahdollisuuksiin, ja sitd kuvastaa joustavuus. Kettera
henkilostd pystyy hanen mukaansa vastaamaan liiketoiminnan tarpeisiin toimittamalla
nopeasti oikeanlaisia taitoja ja tietoja. Sherehiyn ja Karwowskin (2014) maaritelmassa
painottuvat ominaisuuksien sijaan nakyva toiminta ja kayttaytyminen. Heidan mukaan-
sa henkiloston ketteryydella tarkoitetaan ketteraa toimintaa ja kayttaytymista. Maari-
telmissa toistuu siis se, miten henkilosto suhtautuu ja reagoi muutoksiin ja muuttunei-

siin olosuhteisiin.

2.3.1 Ketterdn henkiloston tekijat

Ketteralld henkilostolla on tunnistettu olevan monia erilaisia tunnuspiirteita (Muduli,
2013). Lisaksi ketteran henkiloston voidaan ndhda syntyvan tietynlaisesta nakyvasta
toiminnasta ja kayttaytymisestad (Sherehiy & Karwowski, 2014; Dyer & Schafer, 2003).
Ketteryys vaatii henkilostolta proaktiivista toimintaa (Sherehiy & Karwowski, 2014;
Dyer & Schafer, 2003). Proaktiiviset henkilot etsivat jatkuvasti mahdollisuuksia ja uhkia
(Dyer & Shafer, 2003). Proaktiiviseen toimintaan kuuluu myés muun muassa muutok-

seen liittyvien haasteiden ennakointi, ratkaisujen kehittdminen seka haasteiden ratkai-
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suun ja tyon kehittamiseen tdahtaavien toimenpiteiden aloittaminen (Sherehiy & Kar-
wowski, 2014). Lisdksi kettera henkilosto etsii aktiivisesti tietoa, ja heidan tietonsa on

koko ajan tasalla (Muduli, 2013).

Ketteryyden voidaan ndhda edellyttdavan henkilostoltda myds sopeutuvaa toimintaa
(Sherehiy & Karwowski, 2014; Muduli, 2013; Dyer & Schafer, 2003) seka ulkoisen ym-
pariston tulkitsemista ja siihen reagoimista (Breu ja muut, 2001). Sopeutuvat tydnteki-
jat omaksuvat useita eri rooleja ja siirtyvat helposti roolista toiseen (Dyer & Shafer,
2003). Kettera henkilosto sopeutuu myds helposti muutokseen, uusiin ideoihin ja pys-

tyy joustavasti siirtymaan tehtavasta toiseen (Muduli, 2013).

Sherehiyn ja Karwowskin (2014) mukaan sopeutuvuus pitda sisalladan myos kulttuuriin
ja ihmissuhteisiin liittyvaa sopeutumista, kun yksilo toimii erilaisten ihmisten kanssa.
Sopeutuva toiminta edellyttdd ammatillista joustavuutta. Yksilolla tulee olla kyky
omaksua useita rooleja, kyky vaihtaa roolista toiseen ja kyky tydskennella samanaikai-
sesti eri tehtdvien parissa ja eri tiimeissa (Sherehiy & Karwowski, 2014). Myds Breun ja
muiden (2001) mukaan ketterda henkilostoa kuvastaa kyky tehda yhteistyota yli orga-
nisaatio-, funktio- ja projektirajojen. Ketterdaa henkil6stéa kuvastavat myos hyvat tiimi-

tyoskentelytaidot ja yhteistyotaidot (Muduli, 2013).

Ketteraan henkildstoon yhdistyy myos uuden oppiminen ja itsensa kehittaminen (She-
rehiy & Karwowski, 2014; Muduli, 2013; Dyer & Schafer, 2003). Ketterasti toimiva hen-
kilosto suhtautuu myonteisesti kehitykseen, uuden oppimiseen ja omien taitojen kehit-
tdmiseen (Muduli, 2013). Heilla on kyvykkyys omaksua uusia tarvittavia taitoja muut-
tuvan maailman mukana (Breu ja muut, 2001). Ketteralle henkilostolle on ominaista
hyva resilienssikyky (Sherehiy & Karwowski, 2014). Sherehiyn ja Karwowskin (2014)
mukaan resilienssilla tarkoitetaan henkilon kykya toimia tehokkaasti stressin alla. Hei-
dan mukaansa resilienssiin kuuluu positiivinen asenne muutoksia ja uusia ideoita koh-
taan. Lisaksi siihen kuuluu heidan mukaansa epavarmuuden ja odottamattomien tilan-

teiden seka stressaavien tilanteiden sietdmisen taito. Kuviossa 2 esitetty ketterdn hen-
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kiloston muodostavat tekijat (proaktiivisuus, sopeutuvuus sekd uuden oppiminen ja

itsensa kehittdaminen).

proaktiivisuus

kettera

henkilosto

uuden
oppiminen ja

itsensa
kehittaminen

Kuvio 2. Ketteran henkildston ominaispiirteet (mukaillen Sherehiy & Karwowski, 2014; Muduli,

2013; Dyer & Schafer, 2003).

Henkiloston ketteryyteen on yhdistetty myds monia muita ominaispiirteitd. Muduli
(2013) on ehdottanut, etta yksi kuvaileva tekija on nopeus. Hinen mukaansa kettera
henkilostd pystyy suoriutumaan nopeasti kaikista ketteryyden vaatimuksista, kuten
uusien taitojen nopeasta oppimisesta tai nopeasta sopeutumisesta uuteen ymparis-
toon. Lisdaksi hanen mukaansa yksi ketteran henkildstéon ominaispiirre on myos tekno-

logian vahva hallitseminen ja hyédyntaminen.

Myo6s Breu ja muut (2001) ovat tutkineet ketterdad henkilostéa ja sen vaatimia kyvyk-

kyyksia. Heidan mukaansa ketterda henkilostoa kuvailevat tekijat ovat johdettavissa
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suoraan organisaation ketteryydesta. Heidan mukaansa ketterdan henkiloston ratkaise-
vin ja olennaisin tekija on se, ettd henkilostdé kykenee mukautumaan ja reagoimaan
ulkoisiin muutoksiin ja omaksumaan uusia tarvittavia taitoja. Heidan mukaansa organi-
saatiossa on oltava kulttuuri, jossa tyontekijoille on annettu valtaa paattaa asioista ja
jossa kannatetaan paikallista paatoksentekoa. Kettera henkilosto tarvitsee toimiakseen
heidan mukaansa myds joustavan ja nopeasti ja tehokkaasti muuttuvan IT-

infrastruktuurin.

2.4 Henkilostotyon kokonaisuus

Henkilostotyo on laaja kokonaisuus, joka pitaa sisalladan monia erilaisia osa-alueita ja
toimintoja. Ydinfunktioina voidaan pitda CIPD:in (The UK Chartered Institute of Per-
sonnel and Development, 2013) julkaiseman HR-ty6td ohjaavan kartan toimintoja, jot-
ka kuvaavat niitd osa-alueita, joista HR-ammattilaisilla tulisi olla asiantuntemusta
(Truss ja muut, 2012, s. 64). CIPD:in (2013) mukaan HR:n asiantuntemisalueet ovat:
organisaation kehittaminen, organisaation muotoilu, suorituksen ja palkitsemisen joh-
taminen, resursointi ja talent-suunnittelu, henkiléston sitouttaminen, tydsuhdeasiat,
palvelujen tarjonta ja informointi, oppiminen ja talent-kehitys, strategian toteutus seka
HR-toimintojen johtaminen. Henkilostotyon kohteena ovat yksilot sekd organisaation

ja ihmisten johtaminen (Ulrich & Dulebohn, 2015).

2.4.1 Kdytannon HR-ty6

Kaytdnnon HR-tyon taustalla toimii HR-jarjestelma. HR-jarjestelmalld tarkoitetaan yri-
tyksen erillisia mutta toisiinsa liittyvia prosesseja, toimintoja ja funktioita, joilla pyri-
tdan kehittdmaan, pitamaan ja houkuttelemaan yrityksen ihmisresursseja eli henkilds-
t6a (Lado & Wilson, 1994). HR-jarjestelmid on olemassa erilaisia (Monks ja muut,

2013). Ne koostuvat erilaisista rakenneosista, kuten toimintaa ohjaavasta filosofiasta,
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prosesseista, kdytannoistd ja toimintaperiaatteista (Kepes & Delery, Boxall ja muut
teoksessa, 2007 s.390; Monks ja muut, 2013). Henkilostén on todettu reagoivan eri

tavoin erilaisiin HR-jarjestelmiin (Monks ja muut, 2013).

Kepesin ja Deleryn (Boxall ja muut teoksessa, 2007, s. 388) mukaan HR-jarjestelman
taustalla toimii valittu filosofia, joka maarittelee sitd, miten henkilostdé nahdaan ja mi-
ten sita kohdellaan organisaatiossa. Filosofia vaikuttaa vahvasti muihin jarjestelman
osa-alueisiin, kuten kaytanteisiin ja prosesseihin (Monks ja muut, 2013). HR-
jarjestelmadan kuuluu myods HR:n toimintatapa, joka kuvastaa sitd, mita organisaatio
yrittda saavuttaa (Kepes & Delery, Boxall ja muut teoksessa 2007, s. 388). Se ohjaa HR-
kaytanteita, kuten palkitsemista. Jarjestelmaan kuuluvat HR-prosessit kuvastavat sita,
miten HR-kdytanteitd kdytdnndssa toteutetaan. HR-kdytanteitd voidaan tukea ja vah-

vistaa HR-prosessien avulla (Monks ja muut, 2013).

HR-kadytanteille 16ytyy monia eri ryhmittelyja. HR-kdytanteet voidaan jakaa neljaan eri
osa-alueeseen: ihmiset, suoriutuminen, viestinta ja tyoskentely (Ulrich & Yeung, 2019;
Ulrich & Dulebohn, 2015). Ulrichin ja Dulebohnin (2015) mukaan suoriutumiseen liit-
tyvia kaytanteitd ovat muun muassa suorituksen arvioimiseen ja palkitsemiseen liitty-
vat kaytanteet. Henkilostoon kohdistuvat kaytanteet keskittyvat siihen, miten ihmiset
lilkkuvat organisaatiossa. Naita ovat esimerkiksi rekrytointiin ja osaamisen kehittami-
seen liittyvat kaytanteet. Osa kaytanteista kohdistuu tyon suorittamiseen, esimerkiksi
tyoskentelyolosuhteisiin ja yleisiin toimintaperiaatteisiin. Eri kategorian mukaiset HR-

kdytanteet ovat yhteydessa toisiinsa ja osittain myos paallekkaisia.

Kaytdnnon henkilostotyon ytimessd on henkildstojohtaminen. Henkilostojohtaminen
keskittyy siihen, miten ihmisid johdetaan, kohdellaan ja kehitetddan organisaatioissa
(Armstrong & Taylor, 2020, s. 3—4), ja se sisaltdda monia erilaisia toimintoja (Boxall ja
muut, 2007, s. 48). Sen pyrkimyksena on organisaation tehokkuuden lisddaminen ja lii-
ketoiminnan tavoitteiden saavuttaminen henkiloston avulla, ja sitd toteutetaan organi-

saatioissa kaytannossa HR-jarjestelman avulla (Armstrong & Taylor, 2020, s. 3—4).
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Henkilostojohtamisen kdytanteilld tarkoitetaan niitd menettelytapoja, joita tydnantaja
kayttaa henkildstonsa johtamiseen ja hallitsemiseen (Budd & Bhave, 2010, s. 59). Hen-
kilostojohtamisen kaytanteilla pyritddan usein strategian toteuttamiseen ja muutoksen
yllapitamiseen (Ulrich & Yeung, 2019). Ulrichin ja Dulebohnin (2015) mukaan HR-
kdytanteiden tulee olla linjassa myds organisaation ulkoisten toimijoiden kanssa, ja

kaikkien HR-kaytanteiden tulee olla integroituna keskenaan.

Posthuma ja muut (2013) ovat tutkineet organisaation suorituskykya parantavia henki-
[6stojohtamisen kaytanteita. He ovat jaotelleet organisaation suorituskykya nostavat
henkilostojohtamisen kaytanteet yhdeksaan eri luokkaan: palkitseminen ja kompen-
saatio, tyon ja tyotehtavien suunnittelu, koulutus ja kehittaminen, rekrytointi ja henki-
I6valinnat, kommunikointi, suorituksen johtaminen ja arviointi, henkilostdasiat, ylen-
nykset, urasuunnittelu ja urakehitys seka henkiloston vaihtuvuus ja lahté. Naita voi-
daan pitaa henkilostojohtamisen ydinosa-alueina. Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa, etta
henkilostotyo on laaja kokonaisuus, joka pitda sisalldan monia eri osa-alueita ja toimin-

toja.

2.4.2 Joustava HR

HR:n joustavuudella tarkoitetaan sitda kyvykkyyttd, missa maarin yrityksen henkilosto-
resurssit ja HR-kdytanteet mahdollistavat reagoinnin muutoksiin (Way ja muut, 2018).
HR:n joustavuutta voidaan siis pitda henkilostojohtamisen keinona vastata nopeasti
muuttuvaan maailmaan. Wright ja Snell (1998) maarittelevat HR:n joustavuuden ky-
vykkyydeksi, joka koostuu kolmesta erillisesta ulottuvuudesta: HR-kdytanteiden jous-
tavuudesta, taitojen joustavuudesta ja toiminnan joustavuudesta. Ketkar ja Sett (2009)
ovat lisdnneet kasitteeseen myods neljannen ulottuvuuden: joustavuutta aikaansaavat

HR-kadytanteet.
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HR:n joustavuuden ulottuvuuksista HR-kdytanteiden joustavuudella tarkoitetaan sita,
missd madarin ja kuinka nopeasti organisaation HR-kaytanteitd voidaan mukauttaa ja
soveltaa ympari organisaatioita eri tilanteissa (Bhattacharya ja muut, 2005; Wright &
Snell, 1998). Henkilostdon toiminnan joustavuudessa kyse on siitd, miten henkilosto voi
mukauttaa toimintaansa tarpeen mukaan (Bhattacharya ja muut, 2005). Sita voidaan

pitad edellytyksena koko organisaation joustavuudelle (Wright & Snell, 1998).

Wrightin ja Snellin (1998) mukaan HR:n joustavuuden kolmea eri ulottuvuutta voidaan
tarkastella resurssien ja koordinoinnin joustavuuden ndakokulmasta. Resurssien jousta-
vuus kuvastaa resurssin kyvykkyytta olla sovellettavissa eri konteksteissa (Way ja muu,
2015). Wrightin ja Snellin (1998) mukaan HR-kdytdnteissa resurssien joustavuudella
tarkoitetaan HR-kdytanteiden monikayttoisyytta, eli sitd, miten hyvin HR-kdytanteet
ovat mukautettavissa ja sovellettavissa eri tilanteissa. Heiddn mukaansa resurssien
joustavuus henkiléston taidoissa viittaa siihen, kuinka paljon henkilostélla on erilaisia
taitoja erilaisten tyotehtavien suorittamiseen. Resurssien joustavuus henkil6ston toi-
minnassa viittaa henkiléston hallitsemiin kayttaytymismallien maaraan ja ndiden sovel-

tamiseen eri tilanteissa.

Wrightin ja Snellin (1998) mukaan HR:n joustavuuden toinen nakokulma eli koordi-
noinnin joustavuus HR-kdytdnteissa viittaa siihen, kuinka nopeasti HR-kdytanteet voi-
daan jarjestella uudelleen tilanteen mukaan. Heiddn mukaansa koordinoinnin jousta-
vuus henkiloston taidoissa tarkoittaa sita, kuinka nopeasti tyontekijoita eri taitoineen
voidaan sijoittaa uudelleen organisaatiossa. Henkilostén toiminnassa koordinoinnin
joustavuudella tarkoitetaan sitd, missa maarin yritys voi koordinoida tyontekijoitaan ja

heidan erilaisia kayttaytymismallejaan.
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2.5 HR ketteryyden edistdjana

HR:n roolin on tunnistettu vaihdelleen vuosien aikana (Truss ja muut, 2012, s.76). Sen
on kritisoitu kehittyvan ja muuttuva hyvin hitaasti (Boudreau & Lawler, 2014). HR:n on
tunnistettu kdyneen lapi kolme eri muutosaaltoa (Ulrich & Dulebohn, 2015). Ulrichin ja
Dulebohnin (2015) mukaan ensimmaisessa aallossa HR:n roolin nahtiin olevan hallin-
nollinen, ja tyon keskiossa oli pakollisten saannosten noudattaminen ja HR-palvelujen
tarjoaminen. Toisessa aallossa HR-toiminnan keskidon nousivat innovatiivisten kaytan-
teiden tarjoaminen, kuten palkitseminen ja urajohtaminen. Kolmannen aallon myo6ta
HR:n rooli on muuttunut strategisemmaksi, ja tavoitteena on tuottaa lisdarvoa liike-
toiminnalle. Taman myota HR-kdytanteita on alettu yhtendistdaa organisaation liiketoi-

mintastrategian kanssa.

HR:lla nahddan olevan merkittava rooli organisaation ketteryyden edistamisessa ja
omaksumisessa. Ketteran HR:n tarkoituksena on luoda ja jalkauttaa sellaisia HR-
jarjestelmia, jotka tukevat organisaation ketteryyttda (McMackin & Heffernan, 2020).
HR:n tulisi muun muassa tarjota tarvittavat tyokalut ketteryyden maarittelyyn, luomi-
seen ja yllapitamiseen (Ulrich & Yeung, 2019). Erilaisilla HR-toimenpiteilla voidaan edis-
taa organisaation ja henkiloston ketteryytta (Shafer ja muut, 2001). Henkilston kette-
ryys pohjautuu useampaa eri organisaation tukitoimintoon (Alavi ja muut, 2014). Seu-
raavaksi kdaydaan tarkemmin lapi nditd kaytanteita ja tekijoita, joihin myds HR voi toi-

minnallaan vaikuttaa.

2.5.1 Henkiloston ketteryytta edistavat kaytdnteet

Monilla organisatorisilla kaytanteilla on 16ydetty olevan yhteys henkiloston ketteryy-
teen (Muduli, 2017, 2016; Alavi ja muut, 2014; Sumukadas ja Sawhney, 2004). Organi-
satorisen oppimisen ja henkiloston koulutuksen on todettu edistavan henkiloston ket-

teryytta (Muduli, 2017, 2016; Alavi ja muut, 2014). Organisatorinen oppiminen tarjoaa
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hyvan ympariston henkilostdon ketteryyden kehittamiselle, silld siind korostuu uusien
taitojen ja osaamisen hankkiminen, jotka lisaavat henkilostén joustavuutta ja kykya

sopeutua muutoksiin ja uusiin tilanteisiin (Alavi ja muut, 2014).

Palkitsemisella ja henkiloston ketteryydelld on loydetty olevan positiivinen yhteys
(Muduli, 2017, 2016; Shafer ja muut, 2001). Shafer ja muut (2001) loysivat case-
tutkimuksessaan palkitsemisen olevan keskeinen tekija ketteryyden saavuttamisessa.
Ketteryytta edistavat erityisesti vdahemman perinteiset palkitsemisjarjestelmat, kuten
aineeton palkitseminen (Sumukadas & Sawhney 2004) ja suoriutumisperustainen pal-
kitsemisjarjestelma (Muduli, 2016). Palkitsemisjarjestelmaan panostamalla voidaan siis

tukea henkiloston ketteryytta.

Ketteran organisaation toiminta on usein rakennettu pienten ja itsenaisesti toimivien
tiimien varaan (Denning, 2016a). Ketteraltd henkilostolta edellytetdan myos hyviad yh-
teistyotaitoja (Breu ja muut, 2001). Tiimityoskentelyn ja sitd tukevan ympadriston on
tutkittu selvasti edistdavan ketteryytta (Muduli, 2017,2016). Mudulin (2016) mukaan
tiimityoskentelylla ja sen tukemisella on merkittavin positiivinen vaikutus henkildston
ketteryyteen. Myo6s organisaation rakenteella on vaikutusta henkiléston ketteryyteen.
Alavin ja muiden (2014) mukaan orgaaninen organisaatio ja erityisesti matala organi-
saatiorakenne ja hajautettu paatoksenteko vaikuttavat positiivisesti henkiloston kette-

ryyteen.

Henkiloston ketteryytta on todettu edistavan myos henkilostdon osallistaminen ja mah-
dollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa (Muduli, 2017,2016; Sherehiy & Karwowski, 2014;
Sumukadas & Sawhney, 2004). Sumukadasin ja Sawhneyn (2004) mukaan kdytédnteet,
joiden avulla henkilostd pystyy muokkaamaan ja vaikuttamaan omaan tyohonsa, ovat
suoraan yhteydessa henkiloston ketteryyteen. Ketteryyttd edistdd myos henkiloston
itsendisyys ja vapaus omassa tyossaan (Sherehiy & Karwowski, 2014). Shaferin ja mui-
den (2001) case-tutkimuksessa tyon rikastamiseen ja henkilokohtaiseen kasvun tdh-

taavat toimenpiteet lisdsivat henkiloston ketteryyttd ja tukivat siind vaadittavia omi-
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naispiirteitd. Beltran-Martin ja Roca-Puig (2013) ovat tutkineet HR-kdytanteiden yh-
teyttd henkiloston joustavuuteen. Heidan mukaansa erityisesti tyon kehittamiseen
liittyvat kdytanteet vaikuttavat positiivisesti henkildstdon joustavuuteen. He korostavat
kaytanteita, joiden avulla esimerkiksi edistetdaan tyontekijéiden paatantavaltaa, itse-

ndisyytta sekda mahdollisuutta vaikuttaa ja kontrolloida omaa tyotaan.

Muduli ja Pandya (2018) ovat tutkineet psykologisen valtuuttamisen vaikutusta henki-
[6ston ketteryyteen. Heidan tutkimuksensa mukaan henkiléstén tuntemalla voimaan-
tumisen tunteella on positiivinen vaikutus henkiloston ketteryyteen. Heidan tutkimuk-
sensa mukaan eniten ketteryyteen vaikuttaa se, ettd henkild kokee, ettd hanelld on
mahdollisuus vaikuttaa tyonsa lopputulemaan. Ketteryyteen kannustaa myos henkilon
itsemaaraamisoikeus, silla se voi sisdisen motivaation kautta kannustaa ketteraan toi-
mintaan. Heiddn mukaansa myds henkildlle merkitykselliset tyotehtavat vaikuttavat

positiivisesti ketteryyteen.

Ketteryyteen liittyen on tutkittu ketteria henkilostojohtamisen kaytanteitd. Heilmann
ja muut (2020) ovat tutkineet ketterid henkilostojohtamisen kaytanteitd pienissa ja
keskisuurissa organisaatioissa. Heidan mukaansa ketterdt henkildstojohtamisen kay-
tanteet nahdaan usein liittyvan seuraaviin aihealueisiin: tydskentelyajat, organisointi,
yhteisty6, tyohyvinvointi, ihmisten johtaminen, kehitys, vuorovaikutus, tydymparisto,

tasapaino tyon ja perheen valilld, rekrytointi ja tyovélineet.

2.6 Kettera HR-organisaatio

Myos HR-organisaatio voi omaksua omaan toimintaansa ketteryyden periaatteita. Ket-
terasti toimivassa HR:ssad ketteryyden periaatteet ndkyvat kaikessa HR:n toiminnassa,
kuten HR-ammattilaisten osaamisessa, prosesseissa, tyokaluissa ja rakenteissa
(McMackin & Heffernan, 2020). Ulrich ja Yeung (2019) ovat my0s esittdaneet, ettd HR:n

tulisi toimia roolimallina muulle organisaatiolle ketteryyden hyddyntamisessa. Tall6in
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on perustelua sanoa, ettd myos HR-organisaation toiminnassa tulisi hyodyntaa kette-
ryyden periaatteita. Ketteran toimintamallin avulla HR-funktio pystyy tuomaan arvoa ja
kestavaa kilpailuetua koko organisaatiolle, kun toiminta on integroitu organisaation
yleisen strategian kanssa ja ketteryys on omaksuttu laajasti ja eri tyokaluja ja metodeja

hyodyntaen (McMackin & Heffernan (2020).

McMackin ja Heffernan (2020) mukaan ketterasti toimivan HR:n tavoitteena on mini-
moida hukan synty ja optimoida arvonluonti sen asiakkaille. Tahan pyritdaan heidan
mukaansa luomalla HR-organisaatioon itsendisesti toimivia ja monitieteellisia tiimeja,
jotka jatkuvasti muuttuvat ja muovautuvat liiketoiminnan muuttuvien tarpeiden mu-
kaan. Heiddan mukaansa HR:n toiminnassa ketteryys voi nakya esimerkiksi nopeina
pilottikokeiluina ja ettd asioita tehdaan ja suunnitellaan paikallisesti yhteydessa liike-
toiminnan kanssa globaalilla tasolla luotujen ja sielta jalkautettujen prosessien sijaan.
Samalla he tuovat esille, etta ketterasti toimivassa HR:ssa toiminta on jarjestetty lyhyi-

siin sprintteihin.

2.7 Yhteenveto kirjallisuudesta

Ketteryydessa on kyse moninaisesta ilmiosta, joka ilmenee organisaatiossa monella eri
tasolla. Ketteryys on ennen kaikkea ajattelutapa ja organisaation identiteetti, mutta se
tarkoittaa myos erilaisia tyokaluja, prosesseja, kdytanteitd, arvoja ja periaatteita. Ket-
teryys nahdaan myos strategiana, ominaispiirteend, organisaation kyvykkyytena, rea-
gointitapana seka strategisena kilpailuetuna. Siind korostuu nopea ymparistossa tapah-
tuviin muutoksiin reagoiminen ja niihin sopeutuminen. Ketteryyden ytimessa on jatku-

va parantaminen ja kehittaminen.

Organisaation ketteryydessa on kyse organisaation sopeutumisesta, sen kyvykkyydesta
tehda tarvittavia muutoksia ja kyvykkyydesta kehittdd omaa toimintaa. Sita tukee or-

ganisaation kyvykkyys havaita uusia mahdollisuuksia ja kyvykkyys reagoida ja mukau-
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tua ympariston muutoksiin. Organisaation ketteryys syntyy kyvykkyyksista, jotka mah-
dollistavat jatkuvan oppimisen ja kehittamisen, helposti skaalautuvat henkilostévoima-
varat ja nopeasti sopeutuvan organisaation perustan. Ketterda organisaatiota kuvastaa

my®os jatkuva suunnan tarkistaminen ja korjaaminen seka avoimuus muutoksille.

Kettera organisaatio ei voi toimia ilman ketterdaa henkilostda. Ketteran henkiléston
voidaan nahda koostuvan useasta eri tekijasta. Ketterdan henkildston kuvataan olevan
tilanteisiin ja uusiin rooleihin sopeutuvaa ja aktiivisesti uusia mahdollisuuksia ja ratkai-
suja etsivaa. Kettera henkilosto reagoi positiivisesti muutokseen ja pystyy sietamaan
muutoksen tuomaa epdvarmuutta ja stressia. Lisdksi ketterdd henkilostoa kuvastaa

jatkuva uuden oppiminen ja uusien taitojen hankkiminen seka itsensa kehittdminen.

HR-tyo pitda sisalladn monia erilaisia toimintoja ja osa-alueita. Sen taustalla on HR-
jarjestelmad, joka koostuu muun muassa erilaisista kaytannoistd, toimintaa ohjaavasta
filosofiasta, prosesseista ja toimintaperiaatteista. Ketteryydessa on pitkalti kyse muu-
toksesta ja siihen vastaamisesta. Taman vuoksi myoés HR:n on oltava kykeneva muut-
tumaan. HR:n joustavuudessa on kyse siitd, kuinka hyvin organisaation HR-kaytdanteet
ja henkilostoresurssit mahdollistavat reagoinnin muutokseen. Tatd voidaan siis pitaa

tarkeana ketteryyden nakokulmasta.

Ketterdlla HR:lla tarkoitetaan sitd, miten HR voi organisaationa omaksua omaan toi-
mintaansa ketteryyden periaatteita ja tyokaluja, sekd miten se voi funktiona tukea
muun organisaation ja henkildston ketteryytta. Ketterasti toimiva HR voi muun muassa
hyodyntda omassa toiminnassaan sprintteja ja organisoida toimintansa moniosaajatii-
meihin. Erilaisten kdytanteiden, kuten organisatorisen oppimisen, henkildston koulu-
tuksen ja tiettyjen palkitsemisen keinojen on tutkittu edistavan ketteryyttda. Myos tiet-
tyjen organisatoristen tekijoiden, kuten matalan organisaatiorakenteen, hajautetun
paatoksenteon, tiimityoskentelyn ja sita tukevan ympariston seka henkildston osallis-
tamisen ja itsendisyyden ja vapauden omassa tyossadn on todettu edistdvan ketteryyt-

td. Ketterdaa HR:aa on tutkittu enemman jalkimmaisesta nakdkulmasta.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen kaytannon toteutusta. Luvussa esitellaan, mi-
ten tutkimuksen aineisto on keratty ja analysoitu. Lisdksi esitellddn tutkimusaineisto.

Lopuksi kdaydaan lapi tutkimuksessa kdytetyt analysointimenetelmat.

3.1 Tutkimuksen metodologia

Taman tutkimuksen metodologiaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus.
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisval-
taisesti (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 161). Taman vuoksi tata voidaan pitda tahan tutki-
mukseen sopivana tutkimusmenetelmana, silla tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja
ymmartaa ketteryytta ilmiona henkilostotyon nakokulmasta ja kartoittaa ilmiota koko-
naisuutena. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskitytdaan todellisen elaman kuvaamiseen
ja tosiasioiden I6ytamiseen (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 161). Kasitteena ketterda HR on
melko vahan tutkittu, minka vuoksi on mielenkiintoista selvittaa ketteryytta henkil6s-
totyon nakokulmasta. Laadullisen lahestymistavan ndahdaan siis tuovan parhaiten sel-

vyytta taman tutkimuksen tutkimusongelmaan.

3.2 Aineistonkeruu

Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui haastattelu. Haastattelun
ytimena on selvittdad, miksi henkild toimii niin kuin toimii tai mitd henkilo ajattelee
(Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 72). Tama tutkimus on luonteeltaan kartoittava, minka
vuoksi haastattelua voidaan pitaa tahan tutkimukseen sopivana aineistonkeruumene-
telmana. Lisdksi aihetta on tutkittu viela melko vdahan henkilostotyon nakdkulmasta.

Haastattelut voidaan jakaa kolmeen eri lajiin: strukturoituun haastatteluun, teema-
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haastatteluun ja avoimeen haastatteluun (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 208—209). Tassa
tutkimuksessa paadyttiin strukturoidun ja avoimen haastattelun valimuotoon eli puo-
listrukturoituun haastatteluun. Aiheen laaja-alaisuudesta johtuen voitiin etukdteen
olettaa, etta myos vastaukset tulevat olemaan hyvin moninaisia, minka vuoksi puo-
listrukturoidun haastattelun nahtiin sopivan tilanteeseen hyvin, silld se antaa mahdolli-

suuden tarkentaviin lisakysymyksiin.

Strukturoidussa haastattelussa kysymysten muotoilu ja esittamisjarjestys ovat maari-
telty taysin etukateen (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 44—45). Puolistrukturoitua haastat-
telua kuvastaa se, ettd haastattelun tietyt ldhtokohdat ovat etukateen paatetty, mutta
eivat esimerkiksi kaikki kysymykset (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 47). Taman tutkimuk-
sen haastatteluissa kysymysten teemat olivat etukdteen mietityt. Haastattelut etenivat
pitkalti valmiin haastattelurungon mukaan, mutta osa kysymyksista oli vapaamuotoi-
sempia. Lisaksi kysymysten esittamisjarjestys vaihteli tilanteen ja haastateltavan mu-
kaan. Haastattelurunko toimi haastattelijan tukena, mutta se tarjosi myés mahdolli-
suuden vapaampaan keskusteluun ja lisdakysymyksiin. Haastattelusta tehtiin ennen
virallisia haastatteluja koeversio, jonka perusteella kysymyksiin tehtiin pienia muutok-

sia.

Haastattelut muodostuivat kiinteistd kysymyksistda sekd vapaamuotoisemmista kysy-
myksista. Kiinteasti muodostettujen kysymysten etuna on, ettd haastattelu on talloin
melko helppo toteuttaa (Hirsjarvi ja Hurme, 2008, s. 45). Taman katsottiin olevan hyva
keino kerata aineistoa tilanteessa, jossa haastattelutilanteet oli suoritettava etana
verkkotydkalun avulla ja puhelinhaastatteluina. Haastattelurungon kysymykset perus-
tuivat ketteryyden teoriaan organisaation ja henkiloston nakokulmasta sekd henkilds-
totyohon. Haastattelussa tarkasteltiin  koko HR-jarjestelmaa ja erityisesti HR-
kaytanteita. Suurin osa kysymyksistd oli muodoltaan avoimempia, silld tutkittavien
omat nakoékulmat haluttiin saada esille. Haastateltaville ei haluttu antaa valmiita vas-
tausvaihtoehtoja, silld tahtotila oli, ettd haastateltavat kertovat aiheesta omin sanoin

ja jasentden itse aihetta.
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Puolistrukturoitu haastattelu osoittautui sopivaksi menetelmaksi, silld haastateltavat
tulivat erilaisista organisaatioista, joissa myds ketteryys esiintyi hyvin eri tavoin ja eri
taajuudella. Siksi kysymyksia piti osittain valikoida ja muokata jokaisen haastateltavan
kohdalla. Kasiteltavat teemat olivat kaikille samat. Haastattelussa kaytettiin etukateen
mietittyja kysymyksid, mutta valmiit kysymykset toimivat enemmankin haastattelijan
apuvalineena. Kaikilta haastateltavilta ei kysytty kaikkia samoja kysymyksia, silla osaan
kysymyksista tuli vastauksia jo muissa kohdissa. Kaikkien haastateltavien kohdalla kasi-
teltiin kaikki paaaihealueet. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin perustason
litterointina. Haastatteluiden alussa jokaiselta haastateltavalta kysyttiin suullisesti lupa

haastattelun nauhoitukseen.

Haastateltavat vastasivat kysymyksiin padsdaantoisesti hyvin laajasti, ja osaan kysymyk-
sista vastattiin myds muiden kysymysten kohdalla. Keskustelua haluttiin rajoittaa mah-
dollisimman vahan, minkd vuoksi haastateltavat saattoivat palata aikaisempiin kysy-
myksiin myohemmissa kohdissa. Tavoitteena oli, ettd haastateltavat saivat tuoda omia
nakemyksidan ja ajatuksiaan esille mahdollisimman vapaasti. Lopussa annettiin myos
mahdollisuus vapaaseen kommenttiin aiheesta. Haastattelut kestivat 40 minuutista
puoleentoista tuntiin. Kaikki haastattelut toteutettiin etdna ja yksil6haastatteluina pu-

helimitse tai Zoom-sovelluksella.

3.3 Tutkimuksen haastateltavat

Tassa tutkimuksessa ketteryytta haluttiin tutkia mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Taman vuoksi kohdeorganisaatiolle ei asetettu tiukkoja kriteereja, vaan haastatelta-
vaksi valikoitui henkil6itd eri kokoluokan organisaatioista ja eri toimialoilta. Haastatel-
tavia etsittiin Suomessa toimivista organisaatioista, joissa ilmenee ketteryytta jollain
tasolla. Organisaatioita valitessa kiinnitettiin huomiota siihen, ettd organisaation toi-
minnassa tai kaytanteissa on jollain tasolla tunnistettavissa ketteryyden tunnusmerk-

keja, organisaatio pyrkii siihen aktiivisesti tai organisaatiota yleisesti kuvaillaan kette-



34

raksi. Tama voi toteutua esimerkiksi siten, ettd organisaatiossa on tunnistettu olevan
ketterasti olevia tiimeja tai ketteryys on nimetty yrityksen yhdeksi arvoksi. Tata varten
tutustuttiin muun muassa yritysten missioon, visioon ja strategiaan. Kaikki haastatelta-
vat valittiin asiantuntijaorganisaatioista. Tarkastelun ulkopuolelle jatettiin alle viiden

henkilon organisaatiot seka ei-asiantuntijaorganisaatiot.

Tutkimukseen valikoitui henkil6ita erityisesti ICT- ja ohjelmistoalalta, joka on tunne-
tuimpia ketteran toimintatavan ja tyokalujen hyodyntajia, ja jossa ketteryytta voidaan
pitaa elinehtona. Tutkimukseen haluttiin ottaa mukaan myds muita nakékulmia, minka
vuoksi haastateltavien joukossa oli myos finanssialan toimijoita. Ketteryys mielletdaan
usein vain pienille yrityksille mahdolliseksi toimintatavaksi, ja se yhdistetaankin usein
pieniin organisaatioihin. Aikaisemmassa tutkimuksessa ketteryyttd ja sen toimivuutta
ei ole sidottu yrityksen kokoon, ja monet isot toimijat ovat myds omaksuneet ketteran
toiminnan arvoa ja tapoja. Taman vuoksi tdhan tutkimukseen valittiin tarkasteluun

my0ds isoja organisaatioita.

Tutkimukseen haastateltiin yhteensa kahdeksaa henkilda. Suurin osa haastateltavista
tyoskenteli padsaantoisesti HR-tehtavien parissa tai oli jollain tasolla tekemassa henki-
|6stotyohon liittyvia paatoksia ja ratkaisuja. Tassa tyossa ketteryytta ei haluttu tutkia
minkaan tietyn toimialan ja yrityksen nakokulmasta, minka vuoksi yritysten tai haasta-
teltavien nimia ei mainita. Haastateltavista nelja tyoskentelee isossa yrityksessa, kolme

keskisuuressa yrityksessa ja yksi pienessa yrityksessa.

3.4 Aineistoanalyysi

Aineiston analyysitavat voidaan jakaa kahteen eri ryhmaan: selittamiseen pyrkiviin ja
ymmartamiseen pyrkiviin lahestymistapoihin (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 224). Tdhan
tutkimukseen valittiin ymmartamiseen pyrkiva lahestymistapa, silla sen koettiin parhai-

ten tuovan vastauksia tutkimuksen tutkimusongelmaan. Laadullista analyysia voidaan
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lahestyd kolmesta eri nakokulmasta: aineistolahtdisesti, teorialdhtdisesti tai teo-
riasidonnaisesti (Eskola, 2018). Teorialahtdisessa analyysissa analyysi pohjautuu tiet-
tyyn teoriaan tai malliin, kun taas aineistolahtoisessa analyysissa tarkoituksena on luo-
da tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus (Tuomi & Sarajarvi, 2013, s. 95-97).
Teoriasidonnaisessa analyysissa analyysi ei suoraan pohjaudu tiettyyn teoriaan, mutta

siind on myos kytkoksia teoriaan (Eskola, 2018).

Tassa tutkielmassa ketteryyden maaritelmaa ei haluttu maaritella etukateen teorian
avulla, vaan tarkoituksena oli kuulla haastateltavien ndakemykset aiheesta. Teo-
riasidonnaisen ja aineistolahtdisen analyysin etuna on se, etta aikaisempi tutkittu tieto
ilmidsta ei sanele aineiston hankinnan jarjestamista tai tutkittavan ilmién maarittelya
kasitteena (Tuomi & Sarajarvi, 2013, s. 98). Tastad syysta tdssa tutkielmassa analyysia
paatettiin |lahestya teoriasidonnaisesta nakokulmasta, jotta saataisiin ymmarrysta siita,

mita ketteryydella tarkoitetaan ja miten se nakyy kdaytannon henkilostotyossa.

Analyysin tekoon vaikuttaa tutkijan paattelyn logiikka, joka voi olla induktiivista,
deduktiivista tai abduktiivista (Tuomi & Sarajarvi, 2013, s. 95). Deduktiivista paattelya
ohjaa valmiit teoriat, joita pyritddan todentamaan aineiston avulla, kun taas induktiivi-
sessa paattelyssa lahtokohtana on aineistolahtoisyys (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s.136).
Abduktiivinen paattely on kahden edellda mainitun vdlimuoto, jossa yhdistyy aineisto-
Iahtoisyys ja valmiit mallit (Tuomi & Sarajarvi, 2013, s.97). Tassa tutkielmassa analyy-
sin lahestymistapa on abduktiivinen, silla taustalla on aikaisemman tutkimuksen perus-
teella syntynyt johtoajatus ketteryyden vaikutuksesta henkilostotyohon, sekd kette-
ryydesta tunnistetut kasitteet. Tutkimuskysymysten muotoilua ohjasi myds aikaisempi

tutkimus ketteryydesta ja ketterdsta henkilostotyosta.

Kaytdnnossa tutkimuksen analyysivaihe aloitettiin litteroimalla haastattelut ja lukemal-
la syntynyt teksti |dpi useamman kerran samalla muistiinpanoja tehden. Litteroitua
aineistoa oli yhteensa 96 tekstisivua rivivalilla 1,5. Tassa tutkimuksessa tarkoituksena

on saada jasentynyt tulkinta ketteryydesta ja ketterasta henkilostotyosta, minka vuoksi
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tutkimusaineiston analysoinnissa hyddynnettiin sisallonanalyysia. Sisalldnanalyysi on
tutkimusmenetelma, jonka tavoitteena on kuvata tutkittava ilmio tiivistetyssa ja ylei-
sessd muodossa (Tuomi & Sarajarvi, 2013, s. 103). Lisdksi tdssa tutkimuksessa on ta-
voitteena tunnistaa aineistosta, miten ja millaisilla kdaytannoilla HR voi edistaa organi-
saation ja sen henkiloston ketteryyttd sekd miten se voi omassa toiminnassaan hyo-
dyntaa ketteryyden periaatteita. Aineisto ryhmiteltiin eri aihepiirien mukaan ja vas-
taukset ryhmiteltiin kolmen paatason avulla: yleinen maaritelma ketteryydesta, henki-
[6ston nakokulma ja henkilostotyon nakokulma. Aineistosta etsittiin yhtaldisyyksia ja
erovaisuuksia. Analyysissa keskityttiin tunnistamaan ja ryhmittelemaan eri tunnuspiir-

teet ja sitd kautta saamaan jasentynyt kuva ja ymmarrys aiheesta.
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4 TULOKSET

Tassa luvussa esitelladn tutkimuksen keskeisimmat tulokset, jotka on ryhmitelty kol-
men ylatasoteeman avulla: yleinen ymmarrys ketteryydestd, henkiloston ndakokulma ja
henkilostotyon nakokulma. Ryhmittelyn tarkoituksena on auttaa luomaan kokonaisku-

vaa ketteryydesta ja sen ilmenemisesta henkildstotyossa.

4.1 Kettera organisaatio

Ketteryydessa on kyse laajasta ja moninaisesta ilmiosta. Haastateltavien keskuudessa
ketteryytta kuvattiin seka yrityksen tapana toimia etta erdaanlaisena organisaatiossa
vallitsevana kulttuurina. Aineisto vahvistaa sen, etta ketteryys on hyvin laaja ilmid, jolle
ei 16ydy yhta yksiselitteista maaritelmaa. Tassa tutkimuksessa aihetta kuvailtiin proses-
sien, johtamisen, organisaatiorakenteen, kulttuurin ja kdytanteiden nakokulmasta.
Aineiston perusteella vaikuttaa, etta ketteryyteen liitetdaan yleisesti hyvin samoja asioi-

ta, mutta kaytannon tasolla se ilmenee melko eri tavoin.

Ketteryyteen ja sen ilmenemiseen voidaan yhdistda erilaisia tunnistettavia ominaispiir-
teita. Yksi ketteryyden tekijoistd on oman toiminnan jatkuva tarkastelu ja oikean suun-
nan varmistaminen. Tdssa apuna kdytetadan muun muassa lyhyilla sykleilla kehittamis-
td, asiakkaan osallistamista, nopeaa pilotointia seka palautteen ja datan kerdaamista.
Ketteryydessa olennaista on siis oikean fokuksen I6ytaminen ja keskittyminen oikeisiin
asioihin. Tata kuvaillaan muun muassa silla, etta ylimaaraisista asioista pyritdan luo-

pumaan ja turhien prosessien luomista valtetaan.

(1) ...pyritaan siihen, ettd mahdollisimman aikaisessa vaiheessa saadaan teh-
tya tdmmaoinen minimal byuable product, vdahan niin kuin luonnosversio siita,
mitd me ollaan tekemadssa, ja otetaan asiakkailta kommentteja mahdollisim-
man aikaisessa vaiheessa, jotta sitten pystytaan kestamaan se, ettd me ei teh-
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tais turhaa tyota vaan koko ajan, niin kuin varmistetaan sitd oikeaa suuntaa ja
pystytadan myoskin sitten jatkuvasti oppimaan siita tekemisesta (H2)

(2) ...miten meilld kehitetddn meidan sisdisia projekteja, niin me pilotoidaan
tosi paljon kaikkia erilaisia juttuja, eli joku keksii jonkun hyvan idean ja me aika
surutta Iahdetaan heti kokeilemaan sitd, eli ei kdyteta ehka niin paljon aikaa
semmoseen suunnitteluun ja valmistautumiseen, niin kuin ehka sitten sella-
sessa perinteisemmassa organisaatiossa tai perinteisemmassa mallissa, eli se
ketteryys tavallaan kuin takaa sen ettd pystytdan nopeasti testaamaan etta
mika toimii ja mika ei (H3)

(3) ...me eletaan kahden viikon sprinteissa, meilld on alussa sprinttisuunnitte-
lu, missd me maaritellddn mitd me halutaan saada aikaiseksi seuraavan kah-
den viikon aikana, ja sitten meilla on aina sen sprintin jalkeen retro missa kat-
sotaan miten me ollaan onnistuttu, miten se meidan oma tyoskentely on su-
junut, pitaako siina kehittaa jotain, ja sitten ollaan hyddynnetty muutenkin
erilaisia weeklyja, daileja missa tsekataan mita nyt on tyon alla, mita pitaa
saada aikaseksi, onko jotain talkereita, jotka estda etenemista (H2)

(4) mulle se tarkoittaa sitd, etta asiat tehdaan tavoitteellisesti ja tarkoituksen
mukaisesti ja mahdollisimman pienelld vaivalla... hei mita tassa ihan oikeasti
halutaan saada aikaan, etta keskitytaan siihen olennaiseen, eika se etta lahde-
taan heti kaikkea mahdollista mika voisi siihen asiaan liittya lahetaan teke-
maan, vaan ehka sellanen tavoitteen selkiyttdminen kuuluu siihen tosi olen-
naisesti ettd mitad halutaan saada aikaiseksi (H7)

(5) ...sitten meilla on ollut data-analytiikkaa, me ollaan kehitetty niin ettd se
tukisi tata ketteraa toimintatapaa, sitten henkilostokyselyita ollaan kehitetty
silhen suuntaan, etta esim me tehdaan tallaisia ketteria kyselyita niille tiimeil-
le, jotka ovat siirtyneet tahan ketterdan toimintatapaan kerran kvartaalissa,
elikka pyritdaan tietysti siihen, etta se olisi suhteellisen kevyt ja me saataisiin
jatkuvasti sita tietoa siita miten se homma on kehittynyt ja pystytdaan nopeasti
reagoimaan (H2)

Esimerkeissa 1 ja 2 tulee ilmi, miten omaa tekemista ja sen toimivuutta tarkastellaan
pilotoinnin ja asiakkaan aikaisen osallistamisen avulla. Tahan pyritdan keraamalla asi-
akkaalta palautetta mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, ja kokeilemalla uusia asioita
ja niiden toimivuutta nopeasti ja matalalla kynnykselld ennen kuin niitd Iahdetdan vie-
maan laajemmin koko organisaatioon. Esimerkissa 5 mainitaan myds palautteen avulla

kehittaminen.
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Ketteryyden ominaispiirteena voidaan pitdad myos hyvaa asiakaskokemusta. Ketteryy-
desta puhuttaessa asiakkaiden nahdaan olevan toiminnan keskiossa, ja tavoitteena on
hyvan asiakaskokemuksen luominen. Tata perusteltiin silld, ettd pyrkimyksena on saa-
da vastattua ja reagoitua mahdollisimman nopeasti ja hyvin asiakkaiden tarpeisiin ja
vaatimuksiin. Omia toimintatapoja pyritadankin muokkaamaan asiakkaiden ja muusta
ymparistosta nousseiden tarpeiden mukaan. Tama vaikuttaisi olevan selkeasti yhtey-
dessa aikaisemmassa kirjallisuudessa esitettyyn ajatukseen ketteryyden perusajatuk-
sesta: ketteryyden tarkoituksena on vastata ja sopeutua muuttuvan ympadriston tarpei-

siin.

(6) ...mutta ehka just se, etta vaatii asiakkaan ymmarrysta, sen asiakkaan toi-
mialan syvallista ymmarrysta, ja sitten jos sulla sitd ei ole, niin sitten on aika
vaikea olla kettera (H5)

(7) meidan toimialalla mika on tosi vahvasti keskiossa, mika on meidankin ar-
vojen mukaista, on se ettd meidan tyontekijat ovat siina keskiossa, ettd ne ih-
miset jotka siind kokonaisuudessa tyoskentelee ja ne asiakkaat, joille sita tyota
ihan oikeasti tehdaan - joka on kuitenkin se yrityksen olemassaolon tarkoitus -
on se liiketoiminta ja ne asiakkaat, niin kylla niiden pitdaa nakya siina paivittai-
sessa toiminnassa ja puheessa ja niissa tavoitteissa, ndin ollen jos sielld orga-
nisaatio keskittyy aivan liikaa johonkin ulkokultaisiin asioihin ja jotenkin sen
oman organisoitumisen viilaamiseen, niin silloinhan se fokus on niissa asioissa,
jotka eivat sitten kuitenkaan tuota minkaanlaista hyotya sinne esimerkiksi sin-
ne asiakkaille pdin, niin sillonhan en usko ettd organisaatio on kauhean kette-
ra (H7)

(8) meidan organisaatiossa se (ketteryys) pyrkii nakymaan hyvana asiakasko-
kemuksena eli meilld on yhtena meidan arvoista on asiakaslahtoisyys ja me to-
teutetaan sita myo6s sisaltapadin eli kokemus siita - se tyontekijan kokemus -
siitd ettd asiat sujuu, tyo sujuu, se mahdollistuu, han tulee kohdatuksi, han on
kokonaisuus, han ei ole pelkastdaan se 8 tuntia tydpanosta paivassa vaan pal-
jon muutakin ja jokainen meistd on yksilo, tarvitsee tietyn tyyppisia asioita,
tietyn tyyppisia ratkaisua, me pyritdan se aina mahdollistamaan, se ettd mei-
dan ihmisten elama sujuisi mahdollisimman hyvin ja se arki, ja se tyoarki olisi
mahdollisimman sujuvaa ja mukavaa (H1)
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Esimerkissd 8 mainitaan, etta yrityksen asiakkaita ovat my0Os organisaation omat tyon-
tekijat. Asiakkaina nahdaan siis seka yrityksen ulkoiset asiakkaat etta sisaiset asiakkaat
eli omat tyontekijat. Asiakaslahtoisyyden voidaan ndahda olevan osa myos ketteraa HR-
tyota. Esimerkissa 6 tulee esiin asiakkaan ymmartamisen tarkeys. Tama vahvistaa kasi-
tysta siitd, ettd ketteryyden ominaispiirteisiin kuuluu asiakaslahtoisyys. Esimerkin 7
haastateltava mainitsee, ettd kaikki tekeminen tulee muotoutua aidosti asiakkaiden
ympadrille. Tama tukee my0s ajatusta fokusoitumisen tarkeydestd ja siitd, ettd kette-

ryydessa pyritdaan keskittymaan oikeisiin asioihin.

Ketteryyden selkeimmaksi elementiksi nousi jatkuva oppiminen ja kehittdminen. Osa
vastaajista painotti jatkuvaa uuden oppimista ja osa taas olemassa olevien asioiden
kehittamistd. Naita tuotiin esille useammassa eri kohdassa. Naille yhteistd on se, etta
asioiden nahtiin koko ajan muuttuvan ja kehittyvan ja sitd myds pidettiin itsestaan sel-
vana asiana. Jatkuvaa oppimista pidettiin myds monella toimialalla ikddn kuin elineh-
tona ja sen merkitys painottui vahvasti. Jatkuva kehittaminen koettiin selvasti selkedana
koko organisaatiossa vallitsevana toimintatapana, mutta jatkuva oppiminen nayttaytyi
enemmankin kulttuurin liittyvana osana, ja se koettiin ikdan kuin perusoletuksena ja

vaatimuksena.

(9) ...tdssa on ajatuksenakin se, etta tama ei tavallaan ole ikind valmis, vaan
me omaksutetaan se jatkuvan kehittymisen ajattelu ja sitd kautta mydskin sita
organisointumistapaa ja kulttuuria kehitetdaan jatkuvasti, etta jos sellainen aja-
tus sieltd puuttuu, niin sillon se mun mielesta ei ole ketteraa (H2)

(10) ketteryytta ei ainakaan ole sellaiset organisaatiokaaviot, jotka eivat kos-
kaan muutu, etta kylla organisaatio on koko ajan muutoksessa (H7)

(11) mulle se (ketteryys) tarkoittaa, talleen intuitiivisesti se tarkoittaa nopeeta
oppimista ja sen opitun hyvaksi kayttamista valittomasti, sitd se on mun mie-
lesta, ja se on meilld aivan elinehto...sen tiimin kyettava oppimaan nopeasti, ja
se nopea oppiminen kaytanndssa tarkoittaa sita, etta pitaa olla koko ajan he-
reilld ja valveilla ja seurata ja kuunnella ja tunnustella, sitten ei mydskadan voi
vaan vastaanottaa vaan pitdd myo6s kdytdanndssa samana pdivana aloittaa se
oppiminen (H5)
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(12) kettera organisaatio on aina vdhan liikkeessd, ja sitten se aina vahan rikki
sen takia koska se on aina vahan liikkeessa, se ei ole koskaan niin kuin taydel-
linen tietylla tavalla (H7)

Haastatteluissa ketteryyden maaritelmissa toistui paljon turhan hierarkian ja proses-
sien poistaminen ja olennaiseen keskittymisen tarkeys. Samanaikaisesti haastateltavat
kuitenkin toivat ilmi sitd, miten tarkeda on, ettd organisaatioissa on tietyt prosessit ja
raamit, jotta se pystyy toimimaan ketterasta. Ketteryyteen yhdistetaan tietyt perusra-
kenteet ja pelisadnnoét, vaikka muuten ylimaaraisista prosesseista ja saannoista pyri-
tdan luopumaan. Tiettyjen raamien ja pelisddntdjen olemassaolo koetaan tarkedksi
tekijaksi ketteryyden saavuttamisen ja toimisen kannalta. Tata haastateltavat toivat

esille haastatteluiden aikana.

(13) kylla se (ketteryys) vaatii organisaatiolta paljon miettimista ja suunnitte-
lua ja ymmarrysta siitd keskindisista vastuista ja mista siind on ihan oikeasti
kyse, koska sitten padstaan hakemaan niita hyotyja siita aarimmaisesti jousta-
vuudesta ja ketteryydesta (H7)

(14) ...ei luoda turhia prosesseja, mutta sitten kuitenkin ne tarpeelliset proses-
sit on, ettd ne asiat menee eteenpdin ja ihmisilla on tiedossa ne kaytdnteet,
mitka meilla on, ja kaikki tammdnen henkilostopolitiikka on myés mahdolli-
simman selvaa, selkeda ja hyvin viestittya, niin sekin helpottaa ja tuo sita ket-
teryytta siihen, etta ei tarvitse arpoa kenen kautta ma saan mitakin eteenpain,
vaan tietdada miten ne hommat toimii ja ripeesti niihin tartutaan (H1)

Ketteraa organisaatiota kuvastaa hierarkian ja turhan byrokratian puute. Ketterdssa
organisaatiossa organisaatiorakenne tai prosessit eivat saa toimia esteena. Ketteraksi
organisaatioksi kuvailtiin organisaatiota, jossa ei ole turhia véliportaita tai ylimaaraista
byrokratiaa. Maaritelmissa esille nousi tietynlainen yksinkertaisuus ja turhuuden pois-
to. Aineiston perusteella vaikuttaa, etta ketteryydessa on kyse myds siitda, miten tyota
ja tiimeja organisoidaan. Ketterdn organisaation tunnuspiirteeksi nousi moniosaajatii-

mit, joita haastateltavat toivat esille.
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(15) ketteryyden pahin vihollinen mun mielesta on sellanen ylenpalttinen hie-
rarkia ja byrokratia (H6)

(16) ...me ollaan auttamassa tukemassa ihmisid onnistumaan ja kehittymaan
ja kasvamaan, ja omalla toiminnallamme vieddan eteenpain sita toimintaa sen
sijaan, etta laadittaisi jotain prosesseja tai ylimaarasta byrokratiaa tai hanka-
loitettaisi jollain tavalla, mun mielestd se on sitd sujuvaa arkea ja sita
mindsettia juuri siind kokonaisjohtamisessa ja henkilostéjohtamisessa (H1)

(17) ...ainakin osittain me toimitaan organismeina, jotka syntyy jotain tiettya
tehtdvaa varten ja sitten taas ikdan kuin hajaantuu, ja etsitdaan ikdan kuin ku-
takin tehtavaa varten ne kompetenssit sieltd, valttamatta ei pitaydyta niissa
rooleissa kaiken ikdaan, vaan pystytaan nopeallakin aikavalilla tietylla tapaa or-
ganisoitumaan jonkun tietyn tehtavan darelle sen sijaan etta kaikilla olisi hyvin
vakioidut roolit (H6)

(18) meillakin taalld on aikaisemmin on ollut keskimaaraisesti sellanen 6—7
layeria- organisaatiotasoa- meidan konsernissa, niin nyt taman ketteran myoé-
ta sitd keskijohtoa on sielta vahennetty, eli siella on historian aikana rakentu-
nut sellanen malli, etta sita keskijohtoa on ollut meilla siella aika paljon ja se
on sitten johtanut sellaseen tilanteeseen, ettd ihmiset ovat kokenut, etta kaik-
ki on tosi hidasta kaikki tekeminen ja aina sitten eskaloidaan yléspain tekemi-
sid (H2)

Esimerkissd 17 haastateltava tuo esille, miten ketterdssad organisaatiossa ei ole niin
paljoa pysyvia rooleja ja tiimeja, vaan tiimit koostuvat eri osaamisalueista, ja ne muo-
dostetaan tiettya tarkoitusta ja tehtdavaa varten. Moniosaajatiimeissa toimimisen voi-
daan siis nahda olevan osa ketteryytta, silla ne mahdollistavat kyvykkyyden muovautua
ympadriston muutoksiin ja kyvykkyyden vastata ja reagoida asiakkaiden ja tilanteiden

tarpeisiin.

Haastateltavien mukaan ketteryyden saavuttaminen vaatii monia asioita organisaatiol-
ta. Organisaatiolta ketteryys vaatii erityisesti oikeanlaisia raameja. Prosessien ja jarjes-
telmien on tuettava ketteryyttd eika estaa sitd. Ketteryys vaatii myos oikeanlaisen kult-
tuurin. Kulttuurin on oltava avoin ja lapindkyva ja sielld on vallittava ymmarrys kette-
ryydestd. Se mista tekijoistd ketterad organisaatio tarkalleen muodostuu, ei pystyta yk-

siselitteisesti sanomaan. Aineiston perusteella voidaan sanoa, ettd organisaatio itses-
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sdan ei saa estaa ketteryyttd, vaan sen pitda toimia mahdollistajana ja kasvualustana
ketteryydelle. Tarkeaksi tekijaksi ja mahdollistajaksi nousivat ihmiset. Vastauksissaan
haastateltavat toivat esille, ettd ketterdssa organisaatiossa ihmiset ovat avoimia muu-
toksille ja my06s nauttivat asioiden kehittymisesta. Ketterasti toimivat ihmiset vaikuttai-

sivat siis olevan yhteydessa siihen, ettd organisaatio on kettera.

(19) ...mutta ylipaataan se taytyy lahtee rakentamaan ihan sielta alusta lahtien
sitd kulttuuria ja ymmarrysta ihmisille, ettd minka takia talla tavalla tehdaan
ettd mitka on ne tavoitteet talle toiminnalle (H2)

(20) ...se on mun mielesta ketterda, jos on joku tallanen organisatorinen pro-
sessiketteryys, jos on joku oikean hyva ja tarkea idea tai kriittinen idea tai tal-
lanen niin kuin parannus, se voidaan tuoda tyyliin paivassa sitten (H5)

(21) ihmisethan hirvean mielelldan lahtevat paaluttamaan itselleen jotain tie-
tyntyyppisia asioita, tekemista tai vastuuta tai jotain muuta, ja se vaatii ihan
oikeasti ihan tosi paljon ihmisilta sitda semmosta mielenjoustavuutta, etta hei
ehka tdma mun tehtdva onkin tdssa nyt muuttunut tai ehkdpa mun oma teh-
tava on muuttunut tdysin tarpeettomaksi, ettd miten ma nyt vaikka uudistai-
sin mun oman position tassa kokonaisuudessa, jotta ma pystyn palvelemaan
niita tarkoitusperia mahdollisimman hyvalla tavalla (H7)

(22) sellanen hyvin voimakas ketterd organisaatio vaatiikin tietynkaltaisia ih-
misid, jotka jollain tavalla nauttii ja heillda on korkea tallanen resilienssitaso eli
ylipdatdaan muutoksiin suhtautuminen pitaa olla tosi myonteista lahtékohtai-
sesti (H6)

Ketteryyden vastakohdaksi miellettiin kaikenlainen jaykkyys, joustamattomuus ja ja-
mahtaneisyys. Tama tuli esille muun muassa silla, etta ketteryyden vastakohdaksi nou-
sivat lilan pitkdn aikavalin tavoitteet ja suunnitelmat. Ketteryyteen liitetdadn vahvasti
muutos ja jatkuva kehittyminen, minka vuoksi kaikenlainen joustamattomuus ja liian
pysyvat rakenteet ndhdaan ketteryyttd vahentavana tai jopa estavana tekijana. Kette-
ryydesta puhuttaessa esille nousi myos henkildston osallistumisen tarkeys ja johtami-

nen. Ketteryydeksi ei koettu autoritdaristd johtamista, vaan enemmankin sen nahtiin
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I[ahtevan henkilostdstd. Organisaation ja johdon rooli koettiin enemmankin mahdollis-

tajaksi.

4.2 Kettera henkilosto

Organisaation ketteryyden voidaan nahda syntyvan erityisesti henkildston ketteryydes-

td. Haastateltavat maarittelivat ketteraa henkilostod pitkalti vaadittavien taitojen ja

kyvykkyyksien nakokulmasta. Ketterdaa henkilostéa kuvailtaessa yhtena selkeimpana

kuvailevana tekijana esille nousi itseohjautuvuus ja autonomia. Otoksen mukaan tyy-

pillista on, etta tyd on jarjestetty tavalla, jossa itseohjautuvuus ja autonomisuus ovat

ikdan kuin perusolettama tyon organisoimisen kannalta.

(23) ...sitten kaytdnnossa devaajat pystyy itse maarittelemaan, minka taskin
hdn sieltd ottaa siitd priorisoidusta listasta, eli heilld on tietylla tapaa tietty
valta ja vapaus ja autonomia, kun paattda mita he just silla hetkella tekee,
koska osaa mitottaa nyt vaikka sen “mulla on tassa just kolme tuntia aikaa en-
nen kuin mun salibandy treenit alkaa niin ma ehdin tekemaan ton”, siind on
sellanen maalaisjarki (H5)

(24) kettera henkilosté on kykeneva myds johtamaan itse itsedan, eli 1ahto-
kohtaisesti ihmisilla on eri kapasiteetti, tai niin kuin meilla on kaikilla erilainen
kapasiteetti johtaa sitd omaa tekemistamme ja omaa tyotamme, toiset on sii-
na parempia kuin toiset, mutta sitten jotta voidaan saada aikaan kettera or-
ganisaatio, niin taytyy olla tarpeeksi paljon niita sellaisia itseohjautuvia henki-
l6ita siella yrityksessa, jotta sitten se henkil6sto ja sita kautta se organisaatio
olisi kettera....ketterdssa organisaatiossa henkiloston pitdisi lahtokohtaisesti
kyetd tekemadan itsenadisia paatoksia ja viemadan sitd omaa tyota silla tavalla
eteenpain (H3)

(25) meilla ei ole esimiestd, joka sanoo ettd ”sinun tehtavanasi on nyt erkki
esimerkki tdma tama tai tdma”, vaan tiimi maarittelee omat tehtdvansa ja ta-
voitteensa, ja tiimi keskendan sopii roolitukset ja vastuualueet, ja ne on dy-
naamisia eli ne vaihtelee, ja he myo6s paattaa miten niita toita sielta, niita toita
mita sielta tulee, niin heilld on autonominen ote siihen, ettd miten joku niita
toita siella tiimissa tekee, eli he hallinnoi eli heilld kdytdnndssa autonomia
(H8)
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Haastateltavien mukaan kettera henkilosté on kykeneva johtamaan itsedan, toimi-
maan autonomisesti ja toimimaan myds itsendisena ryhmana. Esimerkissa 24 tuodaan
esille, ettd ketterd organisaatiossa tulee olla itseohjautuvia henkilditd, jotka pysyvat
viemdan omaa tyotdan eteenpain. Tama tukee ajatusta siitd, etta kettera organisaatio
tarvitsee toimiakseen ketterasti toimivia ihmisia. Esimerkeissa 23 ja 25 kdy ilmi, miten
itseohjautuvuutta voidaan pitaa edellytyksena tyon suorittamiselle, silla tyén suoritta-
minen on organisoitu sitd vaativalla tavalla. Itseohjautuvuutta ja autonomiaa voidaan
siis pitaa yhtena ketteran henkiléston tunnuspiirteena mutta myds vaadittavana taito-

na.

Ketteran henkiloston nahtiin kulminoituvan erityisesti henkiléston osaamisen ja osaa-
misen kehittdmisen ymparille. Ketterdana henkilostona pidettiin sellaista, jolla on kyky
kehittaa itseddan ja omaa toimintaansa seka kyky oppia jatkuvasti uutta. Haastatelta-
vien puhetta ketteryydesta yleisesti jasensi erityisesti muutos ja siihen sopeutuminen,
jolloin maaritelmat ketterasta henkilostosta olivat yhtenevat yleisen maaritelman
kanssa. Tassa tarkedksi tekijaksi nousi henkilon oma halu ja motivaatio kehittya ja op-
pia. Osa haastateltavista painotti erityisesti henkilon omaa halukkuutta ja motivaatio-

ta.

(26) ...se, ettd ihmiset ovat itse halukkaita kehittymaan, oikeastaan tassa epa-
varmassa maailmassa ei ole mikaan niin varmaa kuin muutos, ja se etta jokai-
sen osaaminen ja kompetenssi ja tallanen draivi pitasi pysya ylla ja jollain ta-
solla se mielenkiinto siihen omaan tyohon ja siind kehittymiseen (H1)

(27) tietyt kognitiiviset taidot pitda olla, eli oppimiskyky pitda olla tietylla ta-
solla, ettd sa pystyt opiskelemaan itse etkd kuormitu siita, ettd maailma muut-
tuu (H8)

(28) sulla on se joku tietty syvdosaaminen, jonka sa hallitset itse tosi hyvin, ja
se on tavallaan se sun expertiisi, mutta samalla sa olet kiinnostunut tai tunnet
pintapuolisesti montaa muuta asiaa ikdan kuin siellad organisaatiossa, tavallaan
jos sa pystyt ndin hanskaamaan sen lisdaarvoa tuomaan silla sun syvaosaami-
sella, pystyt osallistumaan my6s sun oman tontin ulkopuolella oleviin asioihin,
niin se on mun mielesta linkki tallaseen ketteryyden ehdoksi, etta pystyy tar-
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vittaessa siirtymaan ja heittdytymaan tarvittaessa muunkin tyyppisiin tehta-
viin ja sen perus tehtavan ulkopuolelle (H6)

(29) tietylla tapaa se resilienssikyky eli kun asiat muuttuvat ymparilla ja sa
joudut mahdollisesti paivittamaan kaiken, mita olit tekemdssa ja miettimaan
uudella tavalla... saattaa menettdda merkityksensa hyvin lyhyessakin ajassa,
niin tietylla tapaa kuinka nopea se oma toipumiskyky tollasissa tilanteissa on,
niin sellasta se mun mielesta vaatii (H6)

Esimerkissa 28 haastateltava tuo esille kyvyn olla sopeutuva ja kyvyn joustaa ammatil-
lisesti, eli yksilolla tulee olla kyvykkyytta heittdytya oman roolinsa ulkopuolelle ja ottaa
vastuuta oman roolinsa ulkopuolisista asioista. Tata tuki myos se, ettd haastatteluissa
ketterdaan toimintaan yhdistettiin usein moniosaajatiimit ja vaihtuvat tiimikokonaisuu-
det, jolloin ammatillista venymista voidaan pitda olennaisena asiana Esimerkeissa 26,
27 ja 29 tuodaan esille jatkuva muutos, siihen sopeutuminen ja sen kestaminen. Nama
asiat yhdistettiin myos yleisesti ketteryyteen. Ketteran henkiléston nahdaan siis olevan

osaamiseltaan hyvinkin venyvaa ja jatkuvasti kehittyvaa.

Ketteryyden nahtiin vaativan yksil6ltd monenlaista osaamista, jonka avulla henkild pys-
tyy toimimaan ketterasti. Keskeiseksi tekijaksi nousi itsensa ja oman osaamisensa joh-
taminen ja tata kautta yksilon oppimiskyky. Henkilon on kyettava toimimaan itseohjau-
tuvasti ja johtamaan omaa tekemistaan ja osaamistaan. Samalla on osattava reflektoi-
da omaa tyota ja tekemista ja kehittaa sita tarpeen mukaan. Omaa osaamista ja taitoja

tulee kehittaa aktiivisesti ndiden tarpeiden mukaan.

(30) ... no varmaan se, ettd miksi mun duuni on niin kuin olemassa, jonkinlais-
ta reflektiota siitd, mitd ongelmaa ma ratkaisen, ja oikeestaan yhda enemman
tdssd maailmassa myds se, miten ma teen yhteisty6ta muiden kanssa, kukaan
meista ei ratkaise vaan sitd omaa ongelmaa, kukaan meistd ei enda oikein
omista sitd ongelmaa tai sitd tyokuvaa yksin tai harvemmin omistaa...sun on
hirvedn vaikea olla ketter3, jos sulla ei oo fokusta siind mita sa teet (H1)

(31) pitaa olla halua oppia, pitda olla kyky vieda se oppiminen siihen kaytan-
toon, se on niin kuin ihan ykkosjuttu (H5)
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(32) ...se ettad se tyontekija, hanelld on kykya ja halua katsoa, ettd mika on sii-
na omassa tydssa mennyt hyvin ja mikd on mennyt huonosti, ja mita voin sit-
ten huomenna tehda toisella tavalla tassa tietyssa projektissa tai omissa tyo-
tavoissani tai siind, miten ma toimin muiden ihmisten kanssa (H4)

Haastatteluissa nousi esiin myds monia ryhmassa toimimiseen viittaavia taitoja ja teki-
joita. Useissa haastatteluissa mainittiin muun muassa hyvien vuorovaikutustaitojen ja
tiimitaitojen tarkeys. Tata tukee myds se, etta moniosaajatiimeissa tyoskentely yhdis-
tettiin useampaan otteeseen ketteryyteen. Ketterdssa toimimisessa tarkedna nahtiin
kyky ymmartaa ja hahmottaa isompaa kokonaisuutta ja kyky toimia osana sita. Aineis-
ton perusteella vaikuttaa, ettd ketterda tyoskentelyd kuvastaa ryhmassa toimiminen,

jolloin ryhmatyotaitoja voidaan pitda olennaisina.

(33) pitaa olla tosi hyvat vuorovaikutustaidot, koska sitten jos me haetaan
tammosia itseohjautuvia, autonomisia moniosaajatiimeja, niin sellasella toi-
minen edellyttda sitd, etta sun taytyy, sa et pysty enda tyoskentelemaan silla
tavalla, ettd sa katsot vaan sitd omaa ruutua, vaan sun taytyy olla osa sita tii-
mia, sun taytyy kyeta sille tiimille koko ajan viestittdmadan missa sd meet, mil-
loin sa saat jonkun asian oman osuuden tehtya, miten se vaikuttaa sen tiimin
kokonaisuuteen, sun taytyy myoskin pystyy paremmin ymmartamaan sita ko-
konaisaluetta milla se tiimi toimii (H2)

(34) meilla tama ketteryys pohjautuu hyvin vahvasti tiimimalleihin, ja jos sa
olet yksindinen suorittaja, joka haluaa saada palkintonsa yksindisesti suorit-
tamisesta, niin sillon sa et todennakoisesti istu meidan malliin (H8)

Itsensa johtamisen ja tiimissa toimimisen lisdksi ketteryyden nahtiin vaativan erityisesti
oman ajattelun aktiivista haastamista ja kehittamistd. Haastateltavat toivat esille, mi-
ten henkilén on osattava jatkuvasti ajatella uudella tavalla ja osattava kyseenalaistaa
asioita. Omaa ajattelua on siis jatkuvasti kehitettava. Tahan liittyen monet haastatelta-
vat toivat esille rohkeuden. Yksil6lta vaaditaan rohkeutta reflektoida omaa tekemis-

taan ja kehittda omaa ajatteluaan.
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(35) ...mutta enemman se on sellasta jatkuvaa, tai se mita siind oikeasti hae-
taan, on se, etta sitd asiaa ajattelee koko ajan uudella tavalla, etta tietylla ta-
valla ei anna sen ajattelun urautua liikaa, ettd ”"hei tdma toimii aikasemmin
niin hei tehdaan tama talla samalla tavalla”, se on myo6s noissa kokeilussa se
mitd me ollaan huomattu, ettd me hirvean herkasti halutaan tehda sillad samal-
la tavalla, etta on sita kykya hakea uusia menetelmia siihen tydkalupakkiin ko-
ko ajan ja miettia miten se kannattaa tehda (H7)

(36) ...avoimuus ehka silla tavalla, ettd en tarkoita siis etta pitaisi persoonana
olla jotenkin kauhean ekstrovertti, vaan enemminkin silleen, etta on tarpeeksi
rohkeutta ja kykya myds tuoda niitd omia projekteja ja omia tekemisiaan la-
pindkyvasti muitten eteen jo ennen kuin ne ovat valmiita... eli mita rohkeampi
sa olet tietylla tavalla laittamaan sen sun tyon tuloksen alttiiksi muiden arvos-
telulle ja kommenteille, niin sitd parempi, ja sitd nopeammin sa myds itse opit
ja kehityt myos ammatillisesti yksilona (H3)

(37) sellanen kyky dialogiin, etta jos sa olet hirvean depatoiva luonne, sa vaan
pidat siita omasta kiinni, sa et niin kuin kasvata sita ideaa mitenkaan, vaan jos
sa pystyt ottamaan vastaan ja jalostamaan sita toisen ajatusta, niin meilla
saattaa olla johtoryhman palaveri, jossa me keskustellaan jostain tosi vaikeas-
ta asiasta ja sa meet sinne palaveriin jollakin ajatuksella, ettd "ma olen tata
mieltd”, meidan tiimissd se menee niin, ettd se mielipide saattaa vaihtua kol-
me kertaa sen palaverin aikana, ja se johtuu vaan siita, ettd me ollaan tosi ra-
justi luotsattu itsemme sellaseen dialogiin, ja se johtuu siitd, ettd me arvoste-
taan toistemme mielipiteita tosi paljon, me arvostetaan toistemme ammatil-
lista osaamista, toistemme ominaisuuksia (H5)

Esimerkeissa 35 ja 37 tuodaan esille, miten ketteran henkiloston on kyettava kehitta-
maan jatkuvasti omaa ajattelua ja tata kautta myds omaa tyoskentelya. Tata tukee
myoOs haastateltavien ajatukset siitd, ettd ketteryyteen liittyy olennaisesti muutos.

Tyontekijoilla tulee olla kyvykkyytta ja halukkuutta vastata siihen.

4.3 Kettera henkilostotyo

Ketteryyttd henkilostotyon ndakokulmasta kartoitettiin sekd HR-organisaation ettd HR-
kaytanteiden nakokulmasta. Ketteraa HR-organisaatiota kuvailtiin tydn organisoinnin ja

lahtokohtien kautta. Haastateltavien puhetta HR:n ketteryydestd jasensi tietynlainen
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asiakaslahtoisyys. Haastatteluissa esille nousi erityisesti se, miten liiketoiminnasta ja
henkilostdsta nousevien tarpeiden tulisi ohjata HR-tyota. Ketteran HR:n tulisi pystya
mahdollisimman hyvin palvelemaan nadita tarpeita. Ndiden tarpeiden nahtiin olevan
tarkea koko toimintaa ohjaileva voima. Vastaukset olivat hyvinkin yhtenevat sen kans-

sa, miten haastateltavat maarittelivat ketteryytta ja sen tavoitetta yleisesti.

(38) ...tama asia pitdisi mun mielesta ehdottomasti olla ketterassa HR:ssa or-
ganisoitu ja mahdollistettu, tama etta ne tavoitteet tulisi sielta liiketoiminnasta
eikd niin, ettd me tosiaan keskenamme taalla kehitellaan kaikenlaisia konsep-
teja, jotka eivat sitten valttamatta ole tarpeen tai ei sovi sinne liiketoimintaan
(H2)

(39) ...esimerkiksi meilld on kdytdssa ihan tammaonen aika perinteinen smiley-
mittari, ja elikka ihmiset klikkaa sielld kerran paivassa minkalainen fiilis, ja sit-
ten ne voi jattaa avointa palautetta ja siihen sitten reagoidaan, jos tulee jotain
halyttavaa tai positiivistakin toisin pain... elikka jotkut mittarit, milla pystytaan
seuraamaan sitd, ettd miten meilld porukka voi ja missa on ne ehka kipupisteet
mihin tarvitsee jatkossa kiinnittdd enemman huomiota, ja sitten tavallaan teh-
da niitd HR:n toimenpiteitd niiden tulosten mukaan, elikkd pohjustetaan sita
toimintaa johonkin dataan myo6skin (H3)

(40) me yritetadn pysya siina tietylla tavalla tyontekijoiden pulssilla eli aika pal-
jon kyselldgan kyselytyokalulla ja yritetddan selvittdaa ja ymmartaa tarpeita ja
muuta (H7)

Esimerkeissa 39 ja 40 tuodaan esiin, miten ketterdan HR:n toiminnassa tarkeaa on eri-
laisten mittareiden kaytto, jotta saadaan ajankohtaista tietoa henkiloston tarpeesta.
Na&in ollen ketterdssa HR:ssa voidaan ndhda olevan tarkeaa se, ettd HR-tyo on mahdol-
lisimman tarkoituksenmukaista, ja etta silld aidosti pyritdan vastaamaan sen hetkisiin

lilketoiminnasta ja henkilostosta lahteviin tarpeisiin.

Haastateltavat kuvailivat ketterda HR-organisaatiota pitkalti samalla tavalla kuin kette-

raa organisaatiota. HR-organisaation haluttiin ndhda palvelevan liiketoimintaa parhaal-
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la mahdollisella tavalla. Kaiken kaikkiaan organisoitumisen nahtiin olevan vapaampaa,

ja tarkeana pidettiin tavoitteen mukaista organisoitumista.

(41) ...jotenkin se kettera HR-toiminto pitda tarkoittaa sitad rohkeutta myos ha-
jauttaa ja luopua niista joistain toiminnoista, joita ehka perinteisesti on ajatel-
tu, ettd tdma on se, mitd HR-yksikko tekee (H7)

(42) ...mutta kdytanndssa se mitda meidan titteleissa lukee, niin se ei maarittele
sita tyotehtavaa, eli meilla ei kukaan tee kenenkaan paalle t6ita, vaan me teh-
daan tiimina rinnakkain t6ita (H8)

(43) jos ma saisin paattaa ja ma organisoisin jokaiselle liiketoiminta-alueelle
tallaisia HR-moniosaajatiimeja...niin silloin tavallaan mita tahansa tarpeita ja
ongelmia sielta liikketoiminnasta nousee, niin meilla olisi siina kiinnitettyna tii-
mi, jonka tehtavana olisi hoitaa kaikki sielta liiketoiminnasta tulevat tarpeet, ja
ne olisi heidan prioriteettejaan ja heidan tavoitteitaan ne niin kuin liiketoi-
minnan tavoitteet (H2)

(44) me ei esim tehda kauhean pitkan aikavalin tavoiteasetantoja myodskaan
HR:ssa, meilla on tallanen OKR-malli kayt6ssa, jossa se elama palastellaan ket-
terasti siihen hetkeen ja ollaan mydskin paivittdin valmiita vaihtamaan niita ta-
voitteita aika vauhdikkaasti, ja ne objektiivit ja ne tavoitteet jotka meilla on
asetettu, niin ne voi olla sellaisia pyritdan tavallaan siihen, ettd ne ovat, niissa
saattaa olla se ambitio-taso tosi korkealla, tavoitellaan myoéskin isoja muutok-
sia ja isoja asioita sieltd, mutta se itse tekeminen saattaa olla pilkottu etta
meilld on joku hyvin selked juttu, me tehddan vaikka kvartaalissa tai tassa
kuussa tai jopa tdssa viikossa (H6)

(45) me ollaan siirrytty sellaiseen malliin, ettda meilla kdydaan sparraus-
keskusteluita useita kertoja vuodessa, ja ne ovat hyvin vapaasti sovellettavissa
ja toteutettavissa, elikka naihin HR ei ole tehnyt mitdadn valmista pitkaa blan-
kettia, joka olisi pakko tdyttda ja tallettaa johonkin, vaan nimenomaan niin
kuin lahetaan liikkeelle siita tiimin ja henkilon tarpeesta (H2)

Esimerkeissd 42 ja 44 haasteltavat kertovat omasta lyhyemmaésta tavoiteasetantapro-
sessistaan ja vapaammasta tyonjaostaan oman tiimin sisdlla. Nama viittaavat siihen,
ettd ketterassa HR-organisaatiossa ei ndahda olevan mitaan liian pysyvaa, tiukasti vuosi-

kelloon sidottua tai liian tiukkoja ja ennalta maariteltyja rooleja tai vastuita kuten ei
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myoskaan ketterdssa organisaatiossa yleisesti. Esimerkissd 43 mainitaan moniosaaja-
tiimit myos HR-organisaation toiminnan jarjestamisessa. Ketterdssa HR:ssa tydn orga-
nisointi on myds vapaampaa. Esimerkit 41,43 ja 45 kuvastavat sita, ettd ketterdan HR:n

ytimessa on liiketoiminnan palveleminen parhaalla mahdollisella tavalla.

Puhuttaessa ylipaataan henkilostotydn roolista ketterassa organisaatiossa haastatte-
lussa ei noussut esille mitaan yhta selkeda tekijaa. Henkilostotyon rooli ketteryyden
saavuttamisessa koettiin hyvin eri tavoin. Samanaikaisesti koettiin, etta HR-ty6lla pitai-
si jollain tavalla mahdollistaa ketteryyden toteutuminen. Nahtiin, ettd HR-tydssa tarke-
aa on tilanteen tunteminen, ja siina pitaisi pysya koko ajan hyvin ajan hermoilla asiois-
ta ja henkiloston tarpeista ja ajatuksista. Tata tukee myds ajatus ketterdan HR:n tyon

asiakaslahtoisyydesta.

Haastateltavat eivat osanneet suoranaisesti nimetda mitdan yksittdisia ketteran henki-
[6stotyon kaytanteita. Aihetta tarkasteltiin asiakaslahtoisyyden ja ylimaaraisten asioi-
den poistamisen ndakdkulmasta. Vastauksissa nousi esille se, miten kdytanteita pyritaan
luomaan ja kehittamaan aitojen henkilostésta lahtevien tarpeiden mukaan. Prosesseja
ja kaytanteita kehitetddan muun muassa erilaisista mittareista saatavan tiedon kautta.
Haastateltavat eivat siis nimenneet mitdan erityisia kdytanteita, vaan vastaukset viitta-

sivat enemmankin hyvin perusasioihin ja lahtokohtiin kuten tyéhyvinvointiin.

Useammassa haastattelussa esille nousi erityisesti yksilollisten tarpeiden huomioimi-
sen tdrkeys ja se, etta yksil6 huomioidaan kokonaisuutena. Useat kokivat, etta kette-
rassa HR-tyossa pyritaan luopumaan kaikesta turhasta, automatisoidaan manuaalista
tyota ja kaikki toiminta olisi tarkoin mietittya ja oikeaan suuntaan vievaa. Eli kaikella
tekemiselld olisi tietty selkea tavoite ja tarkoitus, ja nama tavoitteet tulisivat henkilos-

ton ja liikketoiminnan tarpeista.
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(46) me lahtokohtaisesti pyritdan kohtaamaan ja kuulemaan ne henkil6t ja vas-
taamaan heidan tarpeisiinsa ja nakemaan heidat kokonaisuutena, ei pelkas-
taan tyontekijana (H1)

(47) jos siella on joku kriisi tai esim. diti joutunut leikkaukseen tai koira kuollut
tai joku tallanen eldman vastoinkdyminen tai murhe, niin ei me odoteta kau-
heasti siltd, pistetddn asiat prioriteettiin, se on hyvin vastavuoroista, jos sa
tyonantajana kunnioitat ihmista ja joustat sille niin se kylla joustaa takaisin
padsaantoisesti (H5)

(48) ...I1ahtokohta oli se, ettd ma aika monesta sellasesta ohjeesta ja séannosta
luovuin, revin ja laitoin roskakoriin ja tavallaan lahdin miettimaan sita, etta
mitka ovat tavallaan ne sellaset ohjeet, jotka ovat pakko olla jotka ovat niin pe-
rustavaa laatua, ja sitten tavallaan se, ettd tassa tilanteessa, jossa osaajat ovat
aika kiven alla etenkin koodareittein osalta, niin meidan taytyy huolehtia siita
yksilotasosta jotenkin niissda meidan HR:n kaytanteissa myds, eli pyritdan mah-
dollisimman paljon huomioimaan ihmisia kokonaisuutena, eli ei vaan tavallaan
sitd tydbminda, vaan me pystytaan joustamaan elamantilanteiden ja muitten
mukaan (H6)

(49) ...meilla just ei ole mitdan kehityskeskusteluita tai tallasia, me tarjotaan si-
td mahdollisuutta kaikille, jotka sitd kokee tarvitsevansa, mutta kaikki eivat
tarvitse, meillda on mahdollisuus sellaseen itsepalvelutyyppiseen kehityskes-
kusteluun ja erilaisia sparrauskavereita ja muita, eli me kuitenkin yritetdan hir-
vedsti, kun me tiedetdan, etta jokaisella on omanlaiset tilanteet ja tarpeet sii-
na yksittdisessa ajanhetkessa (H7)

Esimerkeissa 46, 47, 48 ja 49 haastateltavat tuovat vahvasti esille yksil6llisten tarpei-
den, kuten henkilokohtaisessa elamdassa tapahtuvien asioiden huomioimisen tarkey-
den. Ketterdssa HR:ssa ihmiset pyritaan siis huomioimaan kokonaisuutena, ja HR:n
palvelut pyritaan rakentamaan yksil6lliset tarpeet huomioiden ja niihin vastaten. Tata
tukee myds haastateltavien ajatukset siita, etta ketteran HR-organisaation toiminta ei

voi olla liian jaykkaa ja ennaltamaarattya.

Vaikka aineiston perusteella ei suoranaisesti noussut esille mitdan selkeita ketteria
henkilostotyon kaytanteita, niin voidaan sanoa, ettd henkiloston ketteryytta voidaan
tukea erilaisiin asioihin tahtaavilla kaytanteilld. Mielenkiintoisena tekijana haastatte-

luista nousi esiin erityisesti henkildston hyvinvointiin keskittyvat toimenpiteet ja kay-
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tanteet ja niiden vaikutus ketteryyteen. Henkiloston hyvinvointiin panostamisella nah-
tiin olevan positiivinen vaikutus siihen, etta henkilé on halukas ja motivoitunut toimi-
maan ketterasti. Esimerkkeind annettiin erityisesti erilaiset coaching- ja mentorointi-

palvelut.

(50) ma en voi muuttaa sita, etteiko sitd muutosta olisi, tai ma en voi sanoa si-
ta ettd hei, ei me haluta olla ketteria, niin sellasta vaihtoehtoa ei ole, mun rat-
kaisu tavallaan on ollut, etta ma yritan varustaa niita ihmisia, etta niilla olisi
mahdollisimman paljon tydkaluja parjata siina tilanteessa ja kukoistaa niin kuin
tietylla tapaa (H6)

(51) ...lisaksi meillda on coaching, joka on siis palvelu, jota me tarjotaan, etta
kun henkilot haluaa miettia, ettd mitd he haluaa ikdan kuin tulevaisuudessa
tehda tai miten he voi parantaa jotain tiettyd osa-aluetta, niin se coach voi
auttaa siind sparraamisessa, eli jos henkildé haluaa yksilokohtaista tukea, niin
meilla on siihen se coaching-palvelu, sitten meilla on mentorointi... (H8)

(52) me ollaan ihan vaan kayty tata resilienssiasiaa lapi henkiloston kansssa ja
puhuttu siita, tavallaan se on vahan kuitenkin niin kuin lihas, jota pystyy har-
joittelemaan, jollain on luontaisesti parempi resilienssikyky ja toisilla on hei-
kompi, mutta sita pystyy joka tapauksessa kehittamaan ainakin jonkin verran,
tuotu sita eri tavoin sitten erilaisiin koulutuksiin ja verkkokoulutuksiin ja mui-
hin, niin pyritty tavallaan vaan niin kuin pitamaan sita asiaa koko ajan esilla
(H6)

Esimerkeissd 50 ja 52 haastateltavat tuovat esille, miten henkiléston hyvinvointiin pa-
nostamalla ja sita kehittamalla tuetaan sita, etta henkild pystyy paremmin parjaamaan
dynaamisessa ja muuttuvassa ymparistossad, jossa yksiloltd odotetaan paljon. Henkilds-
ton hyvinvointiin tahtaavilla tyokaluilla haettiin myos sita, etta henkilé pystyy kehitta-
maan itsedan. Tastd esimerkkind annettiin muun muassa erilaiset coaching- ja mento-
rointipalvelut. Esimerkissa 51 haastateltava mainitsee, ettda samalla pyritdan myds vas-
taamaan yksilon tarpeisiin. Tama tukee myos sitd, etta ketterad HR:da kuvastaa asia-

kaslahtoisyys ja aito tarpeisiin vastaaminen.
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Haastateltavat kokivat myos kehittdmiseen ja oppimiseen tdhtddvien kdytanteiden
mahdollistavan ketteryyden. Tata pyritdaan tukemaan tarjoamalla siihen konkreettisia
tyokaluja ja luomalla siihen kannustavaa kulttuuria. Esimerkkina annettiin erilaiset pa-
lautteenantotyokalut ja koulutusmahdollisuudet. Kaytdnteiden tulee tukea seka yksi-
[6n kehittymistda mutta myds laajemmin koko organisaation, tydskentelytapojen ja pro-

sessien kehittymista ja uusiutumista.

(53) ...ja se miten meilla siihen panostetaan tai miten sita kehitetdaan, niin me
ollaan ihan laitettu viikosta yksi paiva tallaseen itsensa kehittdmiseen...mutta
sitten yhden paivan viikossa voi sitten kdyttaa vaikka jonkun uuden ohjelmoin-
tikielen opiskeluun tai perehtymalld johonkin uuteen teknologiaan tai mihin
tahansa sellaseen asiaan, joka jollain tavalla vie sitd omaa ammatillista osaa-
mista eteenpdin, mutta myos siind samalla vie yritysta eteenpdin (H3)

(54) ... mutta ehka se, etta kerrotaan ihmisille etta hei te voitte kdyttaa tyoai-
kaanne siihen, etta te ihan tietoisesti opitte uutta, me yritetdan ohjata ihmisia
siihen, ettad he myos kayttaisivat aikaa siihen omaan oppimiseen ja osaamisen
kehittamisen suunnitteluun, viestitdan aika vahvasti siita, etta jokainen kui-
tenkin omistaa sen oman kehittymisen, ettd ei me lahdetad kauheasti sitten
perddn kyselemdan, vaan enemmadnkin annetaan niita mahdollisuuksia ja
muistutetaan, rohkaistaan, kannustetaan (H7)

Esimerkeissa 53 ja 54 haastateltavat kertovat, miten henkil6sto voi kayttaa tyoaikaa
oman osaamisensa kehittamiseen. Yksilon jatkuva oppiminen ja ammatillinen kehitty-
minen on tarkea osa ketteryytta ja elintarked asia myds monella toimialalla. Kolman-
neksi teemaksi henkiloston ketteryytta tukevissa kadytanteissa nousi autonomiaa ja
itseohjautuvuutta tukevat tekijat. Tassa esimerkkeina annettiin muun muassa se, etta

tyoskentelyaikoja ei rajoiteta ja henkilosto saa vapaasti kehittda omaa osaamistaan.

(55) jokaisella tyontekijalla on tietty autonomia omaan tyohon, varsinkin noille
devaaijille on tosi tarkeetd se, ettd ne saa paattaa, etta koska ne devaa, jos ne
haluaa nousta kymmeneltd, ne nousee kymmenelté ja alkaa t6ihin yhdeltatois-
ta, meilld ei niinkdan ole merkitystd, ettd koska se tyo tehdaan, vaan ne tulok-
set merkkaa (H5)
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Esimerkissd 55 tuodaan esille, miten tarkeda on, ettad tyontekijoilla on vapaus oman
tyonsa tekemisessa. Ketterdassa HR:ssa autonomian ja itseohjautuvuuden tukeminen
nahtiin tarkedna, ja erityisesti niiden rajaamisen koettiin estavan ketteryyden saavut-
tamista. Vastaukset eivat ole yllattavia, silla monet haastateltavat yhdistivat vahvasti

nama tekijat kuvaillessaan ketterdaa henkilosta.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kootaan yhteen tutkimuksen perusteella tehdyt havainnot ja esitellaan
johtopaatokset. Ketteraa henkilostotyota kartoitettiin tassa tutkimuksessa kahdesta eri
nakokulmasta: miten HR-organisaatio voi omaksua omaan toimintaansa ketteryyden
periaatteita, ja miten se voi yksikkona tukea muun organisaation ketteryytta. Aihetta
lahestyttiin kartoittamalla ensin ketteryytta yleisesti, ja sen jalkeen henkildston nako-
kulmasta. Tutkimustulosten perusteella vastataan siihen, mita tarkoitetaan ketteryy-
delld ja miten se nakyy henkilostotydssa. Lopuksi arvioidaan tehtya tutkimusta, sen

heikkouksia ja vahvuuksia seka esitetdaan jatkotutkimusaiheita.

5.1 Ketteryys organisaatioissa

Johtajuutta ja organisaatioita kasittelevassa kirjallisuudessa on alettu puhumaan yha
enemman ketteryydesta. Sen on tunnistettu olevan muun muassa organisaation ky-
vykkyys (Nijssen & Pauuwe, 2012), organisaatiossa vallitseva ajattelutapa ja sisaltavan
konkreettisia tydkaluja (Measey ja muut, 2015, s. 11-12) ja nyt myds osa henkildsto-
tyota (Cappelli & Tavis, 2018). Ketteryydesta puhutaan siis paljon, mutta se voi tarkoit-
taa kaytanndssa hyvin erilaisia asioita. Tama kay ilmi myods tdman tutkimuksen tulok-

sissa.

Ketteryys yleisesti koettiin organisaatiossa vallitsevana kulttuurina ja toimintatapana.
Siihen liitettiin myos konkreettisia tyokaluja, kuten sprinttien avulla tyoskentely. Osalla
ketteryys oli osana organisaation arvoja ja strategiaa, ja se nakyi esimerkiksi kaytetyis-
sa tyokaluissa ja toimintamalleissa. Toisilla taas se oli osa organisaation identiteettid ja
enemmankin luonnostaan syntyvda. Tama tukee Measeyn ja muiden (2015, s. 11-12)
ajatusta siitd, ettd ketteryys ilmenee organisaatiossa eri tasoilla pitden sisdlladn konk-

reettisia tyokaluja, prosesseja, kdytantoja ja oman kokonaisvaltaisen ajattelutavan.
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Tassa tutkimuksessa ketteryydesta puhuttaessa esille nousivat monet organisaatiossa
vallitsevat tekijat, kuten organisaatiorakenne, johtaminen, henkilostokaytanteet ja
kulttuuri. Ndin olleen voidaan sanoa, ettad ketteryyden ei koettu olevan mikaan yksit-
tdinen omaisuus, vaan laaja ja moninainen kokonaisuus. Tama on yhteneva Haneber-
gin (2011) ajatusten kanssa. Myos Pulakos ja muut (2019) ovat tunnistaneet, etta ket-
teryydessa on kyse useamman eri tekijan kokonaisuudesta. Vaikka haastatteluissa
nousi esille monia samoja elementteja ja yhdistavia tekijoita, ketteryys koettiin hyvin
eri tavoin eri organisaatioissa. Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa ketteryy-
den olevan kokonaisvaltainen lahestymistapa, jolle ei I6ydy yhta selkedaa maaritelmaa,

kuten ei myodskaan aikaisemmassa kirjallisuudessa.

Ketteryyteen on liitetty monia eri tunnusmerkkeja. Taman tutkimuksen mukaan kette-
ryyden selkeimmiksi ominaispiirteiksi nousivat oikean suunnan varmistaminen ja fokus,
asiakaslahtoisyys seka jatkuva oppiminen ja kehittdminen. Ketteryyden koettiin olevan
sitd, ettd kaikkea tekemista reflektoidaan jatkuvasti oikean suunnan varmistamiseksi,
ja tarkoituksena on pystya keskittymaan oikeisiin asioihin. Pulakos ja muut (2019) 16y-
sivat myos tutkimuksessaan jatkuvan suunnan tarkistamisen ja oikeisiin asioihin keskit-
tymisen yhteyden ketteryyteen. Vastauksissa esille nousi myds lean-ajattelun periaat-
teet, eli se, ettd pyritdaan luopumaan kaikesta turhasta, esimerkiksi turhasta byrokrati-
asta ja prosesseista. Myds muun muassa Qumer ja Henderson-Sellers (2008) sekd Den-

ning (2016) ovat yhdistaneet lean-ajattelun osaksi ketteryytta.

Ketteryytta jasenneltiin vahvasti jatkuvan oppimisen ja kehittamisen kautta, jolloin tata
voidaan pitaa merkittavana ketteryyden ominaispiirteena. Haastateltavat toivat esille
niin ihmisten kuin asioiden kehittamisen tarkeyden. Taman nahtiin selkedsti olevan
yksi ketteryyden peruselementeista ja edellytyksistd. Tutkimuksessa esille nousseista
kolmesta elementista jatkuva oppiminen ja kehittdminen ovat myos selkeimmin tun-
nistettu ketteryyttad kasittelevassa kirjallisuudessa. Esimerkiksi Ulrich ja Yeung (2019),

Nijssen ja Pauuwe (2012) sekd Qumer ja Henderson-Sellers (2008) ovat yhdistaneet
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oppimisen osaksi ketteryytta. My0s jatkuva parantaminen on liitetty osaksi ketteryytta

(Harraf ja muut, 2015).

Tassa tutkimuksessa ketteryyden ytimeen nousivat asiakkaat ja heidan palvelemisensa.
Asiakkaiksi koettiin yrityksen ulkoisten asiakkaiden lisdaksi yrityksen sisdiset asiakkaat
eli tyontekijat, joita pyritaan palvelemaan mahdollisimman hyvin. Asiakaslahtoisyytta
ei ole nimetty aikaisemmassa kirjallisuudessa ndin selkedsti. Ketteryydessa on kyse
vastaamisesta liiketoiminnassa tapahtuviin muutoksiin (Muduli, 2013), jolloin asiakas-
Iahtoisyytta voidaan pitaa hyvinkin yhtenevana ominaispiirteena aikaisemman kirjalli-
suuden kanssa. Asiakaslahtoisyys vaikuttaisi olevan selkedsti yhteydessa ketteryyden
perusajatukseen. Asiakkaiden merkitys on myds tunnistettu alkuperaisessa Agile Mani-

festo -julistuksessa (2001).

Ketteryyteen yhdistetdan usein muutos, silla ketteryydessa on kyse muun muassa
muutokseen sopeutumisesta (Baskaradan & Koronius, 2018). Taman vuoksi mielenkiin-
toisena tuloksena voidaan pitda sitd, etta taman tutkimuksen mukaan ketteryyden
toteutumiseksi vaaditaan tiettyja raameja, toimintamalleja ja jaettuja vastuita organi-
saatiossa. Ketteryys nahdaan siis hyvinkin jarjestelmallisenad ja etukdteen mietittyna
toimintatapana, vaikka my0s kulttuurina ja identiteettind. Tata tukee myds Rigbyn ja
muiden (2020) ajatus siita, etta kaikki yrityksessa ei voi olla ketteraa, vaan on osattava
|6ytaa oikea tasapaino. Ketteryys ei ole itsestdadn tapahtuvaa, vaan se vaatii harkittuja

toimenpiteita (Schafer ja muut, 2001).

Tutkimustulosten perusteella ketterdksi organisaatioksi mielletaan reagoiva ja sopeu-
tuvissa oleva organisaatio, jossa prosessit, hierarkia ja byrokratia eivat estd muutosta.
Ketteran organisaation varsinaiseksi voimanldhteeksi on esitetty olevan organisaation
ihmiset (Nold & Michel, 2016). Taman tutkimuksen tulokset olivat pitkalti yhtenevat
tdman ajatuksen kanssa. Tutkimustulosten valossa voidaan todeta, etta ketterd organi-

saatio syntyy erityisesti ketterasti toimivista ihmisistd ja moniosaajatiimeista. lhmiset
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koettiin muutoksen ja asioiden kehittymisen mahdollistavaksi tekijaksi ja myos tekijak-

si, josta kehitysideoiden haluttiin saada alkunsa.

Nadiden tulosten perusteella voidaan vastata ensimmaiseen tutkimuskysymykseen:
Miten ketteryyttd mddritellddn? Taman tutkimuksen mukaan ketteryyttd maariteltiin
oppimisen, kehittymisen, asiakaslahtoisyyden, keskittymisen ja ketterien ihmisten
kautta. Tulosten mukaan ketteryys ilmenee eri tavoin eri organisaatioissa. Kaiken kaik-
kiaan se mielletdaan hyvin kokonaisvaltaiseksi lahestymistavaksi, jossa huomioon on
otettava organisaatiorakenne, prosessit, tyokalut ja kulttuuri. Nama tulokset tukevat

monelta osin aikaisempaa kirjallisuutta.

5.2 HR ketteryytta tukemassa

Ketteran HR:n tavoitteena on tukea organisaation ketteryyttda luomalla sinne HR-
jarjestelmia, jotka tukevat ja jalkauttavat ketteryyttd (McMackin & Heffernan, 2020).
Ketteraa HR:4a on tutkittu vield melko vahan, minka vuoksi tissa tutkimuksessa aihetta
lahdettiin tutkimaan kartoittamalla ensin ketterdn henkiloston tekijoita. Aikaisemmas-
sa tutkimuksessa on todettu ketteryyden syntyvan erityisesti ketterasti toimivista ihmi-
sistd (Muduli & Pandya, 2018; Muduli, 2013; McCann ja muut, 2009), ja tama nousi
vahvasti esille my06s tassa tutkimuksessa. Ketterasti toimivien ihmisten merkitys ja yksi-
I6lta vaadittavat taidot tunnistettiin melko helposti. Haastatteluissa toistuvat monet
samat tekijat, kuten itsensa johtaminen, tiimissa toimiminen, itseohjautuvuus, korkea
resilienssi ja itsensa kehittaminen ja oppiminen. Nain ollen voidaan sanoa, etta kette-
ryys vaatii henkilostoltd melko paljon osaamista, ja sitd voidaan pitdda myos perusole-

tuksena.

Tassa tutkimuksessa ketteran henkildston avaintekijaksi nousi osaaminen ja sen kehit-
tdminen. Myos Sherehiy ja Karwowski (2014), Muduli (2013) ja Dyer ja Schafer (2003)

ovat yhdistaneet taman ketterdadan henkil6stéon. Ketteraan henkildstoon yhdistettiin
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myoOs joustavuus ja sopeutuvuus. Sopeutuva toiminta on tunnistettu myos aikaisem-
massa kirjallisuudessa osaksi ketteran henkiloston tekijoita (Sherehiy & Karwowski,
2014; Muduli, 2013; Dyer & Schafer, 2003). Ndma taidot ovat yhtenevid aikaisemman
ketteryytta kasittelevan kirjallisuuden kanssa, mutta samalla ne patevat yleisiin nyky-
ajan tyoelamadssa vaadittaviin taitoihin. Tama tukee ajatusta siita, ettd nykyajan tyo-
eldman on yha dynaamisempaa ja muuttuvampaa, ja ketteryyttd voidaan nadin ollen

pitaa elinehtona.

Ketterista tyontekijoista puhuttaessa keskeisiksi tekijoiksi nousivat myos itsensa joh-
taminen, itseohjautuvuus ja tiimissa toimiminen. Itsensa johtamista ja kehittamista
pidettiin tarkeana tekijana. Dyerin ja Schaferin (2003) mukaan ketteryys vaatii henki-
[6stolta itsensa kehittamista. Yksilon kyvykkyys hankkia uusia taitoja on tarkeaa kette-
ryyden kannalta (Breu ja muut, 2001). Ketteraltd henkilostolta vaaditaan hyvia yhteis-
tyotaitoja ja tiimityOoskentelytaitoja (Breu ja muut, 2001; Muduli, 2013; Pulakos ja
muut, 2019) ja tiimityoskentelytaitojen on tutkittu edistavan ketteryytta (Muduli,
2017,2016). Myo6s taman tutkimuksen tulokset vahvistivat ndita olettamuksia. Kette-
ryydessa on siis kyse myos uudenlaisista tyoskentelytavoista, joissa tyon ymparille or-

ganisoidutaan eri tavoin ja yli tiimirajojen.

Ketteryyden voidaan nahda vaativan melko paljon yksilolta. Mielenkiintoista oli huo-
mata, ettd aikaisemmasta kirjallisuudesta poiketen tdssa tutkimuksessa ketteraan hen-
kilostoon ei yhdistetty proaktiivista toimintaa. Muun muassa Sherehiyn ja Karwowskin
(2014) seka Dyerin ja Schaferin (2003) mukaan ketteryys vaatii henkil6stolta proaktii-
vista toimintaa, kuten ennakointia ja mahdollisuuksien etsintdaa. Haastateltavat nimesi-
vat monia taitoa ja ominaisuuksia, joita ketteraltd henkilostolta ja organisaatiolta vaa-
ditaan, mutta samanaikaisesti ei osattu nimetda moniakaan selkeitad prosesseja tai kay-
tanteitd, joilla naita taitoja ja vaadittavia tekijoita pyrittdisiin aktiivisesti HR:n toimesta
tukemaan ja edistamaan. Ketterdssa organisaatiossa toimimista tuettiin, mutta tdhan
vaadittavien kykyjen hankkiminen ja kehittaminen tuntuu olevan pitkalti yksilon omalla

vastuulla.



61

Ketterdssa toimintatavassa itsensa ja oman osaamisen kehittamista pidettiin tarkeana
yksilolta vaadittavana tekijana. Kaiken kaikkiaan henkiléston ketteryyden nahtiin kul-
minoituvan erityisesti henkildston osaamisen ja osaamisen kehittamisen ympdrille,
minka vuoksi ei ollut yllatys, etta osaamisen kehittaminen voitiin nahda tarkeana konk-
reettisena tekijana ketteryyden tukemisessa. Myds yleiselld tasolla ketteryydesta pu-
huttaessa jatkuva oppiminen ja kehittyminen koettiin tarkeiksi tekijoiksi. Tata myos HR
selkeimmin tuki mahdollistamalla erilaisia oppimismahdollisuuksia kuten jarjestamalla

erilaisia koulutuksia ja mahdollisuuden kayttaa tyoaikaa itsensa kehittamiseen.

Organisatorinen oppiminen ja henkildston koulutus ovat myds aikaisemmassa kirjalli-
suudessa tunnistettuja ketteryytta edistdvia tekijoita (Muduli, 2017, 2016; Alavi ja
muut, 2014). Taman voidaan nahda olevan konkreettisin asia, jolla HR pystyy tuke-
maan ketteryyden edistamista yksilétasolla. Osaamisen kehittamista voidaan kuitenkin
pitdd yhtena HR-organisaation perusosa-alueena (Ulrich & Yeung, 2019; Ulrich & Dule-
bohn, 2015), jolloin tdma tulos ei sindnsa ole yllattava. Sen sijaan mielenkiintoista oli
huomata, ettd haastatteluissa ei noussut vahvasti esille palkitsemisen yhteys ketteryy-
den tukemiseen. Palkitsemisella ja henkiloston ketteryydelld on tutkittu olevan positii-
vinen yhteys (Muduli, 2017, 2016; Shafer ja muut, 2001), mutta tassa tutkimuksessa se

ei noussut vahvasti esille.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella ketterdssa henkilostossa korostuu myos itse-
ohjautuvuus ja autonomisuus. Talléin odotettavissa on, ettd autonomiaan ja itseohjau-
tuvuuteen tahtaavilla HR-kdytanteilla voidaan tukea ketteryyttd. Myos aikaisemman
tutkimuksen mukaan henkildston ketteryytta on todettu edistavan henkiléston osallis-
taminen ja mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa (Muduli, 2017,2016; Sherehiy &
Karwowski, 2014; Sumukadas & Sawhney, 2004). Tata tukee myos Sherehiyn ja Kar-
wowskin (2014) ajatus siitd, ettd henkiloston itsenaisyys ja vapaus omassa tydssaan
edistavat henkiloston ketteryytta. Lisdksi esimerkiksi tyoskentelyaikoihin liittyvien hen-
kilostojohtamisen kaytanteiden on tunnistettu olevan ketterida henkilostéjohtamisen

kaytanteita (Heilmann ja muut, 2020). Mielenkiintoisena tutkimustuloksena voidaan
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pitda hyvinvointiin tahtaavien kaytanteiden yhdistamista ketteryyteen. Henkiloston
hyvinvointiin liittyen kdytanteiden yhteytta ei ole aikaisemmassa kirjallisuudessa tuotu

esille ndin vahvasti.

Nadiden tulosten perusteella voidaan vastata toiseen tutkimuskysymykseen: Millaisilla
HR-kéiytdnteilld voidaan edistdd henkiléston ketteryyttd? Ketteran henkilostén voidaan
ajatella syntyvan jatkuvasta oppimisesta ja sopeutumisesta, itseohjautuvuudesta ja
itsensa kehittamisesta. Tutkimuksessa ei noussut esille selkeita yksittaisia ketteryytta
edistavia HR-kaytanteita. Tutkimustulosten perusteella voidaan kuitenkin sanoa, etta
ketteran henkildston ndahdaan kulminoituvan itseohjautuvuuden ja jatkuvan oppimisen
ja kehittymisen ymparille, jolloin my6s nadita tukevilla HR-kdytanteilla voidaan edistaa

henkiloston ketteryyttad. Tata tuetaan myos hyvinvointiin tahtaavilla toimenpiteilla.

5.3 Kettera HR-organisaatio

Ketteran HR:n toinen nakokulma tarkastelee ketteryytta osana HR-organisaation omaa
toimintaa, jolloin ketteryyden periaatteita sovelletaan suoraan HR:n tyohon ja toimin-
toihin (Heffernan & McMackin, 2020). Taman tutkimuksen tulokset vahvistavat Cappel-
lin ja Tavisin (2018) ajatusta siitd, etta myos HR on siirtymassa kohti ketterampaa toi-
mintatapaa ja on omaksunut kayttéonsa ketteria menetelmia ja periaatteita. Esimer-
kiksi sprintit ovat loytaneet tiensd HR-yksikdiden toimintaan, ja projekteja viedaan
eteenpadin lyhyilla kehityssykleilld. Kaikesta turhasta pyritdan luopumaan ja manuaalis-
ta tyota automatisoidaan. Myds McMackin ja Heffernan (2020) ovat tuoneet esille,

ettd ketterasti toimivassa HR:ssd toiminta on jarjestetty lyhyisiin sprintteihin.

Ketterassa HR-tyossa henkilostotyd ei ole enda niin paljoa ennakkoon suunniteltua,
tiukkaan vuosikelloon sidottua ja sadantdihin pohjautuvaa tyotd, vaan enemmankin
tilanteiden ja asiakkaiden vaatimusten ja tarpeiden ohjaamaa ja niihin aktiivisesti rea-

goivaa. Kuten myds McMackin ja Heffernan (2020) ovat tuoneet esille, ettd ketteran
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HR-organisaation toiminta voidaan rakentaa itsendisesti toimivia moniosaajatiimeja
hyodyntdaen. Organisaation roolit ja vastuut ovat vapaammin maariteltyja, mika mah-

dollistaa nopean reagoinnin asiakkaiden ja liiketoiminnan tarpeisiin.

Tassa tutkimuksessa selvitettiin, miltd nayttaa kettera HR-ty6 kokonaisuudessaan. Kai-
ken kaikkiaan taman tutkimuksen otos osoitti, etta ajatukset ja maaritelmat ketteryy-
destd ovat hyvin johdonmukaiset ja yhtenevat huolimatta siitd, puhutaanko ketteryy-
desta yleiselld vai yksilotasolla ja organisaation vai HR:n nakdkulmasta. Ketteryyden
perussaannot vaikuttavat patevan myos HR-tyohon. Tutkimuksessa tuli esille, etta
haastateltavat nakivat ketterdan HR-tyon olevan erityisesti lilketoimintalahtoista ja asia-
kaslahtoista seka mahdollisimman fokusoitunutta samalla tavalla kuin ketteryys ylei-

sesti.

Ketterasti toimivan HR:n tavoitteena on muun muassa optimoida arvonluonti sen asi-
akkaille (McMackin & Heffernan, 2020). Tama nakyy myos taman tutkimuksen tuloksis-
sa. Taman tutkimuksen mukaan ketterda HR-tyota tuntuu kuvastavan erityisesti se,
ettd asiakkaiden eli henkiloston tarpeisiin pyritdan vastaamaan yha paremmin. Asiak-
kaat eli oma henkil6sté halutaan kohdata yksilollisesti yksilon tarpeet ja tilanteet huo-
mioiden. HR:n roolin on ennustettu muuttuvan kohti laajempaa roolia, jossa lisdarvoa
tuotetaan myds organisaation ulkopuolelle (Ulrich & Dulebohn, 2015). Tassa voisi olla

osoitus siihen suuntaan siirtymisesta.

Naiden tulosten perusteella vastataan tutkimuskysymykseen: Millainen on ketterd HR-
organisaatio? Kettera HR-organisaatio hyodyntaa omassa toiminnassaan ketteryyden
periaatteita ja tyokaluja, kuten sprintteja. Toimintaa ohjaavat liiketoiminnan ja henki-
[6ston tarpeet, ja niin pyritdan vastaamaan mahdollisimman kattavasti. Ketterdssa HR-
organisaatiossa toiminta ja roolit eivat ole liian tarkkaan sidottuja ja maariteltyja, vaan

toimintaa ohjaa ennen kaikkea asiakaslahtoisyys.
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5.4 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Valitulla aineistonkeruumenetelmalld saatiin hyvin tietoa ketteryydesta ja sen ilmene-
misestd henkilostotyossa. Ketteryytta pystyttiin kuvailemaan monin sanoin ja myos
konkreettisten esimerkkien avulla, vaikka aihe on viela melko uusi ja abstrakti. Vas-
tauksissa toistui myos pitkalti samoja teemoja. Aineistonkeruumenetelman voidaan
katsoa olleen toimiva, silla aineiston avulla pystyttiin vastaamaan tutkimuksen tutki-
musongelmiin. Aineistossa on jotain heikkouksia. Aineisto koostuu kahdeksasta yksil6-

haastattelusta, minka vuoksi se ei tarjoa mahdollisuutta laajaan yleistettavyyteen.

Aineiston keruussa oli vaikea 16ytaa sopivia organisaatioita ja haastateltavia, silla kette-
ryydelle ei 16ydy tarkkoja ja yksiselitteisia tunnuspiirteitd, joiden mukaan haastatelta-
vat olisi voitu valita. Haastateltavia valittaessa tarkasteltiin organisaatioiden arvoja,
strategiaa, tyoskentelytapoja, kulttuuria, henkilostokaytanteita ja tydnantajamainetta,
ja etsittiin niistda ketteryyteen viittaavia asioita. Haastateltavien joukossa ketteryys
saattoi siis esiintya hyvin eri tavoin ja eri tasolla. Yksiselitteista selkeda yhdistavaa teki-
jaa naille ei siis l0ydy. Toisaalta tdma tyon tavoitteena oli tutkia ketteryytta ilmiona,
jolloin erilaiset ja eritasoiset ilmenemistavat auttoivat antamaan mahdollisimman ko-

konaisvaltaisen kuvan ketteryydesta.

Aineistonkeruutilanteet olivat hieman erilaiset joka haastattelun kohdalla. Haastattelut
suoritettiin useamman eri kuukauden aikavalin sisalla kesalomakauden takia. Haastat-
teluissa oli myds eroja sen vuoksi, ettd haastattelijan taidot kehittyivat koko ajan. Li-
saksi osa haastatteluista oli kamerayhteydelld, jolloin pystyi ndakemaan toisen osapuo-
len ja osa puhelimella, jolloin kuuli pelkdan daneen. Tama vaikutti osittain haastattelun

kulkuun ja kommunikointiin.

Ketteryyden tekijoitd tai sitd edistavia asioita tuntui olevan vaikea kuvata, silla kette-
ryys tuntuu ikdan kuin olevan varsinkin pienemmissa yrityksissa yrityksen DNA:ssa ja

kulttuurissa. Silti mielenkiintoista oli huomata, ettd isotkin firmat voivat olla ketteria.
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Ketteraa henkilostotyota tuntuu kuitenkin kuvastavan se, etta tavoitteena on ihmisten
tarpeisiin vastaaminen. Ei siis tarvita tarkkaa vuosikelloon sidottua toimintaa ja suunni-
telmaa, vaan kuunnellaan ihmisia ja tilanteita. Siksi oli yllattavaa huomata, etta kette-
ryyden ajatellaan silti tarvitsevan tiettyja rakenteita, ohjeita ja suuntaviivoja, eli puh-

taasti syntyvaan tarpeeseen pohjautuvaa se ei voi olla.

Tama tutkimus oli luonteeltaan kartoittava ja tarjosi yleisndkyman ketteryydesta ja
ketterasta henkilostotyosta. Taman vuoksi olisi mielenkiintoista tutkia, milla tavoin
ketteryys eroaa erilaisissa organisaatioissa. Tutkimuksessa nousi esille monia mielen-
kiintoisia ndkokulmia. Aikaisemmassa ketterdad HR:3a kasittelevassa kirjallisuudessa ei
ole vahvasti tunnistettu henkilén hyvinvointiin tahtadvia HR-kdytanteita, jotka tassa
tyossa nousivat esille. Taman vuoksi olisi mielenkiintoista tutkia lisda naiden kahden
yhteytta. Kolmas mielenkiintoinen tutkimusaihe olisi selvittaa resilienssin ja henkilos-
ton ketteryyden yhteytta. Resilienssikyky on ketteryyden tavoin hyvin ajankohtainen

aihe, jota on myds jo jonkin verran yhdistetty ketteryyteen.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

ORGANISAATION KETTERYYS

Mita sinun mielestasi tarkoittaa ketteryys?

Millainen on mielestasi kettera organisaatio? (ominaispiirteet, kyvyk-
kyydet, toiminta)

Mita ketteryys vaatii/edellyttda sinun mielestasi organisaatiolta?

Mika mielestasi ei ole ketteryytta?

HENKILOSTON KETTERYYS

Mita sinun mielestasi tarkoittaa kettera henkilosto?
Mitka tekijat tekevat mielestasi henkilostosta ketteran? (ominaispiir-
teet, kyvykkyydet, toiminta)

Millaisia taitoja/osaamista ketteryys henkilost6lta vaatii?

HR-KAYTANTEET

10.
11.
12.
13.
14.

15.

Millainen on mielestasi kettera HR-organisaatio?

Mika on mielestasi henkilostojohtamisen rooli organisaation ketteryy-
den saavuttamisessa?

Mita organisaation ketteryyden saavuttaminen vaatii HR-tyo6lta?
Millaisia ketteria henkilostojohtamisen kaytanteita teilla taalla on?
Mitka HR-kaytdanteet mahdollistavat henkildston ketteryyden?

Mita mielestasi tarkoitetaan joustavilla HR-kadytanteilla?
Mukautetaanko/sovelletaanko teidan HR-kaytanteitanne tilanteen mu-
kaan? Jos kylld, niin miten hyvin ne ovat mukautettavissa?

Pyritaanko teilla lisdadmaan henkiléston osaamisen/taitojen joustavuut-

ta? Jos kylla, niin millad keinoin?
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16. Millaiset HR-kdytanteet estdvat ketteryyden saavuttamisen?

17. Mitd muuta haluaisit aiheesta viela sanoa?



