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TIIVISTELMA:

Muutosjohtamista on tutkittu tieteellisissa julkaisuissa verrattain paljon, mutta vdhemmalle
huomiolle on jadnyt se, miten erilaisia muutosjohtamisen viitekehyksida hyodynnetdan yrityksen
operatiivisessa toiminnassa. Taman lisdksi suhteellisen vahan on tutkittu myods sitd, miten eri-
laisten asiantuntijoiden osaamista hyddynnetdan osana muutoshanketta. Eri asiantuntijaryh-
mien osaamisen laajamittainen hyddyntdminen on tarkeaa, jotta muutokset voidaan implemen-
toida organisaatioon entista tehokkaammin, nopeammin ja mahdollisimman vahaiselld muutos-
vastarinnalla. Samoin organisaation ja sielld olevien yksildiden ja sidosryhmien kykya ottaa muu-
toksia vastaan alati kiihtyvassa vauhdissa mahdollistaa monille organisaatiolle elintarkeaa kilpai-
lukykya globaalissa, entista kiristyvammassa kilpailutilanteessa.

Tassa tutkimuksessa tutkitaan erityisesti sitd, miten HR:n osaamista hyodynnetaan muutoshank-
keissa, seka sitda millainen rooli HR:Il3 yleisesti organisaatiossa on. Tutkimus on jaettu kahteen
eri osaan. Teoriaan sekd empiiriseen osaan. Tutkimuksen teoriaosassa tarkastellaan muutosta
ilmioénd, muutosvastarintaa, sekd muutoksen johtamista. Naiden lisdksi teoriaosa kasittelee
muutamia, varsin laajamittaisesti kdytossa olevia muutosjohtamisen malleja seka muutosjohta-
misen viitekehyksien yhtenevaisyyksia. Ndiden teoreettisten osuuksien lisdksi tutkimuksessa pe-
rehdytdadn HR:n rooliin yrityksessa seka HR:n rooliin osana muutoshanketta.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Haastattelumenetel-
mana kaytettiin teemahaastattelua. Kohteena tdssa tutkimuksessa on kansainvalistd toimintaa
harjoittava suomalainen it-alan yritys. Varsinaisiin teemahaastatteluihin osallistui 9 henkil64 lii-
ketoiminnan johdosta ja henkiléstohallinosta sekd yksi muutoksen hallinnan asiantuntija. Tutki-
mustulosten mukaan nayttaisi siltd, ettd HR:n rooli ndhdaan erityisen vahvana substanssiosaa-
misen osalta. HR:n selked vahvuus on heidadn roolinsa perinteisena lainsaddanndn ja prosessien
asiantuntijana ja tdahan myos koetaan tulevaisuudessa olevan tarvetta. Taman lisaksi HR:1ld on
merkittava rooli liiketoiminnan strategisena kumppanina ja HR:n koetaan olevan luontainen osa
eri liilketoimintojen johtoryhmia. HR:lla on my6s rooli osaamisen kehittdjana liiketoimintayksi-
koissa, vaikka tassa liiketoimintakohtaista vaihtelua esiintyykin. HR:n rooli muutoksessa ja muu-
toksen johtamisessa ei juurikaan vastannut operatiivisella tasolla tutkittua kirjallisuutta. Toi-
saalta, jos muutoshankkeeseen liittyi selkeitd ja laajamittaisia muutoksia henkilost66n tai heidan
tyohonsa, HR:Ila nahtiin olevan rooli jopa muutoshankkeen johtamisessa ja toimeenpanossa.
Muutoshankkeissa, joissa yksildiden roolit ja vastuut muuttuvat oleellisesti saatetaan perustaa
oma muutoksen suunnittelun hanke, josta HR:lla on selked vetovastuu. Tallainen muutoshanke
noudattelee suomalaista yhteistoimintamenettelya.

AVAINSANAT: Muutos, muutosjohtaminen, organisaatiot, hanke, henkilostéhallinto
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1 Johdanto

Yritysten muutosvauhti kiihtyy kiihtymistaan. Samaan aikaan kun yritysten omat tavoit-
teet myos asiakkaiden vaatimustasot kasvavat. Taman lisaksi asiakkaat haluavat entista
raataloidympia palveluita mahdollisimman alhaiseen hintaan. N&din ollen muutoksista tu-
lee entistda monimutkaisempia ja entista strategisempia. Vaatimustasojen kasvun lisdksi
globalisoituminen seka digitalisaatio lisdavat kilpailua, ja yritysten on kyettava muutta-
maan strategisia tavoitteitaan ja visiotaan hyvinkin nopeasti. Yrityksen mahdollisuudet
muuttua ja vastata muuttuvaan kilpailuun perustuu erityisesti yrityksen henkilostén ky-
kyyn adaptoitua tilanteeseen sekd organisaation nopeuteen muuttaa omaa toimin-
taansa vallitsevan kilpailutilanteen ja tarpeen mukaan (Barratt-Pugh ja muut, 2013, s.

748).

Muuttuva markkina- ja kilpailutilanne aiheuttaa samankaltaisia haasteita yha useam-
massa yrityksessa. Haasteet eivat valttamatta ole tuote- tai palvelukehitykseen liittyvia
ongelmia, vaan haasteet tai ongelmat liittyvat muutosnopeuteen, osaamisen jatkuviin
kasvuvaatimuksiin ja muutosvastarintaan (Bateh ja muut, 2013, s. 114). Organisaation
muuntautumiskykyyn vaikuttaa oleellisesti organisaatoin jasenten ja organisaation kyky
omaksua uutta ja hyvaksya muutos (Dumas & Beinecke, 2018, s. 872). Taman vuoksi on
oleellista, ettd muutosta osataan johtaa asiantuntevasti (Bateh ja muut, 2013, s. 114).
Yhtena esimerkkind muutosnopeuden tarkeydesta voidaan nostaa lahes maailmantalou-
den halvaannuttanut CoVid-19-viruksen aiheuttama kriisitilanne. Viruksen vuoksi yrityk-
sid on ajautunut konkurssiin ja suurin osa on vahintaankin joutunut nopealla aikajan-
teelld muuttamaan toimintatapaansa ja reagoimaan alati muuttuviin valtakunnallisiin ja
maailmanlaajuisiin ohjeistuksiin ja toimintaymparistéjen muutoksiin seka kansainvali-

sesti ettd paikallisella tasolla (Altig ja muut, 2020, s. 3; Ozili, 2020, s. 1-2).

Kuinka nopeasti ja helposti yritykset muuttuviin tilanteisiin pystyvat reagoimaan? Miten
muutos yrityksessa saadaan aikaan? Erityisesti nykypaivana muutosvauhdin ollessa en-
nennakemattéman suuri, tulee muutosta johtaa hallitusti, jotta taataan yrityksen toimin-

takyky muutoksen aikana ja erityisesti muutoksen jalkeen (Hong ja muut, 2019, s. 299).



On esitetty vaitteita siita, ettd noin 70 % muutoshankkeista epdonnistuu jollakin tavalla
(Burnes & Jackson, 2011, s. 133; Hughes, 2011, s. 462). Vaikka vaitetta ei pystytty toden-
tamaan aukottomasti, on ongelma kuitenkin todellinen (Dumas & Beinecke, 2018, s. 867;
Martinsuo & Hoverfalt, 2018, s. 135-136; Ulrich, 2007, s. 187). Muutoshankkeissa epa-
onnistuminen nakyy yrityksissa ja organisaatioissa erilaisten resurssien hukkana, kado-
tettuina mahdollisuuksina ja taloudellisina menetyksina (Shinn, 2002, s. 67). Hankkeiden
epdonnistumisien syyt ovat moninaisia. Yksi syy epdonnistumisiin saattaa olla oikeanlais-

ten resurssien puute muutoshankkeessa (Shinn, 2002, s. 67-68).

Muutoksen johtamista ja muutosjohtamista on tutkittu verrattain paljon (Mehta ja muut,
2014, s. 3). Usein, kun yrityksissa lahdetdadan suunnittelemaan muutosta, tunnistetaan
erilaisten muutoshankkeiden tarpeellisuus, jotta muutosta pystytdan johtamaan. Muu-
toshankkeiden resursseina toimivat usein muutoksen keskidssa olevat organisaation ja-
senet, joiden tyotehtavat ja kompetenssit eivat valttamatta kohdistu muutoksen johta-
miseen, vaan usein heidan ydinosaamisaluettansa ovat muutoksen kohteena olevat tyo-
tehtdvat, toimintatavat tai prosessit. Monesta yrityksesta ja organisaatioista |6ytyy muu-
tokseen liittyvdaa osaamista. Naiden henkildiden ydinosaamista on muutokseen liittyvien
asioiden varmistaminen organisaatiossa. Naita osaajia |0ytyy organisaatiossa usein hen-
kilostoosastolta, mutta heidan tehtdvanaan ei laheskaadn aina ole toimia asiantuntijana
hankkeessa, vaan heiddan kompetenssejaan kaytetaan edelleen hyvin perinteisiin HR:n
tehtaviin (Jolkkonen & Jarlstrom, 2014, s. 22). Muutoksen johtamisen lisdksi sosiaaliset
tekijat tunnistetaan yhdeksi onnistumisen edellytykseksi (Legris & Collerette, 2006, s.
65—66). Sosiaalisten tekijoiden osalta erityisesti HR-ammattilainen kykenee auttamaan
organisaation johtoa tunnistamaan nama tekijat ja varmistamaan etta ne otetaan muu-
toksen johtamisessa riittavalla tasolla huomioon. Yritysten ja organisaatioiden tulisi tun-
nistaa HR:n rooli muutoksessa ja muutoshankkeen onnistumisen mahdollistajana, silla
nykyisin HR:n rooli on muutoksessa varsin vdahdinen tai HR otetaan muutoksen tai sen
suunnitteluun mukaan muutoksen onnistumisen kannalta lilan myohaisessa vaiheessa.
Osa tutkijoista tuo esiin jopa sen, ettd HR:n osallistuminen tulisi olla aina suunnittelusta

aina hankkeen loppuun saakka, silla HR:n osallistuminen on joidenkin tukijoiden mukaan



kriittinen onnistumisen kannalta (Budwar ja muut, 2009, s. 90). Onkin tarkedd ymmartaa
tarkemmin sitd, millainen HR:n rooli muutoshankkeissa on ja tata kautta saada tietoa
siitd, kuinka sita voitiaisin entisestaan kehittaa, jotta muutoshankkeet onnistuisivat aikai-

sempaa paremmin.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittda sitd, miten muutoksen johtamiseen tarkoi-
tettuja teoreettisia malleja hyddynnetaan seka sitd, mikd on henkilostéammattilaisen
rooli yrityksessa seka erilaisissa yrityksen muutoshankkeissa. Tutkimusongelmaa lahde-

taan selvittdmaan seuraavien tutkimuskysymysten kautta:

e Miten muutosjohtamisen malleja hydodynnetdan?
e Millainen HR:n rooli on yrityksessa tai organisaatiossa?

e Millainen on HR-ammattilaisen rooli muutoshankkeissa?

1.2 Tutkimuksen rajaus ja keskeiset kasitteet

HR:n tyon sekd muutosjohtamisen kentta on laaja. Tassa tutkimuksessa on paadytty tar-
kastelemaan muutosjohtamista erityisesti muutoshankkeiden viitekehysten sekd HR:n
ammattitaidon hyodyntamisen kannalta. Taytyy kuitenkin muistaa, etta muutoshank-
keessa rooleja on useita, ja tarvittavat roolit ja henkiléresurssit voivat vaihdella eri muu-
toshankkeissa tai jopa hankkeen aikana. Tama tyo rajataan siihen, millaisia muutosjoh-
tamisen viitekehyksia on kaytossa, seka siihen miten HR:n resursseja kaytetaan kohdeyri-
tyksessa. Samalla perehdytdan siihen, millainen rooli HR-ammattilaisella muutoshank-

keissa on.



1.3 Tutkimuksen rakenne

Johdannon jalkeen, tutkimuksen luvussa kaksi, tarkastellaan muutosta organisaatiossa,
muutoksen erilaisia tyyppeja ja muutosvastarintaa. Ndiden lisaksi perehdytaan muutos-
johtamiseen seka siihen, mitd elementteja tarvitaan muutoksen onnistumiseen. Muu-
toksen onnistumista tarkastellaan kriittisten menestystekijoiden kautta. Lopuksi luvussa
kaksi perehdytdan muutamaan, varsin yleisesti kdytossa olevaan muutosjohtamisen vii-
tekehykseen. Tassa tydssa lahempadan tarkasteluun valikoitui muutosjohtamisen mal-
leista J.P. Kotterin muutosjohtamisen, McKinseyn 7S:n seka Lewinin 3-vaiheinen muutos-

johtamisenmallit.

Tutkimuksen kolmannessa luvussa perehdytdaan HR:n rooliin ja HR:n tehtaviin yrityksessa
sekd organisaatiossa. Samoin eritelldan sitd, miten strateginen ja operatiivinen rooli ka-
sitetdan kirjallisuudessa. Tutkimuksessa kdydaan lapi myods Dave Ulrichin roolitypologi-
aan seka siihen, kuinka hanen tutkimuksessaan HR:n rooli jasennellaan. Tutkimuksessa
tarkastellaan myos sitd, millaisena HR:n rooli ndhddaan muutoksen johtamisessa seka
tunnistetaan HR-ammattilaiselle asetettuja vaatimuksia erityisesti muutoksen johtami-

sessa. Viimeiseksi luvussa kolme perehdytdaan HR:n rooliin muutoshankkeissa.

Neljannessa luvussa perehdytaan tutkimuksen metodologiaan. Luvussa kasitellaan tar-
kemmin laadullista tutkimusta ja tutkimuksessa kaytettya tutkimusmenetelmaa seka
haastattelututkimusta. Naiden lisdksi luvussa nelja kasitelladn aineiston keruuta ja tutki-

muksen luotettavuutta.

Tutkimuksen viidennessa ja kuudennessa luvussa perehdytaan kerattyyn aineistoon seka
sen analysointiin. Tutkimuksen tulokset jaetaan kahteen osaan: viidennessa luvussa esi-
telladn tutkimustuloksia ja sen jalkeen kuudennessa luvussa empiriaa tarkastellaan yh-
distamalla ja vertaamalla tutkimuksen teoreettista viitekehysta haastatteluissa kerattyi-

hin aineistoihin.
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2 Muutos ja sen johtaminen

Muutosta on vaikea maaritelld, mutta voitaneen yksinkertaistaen sanoa, ettd muutosta
ja muutosprosessia voidaan kuvata nykytilasta uuteen, haluttuun tilaan paasemiseksi.
Van De Ven ja Poole (1995, s. 512) tunnistivat 20 eri maaritelmaa muutokselle. Maaritel-
mat luokitellaan neljaan eri teorialuokkaan: teleologisiin, dialektisiin, elinkaari- ja evolu-

tionaarisiin teorioihin (Hayes, 2018, s. 34).

Teleologiset teoriat ovat tavoitehakuisia, osittain itseohjautuvia muutoksia, joissa tavoit-
teet muuttuvat ja niitd jatkuvasti arvioidaan. Oppiminen on naissa teorioissa keskiossa,
silla se johtaa uuteen tavoiteasetantaan ja toimenpiteiden maarittelyyn. Dialektisissa
teorioissa on usein kyse vastakkainasettelusta. Naissa teorioissa konfliktit ja ristiriitaiset
tavoitteet ohjaavat muutosta. Esimerkiksi organisaatioilla on erilaiset tavoitteet ja tar-
koituksena on 16ytda tasapaino erilaisten intressien valille. Muutoksen tila ja suunta ku-
vataan vastakkaisten voimien tasapainona. Elinkaariteoriat ovat ryhma teorioita, joissa
muutos kuvataan sarjaksi tapahtumia, jotka etenevat tietyssa jarjestyksessa ja kumuloi-
tuvat lopulliseksi muutokseksi. Viimeisena ryhmana ovat evoluutioteoriat. Niissa muu-
toksen sanotaan olevan vdistamatonta ja eri vaihtoehdoista valitaan kulloinkin ne, jotka
sopivat sen hetkiseen tarpeeseen ja kaytettavissa oleviin resursseihin (van de Ven &

Poole, 1995, s. 513-519).

2.1 Muutos organisaatiossa

Jotta yritykset ja organisaatiot selvidvat nykyisessa, alati kiristyvassa ja nopeutuvassa kil-
pailussa, tulee yritysten ja organisaatioiden olla kykenevia ja halukkaita muutokseen.
Muutoksen tulee olla jatkuvaa, jotta organisaation kilpailukyky sailyy. Aikaisemmin orga-
nisaatiossa muutosta on kasitelty yksilon tai ryhman muuttumisen kautta. Nykyisin muu-
toksen voidaan katsoa olevan enemman strategista ja jatkuvaa. Tiimin tai yksilon sijaan
usein muutos tapahtuu usein organisaation kautta. Yrityksen tai johdon odotuksena

usein on, ettd tiimien ja yksiloiden tulisi jatkuvasti kehittda toimintaansa ja kokeilla uusia
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toimintatapoja, jotka hyodyntavat koko organisaatiota yksilon tai yhden yksittdisen tii-

min sijaan (Dumas & Beinecke, 2018, s. 867—-868).

Tutkijat toteavat, muutoksen olevan yrityksissa ja organisaatioissa nykypaivana jatkuvaa
(Nadler & Tushman, 1990, s. 79—80; Wee & Taylor, 2018, s. 1-2). Organisaatioissa tapah-
tuu monenlaisia muutoksia ja ne tarvitsevat erilaisia johtamistyyleja, toimintatapoja ja
prosesseja onnistuakseen. Voidaan kuitenkin nahda, ettd muutoksilla on samankaltaisia
piirteita. Erityisesti laajoissa ja kompleksissa muutoksissa voidaan tunnistaa yhdistavia
tekijoita. Yksi yhdistava tekija voi olla samanaikaiset muutoshankkeet tai -projektit.
Nama muutoshankkeet tai -projektit eivat valttamatta ole toisiinsa sidoksissa (Wee &
Taylor, 2018, s. 944). Toinen tyypillinen yhdistava tekija on muutoshankkeiden kesken-
eraisyys. Naitda hankkeita ei valttamatta koskaan saateta loppuun, vaan ne hautautuvat
muiden, uudempien tai merkittavampien muutoshankkeiden alle. Kolmantena on epa-
selva tulevaisuus. Mita pitkakestoisemmasta tai kompleksisemmasta muutoshankkeesta
on kyse, sen lopullista tilaa on vaikea maaritelld, vaan tulevaisuuden visiota voidaan jou-
tua hankkeen edetessa tarkastelemaan ja muuttamaan useampaan kertaan, jotta hank-
keen tavoitteet voidaan saavuttaa. Neljantena ominaispiirteena voi olla muutoshankkei-
den pitka transitioaika. Hankkeet voivat kestaa useita vuosia, jolloin muutosjohtaminen

on hyvin erilasta, kuin lyhytkestoisissa hankkeissa (D. A. Nadler & Tushman, 1989, s. 195).

2.2 Muutostyypit

Nadler & Tushman (1990, s. 79—-80) jakavat muutokset eri muutostyyppeihin perustuen
muutokseen kdytettyyn aikaan. Muutokset voivat olla vahittdin tapahtuvia ja ovat tulosta
esimerkiksi organisaation kehittymisesta ja toiminnan jatkuvasta parantamisesta. Usein
tallaiset muutokset eivat muuta yrityksen tai organisaation toimintatapoja radikaalisti,
eika tapahtuva muutos myodskdaan muokkaa olemassa olevaa strategiaa. Toisaalta muu-
tos voi olla hyvinkin laaja. Toinen muutostyyppi on reaktiiviset muutokset, jotka tapah-
tuvat ulkoisen tekijan vaikutuksesta. Reaktiivisissa muutoksissa yrityksen tulee voida vas-

tata esimerkiksi kilpailevan yrityksen tekemiin muutoksiin, jotta toiminnan jatkumiselle
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tai kilpailukyvyn sdilyttamiselle saadaan edellytykset. Hayes yksinkertaistaa ajatusta
Nadlerin & Tushmanin pohjalta. Hayes ryhmittelee muutostyypit kahteen erityyppiseen
muutokseen. Vahittdisessa muutoksessa tutkitaan menneisyytta ja pyritaan toiminnan
parantamiseen vaarantamatta tuottavuutta. Pakotettu muutos on muutostyyppi, johon
organisaatio on pakotettu, kun organisaatio on epatasapainossa ulkoisen ymparistonsa
kanssa (Hayes, 2018, s. 82—83). Nadler & Tushmanin jaottelu on hienojakoisempi. Kun
muutosta tarkastellaan ajallisten (ennakoiva, reaktiivinen) muutoksen kdynnistavan te-
kijan (vahittdinen, strateginen) saadaan jaoteltua muutostyypit alla olevan taulukon

(Taulukko 1) mukaan (Hayes, 2018, s. 80; D. A. ; Nadler & Tushman, 1990, s. 79).

Taulukko 1. Muutostyypit (Nadler & Tushman, 1990, s. 80).

Vahittdinen Strateginen
Ennakoiva Viritys Uudelleen suuntaus
Reaktiivinen Sopeuttava Uudistava

Kun muutos tapahtuu ennakoiden ja vahittdin, voidaan sita kutsua virittamiseksi. Tallai-
sen muutoksen ei sanota olevan valttamaton. Virittavalla muutoksella parannetaan toi-
mintatapoja, prosesseja tai tehokkuutta yrityksessa ja organisaatiossa. Virittavalla muu-
toksella ei haeta ratkaisua mihinkdan akuuttiin ongelmaan yrityksen tai organisaation
kannalta (Nadler & Tushman, 1989, s. 196; Nadler & Tushman, 1990, s. 79). Hayes (2018,
s. 83) sisallyttdd myos uusien teknologioiden ja yksildiden kehittdmisen osaksi tatd muu-
tostyyppia. Tallainen muutos lahtee yrityksen tai organisaaton sisaltd ja silla voidaan
myo6s muokata nykyistd organisaatiota tai organisaation osia vastaamaan ulkoisessa ym-

paristossa tapahtuneita muutoksia.

Vahitellen tapahtuva, aikaisempiin tapahtumiin pohjautuva muutostyyppi on sopeuttava.
Muutos tapahtuu talldin vahittdin ja se on esimerkiksi reaktiota kilpailevan yrityksen toi-
menpiteisiin tai muutokseen markkinassa (D. A. Nadler & Tushman, 1989, p. 196). So-
peuttavan muutoksen ominaispiirteena voi olla esimerkiksi avainhenkilén vaihtuminen.

Sopeuttavassa muutoksessa ei kuitenkaan ole kyse siita, etta asioita tehtaisiin kokonaan
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uudella tavalla, vaan olemassa olevat fundamentit, esimerkiksi organisaatiorakenteet py-

syvat ennallaan (Hayes, 2018, s. 84).

Kun yritys tai organisaatio kehittaa strategiaansa, katsotaan sen olevan ennakoivaa muu-
tosta. Tallaista muutosta voidaan kutsua uudelleen suuntaukseksi. Uudelleen suuntau-
tuvan muutoksen etuna on, etta muutoksen voi tehda suunnitellusti ja riittavasti aikaa
varaten. Vaikuttimena on usein ulkoiset muutokset, jotka muovaavat yrityksen strategiaa.
Taman tyyppisen muutoksen sanotaan olevan jatkumoa aikaisempaan, jo aiemmin ta-
pahtuneeseen tai kdynnissa olevaan muutokseen. Vaikka taman tyyppinen muutos voi
olla likketoiminnan kannalta laajakin, sen ei tarvitse valttamatta koskea esimerkiksi yri-
tyksen perusteita tai arvoja. Jos perusteet sadilyvat ennallaan, ei muutos valttamatta ai-
heuta merkittavia riskeja yrityksen toiminnalle (Nadler & Tushman, 1989, s. 196). Nadle-
rin & Tushmanin (1990, s. 80) mukaan muutoksen onnistuminen ei kuitenkaan ole taat-
tua, se nahdaan kuitenkin riskittdomampana kuin uudistava muutos. Uudelleen suuntaus
vaatii selkeda futuristista johtajuutta onnistuakseen. Toisaalta sen etuna on muutosten
pitka implemetointiaika ja mahdollisuus oppia muutoksen aikana mahdollisesti tehdyista

virheistad (Nadler & Tushman, 1990, s. 80-81).

Uudistavassa muutoksessa Nadler & Tushman (1990, s. 81), ndkevat ldhes vaajaamatto-
mana johtoryhman uudistamisen. Organisaation johdon rooli on merkittava uudista-
vassa muutoksessa. Uudistavan muutoksen kdynnistava tekija on usein jokin kriisi. Talldin
muutoksessa usein tullaan tilanteeseen, jossa yrityksen tai organisaation arvoja joudu-
taan tarkastelemaan kriittisesti sekd jopa muuttamaan niitd. Tutkijat ndakevat taman
tyyppisen uudistavan muutoksen aiheuttavan eniten muutosvastarintaa organisaatiossa

ja yksilotasolla (Nadler & Tushman, 1990, s. 80).

2.3 Muutosvastarinta

Jos yksilolla on kokemus siitd, ettd hdanen nykytilansa tai -asemansa ovat jollakin tavoin

uhattuna, on ldhes varmaa, ettd yksilo kokee muutosvastarintaa jossakin kohden
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muutosprosessia. Muutosvastarinta on selkeasti yksi niista syista, mika vaikuttaa siihen,
ettd jopa 2/3 muutoshankkeista epaonnistuu tavalla tai toisella (Burnes & Jackson, 2011,
s.133; Hughes, 2011, s. 462; Maurer, 1996, s. 56; Pardo Del Val & Martinez Fuentes, 2003,
s. 148; Washington & Hacker, 2005, s. 401).

Washingtonin & Hackerin (2005, s. 401) mukaan kaikilla organisaation tasoilla on muu-
tosvastarintaa huolimatta siitd, mika on yksilon asema. Muutosvastarinta aiheuttaa yri-
tykselle tai organisaatiolle usein rahallisia tappioita, ajallista ja resurssien hukkaa (Pardo
Del Val & Martinez Fuentes, 2003, s. 148). Taman lisaksi muutoksella ja muutosvastarin-
nalla on vaikutusta yksilon hyvinvointiin (Baran ja muut, 2019, s. 201) seka yksilon luot-
tamukseen organisaatiota tai organisaation johtoa kohtaan (Pardo Del Val & Martinez

Fuentes, 2003, s. 149; Sgrensen ja muut, 2011, s. 405).

Muutosvastarinnan syy voi olla joskus hyvinkin yksiselitteinen: yksilot vastustavat muu-
tosta puolustaakseen nykyista olotilaa (Maurer, 1996, s. 56). Tama korostuu erityisesti
silloin kun muutosta ei ymmarretd. Muutosvastarintaan on myos muita syita. Yksil6t voi-
vat peldatd oman asemansa tai osaamisensa puolesta (Armstrong, 2010, s. 328). Yksilot
voivat kokea, etta tulevaisuus on epaselva, eika sitd ole osattu viestia kunnolla (Rumelt,
1995, s. 6). Rumelt (1995, s. 6) nostaa esille mielenkiintoisen nakékulman siitd, ettda muu-
tosvastarinta voi myos olla tulosta johdon Iyhytnakéisyydesta tai laiskuudesta johtaa ja
kommunikoida esimerkiksi tilanteessa, jossa tiedetdan, etta yritys tullaan myymaan |a-
hitulevaisuudessa. Tutkijat nostavat esiin muita muutosvastarintaa aiheuttavia asioita:
suorat, muutoksesta aiheutuvat kustannukset, muutokset, jotka tuovat tuloja esimer-
kiksi uudelle tuotteelle, aiheuttaen selkeasti tulojen pienenemista seka markkinaosuuk-
sien pienenemistd vanhojen, edelleen markkinoilla olevien omien tuotteiden osalta
(Pardo Del Val & Martinez Fuentes, 2003, s. 402-403; Rumelt, 1995, s. 8-9). Rumelt
(1995, p. 9) toteaa, ettd fundamentaalisiin syihin kuuluu my6s johdon haluttomuus
muuttaa nykytilaa, koska aitoa motivaatiota muuttaa esimerkiksi liiketoimintamallia tai

organisaatiorakennetta ei ole.



15

Ei ole yksiselitteistd, miten yksilot kokevat muutoksen. Jokainen muutoksen kohteena
oleva kokee muutoksen omista lahtékohdistaan ja peilaa muutosta omiin aikaisempiin
kokemuksiinsa. Yksilo- ja organisaatiotasolla muutosvastarintaa voivat aiheuttaa aikai-
semmat kokemukset epdaonnistuneista muutoksista, epaselva muutosvisio, kokemukset
siitd, mitd tuleva muutos voi aiheuttaa itsetunnolle tai siitd, miten yksilo kokee oman
tarkeytensa organisaatiossa. Muutos voidaan kokea myds uhkana sosiaaliselle ymparis-
tolle tai pelkona oman sosiaalisen ympariston muuttumisesta. Ei sovi myoskdan unohtaa
yksilon pelkoja siita, etta yksilo voi kokea oman osaamisensa ja kyvykkyytensa riittamat-
tomaksi muutoksessa (Armstrong, 2010, s. 328; Pardo Del Val & Martinez Fuentes, 2003,
s. 149-150; Rumelt, 1995, s. 8-10).

2.4 Muutoksen johtaminen

Jotta muutoksella olisi minkdanlaiset onnistumisen mahdollisuudet, ei riita, etta organi-
saation johto asettaa vision ja luo strategian. Vision ja strategian luonnin lisdksi muutosta
tulee johtaa, jotta muutoksen toteutumiselle luodaan edellytykset (Raineri, 2011, s. 267).
Muutos ja erityisesti muutosvastarinta voi yksilotasolla vaikuttaa yksilon hyvinvointiin
seka psykologisella tai fyysisella tasolla. Muutosvastarinta voi tulla esiin muun muassa
sairaspoissaolojen lisddntymisend, unettomuutena ja erilaisina psykologisina ongelmina
(Benach ja muut, 2014, s. 236—237; Rafferty & Jimmieson, 2017, s. 259-260). Huonosti
hoidettu muutos synnyttdad myos erilaisia hukan muotoja organisaatiossa. Shinn (2002,
s. 68—71) listaa useita hukan muotoja: nykytilaan jddminen, epdselva visio ja tiimien te-
hottomuus, mikali osaaminen tiimissa ei ole riittavan laaja-alaista. Nadiden lisaksi hukkaa
aiheuttavat erilaiset pelot tulevaisuudesta, turhaumat resurssien puutteesta seka yliop-
timistisuus. Ennalta suunnittelemattomat ja valiaikaiset muutokset sekd muutokset
missa tavoitellaan vain hyvaksyttdvaa, ei erinomaista tulosta ovat hukan muotoja, jotka
on otettava suunnittelussa huomioon. On myds otettava oppia virheistd, jotta tulevai-

suudessa samoja virheita ei toistettaisi (Shinn, 2002, s. 69-72).
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Mita parempaa muutoksen johtaminen on, sitd nopeammin hyodyt realisoituvat ja muu-
toksen aiheuttamia haittoja voidaan pienentda. Taman vuoksi muutosvauhtia tulee no-
peuttaa. Taman lisaksi on tarkead, ettda muutoksesta ja sen etenemisesta voidaan viestia
organisaatiolle seka sidosryhmille. Osana muutoksen johtamista kustannuksia tulee
my0s hallita ja seurata aktiivisesti ja tarvittaessa korjata muutoksen suuntaa, mikali muu-
toksen aikana esimerkiksi strategiaa tai visiota tai niiden suuntaa muutetaan. Edelld mai-
nitun hallitsemiseen tarvitaan usein muutoshanke, jotta muutos olisi strukturoitu (Kotter,
1996, s. 23). Muutoshankkeen avulla voidaan tunnistaa mahdollinen muutosvastarinta
ja varautua siihen. Muutosvastarinta saattaa vahentda muutoksesta saatuja hyotyja ja
aiheuttaa tuottavuuden ja motivaation laskua yksil6tasolla. On hyva muistaa, etta jokai-
nen muutoksen vaikutuksen alaisena oleva yksilo kokee muutoksen henkilékohtaisesti
(Lowstedt, 1993, s. 14). Seuraavassa kappaleessa kasitellaan tarkemmin sitd, millaisten

viitekehysten kautta, muutosta voitaisiin johtaa.

2.5 Muutoksen kriittiset menestystekijat ja muutosjohtamisen mallit

Muutosta tulee hallita ja johtaa systemaattisesti. Galli (2018, s. 124-125) esittelee artik-
kelissaan viisi askelta, jotka ovat ominaisia kaikille muutoshankkeille. Askeleet ovat muu-
toksen tunnistaminen, yksityiskohtien maarittaminen, lahestymistavan valinta, imple-
mentointi ja seuranta. Alla olevassa kuvassa (Kuva 1.) havainnollistetaan ndma askeleet,
joita muutoshankkeen tai -projektin tulee ottaa muutoksen johtamisen mallista riippu-
matta. Kuvassa on tiivistettyna olennaisimmat osat niista aktiviteeteista, joita eri vai-
heessa olisi syyta kasitella. Muutoshankkeen alussa tarkastellaan millaisesta muutok-
sesta on kyse (ldentify the Change), maaritelldan visiota ja tunnistetaan organisaation
mahdollisuuksia hyvaksya muutos. Seuraavaksi (The Details) pureudutaan entista yksi-
tyiskohtaisemmin muutokseen ja niihin toimenpiteisiin joita muutos vaatii. Tunnistami-
sen jalkeen voidaan suunnitella Iahestymistapa (The Approach) miten muutosta varsinai-
sesti tulisi toteuttaa. Muutoksen toteuttamisvaiheessa (Implement) luodaan yksityiskoh-
tainen suunnitelma tarvittaville osa-alueille ja kdynnistetdaan varsinainen muutos. Viimei-

sena yleisend muutoksen toteuttamisen askeleena kuvassa on muutoksen seuranta
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(Monitor), jonka aikana varmistutaan muutoksen toteutuminen. Muutoksen johtamisen

malleja on lukuisia ja tassa tutkimuksessa esitelladn lyhyesti niista muutamia.

1 3
IDENTIFY 1E THE 4 5
THE CHANGE : APPROACH IMPLEMENT MONITOR

* Action Plan

« Type of Change
* Reason for Change
« Scope

*+ Current State
* Future State

+ Concepts

+ Org Readiness

* Stakeholder
Analysis

* Resistance to
Change

* Role of Change

Mangement

Team

Process Changes
People Changes

- Behavior Changes.
Information Change
Cost of Change
Risk Assessment

« Training Plan

* Biz Systems Plan

* Resistance Plan

* Transistion
Management

* Readiness Review

* Escalation

Process

AV A VAV AV

Kuva 1. Muutosjohtamisen prosessin askeleet (Galli, 2018, s. 125; Adaptive HVM, 2021).

* KPI Reporting
* Sensing (Behaviors)
* Management Review

Psykologi Kurt Lewin esitteli muutosjohtamisen mallinsa jo vuonna 1947. Se on yksi kay-
tetyimmista muutosjohtamisen malleista, vaikka onkin viime aikoina saanut myds kritiik-
kia osakseen mallin yksinkertaisuuden vuosi. Se ei ndin ollen sovellu kompleksisiin muu-
toshankkeisiin (Burnes, 2020, s. 32; Rosenbaum ja muut 2018, s. 289). Toisaalta Lewinin
tarkoituksena ei ollut esitelld ainoastaan kolmiaskelista muutosjohtamisen mallia, vaan
tata yksinkertaista mallia oli tarkoitus kayttda yhdessa Lewinin muiden mallien, kuten
kenttateorian ja ryhmadynamiikan kanssa (Hayes, 2018, s. 49-50). Hayes yksinkertaistaa

Lewinin mallin seuraavasti: sulata, muuta ja jaddyta (Rosenbaum ja muut, 2018, s. 286).

Kuvassa (Error! Reference source not found.Kuva 2.) kuvataan Lewinin kenttdteorian ja
ryhmaddynamiikan suhdetta Lewinin muutosmalliin. Kuvan keskella on Lewinin 3-vaihei-
nen muutosmalli (Unfreezing, Moving, Refreezing) johon on yhdistetty Lewinin kentta-
teoria (Action Research). Kenttateorian hyodyntden tulee havainnoida nykytilaa, suunni-
tella ja toteuttaa jatkuvia parannuksia seka tarkastella aikaisemmin tehtyjen muutoksien
vaikutuksia toimintaan muutoksen eri vaiheissa. Taman lisaksi kuvassa on Lewinin ryh-
madynamiikan malli, joka auttaa tunnistamaan ja ottamaan ryhman kadyttaytymisen vai-

kutukset muutokseen ja sen onnistumiseen.
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Kuva 2. Lewinin 3-vaiheinen muutosmalli (Rosenbaum ja muut, 2018, s. 289).

Toinen laajalti kaytetty malli on McKinseyn 7S-malli on kehitetty 1980-luvun alussa Tom
Petersin ja Robert Watermanin toimesta McKinseyn konsulttitoimistolle (Jurevicius,
2013). Mallissa esitelldan seitsemdn osa-alutta, joiden keskindinen tasapaino on tarkeaa
myds muutostilanteessa. Ndiden seitseman eri osa-alueiden tasapaino tuo myods tehok-
kuutta organisaatioon. McKinseyn mallissa muuttujat jaotellaan koviin ja pehmeisiin osa-
alueisiin. Mallin kovat osa-alueet ovat strategia, organisaatiorakenne ja jarjestelmat.
Pehmeitad osa-alueita ovat yhteiset arvot, toimintatavat, henkil6std ja taidot (Hayes,

2018, s. 162).

Alla oleva kuva (Kuva 3.) kuvaa McKinseyn mallia ja eri osa-alueiden suhteita toisiinsa.
Kuvassa ndhdaan se, kuinka kaikki osa-alueet vaikuttavat toisiinsa. Kuvassa konkretisoi-
daan se, kuinka muutos yhdessa osa-alueessa voi vaikuttaa siihen, millainen muutos toi-
sessa osa-alueessa tarvitaan, jotta haluttu tasapaino sdilyy. Riippuvuussuhteiden tunnis-
taminen auttaa myds tunnistamaan niitd elementteja jotka eivat nykytilanteessa toimi ja

joihin muutosta erityisesti tarvitaan.
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Structure

Strategy Systems

' Shared values '
and superordinate ’

Kuva 3. The McKinsey 7S-malli (Hayes, 2018, s. 162).

Kolmas, varsinkin johtajien suosiossa oleva muutoksen johtamisen malli on J.P. Kotterin
muutosjohtamisen malli. Kotterin malli on julkaistu vuonna 1995. Se perustuu 8-portai-
seen malliin, joka hanen mukaansa on tarkeaa suorittaa askel askeleelta, silla askeleiden
véliin jattdminen mita todennakdisimmin vie pohjaa muutoksen onnistumiselta (Appel-
baum ja muut, 2012, s. 775). Alla (Kuva 4.) kuvataan Kotterin muutosjohtamisen mallin
askeleet, joita tulisi noudattaa juuri esitetyssa jarjestyksessa (Kotter, 1996, s. 20-23).
Muutoksen nayttdminen vaiheittain yksinkertaistaa ja jasentda muutoshankkeen etene-
misen erillisiksi askeliksi, jotta malli olisi helpompi hahmottaa ja kayttdaa oikeassa jarjes-
tyksessad, jotta muutoshanke voisi onnistua. Toisaalta on I6ydetty todisteita siitd, etta
hankkeissa, joissa askeleiden jarjestystda on muokattu tai niita on jatetty valiin, on muu-

toshanke voitu katsoa onnistuneeksi (Schalk ja muut, 1998, s. 157).
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1. Luo
kiireen tuntu

2. Perusta

8. Juurruta ydinryhma
muutos muutosta
johtamaan

Kotterin 3. Muodosta

Vakiinnuta muutosjohtamisen visio ja
muutos malli strategia

Kuva 4. Kotterin muutosjohtamisen mallin 8-askelta.

Muutostilanteessa voidaan jokaista seitsemaa osa-aluetta tarkastella suhteessa toisiinsa.
Tama auttaa muutoshankkeessa tyoskentelevia |6ytdamaan ne osa-alueet, joita pitda ta-
sapainottaa ja minka osa-alueen epakohtiin tulee panostaa, jotta muutoksen jalkeen or-
ganisaation seitseman osa-aluetta ovat tasapainossa ja organisaatio voi toimia tehok-

kaasti (Burnes, 2004, s. 977, 2020, s. 33).

Ylla esiteltiin muutamia muutoshankkeen johtamiseksi luotuja malleja. Riippumatta kui-
tenkin siita, millaista muutoksen johtamisen viitekehysta noudatetaan, seuraavat vaiheet
tulisi kdyda lavitse: tunnistaa tarkeimmat menestystekijat, |10ytda jo organisaatiossa ole-
massa olevat sekda maaritella niille parannustoimenpiteet. Taman lisdksi tulisi jatkuvasti
kehittaa tunnistettuja, kriittistd menestystekijoita (Kuva 5). Hayes esittda seuraavia muu-
toksenjohtamisen askelia, joita tapahtuu muutoshankkeen aikana: muutostarpeen tun-
nistaminen ja muutosprosessin kdynnistaminen, muutoksen kohteen maarittaminen ja
vision luominen, muutoksen suunnittelu, muutoksen implementointi ja muutoksen va-
kiinnuttaminen (Hayes, 2018, s. 55). David Ulrich taasen kuvaa muutoshankkeessa lapi-
kaytavia asioita kriittisten menestystekijoiden kautta (Ulrich, 2007, s. 198). Alla olevassa
kuvassa (Kuva 5.) havainnollistetaan Hayesin ja Ulrichin nakemykset niista askelista, joita

onnistunut muutoshanke pitaa sisallaan.
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. ; Muutoksen
. . Muuotostarpeen o n Sitoutumisen Muutoksen R 9 Muutoksen
JOhtammen tunnistaminen \Eicluominer varmistaminen suunnittelu BRI vakiinnuttaminen
(Ulrich) seuranta

Muutostarpeen Muutoksen

viuutosprose X ; Muutosprosessin ax o . Muutoksen Muutoksen Muutoksen
tunnistaminen PR madrittdminen ja . . L " .
kaynninstaminen . X suunnittelu implementointi vakiinnuttaminen
(Hayes) vision luonti

Kuva 5. Muutoshankkeen menestystekijat Ulrichin ja Hayesin mukaan (Hayes, 2018, s. 55; Ul-
rich, 2007, s. 198).

Ulrich tuo esille sen, ettd ylla mainitut kriittiset muutoksen menestystekijat ovat itses-
taanselvyyksia, eikd menestystekijoiden tunnistamiseen vaadita juurikaan panostusta
(Ulrich, 2007, s. 199-201). Kun kriittiset menestystekijat on tunnistettu, on Ulrichin mu-
kaan tarkeaa se, etta jokaisen muutoksen kohdalla samat kriittiset menestystekijat tar-
kastellaan. Kysymysten avulla on tarkoitus selvittaa kriittisten menestystekijéiden tilanne,
ja selvitysten pohjalta luoda selked toimintasuunnitelma niistd menestystekijoista, joita

tulee edistaa.

2.6 Muutoksen johtamisen askeleet

Muutoksesta riippuen sen johtamiseen voidaan kdyttdaa muutoksesta ja yrityksesta riip-
puen vaihtoehtoisia muutosjohtamisen viitekehyksia. Viitekehyksen valintaan vaikutta-
via tekijoitd ovat muun muassa organisaation toimintatavat, hankkeen vetdjan prefe-
renssit ja muutosmallien tunteminen ja muutoksen laatu. Kaikkien viitekehysten tarkoi-
tuksena on jasentdaa muutoshanketta ja auttaa tunnistamaan tarkeimmat toimenpiteet

muutoksen onnistumisen takaamiseksi.

Vaikka jokaisessa viitekehyksessa on omat painotusalueensa ja asioiden suorittamisjar-
jestys saattaa vaihdella, voidaan todeta, ettd nama kaikki ovat toistensa kaltaisia. Viite-
kehyksista pystytdaan tunnistamaan samat yhtenevaiset elementit. Karkeasti muutosvai-
heet voidaan jakaa kolmeen paavaiheeseen: muutoksen suunnitteluun, toteutukseen ja

muutoksen juurruttamiseen organisaatioon. Alla oleva taulukko (Taulukko 2) kuvaa
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muutosmallien ja Hayesin ja Ulrichin kriittisten menestystekijoiden seka eri muutosjoh-

tamisen mallien relaatiota kolmeen pdavaiheeseen.

Taulukko 2. Muutosjohtamisen mallien vertailu.

Muutoksen

suunnittelu

Muutoksen

toteutus

Muutoksen

juurruttaminen

Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan aikaisemmin esiteltyja muutoksen johtamisen mal-

Muutostarpeen
tunnistaminen
Muutosprosessin
kaynnistaminen
Muutoksen
madarittdminen ja vision
luonti

Muutoksen suunnittelu

Muutoksen

implementointi

Muutoksen

vakiinnuttaminen

Muutoksen
johtaminen
Muutostarpeen
tunnistaminen
Vision luominen
Muutoksen

suunnittelu

Muutoksen
edistymisen

seuranta

Muutoksen

vakiinnuttaminen

.

Muutoksen
tunnistaminen
Yksityiskohtien
suunnittelu
Lahestymistavan

valinta

Muutoksen

implementointi

Muutoksen seuranta

Luo kiireen tuntu
Perusta ydinryhma
muutosta johtamaan
Muodosta visio ja
strategia

Kommunikoi muutosvisio

Mahdollista muutos
Luo lyhyen aikavilin
tavoitteet

Vakiinnuta muutos

Juurruta muutos

organisaatioon

leja ndiden kolmen eri askeleen (suunnittele, toteuta ja juurruta) kautta.

2.6.1 Muutoksen suunnittelu

.

.

Strategia

Organisaatio
Jarjestelma
Taidot
Henkilosto
Tyyli
Yhteiset

arvot

Kun muutoksen johtamisen malleja tarkastellaan kolmen eri askeleen kautta, voidaan
havaita, ettd painopiste kaikissa malleissa on muutoksen suunnittelun vaiheessa. Ul-
richin (2007, s. 199) Iahtokohta on menestystekijoiden maarittdminen ja niiden tunnis-
taminen. Kun menestystekijat, eli nykytila on tunnistettu, voidaan fokusoida muutoksen

suunnitteluun.

* Sulata

* Muuta

« Jaadyts
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Kotterin muutosjohtamisen mallissa lahestytdan asiaa hyvin samalla tavalla kuin Ulrich
omassa mallissaan. Kotterin muutosjohtamisen mallin kahdeksan askelta alkaa kiireen
luomisella. On pyrittdava luomaan tilanne, jossa yksilot ovat niin kyllastyneita nykytilaan,
ettd he haluavat muutosta (Kotter, 1996, s. 36). Omassa muutoksen johtamisen mallis-
saan Lewin taas toteaa ensimmaisen askeleen olevan sulatus (Unfreezing). Sulatuksen
aikana tulee voida nayttaa, etta nykyinen tilanne vaatii muutosta, ja sen etta on olemassa
ongelma, joka tulee ratkaista. Nain ollen vallitsevaa tilannetta tulee jarkyttaa, jotta muu-
tos mahdollistuu (Burnes, 2020, s. 46; Hayes, 2018, s. 49). Hayes my0s tarkastelee muu-
toksen suunnittelua operatiivisella tasolla, silla hanen mukaansa muutoksen edellytyk-
sena on niiden voimien tunnistaminen, joita tulee muuttaa, jotta haluttu muutos saa-

daan aikaan (Hayes, 2018, s. 49-50).

Kotterin toisena askeleena on ydinryhman perustaminen. Kotterin (1996, s. 57) mukaan
on tarkeda, ettd ryhmalla on riittdva valta-asema muutoksen toteuttamisessa. Ryhman
tulisi koostua jasenista, jotka ovat riittavan korkealla organisaatiossa ja heita tulee olla
riittavasti muutoksen mahdollistamiseksi. My06s asiantuntijaresurssien osallistaminen jo
alkuvaiheessa tarkeaa, jotta paatdksenteon tueksi saadaan riittavasti tietoa ja osaamista .
Ydinryhman muodostamista tuo esiin myos Galli (2018, s. 125), joka tarkastelee rooli-
tusta ja tyonjakoa erityisesti tiimin sisdisen organisoitumisen kannalta. On tarkeaa var-
mistaa, ettda muutoshankkeen johdolla ja ydinryhman jasenilla on organisaatiossa hyva
maine ja kunnioitus, jotta ydinryhman viestit otetaan vakavasti ja he tulevat kuulluksi.

Ydinryhman kokoonpanossa erityisesti johtajuuden tarkeys korostuu (Kotter, 1996, s. 68).

McKinseyn 7S-malli poikkeaa muista malleista. Se tarkastelee muutosta erilaisten osa-
alueiden nakokulmasta, ei niinkadn operatiivisen toiminnan kautta. McKinseyn 7S-mallin
mukaan muutoksen suunnittelu ldhtee strategiasta (Strategy). Se on suunnitelma, minka
avulla organisaatio saavuttaa visionsa (Hayes, 2018, s. 160-161) . Hyvan muutosjohtami-
sen strategian tulisi saavuttaa selkeaa kilpailuetua muihin ndhden (Jurevicius, 2013). Ju-
revicius korostaa myos sitd, ettd hyvaakaan strategiaa ei voi vain tarkastella itsendisena

elementting, vaan strategian tulee olla linjassa kuuden muun osa-alueen kanssa, mitka
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McKinseyn 7S-mallissa on maaritelty (ks. Kuva 3Error! Reference source not found.).
Myds Kotter nostaa vision luomisen tarkeaksi osaksi muutoksen suunnittelua. Kotter to-
teaa, ettd hyva visio ajaa kolmea asiaa: antaa muutokselle suunnan, se motivoi yksil6ita
suuntaamaan omia tekemisidan oikeaan suuntaan ja auttaa johtamaan kokonaisuutta ja
yksiloita kohti samaa visiota tehokkaasti (Whelan-Berry & Somerville, 2010, s. 178). Sa-
maa vision tarkeytta ja selkeytta korostavat Whelan-Berry ja Somerville. Taman lisdksi he
toteavat, etta vision luominen on vain yksi osa muutosta ja se voi tapahtua ilman ydin-
ryhman panostusta, vain muutaman yksilén voimin (Kotter, 1996, s. 90; Whelan-Berry &

Somerville, 2010, s. 183-184).

Viestinnan tarkeys korostuu muutoksen suunnittelussa. Neljas askel Kotterin mallissa on
muutosvision kommunikointi. Muutoksen viestinndssa tulee kommunikoida viesti siten,
ettd vastaanottaja ymmartda sen niin kuin se on tarkoitettu ymmarrettavan. Viestin tulee
olla riittdvan yksinkertainen ja eritysesti selventaa organisaatiolle miksi muutosta tarvi-
taan (Kotter, 1996, s. 102—115). Viestinta huomioidaan myos Gallin (2018, s. 125) ylei-
sessa mallissa seka sen tarkeys muutosvastarinnan vahentdjana. Viestinndssa sekda muu-
toksen suunnittelussa on hyva muistaa, etta yksilot eivat lahtokohtaisesti pida muutok-
sesta, mikali se vaatii heiltd itseltdan ponnisteluja. Yksilot, joko tietoisesti tai tiedosta-
matta, haluavat sailyttda tilanteen muuttumattomana (Kotter, 1996, s. 36). Muiden huo-
mioitavien seikkojen lisdksi Kotter korostaa muutoksen valttamattomyyden selittamista,
jotta yksilot saadaan panostamaan tulevaisuuden vision suunnitteluun (Kotter, 1996, s.
57). On myos pyrittdva poistamaan kaikki tekosyyt olla aloittamatta muutosta. Tallaisia
syitd ovat muun muassa kiire, liian alhaiset tavoitteet ja erityisesti ulkoisten palautteiden

vahaisyys (Rajan & Ganesan, 2017, s. 188—-189).

2.6.2 Muutoksen toteutus

Muutoksen toteuttamisvaiheessa suoritetaan niitd suunnitelmia, joita on suunnitteluvai-
heessa tehty. Lewin kuitenkin muistuttaa siitd, etta vaikkakin muutos on suunniteltu, tu-

lee muutosvaiheen toteuttamisvaiheen aikana olla valmis tekem&an uusia muutoksia,
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tarkistamaan ja muuttamaan suunnitelmia yrityksen ja erehdyksen kautta, silld kaikkia
muutokseen liittyvia osa-alueita ja tekijoita on mahdoton tunnistaa etukateen. Kun ha-
luttua tulevaisuuden tilaa lahestytaan iteraatioiden kautta, on muutos helpompi hyvak-
syad ja ottaa kayttéon pienemmissa osissa, kun organisaatiossa havaitaan uusien toimin-
tatapojen johtavaan haluttuun tulokseen. Ei pida kuitenkaan unohtaa, ettd muutosta ja
siita viestimista tulee toistaa, jotta se ei jaa vain lyhytaikaiseksi kokeiluksi (Hayes, 2018,

s. 50).

Kotterin mallista 16ytyy hyvin samankaltainen askel. Mallin kuudes kohta on tavoitteiden
asetanta, jossa tarkastellaan muutoksen edistymista tavoiteasetannan kautta. Tavoittei-
den asetannassa tulee ottaa huomioon se, etta tavoitteiden tulee olla nakyvia ja sellaisia,
ettd mittarit todentavat muutoksen tarkeyden ja tarpeellisuuden. Mittareiden ja tavoit-
teiden tulisi olla my0s itsedan selittavia, eika tuloksissa tulisi olla tulkinnanvaraa. Ndiden
lisdksi tavoitteilla tulisi olla selked yhteys kdynnissa olevaan muutokseen (Kotter, 1996, s.
143). Taman lisaksi Kotter nostaa muutoksen toteuttamisvaiheeseen mallin seitseman-
nen askeleen, muutoksen vakiinnuttamisen. Kun muutos hyvaksytaan ja otetaan kayt-
t66n, mahdollistaa se uusien muutosten tekemisen ja jatkuvan parantamisen. Kun muu-
tosta juurrutetaan organisaatioon, on samalla syyta tarkastella sitd, voidaanko asioita yk-
sinkertaistaa ja riippuvuuksia poistaa. Turhien riippuvuuksien poistaminen selkeyttaa asi-
oita organisaatiossa ja auttaa ymmartamaan muutosta (Kotter, 1996, s. 156-157;

Maheshwari & Vohra, 2015, s. 883).

Lewinin mallin muutosvaiheessa (Moving) mahdollistetaan, valmistellaan ja toteutetaan
varsinainen muutos. Burnesin (2004, s. 985) mukaan Lewinin mallin toisessa vaiheessa
vastakkaiset voimat siirtavat tilanteet uudelle tasolle. Tama vaatii tilanteesta riippuen
esimerkiksi uusia organisaatiorakenteita, prosessimuutoksia ja kulttuurin muutosta,

mitkd muokkaavat yksildiden kayttdaytymista.

McKinseyn 7S-mallissa huomioidaan sekd organisaatiota ettd yksil6ita organisaatiossa.

McKinseyn toteutusvaiheessa on useita eri osa-alueita, joita tulee ottaa huomioon.
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Organisaatiorakenne (Structure) on osa-alue, joka maarittaa yrityksen ja organisaation
rakenteen eli sen, kuinka yritys on organisoinut toimintansa. Kannattaa huomioida, etta
varjo-organisaatio on osa organisaatiorakenteita, eikd sen vaikuttavuutta tule aliarvioida
(Hayes, 2018, s. 162; Jurevicius, 2013). Varjo-organisaatio on organisaatiossa oleva ver-
kosto, joka on muodostunut vanhoista henkildsuhteista ja auttaa usein edistamaan yksi-
I6iden tyotehtavia epavirallisesti. Taman lisdaksi mallissa tulee huomioida eri jarjestelmat
(Systems). Se kattaa organisaation tai yrityksen péivittdisessa toiminnassa kaytossa ole-
vat prosessit, mittaristot, palkitsemisjarjestelmat seka eri resurssien allokaatiot. Talla
voidaan varmistua siita etta koko organisaatiossa otetaan huomioon se, ettd myds taman

osa-alueen tulee tukea muutosta sen onnistumisen varmistamiseksi (Jurevicius, 2013).

Muutoksen mahdollistamisesta puhuu myos Kotter. Hinen mallinsa viidentena aske-
leena on muutoksen mahdollistaminen. Muutoksen mahdollistumiselle voi olla usein es-
teitd jo muutoksen toteuttamisvaiheessa. Voi kdyda niin, ettd organisaation jasenilla ei
ole yhtenadista nakemysta siitd, mika on yhteinen tulevaisuuden tila, tai tavoitteet ovat
ristiriidassa keskendan tai organisaation rakenteet estavat muutoksen toteutumisen

(Gupta, 2011, s. 145-146; Kotter, 1996, s. 115).

McKinseyn 7S-mallin osa-alue tyyli (Style) edustaa organisaation ja erityisesti asiantun-
tijoiden, esimiesten ja ylimman johdon kayttaytymista. Taman lisdaksi tama osa-alue tar-
kastelee sitd, kuinka yritysta johdetaan ja ndin ollen toimii muutoksen mahdollistajana
(Hayes, 2018, s. 162; Jurevicius, 2013). Muutoksen toteutusvaiheessa McKinseyn mal-
lissa huomioidaan pehmeista arvoista taidot (Skills). Taidot kuvaa yksiléiden osaamisalu-
eita organisaatiossa. Taidot osa-alue sisaltda myos yksildiden patevyydet. Taidot ovat
usein osa-alue, jota tulee tarkastella muutoksen aikana. Organisaatiossa voi olla sellaista
osaamista mita ei enda tarvitse yllapitaa tai voi olla, etta jotakin osaamista tarvitsee
hankkia organisaatioon (Hayes, 2018, s. 162). Taitojen lisdksi tulee tarkastella henkilos-
164 ja yksilon osaamista. Henkilosto (Staff), kattaa kaikki organisaation tyontekijat. Jure-
vicius lisaa viela rekrytoinnin, koulutuksen suunnittelun seka yksildiden palkitsemisen ja

motivoinnin tdmdan osa-alueen yhteyteen (Hayes, 2018, s. 162; Jurevicius, 2013).
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2.6.3 Muutoksen juurruttaminen

On hyva muistaa, etta muutoksen juurruttaminen osaksi organisaatiota vaatii aikaa ja
muutoksen jatkuvaa esilletuomista (Abdul-Fattah Alshaher, 2013, s. 1951). Kotterin muu-
tosjohtamisen mallin viimeisena, kahdeksantena askeleena on muutoksen juurruttami-
nen yrityksen tai organisaation kulttuuriin. Han nakee, etta on tarkeaa viela muutoshank-
keen paattymisenkin jalkeen toistaa muutosviestintda, jotta muutoksen tuomat uudet
toimintatavat juurtuvat organisaatioon (Maheshwari & Vohra, 2015, s. 883; Rajan & Ga-

nesan, 2017, s. 197).

McKinseyn mallissa muutoksen juurruttaminen ja ydin kiteytyvat yhteisiin arvoihin (Sha-
red Values). Arvot kdsittdvat organisaation normit seka ohjaa yksilon kayttaytymista or-
ganisaatiossa. Koska arvot ovat koko organisaation ydin, ne myds nakyvat ulospain orga-
nisaatiosta esimerkiksi siten, miten organisaatiossa asiakkaita tai tyontekijoita kohdel-

laan (Hayes, 2018, s. 163).

Lewinin mallin kolmas askel on jaadytys (Refreezing). Mallin viimeisen vaiheen tarkoituk-
sena on muutosten juurruttaminen organisaatioon, jotta voidaan pitda ylla muutoksen
tavoitteita ja saavuttaa suunniteltua tehokkuutta (Burnes, 2004, s. 986). Taman lisaksi on
oleellista, ettd muutokset ovat linjassa yksildiden kdyttaytymisen, luonteen ja ymparis-
ton kanssa. Jos ndin ei ole, johtaa se usein tyytymattémyyteen. Lewin toteaakin muutok-
sen olevan ryhman tavoite, silla ryhman normien, rutiinien, yksilon kayttaytymisen seka
organisaation kulttuurin tulee muuttua vastaamaan uutta, muuttunutta tilannetta (Jolk-

konen & Jarlstrom, 2014, s. 22).

Seuraavissa kappaleissa tutkitaan kirjallisuuden kautta HR-ammattilaisen tehtavia orga-
nisaatiossa seka muutoksessa. Samoin kirjallisuuden kautta tutkitaan sitd, miten HR-am-

mattilaisen osaamista voitaisiin muutoshankkeissa hyodyntaa.
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3 HR:n rooli yrityksessa ja muutoksessa

Tassa kappaleessa perehdytdan aluksi HR:n tehtdavakenttdaan kokonaisuudessaan ja tar-
kastellaan HR:n roolia henkilostéfunktion kannalta. Naiden lisdksi tutkimuksessa pyri-
tddan hahmottamaan henkilostojohtamisen kokonaiskenttda lahdemateriaalin kautta.
HR:n tehtavakenttaa kuvaamaan on luotu erilaisia roolitypologioita. Tassa tutkimuksessa
keskitytaan erityisesti Dave Ulrichin ja hdanen kollegoidensa roolimaarityksiin seka tar-

kastellaan HR:n roolia muutoksen johtamissa ja muutoshankkeissa.

3.1 HR:n perinteinen rooli

HR:n rooli on kehittynyt voimakkaasti 2000-luvulla. Aikaisemmin HR:n tehtdvana on ollut
toimia resurssien hankkijana ja erilaisissa henkilostéon liittyvissa hallinnollisissa tehta-
vissa. Yksi HR:n tavoitteista on yhdistdaa organisaatio ja sielld tyoskentelevat yksilot toi-
siinsa. Taman lisaksi HR:n tehtdavana on yhdistda erilaiset henkildstéjohtamisen toimin-
teet osaksi yritysta, sen strategiaa ja kulttuuria, jotta yritys voi saada resurssiensa, tassa
tapauksessa sen tyontekijoidensa kautta kilpailuetua. Silla oikein hoidettuna organisaa-
tion jasenet ovat omistautuneita yritykselle ja toimivat yrityksen edun mukaisesti (Arm-

strong, 2010, s. 9-10; Davidson ja muut, 2011, s. 499-500).

Vaikka joitakin ydintehtévia HR:lle voidaan tunnistaa on sen tehtavakentta varsin laaja ja
tehtavat vaihtelevat yrityksesta ja jopa organisaatiosta toiseen. Tama johtuu siitd, etta
HR:lle ei ole madritelty tiettya tehtdvaa tai tointa, jota sen oletetaan suorittavan (Arm-
strong, 2010, s. 10). Tasta syysta saattaa olla, ettd heidan roolinsa on monissa yrityksissa
ja organisaatioissa epaselva. Epaselvyytta korostavat muun muassa organisaatiorajat ja
epaselvyydet rooleissa ja vastuissa. Perinteisesti henkildstéosaston ja -ammattilaisen
rooli nahdaan useassa yrityksessa hallinnollisena roolina, vaikka HR:n merkityksellisyys
ja tarkeys organisaatiossa kasvaa koko ajan (Jolkkonen & Jarlstrom, 2014, s. 23). Arm-
strong (2010, s. 8-10) kiteyttaa HR:n roolin olevan strateginen, liiketoiminnan johdolli-

nen rooli, joka on oleellinen osa organisaatiota. Taman lisdksi HR:n vastuulla on
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kokonaisvaltaisesti huolehtia organisaatiossa tydskentelevien hyvinvoinnista seka henki-
|6stosta voimavarana. HR:n kdytanteissa otetaan huomioon kayttaytymiseen pohjautu-
vat tieteet, strateginen johtaminen ja suhteiden hoitaminen. My6s Viitala (2009, p. 20)
jaottelee HR:n tydn laajasti. Hinen mukaansa HR-toiminta kattaa kaiken yrityksen hen-
kilostoon liittyvan toiminnan, ja karkeasti ne voidaan jakaa henkiloston resurssien, eli
voimavarojen johtamiseen, tydnantajan ja -tekijoiden valiseen suhteiden hoitoon ja joh-

tajuuteen.

Kuten aikaisemmin on jo todettu, henkilostdammattilaisen tehtavakentta on hyvin laaja.
HR:n tehtavakenttdan kuuluvat muun muassa strateginen henkilostéjohtaminen, rekry-
tointi, osaamisen kehittaminen ja johtaminen, resursointi, suorituksen ja suoriutumisen
seuranta, palkitseminen seka paivittaisjohtaminen (Armstrong, 2010, s. 8; Viitala, 2009,
s. 22). Myos muita nakemyksid HR:n tehtdvakentdsta voidaan l6ytaa. Jolkkonen ja Jarl-
strom (2014, s. 26) ovat omassa kirjoituksessaan esitelleet yleisimmat HR:n vastuualueet
tekijoiden mukaan (ks. Taulukko 3). HR:n strateginen rooli on pitkan tdahtdimen johta-
mista, jona keskeisena tavoitteena on sovittaa yhteen liiketoiminnan strategiset tavoit-
teet, seka auttaa yritysta saavuttamaan ne. Taman lisaksi yksi tavoitteista on pyrkimys
sovittaa yhteen eri henkiléstohallintaan liittyvat prosessit ja kdytanteet. Operatiivisen
roolin tarkoitus on huolehtia lyhyen tahtdimen toiminnasta ja erityisesti yrityksen perus-
toiminnoista kuten rekrytointi, koulutus ja sen suunnittelu, organisaation ja yksildiden
kehittdaminen. Samalla se tavoittelee tehokkuutta omissa ja yrityksen toiminnoissa (Ul-
rich, 2007, s. 48-51). Taulukossa (Taulukko 3) on listattu eri tutkijoiden nakemyksia HR:n

vastuualueista.

Taulukko 3. HR:n rooleja eri tutkijoiden mukaan (Jolkkonen & Jarlstrom, 2014, s. 23).

Tekija Operatiivinen rooli Strateginen rooli
Legge (1978) Ongelmien ratkaisija, Mu- Poikkeava uudistaja
kautuva uudistaja

Tyson ja Fell (1986) = Valvoja, sopimusten hoitaja Arkkitehti
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Storey (1992) Valvoja, palvelija Neuvonantaja, muutosten te-
kija
Ulrich (1997) Hallinnon asiantuntija, tyon- Muutosagentti, strateginen
tekijoiden ohjaaja partneri

Tassa tutkimuksessa HR:n roolia tarkastellaan paasaantoéisesi Ulrichin roolimaaritysten
kautta sen tunnettuuden ja laajuuden vuoksi. Ulrichin ja hanen kumppaneidensa tutki-
mus on alkanut jo vuonna 1987. Tutkimus on yksi kattavimmista ja pitkdaikaisimmista
HR:n roolitutkimuksista mita HR:n roolin kehittymisesta on tehty (Ulrich ja muut, 2013,

s. 457-458).

3.2 Ulrichin roolitypologia

Vuonna 2013 Ulrich ja hanen kumppaninsa tekivat katsauksen HR:n tulevaisuuden tyo-
kenttaan, rooleihin ja vastuisiin. Ulrich ja hdanen tutkijakollegansa ovat tutkineet HR:n
roolia eri nakdkulmista vuodesta 1987 lahtien. Tutkimus on tehty viiden vuoden valein.
Sen tarkoituksena on ollut seurata ja tunnistaa niitd ominaisuuksia, mitka tekevat HR-
ammattilaisesta tehokkaan tyontekijan, joka omalla toiminnallaan tuo lisdarvoa organi-
saatiolle. Taman lisaksi tutkimus on selkeyttanyt HR:n ehka hieman epaselvaa tehtava-
kenttad, kaytantoja ja sita, millaisia odotuksia HR:n roolia kohtaan on asetettu (Farndale
ja muut, 2010, s. 46—47). Vaikka Ulrichin tutkimus on suhteellisen laaja, on se tutkimus-
piireissa herattanyt myos arvostelua, silla se painottuu amerikkalaisiin ja englantilaisiin
HR-kaytanteisiin (Ulrich ja muut, 2013, s. 463). Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan tar-
kemmin erityisesti niitd kuutta osa-aluetta, mihin Ulrich ja hdnen tutkijakollegansa ovat

HR:n tulevaisuuden tehtavakentan jakaneet.

Strategisen kumppanin roolissa HR-ammattilaisen tulee ymmartaa se toimiala, jossa han
tyoskentelee. On tarkeda, ettd han kykenee kommunikoimaan kyseisen liiketoiminnan
sanastolla ja ymmartaa kyseisen organisaation liiketoimintalogiikkaa. HR-ammattilaisella

on aktiivinen rooli strategiatytssa ja strategian kehittdmisessa liiketoimintajohdon
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tukena. Ndiden taitojen lisdksi on tarkeda ymmartaa asiakastarpeet ja -odotukset, jotta
organisaation toimenpiteet ovat linjassa asiakassegmenttien ja erilaisten asiakastarpei-
den kanssa. Ndiden osaamisalueiden lisdksi strategisena toimijana oleminen edellyttaa
yhteiskunnallisen tilanteen tuntemista sosiaalisesta, teknologisesta, taloudellisesta, po-

liittisesta, demograafisesta kannalta tarkasteltuna (Ulrich ja muut, 2013, s. 463).

Uskottava toimijan rooli on kaksinainen. Sen paadpaino on selkedsti toimia yrityksen ja
organisaation hyvaksi, mutta HR:n rooli mielletdan usein tulkiksi johdon ja henkiléstén
valilla. Ulrichin ja muiden mukaan (2013, s. 463) HR-ammattilaiset nahdaan luotettavina
toimijoina, jotka rakentavat henkilokohtaisia suhteita organisaatiossa. HR-ammattilai-
sella oletetaan olevan nakemysta ja ymmartamysta liiketoiminnan tarpeista. Taman li-
saksi HR-ammattilaisella tulisi olla kyky toimia selkedna viestijana organisaatiossa ja hei-

dan kykynsa vaikuttaa muihin toimijoihin positiivisen viestinnan kautta.

Kyvykkyyksien rakentajana HR-ammattilainen kykenee muuntamaan yksilon osaamisen
organisaation hyodyksi. HR-ammattilaisen tulee ymmartaa se, millaista osaamista ja mil-
laisella tasolla osaaminen organisaatiossa on. Ulrichin ja muiden mukaan on tarkeaa,
etta kyvykkyyksia kehitetaan organisaatiokulttuurin, yrityksen prosessien seka sovittujen
kdytanteiden kannalta. Tavoitteena tulisi olla hyvinvoiva tydymparisto, jossa yksilot voi-

vat kokea tekevdansa mielekasta ja arvostettua tyota (Ulrich ja muut, 2013, s. 463).

Muutosagentin roolissa HR-ammattilainen kykenee yhdistelemaan organisaation tai yri-
tyksen eri toiminteita toisiinsa, ja ndin varmistetaan, etta yrityksen toiminnot taydenta-
vat toisiaan. Tama on erityisen tarkeaa jatkuvassa muutoksessa. HR:lla on selkea rooli
muutoksen kadynnistdjana yhdessa muiden organisaation jasenten kanssa. Taman lisaksi
heidan tulisi myds varmistaa se, ettda muutos on organisaatiotasolla jatkuvasti kdynnissa.
Yksilotasolla tehokas HR-ammattilainen kykenee tukemaan yksil6itd muutoksessa. Tutki-
muksen mukaan muutosprosessissa HR-ammattilaisen tulisi kyeta kdynnistamaan muu-
tos ja perustelemaan sen tarpeellisuus sekd omalla toiminnallaan varmistaa se, etta

muutosvastarinta on mahdollisimman vahaista. Toisaalta HR:lld& on oma vastuunsa
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muutoksen ylldpitamisessa varmistamalla, ettd jokainen muutosjohtamiseen liittyva asia

tulee toteutetuksi riittdvan laadukkaasti (Ulrich ja muut, 2013, s. 463).

HR innovaattori ja integraattori roolissa HR-ammattilaisilla tulee olla riittava ymmarrys
HR-tyOstd, jotta he kykenevat tyotdaan kehittamaan. HR-ammattilaisen tulee olla edella-
kavija siina mielessa, etta heilla tulee olla kyky [6ytaa ja kehittaa sellaisia ratkaisuja, joilla
voidaan ratkoa ja joita voidaan kadyttaa hyvaksi tulevaisuuden liike-eldaman ongelmia rat-
kaistaessa. HR-ammattilaisilla tulee olla nakemysta ja trenditietdamysta muun muassa
siita miten organisaation ja yksilon kyvykkyyksia kehitetaan ja riittdvaa osaamispadaomaa
hankitaan. Taman lisdksi heidan tulee tietaa erilaisista yksilon motivaatiokeinoista ja or-
ganisaation suunnittelusta, seka omassa roolissaan varmistaa riittava tiedonkulku lapi
koko organisaation. Ulrichin ja hanen tutkijakollegoidensa (2013, s. 463) mukaan HR-am-
mattilaisen tulee kyeta integroimaan kyvykkyydet kiintedksi osaksi organisaatiota, jotta

voidaan varmistua yrityksen kilpailukyvysta (Ulrich ja muut, 2013, s. 464).

Teknologian tuntijana HR-ammattilaisen tyossa nakyy entistd voimakkaammin teknolo-
gia. Teknologiaa kaytetaan entista enemman erilaisten administratiivisten asioiden, ku-
ten palkanmaksun ja muiden etuisuuksien hoitamiseen. Lisaksi teknologiaa voidaan hy6-
dyntaa yksildiden ja yrityksen vdlisessa kommunikaatiossa tehostamaan viestintaa yli or-
ganisaatiorajojen kattaen yrityksen tai organisaation sidosryhmat ja asiakkaat (Viitala &

Jarlstrom, 2014, s. 19).

HR:n perinteisen hallinnollisen roolin lisaksi HR-ammattilaisen rooli on laajentumassa
yrityksen ja organisaation moniottelijaksi. Tata vaitetta tukee my6s Vaasan yliopiston te-
kema suomalaisten yritysten HR-henkildille suunnattu tutkimus, johon vastasi yli 2500
henkilostdjohtamisen parissa tyoskentelevdaa henkiloa (Jolkkonen & Jarlstrom, 2014, s.
32). Tutkimuksessa keratyn tiedon perusteella kaikkia ylla mainittuja ominaisuuksia tar-
vitaan myds suomalaisessa HR-tyOssa. Alla olevassa kuvassa (Kuva 6) havainnollistetaan
HR-barometritutkimukseen pohjautuvaa tietoa siitd, miten suomalaisissa yrityksissa

HR:n tehtdvakenttd ndhdaan Ulrichin ja hdnen tutkijakollegoidensa mukaan. Kuten
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kuvasta ndahdaan, kaikkia Ulrichin nostamia rooleja tarvitaan, mutta paapaino on kuiten-
kin tutkimuksen mukaan perinteisessa HR:n roolissa, kun taas muutosagentin rooli on

vahaisemalld huomiolla.

Vastaajaryhmien nakemyksida HR
rooleista

Teknologian edistdjd

HR innovaattor ja integroija 27.1%
Muutosagentti
Kykyjen kehittaja
Uskottava toimija

Strateginen toimija

Ml

Kuva 6. Henkil6stofunktion tulevaisuuden roolit (Ulrich, 2007, s. 187).

Seuraavassa kappaleessa perehdytaan tarkemmin millaiseksi tutkijat kuvaavat HR:n roo-

lin muutoksessa.

3.3 HR:n rooli muutoksessa

Nykypdivana muutos on luonnollisempi olotila kuin paikallaan pysyminen. Muutosvauhti
kasvaa kasvamistaan ja muutos ruokkii muutosta. Teoksessaan ”Henkiléstéjohtamisella
huipulle” Ulrich toteaa, ettd yritys voi reagoida muutokseen paasaantoisesti kolmella eri
tavalla: hankkeiden, prosessien tai kulttuurimuutoksen kautta (Dievernich, 2015, s. 9).
Koska muutos on nykyaan jatkuvaa, yritysjohdon tulee ymmartaa se, ettd johtaminen
ldahenee yhda enemman muutoksen johtamista seka se, ettd muutosjohtaminen on osa
paivittdisia operaatioita, eika sita tule eriyttda enaa erillisiksi hankkeiksi. Toisaalta kayn-

nissa olevat hankkeet ruokkivat uusia hankkeita (Baran ja muut, 2019, s. 202;
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Maheshwari & Vohra, 2015, s. 832; Ulrich, 2007, s. 189). Useissa tutkimuksissa on kdynyt
selvdksi, ettd muutos on pysyva olotila ja se on jatkuvaa (Hughes, 2011, s. 451; Ulrich,
2007, s. 197). Useat tutkijat my6s toteavat, ettd suurin osa muutoksista epdonnistuu
(Burnes & Jackson, 2011, s. 133; Hughes, 2011, s. 462; Ulrich, 2007, s. 197). Ulrich (2007,
s. 190) listaa yleisimpia syitd epdonnistumiselle. Niitd ovat muun muassa seuraavat asiat:
muutosten irrallisuus strategiasta, muutos koetaan vain ohimenevana trendind, muu-
tosta yritetddn ajaa lavitse liian nopeasti, eikd muutosta johdeta riittdvan hyvin. Ulrichin
nakemyksen mukaan HR-ammattilaisen suurimpana haasteena on ratkaista se ristiriita,
joka syntyy siita, etta vaikka muutoksen menestystekijat voidaan tunnistaa, muutos epa-
onnistuu valitettavan usein. Kun muutoksen kriittisen menestystekijat on tunnistettu HR-
ammattilaisen odotetaan olevan kykeneva muuntamaan menestystekijat toteutussuun-
nitelmiksi (Ulrich, 2007, s. 199-201). Nama ja monet muut mahdolliset epdonnistumisen
syyt pakottanevat yritysjohdon panostavan tulevaisuudessa entistd enemman onnistu-

neeseen muutoksen johtamiseen.

Ulrichin (2007, s. 190) mukaan HR-ammattilaisen tulisi kyetd kasvattamaan yrityksen
osaamista siind, miten organisaatioissa ja yrityksissa kasitelldan erilaisia muutoksia.
Myds HR:lle on muutoksen osalta asetettu Ulrichin mukaan useita vaatimuksia. Hank-
keissa HR-ammattilaisen tulee auttaa hankemaarittelyssa ja hankkeiden ripedssa ja oi-
kea-aikaisessa hoitamisessa. HR:n tulee auttaa organisaation jasenia tunnistamaan ne
prosessit, jotka tulee lakkauttaa, sekd varmistaa prosessien jatkuva kehitys, yksinkertais-
taminen ja tehostaminen. Naiden vaatimusten lisdksi Ulrich toteaa, etta HR-ammattilai-
sen tulee kehittaa yrityskulttuuria ja varmistaa, ettd uudet liiketoimintavaatimukset tuo-
daan osaksi yrityksen arvokeskustelua (Alfes ja muut, 2010, s. 110-111). My6s Ma-
heshwari & Vohra (2015, p. 875) toteavat HR-ammattilaisten olevan olennaisessa roo-
lissa mahdollistamassa muutosta. Tarkoituksena ei kuitenkaan ole se, ettd HR-ammatti-
laiset toimisivat muutoksen toteuttajina, vaan heidan tehtdavandan on saada varsinainen
muutos kdynnistymaan ja pysymaan kaynnissa (Ulrich, 2007, s. 205-206). Mikali osaa-
mista muutoksen kohteena olevilla yksil6illa ole riittavasti, voi osaamisen puute toimia

muutoksen toteuttamisen esteend, silla yksilolla ei yksinkertaisesti ole nakemysta, eika
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kykya ottaa muutosta vastaan. Taman lisdaksi on huolehdittava jarjestelmien kyvykkyy-
destda muutoksen jdlkeen, jotta ne eivat toimi muutoksen esteinad. Haasteellisempana
mahdollisena muutoksen estdjana saattavat toimia organisaatiossa tyoskentelevat esi-
miehet, jotka pahimmillaan vesittavat omien asenteidensa ja mielipiteidensa kautta koko

muutoksen (Kotter, 1996, s. 120-121).

Ulrichin lisdksi Alfesin ja muiden (2010, s. 111) mukaan on l6ydettavissa yha enenevassa
maarin tutkimuksia siitd, kuinka olennaista HR:n osallistuminen muutoksen johtamiseen
on. HR-ammattilaisten odotetaan kayttavan osaamistaan muun muassa siihen, etta or-
ganisaation jasenistd saadaan muutosagentteja muutoksen kohteena olevaan organisaa-
tioon seka heidan auttavan yrityksen tai organisaation johtoa |0ytamaan parhaat kaytan-
not muutoksen menestyksekkadseen johtamiseen. Nayttda kuitenkin taman osa-alueen
paivittdisestd hoitamisesta on varsin vahan (Jolkkonen & Jarlstrom, 2014, s. 34). Saman
suuntaista tulosta indikoi myds Vaasan Yliopiston tekema barometrikysely (ks. Kuva 6).
Kyseisessa tutkimuksessa vain 6,3% vastaajista oli sita mieltd, ettd HR-ammattilaisen toi-
menkuvaan kuuluisi muutosagentin tehtadvia. Toisaalta taas Ulrichin tutkimuksen mu-
kaan johtajat nakivat muutosagentin tehtavat olennaisena osana tulevaisuuden HR:n

tehtavia (Ulrich, 2007, s. 196).

Longin ja muiden (2013, s. 2020) mukaan osa tutkijoista on sitd mielta, ettda HR:n tulisi
olla vastuussa siitd, ettd organisaatiossa tapahtuvat muutokset olisivat henkil6ston kan-
nalta sujuvia. Taman lisaksi HR-ammattilaisella tulisi olla kyvykkyys tukea yrityksen joh-
toa l0ytamaan alan parhaat kaytannot sujuvan muutoksen takaamiseksi. Koska HR-am-
mattilaisen rooli muutoksen johtamisessa on keskeinen, johdon luottamus on olennai-
nen osa tehtdvasta suoriutumista. Muutoksen johtamisessa ei riita se, etta muutos kayn-
nistetddan, vaan muutos on pystyttava pitamaan alati kaynnissa. Naiden lisaksi HR:n on
kyettdvd muuntamaan muuttumisen tahto osaamiseksi organisaation sisalla. Muutok-
sessa HR-ammattilaiselta odotetaan kykya auttaa yksil6itd ymmartamaan muutos vies-
tinnan keinoja hyédyntden, jotta muutoksen mahdolliset negatiiviset vaikutukset yksi-

I66n seka organisaatioon olisivat mahdollisimman vahaisia. Naiden kaikkien edeltd
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mainittujen vaatimusten lisdksi HR-ammattilaisten odotetaan kdynnistavan muutos eri-

tysesti strategisten muutosten yhteydessa. (Long ja muut, 2013, s. 2020).

Tassa kappaleessa tarkasteltiin tarkemmin niita vaatimuksia, joita HR-ammattilaisille ase-
tetaan muutoksen johtamisen nakdkulmasta esimerkiksi organisaation johdon toimesta.
Jotta muutoksen johtamisessa voitaisiin entista paremmin onnistua seka yksilon etta or-
ganisaation kannalta, HR-ammattilaisen asiantuntemusta muutoksen johtamisesta voi-
taisiin hyodyntaa entista paremmin muutoshankkeen asiantuntijoina. Seuraavassa kap-

paleessa tarkastellaan HR-ammattilaisen roolia muutoshankkeessa.

3.4 HR:n rooli muutoshankkeessa

Long ja muut (2013, s. 2020) nostavat omassa tutkimuksessaan yhdeksi HR-ammattilai-
sen vaatimukseksi muutoshankkeen johtamisen. Muutoshankkeen tai -projektin johta-
jana heidan oletetaan olevan tietoisia tulevista muutoksista ja ymmartavan niiden vaiku-
tukset yksiloihin, ja vaikuttavan samalla siihen, etta muutosvastarintaa koetaan vahem-
man (Ulrich, 2007, s. 197-198). Tutkiessaan intialaisten ladketehtaiden sulautumisia
Budwar ja muut (2009, p. 93) toteavat, ettd on oleellista HR-ammattilaisten olla mukana
jo muutoshankkeen alkumetreiltd aina muutoksen loppuun saakka. Kun HR-ammattilai-
set otetaan mukaan riittdvan aikaisin, jo ennen varsinaista integraatiovaihetta, voidaan
muutosvastarintaa oleellisesti vihentda koko organisaatiossa. Muutosvastarinnan mini-
moiminen on tarkeaa, sillda muutosvastarinta kuluttaa seka hankkeen ja yksilon resurs-
seja sen tulisi kuulua HR-ammattilaisen tehtédviin muutoshankkeessa (Maheshwari & Vo-
hra, 2015, s. 873). Taman lisdksi HR-ammattilaiset nahdaan oleellisessa roolissa organi-

saation vision ja strategian suunnittelun aikana (Liebowitz, 2010, s. 51).

Se missa Ulrich ja Hayes nostavat kriittiset menestystekijat avainasemaan, muun muassa
Budwar ja muut (2009, s. 104) taas painottavat viestinnan tarkeyttd muutoshankkeen
aikana. Riittdvan viestinnan lisaksi HR-ammattilaisen oletetaan varmistavan henkiléston

riittava, aktiivinen ja oikea-aikainen osallistaminen hankkeeseen (Budwar ja muut, 2009,
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s. 93). Barratt-Pughin ja muiden (2013, s. 758-760) mukaan erityisesti esimiehet nosta-
vat HR:n rooliksi hankkeessa eri projektien ja mahdollisesti paallekkaisten hankkeiden
orkestroinnin, sekd muutoksen juurruttamisen yrityksen kulttuuriin. Ulrichin ja muiden
(2013, s. 463) mukaan kulttuurin juurruttaminen kuuluu HR:n vastuualueeseen muutok-
sen johtamisessa. Muiden vastuiden lisaksi tutkijat ndkevat HR-ammattilaisen tehtaviin
muutoshankkeessa myds osaamisen kehittamisen, jotta voidaan varmistua siita, etta or-
ganisaatio on valmis muuttamaan toimintatapojaan muutoksen myo6ta (Maheshwari &

Vohra, 2015, s. 873).

Usein ajatellaan, ettd HR-ammattilaisen vastuulla on organisoida koko muutoksen toi-
meenpano. Sen sijaan on tarkeampaa, etta HR-ammattilainen kykenee neuvomaan muu-
toksen toteuttajaa suunnittelemaan jarkevia ja asianmukaisia toimenpiteita (Ulrich,
2007, s. 206). Ulrich muistuttaa siita, etta kriittisia menestystekijoita tulee muutoshank-
keen aikana tarkastella aika ajoin, ja HR-ammattilaisen tulisikin tunnistaa tuleeko menes-
tystekijoiden painopisteita ja tarkeysjarjestystd muuttaa hankkeen edetessa (Budwar ja
muut, 2009, s. 104). Taman lisaksi HR-ammattilaisella tulisi olla selkea johtava asema,
kun markkinoiden vaatimuksia ja sisdisia kyvykkyyksia yhdistetaan strategisten tavoittei-
den kautta, silla heillda on osaamista tunnistaa esimerkiksi organisaatiossa olevia koulu-
tustarpeita. Mikali henkilostoammattilainen onnistuu tehtdvassaan voi han omalla toi-
minnallaan vaikuttaa organisaation kykyyn toteuttaa useampia muutoshankkeita sa-
manaikaisemmin. luomaan todellinen muutos ja aikaisempaa tehokkaammin (Mahesh-

wari & Vohra, 2015, s. 873).

YlIa olevissa kappaleissa tutkittiin HR:n roolia yrityksessa ja muutoksessa. HR:lle asete-
taan useita eri vaatimuksia aina periteisestd hallinnon osaajasta, johdon strategisesta
kumppanista ja henkildston osaamisen kehittdajasta muutoksen kdynnistajaan, edistajaan
ja muutoksen johtajaan mahdollisimman kustannustehokkaasti seka yksilo- ettd organi-
saatiotasolla. Seuraavissa kappaleissa pyritaankin selvittamaan sitd, millainen HR:n rooli

on yrityksissa ja muutoksen johtamisessa.
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa kappaleessa tutustutaan tutkimuksen toteuttamiseen ja kaytettyyn tutkimusme-
netelmaan. Ensimmaisessa alaluvussa kasitellaan laadullista tutkimusta. Toisessa alalu-
vussa perehdytdadn haastatteluun aineistonkeruumenetelmana. Kolmas alaluku kasitte-

lee kohdeyritysta ja haastateltuja henkiloita.

Tama pro gradu -tutkielma on aloitettu vuoden 2021 helmikuussa. Maaliskuussa 2021
aloitettiin teoriaosuuden kirjoittaminen ja haastatteluaineisto koottiin touko—kesdakuun
aikana. Haastattelujen litterointi vei odotettua enemman aikaa ja se valmistui kesakuun
lopulla. Elokuussa tutkimusaineisto analysoitiin ja dokumentoitiin tutkimustuloksiksi,

jotka loytyvat tasta pro gradu -tyosta.

4.1 Laadullinen tutkimus

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on olennainen osa kauppatieteita ja organisaatio-
tutkimusta. Se on tullut osaksi suomalaista organisaatiotutkimusta 1980-luvulta alkaen
(Puusa ja muut, 2020, s. 59). Laadullinen tutkimus perustuu ennen kaikkea yksildiden
omiin ajatuksiin ja kokemuksiin tutkittavasta aiheesta (Puusa ja muut, 2020, s. 56). Kos-
kisen ja muiden mukaan (2005, s. 31) laadullinen tutkimus kasittelee yksittdista ilmiota
ja tuloksia kasitellaan yksittdisten henkildiden kautta. Nain ollen tutkimukseen osallistu-
vat yksilot antavat tutkittavalle ilmi6lle aina oman tulkintansa. Laadullisen tutkimuksen
tarkoituksena on kuvata asioiden nykytilaa mahdollisimman laajasti (Hirsjarvi ja muut,
2008, s. 157). Laadullinen tutkimus koetaan joustavammaksi kuin maarallinen tutkimus,
silla se elda lapi koko tutkimuksen elinkaaren. Tutkimuksen aikana saattaakin olla, etta
tutkija joutuu palaamaan tutkimuskysymyksiin ja muokkaamaan kysymyksia tutkimuk-
sen edetessa (Puusa ja muut, 2020, s. 76). Puusan ja muiden (2020, s. 78) mukaan on
tarkoituksenmukaista, ettad tutkimuksen keskipisteena ovat haasteltavien ajatukset ja na-

kokulmat tutkimuksen kohteena olevaan asiaan.
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Laadullinen tutkimus antaa mahdollisuuden vuorovaikutukselle ja eri ilmididen tarkaste-
luun usealta kannalta. Koska tutkimus keskittyy yksildihin, on muistettava, etta yksildiden
nakemykset ilmidista voivat muuttua aikaa myodden (Puusa ja muut, 2020, s. 58). Hirsjarvi
ja muut (2008, s. 161) luokittelevat laadullisen tutkimuksen neljaan eri luokkaan. Heidan
mukaansa tutkimuksessa keskitytaan erityisesti siihen, miten asiat sanotaan, |6ytyyko
haastatteluista samankaltaisuuksia ja tekemista seka kirjallisen tuotoksen merkityksesta

etta reflektiosta.

Laadullista tutkimusta voidaan tarkastella joko fakta- tai ndaytenakdkulmasta. Faktanako-
kulmassa tutkija perehtyy aiheesta kirjoitettuun teoriaan ja usein haastattelevat ovat tut-
kimuksen aiheena olevan asian ammattilaisia. On hyva tunnistaa se, etta tutkija ei pida
kaikkia haastatteluissa tai tieteellisessa aineistossa l6ytyvia asioita totena, vaan tutkitta-
vaa asiaa tarkastellaan faktojen kautta (Koskinen ja muut, 2005, s. 63). Tutkittavasta ai-
heesta keratty teoria auttaa tutkijaa ymmartamaan enemman tutkittavasta ilmiosta, aut-
taa tutkimuksen rajauksessa, antaa perusteet tutkimukselle ja rakentaa pohjan haastat-
telujen kysymyksille (Puusa ja muut, 2020, s. 80). Usein laadullisen tutkimuksen haastat-
teluita tarkastellaan faktanakdkulman kautta. Toinen mahdollisuus on tarkastella aineis-
toa nadytendkdkulman kautta. Siina ilmidita tutkitaan sen kautta, miten tutkimuksen
kohde ilmaisee asioita, eika sitd, mita haastateltava sanoo. Samoin tutkija perehtyy vain

keradttyyn aineistoon eika sen ulkopuolelle (Koskinen ja muut, 2005, s. 65).

4.2 Tutkimusaineisto

Yksi kvalitatiivisen tutkimuksen haasteista on aineiston koko. Aineistona voi olla pienim-
milldan vain yhden henkilén haastattelu, mutta usein se koostuu esimerkiksi joukosta
haastatteluja. Kun tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa tutkittavaa ilmiota eika tilas-
tollisia saannonmukaisuuksia, on luonnollista valita aineiston kooksi osa siitd ryhmasta,
joka tyoskentelee tutkittavan ilmion parissa (Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 170). On myos
huomattava, etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa keratysta aineistosta ei tule tehda yleis-

tyksia, vaikka tavoitteena onkin ilmiota tutkimalla havaita se, mika toistuu yksittdisissa
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haastatteluissa riittdvan usein ja saada tietoa siitd, mika on ilmién kannalta merkittavaa

(Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 171).

Kohdeyrityksen valikoitumiseen vaikutti erityisesti yrityksen useat muutoshankkeet.
Kohdeyrityksen muutoshankkeissa voitaisiin toimintatapoja ja yksildiden rooleja tarkas-
telemalla ja muuttamalla varmistaa hankkeiden entista parempi onnistuminen. Haastat-
teluihin valittiin johtajia, joilla on liiketoiminnan kehittamisen tarpeita. Heidan lisaksi
haastatteluihin osallistui yrityksen HR-ammattilaisia seka muutoshallinnan parissa tyos-
kentelevia henkil6ita. Henkil6illa, jotka osallistuivat haastatteluun on verrattaen pitka,
vahintdan 15 vuoden tyokokemus muista tehtavissa yrityksen sisalla tai muussa yrityk-
sessd. Haastateltavien valinta pohjautui tutkimuksen tekijan tietdamykseen yrityksen or-
ganisaatiosta ja omaan verkostoon erityisesti liiketoiminnan johtajien osalta. HR-ammat-
tilaiset valittiin HR:n kanssa kaytyjen keskustelujen perusteella. Haastatteluihin osallistui
viisi liiketoimintajohdon edustajaa, kolme HR-organisaatiossa tyoskentelevaa henkilos-
topaallikkoa seka yksi muutosjohtamisen parissa tyoskenteleva henkild. Taulukossa (Tau-

lukko 4.) on nahtavilla haastateltavien asema seka aika nykyisessa roolissa.

Taulukko 4. Taustatiedot.

Haastateltava Rooli yrityksessa Aika nykyisessa roolissa
Johtaja 1 Liiketoimintajohto 7 vuotta

Johtaja 2 Liiketoimintajohto 2 vuotta

Johtaja 3 IT-johto 5 vuotta

Johtaja 4 IT-johto 5 vuotta

Johtaja 5 HR-johto 4 vuotta

HR 1 HR-paallikko 11 vuotta

HR 2 HR-paallikkod 4 vuotta

HR 3 HR-paallikkod 2 vuotta

CM Muutosasiantuntija 14 vuotta
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4.3 Tutkimusmenetelma

Kuten aikaisemmin mainittu, tdman tutkimuksen toteutustavaksi valikoitui laadullinen
tutkimus, silla tutkimus kohdistui yhteen yritykseen ja rajattuun haastateltavien jouk-
koon. Laadullisen tutkimuksen etuna on mahdollisuus haastattelutilanteessa tarkentaa
kysymyksia seka haastateltavien vastauksia, varmistaa haastateltavien ymmarrys kysy-
mysasettelusta seka tarvittaessa syventaa vastauksia lisakysymysten kautta. Kuten tassa-
kin tutkimuksessa laadullisen tutkimuksen haittana on aineiston suppeus maaralliseen
tutkimukseen verrattaessa. Haastatteluissa kaytettiin samaa kysymysrunkoa ja haastat-
telun aluksi haastateltavilta selvitettiin heidan ty6uraansa liittyvia taustatietoja. Kysy-
mysrunko 16ytyy tutkielman liitteena (Liite 1). Kaikkien haastateltavien kanssa aikataulu-
tettiin henkilékohtainen haastattelu. Haastattelut toteutettiin vallitsevien viranomais-
suositusten mukaisesti digitaalisesti, lahikontaktia valttden. Haastattelut kestivat 35—90
minuuttia. Haastattelut litteroitiin ja videoitiin tutkimustulosten analysoinnin mahdollis-

tamiseksi. Haastattelut suoritettiin 3.5.2021-15.6.2021 aikana.

Laadullista tutkimusta tehdessa voidaan aineistoa kerata usealla tavalla. Havainnointi-
tutkimus on menetelma, jossa tutkija havainnoi ilmiota autenttisesti. Talloin tutkija voi
olla osa tutkittavaa ilmi6ta, osallistua esimerkiksi tydpajoja ohjaamalla tai olemalla tay-
sin ulkopuolinen havainnoija (Puusa ja muut, 2020, s. 127-128). Tutkija voi kerata tietoa
julkaisuista ja nostaa sen tutkimuksen kohteeksi. Silloin tutkimuksessa keskitytaan varsi-
naisen tarinan analysoimiseen ja siihen, miten naissa julkaisuissa ilmi6ta kuvataan (Kos-

kinen ja muut, 2005, s. 130-131).

Laajasti kaytettyna tiedonkeruumenetelmana laadullisessa tutkimuksessa on haastatte-
lututkimus. Se antaa mahdollisuuden dialogiin ja vuorovaikutukseen haastateltavien yk-
siléiden kanssa. Haastattelun etuna on sen joustavuus ja laajempi tutkittavuus (Hirsijarvi
ja muut, 2008, s. 200). Taman lisdksi haastattelun etuina on tutkijan mahdollisuus tar-
kastella sanatonta viestintdad, ddnenpainoja ja eleitd. Naiden lisaksi haastattelun aikana
on mahdollista tarkentaa vastauksia ja selventaa epdaselvia asioita (Puusa ja muut, 2020,

s. 102). Haastattelun lajeja on useita: strukturoitu, puolistrukturoitu, teema-, syva-, avoin,
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refleksiivinen sekd ryhmahaastattelu. Strukturoitu ja puolistrukturoitu haastattelu ovat
haastattelun muotoja, joissa tutkija esittdaa ennalta asetetut kysymykset ja niiden jarjes-
tys on kaikille sama. Strukturoidussa haastattelussa myos vastausvaihtoedot ovat val-
miiksi annettuna. Erityisesti strukturoitu haastattelu vastaa perinteista lomakekyselya.
Teemahaastattelu on taas haastattelun muoto, jossa tutkija maarittaa haastattelun kulun,

mutta ei kuitenkaan kontrolloi haastattelua taysin (Puusa ja muut, 2020, s. 105).

Riippuen tutkijasta erityisesti avoimen haastattelun nimitykset vaihtelevat. Osa tukijoista
toteaa avoimen haastattelun tarkoittavan samaa kuin syvahaastattelu, kun taas osa tut-
kijoista kasittelevat niita erikseen, omina haastattelutyyppeinaan. Avoimen ja syvahaas-
tattelun idea on kuitenkin samankaltainen. Sen tarkoituksena on keskustellen antaa
haastateltavan kertoa ajatuksiaan eika sen runkoa ole ennalta maaritelty, vaikka aiheena
onkin tutkijan maarittelema ilmio (Hirsijarvi ja muut, 2008, s. 204-205; Puusa ja muut,
2020, s. 107-108). Refleksiivinen haastattelu on haastattelumetodeista uusin ja ndin ol-
len sita ei vield tunnisteta laajemmin. Tassa haastattelumuodossa tutkija tapaa haasta-
teltavan useita kertoja ja kertoo tapaamisissa oman tulkintansa edellistd haastattelusta
haastateltavalle. Tama tutkimustapa mahdollista syvallisen perehtymisen tutkittavaan
kohteeseen (Puusa ja muut, 2020, s. 109). Ryhmahaastattelussa haastatellaan samaan
aikaan useita henkil6ita ja sen etuina on sen tehokkuus, kun tietoja voidaan kerata use-
alta yksilolta samaan aikaan. Parhaimmillaan haastateltavien keskustelut ruokkivat tilan-

netta ja tarjoavat tutkittavaan ilmioon useita nakokulmia (Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 206).

Taman tutkimuksen tiedonkeruumenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu. Teemahaas-
tattelussa tutkijan tulee tuntea ilmio, jotta tutkija voi esittdaa kysymyksia aihepiiriin liit-
tyen. Haastattelun runko on osittain paatetty, mutta se antaa jonkin verran vapauksia
haastattelijalle esittaa tarkentavia kysymyksia. Teemahaastattelu on myds jarjestelmal-
lista tiedon kerdaamista tutkittavasta ilmiostd (Puusa ja muut, 2020, s. 107). Hirsjarvi ja
muut (2008, s. 203) nostavat teemahaastattelun eduksi sen, ettd tarpeen vaatiessa sen
aineistoa voidaan muokata tilastollisen analyysin tarpeisiin. On hyva ottaa kuitenkin huo-

mioon, ettd haastattelujen rakenteet ja esitetyt kysymykset saattavat vaihdella
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haastateltavien vilillg, silla haastateltavien tiedot ja kokemuksen tutkittavasta ilmiosta

voivat vaihdella suurestikin (Puusa ja muut, 2020, s. 107).

4.4 Aineiston analyysi

Se, millaisia valintoja tutkija tekee jo tutkimuksen alussa, vaikuttaa tutkimuksen analyy-
siin ja tulkintaan. Aineiston analyysin ja jatkokasittelyn katsotaan olevan koko tutkimuk-
sen tdarkein vaihe. Analyysivaiheen tehtdavana on selvittdaa ja saada vastauksia tutkimus-
ongelmiin (Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 209). Jotta aineistoa voidaan ylipaataan analysoida,
tulee sita esikasitelld. Ensimmaisend vaiheena on tietojen tarkistaminen. Tarkistuksen
avulla tarkistetaan mahdolliset virheet ja tietojen mahdollinen puuttuminen. Tarkistus-
vaiheessa myos tehdaan paatos siita, hylatdanko aineistosta osa relevantin tiedon puut-
tumisen vuoksi. Toisena analyysin vaiheena on mahdollinen tietojen taydentdaminen ja
tdsmentaminen esimerkiksi haastattelujen kautta. Kolmantena esivaiheena aineiston ka-
sittelyyn kuuluu sen jarjestaminen varsinaista analyysia varten (Hirsjarvi ja muut, 2008,

s. 209-210).

Ei ole yksiselitteista tapaa analysoida aineistoa. Aineistoa voi pyrkia selittamaan tai ym-
martamaan. Naitad analyysitapoja voi kayttda myos rinnakkain. Tassa tutkimuksessa paa-
paino on ymmartamisessa ja padtelmien teossa (Hirsjarvi ja muut., 2008, s. 212). Aineis-
ton kasittelyssa kaytettiin aineistolahtoista sisdllonanalyysia (Tuomi & Sarajarvi, 2018).
Kuten aikaisemmin on jo mainittu, aineisto litteroitiin ennen jatkokasittelya. Litterointi
tehtiin sanasta sanaan, vaikka selkeaa ohjeistusta laadullisen tutkimusaineiston litteroin-
nin tarkkuudesta ei ole (Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 210; Tuomi & Sarajarvi, 2018). Litte-
roidun aineiston analyysi aloitettiin materiaalin pelkistamiselld. Pelkistaminen tarkoittaa
sitd, ettd aineistosta suodatetaan pois epdolennaisuudet. Samoin aineisto vaati uudel-
leen strukturointia, jota merkitsevyydet pystyttiin yhdistamaan seka yhdistelemaan yh-
tendisemmaksi. Haastateltavat saattoivat vastata varsin laajasti esitettyyn kysymykseen,
jolloin haastateltavan vastaukseen sisaltyi vastaus jo myohempana esitettavaksi aiottuun

kysymykseen, tai mydhemmaéssd vastauksessa palattiin johonkin jo aikaisemmin
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kasiteltyyn asiaan. Aineistoa analysoitiin haastattelujen edetess3, silld se auttoi jasenta-
maan aineistoa jo haastatteluvaiheessa (Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 211; Tuomi & Sara-
jarvi, 2018). Kun aineisto oli pelkistetty, siita pyrittiin etsimaan samankaltaisuuksia ja ryh-
mittelemaan niita eri luokkiin. Luokittelun jalkeen aineiston kasittelya jatkettiin abstra-
hoinnin eli kasitteellistimisen avulla. Kun analyysissa yhdistetdan tutkimuksessa 16yty-
neita kasitteita, saadaan vastaus tutkimusongelmaan empirian ja teorian yhdistelemisen

seka paattelyn kautta (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Tassa pro gradu -tutkielmassa pyrittiin tutkimaan, HR:n roolia organisaatiossa ja sita, mi-
ten HR-ammattilaisen osaamista hyddynnetaan osana yrityksen muutoshankkeita. Kysy-
mykset pyrittiin asettelemaan siten, etta tarvittaviin tutkimuskysymyksiin ja alakysymyk-
siin saataisiin vastaus. Aineistoa analysoidaan tassa tyossa aineistolahtdisen analyysin
kautta, jolloin varsinainen aineisto luo pohjan teorialle. Nain ollen aikaisemmat teoriat
tai tutkijalla olevat tiedot aiheesta eivat saisi vaikuttaa siihen, kuinka aineisto analysoi-
daan tai mitka ovat tutkimustulokset. Toisaalta on kuitenkin hyvaksytty se ajatus, etta
havainnot ja tutkimusasetelma jo itsessaan sisaltavat aikaisemmin maariteltyja kasitteita
ja olettamuksia. Tarkeaa on, etta tutkija ei anna omien mielipiteidensa ja asenteidensa
vaikuttaa aineiston keraamiseen tai analysointiin. Tutkimuksessa esiintyy kuitenkin ab-
duktiivista paattelya. Tama tarkoittaa sitd, etta vaikka aineiston keruussa ja haastattelu-
tilanteissa aikaisemmilla teorioilla ei ole ollut merkitysta, tutkimuksen edetessa tutkijaa
ohjaavat myos aikaisemmat teoriat sekd keratty aineisto joihin tutkija perustaa omat

paattelynsa (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen tarkeimpia asioita ovat tutkimuksen luotettavuus, toistettavuus
ja objektiivisuus. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi voi olla vaikeaa, silld arvioinnista
ei ole olemassa yksittdista ohjetta. Tutkimuksen puolueettomuus on myos yksi arvioinnin
kohteista, ja laadullisessa tutkimuksessa voidaan usein todeta se, etta tutkija luo puitteet

tutkimukselle ja tulkitsee niitd omien kokemuksiensa kautta. Kun tutkimuksen
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luotettavuutta tarkastellaan, on syyta pohtia, kykeneeko tutkija suodattamaan haasta-

teltavien vastauksia ja tarkastelemaan niita neutraalisti (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Tutkimuksen johdonmukaisuutta ja tutkimuksessa kasiteltyjen teemojen suhdetta toi-
siinsa on hyva tarkastella kriittisesti. Taman lisaksi tutkimuksen luotettavuuden arvioin-
nissa tulisi tutkimusta tarkastella kokonaisuutena. Tuomi ja Sarajarvi (2018) mainitsevat
listan asioita, joiden keskindisia suhteita tulisi tarkastella: mika on tutkimuksen kohteena
ja tarkoituksena ilmién nakékulmasta, miksi tutkijaa kiinnostaa juuri tama aihe, miksi se
on tutkijalle tarkea ja miten aineiston keruu on suoritettu ja miten haastateltavat valikoi-
tuivat. Taman lisdksi on tarkeaa arvioida tutkijan ja haastateltavien suhdetta toisiinsa.
Yhta tarkeiksi nousevat keratyn aineiston analyysi, luotettavuus ja se, miten aineisto ra-

portoidaan lukijalle (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Tama tutkimus on pyritty tekemaan loogisesti tutkimusongelman maarittelyn kautta teo-
rian kirjoittamiseen ja varsinaiseen tutkimukseen. Tutkimuksen tarkoituksena on ym-
martaa syvallisemmin millainen HR:n rooli organisaatiossa on, seka sitd miten HR:n osaa-
mista hyédynnetdaan muutoshankkeissa. Vaikka muutosjohtamisesta on paljon tutkimuk-
sia ja eri tutkijat ovat kehittaneet erilaisia viitekehyksia, on muutoshankkeissa tyésken-
televien yksildiden osaamisalueita tutkittu suhteellisen vahan. Tama eri ammattiryhmien
kayton vahaisyys yrityksen muutoshankkeissa kiinnosti erityisesti HR-ammattilaisten
osalta. Aineisto kerattiin haastatteluissa, jotka videoitiin ja litteroitiin jatkotydstoa varten.
Haastatteluja varten tehtiin haastattelurunko, joka esitettiin kaikille I1ahes samansisaltoi-

sena, jotta aineistoa voitiin analysoida tasapuolisesti.

Haastattelujen videoinnin yhteydessa tietosuojakdytanndistd sovittiin jokaisen haasta-
teltavan kanssa. Aluksi sovittiin myds siitd, etta haastateltavien anonymiteetti sdilytetaan
lopullisia tutkimustuloksia esiteltdessa. Haastatteluissa osa haastateltavista kertoi hyvin
laajasti kokemuksistaan ja vastaili kysymyksiin laajasti. Osa vastasi vain varsinaisiin kysy-
myksiin, jolloin haastattelun aikana esitettiin useita tarkentavia kysymyksia. Myds teo-

riaosuudessa on noudatettuhyvada tieteellistd tutkimustapaa ja sisallyttdmaan



46

lahdeviittaukset ja lahdeluettelo osaksi tutkimustyota. Lahteita on arvioitu lapi koko tut-

kimusprosessin ja on pyritty |6ytamaan ilmidsta tuoretta tietoa.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa syvennytdadan empiirisen tutkimuksen aikana kerattyihin tietoihin ja tulkit-
semaan haastatteluissa kertynytta dataa. Tarkoituksena on ymmartaa ja tehda keratyn
aineiston pohjalta tulkintoja (Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 213-214). Tulokset on ryhmitelty
tutkimuksen mukaisten paateemojen alle. Tulokset on pyritty ryhmittelemaan paatee-
moittain ja ne sisadltavat myos suoria lainauksia haastatteluista. Lainaukset on selvyyden
vuoksi eroteltu vastaajaryhmittdin seuraavasti: johtaja (J), HR (HR) ja muutoshallinta

(CM).

5.1 Muutos ja muutoksen johtaminen

Haastateltavien mielestda muutoksen onnistumisen edellytyksia ovat selkea johtaminen
ja johdon sitoutuminen muutokseen monella tasolla. Johdolta tulee tulla selked man-
daatti muutoksen tekemiseen, ja mitd laajavaikutteisemmaksi ja merkittdvammaksi
muutos organisaatiossa kasvaa, sitd ylemman johdon tulee antaa tukensa muutokselle
ja sen suunnittelulle. Haastateltavien puheessa toistui se, ettd johdon aktiivinen osallis-

tuminen hankkeen eri vaiheisiin on tarkeda onnistumisen ja toteuttamisen kannalta.

Nain ja jos aattelet, ettd mita me yritetddan muuttaa ja talossa on liikkeella paljon
kehitysta, niin, ne on aika kivuliaitakin juttua, niihin tyypillisesti liittyy myos ta-
lousasiat, et eihan mitenkaan voi olla niin etta henkil6kunta tai tekeva taso pys-
tyisi edes paattaa sellaisia muutoksia mita nyt joudutaan tekemaan, mikali ei
ole niin ku buy innia ylimmasta johdosta. (J)

Ja toki sit voidaan pohtia itse muutosjohtaminen, mutta tota se ei mun mielesta
ole erillinen, ettad se pitdisi rakentaa taalta niin kun kehityksen omistajuuden
kautta, se meidan muutosjohtaminen, koska, koska tota se on niinkun ihan eli-
mellinen osa siitd omistajan niinku roolia se muutosjohtaminen. Ja, ja samalla
tavalla kun se, samaan kaulaan pitaisi olla hirtettyna sen business casen vierelle
se muutosjohtaminen ja toisaalta nda niinkun kulkee kasikadessa. Todennakdi-
sesti jos sd epdonnistut toisessa niin sa epaonnistut toisessakin. Et, et niin kun,
jos sd et onnistu muutosjohtajuudessa niin ei todennakdisesti sun business ca-
sekaan ei toimi (J)
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Mutta jos buy in 0o nyt niin on niinku vilpitonta sielld ylimmassa johdossa, niin
saat takuuvarmasti epdonnistuva asia. Jo tana padivandkin, vaikka omaa teke-
mista niinku ohjaa ja niin kun johtaa tan firman niinku meidan yksikén ylin joh-
toryhmad, niin siitd huolimatta me kipuillaan tan asian kanssa, etta jotkut keskei-
set henkilot sielld johtoryhmassa eivat ole vilpittomasti sinun kannalla, ettd sun
tekeman muutoksen kannalla, niin vaikeata on. Et sen takia ma nain, et se on
niinku ehdottomasti se niinku on Akilleen kantapaa niin hyvassa kuin pahassa,
ettd ne hankkeet ja projektit, missa ei ole riittavaa niinkun mandaatti ja osallis-
tumista ja aitoa ymmarrysta ja ylhaalta, tyypillisesti ne ei paaty hyvin. (J)

Et, et tota nimenomaan onnistumisen edellytykset on sit ne etta kaikki tds mei-
dan mallissa olemassa pyhassa kolminaisuudessa elikka meilla on project ma-
nagementti, sit meilla on leadershippi ja sitten meilla on business change ma-
nagementti, joka yrittaa auttaa naita molempia, leadeshippia ja, ja project ma-
nagementtia niin, ettd ne on oikeesti niinku tasapainossa, ihmiset ovat sitoutu-
neita siihen yhteiseen tekemisen ja etta oikeasti on 66h tarkka, analysointiin
niinku perustuva projektisuunnitelma, jota noudatetaan. (CM)

Toisaalta haastatteluissa oli ndhtavissa myds HR:n hieman erilainen lahestymistapa, joka
on selkeasti ihmislahtoisempi, ja haastatteluissa korostuivat yhdessa tekeminen ja suun-
nittelu kaikkien lahtdkohdat ja mielipiteet huomioiden. Johdon haastatteluissa oli selke-
asti huomattavissa huomattavasti liiketaloudellisempi ja tuloshakuisempi lahestyminen
muutokseen ja sen suunnitteluun. Koko aineistossa useampi haastateltava nosti esiin
henkiloston osallistamisen suunnittelun alkumetreilta lahtien ja kaikkien osapuolten si-
touttamisen heti hankkeen suunnitteluvaiheessa. Henkiloston osallistamisella halutaan
varmistaa muutosvastarinnan oleellista vahenemista ja muutoksen lapiviennin nopeut-

tamista.

Et se porukka on siina mukana, ettei se oo semmoinen perinteinen muutosjoh-
tamisen hanke, jossa jossain maaritelldan ja kohderyhma on niinku ikaan kuin
toisaalla, vaan et siella niinku sita yhdessa tekemista ja yhdessa ymmartamista.
(HR)

Se lahtee tietysti hyvasta ennakkosuunnittelusta, mun mielestd, ettd se suunni-
tellaan fiksusti ja niinku nakokulmia otetaan kattavasti huomioon hankkeen
suunnittelussa jo. Elikka niinku yritetdan ymmartaa mihinka kaikkeen se muutos
vaikuttaa ja sitd kautta, suunnittelun kautta yritetdadn minimoida niita ja miti-
goida niita riskeja ja niinku varautua niihin ja sitten tietysti toisena ehka nostai-
sin niinku onnistuneessa hankkeessa selkeasti tiivis yhteistyd. Liittyy siihen yh-
teistyohon sitten se etta ollaan suunnittelussa jo riittdva laajalla porukalla
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liikkeelld ja ymmarretdadn mita ollaan tekemadssa tai sitten niihin viestintaasioi-
hin tai ndin, mutta se yhteistydon merkitys hirveen oleellista niiden eri ryhmien,
sidosryhmien ja asioiden ja ihmisten kanssa, jota se muutos koskee ja sitten
ehka kolmantena se etta siind on semmoinen selkea struktuuri milla se viedaan
se muutos lapi, ettd puhutaan sitten jostain muutosmallista tai johtamisenmal-
lista tai vaikka YT:hen liittyvastd mallista, mutta se selkedsti jonkun mallin tai
prosessin mukaan viedaan lapi. (HR)

Tyotehtavasta riippumatta haastateltavat korostivat sitd, kuinka olennaista on selkeyttaa
kaikille muutoksen tarkeys ja ennen kaikkea sitd, mista muutoksessa itse asiassa on kyse.
Kun organisaation jasenia osallistetaan kattavasti jo muutoksen suunnittelun aikana, py-
ritdan saamaan selkeda kuvaa lapi koko organisaation siita, mika muutoksen tarkoitus on
ja miksi muutos on organisaatiossa tarpeen. Kaikkien muutokseen liittyvien tahojen osal-
listaminen suunnitteluvaiheessa on tarkeaa, mika nousi esiin seka tieteellisessa materi-
aalissa ettd haastatteluissa. Kun visiosta ja strategiasta tehdaan riittavan selkeita, voi-
daan ne kommunikoida organisaatiossa entista sujuvammin, ja tavoitteet ymmarretaan
helpommin |api koko organisaation. Muutoksen suunnittelun aikana on tarkeaa tunnis-
taa eri toimijoiden kanssa se, tarvitaanko muutoksen onnistumiseen erillinen muutos-
hanke, jotta voidaan varmistua siita, ettd haluttu muutos onnistuu mahdollisimman te-

hokkaasti.

5.2 Muutoshanke

Muutoksen tueksi ja hankkeen onnistumisen varmistamiseksi voi olla syyta perustaa eril-
linen hanke, jonka kautta muutos toteutetaan. Haastatteluissa tuli kuitenkin esiin huo-
mio siitd, etta nykypadivana muutos on jatkuvaa, ja vain osa muutoksista tapahtuu erillis-

ten muutoshankkeiden kautta.

Ei ehka niinkdan sellaisia hankkeita, vaan enemmankin niinku tama sitad niinku
tavallaan jatkuvaa muutosta tukevaa tekemista.” (HR)

Eli se on mielestani jatkuva muutos mita digitalisaatio on niinku tuonut ja totta-
kai sit sielld voi olla niinku hankkeita tai hankkeeksi nimettyja niin kun ohjelmia
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tai projekteja joilla on alku ja loppu. Kylla ma nden hyvinkin pitkalle tdssa mei-
dankin duunissa niin se on jatkuvaa, ettd tehdaan hyvin ketterilla tavoilla. (J)

Ei ole myoskdaan olemassa selkedta maaritelmaa tai ohjeistusta siita, milloin erillinen

muutoshanke tulisi perustaa muutoksen onnistumisen takaamiseksi. Haastatteluissa tuli

kuitenkin ilmi se, etta mikali muutokselle halutaan taata riittava henkildresursointi orga-

nisaation nykyisistd jasenista, on hankkeen kaynnistaminen kdytannossa ainoa tapa

saada organisaatiosta riittava henkilostoresurssien allokaatio ja osallistuminen muutok-

Vaikka osa haastateltavista tai heidan alaisistaan tyoskentelee muutoshankkeissa, haas-

tateltavat kokivat etta ei ole tarpeen kayttaa erillistd muutoksen johtamisen viitekehysta.

Heidan mielestaan jokaisella hankejohtajalla tulisi olla mahdollisuus kayttaa halumaansa

mallia tai muuta tapaa johtaa varsinaista hanketta.

Musta tuntuu etta siita varmasti on, mutta voi olla ehkd useamman tammaosen
viitekehyksen sekoitus, et jokainen vahan siind hankkeessa olija tai muutoksen
tekija on saattanu, ettd Hei mulla on vahan tammaosta mallia ja tulee vahan pro-
jektin johtamisen puolelta tai tulee talouden puolelta, niin sielld on vahan jokai-
sella ehkd semmosta omanlaistaan viitekehysta. (HR)

”"No ehka niinku mitd noudatetaan, niin ehka sit on se Business change mana-
gement eli taa yrityksen oma. Etta periaatteessa kylla noudatamme eli sehan se
frameworkki on olemassa, hyvin vahvasti tuotanto-, IT-lahtoisesti.” (HR)

En tieda ihan tarkkaan miten se projekti siella meilla maaritetaan, musu-projekti,
Mut ilmeisesti siind on ihan yhteinen sapluuna. Ma mietin sita naita muita muu-
tosprojekteja, niin ne taitaa olla niinku tuo muutoksen suunnittelu on organi-
saatiomuutos, niin siihen niinku 16ytyy malli, mutta mun mielesta kylla meilla ei
mihinkdan muuhun ole mitdaan valmista, et sitten siina ehka tulee niita problee-
mia, et jos nyt tulisit uusi ulkoistus, pitais nyt kun kumppania, niin niin kyl ma
uskoisin, etta joudutaan taas ihan tyhjasta aloittaa, ettd jo mietti miettia tuota,
miten se homma laitetaan tulille, ettei siihen kylla [6ydy mitdaan prosessia,

Haastatteluissa nousi esiin, etta liiketoimintalahtoisissa muutoshankkeissa ei noudateta

mitaan yksittdista viitekehysta, vaan jokainen muutoshanke suunnitellaan ja johdetaan

muutoshankkeen vetdjan aikaisempiin kokemuksiin pohjautuen. Muutoshankkeen
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vetdjasta siis riippuu se, onko kaytossa jokin yleisesti kdytdssa oleva muutoshankkeen
tueksi kehitetty viitekehys, vai kayttaako hankejohtaja jotakin aikaisemmin kayttamaansa
ohjeistusta. Yrityksessa ei ole kdytossa systemaattista tapaa tai viitekehysta johtaa sellai-
sia muutoshankkeita, jotka esimerkiksi syntyvat tarpeesta kehittaa toimintatapoja tai

tuoda uusia jarjestelmia eri organisaation osiin.

Niin, niin tota niin ne tavallaan sinne ne muutokset, missa on vaikkapa kulutta-
jaliiketoiminnassa me haetaan tota, tota niinku tosi vahvaa asiakasfokusta sii-
hen tekemiseen, niin se on semmonen niin kun asteittain tapahtuva muutos niin
siind ei ehkad oo mitdan tiettya viitekehystad vaan se on sita oppimista. (HR)

Ma en ehka suoraan osaa niinku nimetd, et se olisi juuri tama tai tdtda noudate-
taan tai niinku et just ettd johonkin teoreettiseen viitekehykseen pohjautuu,
koska musta tuntuu etta siitd varmasti on, mutta voi olla ehkd useamman tam-
mosen viitekehyksen sekoitus, et jokainen vahan siind hankkeessa olija tai muu-
toksen tekija on saattanu, ettd Hei mulla on vahan tammaosta mallia ja tulee va-
han projektin johtamisen puolelta tai tulee talouden puolelta, niin sielld on va-
han jokaisella ehkda semmosta omanlaistaan viitekehysta. (HR)

Haastateltavien nakemysten mukaan tarkeita ovat hyva, perinpohjainen suunnittelu seka
johdon sitouttaminen. Nama kaksi asiaa koettiin jopa merkityksellisemmiksi kuin viite-
kehyksen kayttaminen muutoshankkeessa. Johdon sitoutuneisuus ja osallistuminen lapi
koko hankkeen nahtiin onnistumisen tarkeimpana elementtina. Johdon osallistuminen
aktiivisesti lapi koko hankkeen antaa hankkeelle vaikuttavuutta ja valtuuttaa hankejoh-
don tekemaan myos sellaisia paatoksia, mita ei paivittdisjohtamisessa useinkaan kasitella.
Kun hankkeella on johdon tuki, koetaan etta organisaation kyky ja halukkuus ottaa muu-
tokset osaksi paivittaista toimintaa madaltuu ja muutosvastarinta organisaatiossa vahe-

nee.

lhan vakavissaan sielld on muutama elementti, ettd silloin kun me ldhdetdan
tekemaan aidosti niin kun muutosta, joka on merkittdva niin kun suhteessa sen
operaation kokoon, niin se taytyy lahtee niinku ylimmasta johdosta Ja taa niinku
empowerment ei yksinkertaisesti toimi. Ettei esimerkiksi voida niinku lattialta
tehda mitdan toiminnallista isoa muutosta, vaan sen tilauksen pitaa [ahtee man-
daatilla, niin korkealta, tavallaan omistajatahoja edustavilta tahoilta. Ja se on
yks niin kuin merkittava hyvassa ja pahassa oleva elementti. Oikeastaan tarkein
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elementti koko sen muutoshankkeen niin kun starttaamisessa, lapiviemisessa ja
paketoinnissa on se ylimman johdon mandaatti ja tuki. (J)

Ja, ja tuota, 06 et tuota kylld ne yleensi ne missa niinku hyddyt toteutuu, niin
kylla ne omistajat yleensa on jaksanut sielld niinku olla se [ahtdluvan jalkeenkin
niinku draivaamassa eteenpdin ja omistamassa sitd hommaa oikeesti. Puske-
massa sita eteenpain, koska muutoshan niin kun se vaatii pitkdjanteista duunii
ja tavoitteellista puskemista ja edesta niin kuin linjan ndyttamista ja sinne me-
nemista. (J)

Haastateltavat tunnistivat kohdeyrityksessa kdytossa olevaa BCM-mallia (Business
Change Management) ja sitd hydodynnetdan jonkin verran. BCM-osaamista kaytetaan sel-
laisissa hankkeissa, missa fokuksessa ovat laajamittaiset IT-jarjestelmat ja niihin kohdis-
tuvat muutokset. Usein myos yrityksen IT-osastolla on merkittava rooli ndissa muutos-
hankkeissa. Lisdaksi muutoshankkeille oli tunnusomaista se, ettd ne ovat liiketoiminnalli-

sesti ja strategisesti merkittavia hankkeita yrityksen tai organisaation kannalta.

Ja, ja tuota jos siina niin kun se omistaja muutosjohtamiseen tarvii todennakaoi-
sesti, tuota niin muutoksen niinku kdaytannon tekemiseen niin kun apua, niin sit
se on niinku BCM manager mika oli se, etta tuota niin, tavallaan sinne yhteis-
tyohon sen program managerin ja sen, ja sen niin kuin projektin omistajankin
kanssa. (J)

Et sit meilld on business change management. Asia missa on ainakin jonkun ver-
ran panostettu ja siihen company IT:ssa l0ytyy, onks niita nyt kaksi henkil6a silla
roolilla, et ne niinku keskittyy puhtaasti isompien hankkeiden niinku liiketoimin-
tamuutosten tunnistamiseen ja viestintdan ja koordinointiin. (J)

Mut sit kun on ndd, naa tammaoset ehka, ehkd, ne on niinku aika paljon tietojar-
jestelmavetoiset hankkeet ja projektit, niin niissahdan me kaytetaan sita business
change managementtia, BCM-ldhestymistapaa, joka, joka on sitten rakennettu
itse varmasti useasta eri nakokulmasta ja se oli siindkin ohjenuora, siind 365-
projektissa, se oli se business change management, niinku yhtena. Mut siind on
tavallaan se, niinku hyva puoli, et se on systemaattinen ja jarjestelmallinen, mut
se aika paljon keskittyy siihen, jo tiedettyjen asioiden viestintdan, semmonen
niinku malli. (HR)

Kohdeyrityksessa on kaytossa muutoksen suunnittelun malli (musu). Se on kohdeyrityk-
sessa kehitetty viitekehys, joka antaa toimintamallit erilaisille henkilostéon liittyville

muutoksille  henkilostojohtamisen  ndkokulmasta. Malli  huomioi erityisesti
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lainsaadannolliset aspektit, joita liittyy henkilostojohtamiseen ja yhteistoimintaneuvot-
teluihin. Tama nimenomainen muutoksensuunnittelun prosessi on HR-lahtdinen ja sen

toteuttamisesta vastaa HR-henkilo.

Jos mietitdan HR:aa niinku paljon naita henkilostohallintoon liittyvia muutoksia
ja hankkeita niin sielld tietysti kaikki lainsaadanto jo maarittelee. Elikka puhu-
taan sitten vaikka tyosopimuslaista tai yhteistoimintalaista tai muista, niin siella
on omat viitekehyksensa. (CM)

Toisaalta sit jos mietitaan HR:aa niinku paljon naita henkilostéhallintoon liittyvia
muutoksia ja hankkeita niin siella tietysti kaikki lainsdaadantoé jo maarittelee.
Elikka puhutaan sitten vaikka tydsopimuslaista tai yhteistoimintalaista tai
muista, niin sielld on omat viitekehyksensa. (HR)

5.3 Muutoshankkeen roolit

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd muutoshankkeessa ei varsinaisia viitekehyksia koeta tar-
peelliseksi, mutta on olennaista, ettd hankkeissa on tietyt roolit ja vastuut jotka tulee
hoitaa osana muutoshanketta. Muutoshankkeessa tarvittavia rooleja nimettiin laajasti.
Haastateltavat nostivat esiin muun muassa hankkeen omistajan, likketoiminnan edusta-
jan seka ohjausryhman roolit. Nama roolit koettiin tarkeiksi sellaisissa hankkeissa, missa
tarve muutoshankkeen kdaynnistamiselle lahtee liiketoiminnan tarpeesta, eikd suoraan
liity esimerkiksi organisaatiomuutoksiin. Yrityksen HR-painotteisissa muutoshankkeissa
taas korostuivat lainsdddannon asettamat roolit, kuten henkiloston edustus, HR seka
tyonantajan edustajat. Naiden lisaksi esiin tulivat projekti- tai hankepaallikon roolit ja

erilaiset asiantuntijaroolit, joita tarvitaan tuottamaan sisalto varsinaiseen muutokseen.

Mut mita siella pitaisi olla, niin varmaan se pitais olla omistaja kaikella, ja ohjaus
siind kehittamisessa. Onko se sitte tota niin se omistaja ehka yhdessa tuota niin
sen toteutustekemisen tahon kanssa. Voi olla, joku linja, kehitys ohjaus johto-
ryhma tai mika onkin, projekteissahan sen pitaisi olla ohjausryhmi, ja, ja tuota
joka tapauksessa se ohjaustaso pitdisi olla organisoitu meilld, omistaja plus oh-
jaus, sitten meilla pitdis olla eri toteutusmalleja niin kun riippumatta niiden to-
teutus-layer ja jonkun pitdisi olla my6s niin kun varmaan liidausvastuussa siita.
On se sitten PO, PO+TPO, projektipaallikké ja niin poispain. Niin, niin se taho
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sielta pitdisi l10ytyy. Sit, ettd mita niin ku sielld niin ku asiantuntijarooleja siella
projektitiimissa on, niin sehan riippuu projektista. (J)

Kyllahan sielld niinku sindnsa niinku l0ytaa tietyt roolit, mutta tdhan meidan
muutostekeminen on hirveesti sen muutoshankkeen johtajan nakoinen. Jos
ndin voisi sanoa. Et niin kuin riippuen siita, etta kuka sita, tietysti miten iso muu-
tos se on. Just et puhutaanko jostain tuotannollisista vai muutoksensuunnitte-
lusta vai jostain pienemmasta vield tai jostain silta valilta, mut sitten justiin sita
kuka sita hanketta niin kun vetdaa? Onks se joku projektijohtaja vai joku liiketoi-
mintajohtaja vai vaan niinku mika se on, niin sitten madrittelee aika paljon, etta
esimerkiksi vaikka jos ma otan nyt ihan niinku musu-prosessin tai musu-muu-
toksen YT:n siind, niin kyllahan siella selkeasti siella on henkildston edustajat ja
siella on niinku HR:n edustaja, siind on liiketoiminnan edustaja, siellda on monesti
projektipaallikko koordinoimassa sitd ja sitten siella on tyéryhmien vetajat. (HR)

Organisaation johdon osallistuminen muutoshankkeisiin on tarkeaa. Erityisesti liiketoi-
minnan ja liiketoimintajohdon osallistumisen koettiin olevan edellytys sille, etta muutos-
hanketta kannattaa perustaa. Jos liiketoimintajohto ei sitoudu hankkeeseen, muutos-
hankkeen mahdollisuudet onnistumiseen voivat heikentya ja tavoitteet voivat jaada saa-
vuttamatta. Haastatteluissa tuli ilmi se, ettd johdon osallistaminen muutoshankkeeseen
tulee tapahtua usealla eri tavalla, esimerkiksi ohjausryhmakaytanteiden, viestinnan ja
sponsoroinnin kautta. Ndin muutokselle saadaan riittavaa painoarvoa lapi koko organi-
saation. Muutoshankkeiden ohjausryhman edustus on haastateltujen mukaan usein
koottu niista liiketoiminnoista ja liiketoimintayksikoista, joita muutoshanke erityisesti
koskettaa. Muutoshankkeen ohjausryhman tehtdvana on varmistaa hankkeen oikea
suunta, auttaa muutoshankkeen johtoa hankkeen menestyksekkadssa lapiviennissa ja
poistaa muutoksen tieltd mahdollisia esteitd. Ohjausryhman tehtavana on toimia ikdan
kuin muutoksen mahdollistajana, vaikka aktiivista operatiivisen tason roolia heilla ei
hankkeessa olisikaan. Lisdksi ohjausryhman tulee ymmartdd muutoshankkeen taustat,

visio ja strategia toimiakseen parhaalla mahdollisella tavalla.

No omistajan roolin, se on se tarkee, ehdottoman tarkeé elikka se varsinainen
liidershippi, se ylin leadershippi. Sitten ohjausryhma, pitaa koostua oikeista hen-
kiloistd, koska ne tekee sitd samaa sponsorointia ja muutosjohtajuutta tai hei-
dan tulisi tehd3 sitd ihan samalla tavalla. A4, toki silld teknisenpuolen, jos se on
niinku, no se riippuu tietysti, ettd tehdaanko teknistd muutosta vai tehdaanko
pelkkda kulttuurinmuutosta, mut jos siella on niinku teknisen puolen muutoskin
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niin tietenkin sielld pitaa olla, se, sen vetdja. On se sitten projektipadallikko, han-
kepaallikko tai mika tahansa niinku. (CM)

Varmaan tota keskeiset roolit on omistaja ja tuota ja kylldhdn se omistaja on
sieltd ehkd mika sen suuremman hyddyn saa, niin, niin, niin sieltd pitdis olla
omistaja, joka on komittoitunut ja seisoo etulinjassa. Sit me tarvitaan ammatti-
lainen. Tota niin, asiantuntijarooli, kuka johtaa sitd muutosprogrammia? (J)

Toinen haastatteluissa korostunut rooli on hanke- tai projektipaallikon rooli. Haastatelta-
vat kokivat roolin olevan avain siihen, ettd muutoshankkeen eri osapuolet sekd muu or-
ganisaatio ovat tietoisia muutoshankkeesta ja sen edistymisesta. Hankepaallikolla on
vastuu siitd, ettd muutoshanke on looginen kokonaisuus riittavine resursseineen. Lisaksi
hankepaallikké vastaa myos siitd, etta ajallisesti hankkeen eri osa-alueet on ajallisesti
synkronoitu keskenadan, jotta resurssien mahdollinen odotusaika ja siita aiheutuva re-

surssien hukka olisi minimaalinen.

Aina lahdetadan siita tosiaan, etta etsitaan se projektipaallikko, joka niinku pitaisi
kaikki langat kasissa ja tota valilla tuntuu, ettd sekin koetaan, ettd se on liian
haastava rooli yhdelle ihmiselle, etta sen pitdis niinku olla joko superihminen,
ettd se pystyy jonkun tosi ison kokonaisuuden kaikki langat pitdmaan kasissa,
mut se on yleensa milla |dhdetadan, ettd se projektipaallikko vastaa kaikesta. (J)

Jos IT-muutoshankkeista puhutaan, kun ma oon sieltd, niin niin aina sita teh-
daan liiketoiminnalle, etta tuota omistajuus pitaisi olla liiketoiminnalla ja sielta
tarvittavat asiantuntijat, jotka joilla tuota on ne liiketoimintamittaritkin, tavoit-
teetkin, ettd mita ollaan siind muutoksessa yrittamassa saavuttaa, etta tuota lii-
ketoiminta on siina ydinroolissa. (J)

Haastateltavat toivovat hanke- tai projektipaallikon rooliin sisdista resurssia ulkoisen kon-
sultin sijaan. Sisdisen, oman resurssin kdytolla voidaan paremmin varmistua siita, etta
hankkeen johtajalla on riittava ymmarrys vaadittavasta muutoksesta. Hankkeen onnistu-

mista edistavat myos hankepaallikbn omat intressit.

Etta siina niinku opittiin se, ettd niinku tammoisessa projektipaallikoksi tarvitaan
semmonen joka on niinku hyvin oikeesti kokenut, tehnyt tommosia muutoksia
aiemminkin ja pystyisi niinku ottaa tuota huomioon asioita, mita pitais nyt taas
tuota miettid etukateen ja laittaa kuntoon. (J)
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Elikka sulla on joku patevoitynyt muutosjohtaja, joka kdytanndssa omistaa sen
tekemisen ja sa maksat konsultin palkkaa sille, niin se on jo pitkalti game over.
Se tarkoittaa sita, ettd sa et itse kykene, sitd muutosta johtamaan ja sa et ite
kykene sitd myoskdan sisdistamaan, kun sa et vaan niinku asiakas puolella sielld,
odotat et joku tulee kertomaan oikeat vastaukset. (J)

Muutoshankkeissa on myds muita rooleja, jotka ovat tunnusomaisia organisaation muu-
toshankkeille. Asiantuntijoiden osallistuminen jo muutoshankkeen alussa on olennaista.
Asiantuntijoiden osallistamisella varmistetaan riittava asiantuntemus tunnistaa ne asiat,
jotka muutoksen kannalta ovat olennaisia. Asiantuntijat rakentavat varsinaisen muutok-
sen sisallon ja suunnittelevat kuinka muutos tulisi toteuttaa, jotta haluttu lopputulos saa-
vutetaan. Taman lisaksi asiantuntijoiden osallistamisen koettiin vahentavan organisaa-
tioissa mahdollisesti esiintyvad muutosvastarintaa. On hyva huomata, etta eri alojen asi-
antuntijoiden tarve voi vaihdella muutoshankkeessa myds sen mukaan, missa vaiheessa
varsinainen muutoshanke on. Ne haastateltavat, joilla on kokemusta laajoista ja vaiku-
tuksiltaan moniulotteisista muutoshankkeista, nakivat BCM-roolin olennaisena lapi koko
muutoshankkeen. BCM:n tehtdvand on auttaa muutoshankkeen johtoa huomioimaan
muutoshankkeissa tarvittavat toimenpiteet ja tunnistamaan kullekin sidosryhmalle vaa-

dittavat aktiviteetit.

5.4 HR:nrooli yrityksessa

HR:n roolin koetaan olevan ennen kaikkea hallinnon osaaja, henkiléstohallinnon proses-
sien ja henkildstosidonnaisten lakiasioiden seka saadosten asiantuntija. Tama rooli tulee
ensisijaisesti nakyviin silloin, kun tarvitaan neuvoja seka ohjeistusta vaikeissa henkil&s-
tohallintoon liittyvissa tilanteissa, joissa lakien ja sdanndsten tarkka tuntemus ja noudat-

taminen on tarkeaa.

Haastatellut johtajat kokivat hieman negatiivisena sen, etta HR:n rooli on erityisesti lain-

saadannon ja henkildstoprosessien asiantuntija. Haastatellut johtajat kokivat HR:n
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olevan ulkopuolinen ja ulkoistavan itsensa haasteellisista asioista, vaikka parannusta ta-

han on jonkin verran tullutkin.

Aiemmin oli ehka liian taustalla, ehka siella on resursointipulaa, ehka ne on pal-
kannut sinne paljon vahvistusta HR:3an nyt taa nyt tuntuu et sit niilla on aika
osallistuikin enemman nyt niinku toiminnan kehittamiseen niin kuin suoraan,
ehka aiemmin ne oli sitten enemman vaan sielld niinkun taustalla koordinoi-
massa jotain kehityskeskusteluja ja tota jotain yhteisia koulutuksia ja muuta,
mut nyt se on enemman sitd, et ne on niinku tukemassa paivittaista johtamista
ja tuota ja rekrytointeja, esimerkiksi mita me tehdaan tasta lahtee paljon niita
mun mielesta nyt on ihan niinku vahvempi rooli, mika on hyva. (J)

Valilla tuntuu, ettd ne niinku ulkoistaa itsensa kaikesta ikavista asioista, etta
tuota puhutaan vaikka sitten saastdista ja niiden mukaisesta tekemisesta ja mi-
ten se vaikuttaa vaikka koulutukseen sun muihin tai lomien pitdmiseen niin, niin,
niin ehka ne valilla ulkoistaa itsensd myos liikaa tasta. (J)

Mulle se nayttaytyy, voi olla et se on eri tavoin eri puolilla taloo, mut mulla ja
mulla on sellainen kasitys mun on kdytanndn tyén kannalta niin HR on niinkun
ne auttaa sillon kun ma pyydan ja usein se on tanne hr- perinteinen, tekninen
kysymys tai asia. Lomiin tai jarjestelyihin liittyen tai voidaan jatkaa maaraai-
kaista sopimusta joltain henkil6ita vai eikd voida jatkaa ja sellasta niinku HR-
teknista asiaa. (J)

HR:n halutaan olevan tekemisessaan varsin proaktiivinen. Haastatteluissa tuli toisaalta
esiin myos se, etta ollakseen proaktiivinen tulisi HR:n aktiivisesti osallistua organisaation
padivittdiseen operatiiviseen toimintaan. Talléin HR:lla olisi selked ymmarrys organisaa-
tion nykytilasta. Haastatellut johtajat totesivat proaktiivisuuden ja ldheisen yhteistyon

olevan tarkeita HR:n toimiessa organisaation kehittdjan roolissa.

Kylla ma nden sen aika tarkeana, mutta aika tukevana, mutta siis niinku, etta se
tukee. Sielta saa tukea, mutta en nde sitd hirvean aktiivisena ajurina. Se on
enemman sellainen, tarvitsetko apua HR:3an liittyvissa asioissa, saat tukea,
mutta en nde etta HR aktiivisesti on muuttamassa aktiivisesti malleja ja tapoja,
miettimassa asioita, vaikka jos vaan puhutaan ihan niinku kompetenssi-asioista
etta ihan kaikilla tietotyontekijoilla 1ahtokohtaisesti. (J)

Nyt kun ma aattelen niin meilldhdn on meiddn omassakin johtoryhmadssa on
HR:n edustajat, N.N. on meillg, ja tota niin sehan on niinku han kay lapi sita aika
hallinnollista asiaa. Mikd on lomasuunnittelu, suositaanko niinku
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lomarahavapaiden vaihtamisesta vapaaksi. Pitdako tehda jotain erityisjarjeste-
lyista lomiin liittyen, tulee tyosuhde polkupyora tydosuhde-etu, autoetu paivittyy
niin hyvin hallinnollinen se rooli, ettd HR kertoo niistd, updateaa HR- asioista. (J)

Niin kuin kuinka HR-menetelmin voidaan menetelld, parantaaksemme niinku
lopputulemaa. Mulle se nayttaytyy, voi olla et se on eri tavoin eri puolilla taloo,
mut mulla ja mulla on sellainen kdsitys mun on kdytannon tyon kannalta niin HR
on niinkun ne auttaa sillon kun ma pyydan ja usein se on tanne hr- perinteinen,
tekninen kysymys tai asia. Lomiin tai jarjestelyihin liittyen tai voidaan jatkaa
maadraaikaista sopimusta joltain henkildita vai eikd voida jatkaa ja sellasta niinku
HR-teknista asiaa.

Strategisena kumppanina HR:lld on merkittdava rooli. HR:n koettiin olevan luonnollinen
osa liiketoiminnan johtoryhmaa. Haastatellut HR-ammattilaiset kokivat olevansa aidosti
osallisena liiketoiminnan johtoryhmissa. Johtoryhman jasenena heidan asiantuntemus-
taan kaytetaan laajasti osaamisen kehittamiseen seka konsultoimaan erilaisessa henki-
I6stohallintoon liittyvissa asioissa erityisesti prosessien ja lain asiantuntijana. Tama luo
edellytyksia toimia johdon ja tyontekijoiden valissa erdaanlaisena tulkkina. Johdon tulk-
kina toimiminen auttaa organisaation tyontekijoitd ymmartamaan paremmin liiketoi-
mintajohdon paatéksentekoa, ja se myos luo organisaatiossa avoimuutta ja edistda tyon-
tekijoiden ja johdon valista dialogia. Esimiesten tukeminen paivittdisjohtamisessa vah-
vistaisi HR:n roolia yleisesti ja strategisena kumppanina organisaatiossa. Haastateltavat
tunnistivat myos sen tosiseikan, etta nama roolit ovat hyvin henkilésidonnaisia eika yh-

tenaista kaytantoa eri liiketoimintayksikdiden HR-asiantuntijoiden kesken ole.

Ma en ajatellut sita silleen, ettd ma ajattelin etta sen pitaisi olla jo, niin kun jo-
kapaivaisessa niin sanotusti elaméassa tai joka viikkoisessa. Ettd ei puhuta mis-
tdan muutoshankkeesta, vaikka ei oo paallakaan mitddan muutoshanketta, vaan
koska ma koen, ettd se muutoshan on jatkuvaa. Eihdn me olla yhtaan, ei voi
enaa tata hankkeena. Must tuntuu, et meilld ollaan kokoa ajan muutoshank-
keessa niin sanotusti. Niin se, etta se, on vahan sellaisien, no just toi agentti on
hyva sana. Etta se vahan sompailisi sielld ja saattaisi tulla teidan niinku johonkin
vaikka, vaikka teille nyt, ei oo sellaisia. (J)

HR:ssa tyoskentelevat kokevat, ettd heidan tyotdaan arvostetaan suuresti ja heidat ote-

taan vyksikosta riippumatta kiintedksi osaksi yksikon toimintaa. Haastatellut HR:n
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edustajat nakevat olevansa liiketoimintajohdon strateginen kumppani eri liiketoimin-

tayksikodissa ja niiden johtoryhmissa.

No tietysti niinku kun meidan yksikdt on jo hyvin erilaisia, et niinku mun mie-
lesta seka HY, tuotanto, yritysasiakkaat, hallinto, niin mun mielesta niissa jokai-
sessa HR:n rooli on varmaan niinku jollakin lailla vahan erilainen, koska ne yksi-
két on niin erilaisia. Mut mun mielesta joka yksikossa niinku tiedostetaan ja ar-
vostetaan ja HR on niin kuin hyvin vahvasti tiivis osa sita liiketoiminnan teke-
mista ja kehittamista. (HR)

Se on ihan mielenkiintoinen kysymys, mutta kyllahan se selkeesti niinku taval-
laan olisi mennyt ndin niinku meidan omasta kokemuksesta se on niinku sem-
monen strateginen kumppani, etta et ollaan niinku tarkeesti keskustelussa mu-
kana ja lahtee siitd, ettd taalla ndahdaan taa ihmisten ja ihmisten hyvinvoinnin
merkitys niinku ihan semmosia itseisarvona sindllaan ja tietysti sitten niinku hy-
vinvoivalle liiketoiminnalle, ettd et meidan porukka voi niinku hyvin ja oppii ja
voi kehittya ja ett meillad oikeanlaisia osaajia ja ndin ja siind mielessa se tarkoit-
taa ettda HR on tukemassa.

”Selkeesti niinku tavallaan olisi mennyt ndin niinku meidan omasta kokemuk-
sesta se on niinku semmonen strateginen kumppani, etta et ollaan niinku tar-
keesti keskustelussa mukana.” (HR)

Taalla on niinku HR hyva arvostus, et me ei olla sellasia, et ne se HR pyorittaa ne
lomat ja palkat ja se on semmonen hallinnollinen sielld ja sitten kun meidan
taytyy kysya, etta miten me tyosopimus tehdaan niin me otetaan HR:3an yh-
teytta et niinku jotenkin, ettd on niinku hirmu niinku Business HR:lld niin kuin
hirmu hyva olla siella johtoryhmissa mun mielestd, et sita arvostetaan sita osaa-
mista ja sitd asiantuntijuutta. (HR)

5.5 HR muutoshankkeessa

Haastatteluissa selvisi, ettd HR:n rooli koetaan varsin vahaiseksi liiketoimintalahtoisissa
muutoshankkeissa, jopa vieraaksi. On kuitenkin huomattava se, ettd HR:n oman muutok-
sen suunnittelun viitekehyksen (musu) osalta vastaukset ovat painvastaiset. Ndissa muu-
toshankkeissa HR:n rooli on selked. Heidat nahtiin erityisesti hankkeen vetdjan roolissa,

lainsdadannon ja saddosten asiantuntijana seka tydnantajan edustajan rooleissa.
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HR-vetoisissa just esimerkiksi ndma musut, niin kyllahan se niissa toteutuu hir-
veen hyvin, mutta sitten taas just niinku ehka semmaoisissa liiketoiminta- tai jar-
jestelmdhanke, muissa yllattavissa muutoksissa, mitka tulee jonkun yritysoston
kautta tanne, niissdkin nyt kohtalaisesti, kun silla monesti on et joku porukka
tulee sisalle. Hei tdhan tuli HR:3, mut kaikissa semmosissa hankkeissa, missa ei
luonnollisesti ajatella, ettd HR:a tai talous olisi mukana, niin eihan se juurikaan
toteudu. Etta sitten ne on semmosia pistemaisid, apua, me huomattiin, pitas-
kdhan tai hei nyt, joku sanoi etta taa ois pitdanyt tehda, auttakaa, niin sitten tot-
takai, se silloinkin on ihan niin hyva, ettd edes silloin, mutta silloin monesti on
jo housussa ja se on sitten vahan sita pyykin pesemistda enemman ja sitten siina
vaiheessa. (HR)

No varmaan just, no nadista kahdesta, siindkin on nama kaksi roolia. Tassa on se
Business HR eli sun pitda oikeesti kattoo sopimuksellisesti, ettd mita oikeasti
voidaan tehda ja koska siellahdn pitaa tosi tarkasti miten se miten sa siirtelet
ihmisia ja sekin kun me siirrettiin, niinku kun te ja tein taman meidan muutok-
sen silloin niin mun piti kayda luottamusmiesten kanssa keskustelut ja kaikki
ndin, etta se meni ja pitdd menna aivan by the book, kun sa teet mitaan isoja
muutoksia. Eli se on tosi tarkee, semmonen niinku tuki siina ja sit mut sitten se
toinen ois niinku tosi tarkea etta sulla olisi se HR-development. (J)

Elikka funny thing is, niin meilla ei ole ollut kertaakaan HR:n edustusta, ei mis-
saan forumissa. Me puhutaan ns. tasta programmista. Joka on itse asiassa vahan
hammentadvaa. Nain kun alkaa jalkikdteen miettia. Ma en ole varma, olenko kos-
kaan tullut ajatelleeksi sitd ennen tata sun graduhaastattelua. (J)

HR-vetoisten muutostenhankkeiden (musu) sijaan liiketoimintaldahtoisissa muutoshank-
keissa haastateltavat kokivat HR:n roolin olemattomaksi. Yksi HR:n edustajista totesi, hei-
dan olevan mukana vain silloin, kun tyontekijapuoli nostaa esiin sen, etta organisaatiossa
tyoskentelevien toimenkuva muuttuu oleellisesti. Jos tyontekijan rooli organisaatiossa
muuttuu riittavasti yhteistoimintalaki velvoittaa kdynnistamaan yhteistoimintaneuvotte-
lut muutoksen toteuttamiseksi. Ndissa neuvotteluissa kaytetdan jo aikaisemmin mainit-
tua muutoksen suunnittelun prosessia (musu), jossa roolit ja vastuut on maaritelty hy-

vinkin tarkkaan.

Kylla siis ne on silleen selked mielesta vastuu, ettd HR tulee mukaan, jos se kos-
kee niin kuin henkilost6a se muutos, niin silloin ne tulee aina mukaan siihen tota.
Koska siihen liittyy kaikkee tydlainsdaadanndllisia juttuja, niin niin tota se edus-
taa niinku sita osaa, etta kaikki tulee tehtya lain mukaisesti ja tota hyvia kaytan-
teitd noudattaen, ettei mitdan tota et pystyy tyotyytyvaisyys korkeana ja tota
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kuunnellaan ja mietitdan henkiléston parasta. Mut sitten, jos vaikka joku IT-
hanke, niin eihdan ne niissa oo mukana ikina, HR. Ainoa tassa tuota HR-jarjestel-
mauudistuksesta siind ne oli kylla mukana vahvasti.

Vaihtelevasti, jos ndin positiivisesti taman asian ilmaisee. Joissakin toteutuu
ihan hiton hyvin joissakin, anteeksi vaan ranskani, niin h.....n huonosti. Talleen
pienenad kevennyksend, mutta siis tuota litterointi paikallaan, mutta siis tuota et
joo, et varmaan niinku niin sanotusti HR-vetoisissa just esimerkiksi ndma musut,
niin kyllahan se niissa toteutuu hirveen hyvin, mutta sitten taas just niinku ehka
semmoisissa liiketoiminta- tai jarjestelmahanke, muissa yllattavissa muutok-
sissa, mitka tulee jonkun yritysoston kautta tanne, niissakin nyt kohtalaisesti,
kun silla monesti on et joku porukka tulee sisdlle: Hei tahan tuli HR:a, mut kai-
kissa semmosissa hankkeissa, missa ei luonnollisesti ajatella etta HR:a tai talous
olisi mukana, niin eihan se juurikaan toteudu. (HR)

Haastatteluissa yksi johtajista kertoi, etta ei ollut aikaisemmin ajatellut HR-ammattilaisen
hyodyntamistda muutoshankkeessa lainkaan, vaikka siita voisi olla hy6tya erityisesti laa-
jamittaisissa muutoshankkeissa. Johtajien ja muutoshallinnan asiantuntijan mielesta
HR:lla tulisi olla substanssiosaamista HR-kaytanteisiin, prosesseihin seka lakeihin liittyen.

Lisaksi HR:n toivotaan tukevan johtoa palkkiomallien ja kannustimien kehittamisessa.

Haastateltujen HR-ammattilaisten mielipiteet vaihtelivat suuresti ja myds erosivat osit-
tain muiden haastateltujen nakemyksista. Osa HR-ammattilaisista ei nahnyt HR:lle muu-
toshankkeissa muuta roolia kuin puhtaasti lainsdaadannéllisen roolin, mikali muutos on
sellainen, etta esimerkiksi toimenkuvia tulisi organisaatiossa tarkastella uudelleen. Riip-
pumatta haastateltavan roolista, haastateltavista osa koki, ettd HR-ammattilaisella tulisi
olla rooli muutoshankkeissa hyvinvoinnin edistajana, osaamisen tunnistajana seka kehit-
tajana, seka ennen kaikkea muutoshankkeen johdon tukena osana ohjausryhmaa ja jopa
hankejohtoa. Taman lisaksi HR-ammattilaiset kokivat, ettd muutoshankkeen vaiheesta
riippuen heidan substanssiosaamistaan voitaisiin kayttaa esimerkiksi muutosvastarinnan
tunnistamiseen ja pienentamiseen. Toisaalta vastauksissa nakyi se, ettda osa HR:n edus-
tajista koki nykyisen tydmaaransa olevan jo niin suuri, ettd muutoshankkeisiin osallistu-

minen on mahdotonta ellei HR:n resursointia lisata.
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Niin kylla se HR:n rooli on mun mielestd muutoksissa tuoda se, tietysti se sub-
stanssiosaaminen, oli se sitten niinku lainsdadantomielessa tai prosessimielessa
tai kun niin tuota niinku mun muutosagentti-mielessd, jos ndin sanottais, etta
mut sitten myos ovat tydnantajan edustaja niihin sidosryhmiin padin vahvasti.
(HR)

No siind jos alottaa siitd mususta ni siindhan on nimenomaan se juridisen tyén
lapivieminen ja tukeminen ja sitten sen lisdksi erilainen, niinku, riippuen mu-
susta et kuin paljon hr-paallikkoé pystyy siihen omalla asiantuntemuksellaan an-
tamaan... ... . Ni tota ensisijainen, juridinen prosessi ja toissijainen semmonen
oman asiantuntemuksen mukaan auttaminen siin muutoksessa auttaminen ja
osallistuminen siin muutoksessa. Sit jos se on joku it-hanke-tyyppinen, eihdn
HR:lla Iahtokohtaisesti ole niissa roolia paitsi jos se on it-hanke joka jollain lailla
liittyy hr-prosesseihin. (HR)

HR-asiantuntijoita pidetaan erityisesti ihmisasiantuntijoita, vaikka substanssiosaaminen
on painottunut henkilostékaytanteisiin ja lainsdadadantoon. Muutoshallinnan osalta HR:n
ndahdaan olevan erityisen isossa roolissa silloin, kun kyseessa on YT-toimintaan verratta-
vat muutokset (musu). Myds HR-ammattilaiset kokivat roolinsa olevan merkittava naissa
muutoshankkeissa, mutta liiketoimintalahtoisissa hankkeissa merkittavaa roolia ei ole.
Samansuuntaisia vastauksia antoivat myds muut haastatteluihin osallistuneet. Osa haas-
tateltavista koki, ettd HR:n rooli on joiltakin osin vield varsin irrallaan paivittdisesta teke-

misesta erityisesti muutoshankkeiden osalta.

Jotenkin on jaanyt aika kaukaiseksi kylla. Se pitdisi kylla tietysti olla lahempana
sitd lahempana sita niinku arkea, et joo, johtoryhmissa meilla on HR- edustus,
mut se ei niinku riitd. Se on niinku aika heikosti se HR sit sielta niinku kdytannon
puurtamisessa mukana. Pois lukien YT:t ja musut. (CM)

Se musu-prosessi on kylla tosi hyva sitte kaikki naa viestinta-asiat on taas jaettu
niinku Business change management on siis otettu myds hyvin huomioon etta
tota se on kanssa mita ndissa aiemmista musuista on opittu, etta viestinnan
maaraa ei voi niinku olla liikaa, etta sita pitaa korostaa ja toitottaa mahdollisim-
man paljon koko se muutosprojektin ajan, ettd mikad tdssa oikeasti muuttuu,
koska usein toistamisen jalkeen. (J)
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia henkilostbammattilaisen roolia yrityksessa ja
muutoshankkeessa. Tutkimustulokset kerattiin kvalitatiivista tutkimustapaa hyédyntaen

ja sen avulla pyrittiin vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Miten muutosjohtamisen malleja hyodynnetaan?
e Millainen HR:n rooli on yrityksessa tai organisaatiossa?

e Millainen on HR-ammattilaisen rooli muutoshankkeissa?

Tassa luvussa tuloksia analysoidaan tutkimuskysymysten kautta seka verrataan teoriaa
ja haastatteluissa koottua aineistoa keskendan. On hyva huomioida se, etta vaikka aikai-
semmat teoriat eivat ohjanneet haastatteluita, tassa kappaleessa hyddynnetdaan abduk-
tiivista paattelya, kun teoriaa ja kerattya aineistoa verrataan toisiinsa (Tuomi & Sarajarvi,

2018).

6.1 Miten muutosjohtamisen malleja hyodynnetaan?

Muutoksen onnistumisen takaamiseksi tulee muutosta johtaa, jotta muutoksessa suun-
nitellut asiat toteutuisivat mahdollisimman tehokkaasti ja mahdollisimman vahaisella
muutosvastarinnalla (Raineri, 2011, s. 268). Tehottomuus ja muutosvastarinta synnytta-
vat erilaisia hukan muotoja. Johtamiseen on kiinnitetty huomiota eri viitekehyksissa.
Hankkeen johtaminen korostuu Kotterin ja McKinseyn muutosmalleissa vision ja strate-
gian luomisessa (Hayes, 2018, s. 160; Whelan-Berry & Somerville, 2010, s. 178). Vision
ja strategian luomisen ja ymmartamisen lisaksi muutoshankkeen roolit koetaan tarkeaksi
osaksi muutoksen johtamista (Galli, 2018, s. 131; Kotter, 1996, s. 57). Useat tutkijat ko-
rostavat johdon roolia hankkeissa (Appelbaum ja muut, 2012, s. 764-765; Dumas &
Beinecke, 2018, s. 870; D. A. ; Nadler & Tushman, 1990, s. 80—81). Johdon rooli ndhd&dan
hankkeen edetessad useassa kohdassa tarpeellisena, jopa kriittisend. Johto toimii hank-

keen mahdollistajana, luo vision ja strategian, antaa hankkeelle tarvittavat resurssit ja
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tukee hanketta hankkeen alusta aina hankkeen paatokseen saakka. Samoin hyvin oleel-
lisena osana nahdaan muutoshanketta varten perustettu hankejohto (Lycett ja muut.,
2004, s. 291-292). Johto ja hankejohto korostuvat tutkituissa teorioissa, silla muut muu-
toshankkeen jasenet riippuvat usein siita, millaisesta muutoshankkeesta on kyse. Muu-
toshankkeen jasenet voivat tulla useasta eri organisaatiosta riippuen hankkeen laajuu-

desta ja vaikutuksesta yrityksen eri osiin.

Empiirisessa tutkimuksessa ilmeni, etta kohdeyrityksella ei ole kaytdssa viitekehysta tai
muuta sovittua muutoksen johtamisen mallia. Muutoksella tulee siitéa huolimatta olla
selked struktuuri. Taman struktuurin tulisi jokaisessa muutoshankkeessa olla mahdolli-
simman lapinakyva. Johtaminen on empirian mukaan yksi onnistumisen edellytyksista.
Lisaksi organisaation ylimman johdon sekd muutoshankkeen omistajan tuki on tarkeaa
hankkeen onnistumisen kannalta. Vaikka varsinaista muutosjohtamisen tueksi kehitettya
viitekehysta kohdeyritykselld ei olekaan kaytossa, havainnot muutoshankkeen johtami-
sen osalta tukevat aikaisempia tutkimuksia. Taman lisaksi teoriassa painotettu johtami-
sen tarkeys, vision ja strategian selked ja mahdollisimman lapindkyva kommunikointi

nahtiin olennaisena osana johtamista myos tutkimustuloksissa.

6.2 Millainen HR:n rooli on yrityksessa tai organisaatiossa?

HR:n rooli on moninainen ja usein se myos edelleen nahdaan varsin perinteisena hallin-
nollisena osana yrityksen toimintaa (Jolkkonen & Jarlstrom, 2014, s. 23; Ulrich ja muut,
2013, s. 464). Kuitenkin eri tutkijat toteavat HR:n roolin yrityksissa laajenevan ja HR:n
merkityksen kasvavan tulevaisuudessa. Erityisesti HR nahdaan osana liiketoimintaa, joh-
don kumppanina ja strategian kehittajana, resurssien ja osaamisen kasvattajana seka or-
ganisaation hyvinvoinnin edistdjana (Armstrong, 2010, s. 8—10; Ulrich ja muut, 2013, s.

463; Viitala, 2009, s. 20).

Kun haastatteluaineistoa tarkastellaan teorian kautta, voidaan todeta, etta kohdeyrityk-

sen nykytila vastaa osittain tutkijoiden kasitystda HR:n roolista yrityksessa. Erityisesti
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kohdeyrityksessa HR:n perinteinen rooli oman alansa asiantuntijana, lain ja saaddsten
asiantuntijana seka HR-prosessien tuntijana vastaa tutkijoiden nakemysta HR:n tehta-
vista. Tutkijoiden nakemykset HR:n roolista strategisena kumppanina ja osaamisen kehit-
tajana toteutuvat kohdeyrityksessa vaikka eri liiketoimintayksikdiden valilla HR:n toi-
minta eroaa jonkin verran. Haastatteluissa selkeasti tarkeimmiksi rooleiksi nousivat stra-

tegisen kumppanin ja perinteisen hallinnon roolit.

6.3 Millainen on HR-ammattilaisen rooli muutoshankkeissa?

Tutkijat maarittelevat HR-ammattilaiselle useita rooleja muutoshankkeissa. HR-ammat-
tilaiselta odotetaan muutoksessa ja muutoshankkeissa erityisesti kykya kasvattaa orga-
nisaation jasenten osaamista ja ndin ollen valmistaa seka organisaatio etta siina tyosken-
televat yksilot kohtaamaan tuleva muutos entistd paremmin ja nopeammin. HR:Itd odo-
tetaan kykya tunnistaa eri muutoshankkeiden vaikutukset yksiloon ja muuttaa ne voima-
varat osaamiseksi seka yllapitdd muutosta organisaatiossa (Long ja muut, 2013, s. 2020;
Ulrich, 2007, s. 190). Osaamisen kasvattamisen lisdksi sekd Maheswari & Vohra ja Ulrich
(2015, s. 873; 2007, s. 197-198) toteavat HR:lla olevan selkea rooli muutosvastarinnan

vahentamisessa.

Kun kerattya aineistoa verrataan teoriaan, voidaan todeta, ettda HR:n asiantuntemusta ei
kohdeyrityksen muutoshankkeissa hyodynneta aivan niin, miten se muutosjohtamisen
teorioissa kuvataan. Keratysta aineistosta ei noussut esiin HR:n rooli osaamisen kasvat-
tajana saati muutosvastarinnan vahentdjana. Haastatellut eivdt ndahneet HR:lle roolia
muutoksen ylldpitdjana tai vastuullisena muuta kuin siltd osin, mita tulee yrityksen muu-
toksen suunnittelun prosessiin ja viitekehykseen (musu). Toisaalta haastateltavat nosti-
vat esiin niitd elementteja ja tehtavia, joita HR:n vastuulle teoriassa ehdotetaan. Muu-
toshankkeissa heidat nahtiin oman alansa substanssiosaajina seka lain ja saadosten asi-
antuntijoina. Ndin ollen voitaneen todeta, ettd kohdeyrityksen osalta teoriassa esitetyt

HR:n muutosjohtamisen roolit eivat toteudu kaikelta osin.
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6.4 Pohdinta

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia miten muutoksen johtamisen tueksi kehitettyja vii-
tekehyksia hyodynnetaan yrityksessa seka selvittdd mikd on HR:n rooli yrityksessa ja
muutoshankkeissa. Tutkimuksen tuloksia ei voida yleistaa, silla haastattelut ja tutkimus
toteutettiin vain yhdessa yrityksessa. Muissa yrityksissa tai organisaatioissa suoritettavat
vastaavat tutkimukset voivat tuottaa muita tuloksia riippuen siitd, miten muutoksen joh-
tamista yrityksessa tai organisaatiossa on kehitetty ja millaisia kdytanteita yrityksissa on.
On huomioitavaa, ettd haastatellut vastasivat omien kokemuksiensa ja nakemyksiensa
pohjalta, joten haastatteluja voidaan pitaa subjektiivisina. Kun haastattelut ovat subjek-

tiivisia, ei tuloksia tule yleistda, vaan tarvitaan laajempaa otantaa tulosten yleistamiseksi.

Tutkimuksen tuloksista voidaan tehda paatelmia siita, ettda HR:n rooli yrityksessa on seka
lilketoimintajohdon ettd HR:n nakemyksen mukaan vastaa suurelta osin odotuksia ja HR
toimii aktiivisena liiketoiminnan kumppanina vaikka yksikko- ja yksilékohtaista vaihtelua
esiintyykin. Kuitenkin tutkimuksessa kay ilmi, ettda HR:n rooli erityisesti liiketoimintalah-
toisessa muutoksessa on ldhes olematon. HR:n osaamista voitaisiin selkeasti hyddyntaa
muutoshankkeissa muutoksen suunnittelussa, osaamisen tunnistamisessa sekad organi-
saation muutosviestinnan suunnittelussa osana hankkeen resursointia. Taman lisaksi
HR:n osaamista voitaisiin kayttaa yleisesti yrityksen osaamisen kasvattamisen suunnitte-
lussa ja organisaation seka sidosryhmien tavoitteiden selkeyttamisessa. Toisaalta haas-
tatteluissa kavi ilmi se, ettd HR:n resursointi on talla hetkella liian riittdmatonta, jotta HR
voisi ottaa aktiivisempaa roolia muutoshankkeissa. Lisaksi tuloksista voidaan paatella,
etta tietoisuutta erilaisista muutosjohtamisen viitekehyksista tulisi laajentaa koko yrityk-
sessd, mutta erityisesti muutoshankkeissa, liiketoimintajohdossa seka HR:ssd. Muutos-
johtamisen viitekehyksiin tutustumisen kautta yritys voisi kehittda omaa toimintaansa
tukevan ohjeistuksen muutoshankkeiden johtamisen tueksi muutoshankkeiden johtoa
varten. Talléin muutoshankkeiden kautta tavoiteltavat hyodyt toteutuisivat entista te-

hokkaammin ja laajamittaisemmin.
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Jatkotutkimusehdotuksena tutkija kokee, ettd tutkimusjoukkoa voisi laajentaa katta-
maan suuremman maaran yrityksia. Tutkimus tulisi suorittaa laadullisen tutkimuksen si-
jaan maarallisena tutkimuksena. Ndin otoskoko kasvaisi merkittavasti. Tutkijan nakemyk-
sen mukaan jatkotutkimuksessa kannattaisi erityisesti keskittya muutosjohtamisen viite-
kehysten kayttamisen tutkimiseen ja sen pohjalta luoda systemaattinen suunnitelma
siitd, miten muutosjohtamisen viitekehysten avulla voidaan yritysten ja organisaatioiden

muutosjohtamista kehittda entista tehokkaammaksi.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelujen kysymysrunko

Henkilon taustatiedot

Oma tehtavasi ja roolisi yrityksessa?

Kauanko olet toiminut kyseisessa roolissa?

Oma kokemuksesi erilaisista muutoshankkeista?

Kerro kokemuksesi onnistuneesta/epaonnistuneesta muutoshankkeesta?
Mitka asiat vaikuttivat onnistumiseen / epdonnistumiseen?

Millaisissa rooleissa olet hankkeissa toiminut?

Muutoshankkeiden roolitus

Noudatetaanko yrityksessa jotakin tiettya muutosjohtamisen viitekehysta hankkeissa?
Millaisia rooleja yrityksessanne on muutoshankkeissa?

Jos saisit paattaa ja miehittda muutoshankkeen ydinryhman, millaista osaamista ja mita

organisaatioita / osastoja siihen tulisi osallistaa?

HR:n rooli hankkeessa

Millainen on HR:n rooli teidadn yrityksessanne?

Millaisena naet HR:n roolin muutoksessa?

Millainen on HR:n rooli tulisi mielestasi olla muutoshankkeessa?

Millainen on HR:n rooli yrityksenne muutoshankkeissa?

Onko sinulla tietoa Suomesta tai ulkomailta muutoshankkeista, joissa HR:n rooli on ollut

merkittava?



