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Tybelamassa tapahtuneiden suurten muutosten takia yritykset ja niiden tyontekijat joutuvat
sopeutumaan uudenlaisiin tydskentelytapoihin. Yritysten henkiléstdosastojen tavoitteena on
toimia liiketoiminnan aitona kumppanina, ja tyéelaman muutokset ovat vain korostaneet
henkilostétoimintojen vaikuttavuuden tarkeyttd. Ohjelmistokehitysalalta |dhtoisin oleva
ketteryysajattelu on alkanut herattaa kiinnostusta henkilostéammattilaisten keskuudessa, koska
sen avulla voi olla mahdollista parantaa henkiléstotoimintojen vaikuttavuutta.

Taman  tutkimuksen tavoitteena on  tutkia, millaisia merkityksid = suomalaiset
henkilostoammattilaiset liittavat ketteryyteen talla hetkelld ja selvittda, mika on ketteryyden
nykytila kaytannon henkilostotyossa. Tutkimuksella pyritddan selvittamaan, millaisia etuja
ketteryys voi tuoda henkiléstotydhon ja millaisia haasteita ketteryyden hyddyntamiseen
henkilostotyossa voi liittyad. Lisaksi tutkimuksessa selvitetadn, millaisia myonteisia vaikutuksia
ketteryyden  hyodyntamiselld  henkilostotyossa voi  olla  yrityksen  tyontekijoiden
tyotyytyvaisyyteen.

Tutkimuksen  teoriaosuus  kasittelee  ketteryysajattelun  perusteita, ketteryyden
ilmenemismuotoja henkilostotyossa ja tyotyytyvdisyyttda kahden eri tunnetun teorian
perusteella. Teoriaosuus perustuu pdaosin vertaisarvioituihin tieteellisiin artikkeleihin.
Ketteryysajattelua henkilostotyossa on tutkittu verrattain vdahan, koska aihe on henkilostoalalla
uusi. Aiempaa tutkimusta ketteryydesta esimerkiksi ohjelmistokehitysalalta on kuitenkin paljon.
Aiempaa tyoOtyytyvadisyystutkimusta on erittdin paljon, joten tutkimus on rajattu
tyotyytyvdisyyden osalta vain kahteen valittuun tyotyytyvaisyysteoriaan.

Tutkimus on toteutettu laadullisen tutkimuksen keinoin. Tutkimusaineisto on keratty
teemahaastatteluilla. Haastateltaviksi valittiin seitseman ketteryysajatteluun perehtynytta
henkilostéammattilaista, joilla on pitkda kokemus henkilostotyosta, ja jotka ovat alkaneet
hyodyntdaa  ketteryysajattelun  perusteita omassa  tyOssdan.  Haastatteluaineiston
analysointimenetelmana on kaytetty sisallonanalyysia.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd ketterilld toimintatavoilla voidaan vastata tydelaman
muutosten aiheuttamaan muutostarpeeseen henkildstéosaston omissa toiminnoissa. Lisadksi
asiakaslahtoiselld ja osallistavalla toimintatavalla henkildstbammattilaiset voivat kehittaa
rooliaan lahemmads liiketoiminnan aitoa kumppanuutta. Ketteryyteen liitetddn enemman
hyotyja kuin haittoja, ja ketterilla toimintatavoilla on mahdollista lisata tyontekijoiden
tyotyytyvaisyytta esimerkiksi sitoutumisen ja psykologisten perustarpeiden tayttamisen avulla.

AVAINSANAT: ketterat menetelmat, henkilostohallinto, henkilostojohtaminen,
henkildstopolitiikka, tyotyytyvaisyys
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1 Johdanto

Liiketoimintaymparistd on jatkuvasti suuressa muutoksessa ja se pakottaa yritykset
muokkaamaan toimintamallejaan joustaviksi niin, etta ne pystyvat vastaamaan nopeasti
eteen tuleviin uusiin tarpeisiin ja haasteisiin. Yritysten tulee paitsi osata reagoida
nopeasti, myds ennustaa etukateen, millaisia tuotteita ja palveluita niiden kannattaa
tuottaa jatkossa. Yritykset ovat kuitenkin riippuvaisia ihmisista eli tyontekijoistdaan, jotka
toteuttavat yrityksen strategiaa ja pitavat sen kilpailukykyisena. Sen takia on erittdin
tarkeaa, ettda myos ihmisten tydskentelyyn vaikuttavat yrityksen HR-prosessit ovat

joustavia ja auttavat yritystd menestymaan. (Subramanian & Suresh, 2022.)

Tulevaisuuden tyohon vaikuttavia maailmanlaajuisia megatrendeja on monia, mutta
HR:n kannalta niistda keskeisimpia ovat tyontekijoiden muuttuminen joustavammiksi
tyosuhteen muodon ja oman liikkuvuutensa suhteen, liiketoimintamallien
digitalisoituminen ja sen myétda muuttuneet tyontekijoiden osaamisvaatimukset, ja

tekodlyn ja koneoppimisen hyddyntaminen henkilostotyossa (Minbaeva, 2021).

Nailld trendeilld on perustavanlaatuisia vaikutuksia siihen, miten henkilostda tulisi
yrityksissa johtaa, koska ne vaikuttavat muun muassa ihmisten liikkuvuuteen, yritysten
rekrytointimahdollisuuksiin ja teknologioiden ja datan hyddyntamiseen. Nama
muutokset toimintaymparistossa vaativat henkilostbammattilaisilta uusia taitoja ja
tyokaluja, jotta he voivat saavuttaa tdyden potentiaalinsa nyky-ymparistdssa. Etenkin
teknologian kehitys muuttaa sekd tyon olomuotoa ettd henkilostoltda vaadittavaa

osaamista. (Harney & Collings, 2021.)

Ketterat toimintatavat valtaavat jatkuvasti enemman jalansijaa kaikilla liiketoiminnan
osa-alueilla, kuten projektinhallinnassa ja tuotantotaloudessa. Trendi on
maailmanlaajuinen ja se on saanut alkunsa liiketoimintaymparistéjen jatkuvasta
muutoksesta ja epdvarmuudesta, joka vaatii yrityksiltd ketterda reagoimista ja

mahdollisuutta muuttaa toimintatapojaan tarpeen vaatiessa nopeastikin. Viisi markkina-



arvoltaan maailman suurinta yritysta (Amazon, Apple, Meta, Google ja Microsoft) ovat

johtamistyyleiltaan ketteria. (McMackin & Heffernan, 2021.)

Paitsi liiketoimintaymparisté, myoés HR:n oma toimintaympadristd0 on muuttunut
radikaalisti. Teknologian kehitys ja digitalisaatio ovat muuttaneet tyoymparistoa,
osaamisesta on tullut aineetonta, ja tyotehtdvat ja kokonaiset tyourat ovat kadonneet
toimialojen muuttuessa. Taman takia vanhat ja vakiintuneet HR-prosessit eivat enaa riita
tuottamaan arvoa HR:n asiakkaille. Tyontekijat ovat myds nahneet, miten markkinoille
tuotetaan entista personoidumpia ja loppuun hiottuja palveluja, ja ovat siksi alkaneet
vaatia samaa personoitua kokemusta myos omassa tyossaan. (Dank & Hellstrom, 2021,

s.22.)

Henkildstoammattilaisten tulee jatkossa osata ohjata koko yritysta sopeutumaan
muuttuvan maailman vaatimuksiin. Henkildstbammattilaisten tarkedksi tehtdvaksi
muodostuu tulevaisuuden ty6elaman vaatimusten tulkitseminen niin, ettad tyontekijat
voivat opetella tarpeellisia uusia tyoelaman taitoja hyvissd ajoin ennen suurten
muutosten tapahtumista. Henkil6stammattilaisten tulee osata lukea muuttuvaa
toimintaymparistdéa niin, ettda he voivat auttaa yritysta muokkaamaan strategiaansa
uusiin  vaatimuksiin sopivaksi ja tunnistaa, millaista osaamista henkilostolta
tulevaisuudessa vaaditaan ja millaista koulutusta heille taytyy jarjestaa, jotta osaaminen
pysyy ajan tasalla. Myos HR-toimintoihin tulee uusia rooleja ja painopisteitd, jotka
liittyvat esimerkiksi tyohyvinvointiin, etatydskentelyn haasteisiin ja mahdollisuuksiin,
datalla johtamiseen, tietosuojaan, yhdenvertaiseen kohteluun, tyoturvallisuuteen ja

ihmisten ja koneiden tydskentelyyn yhdessa. (Meister & Brown, 2020.)

Talla hetkellad yritysmaailmassa tyoskentelee samaan aikaan nelja eri sukupolvea, taistelu
osaajista on kovaa ja jatkuvat innovaatiot ja nopea muutos vaatii tyontekijoilta
uudenlaista sitoutumista tyonantajaansa. Siksi yritysten on jatkuvasti pohdittava ja
yllapidettdva suhdettaan tyontekijoihinsa, ja huolehdittava siitd, ettd motivaatio- ja

sitouttamiskeinot vastaavat tyontekijoiden todellisiin tarpeisiin. On siis darimmaisen



tarkeaa, ettd yritys onnistuu yllapitdamaan ja jopa parantamaan tyontekijoidensa
tyotyytyvaisyytta, jotta tyontekijat mahdollistavat yrityksen tavoitteiden saavuttamisen.
(Plaskoff, 2017.) Ketteryysajattelu perustuu siihen lahtokohtaan, ettd asiakkaalle
tuotettava arvo on mahdollisimman suuri (Fowler & Highsmith, 2001), joten HR:n taytyy

jatkossa ottaa tyontekijat asiakkainaan entista vahvemmin huomioon.

Yksi HR:n tarkeimpia tehtavia on varmistaa, etta yrityksessad saadaan asioita aikaan ja
ettd tyontekijoitda kohdellaan oikein (Ulrich, 1998). Epdvakaa toimintaymparistd vaatii
siksi entistd monimutkaisempaa HR-palvelujen tuottamiskykya (McMackin ja Heffernan,
2021). Lisaksi tyontekijakokemuslahtdinen ja kettera ajattelu HR:ssa siirtaa painopisteen
HR-palveluiden mekaanisesta tuottamisesta tydntekijoiden tarpeet, toiveet, pelot ja
tunteet huomioivaksi kokemuksen tuottajaksi, jolla osoitetaan tyontekijoille, etta yritys

valittaa tyontekijoistaan (Plaskoff, 2017).

Agile HR Manifeston eli Ketteran HR-manifestin julkaiseminen on yksi nakyva asia, joka
kertoo henkiléstéammattilaisten kiinnostuksesta ketterdan HR:3an.
Henkildstdammattilaisten kiinnostus ketterdn toimintatavan ottamiseen osaksi HR:n
toimintastrategiaa kertoo siitd, ettd ketteryys ei ole ohimeneva villitys, vaan HR:n
toimintastrategian seuraava luonnollinen kehitystaso, joka tulee nakymaan jatkossa
my0s strategisesta henkilostojohtamisesta tehtavadssa tutkimuksessa. Henkildstéosasto
on aikojen saatossa sopeutunut vastaamaan liiketoimintaympariston sille asettamiin
vaatimuksiin ja nykyisessa jatkuvasti muuttuvassa kompleksissa maailmassa ketteryys on
se toimintatapa, jolla nykyajan vaatimuksiin voidaan vastata. (McMackin& Heffernan,

2021.)

Termi "kettera HR” (agile HR) saattaa aiheuttaa hammennystd kirjallisuuden ja
kdytannon valilla, koska silla saatetaan viitata hyvinkin laveasti kahteen eri
konseptiin: “HR for Agile” ja "Agile for HR”. (McMackin & Heffernan, 2021.) Agile for HR
viittaa HR:n sisdiseen toimintaan eli ketteran ajattelutavan ja ketterien tyotapojen

tuomiseen HR:n omiin tiimeihin ja projekteihin. Ketteryyden avulla HR voi innovoida ja



tuottaa arvoa omilla prosesseillaan nopeasti liiketoiminnan tai tydntekijoiden tarpeisiin.
HR for Agile puolestaan tarkastelee sitd, millainen rooli HR:lla on koko yrityksen
muuttamisessa ketterdksi vastaamaan toimintaympariston vaatimiin muutoksiin. HR:n
rooliin kuuluu tall6in esimerkiksi oman osaamisensa hyédyntaminen nykyaikaisen
tyoympariston suunnittelussa, kulttuurin muutoksessa ja olemassa olevien HR-
prosessien muokkaamisessa yrityksen uusia ty6tapoja vastaaviksi. On tarkedaa huomata,
ettd HR ei voi aidosti tukea yritystd ketteroittamaan toimintaansa, jos HR ei itse

tyoskentele ketterien ajatusmallien mukaisesti. (Dank & Hellstrom, 2021, s. 8-9.)

Tassa tutkimuksessa keskitytddn ketteryyteen HR:n omassa toiminnassa (Agile for HR).
Empiirista tutkimusta on tdhan mennessa tehty ainoastaan HR:n roolista koko yrityksen
ketteroittamisessa (HR for Agile) ja empiiristd tutkimusta ketteryydestda HR:n
toimintastrategiana ei juurikaan ole. Nykypdivan henkiléstbammattilaiset kohtaavat
ainutlaatuisia haasteita muuttuvassa toimintaymparistossa ja nayttdon pohjautuvaa
tutkimusta tarvitaan siita, millaisia ratkaisuja ketteralla HR:lla on tarjolla HR:n

toimintastrategian mukauttamiseen ndihin muutoksiin. (McMackin ja Heffernan, 2021.)

Ketteryys HR:n toimintastrategiana voi tuottaa koko organisaatiolle lisdarvoa. Empiirista
tutkimustietoa ketteryydesta HR:n sisdisena toimintastrategiana ei kuitenkaan viela ole,
vaan kaikki olemassa oleva tutkimus keskittyy tutkimaan HR:n roolia koko organisaation
siirtyessa ketterdaan toimintatapaan. (McMackin & Heffernan, 2021.) Tama tutkimus on
tehty vastaamaan osaltaan HR:n omasta ketteryydesta tehdyn tutkimuksen tarpeeseen.
Kaytannon tiedolle ketterastda HR:std on paljon kysyntdd, koska aihe on HR:ssa
suhteellisen uusi, mutta siitéd on tullut iso trendi, johon monet ovat jo hypanneet tai

haluavat hypata pian mukaan.

Etenkin viime vuosien aikana strategisen henkilostojohtamisen tutkimuksessa on jatetty
lilan paljon huomiotta henkiléstoosaston rakenne ja etenkin HR-resurssien
jakautuminen ja hyodyntaminen. Henkildstbammattilaisia sen sijaan kiinnostaa kovasti

juuri HR:n toimintastrategia ja siitd kaivataan lisda tietoa. (McMackin & Heffernan, 2021.)
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Vaikka ketteryys onkin viime aikoina noussut suureen suosioon, kaikkea ei tarvitse eika
tuottavuuden kannalta kannatakaan pakottaa ketterdksi. Yritysten ja HR:n tulee |0ytaa
tasapaino sen valilla, milloin ketteryydessa on jarked ja milloin sen kaytt6onotto

perustuu vain ketteryyden ymparille kasvaneeseen hurmokseen (Sommer, 2019).

1.1 Tutkimusongelma ja -kysymys

Tyoelama on jatkuvassa muutoksessa esimerkiksi digitalisaation ja viimeisimpana
koronapandemian vaikutusten myota (Minbaeva, 2021). Yritysten ja tyontekijoiden
tarpeet ja tyon tekemisen muodot voivat muuttua nopeastikin, ja muutokset vaikuttavat
my0s tyotyytyvaisyyteen (Plaskoff, 2017). Henkilostbammattilaisilta vaaditaan jatkossa
kykya auttaa yritystd mukauttamaan toimintaansa jatkuvaan muutokseen ja varmistaa,
ettd HR-prosessit vastaavat yrityksen ja sen tyontekijoiden tarpeita (Meister & Brown,
2020). Ohjelmistokehitysalalla syntynyt kettera ajattelutapa (ks. Fowler & Highsmith,
2001) voi olla avain henkilostbammattilaisten onnistumisessa vastata liike-elaman

muuttuviin tarpeisiin.

Ketteryys HR:n omana toimintatapana on vielda melko uusi asia (McMackin ja Heffernan,
2021) eikd ole olemassa yhtda universaalia totuutta siitd, miten ketteryytta
toimintatapana pitaisi toteuttaa (Zavyalova ja muut, 2020), joten tadssa tutkimuksessa
halutaan selvittdd, millaisia nakemyksida ja millaista kokemusta suomalaisilla
henkilostbammattilaisilla on ketteryydesta talla hetkelld. Tutkimuksella pyritaan
selvittamaan, mitd hyotyja henkilostoammattilaiset liittavat ketteryyteen HR:n
kontekstissa eli miten ketterdlla HR:llda voidaan tuottaa lisdarvoa asiakkaille.
Tutkimuksella pyritaan selvittamaan myos ketteryyteen liitettyja haittoja ja mahdollisia
esteitd ketteryyteen siirtymiselle. Lisdksi tutkimuksella halutaan selvittaa, voidaanko

ketteryydelld HR:ssa parantaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta.

Tutkimuskysymykset ovat:
- Millaisia merkityksia henkilostoammattilaiset liittavat ketteryyteen HR:ssa?

- Mita etuja ja haasteita ketteryyteen HR:ssa liittyy?
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- Millaisia hyotyja henkilostbammattilaiset ~ tunnistavat ketteryyden

hyodyntamisessa tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden nakdkulmasta?

Ensimmaisella tutkimuskysymyksella pyritdaan siis selvittimaan, miten ketteryys HR:n
kontekstissa ylipddnsa ymmarretdan, mita arvoja siihen liitetdan ja miksi ketteryytta
halutaan hyoédyntaa HR:ssa. Toisella tutkimuskysymykselld selvitetadan, mita etuja
ketteryys tuo HR:n toimintaan ja miten sitd voidaan hyddyntaa. Tavoitteena on selvittaa
myds mita HR-prosesseja kannattaa ketterdittda ja mita ei kannata. Tahan liittyen
tarkoituksena on selvittaa myos, mita haasteita ketteryyteen liittyy eli miksi kaikki ei ole
jo ketteraa HR:n kontekstissa. Kolmas tutkimuskysymys pyrkii vastaamaan siihen, mita
lisdarvoa ketteryys HR:ssa voi tuoda tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden nakdkulmasta ja
selvittdd, mitd potentiaalisia parannuskeinoja henkilostbammattilaiset nakevat

tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden lisadmisessa HR:n ketterdittamisen avulla.

Tutkimuksessa termilld HR viitataan yrityksen henkiléstdosastoon (human resources) ja
henkilostoammattilaisilla viitataan HR-tehtavissa tyoskenteleviin asiantuntijoihin, joiden
tyotehtaviin kuuluu henkilostoasioihin liittyvia tehtavia. HR-toiminnoilla ja -prosesseilla

viitataan henkilostoosaston vastuulle kuuluviin tehtaviin ja kdytantoéihin.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta. Ensimmadinen luku on johdanto tutkimuksen
aiheeseen. Luvussa johdatellaan lukija tutkimusaiheen pariin, esitetdan perusteet

tutkimuksen ajankohtaisuudelle ja esitellaan tutkimusongelma ja -kysymykset.

Toinen ja kolmas luku sisadltavat tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen ja niissa esitelldaan
myos  tutkimuksen keskeiset kasitteet tarkemmin. Luku kaksi kasittelee
ketteryysajattelun perusteita ja tuo ne osaksi henkilostotyotd. Luvussa esitelladn HR-
prosesseja ja ketteryytta niissa, ja lisdksi luvussa esitellddn yhteiskehittamisen kasite
henkilostotydssa. Kolmas luku kasittelee tyotyytyvaisyytta Herzbergin

kaksifaktoriteorian ja Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteorian avulla.
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Neljannessa luvussa esitelladn tutkimusasetelma ja metodologia. Luvussa esitelldan ja
perustellaan tutkimuksessa tehdyt valinnat, aineiston kerdamis- ja kasittelytavat,
aineiston analysointimenetelma ja tutkimustulosten arviointiperusteita. Lisaksi luvussa

esitellddn haastateltavat ja heidan valintamenetelmansa.

Viidennessa luvussa esitelldan tutkimustulokset. Tutkimustulokset on jaoteltu
ketteryyden ominaispiirteisiin  ja  ketteriin  toimintatapoihin  henkilostotydssa,
ketteryyden henkilostétyohoén tuomiin mahdollisuuksiin ja haasteisiin seka ketteryyden
mahdollisiin  vaikutuksiin  tyontekijoiden  tyotyytyvadisyyteen. Viimeisessa eli
kuudennessa luvussa esitellaan tutkimuksen johtopaatokset. Luvussa vedetdan yhteen
kirjallisuuskatsauksen teorioita ja taman tutkimuksen tuloksia. Yhteenvedon avulla
esitelldan tutkimuksen keskeisimmat havainnot ja vastataan tutkimuskysymyksiin.
Lisdksi luvussa arvioidaan tutkimuksen laatua ja esitetdan jatkotutkimusehdotuksia

tuleville tutkimuksille.
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2 Ketteryysajattelu HR:ssa

Tyoeldaman ja tyon tekemisen tulevaisuus on muuttumassa huomattavasti, mutta
muutoksen tarkasta suunnasta ja laajuudesta on tutkijoilla ja henkildstdasiantuntijoilla
erilaisia mielipiteitd. Harney ja Collings (2021) esittavat, ettd tyon tekeminen siirtyy
tulevaisuudessa pois tyosuhteessa tehtavasta tyosta. Talldin tydnantajat voisivat
hyddyntaa eri ihmisten erilaista osaamista aina vain tarpeen mukaan eli tyon tekeminen
muuttuisi projektiluontoisemmaksi ja tarkemmin tiettyyn tarpeeseen tiettyna
ajankohtana vastaavaksi. Kun tyd on suoritettu ja tarve taytetty, voivat osaajat siirtya

jonkun toisen palvelukseen hyodyntamaan osaamistaan.

Henkilostoosaston rooli ja merkitys yrityksissa on linkittynyt kunakin aikana vallalla
olleisiin yritysten liiketoimintastrategioihin. Nyt vallitsevat trendit, kuten ketteryys,
verkostoihin perustuvat yritykset ja nopeasti muuttuvaan ymparistdon sopeutuminen,
vaativat henkildstdosastoltakin huomattavaa muutosta totuttuihin toimintatapoihin ja
sopeutumista oman toimintaymparistonsd  muutoksiin.  Muuttamalla omia
toimintatapojaan ketterammiksi henkiléstdosaston on mahdollista tuoda lisdarvoa
yrityksen toimintaan ja auttaa koko vyritystd siirtymaddn ymparistonsa vaatimaan
ketteraan toimintamalliin. Jatkuvassa nopeassa muutoksessa HR:nkin on kyettava
muuttumaan ja sopeutumaan nopeasti ja ketterd toimintatapa vastaa juuri tahan

tarpeeseen. (McMackin & Heffernan, 2021.)

Ketteryys HR:ssd voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd suurissa yrityksissa siirrytdan HR-
prosessien keskitetysta suunnittelusta ja globaalista lanseerauksesta useisiin paikallisiin
lilketoiminnan kanssa yhteistydssd tehtaviin pilotteihin, joista keratdan sidosryhmien
palaute ja I6ydetdan siten paras mahdollinen tapa toteuttaa HR-prosessi (McMackin ja
Heffernan, 2021). HR:n ketterdn toimintastrategian paatavoite on se, ettd HR-strategia
on taysin linjassa yrityksen tavoitteiden ja liiketoimintastrategian kanssa, ja ettd HR-
strategiaa toteutetaan paitsi ketterilla valineilla ja toimintavoilla, my6s tyontekijoiden ja
esihenkildiden osaamisella, rooleilla ja kdytoksella. Lisdksi HR:n tyoskentelyad taytyy

pystyd muokkaamaan tarvittaessa nopeastikin toimintaymparistdéssa tapahtuvien
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muutosten mukaisesti. Toimintaymparistossa pysytddan mukana, koska HR kay jatkuvaa
avointa keskustelua asiakkaidensa kanssa. Tallainen tydskentely johtaa siihen, etta HR:n
toiminnasta saadaan minimoitua turhat ulottuvuudet ja asiakkaalle tuotetaan

mahdollisimman suuri arvo. (McMackin ja Heffernan, 2021.)

2.1 Ketteryysajattelun perusteet

Kettera ajattelutapa syntyi vuonna 2001, kun 17 ohjelmistokehityksen ammattilaista
kokoontui yhteen ja mietti, miten ohjelmistokehityksesta saataisiin muokattua aiempaa
yhteistyo- ja ihmiskeskeisempaa. He loivat julistuksen ketterdsta ohjelmistokehityksesta
(Manifesto for Agile Software Development), eli toimintamallin, jonka perimmaisena
tarkoituksena on nostaa ihmiset keskeisimmaksi arvoksi yrityksen kulttuurissa. (Fowler

& Highsmith, 2001.)

Ketteryysjulistuksessa arvostetaan vyksiloitda ja vuorovaikutusta enemman kuin
prosesseja ja tyokaluja, toimivia ohjelmistoja enemman kuin kattavaa dokumentaatiota,
yhteistyota asiakkaan kanssa enemman kuin sopimusneuvotteluja, ja muutokseen
mukautumista enemman kuin suunnitelman noudattamista. On hyva huomata, etta
vaikka julistuksessa arvostetaan joitain asioita enemman kuin toisia, ei se tarkoita, etta
nadita asioita ei arvostettaisi ollenkaan. Esimerkiksi kattava dokumentointi ei valttamatta
ole paha asia, mutta paahuomio taytyy kuitenkin pysya lopputuloksessa eli toimivan
ohjelmiston tuottamisessa, ja vain aivan tarkeimmat asiat tulee dokumentoida.
Vastaavasti sopimukset ja projektin perussaannét ohjaavat omalla tavallaan projektin
osapuolten toimintaa, mutta vain jatkuvan yhteistyon avulla voidaan saavuttaa se
lopputulos, jota asiakas todellisuudessa tarvitsee. Erityisen tarkeda jatkuvasti
muuttuvassa monimutkaisessa toimintaymparistossa on kyetd muuttamaan toimintaa
projektin kuluessa eikd noudattaa tarkalleen alussa tehtya suunnitelmaa, joka ei

valttdmatta projektin edetessa enad toimikaan. (Fowler & Highsmith, 2001.)

Ketteryysajattelun tarkein tavoite on tyydyttda asiakkaan tarve tuottamalla arvokasta

ohjelmistoa nopeasti ja jatkuvasti. Tarkedd on myos hyvdksya muutokset ja pystya
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muuttamaan projektia tai lopputulosta jopa aivan projektin loppuvaiheissa. Muutokset
on nahtava mahdollisuuksina eika uhkina, ja ne on voitava sisallyttaa projektiin helposti
ja tehokkaasti. Ketteryysajattelun ideana on myds toimittaa asiakkaalle osia projektista
sitd mukaa, kun osat valmistuvat eika vasta koko ohjelmistoa kerralla sitten, kun se on
kehitetty loppuun asti. Ketteryys perustuu pienista osatoimituksista asiakkaalta saatuun
palautteeseen, jonka mukaan ohjelmistoon tehddaian muutoksia ja siten saadaan
lopputulos parhaiten vastaamaan asiakkaan todellista tarvetta. Siksi myds jatkuva
yhteistyd asiakkaan kanssa on erityisen keskeista. (Fowler & Highsmith, 2001.) Ketteryys
perustuu siihen, ettd jos jossain asiassa on epdonnistuttava, on parempi epdonnistua
nopeasti ja mahdollisimman pienimuotoisesti, mieluummin jossain prosessin osassa

kuin koko prosessin lopputuloksessa. (McMackin & Heffernan, 2021.)

Ihmiskeskeisyys ketteryysajattelussa tulee esiin etenkin siind, etta projektitiimit
koostuvat motivoituneista ihmisista, joille tarjotaan edellytykset ja tarvittava tuki
menestyksekkdaseen suoritukseen, mutta myos luotetaan siihen, ettd he saavat tyon
tehtya itse. Tyoskentely perustuu padasiassa kasvokkain tehtdvaan yhteistyohon, jolla
varmistetaan se, ettd kaikki projektin ja sen lopputuloksen kanssa tekemisissa olevat
todella ymmartavat sita. Projektitiimin on my6s oltava taysin itseohjautuva eli tiimin on
itse paatettava, mihin asioihin sen tulee keskittya ja miten se hoitaa tehtavansa. (Fowler

& Highsmith, 2001.)

Projektin edistymistda mitataan ohjelmiston toimivuudella. Tarkedd on myods
vksinkertaisuus eli kaikki, mikd voidaan jattda tekemattd, jatetdan tekematta.
Projektitiimin tulee reflektoida toimintaansa saanndllisin valiajoin, jotta se voi muokata
ja optimoida tyoskentelydan projektin kuluessa. Ketteryysajattelu perustuu
luottamukseen siita, ettd yksiloét ja tiimit pystyvat vastaamaan odottamattomiin
tapahtumiin eika siihen, etta pystyttdisiin noudattamaan aiemmin sovittua suunnitelmaa.

(Fowler & Highsmith, 2001.)
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Ketterien toimintatapojen todelliseksi hyodyntamiseksi tarvitaan siis aidosti
itseohjautuvia tiimeja, palvelevaa johtamistyylia, muutoksen hyvaksymista, tiedonkulun
lapindkyvyyttd ja jatkuvaa oppimista yhteistydssa asiakkaiden kanssa (McMackin &
Heffernan, 2021). Talldin tydskentely on nopeampaa, kdyttdjakeskeisempaa ja
dynaamisempaa, tuloksia voidaan saada aikaan jatkuvasti, muutoksiin voidaan reagoida
nopeasti ja tehtya tyota kyetdaan reflektoimaan saanndllisesti (Badakhshan ja muut,
2020). Ohjelmistokehityksessa ketteryysajattelu on mahdollistanut tulosten tehokkaan

toteuttamisen samaan aikaan jatkuvan innovaation kanssa (Denning, 2013).

Ketterdd ajattelutapaa on sittemmin alettu hyodyntdd myos ohjelmistokehityksen
ulkopuolella, esimerkiksi liiketoiminnan johtamisessa. Liiketoiminnan kehittamisessa
ketteran ajattelutavan hyddyntaminen minimoi riskin siihen, ettd kehitetty uusi
lilketoimintamalli ei istuisikaan liiketoiminnan todellisuuteen. Kun yritykseen tuodaan
taysin uusi liilketoimintamalli tai joku liiketoiminnan osaprosessi, aluksi ei ole olemassa
tarpeeksi tietoa ja kokemuksia, jotta perinteisia prosessikehityksen malleja voitaisiin
hyodyntda tehokkaasti. Ketteryydestd on hyotya etenkin niissd tapauksissa, joissa
aikaisemmin tdysin manuaalisesti hoidettu prosessi muutetaan tietojarjestelmien
hoidettavaksi. Naissa tapauksissa muutos on niin valtava, etta ketteryysajattelun
mahdollistama jatkuva reagointi muutoksiin ja muuttuviin tarpeisiin auttaa paasemaan

juuri haluttuun lopputulokseen. (Bider & Jalali, 2014.)

Liiketoimintaprosessien hallinnassa ketteryysajattelu varmistaa sen, ettd prosessien
hallinta on joustavaa ja turhat toimenpiteet on minimoitu, mikd puolestaan johtaa
menestyksekkdaseen prosessien hallintaan. Ketteradt liiketoimintaprosessit vaativat
toimiakseen taustalleen kuitenkin seka ketterat organisaatiorakenteet ettd ketterat HR-
prosessit ja ketteryysajattelun mukaan toimivat ihmiset ja tiimit. Tama johtaa siihen, etta
henkilostoa tulee kouluttaa ketteryysajatteluun ja esimerkiksi rekrytoinneissa tulee

huolehtia tarvittavien vaatimusten tayttymisesta. (Badakhshan ja muut, 2020.)
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Ketteran ajattelutavan ja ketterien toimintamallien kayttoonottaminen saattaa olla
monissa yrityksissa viela vaikeaa, koska ketteryysajattelu vaatii yrityksen johdon,
kaytantdjen, arvojen ja viestinnan muuttamista ketteryytta tukeviksi. Aitoa ketteryytta ei
saavuteta vain olemassa olevien prosessien hienosaadolld, vaan se vaatii koko yritykselta
kykya asettaa asiakkaan tarpeet etusijalle ja sietda jatkuvia muutoksia toiminnassa.
(Denning, 2013.) Yrityksen johdon kannattaa luoda mittareita, joiden avulla voidaan
seurata ketteryyden myo6ta toiminnan nopeutta ja laatua sekd tyontekijoiden
tyytyvaisyytta, jotta voidaan luotettavasti arvioida, millainen vaikutus ketteryydella

todellisuudessa on prosesseihin (Cram, 2019).

Ketteryysajattelua ei kuitenkaan kannata hyodyntdaa vakisin kaikissa yrityksen
prosesseissa ja toiminnoissa. Esimerkiksi olemassa olevien prosessien optimoinnissa
perinteisetkin prosessikehitysmallit toimivat (Bider & Jalali, 2014). Ketteryys ei yleensa
toimi mydskaan jatkuvasti samanlaisina toistuvissa ja hyvin ennakoitavissa prosesseissa

(Sommer, 2019).

2.1.1 Ketterat tyoskentelytavat

Kettera toimintatapa ei ole vain tiettyjen tyokalujen tai ohjelmistojen kadyttda tai edes
prosessien suunnittelua uudelleen, vaan se vaatii kaikkien toimintatapojen muutokseen
sitoutumista kaikilla organisaatiotasoilla. Ketteryyden rakentavat kulttuuri, ajattelutavat,
rakenteet ja tiedonkulku, ja se vaatii taitoja johtajilta, tiimeiltd ja yksittdisilta
tyontekijoilta. Ketterdaan toimintatapaan pdaseminen edellyttda siis sitoutunutta
muutosta seka kaytdnnon jarjestelmien ja rakenteiden ettad ihmisten kaytoksen tasolla.
Ketteryytta onkin alusta asti nimitetty filosofiaksi, joka pitda sisallaan taydellisen
toimintatapojen muutoksen. (McMackin & Heffernan, 2021.) Ketteryyteen liittyy
kuitenkin tiettyja tyoskentelytapoja, joista esimerkkeja ovat Scrum, Kanban ja Lean.
Ketteryys siis kokoaa alleen nama ja useita muita tydskentelysuuntauksia (Denning,

2016).
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Scrum on ketteryyden johtava variaatio, joka perustuu ketteryyttd hyddyntaviin
johtamistapoihin. Siind ty® jaetaan lyhyisiin jaksoihin, joiden aikana johtajat eivat
keskeyta tiimin tydskentelyd. Tiimi raportoi tydstdadan ja tuloksistaan asiakkaalle, ei
johtajalleen. Tiimi on itseohjautuva eli se paattaa, kuinka pitkaan tydskentelyyn menee
aikaa, mita toita tehdaan ja miten, ja lisdksi tiimi mittaa itse suoriutumistaan. Tavoitteet
tyoskentelylle asetetaan ennen kunkin jakson alkamista ja tydskentelyn esteet

poistetaan jarjestelmallisesti sitd mukaa, kun niitd ilmaantuu. (Denning, 2013.)

Scrumin peruselementteja ovat sprintit, tiimin paivittaiset tapaamiset (daily stand-up) ja
sprinttien jalkeen tehtavat arvioinnit (review tai retrospective) projektin etenemisesta
(Aurisch ja muut, 2021). Sprintit keskittyvat asioiden nopeaan kehittdmiseen ja niissa
my0Os testataan kehitettyja ratkaisuja yhteisty0ssa asiakkaan kanssa. Sprinteilld on
ennalta maaritelty (lyhyt) kesto ja ne toteutetaan vaihtuvilla vaatimuksilla ja vaihtuvilla
henkildilla. Tiimissa on yleensa jasenia monista eri yrityksen toiminnoista. (McMackin &
Heffernan, 2021.) Scrumissa kokonaisprojekti jaetaan pienempiin osiin, joita |ldhdetdan
tyostamaan yksi tai muutama kerrallaan ja muut osat jatetdan taustalle niin sanotusti
backlogiin odottamaan omaa vuoroaan. Scrumiin kuuluu myds ennalta maaritelty
roolitus siihen osallistuvien henkildiden valilla eli scrum-tiimiin kuulu aina tuotteen
omistaja (product owner), Scrum Master, joka valvoo ja edesauttaa scrumin
toimintaperiaatteiden toteutumista ja itse kehitystiimi, joka tekee kehitystyén. Scrumin
etuja ovat muun muassa hallitumpi tehtdvajako osaprojektien ansiosta, lyhyeen kestoon
rajoitetut padivittdiset tapaamiset ja kyky tunnistaa projektin ongelmakohdat jo

kehitysvaiheessa. (Aurisch ja muut, 2021.)

Scrumiin liittyvat paivittaiset tapaamiset (dailyt) ovat projektien keskeinen
kommunikointifoorumi. Ne kestavat pisimmillddn 15 minuuttia ja niissa jokainen tiimin
jdsen paasee kertomaan, mitd on saavuttanut edellisen dailyn jalkeen, mitd aikoo
saavuttaa ennen seuraavaa dailya ja mitd esteitd tavoitteiden saavuttamiselle on

nakyvissa. Dailyjen avulla seurataan siis projektin etenemistd, suunnitellaan sen tulevaa
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kulkua ja tunnistetaan esteitd, jotka pitdd poistaa, jotta projekti voi edetd haluttuun

suuntaan. (Aurisch ja muut, 2021.)

Jokaisen sprintin lopussa tai kokonaisprojektin lopussa pidettavassa arvioinnissa (sprint
review tai retrospective) arvioidaan tehtya tyota ja tyoskentelymenetelmia, pyritdan
niiden jatkuvaan parantamiseen ja jaetaan sprintin aikana saatuja oppeja. Arvioinnissa
keskusteltavien asioiden tulee liittya juuri siind projektissa havaittuihin asioihin ja niiden
on oltava tarkoituksenmukaisia jatkuvan parantamisen kannalta. Keskustelussa tulee
keskittya vain niihin asioihin, joihin tiimi voi itse vaikuttaa tai jotka tiimi itse pystyy
ratkaisemaan. Jos arviointikeskusteluja pidetdan kokonaisprojektin aikana useita
esimerkiksi jokaisen sprintin lopussa eika vain yhta arviointikeskustelua koko projektin
lopuksi, pitdd myos huolehtia siitd, ettd samoja asioita ei toisteta jokaisen sprintin jalkeen,

vaan arvioinneissakin kdytetaan aikaa vain hyodyllisiin asioihin. (Lehtinen ja muut, 2017.)

Kanban-menettelytavalle ja siihen kuuluville elementeille ei ole olemassa tyhjentavaa
madritelmaa, mutta siitd on tullut suosittu jatke ketterdlle ajattelutavalle. Kanban-
menetelmaan sisaltyy tyonkulun visualisointi, meneillddan olevan tyon maaran
rajoittaminen, tasmalliset prosessit ja palautteen kerddaminen tyosta. Kanban-
menetelman hyotyja ovat esimerkiksi visualisoinnin mahdollistama tuki paatdksenteolle,
tiimienvalisen vyhteistyén tukeminen ja asiakastyytyvdisyyden ja arvontuoton
kasvaminen. (Al-Baik & Miller, 2014.) Kanbanin paaasiallisena tavoitteena on hallita
samaan aikaan tehtdvan tyon maaraa ja siten kasvattaa valmiiksi tulevan tyon maaraa

(Denning, 2016).

Kanban-menetelmdn tarjoama mahdollisuus visualisointiin tapahtuu Kanban-taulun
avulla. Taulu tekee tiimien tyotehtavat nakyvaksi, mahdollistaa tyon koordinoinnin
tiimien valilld ja parantaa yrityksen sisdistd kommunikaatiota. Taulu koostuu useista
sarakkeista, jotka kuvaavat tyotehtdvien tilaa tyonkulussa ja muistilapuista, joille
tyotehtavat on kirjoitettu ja jotka on asetettu tyonkulkua vastaavaan sarakkeeseen

taululla. Yksinkertaisimmillaan sarakkeita on kolme; tekeméattd, tyon alla ja tehty.
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Tyotehtdvia kuvaavat muistilaput asetetaan siihen sarakkeeseen, missd vaiheessa
tyotehtavan tekeminen on. Vain pieni osa tehtavistd saa olla samanaikaisesti siina
sarakkeessa, joka kuvaa talla hetkella tyon alla olevia tyotehtavid, jotta tydmaara pysyy
hallittavana ja edistysta syntyy tehokkaasti. Muita sarakkeita, joihin tyotehtavia voidaan
jakaa, ovat esimerkiksi asiakkaalla testattavana olevat asiat ja syysta tai toisesta

odottamaan siirretyt asiat. (Al-Baik & Miller, 2014.)

Lean puolestaan perustuu Toyotalla aikanaan kehitettyyn tydskentelytapaan, jossa
paapaino on jatkuvassa kehittdmisessa ja ihmisten arvostamisessa. Se on sittemmin
kehittynyt keskittymdan enemman tuotanto- ja toimitusaikojen lyhentamiseen ja

tehokkuuden parantamiseen prosessien kehittamisen avulla. (Denning, 2016.)

2.2 HR-toiminnot

Perinteisesti HR:n tehtaviin yrityksissa on kuulunut tyontekijéiden palkkaamiseen ja
irtisanomiseen liittyvien hallinnollisten tdiden hoitaminen, etujen hallinnointi ja
palkkausjarjestelmien yllapito. Myohemmin HR:n tehtaviin on lisatty rekrytoinnit tai
niissé avustaminen, tyontekijoiden koulutus ja kehittdaminen ja tyopaikan
monimuotoisuuden kehittdminen. (Ulrich, 1998.) Nykydan HR:n tehtdvid ovat naiden
lisdksi my0Os suorituksen johtaminen (McMackin & Heffernan, 2021), ty6tehtavien ja
roolien suunnitteleminen, palkitseminen ja palkinnot (Valeau & Paillé, 2019) ja

ekspatriaattien asioiden hoitaminen (Szierbowski-Seibel & Kabst, 2018).

McMackin ja Heffernan (2021) ovat tarkastelleet henkilostdosaston kehitysta 1950-
luvulta nykyaikaan. Heidan mukaansa henkilstéhallinto on saanut alkunsa 1950-luvulla
ja se on aluksi ollut hyvin hallinnollista, silla on ollut vain lyhytndkoisia tavoitteita, ja
kulujen minimointi on ollut sen toiminnan paaasiallinen arviointikriteeri. HR:n tehtavat
ovat tuolloin olleet paaasiassa keskitettyja hallinnollisia valttamattomyyksia, jotka ovat
liittyneet tyontekijoiden palkkaamiseen ja palkanmaksuun, ja hieman mydhemmin

mukaan ovat tulleet ammattiliittoihin ja niiden kanssa neuvotteluihin liittyvia tehtavia.
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HR ei kuitenkaan ole ollut mukana yrityksen paatoksenteossa, ja sen eri osa-alueet,

kuten palkkaaminen ja kouluttaminen, ovat olleet erilldan toisistaan.

1970-luvulla HR:n toimintaan tuli strategisempaa otetta globalisaation, kasvavan
palvelusektorin ja ammattiliittojen vaikutuksen heikkenemisen myo6ta. HR:n
strategisemman kumppanuuden my6ta sen rooli ja vaikuttavuus organisaatiossa kasvoi.
Samalla HR:n vaikuttavuuden arviointi alkoi siirtya kulujen minimoinnista ja prosessien
toimivuudesta siihen, mita lisdarvoa se pystyi tuottamaan yritykselle toiminnallaan. HR
alkoi tyoskennella yhteistyossa yrityksen johdon kanssa, ja HR-toiminnoilla alettiin tukea
yritysten liiketoimintastrategiaa. Kaiken kaikkiaan HR:n roolista tuli strategisempi ja HR

alkoi toimia liikketoiminnan kumppanina. (McMackin ja Heffernan, 2021.)

1990-luvulla yritykset alkoivat muuttaa toimintatapojansa dynaamisemmiksi ja
asiakkaiden tarpeisiin paremmin vastaaviksi. Yrityksissda alettiin myods kiinnittaa
huomiota siihen, etta niiden omat sisdiset kyvykkyydet voivat tuottaa niille kestavampaa
kilpailuetua muihin nadhden. Tall6in alettiin entistd selvemmin nahda myos strategisen
henkilostéjohtamisen vaikutus kilpailuetuna ja esihenkildiden rooli HR-strategian
toteuttajina. Nakemys HR:std liiketoiminnan strategisena kumppanina sai vahvaa
kannatusta, ja HR:n rooli muuttui entistd strategisemmaksi, pitkdjanteisemmaksi ja
uudistavammaksi, huolehtien samalla hallinnollisten tehtdavien tehokkaasta
toteuttamisesta. HR-toiminnoilla pyrittiin auttamaan yritystd saavuttamaan sen
tavoitteet, ja huomio siirtyi vahvasti HR-toimintojen ja yrityksen suorituksen viliseen

yhteyteen. (McMackin ja Heffernan, 2021.)

1990-luvun lopulla koko henkilostdosaston tarvetta ja tulevaisuutta alettiin
kyseenalaistaa (Cascio, 2005). Siksi 1900- ja 2000-lukujen taitteessa Dave Ulrich (1998)
esitti, ettd HR:n taytyisi muuttaa toimintatapojaan ja prosessejaan radikaalisti, jotta sita
tarvittaisiin yrityksissa jatkossakin. Han esitti, ettd HR:n tdytyi muuttua yrityksen johdon
ja esihenkildiden kumppaniksi strategian toteuttamisessa. Lisaksi HR:n hallinnolliset tyot

piti alkaa tuottamaan jarjestaytyneemmin ja tehokkaammin niin, ettd pakolliset
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rutiinitydt hoidetaan moitteettomasti ilman, ettd HR ndhdadan enaa niitd valvovana
poliisina. HR:n tuli muuttua tyontekijéiden puolustajaksi ja puolestapuhujiksi lisaten
samalla tyontekijoiden sitoutumista yritykseen ja heidan kykyaan tehda tulosta. Lisdksi
HR:sta piti muotoutua jatkuvan uudistumisen mahdollistaja, joka muokkaa prosesseja ja
kulttuuria niin, ettd yrityksen muutoskyky paranee ja ettd yritys padsee hyotymaan

muutoksista.

Myo6s Wright (2008) on todennut, ettd henkilostéosaston kehittyminen 1900-luvulla on
kulkenut samaa tahtia liiketoimintaympariston muutosten ja muuttuneiden vaatimusten,
kuten tyolainsdadadannon muutosten ja tarjolla olevan tydvoiman, takia. Ulrichin
esittamaan henkilostdéosaston strategisemman roolin saavuttamiseen vaaditaan HR-
toimintojen jakautuminen kolmeen eri ryhmaan: hallinnollisia HR-palveluja tuottavaan
ryhmaan, esihenkilditda ja tiettyja liiketoimintayksikkdja laheisemmin strategisesti
tukeviin ja muutoksissa auttaviin HR-liiketoimintakumppaneihin (HR Business Partner) ja
syvaa asiantuntemusta tietyilla aloilla, kuten rekrytoinneissa tai palkitsemisessa, seka
tarjoavaan ryhmaan tukemaan seka hallinnollisia palveluita tarjoavaa ryhmaa etta
lilketoimintakumppaneita. HR:n toimita-alueiksi ovat sittemmin vakiintuneet esimerkiksi
rekrytointi, koulutus ja kehittaminen, suorituksen johtaminen, palkka ja palkitseminen,
etujen hallinta, tyontekijasuhteet, tyoturvallisuus, tyoterveys ja tyolainsdaadannon

tulkinta (Cascio, 2005).

Wrightin (2008) tutkimus vahvisti Ulrichin nakemysta henkilostdosaston strategisemman
roolin tarpeesta. Hanen tutkimustaan varten haastatellut henkilostbammattilaiset
nakivat oman roolinsa muuttuneen tiettyjen toimintatapojen noudattamisen valvojasta
vaikuttamisen suuntaan ja kokivat roolinsa olevan muutoksen mahdollistajia ja
auttavansa ylempaa johtoa toimeenpanemaan visiotaan esimerkiksi
organisaatiokulttuurin kehittdmisessa tai tyontekijoiden sitouttamisessa.
Henkiléstdammattilaisten tarkeintda osaamista muuttuvassa maailmassa on olla linkki

oman yrityksen toiminnan ja ulkopuolisten yritysten parhaiden kaytantojen valilla. HR:n
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rooli oli siis muuttunut entisesta hallinnollisesta toimeenpanijasta vahvaksi strategiseksi

kumppaniksi.

Henkiléstohallinnon perustoimintojen poistuttua monien HR-tiimien paivittdisista
vastuista automatisointien ja ulkoistusten myo6tda henkiléstbammattilaisten rooli
lilketoiminnan kumppaneina on siis kasvanut. Henkiléstoammattilaisilta vaaditaan nyt
liiketoiminnan ymmartamista ja strategisen lisdarvon tuottamista liiketoiminnalle.
Taman lisdarvon tuottamiseen henkiléstoammattilaisilta vaaditaan oman yrityksen
lilketoimintamallin  ymmartamista, perusymmarrysta liiketoiminnasta eli osaamista
rahoituksesta, markkinoinnista, kirjanpidosta, IT:sta ja johtamisesta, kykya kuunnella ja
nostaa esiin kuulemiaan vaikeitakin asioita ja liiketoimintaa tukevan HR-strategian
luomista. Taman osaamisen avulla HR voi varmistaa, ettd sen tekemat ehdotukset

vaikuttavat aidosti yrityksen tulokseen. (Cascio, 2005.)

2010-luvulta lahtien liilketoimintaymparistot ovat muuttuneet entista
monimutkaisemmiksi ja teknologiset innovaatiot ovat muuttaneet toimintatapoja
radikaalisti, joten ketterat strategiamallit ovat helpottaneet yrityksida sopeutumaan
jatkuvaan muutokseen. Jatkuvat muutokset toimintaymparistossa ovat johtaneet siihen,
ettd myos HR:n sijoittuminen, rooli ja vastuut yrityksissa muuttuvat kaiken aikaa. Ajatus
ketteraan toimintatapaan siirtymisesta on alkanut siitd, ettda HR:ltd on vaadittu
monimutkaisten  HR-prosessien nopeampaa ja tehokkaampaa tuottamista

liiketoiminnan jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin. (McMackin & Heffernan, 2021.)

Intindolan ja muiden (2017) mukaan perinteiset HR-vastuut jakautuvat yrityksissa
nykyaan yksilon itsensd, HR-tiimin ja organisaatiotason toimijoiden kuten esihenkildiden
vélille. Siihen, miten onnistuneesti tdma jako kaytannossa toteutuu, vaikuttavat monet
eri tekijat, joista tarkeimpdnd he mainitsevat organisaation tuen vastuiden
jakautumiselle kaikilla tasoilla. Yritysten tulee varmistaa, ettd ohjeistukset ja kdytdannot
tukevat vastuiden suunniteltua jakautumista, ja etta tarjolla on esimerkiksi roolikohtaista

koulutusta sen varmistamiseksi, ettei mikaan rooli ylikuormitu vastuusta tai tehtavista.
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Heiddn mukaansa yritysten tulee myds tunnistaa, mitkd tehtdvista on

hajauttamispyrkimyksista huolimatta parasta jattaa HR-tiimin hoidettaviksi.

Kaikkein suurin vaikutus HR-vastuiden hajauttamisen epdonnistumiseen on HR:n ja
esihenkildiden viéliset havainnointierot. Henkiléstdammattilaisten hyva ymmarrys
vastuiden hajautumisesta voi auttaa heita muokkaamaan prosesseja, minimoimaan
mahdollisia konflikteja ja lisddmaan hajauttamisesta saatuja hyvia tuloksia.
Henkiléstoammattilaisten tuleekin siis varmistaa, etta yrityksen HR-kdytdannot ja eri
tahojen vastuut niiden sisadlla ovat kaikille selkeitd ja etta jokainen taho saa
tarvitsemaansa tukea HR-kdytantojen toteuttamiseen tyoskentelyssa. (Intindola ja muut,

2017.)

Pedrini (2016) esittda, ettda HR-toimintojen rakenne ja kdytannot heijastavat kulloinkin
vallalla olevaa yhteiskuntajarjestystda ja tyomarkkinasuhteita. Taman takia yritysten
johdon ja HR:n tulee tuntea toimintaymparistonsa ja -maansa kaytantoja ja mukauttaa
oma toimintansa niiden mukaiseksi. HR-toimintojen onnistumiseksi niiden on siis

mukauduttava ympariston tapahtumiin ja esimerkiksi lainsaadannéllisiin velvoitteisiin.

2.2.1 HR-prosessit

HR-prosessien tarkoitus on saaddelld tyontekijoiden kayttaytymista, mutta prosessien
dynaamisen luonteen takia prosessit ja tyontekijoiden kaytOs vaikuttavat jatkuvasti
molemminpuolisesti toisiinsa. HR-prosessit vaikuttavat tyontekijoiden kayttaytymiseen
sekd rajoittavasti ettd sallivasti. Rajoittava vaikutus johtuu prosessien asettamista
saannoistd, jotka ohjaavat tyontekijoiden kdytosta haluttuun suuntaan ja rajoittavat
epatoivottua kaytostd. Usein prosessit sallivat jonkin verran myo6s vapauksia, joiden
puitteissa kukin voi toimia itse hyvaksi katsomallaan tavalla. Tama kadytds puolestaan
vaikuttaa HR-prosesseihin joko toivotulla tai epatoivotulla tavalla. Ajan myota seka HR-
prosessi ettd tyontekijoiden kaytos sekoittuvat toisiinsa yha vain enemman, kun
molemmat vaikuttavat toisiinsa jatkuvassa vuorovaikutuksessa. (Van Mierlo ja muut,

2018.) Esimerkkeja HR-prosesseista ovat rekrytointi, suorituksen johtaminen, koulutus
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ja urakehitys, kurinpidolliset asiat, hyvinvointi, yhdenvertaisuusasiat, tydsuhteiden

paattyminen ja paattaminen ja palkitseminen (Roper ja muut, 2022).

HR-prosesseissa on my0s useita toisiinsa vaikuttavia toimijoita. Yleisimmat toimijat HR-
prosesseissa ovat henkilostoammattilaiset, tyontekijat ja organisaation eri tasoilla ja eri
toiminnoissa tyoskentelevat esihenkildt. Prosessien aikana kdytava keskustelu on usein
my0Os monen suuntaista ja sama toimija saattaa seka saada etta lahettda viesteja monelle
muulle eri toimijalle prosessin aikana. (Van Mierlo ja muut, 2018). Kehoe ja Han (2020)
nostavat esille etenkin esihenkilét paitsi HR-prosessien tulkitsijoina tyontekijdéiden
suuntaan, myos heiddan pyrkimyksensd muokata HR-prosesseja vastaamaan joko omia
johtamistarpeitaan tai heidan alaistensa esille tuomia tarpeita tai toiveita. Esihenkil6t
saattavat muokata HR-prosesseja omiin tarpeisiinsa sopivammiksi ja sen jalkeen etsia
muutoksille sosiaalista tai rakenteellista hyvaksyntaa muualta organisaatiosta, minka
tukemina he voivat ehdottaa muutosta koko alkuperdiseen HR-prosessiin. Ndin he voivat
saada aikaan suuriakin muutoksia organisaation sisaisiin prosesseihin. (Kehoe & Han,

2020.)

Organisaatiossa kaytettavat HR-prosessit taytyy myos jalkauttaa ja ottaa kayttoéon
organisaation sisalla. Van Mierlo ja muut (2018) kuvaavat tatd prosessia niin, etta
organisaatio saa maaritellyt tyontekijat kayttamaan HR-prosesseja
tarkoituksenmukaisella, sitoutuneella ja taidokkaalla tavalla niin, ettd toiminta on
linjassa organisaation strategian kanssa. Jalkauttamisprosessiin kuuluu monia ihmisia ja

HR:n sidosryhmia, suunnittelua, arviointia ja vaistamatta myos takaiskuja.

Henkilostoammattilaisten tehtdvd on valvoa uusien HR-prosessien jalkauttamisen
edistymistd, mutta esihenkil6illd on suurin vastuu prosessien oikeanlaisessa
hyodyntdamisessa. Tyontekijoiden kokemus HR-prosessista perustuu usein pitkalti siihen,
miten heiddn esihenkilonsa sen heille tuottaa. Jos esihenkild ei toteuta HR-prosessia
toivotulla tavalla, hanen alaisensakaan eivat sitd todennadkdisesti tee. Tyontekijoiden

ymmarrys HR-prosessista vaikuttaa myos sen jalkauttamiseen: jos prosessi esimerkiksi
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ndahdaan vain hallinnollisena riesana, saatetaan vain nadyttda ulospain, etta vaadittavat
asiat on hoidettu, mutta niiden merkitys tyon tekemiselle saattaa oikeasti olla todella
vahdinen. HR-prosessit saattavatkin muuttua seka tyontekijoiden ettd esihenkildiden
vaikutuksesta. Esimerkiksi tyontekijoiden prosessin mukainen kaytds vahvistaa prosessia
entisestdan, kun taas esihenkiléiden prosessin vastainen kadytds saattaa ajan myota

muuttaa myos prosessin tarkoitusta. (Van Mierlo ja muut, 2018.)

Koska esihenkil6illa on niin suuri rooli siind, millaisina organisaation HR-prosessit
ndyttaytyvat tyontekijoille, heidan asemaansa ei voi tarkastella pelkkina viestinviejina,
jotka vain valittaisivat HR:n asettamia vaatimuksia eteenpdin. On huomioitava se, etta
esihenkil6t voivat valittad HR-prosesseja eteenpain toivotunlaisesti, mutta he saattavat
myos korvata ne kokonaan toisenlaisilla toimintatavoilla, jos heiddan omat kykynsa,
tydymparisto ja johtamistavat eivat ole sopusoinnussa keskenaan. Esihenkil6t saattavat
siis vaikuttaa toiminnallaan paitsi HR-prosessien kulkuun, myds niiden sisaltoon. (Kehoe

& Han, 2020.)

Kehoe ja Han (2020) ovat madaritelleet kolme eri tapaa, jolla esihenkil6t voivat vaikuttaa
HR-prosesseihin organisaatiossa: he jalkauttavat HR:n luomia prosesseja tyontekijoille,
he tulkitsevat HR-prosesseja omien tiimiensa paikallisiin tarpeisiin, ja lisdksi he voivat
muokata tai jopa korvata HR-prosesseja alaistensa tarpeiden mukaisesti. Esihenkildilla
on siis tarked rooli HR:n ja tyontekijoiden valisena linkkind. He pystyvat myos
sopeuttamaan HR-prosessit organisaation rakenteisiin ja arkielaman vaatimuksiin usein
paremmin kuin HR-toimintojen edustajat pystyvat. Eri esihenkilot eroavat kuitenkin
my0s keskenaan siina, kuinka paljon he muokkaavat HR-prosesseja omalla toiminnallaan,
joten HR-prosessit voivat nayttaytya hyvinkin erilaisina eri esihenkil6iden alaisille. HR-
prosesseja muokkaamalla esihenkil6t saattavat kuitenkin pystya vastaamaan alaistensa
henkilokohtaisiin tarpeisiin ja toiveisiin paljon tarkemmin kuin geneerisilla kaikille
suunnatuilla prosesseilla, koska esihenkilot tuntevat alaistensa henkil6kohtaiset
tavoitteet ja tarpeet. Jos esihenkil6lla ei kuitenkaan ole tarpeeksi tietoa HR-prosesseista

tai ymmarrystd niiden toiminnasta ja vaatimuksista, riskind on, ettd alkuperdiset
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prosessit vaaristyvat liikaa tai katoavat esihenkilon toiminnasta kokonaan. (Kehoe & Han,

2020.)

HR-prosessien tydntekijdille tuottama arvo muodostuu sen mukaan, miten laadukkaina
tyontekijat kokevat HR-prosessit ja kuinka paljon aikaa, vaivaa ja energiaa heidan taytyy
kayttaa saadakseen palveluja HR:Ita. Kunkin tydntekijan yksildlliset kyvyt vaikuttavat siis
silhen, kuinka paljon arvoa HR-prosessit voivat kullekin yksildlle tuottaa ja kuinka
arvokkaaksi kukin yksilé6 saamansa HR-palvelut kokee. Vaikka kaikille tyontekijoille
tarjottaisiin samanlaiset, standardoidut HR-palvelut, tyontekijoilla on erilaiset
kokemukset siitd, miten hyvin heidan tarpeensa ja toiveensa saadaan tyydytettya.

(Meijerink ja muut, 2016.)

Meijerink ja muut (2016) ovat osoittaneet tutkimuksellaan, etta HR-prosessien tuottama
erisuuruinen arvo eri kayttajille riippuu pitkalti tyontekijoista yksiloina. Tyontekijoiden
ominaisuudet, kuten esimerkiksi ikd, koulutustausta, patevyydet ja ammatti, vaikuttavat
sithen, miten tyytyvaisia he ovat HR-prosesseihin. Koska tyontekijat ovat HR-prosessien
aktiivisia kayttajia, heidan osaamisensa, tietonsa ja kykynsa vaikuttavat myos siihen,
millaista arvoa HR-prosessit voivat kullekin tyontekijalle tuottaa. Tutkimuksen mukaan
ne tyontekijat, joilla on ymmarrysta HR-asioista, kokevat HR-prosessien myos tuottavan
heille enemman  arvoa. Halutessaan  kehittdd tarjoamiaan  prosesseja,
henkilostbammattilaisten tulee siis ottaa huomioon millaiset ihmiset prosesseja
kayttavat, ja raataloida prosessit kayttdjia ja heidan tarpeitaan tukeviksi. Taman takia
tyontekijat on hyva ottaa mukaan prosessien suunnitteluun, jotta niiden tuottama arvo
kayttdjilleen saadaan maksimoitua. (Meijerink ja muut, 2016.) HR:n yhteiskehittdmista

ja sen tuottamaa arvoa tarkastellaan tarkemmin taméan tutkimuksen luvussa 2.4.

Kun HR-prosessit on kehitetty ja otettu kdyttoon, ne vakiintuvat vahitellen hyvaksytyiksi
kdytannoiksi organisaatiossa. Tatd vakiintumista edeltdd kuitenkin sopeutumisaika,
jolloin tietynlainen sekavuus ja prosesseihin tehtavat muutokset ovat vield mahdollisia.

Uudet prosessit voivat helposti aiheuttaa odottamatonta kaytosta tyontekijoiltd, joka
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johtuu vaarinymmarryksista, prosessien valisistd ristiriidoista, huonosti jaetuista
palveluista tai eridvista nakemyksista prosessien hyddyllisyydesta. Sopeutumisajan
aikana HR-prosesseista tulee tyOntekijoiden ja muiden sidosryhmien mielissa
hyvaksyttyja, ymmarrettyja ja niiden roolitus ymmarretdaan, minka jalkeen prosessit

vakiintuvat kayttéon. (Van Mierlo ja muut, 2018.)

2.3 Ketteryys HR-prosesseissa

Moni yritys on jaanyt jumiin vanhoihin ja kankeisiin HR-prosesseihin ja jarjestelmiin,
jotka toimivat pikemminkin liiketoimintaa vastaan kuin sita tukien. Sen vuoksi HR-
prosessien tuottama tuki liiketoiminnalle voi olla vahadista ja hidasta. Ketterat HR-
prosessit sen sijaan johtavat yhteistyohon, tiimityoskentelyn arvostamiseen ja
lyhyempiin tyosykleihin. Ketterdan HR:n mukaisessa tydskentelyssa tiimit yhdessa
suunnittelevat, toteuttavat ja tuottavat HR-palveluita ja -projekteja sen sijaan, etta kukin
yksilo tyoskentelisi itsendisesti ylimman johdon antamien ohjeiden mukaisesti. Ketterat
HR-prosessit mahdollistavat yritykselle siis jatkuvan tuen tavoitteiden tehokkaalle

saavuttamiselle. (Subramanian & Suresh, 2022.)

Alkuperdinen ketteryysjulistus perustuu tiimien sisdiseen vuorovaikutukseen,
yhteistyobhon asiakkaiden kanssa ja muutokseen vastaamiseen (Cram, 2019).
Alkuperdisen Agile Manifeston pohjalle rakennettu Agile HR Manifesto pyrkii [6ytamaan
parempia tapoja kehittda loistavaa tyokulttuuria ja auttaa myods muita tekemaan niin.
Parempi tyokulttuuri saavutetaan arvostamalla

yhteistydverkostoja enemman kuin hierarkkisia rakenteita,

avoimuutta enemman kuin salassapitoa,

mukautumiskykya enemman kuin ohjailemista,

inspiraatiota ja sitoutumista enemman kuin johtamista ja sailyttamista,
sisdistda motivaatiota enemman kuin ulkoista palkitsemista, ja
kunnianhimoa enemman kuin velvollisuuksia (Agile HR Manifesto, n.d.).

HR:n tarkeimpia asiakkaita ovat yrityksen esihenkilot, ylempi johto ja tyontekijat.
Henkilostbammattilaiset voidaan siis nahda yrityksen sisdisind konsultteina, jotka

tarjoavat osaamistaan ja kumppanuutta etenkin esihenkildiden kayttoon. Tatd varten
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henkilostbammattilaisen on onnistuttava herattdamaan luottamusta ja luomaan kestavia

suhteita oman osastonsa ulkopuolelle. (Wright, 2008.)

Jotta henkiléstéjohtaminen voi olla ketteraa, henkiléstoosaston toimintastrategian on
oltava tdysin kettera, ja ketterid toimintatapoja taytyy hyodyntaa kaikissa HR:n
toiminnoissa. My0Os kaytettavien tydkalujen ja jarjestelmien on oltava ketteria, ja
tyontekijoiden ja johtajien kaytoksen, taitojen ja roolien tulee perustua ketteryyteen.
HR:n kettera toimintastrategia taytyy myods linjata yrityksen paamaariin ja
lilketoimintastrategiaan. Kaikkien nadiden vaatimusten toteutuessa ketterda
toimintatapaa paastaan hyodyntamaan taysin eikd muiden organisaatioiden ole silloin
mahdollista kopioida toimintatapoja sellaisinaan. Tama taas tuottaa organisaatiolle

kilpailuetua muihin organisaatioihin nahden. (McMackin & Heffernan, 2021.)

Ketterilla HR-prosesseilla pyritdan lisddamaan tyontekijoiden sitoutumista ja yrityksen
asiakkaille tuottamaa arvoa, joten niiden avulla on mahdollista saada kilpailuetua
yritykselle. HR:n rooli yritysten liiketoiminnan tukena on suuri, joten HR:Itd vaaditaan
ketteryyttda myos sen omassa toiminnassa. Ketteralla HR:1la mahdollistetaan myds koko
yrityksen  ketteryys. Ketteryysajattelun kadyttéonottaminen vaatii sitoutumista

muutokseen monilla eri tasoilla yrityksessa. (Subramanian & Suresh, 2022.)

Ketteryyden ymparille syntynyt hehkutus saattaa luoda harhaluulon siltd, ettd ketteryys
olisi helppo ja nopea ratkaisu yrityksen ongelmiin tai etta ketteryytta hyédyntamalla
naytetdadan pysyvan mukana uusimmissa villityksissa (Cram, 2019). Johdolta vaaditaan
kuitenkin valmiuksia tehda vaaditut muutokset, jotta tydntekijoiden tehokkuutta
saadaan kasvatettua sekd HR-tiimien etta koko yrityksen tasolla (Subramanian & Suresh,
2022). Ketteria prosesseja ja tyokaluja ei voi implementoida ilman kdyttaytymisen ja

ajattelutapojen muuttamista ketteryytta tukeviksi (Sommer, 2019).

Ketteryyden toteutumiseksi tiimeilla ja johtajilla on oltava selkedt ja kaikkien

ymmartamat ja hyviaksymat ohjesdannot (Parker ja muut, 2015). Tyontekijat saattavat
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olla hammentyneitd, jos he eivdat ymmarra ketteryysajattelua ja miten sen mukaan tulee
toimia (Cram, 2019). Usein ketteryyden epdonnistumisen taustalla onkin se, etta
tyontekijat eivat tunne ketterda toimintatapaa tarpeeksi hyvin, ja ongelmat saadaan
ratkaistua lisadmalla tyontekijoiden ketteryystietoutta esimerkiksi koulutuksilla (Sommer,

2019).

Siirtyminen ketterddan toimintatapaan nayttaytyy tyontekijoille suurena muutoksena
operatiivisissa toiminnoissa, kulttuurissa ja strategiassa. Jos yritys ei ole valmis
muuttamaan kaikkia HR-prosessejaan ja toimintojaan ketteriksi, ketteryyttd on
mahdollista toteuttaa myo6s osittain joidenkin valittujen prosessien tai tehtavien kohdalla.
Ketteryytta ei siis tarvitse jalkauttaa kaikkialle, vaan siita voidaan valita osia, jotka
parhaiten sopivat yrityksen henkilostolle, projekteihin ja kulttuuriin. Ketteryysajattelusta
voi siis hyotya myos pienemmissa osissa, joten ketteryyden kayttéon ottamista ei tulisi
valttdd kokonaan vain siksi, ettd ei olla varmoja sen toiminnasta tai kuvitellaan
ketteryyden pohjautuvan vain kaikki tai ei mitdan -ajatteluun. Ketteryysajattelua on
myds mahdollista muokata monin eri tavoin kunkin yrityksen omiin tarpeisiin vastaavaksi.

(Cram, 2019.)

On kuitenkin oltava tarkkana siina, ettd ketteryyttd ei muokata liikaa niin, ettd koko
ajatusfilosofia katoaa eika tavoitteita siksi pystytakaan saavuttamaan. Etenkin perinteisia
hierarkkisia projektimalleja ja ketteryytta sekoittaessa on huomioitava, ettd monet eri

toimintamallit voivat aiheuttaa hdmmennysta tyontekijoissa. (Cram, 2019).

Ketteryysajattelun toimimiseksi vaaditaan koko organisaation kulttuurin ja
tydympariston muutosta. Lisdksi ketterien tiimien jaseniltd vaaditaan tiettyja taitoja,
jotta ketteryysajattelun mukainen toiminta voi onnistua. Perinteisen erikoisaloihin
perustuvan tyoskentelyn sijaan ketterissa tiimeissa vastuu jakautuu koko tiimin kesken ja
tyontekijoilta vaaditaan siksi laajempaa osaamista ja yhteistd vastuunkantoa. (Cram,

2019.)
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2.4 HR:n yhteiskehittaminen

HR:n yhteiskehittdaminen (HR co-creation) perustuu ajatukseen siitd, ettd HR-prosessit
tuottavat arvoa silloin, kun kuka tahansa HR:n sidosryhma kayttaa prosessia tai sen osaa
ja saa siitd jotain hyotya itselleen, eli on prosessin kdyttamisen jalkeen paremmassa
asemassa kuin ennen sita. HR-prosessit voivat tuottaa arvoa kayttdjilleen itsenaisestikin,
mutta arvon voi maksimoida, jos prosessit on kehitetty yhteisesti HR:n ja niita kayttavien
sidosryhmien kesken. Yhteiskehittdmisen avulla luodut HR-prosessit tuottavat myos koko
lilketoiminnan ndakokulmasta eniten lisdarvoa, koska niilla on mahdollista palvella monia
eri sidosryhmia samanaikaisesti ja ndin tuottaa arvoa heille kaikille samaan aikaan.

(Hewett & Shantz, 2021.)

HR:n yhteiskehittdminen tarkoittaa jatkuvaa prosessia, jonka aikana HR ja sen eri
sidosryhmat kehittavat HR-prosesseja yhdessa. Prosessin tarkoituksena on optimoida
HR-prosessien tuottama kokonaisarvo siten, ettd HR-prosessit tyydyttdisivat
yhtdaikaisesti mahdollisimman monen sidosryhman tarpeet. Sidosryhmat nahdaan
teoriassa HR-prosessien kayttdjind, mutta siind tunnustetaan myos se, ettd prosessit
tuottavat arvoa vain, jos sidosryhmat samalla kehittavat niita HR:n kumppaneina.

(Hewett & Shantz, 2021.)

Hewett ja Shantz (2021) perustavat teoriansa HR:n yhteiskehittdmisesta
palveluldhtoiseen ajatteluun (service dominant logic). Palveluldahtoinen ajattelu perustuu
sithen, etta yritys myy kuluttajille palveluita tai tavaroita, joilla itsessdadan on vain
potentiaalista arvoa, ja joiden todellinen arvo realisoituu vasta siind vaiheessa, kun
asiakkaat kayttavat palvelua tai tavaraa (Vargo & Lusch, 2004). Sama ajattelu toimii HR-
prosesseissa: prosesseilla itsellddn on vain potentiaalista arvoa, ja ne tuottavat todellista
arvoa organisaatiolle ja sidosryhmille vasta, kun prosesseja kdytetdan. Talloin prosessien
kayttdjat ovat niitd, jotka lopulta realisoivat prosessin tuottaman arvon. (Hewett &
Shantz, 2021.) HR-prosessien kayttdjien omat tiedot ja taidot HR-asioista vaikuttavat
sithen, millaista arvoa prosessit pystyvat kayttdjilleen tuottamaan. Mitd parempaa

osaamista ja ymmarrysta kayttajilla on HR-prosesseista, sitd suurempaa arvoa he kokevat
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prosessien tuottavan heille. Toisaalta ilman ennakko-osaamista HR-prosessien tuottama
arvo voi jaada vahaiseksi tai jopa toteutumatta kokonaan. Omaa HR-osaamistaan
hyodyntden tyontekijat tuottavat siis HR-prosessien mahdollistaman arvon itselleen.
Pelkka HR-prosessien olemassa oleminen ei siis viela riitda, vaan niiden potentiaalinen
arvo realisoituu tyontekijoiden kayttdessa prosesseja omiin tietoihinsa ja taitoihinsa

pohjautuen. (Meijerink ja muut, 2016.)

HR:n  yhteiskehittamisessa  HR-prosessien  kayttdjina nahd3aan organisaation
tyontekijoiden lisaksi muitakin sidosryhmia, esimerkiksi esihenkilot, organisaation johto,
asiakkaat ja tyontekijoiden perheenjasenet. Palveluldahtdisen ajattelun mukaisesti
sidosryhmat nahdaan HR-prosessien aktiivisina kehittdjind, ei pelkastaan passiivisina
vastaanottajina. Tama johtaa siihen, ettd prosessin tuottama todellinen arvo riippuu
my0s sen kadyttdjan osaamisesta ja taidoista. HR-prosessit tuottavat arvoa silloin, kun ne
tyydyttavat kayttdjansa tarpeet, mutta koska kayttdjilla on aktiivinen rooli arvon
tuottamisessa, heidan kykynsa kayttaa prosessia oikein maarittda tuotetun arvon
maaran. (Hewett & Shantz, 2021.) HR-prosessien kehittamisessa ja jalkauttamisessa on
siis mukana paljon muitakin sidosryhmia kuin vain henkil6stbammattilaiset, jotka
kehittavat prosessit ja esihenkilot, jotka jalkauttavat ne kdytannon toimintaan.
Prosesseihin vaikuttavat edelld mainittujen lisdksi myos esimerkiksi organisaation
sisdiset ja ulkoiset instituutiot. Esimerkiksi tydlainsaadantoé vaikuttaa moniin HR-
prosesseihin. Organisaatiosta ja sen koosta riippuen vastuu HR-prosesseista saattaa
my0s olla HR-yksikon sijaan ylimmalla johdolla, esihenkilG6illd tai jopa tyontekijoilla. (Van

Mierlo ja muut, 2018.)

HR:n yhteiskehittdmisen suurin hyoty on siind, ettd yhteiskehitetyilld prosesseilla voi
tuottaa arvoa monille tai jopa kaikille sidosryhmille samanaikaisesti. Kun HR-prosessien
eri kdyttajat ovat muokanneet prosesseja yhteisesti, ne on voitu kehittda tayttamaan
kunkin kayttdjan tarkeimmaét tarpeet samanaikaisesti, jolloin prosessien tuottama
todellinen kokonaisarvo on suurempi verrattuna siihen, ettd HR:n yksin kehittdma

prosessi saattaisi tyydyttdd vain joidenkin sidosryhmien tarpeen ja jattdd muut
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huomiotta. Talld arvon tuottamisen optimoinnilla tarkoitetaan sitd, ettda prosessin
tuottama arvo kaikille sidosryhmille yhteensa on suurempi kuin prosessin tuottama arvo
olisi yksittdin kullekin sidosryhmalle. HR-prosessin arvoa pitdisikin siis mitata

sidosryhmien yhteensa kokeman arvon mukaisesti. (Hewett & Shantz, 2021.)

Kaytanndssa HR-prosessien yhteiskehittaminen voi alkaa, kun jollakin kayttajalla on tarve,
jota olemassa olevat prosessit eivat pysty tayttamaan. Talloin kayttdjat saattavat luoda
uusia prosesseja tai tehda omin pain muutoksia olemassa oleviin prosesseihin ilman
HR:n tukea. Tama yksin kehittaminen voi kuitenkin johtaa siihen, etta tehdyt parannukset
tukevat vain yksittaistd sidosryhmaa eikd prosessin parantamisen hyoty ulotu muihin
sidosryhmiin. Lisaksi kdyttajien yksin tekemat parannukset saattavat johtaa siihen, etta
prosessit ovat esimerkiksi lakien tai organisaation yleisten kdytantdjen vastaisia. Jos HR
puolestaan kehittdisi prosesseja yksin, kayttdjien nakokulma ja todelliset tarpeet
saattaisivat jaada huomiotta kokonaan tai HR saattaisi arvioida ne vaarin.
Yhteiskehittdmisen hyoty on siind, etta HR voi mukana kehittamisessa ollessaan
varmistaa, ettd eri sidosryhmat ovat yhteydessa toisiinsa ja pystyvat samanaikaisesti
kasvattamaan kaikkien prosessin kadyttajien saamaa arvoa. Lisdksi HR voi osaamisellaan
varmistaa lakien ja organisaation yleisten kaytantdjen noudattamisen. Sidosryhmat
paasevat puolestaan kertomaan omat tarpeensa suoraan ja paasevat jo kehitysvaiheessa
vaikuttamaan siihen, ettd prosessit vastaavat juuri olemassa olevaan tarpeeseen.
Optimaalinen prosessikehitys ei siis koskaan voi tapahtua vain yksin HR:n tai HR-
prosessien kadyttdjien toimesta, vaan kehittdmisen on oltava yhteista. (Hewett & Shantz,

2021.)

Henkilostoammattilaisilla on tarkea rooli HR-prosessien kehittdmisessa ja myos niiden
kayttamisessa, koska mita helppokayttdisemmiksi ja kayttajaystavallisemmiksi prosessit
on luotu, sitd vdhemman aikaa ja vaivaa niiden hyodyntdminen vaatii tyontekijoilta ja
sitd enemman arvoa niiden ndhddan tuottavan. Mitd helpommin HR-palvelut ja -
prosessit ovat [0ydettavissa esimerkiksi nettiportaalin kautta, sitd useammin tyontekijat

todennakoisesti kayttavat niitd. Useiden kayttokertojen myota tyontekijoiden HR-
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osaaminen lisdantyy, mikd puolestaan johtaa tulevaisuudessa HR-prosessien
kayttamiseen kulutetun ajan ja vaivan vahenemiseen. Myds jos HR-prosessit on
yhteisesti kehitetty vastaamaan mahdollisimman hyvin tyontekijoiden tarpeisiin, sita
useammin niita todennakoisesti kdytetaan. Nama puolestaan johtavat HR-prosessien
tyontekijoille tuottaman arvon kasvamiseen, mihin ovat vaikuttaneet seka

henkilostdammattilaiset etta tyontekijat yhdessa. (Meijerink ja muut, 2016.)

Yhteiskehittdmisen maksimaalinen hyoty saadaan kayttdon silloin, kun HR ja prosessien
kayttajat yhdessa hyodyntavat kukin omaa osaamistaan, tietojaan ja kokemuksiaan
luodakseen prosesseja, jotka tayttavat mahdollisimman monen sidosryhman tarpeet
samaan aikaan. Kun prosessi on yhteisesti kehitetty ja se on otettu kaytt6on, kayttajat
antavat siitd palautetta ja jatkokehitysehdotuksia HR:lle, joka voi omalta osaltaan
muokata prosessia edelleen parannusehdotusten mukaan. Yhteiskehittamisen hyoty
nakyy myos siind, ettd HR-prosesseja tdytyy kehittdd jatkuvasti eteenpdin ja tdma
tapahtuu parhaiten prosessien kayton aikana niiden kadyttajien huomaavien epakohtien
parantamisella. Kdyttdjien antaman palautteen perusteella HR voi muokata prosessejaan
vastaamaan paremmin kdyttdjien tarpeita pitden samalla kuitenkin huolen siita, etta
prosessit noudattavat edelleen tarvittavia lakeja ja organisaation kdytant6ja. (Hewett &

Shantz, 2021.)

HR:n yhteiskehittamisen onnistumiseen tarvitaan myos kehittamiselle otolliset
olosuhteet. Jokaisen yhteiskehittamiseen osallistuvan osapuolen on luotettava siihen,
etta kaikilla osallistujilla on jotain annettavaa kehittdmiseen: prosessien kayttdjilla on
tietoa omista tarpeistaan ja siitd, miten he kadyttavat prosesseja, kun taas HR:lla on
osaaminen henkilostojohtamisen  perusteista, prosesseista ja  kdytannoista.
Yhteiskehittdjien keskuudessa taytyy myos vallita psykologisen turvallisuuden tunne.
Kaikkien taytyy myos kokea voivansa aidosti vaikuttaa prosessin lopputulokseen. HR:n
yhteiskehittdmisen onnistumiseen vaikuttavat myos organisaation ja HR-prosessien

rakenne ja hierarkia. Esimerkiksi korkean hierarkian organisaatioissa yhteiskehittamista
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voi olla vaikea toteuttaa onnistuneesti, kun taas HR-prosessit itsessdan voivat edesauttaa

yhteiskehittamistd, jos ne on luotu jo valmiiksi osallistaviksi. (Hewett & Shantz, 2021.)

HR:n yhteiskehittdminen on kannattavaa, koska sen avulla luodut HR-prosessit
todennakoisesti tyydyttavat kayttdjansa tarpeet paremmin eli tuottavat enemman arvoa
kuin HR:n yksin luomat prosessit. Yhteiskehittiminen on kannattavaa myds sen takia,
ettd HR-prosessien kayttdjat ovat todennakdisesti paremmin sitoutuneita prosesseihin
ja niiden kayttamiseen, jos ovat olleet itse mukana Iluomassa niitd. HR:n
yhteiskehittaminen vahvistaa lisaksi HR:n ja sen sidosryhmien eli HR-prosessien
kayttajien valisia suhteita, joka puolestaan voi lisatd yhteiskehittamisen maaraa

mydhemminkin. (Hewett & Shantz, 2021.)

Koska tyontekijoiden oma osaaminen ja tieto HR-asioista vaikuttaa HR-prosessien
kayttdjilleen tuottamaan arvoon, tyontekijoiden kokemaa arvoa ja halukkuutta
hyodyntaa HR-prosesseja voidaan parantaa kasvattamalla tyontekijéiden kdaytannén HR-
osaamista ja HR-asioiden ja tydsuhteen ehtoihin liittyvien asioiden ymmarrysta. Kun
tyontekijoiden osaaminen lisdantyy, heidan itseluottamuksensa paranee ja he myos
osallistuvat aiempaa mieluummin yhteiskehittamiseen. Laajemmalla HR-osaamisella
varustetut tyontekijat kokevat siten myds HR-prosessit parempina ja suurempaa arvoa

tuottavina. (Meijerink ja muut, 2016.)

HR:n yhteiskehittamisen muotoja ovat esimerkiksi ongelmanratkaisuryhmat, yhteiset
kehityshankkeet, kyselyt, epavirallinen kanssakdyminen ja tyontekijoiden kutsuminen
mukaan heiddan tyotdaan ja tyodolojaankoskevaan esihenkiléiden paatoksentekoon.
Yhteiskehittdmisessa pdaasia on kuitenkin kaikkien sidosryhmien valilla molempiin
suuntiin tapahtuvasta aidosta vaikuttamisesta ja kehittamisestd, eikd perinteisesta

ylhaalta johdolta alas tyontekijoille annetuista kaskyistd. (Hewett & Shantz, 2021.)
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3 Tyotyytyvaisyys

Henkildstdosaston toiminnan ldhtokohtana on yleensa yrityksen tarpeet ja tavoitteet eli
tuloksen mahdollistaminen, tehokkuus ja arvon tuottaminen osakkeenomistajille.
Perinteisesti HR:n tehtdva on ollut kontrolloida ja ohjata tyontekijoiden toimintaa, jotta
yrityksen tavoitteet voidaan saavuttaa riippumatta siita, voidaanko silloin vastata
tyontekijoiden tarkeimpiin henkisiin tai sosiaalisiin tarpeisiin. On kuitenkin osoitettu,
ettd tyohonsa ja tydymparistodnsa tyytyvaiset tydntekijat ovat motivoituneita
toteuttamaan taydellisesti yrityksen missiota ja antamaan tydlleen kaikkensa. (Plaskoff,

2017.)

Tyohonsa tyytyvaiset tyontekijat harkitsevat tydstaan irtisanoutumista harvemmin kuin
tyytymattomat tyontekijat: tyotyytyvaisyys vaikuttaa irtisanoutumissuunnitelmiin seka
suoraan etta valillisesti organisaatiositoutumisen kautta (DeConinck & Stilwell, 2004).
Mielenkiintoinen ty6 ja hyvat suhteet organisaation johtoon ovat tyotyytyvaisyyteen
vaikuttavia tekijoitd (Drabe ja muut, 2015). TyoOtyytyvaisyys myos vahentaa
tyontekijoiden poissaoloja (Hausknecht ja muut, 2008). Organisaatioon kuulumisen ja
samaistumisen tunne puolestaan lisdavat vahvasti tyotyytyvaisyytta (Karanika-Murray ja

muut, 2015).

Kasitys tyotyytyvdisyydestd nousi ensimmaistd kertaa lahemmin tarkasteluun 1960-
luvulla, kun Frederick Herzberg haastoi kaksifaktoriteoriallaan teollisen
vallankumouksen jalkimainingeissa vakiintuneen tuotantolinja-ajatuksen, joka oli
keskittynyt tuottavuuden parantamiseen tyontekijoille annettavien toistuvien ja
rutiininomaisten pienten osatehtdvien mahdollisimman nopealla suorittamisella.
Herzberg huomasi, ettad tyontekijoita saatiin motivoitua parempiin tydsuorituksiin tyon
sisdltoa rikastamalla, ei yksinkertaistamalla. Motivoituneet ja tyohonsa tyytyvaiset

tyontekijat olivat siis tuottavampia organisaatiolle. (Oldham & Hackman, 2010.)

Tyotyytyvaisyysteoriat perustuvat pitkalti Maslown (1943) kuuluisaan tarvehierarkiaan,

jonka mukaan ihmisilla on viisi perustarvetta: fyysinen, turvallisuus, rakkaus, arvostus ja
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itsensa toteuttaminen. Maslown mukaan ihmisia motivoi halu saavuttaa tai yllapitaa
niita olosuhteita, jotka vaikuttavat naihin perustarpeisiin. Hinen mukaansa perustarpeet
liittyvat toisiinsa ja ovat jarjestdaytyneet alimmasta ylimpaan niin, ettd ylempana olevia
tarpeita voidaan tyydyttaa vain sita mukaa, kun niitd alempana olevat tarpeet on ensin
tyydytetty. Tama tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi fyysiset tarpeet on oltava tyydytetty
ennen kuin ihminen voi keskittya turvallisuuteen liittyvien tarpeiden tyydyttamiseen.
ltsensa kehittamisen tarpeita puolestaan voi tyydyttda vasta sitten, kun kaikki muut

alemmat tarpeet on tyydytetty.

Judge ja muut (2001) ovat esittdneet, ettd tyotyytyvaisyyden ja tyosuorituksen valista
yhteytta on aiemmissa tutkimuksissa vahatelty syytta. Heidan analyysinsa osoitti, etta
tyotyytyvaisyydelld ja tyosuorituksella on maltillinen yhteys, jota ei voi jattaa
tutkimuksissa huomiotta. Yhteys on sita suurempi, mitd monimutkaisempi tyoé on. He
toteavat lisdksi yhteyden olevan kaksisuuntainen eli molemmat tekijat vaikuttavat

toisiinsa, mutta vaikutusta saatelevat myds muut ulkoiset tekijat.

Haar ja muut (2014) ovat todenneet, ettad tyon ja vapaa-ajan hyva tasapaino vaikuttaa
myoOnteisesti tyotyytyvaisyyteen. Myonteinen vaikutus on suurempi individualistisissa
kuin kollektivistisissa kulttuureissa. Lisdaksi hyvan tyo- ja vapaa-ajan tasapainon edut ovat
huomattavampia kulttuureissa, joissa sukupuolten valinen tasa-arvo on suuri. Haar ja
muut ehdottavatkin siis, ettd pyrkimalla parempaan tyo- ja vapaa-ajan tasapainoon

organisaatiot voivat pyrkia parantamaan tyontekijoidensa tyotyytyvaisyytta.

Drabe ja muut (2015) ovat puolestaan tutkineet tydntekijoiden idn vaikutusta tyon
ominaisuuksien ja tyotyytyvaisyyden valiseen suhteeseen. Heidan tutkimustuloksensa
osoittavat, ettd vanhempien tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat osin eri
tekijat kuin nuorempien tyontekijoiden. Vanhempien tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta
edistda esimerkiksi hyvat suhteet tyokavereihin, kun taas nuorempien tyontekijoiden
suosimat rahalliset palkkiot, etenemismahdollisuudet ja tydon mielekkyys eivat ole niin

tarkeita. Kuten Haar ja muut (2014) edelld, hekin huomasivat, etta eri kulttuurien valilla
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on eroja siind, minka asioiden koetaan parantavan tyotyytyvaisyytta eli ei voida todeta,
ettd tietyn ikaryhman edustajat kokevat samojen asioiden tydssaan parantavan
tyotyytyvdisyytta. Ylipdansa Drabe ja muut (2015) toteavat, ettd tyotyytyvaisyyteen
vaikuttavat tekijat ovat kansallisuudesta tai kulttuurista riippuvaisia, eika universaalia
teoriaa siksi voida esittdd. MyoOs tyontekijoiden erilaiset sosioekonomiset taustat

vaikuttavat kokemukseen tyotyytyvaisyydesta.

Tyontekijan kokema side tydnantajaansa voi joko heikentda tai vahvistaa hanen
sitoutumistaan ja tyytyvaisyyttaan tyohonsa. Tyontekijan samaistuminen yritykseen
(organizational identification, 10) vaikuttaa myoOnteisesti tyotyytyvaisyyteen.
Sitoutumista lisdaa se, jos tyontekija kokee omien arvojensa ja kasityksensa omasta
itsestddn sopivan edustamansa organisaation arvoihin. Samaistumisen vaikutus
tyotyytyvaisyyteen nakyy sekd suoraan ettd valillisesti tydhon sitoutumisen kautta:
tyontekijat, joilla on vahva myonteinen suhde organisaatioonsa, ovat myos hyvin
sitoutuneita tydhonsa. He ovat myods omistautuneita tyolleen ja kokevat tyytyvaisyytta
tyoskentelyn seurauksena. (Karanika-Murray ja muut, 2015.) Riketta ja Van Dick (2005)
havaitsivat, etta tyontekijat kokevat samaistuvansa omaan tiimiinsa enemman kuin koko
organisaatioonsa, ja taman takia tiimiin samaistuminen vaikuttaa enemman

tyontekijoiden sitoutumiseen kuin koko organisaatioon samaistuminen.

Sitoutuneet ja tydhonsa tyytyvaiset tyontekijat kokevat itsensa arvostetuiksi yrityksessa
ja haluavat siksi jakaa ideoitaan, tyoskennelld vaadittua minimitasoa kovemmin ja
ymmartda asiakkaita paremmin. HR:n tulee huolehtia omalta osaltaan siitd, etta
tyontekijat tuntevat sitoutuneensa yritykseen ja antavat siksi tayden tydpanoksensa
yrityksen kayttéon. HR:n vyksi tarkeimmistd vastuista on kouluttaa esihenkilot

ymmartdmaan sitoutumisen tarkeys ja miten se voidaan saavuttaa. (Ulrich, 1998.)

Jos organisaatiossa ilmenee tyotyytymattomyyttd ja tilannetta halutaan parantaa,
tyytymattomyyden syyt taytyy tunnistaa ja niitd tdytyy analysoida ennen

parannuskeinojen suunnittelemista. Tyontekija voi esimerkiksi olla tyytyvdinen
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palkkaansa, mutta tyytymaton esihenkilodonsa. Naihin kahteen tekijaan (palkkaus ja
johtaminen) vaikutetaan hyvin erilaisin keinoin, joten ongelmien syiden tarkka
tunteminen on valttdmaténta ennen toimintasuunnitelman tekemistd. (DeConinck &
Stilwell, 2004.) Tyontekijoiden tyotyytyvaisyys yleensa laskee, jos he kokevat, ettd heilla
kadytettavissa olevat resurssit eivat vastaa heille asetettuja vaatimuksia. Tyotyytyvaisyys
laskee my0s, jos tavoitteet ovat epaselvia, tehtavien tarkeysjarjestysta ei ole maaritelty

tai jos suorituksen mittaaminen on tulkinnanvaraista (Ulrich, 1998).

Harter ja muut (2002) ovat esittdneet, ettad sellaiset muutokset johtamiskdytannoissa,
jotka lisdavat tyontekijoiden tyytyvaisyyttd, kasvattavat liiketoiminnan tulosta ja
lilkevoittoa. He ovat todenneet myds, etta tyontekijoiden tyytyvaisyys ja sitoutuneisuus
lisadvat asiakastyytyvaisyyttd, tuottavuutta, tyontekijoiden pysyvyytta ja tyontekijoiden
turvallisuudentunnetta. Koska tyotyytyvaisyys ja tyontekijoiden sitoutuneisuus
vaikuttavat selvasti liiketoiminnan tulokseen ja vaikuttavuuteen, organisaatioiden tulisi

panostaa tyotyytyvaisyyden ja sitoutuneisuuden parantamiseen ja yllapitamiseen.

3.1 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Frederick Herzberg (1968) on esitellyt kaksifaktoriteorian (eli motivaatio- ja
hygieniateorian), jonka mukaan tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat voidaan jakaa
kahteen eri luokkaan. Toisessa luokassa ovat tyotyytyvadisyytta lisaavat tekijat eli
motivoivat tekijat ja toisessa luokassa tyotyytymattomyyteen vaikuttavat tekijat eli
hygieniatekijat. Herzbergin mukaan hygieniatekijoilla ei voi motivoida tyontekijoita eli
lisata tyotyytyvaisyyttd, mutta huonosti hoidettuina hygieniatekijoilla voi lisata
tyotyytymattomyytta. (Herzberg, 1968.) Joitain motivaatio- ja hygieniatekijoita ja niiden
suhteellista vaikutusta tyotyytyvaisyyteen ja tyotyytymattomyyteen on kuvattu kuviossa

1.
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Ty6sséa tapahtuneita tilanteita kuvaavia tekijoita, Ty6ssa tapahtuneita tilanteita kuvaavia tekijoita,
jotka johtivat adrimmaiseen tyytymattomyyteen jotka johtivat adrimmaiseen tyytyvaisyyteen
(hygieniatekijat) (motivoivat tekijat)
50 % 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50 %
| [ [ I [
SAAVUTUKSET
I | | |
TUNNUSTUS

| | I
TYO ITSESSAAN

| | |
VASTUU

1
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Kuvio 1. Ty6hon suhtautumiseen vaikuttavia tekijoita (Herzberg, 1968).

Herzberg perusti teoriansa Maslow’n tarvehierarkian perustalle ja siind analysoidaan
tyotyytyvaisyytta tyontekijoiden omien kokemusten kautta. Herzbergin luokittelemat
hygieniatekijat ovat tydn ulkopuolisia tekijoita ja perustuvat Maslow’n tarvehierarkiassa
alemmille, perustason tarpeille. Naita tekijoita ovat esimerkiksi palkka ja luontoisedut
(eli fysiologiset tarpeet Maslow’'n hierarkiassa) ja tyosuhteen pysyvyys,
tyoskentelypaikka ja tydolosuhteet (turvallisuustarpeet). Motivaatiotekijoita Herzbergin
teoriassa ovat esimerkiksi uramahdollisuudet, alylliset haasteet, vastuu,
itsemadaraamisoikeuden maara, hyoty yhteiskunnalle, sosiaalinen asema ja tyon ja
vapaa-ajan yhteensovittaminen. Nama tekijat liittyvdt Maslow’n hierarkiassa
korkeammille tarvetasoille eli yhteenkuuluvuuteen, tunnustukseen ja itsensa

toteuttamiseen. (Escardibul & Afcha, 2017.)

Herzbergin (1968) teoriassa huomioitavaa on se, ettd kokemus tyotyytyvaisyydesta ja
kokemus tyotyytymattomyydestad eivat ole toistensa vastakohtia, vaan pikemminkin
tyotyytyvaisyyden vastakohta on ei tyétyytyvdisyyttd ja tyotyytymattomyyden
vastakohta on ei tydtyytymdttémyyttd. Nain ollen tyotyytyvaisyyttda ja

tyotyytymattomyytta lisdavat tekijat ovat toisistaan erillisia. (Herzberg, 1968.)
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Motivaatio- ja hygieniatekijat kumpuavat ihmisen eri perustarpeista. Hygieniatekijat
perustuvat ihmisen biologiseen tarpeeseen valttaa ymparistdén aiheuttamaa kipua. Tasta
Herzberg (1968) mainitsee esimerkkina nalan, minka takia nykyihmisen on pakko ansaita
rahaa. Motivaatiotekijat puolestaan kumpuavat ihmisen tarpeesta saavuttaa asioita ja
sitd kautta kokea psykologista kasvua ja kehitystd. Motivaatiotekijoina Herzberg (1968)
mainitsee saavutukset, tunnustuksen saamisen saavutuksista, tyon itsessaan, vastuun ja
kehittymisen. Hygieniatekijoitd ovat esimerkiksi yrityksen kdytannot ja hallinto,
esihenkilotyd, ihmisten valiset suhteet, tydskentelyolosuhteet, palkka, asema ja tyén
pysyvyys. Motivaatiotekijat liittyvat siis tyon sisaltoon, kun taas hygieniatekijat liittyvat

ty6ymparistoon. (Herzberg, 1968.)

Herzbergin (1968) toteuttamien tutkimusten mukaan motivaatiotekijoilla voidaan lisata
tyotyytyvaisyytta, kun taas hygieniatekijat voivat huonosti hoidettuina lisdta
tyotyytymattomyytta. Hygieniatekijoita parantamalla voidaan ehkaista
tyotyytymattomyytta, mutta niilla ei kuitenkaan voida lisata tyotyytyvaisyytta kuin
korkeintaan vahan ja hetkellisesti. Motivaatiotekijoiden vaikutus tyotyytyvaisyyteen on
niiden luonteen vuoksi pitkakestoisempi kuin hygieniatekijoiden. Hanen mukaansa
tyotyytyvaisyyden parantamiseksi taytyy rikastaa tyon sisdltéa, mika mahdollistaa
tyontekijoiden psykologisen kasvun ja kehittymisen (Herzberg, 1968). Tyon rikastaminen
tarkoittaa siis motivaatiotekijoiden lisddamista tyohon, jolloin tyosta tulee

nautinnollisempaa ja sita kautta tyotyytyvaisyys lisddantyy (Sachau, 2007).

Herzbergin teoria on suosittu henkilostdjohtamisen alalla, mutta se on saanut osakseen
myds paljon kritiikkia muilta tutkijoilta (esim. Ewen ja muut, 1966; King, 1970; Sachau,
2007). Osa kritiikista pohjautuu jo varhain tapahtuneille tulkintavirheille, jotka ovat
sittemmin levinneet laajalle. Yksi tulkintavirhe on se, ettd ihmisia ei voi motivoida
hygieniatekijoiden avulla. Tulkintavirhe johtuu péaaasiassa Herzbergin kayttamista
tulkinnanvaraisista termeista: jos han olisi puhunut sisdisesta ja ulkoisesta motivaatiosta
hygienia- ja motivaatiotekijoiden sijaan, nykyajan tutkijat voisivat olla helpommin hanen

kanssaan samaa mieltd. Hygieniatekijat ovat verrannollisia ulkoisiin motivaattoreihin,
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kuten rahaan. Palkankorotuksia, palkkioita ja etuja voi kylld kayttdd motivoimaan
tyontekijoita myds Herzbergin mukaan, mutta niiden vaikutus tyontekijoiden sisdiseen
motivaatioon ei ole yhtd suuri ja pitkdkestoinen kuin Herzbergin mainitsemilla

motivaatiotekijoilla. (Sachau, 2007.)

Toinen Herzbergin teoriasta yleisesti tehty vaarintulkinta on se, etta ei tyotyytyvdisyyttd
ja ei tyotyytymdttémyyttd olisivat neutraaleja tuntemuksia. Jos tyontekija ei ole
tyytyvdinen tyohonsa, tunne on hanelle ikava. Tyotyytyvadisyyden puute ei ole yhta
vahvasti kielteinen tunne kuin ty6tyytymattomyys, mutta tyotyytyvaisyyden puutetta ei
voida pitdd neutraalina olotilana. Esimerkiksi tylsyys, joka voi johtua
motivaatiotekijoiden puutteesta, ei ole yhtda vahvasti kielteinen tunne kuin
epadasiallisesta kohtelusta tai huonosta palkkauksesta johtuva mielipaha. Samoin
tyotyytymattémyyden puute ei ole neutraali olotila, vaan sita voidaan pitaa positiivisena.
Tama liittyy hygieniatekijoilla motivoimiseen: palkankorotuksestakin tulee hyva mieli,
mutta tydn rikastuttamisesta motivaatiotekijéiden avulla tulee hyva mieli pidemmalla
aikavalilla. Herzbergin teorian mukaan siis seka hygienia- etta motivaatiotekijoilla voi
motivoida tyontekijoita, mutta niilla saadaan aikaan eri laatuista ja kestoltaan eri pituista
tyotyytyvaisyytta. Samoin tyotyytymattomyytta on eri laatuista riippuen siita,

aiheutuuko se hygienia- vai motivaatiotekijoiden puutteesta. (Sachau, 2007.)

Sachaun (2007) mukaan Herzberg teki teoriassaan kuitenkin myds virheitd. Herzberg
esitti, ettda ihmistenvaliset suhteet eivat voisi tuottaa tyotyytyvaisyyttd, mutta
myohemmin on osoitettu, etta suhde toisiin ihmisiin voi johtaa henkiseen kasvuun ja olla
siksi tyotyytyvaisyytta lisddva motivaatiotekija. Kahnin (1990) mukaan ihmistenviliset
suhteet voivat vaikuttaa psykologisen turvallisuuden tunteeseen joko myonteisesti tai
kielteisesti. Kun suhteet muihin tydpaikalla ovat kannustavia ja luotettavia, ihmiset
kokevat psykologista turvallisuutta ja uskaltavat siksi esimerkiksi kokeilla uusia asioita
pelkdamattd epaonnistumisen seurauksia. Psykologista turvattomuutta taas luo
yhteyden puute muihin ihmisiin, ja se saa ihmiset kayttdytymaan varauksellisesti.

Psykologinen turvallisuuden tunne auttaa ihmisia toimimaan omina itsenaan tehdessaan
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tyotehtaviaan, mika puolestaan johtaa tyotyytyvaisyyteen, sitoutumiseen ja parempiin

tuloksiin.

Toinen Herzbergin virhe oli tapa, jolla han teki teoriansa syntymiseen johtavaa
tutkimusta. (Sachau, 2007.) Herzbergin teoriaa varten oli haastateltu tyontekijoita ja
pyydetty heita kuvailemaan sellaisia hetkia tydssaan, jolloin heista oli tuntunut erityisen
hyvalta tai erityisen huonolta. Vastausten analysoinnissa oli selvinnyt, ettd mielihyvaa
tuottaneet hetket tydssa olivat liittyneet yleisimmin tyon sisdisiin motivaatiotekijoihin,
kun taas huonolta tuntuneet hetket olivat liittyneet vyleisimmin ulkoisiin
hygieniatekijoihin. Herzbergin saamat tutkimustulokset on helppo toistaa, jos kdyttaa
samaa tutkimusmenetelmaa kuin Herzberg kaytti, mutta kyseinen kriittisten
tapahtumien menetelma ei ole sopiva testaamaan motivaatio- ja hygieniatekijoiden

suhdetta toisiinsa. (King, 1970.)

Kingin (1970) mukaan Herzbergin teoria perustuu vain tutkittavien kohteiden omiin
kertomuksiin eikd vastaavia tuloksia ole pystytty toistamaan toisenlaisilla
mittausmenetelmilla, mitd vaaditaan, jotta tuloksia voidaan pitda luotettavina.
Herzbergin kayttama analyysimenetelma on lisdksi altis tutkijan tulkintavaaristymille.
Taman lisaksi esimerkiksi Ewen ja muut (1966) ovat huomauttaneet, ettd ihmisilla on
luontainen tapa lukea omat onnistumisensa itsestdaan ja omasta toiminnastaan johtuviksi,
mutta syyttdd omista epaonnistumisistaan helpommin ulkoisia tekijoitd, minka takia
Herzbergin tulkintaa motivaatio- ja hygieniatekijoiden merkityksesta ei voida pitaa
yksiselitteisena. Heiddn mukaansa tutkimustuloksia voi vadristdd myds se, etta
tutkittavat tyontekijat ovat saaneet Herzbergin tutkimuksessa valita itse, mista
menneisyyden tilanteista he kertovat kokeneensa mielihyvaa tai mielipahaa tydssaan.
Ndiden syiden takia esimerkiksi Sachau (2007) esittda, ettd Herzbergin olisi pitdanyt

testata teoriaansa myos toisenlaisten tutkimusmenetelmien avulla.

Locke ja Schneider ovat I6ytdneet Herzbergin teoriasta joitain rajoitteita ja tutkineet

tyytyvaisyyteen ja  tyytymattomyyteen johtavia  tekijoitd  tyossa  omalla
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luokitusjarjestelmalldaan. He havaitsivat, toisin kuin Herzberg oli esittanyt, ettd saman
tyyppiset tilanteet voivat johtaa seka tyotyytyvaisyyteen etta tyotyytymattomyyteen.
Ero tilanteiden johtamaan eri lopputulokseen loytyi tilanteissa vaikuttajana nahdyssa
toimijassa: tyontekijat kokivat, etta tyytyvaisyytta tuottaneissa tilanteissa he itse olivat
toimijan roolissa, kun taas tyytymattomyytta aiheuttaneissa tilanteissa joku muu oli

aktiivinen toimija. (Locke, 1973.)

Locken (1973) tutkimuksessa ilmeni, ettd suurin osa tyotyytyvdisyytta ja
tyotyytymattomyytta tuottaneista tilanteista oli motivaatiotekijoiden aiheuttamia.
Tyontekijat ottivat helposti kunnian itselleen hyvin sujuneista tilanteista ja syyttivat
muita huonoista tilanteista. Samat tulokset saatiin seka toimistotydntekijoiden etta
tyovaenluokan tutkimuksissa. Locke kuitenkin huomauttaa, ettda Herzbergin alun perin
luoma motivaatio- ja hygieniatekijoéiden kahtiajako ei ole valttamatta paras tapa
analysoida tyotyytyvaisyyteen tai -tyytymattomyyteen johtavia tekijoita tai tilanteita,
vaikka niita tarkastelisi hdanen paivitetyn mallinsa avulla. Herzberginkin olisi hanen
mukaansa pitdanyt huomata, ettd tutkimuksissa tutkittujen tilanteiden ja niissa
toimineiden vaikuttajien (ihmisten) sekoittaminen keskendan saattaisi vaaristaa tuloksia.
Tuloksia tulisi pikemminkin tulkita niin, etta tyytyvaisyytta tai tyytymattomyytta tyossa
tuovat tilanteet eivat heijastele vain ihmisluontoa, vaan kuvaavat enemman
tyotehtavien rakennetta ja ihmisten kokemuksia eri tilanteissa. Herzbergin ja Locken
kayttama kriittisten tapahtumien menetelma on kuitenkin toimiva, kun tutkitaan
tyytymattomyytta tyossa, tiimeissa tai organisaatioissa aiheuttavia merkittavia tekijoita.

(Locke, 1973.)

Kritiikistd huolimatta Herzbergin teoriasta on johdettu myds monia hyvaksyttyja malleja
esimerkiksi tyon rikastamiseen ja sitoutumiseen liittyen (Sachau, 2007). Hackman (1980)
pitdd Herzbergin teoriaa empiiriselta statukseltaan epdvarmana, mutta kuitenkin niin
vksinkertaisena, vakuuttavana ja suoraan hyddynnettavissa olevana, etta sitd on helppo
kayttda organisaatiomuutoksissa apuna toiden rikastamisen suunnittelussa. Vaikka

Hackman ja Oldham (1976) huomauttavat, ettd Herzbergin mallissa ei oteta huomioon
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ihmisten erilaisia tapoja suhtautua tyon rikastamiseen, he ovat silti kdyttaneet sita

pohjana kolmen muun teorian rinnalla luodessaan oman mallinsa tyon rikastamiseen.

Whitsett ja Winslow (1967) ovat tarkastelleet Herzbergin teoriaa kritisoivia tutkimuksia
ja tulleet siihen paatelmaan, ettd suurin osa kritiikistd johtuu Herzbergin teorian ja
tutkimustulosten vaarintulkinnoista, minkd takia teorian totuudenmukaisuuden
kyseenalaistamiseen ei ole selvid perusteita. Osa eridvista tutkimustuloksista selittyy

heidan mukaansa myds tutkittavien tyontekijoiden erilaisella ty6- ja koulutustasolla.

Sachau (2007) esittadkin, ettd Herzbergin teoria on edelleen toimiva ja todenperdinen,
jos sita kasitelldaan vyleisena viitekehyksena selittamaan tyytyvadisyyden ja
tyytymattomyyden, ulkoisen ja sisdisen motivaation tai henkisen kasvun ja henkisen
kivun valttamisen jatkumoita. Erityisesti han ehdottaa, ettda Herzbergin teoria tuo
lisdarvoa positiivisen psykologian tutkimukseen, koska teorian avulla voidaan selittaa
esimerkiksi se, miksi rahan ja onnellisuuden valilla ei ole lineaarista suhdetta eli miksi
tulojen kasvu lisdd tyytyvaisyyttd ja onnellisuutta enemman koyhyydestd karsivilla
ihmisilla  kuin  ihmisilla, joiden perustarpeet on jo tyydytetty. Lisadksi
henkilostéammattilaiset voivat hyotya Sachaun mukaan Herzbergin teoriasta, koska se
tarjoaa taustateorian tyontekijoiden kehittdmisen ymmartamiseen. Sen avulla on
helpompi esimerkiksi ymmartaa, millaiset kehittamistoimet todennakdisimmin johtavat
tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden ja sisdisen motivaation pitkdkestoiseen parannukseen.
Myds esihenkilot hyotyvat edelleen teorian tuottamasta tiedosta, ettd rahalla ei saa
tyontekijoitd motivoitua kiinnostumaan tyon sisdllostd, vaan pitkdkestoiseen
tyotyytyvaisyyteen paastaan todennakdisemmin tarjoamalla mahdollisuuksia henkiseen

kasvuun tyossa.

3.2 Itseohjautuvuusteoria

Edward L. Deci ja Richard M. Ryan (2000) ovat luoneet itseohjautuvuusteorian, jonka
perustana on ajatus siitd, ettd kolme luontaista psykologista tarvetta ohjaavat ihmisen

sisdistd motivaatiota ja sen johdosta kdyttaytymistd. Nama tarpeet ovat kokemus
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patevyydestd, omaehtoisuudesta ja ryhmdan kuulumisesta. Teoria pohjautuu
nakemykseen siitd, etta ihmiset pyrkivat luonnostaan aktiivisesti kasvuun ja kehitykseen
ja haluavat aktiivisesti pitdda koossa omat psykologiset rakenteensa ja suhteensa
sosiaaliseen maailmaan. Edelld mainitut kolme luontaista psykologista tarvetta on oltava
tyydytetty, jotta ihminen pystyy yllapitamaan omaa itseorganisoitumistaan ja
suhdettaan laajemmin yhteiskuntarakenteeseen. Tarpeiden tyydyttymattomyys johtaa
kielteisiin seurauksiin ihmisen toiminnassa, mielenterveydessa ja suorituskyvyssa.
Teorian avulla voidaan siis tunnistaa sellaisia sosiaalisia olosuhteita, jotka edistavat

ihmisten kehitysta ja suorituskykya. (Deci & Ryan, 2000.)

Psykologiset perustarpeet huomioimalla voidaan ennustaa, milloin tiettyjen tavoitteiden
tavoittelu ja saavuttaminen johtaa todenndkdisimmin positiiviseen kehitykseen
suoriutumisessa ja hyvinvoinnissa. Sellaiset sosiaaliset kontekstit, jotka tukevat
patevyyden, omaehtoisuuden ja ryhmaan kuulumisen tarpeita, yllapitavat tai parantavat
ihmisten sisdista motivaatiota, helpottavat ulkoisen motivaation mukauttamista sisaisiin
motivaattoreihin, ja edistavat sellaisten tavoitteiden saavuttamista, jotka edelleen
tyydyttavat psykologisia perustarpeita. Sisdinen motivaatio ja ulkoisen motivaation
autonominen  sdately johtavat korkeampaan suoriutumiseen, terveellisen
kayttaytymisen vyllapitoon ja parempaan mielenterveyteen. Vastaavasti puutteet
perustarpeiden tyydyttamisessda johtavat sisdisen motivaation vahenemiseen,
tavoitteellisen toiminnan motivaation vahenemiseen ja ulkoisten pyrkimysten
korostumiseen, mista seuraa motivaation, suorituskyvyn ja hyvinvoinnin vdaheneminen.
Ndin ollen psykologiset perustarpeet maarittelevat, millaisissa olosuhteissa ihmiset

voivat parhaiten toteuttaa inhimillistad potentiaaliaan. (Deci & Ryan, 2000.)

Toisin kuin Herzbergin motivaatioteoria, itseohjautuvuusteoria perustuu tavoitteiden
saavuttamiseen hallitsevana motivaatiokasitteend. Siind painotetaan tavoitteiden
valinta- ja tavoitteluprosessia eikd niinkddan valittujen tavoitteiden sisaltoa.
ltseohjautuvuusteorian mukaan tayttd ymmarrystd ihmisen tavoitteellisesta

kayttaytymisestd ja psykologisesta kehityksestd ei voida saavuttaa, jos ei tunnisteta
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psykologisia tarpeita ja saatelyprosesseja, jotka ohjaavat ihmisten toimintaa ja
tavoitteiden saavuttamispyrkimyksia. Tavoitteita voi saavuttaa ja hyvinvointia voi
yllapitaa sellaisissa ymparistdissd, jotka tukevat perustarpeiden tyydyttamista. Tarpeet
puolestaan maarittelevat ne edellytykset, joiden avulla psykologinen kasvu, eheys ja

hyvinvointi on mahdollista saavuttaa. (Deci & Ryan, 2000.)

Itseohjautuvuusteoria on laaja teoria ihmisen motivaation perusteista ja sita on
hyodynnetty hyvin monilla eldaman osa-alueilla, myds organisaatiopsykologiassa.
Teoriassa ulkoinen motivaatio jaetaan neljdaan eri luokkaan sen mukaan, millainen
vaikutus motivaattorilla on tyontekijan itsemaaraamisoikeuteen:

1. Ulkoinen sddtely (external regulation) on nimensd mukaisesti ulkoa tulevaa
ohjausta, joka ei sisdlla itsemaaraamista. Ulkoista sdatelya esiintyy silloin, kun
tyontekija suorittaa asioita vain saadakseen palkintoja tai valttddkseen
rangaistuksia. (Van den Broeck ja muut, 2021.)

2. Sisdistetty sddtely (introjected regulation) tarkoittaa osittain sisdistettya ulkoista
saatelya, jonka itsemadraamisaste on kuitenkin melko alhainen. Siind pyritaan
saavuttamaan toiminnalla positiivisia tunteita kuten ylpeyttda ja valttamaan
negatiivisia tunteita kuten syyllisyytta tai hdpeda, mutta siind kaytoksen
kontrolloinnin takana vaikuttavat edelleen ulkoiset tekijat. (Van den Broeck ja
muut, 2021.)

3. Samaistetussa sddtelyssd (identified regulation) kayttaytymisen syyt ovat
sisdistetympia ja siksi itsemdaraamisoikeus on suurempi. Samaistetussa
saatelyssa asioihin osallistuminen nahdaan henkilokohtaisesti merkityksellisena
ja tarkeana. (Van den Broeck ja muut, 2021.)

4. Yhtendistetyssd sddtelyssé (integrated regulation) kdytoksen perimmainen syy
on tdysin sisdistetty ja itsemaaratty ja lisdksi kdytds on tdysin yhtenevdinen
yksilon oman arvojarjestelman kanssa. Silloin toiminta ndhddan osana yksilon
identiteettia. Yhtendistetyn saatelyn avulla ihmiset kokevat tekemisensd arvoa
tuottavaksi ja tekeminen itsessdan on tarkeda, koska se kuvastaa heita itsedan.

(Van den Broeck ja muut, 2021.)
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Teoria tunnustaa myos sen, etta tyontekijat voivat olla epamotivoituneita, jolloin he eivat
aloitteellisesti osallistu johonkin toimintaa, koska eivat nde mitaan syyta osallistumiselle.
Tyontekijoiden kaytoksen, asenteiden ja hyvinvoinnin taustoja ymmartaakseen taytyy
ymmartda naita eri motivaatiotyyppeja. On selvadd, ettd itsemaardaamisoikeuden
kasvaessa my0s positiivinen vaikutus motivaatioon kasvaa. Vaikka yhtenaistetyn saatelyn
kautta syntynyt motivaatio on tarkein motivaatiotyyppi tyontekijéiden hyvinvoinnin,
asenteiden ja kayttaytymisen kannalta, voidaan silti samaistetulla saatelylla saavuttaa
voimakkaampi positiivinen vaikutus esimerkiksi suoriutumiseen ja
organisaatiokansalaisuuteen. Sisdistetyn saatelyn vaikutus motivaatioon on
kiistanalainen, ja ulkoisen saatelyn avulla luotu motivaatio ei juuri vaikuta
suoriutumiseen, minka lisdksi silla on kielteinen vaikutus hyvinvointiin. Epamotivaatio
puolestaan on liitetty ahdistukseen ja huonoon suoriutumiseen. (Van den Broeck ja muut,

2021.)

Tyontekijoiden hyvinvoinnin, positiivisten asenteiden ja suoriutumisen kasvattamiseen
tarvitaan siis sisdisen motivaation lisdamista esimerkiksi tyon kehittdmisen tai
itsemaaraamisoikeuden tukemisen kautta. Ulkoisilla motivaattoreilla kuten palkkioilla tai
sanktioilla ei ole suurta positiivista vaikutusta suoriutumiseen ja ne voivat jopa lisata
hyvinvointikustannuksia. Kuitenkin my6s samaistumisen kautta syntynyt motivaatio on
tarkeaa, joten pelkkd tyon muokkaaminen hauskaksi ja kiinnostavaksi ei riitd, vaan
tarvitaan my6s oman tyon merkityksellisyyden kasvattamista ja visioiden sitomista
tyontekijoiden arvoihin. Motivaatiotyypit tunnistamalla voidaan myo6s valita juuri
sellaisia motivaatiokeinoja, joilla saavutetaan halutuin ja arvostetuin lopputulos. (Van

den Broeck ja muut, 2021.)
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4 Tutkimusasetelma ja metodologia

Tassa luvussa esitelldan tutkimusasetelma ja tutkimuksen metodologiset valinnat.
Metodologia tarkoittaa perusteita, jotka ohjaavat tutkimusprosessin kulkua, ja tapoja,
joilla tutkimus toteutetaan (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 16—17). Aluksi esitelladn
laadullisen tutkimuksen piirteitd, minka jalkeen esitelladn aineiston keraamiseen ja
kasittelyyn liittyvat valinnat. Sen jdlkeen esitelldadn aineiston analyysimenetelma ja

lopuksi kuvataan tutkimuksen luotettavuutta ja yleistettavyytta.

4.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimuksen tekeminen on valintojen tekemista. Ei ole olemassa valmiiksi annettuja
ohjeita sille, miten tutkimusongelma tulee asetella, mika tutkimusmenetelma tulee
valita tai mitka teoriat liittyvat tutkittavaan aiheeseen. Kaikki naista ovat tutkijan itsensa
tekemia valintoja, joita ohjaavat tutkijan ammattitaito ja tietyt tieteenfilosofiset
lahtokohdat. Kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa ei tulisi pitaa
toistensa vastakohtina vaan ennemminkin toisiaan tdydentavina tutkimussuuntauksina.
Tutkijan on valittava tutkimusmenetelmakseen se, jonka avulla han todennakdisimmin
uskoo saavansa selvyytta asettamaansa tutkimusongelmaan. (Hirsjarvi ja muut, 2009, s.

123-124, s. 136-137.)

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmadksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimusmenetelma. Laadullisessa  tutkimuksessa  pyritadan tulkitsemaan ja
ymmartamaan tutkittavaa aihetta syvallisemmin kuin maarallisessa eli kvantitatiivisessa
tutkimuksessa (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 4-5). Laadullisen tutkimuksen
lahtokohtana on kuvata todellista elamaa, ja tutkittavaa kohdetta pyritdan kuvaamaan
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 161). Laadullisella
tutkimuksella ei pyrita tekemaan tilastollisia yleistyksia, vaan silla pyritdaan kuvaamaan
tiettyja ilmioita tai antamaan niille mielekas teoreettinen selitys (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
s. 98). Laadullinen tutkimus tutkii siis merkityksia, ja sen avulla tutkitaan yleensa ihmisen

havaintoja, kokemuksia ja toimintaa (Ronkainen ja muut, 2014, s. 81).
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Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysointi edellyttaa tutkijan tekemaa tulkintaa
aineistosta, joten tutkijan vaikutus tuloksiin voi olla suurikin (Ronkainen ja muut, 2014,
s. 81-82). Koska laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysointi perustuu tutkijan
arvojensa pohjalta tekemaan tulkintaan, ei ole mahdollista saavuttaa tdysin objektiivista
kuvausta tutkittavasta ilmi6sta. Laadullisen tutkimuksen avulla on toki mahdollista |6ytaa
tosiasioita, mutta ne ovat aina johonkin aikaan ja paikkaan sidottuja (Hirsjarvi ja muut,

2009, s. 161).

Laadullisella tutkimuksella on kuitenkin joitain siihen yleisesti liitettyja ominaispiirteita,
joiden perusteella voidaan sanoa tutkimusmenetelman olevan laadullinen. Laadullisessa
tutkimuksessa tyypillisesti kdytetdadn tiedonkeruussa ihmisia, heidan kanssaan kaytyja
keskusteluja ja heista tehtyja havaintoja. Laadullisen tutkimuksen tyypillisia
aineistonkeruumenetelmia ovat esimerkiksi teema- ja ryhmahaastattelut, havainnointi
ja erilaisten tekstien analyysit. Tutkimusjoukko, jolta aineisto kerataan, valitaan
tarkoituksenmukaisesti, ei sattumanvaraisesti. Kerdatyn aineiston analysointi on
induktiivista eli sen avulla pyritaan paljastamaan odottamattomia asioita eika niinkaan
testaamaan ennalta asetettuja hypoteeseja. Aineiston tulkinta ja testaaminen on
monitahoista ja yksityiskohtaista eika tutkija siksi paata, mika aineistossa on tarkeaa.
Aineiston tulkinnassa pidetddan mielessa se, ettad tapaukset ovat ainutlaatuisia eivatka

sellaisenaan yleistettavissa. (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 164.)

4.2 Aineiston kerdaminen ja kasittely

Taman tutkimuksen tekeminen aloitettiin tutustumalla samasta aiheesta aikaisemmin
tehtyyn tutkimukseen. Erikssonin ja Kovalaisen (2016, s. 44-45) mukaan tama on
perinteinen ldhtokohta tutkimuksen tekemiselle, jotta tutkimus voidaan asemoida
aikaisemmin tehtyyn tutkimukseen. Aikaisempaan aiheesta tehtyyn tutkimukseen
perehtymisen avulla luotiin teoreettinen viitekehys (luvut 2 ja 3). Teoreettisen
viitekehyksen tarkoitus on antaa lukijalle kokonaiskuva oleellisesta olemassa olevasta

tutkimustiedosta, verrata myds mahdollisia keskenddn ristiriidassa olevia
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tutkimustuloksia ja arvioida kriittisesti muiden tutkijoiden aiheesta tekemaa tutkimusta

(Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 46).

Tutkimuksen avulla haetaan aina vastausta johonkin tutkimusongelmaan.
Tutkimusongelma pitda voida ratkaista tutkimuksen avulla eli ongelmaksi tulee asettaa
sellainen ilmid, jonka voi selvittaa tutkimuksen avulla. Tutkimusongelma myds kertoo
lukijalle tutkimuksen tavoitteen ja tarkoituksen (Ronkainen ja muut, 2014, s. 37-38).
Tutkimusongelman huolellinen asettelu on tarkeaa, jotta voidaan valttaa tutkimasta
vaaraa asiaa ja esimerkiksi valttaa olemassa olevien ennakkoluulojen vahvistamista
(Anttila, 1996, s. 200). Tutkimusongelmaa voi joskus joutua muokkaamaan tai
tdsmentamaan tutkimusprosessin  kuluessa, koska saatu aineisto vaikuttaa
ydinkysymykseen (Ronkainen ym., 2014, s. 42—-43). Tutkimusongelma ohjaa myods
metodisia ratkaisuja (Ronkainen ym., 2014, s. 42), ja se kannattaakin muotoilla niin, etta

sithen voi vastata hankittavan aineiston avulla (Anttila, 1996, s. 168).

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaastatteluilla. Koskisen ja muiden (2005, s.
104) mukaan teema- eli puolistrukturoidussa haastattelumenetelmassa tutkija on
maarittanyt etukateen keskusteltavat teemat tai aiheet, ja haastateltava vastaa niihin
omin sanoin. Haastatteluissa ei kuitenkaan ole etukdteen aseteltuja tarkkoja
kysymysmuotoja eika kysymyksilla ole tarkkaa jarjestysta (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 208).
Teemahaastattelussa tutkija ohjaa keskustelua kontrolloimatta sitd liikaa (Koskinen ja
muut, 2005, s. 105), joten saatava aineisto on jarjestelmallistd mutta kattavaa (Eriksson
& Kovalainen, 2016, s. 94). Teemahaastattelulla pyritddn selvittamaan, millaisia
merkityksid haastateltavat liittavat tutkittaviin ilmidihin ja korostetaan heiddan omia
tulkintojaan niistd. Teemahaastattelussa tutkijan on mahdollista esittda tarkentavia
kysymyksid haastateltavalle ja siten syventda saatuja vastauksia. Teemahaastattelussa ei
kuitenkaan voi kysya ihan mita tahansa, vaan keskustellut aiheet ja valitut teemat
liittyvat etukdteen rakennettuun viitekehykseen eli siihen, mitd aiheesta jo tiedetdan.
Teemahaastattelu perustuu oletukseen siitd, ettda tutkittava ymmartaa kasiteltavat

aiheet samoin kuin tutkija, jotta saadut vastaukset liittyvat tutkijan maarittelemiin
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teemoihin eivatka poikkea sisalloltaan niista taysin. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 87—-88,

90.)

Ennen kuin kerattya aineistoa voi lahted analysoimaan tarkemmin, sitda pitda yleensa
esikasitellda. Ensin on tarkistettava, sisdltyykd aineistoon jotain virheellisyyksia tai
puuttuuko jotain tietoa, mita pitdisi viela keratd ennen analyysia. Laadullisessa
tutkimuksessa keratty aineisto tdytyy kirjoittaa sanatarkasti puhtaaksi eli litteroida.
Litteroinnin tarkkuuteen vaikuttaa kdytettdava analyysimenetelma. (Hirsjarvi ja muut,
2009, s. 221-222.) Tata tutkimusta varten tehdyt haastattelut nauhoitettiin joko
kdannykan aanentallennustoiminnon tai Microsoft ~ Teams -sovelluksen

nauhoitustoiminnon avulla ja litteroitiin tekstiksi haastattelun jalkeen.

Haastattelut ovat laadullisessa tutkimuksessa pdamenetelmand, koska niissa on
aineistonkeruumenetelmanad monia etuja. Haastattelussa ollaan suorassa kielellisessa
vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa ja siksi aineiston keruuta voidaan saadella
tilanteen mukaisesti. Voidaan esimerkiksi kysya tarkentavia kysymyksid, jos
haastateltavan vastaus halutaan sitoa laajempaan kontekstiin tai vastaavasti pureutua
syvemmalle johonkin kapeampaan aiheeseen. Haastattelussa voidaan pyytaa
perusteluja ja saada tulokseksi laaja ja monitahoinen vastaus. Henkilokohtaisen
kohtaamisen jdlkeen haastateltava on yleensd myo6s helppo tavoittaa jalkikateen
uudestaan, jos aineistoa on esimerkiksi tarpeellista tdydentaa. (Hirsjarvi ja muut, 2009,

s. 205-206.)

4.2.1 Teemahaastattelut

Kaikki teemahaastattelut tatd tutkimusta varten toteutettiin elo- ja syyskuussa 2022
Microsoft Teams -videoneuvottelutyokalun avulla videohaastatteluina. Haastateltaviksi
valittiin suomalaisia henkilostdammattilaisia, joilla on kokemusta seka perinteisesta
toimintamallista HR:ssd ettd ketteryysosaamista teoria- ja kadytdnnon tasolla.
Haastateltaviksi valittiin tarkoituksella sellaisia henkiléstbammattilaisia, jotka ovat

kouluttautuneet ketteryyden perusperiaatteista HR:n kontekstissa, mutta jotka eivat koe
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talla hetkelld toimivansa tyossdaan tdysin ketterdn mallin mukaisesti. N&in ollen
haastateltavien joukosta jatettiin pois esimerkiksi IT-alan yritysten tai pienten start up -
yritysten henkildstbammattilaiset, jotka tyOskentelevat tdysin ketterasti, jotta
haastateltavien vastaukset olisivat verrattavissa toisiinsa. Haastateltavia ei siis valittu
toimialan, vaan ketteryysosaamisensa perusteella. Haastateltavat tyoskentelevat seka
suomalaisissa etta globaaleissa yrityksissa, mutta kaikkien paaasiallinen tyopaikka on
Suomessa. Haastateltavien valinta oli tutkijan valinta. Alla olevassa taulukossa on kuvattu

haastateltavien taustatiedot.

Taulukko 1. Haastateltavien esittely.

Haastateltava Tyotehtava Henkil6stotyo- Ketteryyskokemus
kokemus
A Henkilostojohtaja 8v 15v
B HR Partner 10v 4v
C Henkilostojohtaja 16v 5-6v
D HR-konsultti 17 v 6v
E HR-konsultti 15v 3v
F Henkilostojohtaja 19v 3v
G HR-konsultti 20v 12v

Haastatteluja tehtiin yhteensd seitseman. Haastateltavista nelja toimii pdaasiassa
yrityksensa sisdisend henkiléstbammattilaisena joko HR-toiminnoista vastaavana
henkilond tai HR-toimintojen kehittamistehtavissa. Kolme haastateltavaa toimii
tybelaman ja HR-toimintojen kehittdmisen konsultoinnin parissa tyoeldaman ja
henkilostotoimintojen eri osa-alueilla. Konsultit valittiin mukaan siksi, ettd heillda on
kokemusta useampien eri asiakasyritysten HR-toiminnoista ja siten kattavampi kasitys

ketteryyden nykytilasta suomalaisessa HR-kentdssa.
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Haastateltavat ovat tyoskennelleet HR-tehtavista 8—20 vuotta, joten heiddn osaamisensa
ja kokemuksensa henkildstotyosta on kattavaa. Sen sijaan ketteryysajatteluun suurin osa
haastateltavista on tutustunut vasta 1,5-4 vuotta sitten eli ketteryyskokemusta ei viela
ole ehtinyt karttua yhta pitkalta ajalta kuin HR-kokemusta. Kaksi haastateltavaa on
saanut ensikosketuksensa ketteryysajatteluun noin kuusi vuotta sitten ja yhdella
haastateltavista on ketteryyskokemusta yli 12 vuoden takaa. Kukaan haastateltavista ei
ole aloittanut HR-uraansa suoraan ketteryysajattelusta, vaan kaikilla on uran alusta

kokemus perinteisesta HR:sta.

4.3 Aineiston analyysimenetelma

Tutkimuksen yksi tarkeimmista vaiheista on keratyn aineiston analysoiminen, tulkinta ja
johtopaatosten tekeminen. Kerattyd aineistoa analysoimalla tutkija nakee, minkalaisia
vastauksia han saa asettamaansa  tutkimusongelmaan. Tassa vaiheessa
tutkimusongelmat voivat viela muuttua, jos keratty aineisto osoittaakin, etta ongelmat
olisi pitdnyt asettaa eri tavalla. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kaytetdan
tutkittavan ilmion ymmartamiseen ja paatelmien tekemiseen. Aineistosta pyritdaan
6ytamaan jarjestysta, merkitysta ja oikeita tulkintoja ilmioista. (Hirsjarvi ja muut, 2009,

s.221,224-225.)

Tassa tutkimuksessa aineiston analyysimenetelmaksi valittiin  sisalldnanalyysi.
Sisdllénanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma. Siind on
tavoitteena tiivistaa tutkittava ilmio yleiseen muotoon ja kuvata se sanallisesti ja
selkeasti. Sisdllénanalyysissa aineiston sisdllon tiivistamiselld pyritdadn luomaan
mielekkyyttda ja luettavuutta valilla sekavaankin kokonaisuuteen kadottamatta
kuitenkaan aineiston sisdltamaa informaatiota. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 103, 117,

122.)

Aineistoldhtoisessa sisadllonanalyysissa tekstiksi kirjoitettuihin haastattelunauhoituksiin
perehdytdan huolella ja aletaan karsimaan tutkittavasta tekstistd pois tutkimukselle

epdolennaisia asioita. Tama tehdaan etsimallad ja korostamalla esimerkiksi erivarisilla
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alleviivauksilla tutkimuksen kannalta olennaisia pelkistettyja ilmauksia, joita sitten
kootaan listoihin ja joista etsitdan samankaltaisuuksia. Aineistoa pelkistaessa on
kiinnitettdavd  huomiota  siihen, ettei tarpeellista informaatiota rajaudu
tarkoituksettomasti pois. Samankaltaiset ilmaisut ryhmitelldan yhteen ja niista
muodostetaan alaluokkia. Eri alaluokkia yhdistelemallda saadaan kokoon yladluokkia,
joiden avulla voidaan muodostaa tutkimusaineistosta kokoavia kasitteita. Kokoavien
kasitteiden alle jaavat alaluokat ja niiden sisdltamat ilmaukset. Tutkimuksen kannalta
epdolennaiset asiat jadvat luokittelematta eivatka siten sisally lopulliseen kasitteiston
muodostamaan kokonaisuuteen. Tallaista pelkistettyjen ilmausten kasitteellistamista
kutsutaan aineiston abstrahoinniksi ja sitd jatketaan niin kauan kuin se on sisallon
puolesta mahdollista. Aineistosta saatuja kasitteita yhdistelemalld saadaan lopulta

vastaus asetettuihin tutkimusongelmiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 122-127.)

Koskisen ja muiden (2005, s. 229) mukaan tutkimuksen tekemisessa tarkeinta on, etta se
johtaa selkedan tulkintaan, joka voidaan liittda osaksi aikaisemmin tehtya tutkimusta.
Tulkinta eli konkreettiset johtopaatokset tulee lopuksi myds liittda teoreettiseen
viitekehykseen, ja argumentaation avulla tulee osoittaa, miten tutkimustulokset
asettuvat muuhun tieteelliseen keskusteluun (Koskinen ja muut, 2005, s. 251).
Sisdllonanalyysilla liitetdan empiirinen aineisto teoreettisiin kasityksiin vertaamalla
alkuperaisaineistoa ja teoriaa toisiinsa. Tavoitteena on luoda uutta teoriaa esittelemalla
aineistosta johdetut kasitteet ja teemat ja kuvaamalla niiden sisdlloét siten, miten
tutkittavat henkil6t ovat ne ymmartaneet. Tutkittavia pyritdan siis ymmartamaan heidan
omasta ndkokulmastaan, ja kasitteet rakentuvat niiden merkitysten varaan, mita
tutkittavat liittavat tutkittavaan ilmioon. On tarkea muistaa, etta sisallonanalyysi kuvaa
tarkasti vain sitd aineistoa, mitd siind on analysoitu, eikd etukateen voida tietda, millaisia

ala- tai ylaluokkia aineistosta paljastuu. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 127.)

Hirsjarven ja muiden (2009, s. 229) mukaan analyysin tulosten tulkinta tarkoittaa sitd,
ettd tutkija tekee niistd omia johtopaatoksia eikd jata analyysin tuloksia lukijalle

sellaisenaan. Tulkinta on siis |oydettyjen merkitysten selittdmistd ja tarkempaa
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pohdintaa. Hyvassa tulkinnassa pohditaan myods tutkijan omaa vaikutusta aineiston
analysointiin ja sen tuloksiin. Tutkijan on hyva pohtia tuloksista myds useampia eri
tulkintoja, jotta han padsisi mahdollisimman lahelle todellisuutta. Analyysin tuloksista
tulee etsia synteeseja eli koota yhteen paaseikat ja antaa niiden avulla selkeat vastaukset
tutkimusongelmiin. Johtopaatdsten avulla tulee pystyda vastaamaan alkuperaiseen
tutkimusongelmaan, pohtia tulosten merkitysta tutkimusalueella ja osoittaa mahdolliset

laajemmat merkitykset.

4.4 Tutkimustulosten yleistettavyys ja luotettavuus

Kaikissa tutkimuksissa tulee arvioida sitd, miten luotettavia ja patevida saadut
tutkimustulokset ovat. Tutkimusten tavoitteena on yleensd saatujen tulosten
yleistiminen kuvaamaan myos tutkimusta laajempia ilmidita, tilanteita tai toimintaa.
Yleistamista ei kuitenkaan voi tehda rajoitta, koska jollain alalla toimiva tieto ei
valttamatta toimi muilla aloilla. (Ronkainen ym., 2014, s. 143-144.) Tutkimuksen
luotettavuutta kuvataan yleensa reliabiliteetin ja validiteetin kautta, vaikka nama
kasitteet ovatkin syntyneet maarallisen tutkimuksen piirissa eivatka siksi taysin vastaa
laadullisen tutkimuksen periaatteita (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 160). Tutkimuksen
reliaabelius eli tulosten toistettavuus voidaan todeta esimerkiksi niin, etta kaksi tutkijaa
paatyy samanlaiseen lopputulokseen. Reliaabeliutta on vaikeampi mitata laadullisissa
kuin maarallisissa tutkimuksissa, koska laadullisen tutkimuksen peruspiirteisiin kuuluu
ainutlaatuisten ilmididen yksityiskohtainen ymmartaminen (Hirsjarvi ja muut, 2009, s.

231-232).

Ulkoisella validiteetilla mitataan sitd, voiko yhdesta tutkimuksesta saatuja tuloksia siirtaa
johonkin toiseen yhteyteen (Ronkainen ym., 2014, s. 130). Looginen validiteetti
tarkoittaa sitd, miten tutkija itse arvioi tutkimuksensa oikeellisuutta tai kokonaisuutta
kriittisesti (Anttila, 1996, s. 403). Tutkimuksen sisdinen validiteetti kertoo siitd, onko
mittareilla ja valitulla tutkimusmenetelmalla kykya mitata sitd, mita oli tarkoitus mitata.
Laadullisen tutkimuksen validiutta voidaan parantaa selittamalld tutkimuksen

toteuttaminen tarkasti. Tarkka kuvaus tutkimuksen kaikkien vaiheiden toteuttamisesta
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ja perustelut tehdyille valinnoille auttavat lukijaa arvioimaan, onko tutkija tehnyt

aineistostaan luotettavat paatelmat (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 222).

Haastattelun kayttamiseen aineistonkeruumenetelmana liittyy joitain rajoitteita, jotka
saattavat vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Koska haastattelut ovat
henkilokohtaisia kohtaamisia haastattelijan ja haastateltavan valilla, haastateltava voi
kokea painetta pitda vastauksensa sosiaalisesti suotavina senkin uhalla, ettei han siten
puhuisi taysin totta. Lisdksi haastateltava saattaa antaa sellaista tietoa, mista tutkija ei
edes kysy mitdaan. Haastattelijan on siksi osattava tulkita saamiaan vastauksia ja niiden
todenperaisyytta esimerkiksi erilaisten kulttuuristen merkitysten ja merkitysmaailmojen
kautta. Haastattelu aineistonkeruumenetelmana saattaa vaikuttaa myoés tutkimuksen
tulosten yleistettavyyteen. Haastattelut ovat aina konteksti- ja tilannesidonnaisia, joten
haastateltavien vastaukset eivat valttamatta toistuisi samanlaisina jossain toisessa
haastattelutilanteessa. (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 206-207.) Taman tutkimuksen

reliabiliteettia ja validiteettia pohditaan luvussa 6.2.
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5 Tutkimustulokset

Tutkimustulokset on jaettu tutkimuskysymysten mukaisesti alalukuihin niin, etta
ensimmadinen alaluku kasittelee henkiléstbammattilaisten ketteryyteen liittamia
merkityksid ja ketteryyden ilmenemismuotoja kdytanndn henkilostotydssa. Toinen
alaluku kasittelee henkilostoammattilaisten ketteryyteen liittamia etuja ja haittoja.
Kolmas alaluku kasittelee ketteryyden mahdollisia vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen.
Suorat lainaukset ovat haastateltavien kommentteja ja nakemyksia, ja niita on kaytetty
tekstissa tarjoamaan esimerkkeja esiin nostetuista teemoista. Osaa suorista lainauksista
on muokattu lyhentdmalla, mutta asiasisdltdd ei ole muutettu. Haastateltuihin

henkilostdéammattilaisiin viitataan tassa luvussa kirjaimin A-G.

5.1 Kettera HR

Tassa alaluvussa kuvataan haastateltavien nakemyksia siita, kuinka paljon ja milla tavoin
he hyoddyntavat ketteryyttd omassa tydssaan talla hetkelld. Kaikki haastateltavat
hyodyntavat ketteryyttd tydssaan ainakin jollain tasolla. Eroja haastateltavien valilla
kuitenkin 10ytyi. Jotkut mainitsivat hyddyntdvansa vain omaa tietamystaan ketteryydesta
ja sita kautta tullutta ketteraa tapaa ajatella asioista ja niiden kehittamisesta. Joillain oli
tdman ajattelutavan lisdksi kdytossdaan myos ketteryyteen liitettyja konkreettisia
tyokaluja. Pisimmalla ketteryydessa olevat pyrkivat omalla toiminnallaan ja
osaamisellaan tuomaan ketteryyttd myoOs laajemmin osaksi oman tydyhteisonsa

toimintaa.

Yhteistad kaikilla haastattelijoilla tuntui olevan ajatus siitd, ettd he eivat koe toimivansa
varsinaisesti ketterdn ajattelumallin mukaan, koska eivat hyédynna ketteryytta
sdanndnmukaisesti ja niin sanotusti oppikirjamaisesti puhtaimmillaan. Kukaan
haastatelluista ei halunnut kutsua itsedan tadysin ketteraksi, ja moni myos kyseenalaisti,

voiko kukaan koskaan olla taysin kettera?
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Mun mielesta tas tullaan just ketteryyden siihen ajatusmaailmaan, et se ei oo
niin ku tyokalu tai ohje, et ndin kun toimit niin olet kettera. Vaan se on sita niin
ku yleistd arvomaailmaa ja ja niin ku, niin ku mindsettia. (B)

Omalla kohdalla kettera kehittdminen on ehkd enemmankin ajattelutapa, jota
henkilokohtaisesti pyrin omassa tekemisessda viemdan eteenpdin. Et
ensisijaisesti ajatellen just semmosta niin kun loppukayttajalahtoista asioiden
kehittamista. Se on niiden elementtien tuomista siihen omaan tekemiseen ja
omaan arkeen. [- =] Ma luulen et silti se on rehellisesti sanottuna ni taa
nakokulma on varmaan kuitenki viela se yleisempi. (D)

Millon sa voit sanoo, et joo, me ollaan ketteria? Mun mielest toi on parempi
vastaus, et mina kaytan ketteryytta ja missa ma kaytan sita. Kuinka paljon me
kadytetdan sitd on sit toinen asia. (G)

Ketteryytta on paras kdyttdaa asioiden ja prosessien kehittdmisessa. HR:n oma toiminta
ja HR-prosessit voivat kuitenkin olla seka ketterasti kehitettyja etta ketteria
lopputulokseltaan. Ketteryyttd voi siis hyodyntda seka tyOskentelyssd ettd itse
lopputuloksessa, mutta paadasiassa ketteryyden ei tule koskaan olla lopputulema
itsessadn, vaan ketteryydella tavoitellaan aina jotain muuta. Ketteryys on se matka, jolla
tavoitteeseen paastaan.

Mun mielestd kylld, HR-tuote voi olla ketterd. Se mahdollistaa ketterdn
toimintamallin. Se mahdollistaa nopean reagoinnin, se mahdollistaa
itseohjautuvuutta. (G)

5.1.1 Ketteryyden ominaispiirteita

Suurin osa haastateltavista nosti esille sen, etta ketteryyden kasitteeseen liittyy viela
paljon harhakuvia ja vaarinymmarryksia. Moni aloitti ketteryyden kuvailun kertomalla
ensin yleisimpia harhakasityksia ketteryydesta ja painottamalla, ettd ne eivat suinkaan
ole ketteryytta kasitteen oikeassa merkityksessa.

Ihmisil on vaara kasitys ketteryydesta. Siel luullaan, et se on vaan jotain ja

nopeeta ja ilman suunnitelmia tehddan vaan ja muutetaan suuntaa vaan. (G)
Ketteryyteen yleisimmin liitettyja harhakuvia ovat nopeus ja se, ettd asioita tehdaan
paljon. Haastateltavat nostivat esille sen, ettd moni ajattelee ketteran tydskentelyn
olevan sitd, ettd nopeasti vaan tehddan paljon asioita suunnittelematta niitd sen

tarkemmin. Ketteryyden ajatellaan olevan nopeita liikkeitad ja ad hoc -tekemista siella
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taalla aina tarpeen noustessa esiin. Monella on myo6s harhakuvitelma siitd, etta
nopeuden takia vuorovaikutusta ihmisten valilla voitaisiin vahentaa.

Fokusoidaan siihen tuotteeseen ja siihen asiakkaaseen eika siihen niin ku, ei niin
ku vaan siihen, ettda meil on kivaa. Et ei oo kyse siitd. Vaan tuote ja asiakas on
keskitssa ja se arvo ja sitte tehddaan mahdollisimman hyvin t6itd yhdessa. (G)

Mua niin ku harmittaa, et agiles on usein se semmonen niin ku vapaudu
vankilasta -kortti, et tehdaan vaan ja ollaan agile ja sit muutetaan. Et lahetdan
tekee ilman, et meil onkaan niin ku selvilld, et mikd on se mitd me halutaan
saavuttaa. Et mun mielest ei agile tarkota sitd, et ei oo yhtaan struktuurii. (F)

Todellisuudessa ketteryys on hyvin strukturoitu tapa tehda asioita. Siihen sisaltyy paljon
saannonmukaisuutta ja selkeitd, vakioituja toimintamalleja. Avainasemassa on
vuorovaikutus ihmisten ja tiimien valilla, ja selkeyden lisdaksi toimintamallien on oltava
juuri yhdessa sovittuja. Ketteryys on tavoitteellinen tyoskentelytapa, jossa huomio
keskitetdan siihen, ettd ymmarretaan, mita tehdaan, mita arvoa halutaan tuottaa ja etta
resurssit on jaettu oikealla tavalla. Ketteryyden edellytys on se, ettd “oikeet ihmiset ovat

koolla puhumas oikeista asioista oikeeseen aikaan” (E).

Haastateltavien mukaan ketteryys on ennen kaikkea tietynlainen mielentila, jonka
mukaan halutaan toimia. Se on tietynlainen ajattelutapa tai jopa kulttuuri, johon sisaltyy
arvoja, ajattelumalleja ja ihmiskasityksia. Esimerkkeja ketteryyteen liitetyista arvoista

ovat yhteistyd, avoimuus, rohkeus ja ihmisiin luottaminen.

Tarkein esille noussut arvo on loppukayttdjakeskeisyys, josta puhutaan myos
asiakaslahtoisyytena tai asiakaskeskeisyytend. Se tarkoittaa sitd, ettd kaikessa
toiminnassa pyritdadan ymmartamaan, mita loppukayttdja tai asiakas tarvitsee ja millaiset
toiminnallisuudet ovat loppukayttdjan nakokulmasta tarkeitd. Kayttajakeskeisyyden
tulee olla mukana koko prosessin ajan kaikissa sen vaiheissa. Kayttajalahtoisyys onnistuu
parhaiten ottamalla kayttdjat mukaan toimintaan ja kehittdmiseen. Tasta puhutaan

yhteiskehittamisena, mita kuvataan tarkemmin luvussa 5.1.3.
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Toinen tarkeda arvo ketteryydessda on ajatus aidon lisdarvon tuottamisesta. Kaiken
toiminnan tavoitteena tulee olla se, etta prosessi tuottaa hyotya loppukayttajille ja myds
mahdollisille muille sidosryhmille. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd ketteryyteen monesti
vaaralla tavalla liitetty nopeus liittyy ajatukseen siita, ettd pyritadan tuottamaan
mahdollisimman suuri arvo mahdollisimman nopeasti, mutta sen ei tarvitse tapahtua

kerralla.

Ketteryyteen kuuluukin askeleittainen kehittdminen ja se, etta ei pyritdakaan tekemaan
asioita kerralla valmiiksi, vaan kehitys tapahtuu vahitellen.

Ei pyrita tekee niin ku valmiiksi asiaa, vaan aina sit tehaan tietty MVP-malli ja sit
taas otetaan se feedbacki sielta kayttdjalta, ja tota niin kehitetdan sitte taas sita
hommaa niin ku eteenpain siita. (C)

Haastateltavien mukaan ketteryyden perusajatus onkin se, ettd prosessin tarkka

lopputulos ei ole aluksi tiedossa, vaan lopputulos selvida vasta prosessin pdattyessa.

Se, ettd tekemisen lopputuotos ei valttamatta ole taysin tiedossa. Ettd prosessi
sallii sen, ettd se saattaa saada niin kun uudenlaisia muotoja, ja tota, prosessi
saattaa kehittyd mydskin yllattaviin suuntiin kierrosten aikana. (D)

Ketteryydella voidaan pyrkia poistamaan prosessista hukkaa ja turhuuksia, kun prosessi
on ensin luotu yhdessa kadyttdjien kanssa ja sen jalkeen vakioitu ja kuvattu sovitut vastuut
ja velvollisuudet. Ketteryyden tarkoitus ei siis ole jatkuvasti kehittdd kaikkea, vaan
ketterasti kehitetyt prosessit voivat myos olla stabiileja niin kauan, kun ne toimivat ja
tuottavat aitoa lisdarvoa kayttajilleen.

Sitten, kun jotain on kehitetty, ni ma ainakin suosittelen sita, et se tavallaan [-
—] jaadytetdaan prosessiksi. Et hei me ollaan |6ydetty toimiva malli, nyt me
jaadytetaan se tallaseks prosessiksi ja se sadstaa meilta aikaa ja energiaa, kun ei
tarvii miettii sitd uudelleen niin ku koko aikaa. (G)

Mutta sit on my0s, ettd voidaan vakioida tietyks aikaa. Mutta joku niin ku... Et

sa voi johtamisen kehittamista tai kulttuurin kehittamista, sa et voi kopioida
mistdan etka sa oikeen voi vakioida sita. (B)

5.1.2 Ketterat toimintatavat ja tyokalut

Ketteristd toimintatavoista ja tyokaluista puhuttaessa selkeimmin esille noussut teema

oli yhdessa tekeminen. Yhdessa tekeminen korostui lahes kaikessa ketteryyteen liitetyssa
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toiminnassa, ja ketteryyden edellytyksend nahtiin yhteisesti sovitut toimintatavat,
yhteiset foorumit, yhteinen nakemys siitd, mika on kaikkein tarkeinta ja verkostomainen
tyoskentely. Myos silloin, jos mitddn ketteryyteen liitettyd saanndnmukaista

toimintatapaa ei noudateta, ihmisten yhteinen nakemys ja paamaara ovat tarkeita.

Lahes kaikki haastateltavat kertoivat, ettd he kayttavat tyossaan Kanban-taulua tai jotain
sithen verrannollista tyon visualisointitapaa. Kanbanin kayttoon liittyi lahes kaikilla myos
saannollisyys; niita kdydaan saanndllisesti lapi tiimin  kanssa esimerkiksi
viikkopalavereissa ja ohjataan siten tydon tekemisen suuntaa. Kanbanin hyodyista esille

nostettiin etenkin sen hyoty tyétehtavien priorisoinnissa.

Suuri osa haastatelluista mainitsi hyodyntdvansa tyossdaan myods sprintteja ja retroja eli
retrospektiiveja. My0s sprinttien suunnittelussa esiin nousi yhdessa tekeminen; sprintilla
tyon alle otettavat asiat paatetdan yhdessa tiimin kanssa. Retroja puolestaan
hyodynnetdaan hieman vahemman kuin sprintteja, vaikka retro toisi paljon hyotyja
tyoskentelyn arviointiin ja kehittdamiseen jokaisen sprintin lopussa. Syy retrojen

ajoittaiselle poisjaannille ei kaynyt yksiselitteisesti ilmi haastatteluissa.

Saannollisyys ja suunnitelmallisuus nousivat esiin tiimien tyoskentelyssa etenkin
tapaamisissa. Ketterdan toimintatapaan katsotaan liittyvan saannoéllisia tapaamisia ja
esimerkiksi sdannolliset paivittaiset pikapalaverit (dailyt). Useampi haastateltava myos
mainitsi sen, etta vaikka mitdan varsinaista ketteryyteen liitettya scrumia tai sprinttia ei
hyddynnettdisi saanndnmukaisesti, tekeminen suunnitellaan yhdessa tiimin kanssa
jollekin ennalta maaritellylle ajanjaksolle, ja tyoskentelyn etenemistda seurataan ja
arvioidaan yhdessa tiimin kanssa saannollisesti. Ketteryyden peruselementteja siis

voidaan hyodyntdaa myos osittain ja kevyesti.

Ketteryyteen liitetyistd toimintatavoista haastateltavat hyodyntavat selkedsti vahiten

pilotointia. Monet mainitsivat sen kuuluvan ketteryyteen, mutta eivdt olleet joko
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loytaneet sille sopivia tilaisuuksia tai kokivat joidenkin muiden asioiden estavan

pilotoinnin kayton tydssaan.

5.1.3 Yhteiskehittaminen

Yksittdisista ketteryyteen liitetyista toimintatavoista kaikkein eniten hyédynnetty oli
yhteiskehittaminen. Osassa haastatteluja yhteiskehittamisesta puhuttiin  jopa
ketteryyden synonyymina, minka takia etenkin ketteryyden hyodyistd ja haitoista
puhuttaessa termit rinnastettiin taysin toisiinsa. Yhteiskehittamisen laajuus ja kdyttotapa

vaihtelivat paljon haastateltavien valilla.

Kaikki haastateltavat mainitsivat yhteiskehittamisen osapuoliksi eli HR:n asiakkaiksi tai
tuotteiden loppukayttdjiksi yrityksen tyodntekijat, esihenkilét ja johdon. Muita
esimerkkeja yhteiskehittamisen osapuolista olivat esimerkiksi potentiaaliset tyontekijat
tai tyonhakijat, entiset tyontekijat, tyoterveyshuolto ja tydsuojelutoimikunta, mutta
muitakin tarkoituksenmukaisia sidosryhmia voi osallistaa.

Mun mielesta siin ei oo rajoja etta ketd, ketd sen kehittamisen voi tehda. [- -]
Et se, se riippuu just et kuka on se niin ku, kuka on se relevantti
yhteistydkumppani siina. (A)

HR:n ulkoisten sidosryhmien lisdaksi yhteiskehittamisessa voi olla mukana myds

henkilostoammattilaisia monilta eri osaamisaloilta.

Siina tota yhteiskehittamises olis mukana ne relevantit eri HR-alueiden osaajat,
mita tarvitaa. (C)

Haastateltavien mukaan yhteiskehittamistda voi hyddyntaa HR:ssa hyvin monella eri
tavalla. Se voi olla todella systemaattista ja saannédnmukaista, mutta arjessa usein myds
todella kevytta ja epdformaalia.

Sellasta aika paljon kaytan, et ma niin ku testaan niit ajatuksii [- =] niin ku
muutamilla tyypeilld. Et ma vaikka niin ku varmistan, et joku viesti menee
oikeella tavalla perille, ni ennen ku ma sen ldahetan niin ni ma kysyn tavallaan
niin ku muutamilt henkildilt mielipidettd, et kannattaisko tatd jotenki niin ku
modata tai onks taa ok ja nain. Ni sitte se lopputulos ois niin ku mahollisimman
hyva. (C)
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Ja sitten ehkd omassa tyossa paljon jouhevammin tietyl taval ettd jos mul on
projekteja tai pelkdstddn pienida ohjeistuksia mitd ma teen, niin ma saatan
luetuttaa ne jollakin tyontekijalla. (A)

Yhteiskehittamisella nahtiin olevan todella paljon hydtyda henkilostotydssa ja HR-
prosessien kehittamisessa. Sen avulla saadaan henkildstotyohon uusia ndkdkulmia HR:n
oman nakoékulman lisdksi. Yhteiskehittamisen avulla voidaan myds [6ytaa oikeasti arvoa
tuottavat kohdat prosesseista ja pdastd eroon turhasta monimutkaisuudesta tai
byrokratiasta.

Heilla on mahdollisuus kayttaa sita kaikkee valtavaa potentiaalia, mita kullakin
niin kun on omissa ajatuksissansa. Ja myos se, etta niin kun, et niin ku laajentaa
taas sitd omaa perspektiivia. (B)

Ma uskon, etta silla voitais myds monia prosesseja ja politiikkoja ja muita niin
kun yksinkertaistaa hirveesti, kun paastais kdymaan sita diskurssia ja paastais
siihen, et se on ok muuttaa nait niin ku prosesseja sen mukaan miten ihmiset
kokee niin ku mika, mika on hyddyllista ja arvoa tuottavaa niissa. (B)

Lisaksi mahdolliset ongelmakohdat prosesseissa saadaan nopeammin selville ja niihin

voidaan my6s nopeammin toteuttaa tarvittavat korjausliikkeet.

Sa pystyt saamaan niin kun nopeemmin esiin ne ongelmakohdat. Ja ne, minka
takii se joku palvelu ei niin ku niin sanotusti toimi. Sa pystyt tekee nopeemmin
sen korjaavan liikkeen siihen, ku ne on mukana ne loppukayttdjat sit siina
palvelun suunnittelussa. (C)

Varsinaisia haittapuolia yhteiskehittamiselle ei haastatteluista l0ytynyt, mutta esiin nousi
joitain riskeja, joiden toteutumista voi minimoida oikeanlaisella prosessinhallinnalla.
Yhteiskehittamiseen osallistumisen tulisi esimerkiksi perustua aina vapaaehtoisuuteen,
koska pakotettuna paikalle joutuneet ihmiset eivat valttamatta tuo mitaan lisdarvoa
kehittamiselle ja saattavat siksi jopa jarruttaa koko prosessia. Yhteiskehittaminen vaatii
my0Os asiantuntemusta ja aktiivista johtamista henkilostéammattilaisilta, koska
yhteiskehittamiseen osallistuvilla HR:n asiakkailla ei valttamatta ole tarpeeksi syvallista
asiantuntemusta henkilostoasioista voidakseen itse pitda kehittamisen todellisuuden
realiteettien rajoissa.

Sul on kuitenki varmaan tietyt raamit ja frameworkit, mist sa et voi poiketa. Et
[-—] jos sa otat steikkareita mukaan HR:n ulkopuolelta, jotka ei sita niin ku tieda
[-—]. Mut sit siin pitda olla vaan tosi selkee siin kommunikoinnissa, et mihin me
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voidaan vaikuttaa ja mihin me ei voida vaikuttaa. Et et mitda me voidaan
suunnitella yhessa ja mita ei. (F)

Yhteiskehittamista voi haastateltavien mukaan hyddyntaa lahes missa tahansa asiassa.
Yhteiskehittamisen edellytyksend on kuitenkin psykologisen turvallisuuden tunteen
luominen yhteiskehittamiseen osallistuvien henkildiden kesken, koska vain turvallisessa
ymparistossa ihmiset uskaltavat tuoda esiin todellisia ajatuksiaan ja tarpeitaan.

Mul ei oo tavallaan sellasta ajatusta, et ma HR:na tiedan kaiken tai ma paatan
miten se pitaa tehda, vaan et ma aika 66 ilman rajoja kysyn ihmisilta et miten,
et miten, miten se toimis teille tammoset. Ettd palaute on mun mielest tosi
oivallinen tapa tehda. (A)

Et luodaan semmonen turvallinen yhteistyd, missa kaikki voi tuoda parhaansa
esiin. (G)

Muutama haastateltavista kuitenkin huomautti, etta arjessa oppikirjamaista
yhteiskehittamista voi olla vaikea toteuttaa esimerkiksi aikataulupaineiden tai
paallekkaisten tyotehtavien takia, jolloin yhteiskehittamisesta tulee todellisuudessa
enemman palautteen hakemista HR:n yksin suunnittelemiin prosesseihin ja varsinainen
vhdessa kehittaminen jaa kokonaan pois.

Se yhteiskehittely ei aina oo valttamatta niin ku semmonen kaikenkattava osa
niissa projekteissa missa itse olen niin ku ollut. Olen tietonen siita et se voi olla
jotain vielda paljon sofistikoituneempaakin. [- -] mut sillonki ku ei ole
mahdollista tehda kun vdhan niin kannattaa edes tehda se vdahan. (D)

5.1.4 Ketteryyden ilmenemismuodot kdytannon henkilostotyossa

Ketteryys ilmenee haastateltavien omassa tyossa monella eri tavalla, mutta selkeimmat
haastateltavien tyossa korostuvat ketteryyden ominaispiirteet ovat suunnitelmallisuus,
asiakaskeskeisyys ja vahitellen toimiminen.

Siin on selkee suunnitelma ja just se ettd tehddan vahan kerrallaan, tarkistetaan,
kokeillaan toimiiko, kerdtaan vahan palautetta. Ja sitte mukautetaan siihen ja sit
sit jatketaan taas ja vdhan kokeillaan. (A)

Tehddan yhdessa asiakkaan kanssa. Kokeillaan, kehitetddn, tehdan niin ku
prosesseja, ohjeistuksia, toimintatapoja hyvin pienin askelin ja palataan niihin
sdannollisesti. (B)
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Suunnitelmallisuus nakyy paitsi projektien kulun suunnittelussa mydés oman tyon
organisoinnissa ja tavoitteellisuuden varmistamisessa. Suunnitelmallisuuteen liittyvissa
vastauksissa korostettiin erityisesti myos sita, ettd vaikka ketteryysajatteluun sisaltyy
ajatus siitd, etta prosessi voi elaa tekemisen aikana eika lopputulos ole projektin alussa
tiedossa, ei se suinkaan tarkoita suunnitelmallisuuden hylkdamista kokonaan.

Jollain taval kuitenki pitdaa niin ku suunnitella tai olla niin ku yhteinen nakemys

siit, et mika juuri nyt on sita kaikist tarkeinta. (E)

Me kuitenkin suunnitellaan se oma tyo silleen et me tarjotaan tyérauha. (D)

Asiakaskeskeisyys ilmenee kdytannon tydssa kolmella eri tavalla: asiakaslahtdisyytena,
asiakkaan kanssa tyoskentelynd ja palautteen pyytamisena asiakkaalta. Kaikki
haastateltavat nostivat esille sen, etta tekemisen tulee perustua asiakkaan tarpeisiin eika
HR:n nakemykseen siitd, mitd yrityksessa tulisi tehda. Asiakaslahtoisyys on edellytys
vaikuttavan henkilostotyon onnistumiselle. Tarkedna nahtiin se, etta asiakaslahtoisyys on
ajattelussa aina mukana, mutta sita toteutetaan kulloinkin tilanteeseen sopivalla tavalla
ja huomioidaan tyoskentelyyn mahdollisesti liittyvat rajoittavat tekijat.

Mulle se mindset aina, et ma en rupee oikeen tuottaa ikind mitaan ellen ma
kysy joltain, et mitda sa niin ku toivoisit, et taa olis. Tai mimmonen ois sun
nakoékulmast hyva. (E)

Se loppukayttdja-, loppuasiakaskeskeisyys eli se, ettd aidosti koko prosessin ajan
ihan alusta loppuun asti niin keskidssa on, oli kyse vaikka HR-prosessista tai
mista tahansa ketterdn kehittamisen keinoin kehitettavasta asiasta, niin
loppukayttaja on keskiossa. (D)

Toinen  konkreettinen asiakaskeskeisyyden ilmenemismuoto on projektien
toteuttaminen ja prosessien kehittaminen yhdessa asiakkaiden eli tyontekijoiden,
esihenkiléiden ja johdon kanssa. HR ei siis tee kehittamistyota yksin, vaan projektitiimit
muodostetaan siten, ettd niissd on mukana sekd HR:n edustajia ettd projektin

lopputulosten kayttdjia. Kun kayttajat osallistetaan mukaan kehittamistyohan, saadaan
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asiakkaiden eli kdyttdjien nakdkulma mukaan kehittamiseen alusta asti ja pdastaan

todennakodisemmin asiakasta tyydyttavaan lopputulokseen.

Kaikkein  kevyimmin asiakaskeskeisyys ilmenee kaytannon tydssa palautteen
pyytdmisend eri sidosryhmiltd. Palautetta voidaan kysya systemaattisesti isommalta
joukolta tai myds nopeammin joko yksittdiseltda henkil6lta tai pieneltad joukolta. Lisdksi
useimmat haastateltavat mainitsevat pyrkivansa jatkuvan palautteen kulttuurin
tuomiseen jokapaivdiseen tyoskentelyyn ja pyytdavansa sdanndllisesti palautetta
prosesseista loppukayttajilta.

Sit testaillaan ja keraillaan palautetta joka organisaatiotasolta ja muutetaan sita.

(A)

Ma oon sellasta aika paljon kdytan, et ma niin ku testaan niit ajatuksii ja niit
vahan niin ku MVP-juttuja niin ku muutamilla tyypeilla. Etta, et ma vaikka niin
ku varmistan, et joku viesti menee oikeella tavalla perille. (C)

Vahitellen toimiminen nakyy haastateltavien kdytannon tydssa siten, ettei pyrkimyksena
ole tehda kaikkea kerralla valmiiksi, vaan hyodyntaa ketteryyden toimintaperiaatteita ja
tehda asioita pienissa osissa valmiiksi. Myos pyrkimys jatkuvaan parantamiseen liittyy
ketterien toimintatapojen hyddyntdamiseen. Muita haastatteluissa esille nousseita
ketteryyteen liittyvia kdytannon toimintatapoja ovat lapinakyvyys, tyoskentelyn mittarit
ja tavoite toimia verkostoina.

Jatkuva parantaminen myoski kuuluu niin ku tahan. Et ei tuu kerralla valmiiks.
Tai ei ajatella niin, et meil on nyt tda prosessi ja tda on ikuisesti valmis. Vaan se
ajatus siitd, et tan ei tarvii olla taydellinen, tan ei tarvii olla valmis, mut taa on
nyt riittavan hyva, otetaan kayttéon. Ja sitten ne niin ku Iahtee kehittyyn. (E)

Mittarit. Tiedetadn, mita ollaan tekemadssa ja milloin ollaan valmiita. Milloin se
on riittavan hyva. (G)

Ja varmasti lopputulos on toimivampi, koska sitd on tehty palastellen eikd oo
mietitty, et nyt tehdaan jotain suurta ja valmista ja otetaan kayttoon ja sit
huomataan valuvirheet vasta sitte sen jalkeen. Ettd se tulee tavallaan tehtyy
kerral paremmin oikein. (A)
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Useampi haastateltavista mainitsi hyodyntavansa ketteryysajattelua monissa
tyotehtdvissaan, mutta valttavansa kayttamasta varsinaisesti termia ketteryys. Monesti
syyna ketteryys-termin valttdmiseen on juuri ihmisten siihen liittdmat harhakasitykset ja
siten toiminnan ajautuminen vaaraan suuntaan. Tata toimintatapaa perusteltiin myos
silla, ettd ketteryytta voi hyodyntdaa myos pienissa maarin ilman sddannénmukaisuutta ja
ketterien toimintamallien orjallista seuraamista.

Ma oon nykyadn varovainen vaha itteki kayttamaan ketteraa termia, koska se
on mun mielest hyvin vaarin ymmarretty. Et ma saatan puhua toimintatapojen
kehittamisestd, kulttuurin kehittamisesta, niin ku kytkee sen semmoseen. (B)

Ma en oo puhunu niin ku ketterast suorituksen johtamisest, mut tavallaan just
kayny sita, sita niin ku niit perusteita. (C)

Kaikki tietda sen sanan ja termin, se on niin trenditermi tal hetkel ollu jo pitkaan.
Mut en usko, et kaikki tietdd mita se konkreettisesti tarkottaa. (F)

Sa et valttamattd kerro muille, et sd teet mitadn ketterasti. Et eihan niita
kiinnosta, miten sa saat aikaseks sitd arvoa. [- —] Tast tehdan ehka liian iso
halookin siita, et me tehd&an asioita ketterasti. (G)

Haastateltavien valilla on tunnistettavissa eroja siind, miten vahvasti ketteryys nakyy
pdivittdisessa tyoskentelyssa. Haastateltavien vastaukset jakautuivat niin, ettd noin
puolet koki hyodyntavansa ketteryyden oppeja tydssdan ja pyrkivansa tuomaan ketteraa
ajattelutapaa tyoéhonsa melko systemaattisesti. Toinen puoli haastateltavista taas
tunnisti hyodyntdvansa joitain ketteryyteen liitettyja tyokaluja ja toimintamalleja

tydssdan, mutta olevansa muuten viela ketteryysmatkansa alkuvaiheessa.

Haastatteluaineistossa nousi esiin my0ds joitain prosesseja ja tyotehtavid, joissa
ketteryytta ei kannata hyodyntad, vaan perinteinen vesiputousmalliin perustuva
ldhestymistapa toimii paremmin. Vahvimpana esimerkkind tallaisista toistd nousivat
esille lakisaateiset tydoikeuteen tai tydehtosopimuksiin pohjautuvat asiat, jotka pitaa
hoitaa niin kuin laki sanoo eikd niissa juuri ole liikkkumavaraa. Esimerkkind mainittiin
kurinpidolliset toimet ja tyosuojeluun liittyvat asiat; “tietyt asiat on hoidettava by the

book” (E). Silti ketteryyttd voi haastateltavien mukaan tuoda pienissd maarin myos
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lakisaateisiin tehtaviin, kunhan tunnistaa lainsdadannén mukanaan tuomat rajoitteet ja
osaa toimia niiden puitteissa.

Mut toisaalta kun tietda sen juridisen leikkikentan, niin sen, sen sisalla pystyy
my0ski tekemaan aika luovii ratkasuja sit kuitenkin. Et, mut et se kans riippuu
mika palvelee tarkotusta, et joskus semmonen perinteinen prosessi jossain
asiassa toimii kuitenki paremmin. Etta ehka siind semmonen just hyotyjen ja ja
haittojen arviointi sitte on kuitenki ihan paikallaan. (A)

Ku tiedetdaan ne oikeet rajotteet, ni sen sisalla voidaan sit tuoda sita ketteryytta.
(G)

Ketteryytta ei myoskdan kannata hyodyntda vain ketteryyden vuoksi, tai jos haluttu
lopputulos on jo tiedossa ja tiedetdan myds, mika on paras tapa toteuttaa jokin tietty
prosessi. Ketteryydesta ei myoskaan ole juuri hyotya, jos kyseessa on jokin pysyva asia,
johon ei edes haluta muutosta. Haastateltavat eivat nahneet ketteryytta kovin
hyodyllisena esimerkiksi todella hallinnollisissa ja operatiivisissa HR-tehtdvissd, missa
kehittamisvara ei ole kovin suuri. Esimerkkind mainittiin palkkahallinto, jossa on yleensa
tietyt maardajat ja maaramuodot, joiden mukaan palkkamateriaali tulee kasitella eika
soveltamisvaraa juuri |6ydy. Yksi HR:n haasteista onkin tunnistaa ne prosessit ja toiminta-
alueet, missa ketteryydesta voi oikeasti olla hyotya, ja jattaa ketteryys muiden prosessien
ulkopuolelle.

Mut ehka just tommosessa mika on ihan selkeesti, et ndin taa asia on ja
tiedetdan, et tda on niin ku paras tapa tehda, ni ei kannata lahtee nyt sinne niin
ku vahan miettii, et jos viela voitais jotain tehda. (B)

Et sa maksa palkkoja ketterasti. Sa haluut sinne toimivan prosessin, jos on tietyt
pdivamaarat ja tietyt deadlinet ja sillon ne menee oikein. [- —] Et sa tarvii
ketteryytta siihen. (G)

Selked este ketteryyden hyddyntamiselle on aikapaine ja tiukat aikataulut projekteissa.
Ketterd kehittdminen vaatii aikaa, joten liilan tiukkojen aikataulujen puitteissa
ketteryydelld tavoiteltu lisdarvo ei pdase toteutumaan. Silloin paras vaihtoehto on
kehittda asioita perinteisten menetelmien mukaisesti ja koittaa jarjestdd aikaa
ketteryydelle seuraavalla kerralla.

Mitd enemman on mahdollista tehdd, 66, niin aina parempi, mut sillonki, kun ei
ole mahdollista tehda kun vahan niin kannattaa edes tehda se vahan. (D)
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Mut se on harmi, jos se joudutaan tdhan koko ajan, kiireen takia ei voida olla
asiakaslahtoisia, ei voida kuunnella niin ku kayttajia. (G)

HR:n tulisi myods oppia aikaisempaa paremmin mittaamaan, kuinka paljon aikaa
henkilostbammattilaiset kayttavat tyossdaan mihinkin tehtdviin ja kuinka paljon
esimerkiksi operatiivisen tyon lisdksi jaa aikaa kehittamistyolle. Operatiivisen tyon
pyorittaminen ja kehittamisprojektien priorisoiminen samaan aikaan voi tuottaa

aikatauluhaasteita ja vieda aikaa tahattomasti pois jommastakummasta.

Ketteryyden erilaiset iimenemismuodot henkildstoammattilaisten kaytannon tydssa on

esitelty kootusti kuviossa 2.

e Oman tydn organisointi
e Struktuuri tekemisessa

Suunnitelmallisuus

¢ Asiakkaan tarpeista lahteminen
el e Asiakkaan kanssa kehittdminen
e Palautteen keraaminen

Vahitellen e Ei kerralla kaikkea valmiiksi
toimiminen e Jatkuva parantaminen

. e Lakisaateiset velvoitteet
Mihin ketteryys » Ketteryys ketteryyden takia

e Tiukat aikataulut

* Lopputulos selvilld etukadteen

ei sovi

Kuvio 2. Ketteryyden ilmenemismuodot henkilostdammattilaisten kdytannon tyossa.
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5.2 Ketteryyden edut ja haitat

Tassa alaluvussa esitellaan henkiléstdammattilaisten ketteryyteen liittamia myonteisia ja
kielteisia ominaisuuksia. Joustavan ja mukautuvan luonteensa vuoksi ketteryyttd voi
hyddyntdaa ldhes kaikessa henkilostotyohon liittyvdssa tekemisessa, mutta sen
hyodyllisyytta kussakin tilanteessa tulee arvioida tilannekohtaisesti.

Koska ma oon ihan varma siihen, etta jos haluu agiililla tavalla tehda, ni se on
aina niin ku mahdollista. Mut et ehka sitte toinen, toinen kysymys on se, et mika
on jarkevaa ja mika on, on se tarve. (A)

5.2.1 Ketteryyden mahdollisuudet

Haastateltavat nakevat ketteryyden hyodyntamisessa henkilostotyossa todella paljon
positiivisia puolia ja mahdollisuuksia tyon parantamiseen. Suurimmat ketteryyden
tuottamat hyodyt voidaan jakaa kolmeen teemaan, jotka ovat laatu, arvon tuottaminen
ja tydskentelyn struktuuri. Lisdksi ketteryys tuo mukanaan sellaisia mahdollisuuksia

henkilostotyohon, joita voi olla vaikea saavuttaa perinteisen HR:n keinoin.

Haastateltavien mukaan ketteryys parantaa henkilostotyon ja sen lopputulosten laatua.
Kun HR-prosessit kehitetdaan ja tuotetaan ketterasti, yhden ihmisen ei tarvitse tietda
kaikkea, vaan tyOskentelyssda paastddan hyodyntamaan laajemmin eri henkildiden
osaamista ja nakokantoja. Yhdessa kehittamalla, kokeilemalla ja pienissa osissa
tekemalld voidaan hioa prosesseista turhat valuvirheet pois jo kehittamisen aikana,
jolloin lopputuloksesta tulee toimivampi.

Kun me mietittdis vahan semmosen agilen mallin mukaan, et miten me naita
tehdaan, ni olis vdhemman korjattavaa mydski sitte jalkikdteen. Et ku tehtdis ja
kysyttdis vahan kaverilt, et miten, voiko tda toimii ndin. [- -] Siit tulee
ajatellumpaa, paremmin pureskeltuu. (A)

Me ei oltais ikind saatu siitd niin hyvaa, jos me ei oltais otettu niit niita
esihenkil6itd niin kun mukaan siihen. (E)
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Ketteryydelld voidaan varmistaa, ettd tuotetut prosessit ovat sekd joustavia etta
tasalaatuisia, kun tietyt raamit toteutuvat aina, mutta prosessi tarvittaessa joustaa
asiakkaan tarpeiden mukaisesti yksilollisesti. Ketteryys tarjoaa myods mahdollisuuden
tyoskentelytapojen uudistamiseen ja sitd kautta paremman lopputuloksen
saavuttamiseen.

Et se ei olis sellasta vaan, et tehddan kaikki nda samat, ku kaikkialla muuallaki
just samalla tavalla. Et siind mielessa se, se tarjoaa hyvia, hyvia mahdollisuuksia
sit semmoseen uudistumiseen. (D)

Nii, rakentaa ihmisten ndkosii tyopaikkoja, jotka palvelee tata. (E)

Toinen ketteryyden hyoéty on se, etta HR voi tekemiselldan tuottaa arvoa organisaatiolle
nopeammin. Etenkin suurissa organisaatioissa voi olla haasteena se, ettd HR-tiimit ovat
isoja ja eri osaamisalojen ammattilaiset ovat siiloutuneet omiin yksikoihinsa eika tieto
eri yksikoiden valilla kulje tehokkaasti. Ketteria tyoskentelytapoja hyodyntamalla HR
saadaan pois omista siiloistaan ja tyoskentelemaan tehokkaasti yhdessa kohti yhteisia
tavoitteita. Ketteryydelld varmistetaan myos se, ettd paatdksenteossa on vihemman
kerroksia ja paatokset tehdaan siksi nopeammin.

Paatoksii tehdan sielld, missa tyo tehaan eikd menna niin kun raskaasti ylos
organisaatios aina niin ku hakee paatoksia. (E)
Myds oppien jakaminen HR:n sisalla muuttuu tehokkaammaksi, kun HR ei tydskentele

siiloutuneesti. Arvoa voidaan tuottaa nopeasti myos siksi, etta ketterat prosessit auttavat

reagoimaan muutoksiin sisdisessa tai ulkoisessa toimintaymparistéssa nopeasti.

Kolmas ketteryyden hyoty on struktuurin tuominen tydskentelyyn. Ketteryysajattelua
hyodyntamalla tyotehtdvat saadaan oikeaan tarkeysjarjestykseen ja huomio saadaan
keskitettya siihen, missa sitd eniten kaivataan. Myos sen maaritteleminen helpottuu,
mitd halutaan tehda juuri nyt ja mita asioita voidaan siirtda tulevaisuuteen. Ketteria
toimintatapoja hyoddyntamalld voidaan myos varmistaa, ettd tekemisessd ei ole
paallekkaisyyksia, vaan oikeat ihmiset tekevat oikeita asioita. Lisdksi ketterat

toimintatavat varmistavat sen, ettd asiat saadaan tehtya loppuun asti.
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HR:n tontillahan on niin paljon kaikkea ja periaatteesa monia asioita pitaa
mydskin vieda yhta aikaa eteenpdin ja joskus kay sit niin, et ku kaikkee yritetaan
siin vahan kiireessa ja paineessa, mis pyorii myos operatiiviset asiat, ni vieda
hiljasella tulella eteenpdin, ni saattaa olla, ettd se kehittdminen on aika
uuvuttavaakin ja kestaa tosi pitkdan. Ni semmonen fokusoitu ja vahan niin ku
tallaseen tehokkaaseen sprinttiajatteluunkin perustuva toimintatapa ni saattaa
tuoda semmosta tiettyy rauhaa siihen tekemiseen ja siihen, et asioita myo6s
valmistuu. (D)

Tietynlainen struktuuri tyoskentelyssa auttaa HR:33a my0Os jakamaan resurssejaan
operatiivisen tyodskentelyn ja kehittamistydn valilla. N&itda molempia kuuluu ldhes
poikkeuksetta kaikkien henkilostdammattilaisten rooliin, mutta ketteryysajattelulla
niiden vadlinen tasapaino voidaan saada kuntoon. Yksi haastateltava nosti myos erikseen
esille sen, ettd henkilostotyo voi useinkin olla todella monisyistad ja asiat komplekseja,
jolloin ketteryydellda saadaan yksittdisiin hankaliin kokonaisuuksiin konkreettista

rakennetta.

Nama ketteryyden mukanaan tuomat hyodyt mahdollistavat HR:lle paljon asioita, joiden
saavuttaminen perinteisten HR-prosessien avulla on ollut haastavaa. Kaikkein
suurimpana ketteryyden tuomana mahdollisuutena haastateltavat nadkevat HR:n
mahdollisuuden siirtya perinteisesta tukitoiminnosta aidoksi liiketoiminnan kumppaniksi.
Ketteryyden avulla HR voi saavuttaa isomman vaikutuksen liiketoimintaan etenkin
muuttamalla HR:n tyoskentely liiketoimintalahtoiseksi.

HR:lla on mahdollisuus profiloitua ihan uudella tavalla. Puhua samaa kielta
liiketoiminnan kanssa ihan niin ku taloudellisten niin kun hyo6tyjen
nakokulmasta ja ndin. Et siin on niin ku, siin on tosi paljon sellasta niin ku pelin
paikkaa. (D)

Mun mielest se on sita sidosryhmien niin ku pulssilla olemista. Et jos joku tarve
jossakin muuttuu tai jossakin tunnistetaan, ettda joku ei toimi, ni pystytdaan
nopeesti reagoimaan siihen. (E)

Se mun ajatus siitd, mitd, miten niin kun toimintaa vois hyvin ketteroittaa, on se
ettd, et se on siihen liiketoimintaan sidottu jollain tavalla. (C)

Toinen selked mahdollisuus, jonka ketteryys tarjoaa HR:lle, on tyontekijoéiden odotuksiin

vastaaminen paremmin ja HR:n sidosryhmien sitouttaminen HR:n toimintaan.
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Ihmisten niin ku odotukset ja vaatimukset tydnantajilta muuttuu. 08, tarvitaan
niin ku tosi uudenlaista lahestymistapaa siihen, et minkdlainen tyonantaja
ollaan. Miten me sitoutetaan ihmisii, miten ihmiset motivoituu. (E)

Kun HR:n palveluiden kohderyhmien edustajat ovat olleet mukana kehittdamassa

toimintaa yhdessa HR:n kanssa, koko kohderyhman on helpompi hyvaksya ja sitoutua
lopputulokseen, kun siihen on itse paassyt alusta lahtien vaikuttamaan. HR-prosessien
jalkauttaminen on aina helpompaa, kun asiat eivat tule HR:ltd annettuina, vaan asiaa
tuntevia henkil6ita on jo kohderyhman joukossa valmiina. Sitoutuminen HR-prosesseihin
ja kaytantoihin on silloin parempaa ja toteutuu luonnollisemmin.

Se uppoo kohderyhmdan paremmin, jos kohderyhma on ollut mukana
kehittamassa. (A)

Ketteryyden tuomana mahdollisuutena nostettiin haastatteluissa esiin myds perinteisen
HR:n kyseenalaistaminen. Monia HR:n prosesseja voidaan vyksinkertaistaa ja
haastateltavien mielestd HR voisi my0Os pohtia, tarvitaanko oikeasti kaikkea sitd, mita HR
tana paivana tekee?

Ketteran kehittamisen keinot voi olla mydskin sellasta niin ku HR:n omia
ajattelutapoja, parhaimmillaan niin ku ajattelutapoja haastava ajattelutapa. [-
-] Et ma ajattelen, et se voi parhaimmillaan tuoda my6s uskallusta tehda
valintoja. Etta tarvitaanko kaikkea. Ja pitdako kaikkee tehda ja pitdaako ne kaikki
prosessit olla joka paikassa aina. Et et uskalletaan ravistella mydski sitd omaa
ajattelutapaa. (D)

Me ollaan auttamattomasti todella paljon jaljessd, jos miettii niin ku
kuluttajakokemusta. [- —] Ma luulen, ettad kettera toimintamalli vihdoin vastaa
siihen intuitiiviseen tarpeeseen, et me halutaan muuttaa asioita, me ei tiedeta
miten, tda tuntuu kaoottiselta. Ni kettera toimintamalli tuo itse asiassa siihen
kaaokseen rakenteet, rauhan, fokuksen, asiakkaan mukaan. Se palautesykli,
mitd meil ei oo koskaan aiemmin ollu. Ainaki se mun kokemus oli, ettd no just
nain! Tiedatsa, et jes! Tassahan tama on. (G)

Ketteryyden hyodyt ja mahdollisuudet on esitelty kootusti kuviossa 3.
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Kuvio 3. Ketteryyden hyoddyt ja mahdollisuudet henkilostotyossa.

5.2.2 Ketteryyden haasteet

Kaikista hyodyistd ja mahdollisuuksista huolimatta haastateltavat tunnistavat
ketteryydessa myos riskeja HR:n toiminnalle. Haastateltavat pohtivat henkilostotyon
ketteroittamisen riskeja seka HR:n itsensa etta sidosryhmien nakékulmista. Tunnistettuja
haasteita ovat oikean mielentilan puute, osaamisen puute, organisaation rakenteiden ja

resurssien kankeus, HR:n omat pelot ja loppukayttdjien asenteet ja odotukset.

Ketteryys on ennen kaikkea mielentila, joten oikean mielentilan puute voi estda
ketteryyden hyddyntamisen HR:ssa jopa kokonaan. Haastateltavien mukaan HR:ssd on
paljon vakiintuneita prosesseja ja tapoja ajatella asioista, ja ne saattavat olla niin syvaan
juurtuneita, etta niitd on vaikea muuttaa. Ketteryys vaatii uskallusta tehda asioita eri
tavalla kuin on aina ennen tehty, joten vanha toimintatapa saattaa tuntua
turvallisemmalta ja ennakoitavammalta. Lisdksi etenkin organisaatioiden johdolla

saattaa olla vanhentuneita ihmiskasityksid, joiden mukaan ihmisia taytyy valvoa ja
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kontrolloida jarjestyksen ja hyvan tuloksen saavuttamiseksi, eikda ihmisten omaan

harkintakykyyn luoteta tarpeeksi, jotta ketterat toimintatavat toimisivat oikeasti.

Haaste ketteryyden hyoddyntamisessa on myds osaamisen puute. Haastateltavien
mukaan ketteryyden kasite itsessdaan ei ole kaikille tuttu. Joko siita ei tiedeta mitaan tai
kasitykset ovat virheellisia ja estavat siksi ketteryyden hyddyntamisen kaytannon tyossa.
Vaikka koulutusta ketteryydestd jarjestettdisiin, osaamisen vieminen teoriasta
kaytantoon voi myos olla vaikeaa. Lisaksi ihmisten kayttaytymismallien muutos vaatii
aikaa, joten ei voida vain olettaa, etta ihmiset alkavat kadyttaytya uudella tavalla yhdessa
yossd. Uuden osaamisen vieminen kaytantdoon vaatii tukea, joten ilman oikeanlaista

fasilitointia teoriassa opittu ketteryysosaaminen siirtyy heikosti kdytantoon.

Yksi suurimmista kaytannon haasteista, joita haastateltavat tunnistavat ketteryyden
hyodyntamiselle, ovat organisaation rakenteet, jotka eivat tue ketteryytta. Organisaation
kulttuuri ja ihmisten asenteet saattavat estaa ketteryytta toteutumasta.

Mahdollistaako niin kun organisaation johto sen, et toimitaanki eri tavalla?
Hyvaksyykd henkilostd sen, ettd nadihin asioihin niin ku kaytetdanki aikaa,
keskustellaan? (B)

Ketteryyden toteutumiseen tarvitaan my6s oikeanlaiset resurssit. Tarvittavien

henkildiden tydpanos taytyy olla kdytettavissa ja oikeiden henkildiden taytyy olla paikalla
paatoksentekofoorumeissa. Yrityksen rakenteiden pitaa esimerkiksi tukea tehokasta

tiedonkulkua.

Yrityksen rakenteiden taytyy myos tukea ketteryyden priorisointia. Ennalta sovitun
kehittamissyklin ajaksi taytyy saada aito kehittamisrauha eivatka silloin muut yllattavat
tekemiset voi ajaa ketterdn kehittdmisen edelle. Tama vaatii ymmarrystda myos muulta
organisaatiolta HR:n ymparilla.

Sielt tulee sit yhtakkia niille ihmisille, jotka saattaa olla jossain ketteran
kehittamisen spintissa just fokustamassa johonkin priorisoituun juttuun, ni sit
niil on niin ku koko ajan sahkdposti laulaa, et ma tarviin muute huomiseksi sit
tdmmosen. Ja sit tdd mun kehitysprojekti, ni tds on deadline muuten ens viikolla.
(D)
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Isoissa yrityksissa haasteena voi olla se, ettd huonosti johdettuna ketteryydestakin voi
tulla uusi byrokratian malli, jolloin siitd katoaa kokonaan ketteryyden alkuperdinen ajatus.
Yhteiskehittdminen puolestaan voi epdonnistua, jos esimerkiksi ajan tai kiinnostuksen
puutteen vuoksi loppukayttdjiltd ei saadakaan sellaista panosta, mitd tarvittaisiin
prosessin tehokkaaseen kehittdmiseen. Myo6s henkilostoammattilaisten ketteraan
kehittamiseen kaytettavissa olevan ajan puutteen vuoksi ketteryysajattelu ei lahde
toivotulla tavalla kayntiin.

Ma en naa, et se on semmonen viisasten kivi, et heti, jos joku on ketteroitetty,
ni sit se on automaattisesti ihan mielettéman paljon parempi. Et voihan se
kettera kehittaminenki myds menna jotenki pieleen. (D)

Myds henkiléstbammattilaisten omat pelot voivat olla haaste ketteryyden
toteutumiselle. Henkiléstéammattilaisilla voi olla uuden toimintatavan edessa tunne
oman asiantuntijuuden murenemisesta, kun HR ei olekaan enaa yksin vastuussa omien
prosessiensa kehittamisesta. Uusi toimintamalli voi myos pelottaa ja HR saattaa
kyseenalaistaa oman osaamisensa uudenlaisten vaatimusten edessa.

...asiantuntijuuden harha, ettd mun pitais tietda ne vastaukset. Tai et [- -] ku
ma oon HR, ni mun pitdis vaan tasta niin ku tietda, et minkalainen on hyva
rekrytointiprosessi tai hyva koulutus. (E)

Se tavallaan voi rikkoa sita asiantuntijuutta. Et ei ookaan asioita, et nyt me HR:na
tiedetddan ja me kerrotaan ja nadin tda asia on. Et pitdaa pystyy myos itse
kyseenalaistaa aika paljon sitd omaa tekemistd, omaa ajattelutapaa ja [ -]
semmosesta niin ku substanssiasiantuntijuudesta enemman semmoseen niin
ku fasilitoivaan asiantuntijuuteen. (B)

Lisaksi henkilostbammattilaiset saattavat pelatda virheiden tekemistd ja vastuun

ottamista aiempaa vapaamman pdaatoksentekomahdollisuuden seurauksena.
Henkiléstoammattilaiset saattavat myos kyseenalaistaa omaa rooliaan ja tarkeyttdaan

yrityksessa, kun osa osaamisesta tuleekin HR-tiimin ulkopuolelta.

Osaltaan henkilostbammattilaisia saattaa myos turhauttaa se, ettd he saavat palautetta
omalle vahvalle osaamisalueelleen kuuluvista kdytannoistd ja prosesseista sellaisilta
kayttdjilta, joilla ei valttamatta itsellddan ole yhtda syvallista tietoa aiheesta. Talldin

henkilostbammattilaiselta vaaditaan pitkdjanteisyyttd ja rauhallisuutta ottaa vastaan
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sellaisiakin kehitysehdotuksia, jotka on jo aikaisemmin saatettu todeta toimimattomiksi.
Palautetta ei tulekaan siis pyytaa sellaisista asioista, joita ei haluta muuttaa tai jotka eivat

oikeasti ole muutettavissa, vaan vain niistd, joissa on aidosti lilkkkumavaraa.

Haasteena ketteryyden toteutumiselle voivat olla myos loppukayttdjien toiminta ja
odotukset. Vaaralla tavalla johdettuna yhteiskehittaminen saatetaan esimerkiksi kokea
prosessien kehittdmisen sijaan arviointina ja loppukdyttdjat saattavat alkaa
kyseenalaistaa omaa osaamistaan, jos eivat tieda vastauksia kaikkiin kysymyksiin.

Ne saattaa kokee sen arvioinniks. Et hei, ettd mitd ma nyt voin sanoa. Et
arvioidaaks mua nyt, etta oonks ma hyva tassa tyossani vai enkd o0o? Ku kyse ei
00 siitd vaan siita et miten me voitais kehittas sita. (B)

HR:n sidosryhmilld voi esiintya muutosvastarintaa, joka voi osaltaan hidastaa tai jopa

estda ketteryyden vaikuttavuuden henkilostotyossa. Myos jos loppukayttdjia aletaan
osallistamaan kehittamistyohon liikaa, ihmiset saattavat kokea sen liikaa aikaa vievaksi ja
kuormittavaksi.

Ihmiset voi kokee, et niin ku liikaa kysellaan. Et koko ajan tulee jotain, et pitais
olla jossain tydoryhmassa mukana kommentoimassa. Tai koko ajan kysellaan niin
ku palautetta siita sun tasta. (C)

Myos jos ketteryydesta tulee vallitseva toimintatapa yrityksessa ja siitd puhutaan liian

paljon, ihmiset saattavat kyllastya koko asiaan.

Ihmiset ei niin ku jaksanu enda kuunnella sita ketteraa hopinaa. Et ne alko sillee
jo niin ku turhautuu siihen ja koki, et tda on niin ku tallasta hopolopoa. (C)

Loppukayttajien odotusten ja asenteiden kannalta odotusten hallinta on erittdin tarkeaa.
Jokaisen yhteiskehittdmiseen osallistuvan tulee ymmartdaa se, ettd kehittdmisessa
keskustellut asiat eivat valttamatta ole lupauksia muutoksesta eli kaikki ilmaan heitetyt
ideat eivat valttamatta toteudu.

Et jos sa teet yhteiskehittamista, ni sun on pakko maaritella se, et hei me vasta
kuunnellaan, ei tiedeta viela, taal on aika paljon rajotteita. (G)
Myds jos liikaa asioita toimintatavassa koitetaan muuttaa kerralla, ihmiset voivat

tuskastua, koska uuden oppiminen vaatii epamukavuusalueelle menoa ja
tuntemattomuuden aiheuttaman epdvarmuuden sietdmistd. Myos loppukayttdjien
ajattelutavan taytyy muuttua ketteryyden toteutumiseksi, koska ihmiset ovat saattaneet

tottua muualta tulevaan kontrolliin eivatka siksi osaa toimia uudessa mallissa.



79

Kyl meillaki on tosi niin ku totuttu siihen, et HR:std tulee ohjeet, et "missa ne
ohjeet oli”? (B)

Muita ketteryyteen liittyvia asioita, joita haastateltavien mukaan tulee pitaa silmalla ja
mihin tulee tarvittaessa reagoida, ovat tasavertaisen kohtelun toteutuminen ketterasta
ajattelutavasta huolimatta, ja sidosryhmien kanssa kaytavan dialogin tasapuolisuus.
Henkilostoammattilaisten taytyy siis pitdd huolta siitd, ettd asiakkaita osallistetaan
esimerkiksi yhteiskehittdamiseen tasapuolisesti eikda ajan kuluessa aleta suosia mitaan
tiettyd ryhmaa tai yksiloita. Lisaksi ketterasti toteutettujen prosessien tulee taata
tyontekijoiden tasavertainen kohtelu, vaikka yksilollisten tarpeiden huomioiminen
olisikin mahdollista.

Meil on tyonantajana lakisdateinen velvote kohdella ihmisii tasavertasesti ja se
on meidn perustuslaissa jo, ettd ihmisia pitda kohdella tasavertasesti, et miten,
missd asioissa se on tiukempaa ja missa asioissa 10ysempaa. (A)

Moni haastateltavista huomautti myds, etta viela nykytilanteessa kettera ajattelutapa ja
perinteisesti rakennetut HR-prosessit eldvat pitkalti rinnakkain, mika saattaa johtaa
sithen, ettda kummastakaan tavasta ei saada parasta mahdollista hyotya. Tallaisessa
tilanteessa pitdisi osata tunnistaa, kummasta l|ahestymistavasta juuri kyseisessa
organisaatiossa hyodytaan enemman ja tehda toimintasuunnitelma sen mukaisesti.

On joitain prosesseja, joita voidaan kehittaa ketterammassa hengessa ja sit siina
ymparilla on dlyttdman paljon asioita, jotka on kaikkee muuta kun ketteraa.[——]
Et sikali sanoisin nain, et arkimaailmassa varmaan useimmiten sit kuitenki se on
tammaonen hybridi. (D)

Ketteryyteen liitetyt haasteet on esitelty kuviossa 4.
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Kuvio 4. Ketteryyden haasteet henkilostotydssa.

5.3 Tyontekijoiden tyotyytyvaisyys

Jos prosessit on kehitetty aidosti asiakaslahtosesti loppukdyttdjan lisdarvoa
tukemaan, niin ma haluaisin ajatella, et ihan lahtokohtasesti se ajatus on
sisdanrakennettu siihen, ettd se kokemus on sillon hyva. (D)

Kuten edelld olevasta sitaatista kay ilmi, asiakaslahtoisesti toteutetuissa prosesseissa on
jo lahtokohtana se, ettd prosessilla halutaan antaa asiakkaalle mahdollisimman hyva
kokemus ja ettd asiakas on prosessin lopputulokseen tyytyvdinen. N&in ollen myos
ketteran HR:n l|ahtdkohtana voidaan pitda asiakastyytyvdisyyden toteutumista eli
tyotyytyvaisyyden kokemusta tyontekijoilla. Tyotyytyvaisyyden ja ketterdan HR:n yhteytta
voidaan kuitenkin analysoida tarkemminkin. Haastatteluaineistosta paljastui, etta
ketterd HR voi vaikuttaa tyontekijoiden tyotyytyvdisyyteen myodnteisesti neljan eri
teeman kautta. Nama teemat ovat kulttuuri, psykologiset tarpeet, osaamisen
kehittyminen ja prosessit. Kaikki ndma teemat yhdessa parantavat HR:n asiakkaiden

sitoutumista, minkd puolestaan voidaan nahda parantavan tyontekijoiden
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tyotyytyvaisyytta. Vaikka tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa tyontekijoiden
tyotyytyvaisyytta parantavia vaikutuksia ketteryydessd, aineistosta paljastuu myonteisia

vaikutuksia myos henkiléstdammattilaisten omaan tyotyytyvaisyyteen.

Aidosti ja ndkyvasti ketterasti toimiva HR luo yritykseen tietynlaista kulttuuria.
Ketteryyteen kuuluu vahvasti positiivinen ihmiskasitys ja ketterasti toimimalla HR
viestittaa tyontekijoille, miten yrityksessa halutaan toimia ja millaisia ratkaisuja asioihin
halutaan loytaa. Ketteryydella siis viestitaan, etta yrityksessa toimitaan ihmiset edell3, ei
prosessit edelld. Ketteryyden perusajatus asiakaskeskeisyydesta ja ihmislaheisyydesta

tukevat tata viestia yrityksessa. Lisaksi ketteryyteen kuuluu ajatus matalasta hierarkiasta.

Toinen tunnistettu tyotyytyvaisyyteen liittyvat teema on ihmisen psykologisten
tarpeiden tayttyminen.

Et ku puhutaan ketterdsta, ni sillon ollaan just kiinnostuneita siit ehka enemman
siit sellasest kollektiivisest viisaudesta eika vaan siita viisaudesta, joka asuu vaan
sielld ylhaalla tai jossain tietys funktiossa. Ni se jo tuo sitd niin ku ihmisille
tunnetta, et no mul on arvoa, mul on annettavaa, ma voin ite vaikuttaa. Sita
kyvykkyyden tunnetta. Et ma saan niin ku antaa oman panokseni. (E)
Haastateltavien mukaan autonomian tarpeen tayttaminen on helpompaa ketteryyteen

perustuvassa tyoskentelytyylissd, missd johtaminen ja paatokset tehdaan sielld, missa
tyokin tehdaan eika perinteisen ylhadalta alas johdetun mallin mukaisesti. Yhteisollisyys
vahvistuu kaytavan dialogin ja yhdessa kehittamisen kautta. Yhteiskehittamien vahvistaa
seka kuulluksi tulemisen, vaikuttamisen etta arvostuksen tunteen kehittymista, koska
ajatus osaamisen ja ideoiden jakautumisesta ympari organisaatiota viestii ihmisille, etta

muidenkin kuin johdon tai HR:n osaamista halutaan hyddyntaa.

Tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden lisdksi henkil6stoammattilaisten itsensa
tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa esimerkiksi henkilostotyon mielekkyyden lisdantyminen,
jos tyota padasee myos itse kehittdmaan haluamaansa suuntaan yhdessa muiden kanssa.
Henkilostoammattilaisten oma tyotyytyvaisyys voi lisdantya myos siksi, ettd tydhon tulee

selkeyttd ja jokainen pystyy itse johtamaan omaa tyotaan tehokkaammin.
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Tulee sita selkeytta ja tulee fokusta. Ja ja sen sijaan, etta niin kun se agenda aina
johtaa meita, niin yksil6lla tulis toivottavasti vahvemmin se tunne, et se johtaa
agendaa. Joka mun, uskon, etta vaikuttaa siihen tyotyytyvaisyyteenkin. (F)

Tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa myds osaamisen kehittyminen ketteran toimintamallin
ansiosta. HR:n oma asiantuntijuus vahvistuu, kun henkilostoammattilaiset paasevat itse
henkilostotydn lisaksi kehittamaan sita asiakaslahtoisesti ja kuulemaan tyostdaan ja
prosesseistaan palautetta kayttajilta.

Sielt saa myoski taas sita muutaki nakdkulmaa ku HR-nakoékulmaa. Ni sitd
varsinki, mitd pidempddan HR:s on ni sitd enemma asioita pitaa
itsestdanselvyyksina. (A)

Lisaksi yrityksen muiden tyontekijoiden osaaminen ja tietoisuus HR-asioista lisdantyy,

kun he paasevat mukaan kehittamaan prosesseja. Kun tyontekijat ovat tyytyvaisia HR-
prosesseihin, he haluavat kayttdaa niitd, koska ne palvelevat heitd hyvin. Talloin
tyontekijoiden omien rinnakkaisprosessien luominen tai HR:n prosessien valtteleminen

ja sitd kautta tyytymattomyys HR-toimintoihin vdahenee.

Lisaksi tyotyytyvdisyyteen vaikuttaa prosessien luonne ja selkeys. Ketteryys itsessdan
jarkevoittaa ajankayttoa tyoskentelyssa, mutta ketterdsti toimivilla prosesseilla voidaan
kayttaa jarkevammin myos niita kayttavien tyontekijéiden aikaa.

HR voi kadyttdd ne resurssinsa siihen, mikd juuri heidan ihmisidan auttaa
kaikkeist eniten. Et ei tehd myoskdadan semmost turhaa, ku ollaan oikeest
mydskin kysytty, et mika teil on tarkeinta. Ja sillonhan voidaan panokset laittaa
siihen, mikd oikeesti lisda niiden ihmisten tyytyvaisyytta ja hyvinvointii. Eika
siihen, mihin HR ehka ajattelee tai toivoo, ettd mika lisaisi. (E)

Mietittdis mika se HR:n tuottama arvo pitais olla ja mika se niin ku asiakasketju
on, mihin sitd arvoa tuotetaan. Se voi tarkottaa myds, etta tehdan vahemman
kun aiemmin. (B)

Lisaksi ketteryys tuo prosesseihin selkeyttd ja lapinakyvyyttd, mikda usein parantaa
kayttajien tyotyytyvaisyytta. Ketteryydelld voidaan varmistaa myos se, ettd aloitetut
prosessit vieddan loppuun asti, joten aloitettuja prosesseja ei jaa niin sanotusti ilmaan
roikkumaan ja odottamaan parempaa aikaa, vaan kayttdjat paasevat hyotymaan

ketterasti kehitettyjen prosessien tuloksista nopeammin.
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Kaikki ndma teemat yhdessa vaikuttavat tyontekijoiden sitoutumiseen HR-prosessien
kdyttamiseen. Sitoutuminen olikin kaikkein useimmin mainittu hyoty ketterdan HR:n
vaikutuksista tyotyytyvaisyyteen.

Myds se sitoutuminen vois sitte olla erilaista, kun ne tavallaan pystyis sit seisoo
sen takana, etta tda ei oo vaan joku HR:n kehittelema juttu, vaan oikeesti siel on
ollu mukana tata rakentamassa tata tota, ne ihmiset, jotka sitte kayttaa sita
palvelua. (C)

Sitoutuminen. Et sillon, ku sa saat olla mukana kehittamassa ja rakentamassa,
ni sillon se buy-in on varmasti paljon suurempi. (F)

Ketteryyden vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen on esitelty kootusti kuviossa 5.

*|hmiskasityksen viestiminen

Kulttuuri elhmislahtaisyys

*Ei vain ylhaalta johdettu yritys

*Autonomian tarpeen tayttaminen

P Sy ko l (@) g i S et *Yhteisollisyys (dialogi, yhdessa kehittaminen)
eKuulluksi tulemisen ja vaikuttamisen tarpeen tayttaminen
ta § p e et *Arvostuksen tunteen saaminen

*Mielekkyys henkilostotyossa

Os dam is en *HR:n asiantuntijuus vahvistuu
ke h itty m | nen *Muiden tietoisuus HR:sta lisdantyy

eJarkevampi ajankaytto

Prosessit «Selkeys ja lpinakyvyys

*Prosessien vieminen loppuun asti

Kuvio 5. Ketteryyden mahdollisia myodnteisia vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen.
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6 Johtopaatokset

Tutkimuksen viimeisessa luvussa esitellaan tutkimuksen johtopaatokset ja yhdistetaan
tutkimustulokset teoreettiseen viitekehykseen. Johtopaatokset on ryhmitelty
tutkimuskysymysten mukaisesti kolmeen alalukuun. Taman jilkeen arvioidaan
tutkimuksen laatua eli esitellaan tutkimuksen rajoitteet ja arvioidaan tutkimuksen
reliabiliteettia ja  validiteettia. Viimeisend esitellddn loppupadatelmat ja

jatkotutkimusehdotukset.

6.1 Tutkimuksen keskeisimmat havainnot

Talla tutkimuksella pyrittiin ~ selvittdamaan, millaisia nakemyksia suomalaisilla
henkilostoammattilaisilla on ketteryydesta. Tavoitteena oli selvittdd, mita hyotyja ja
haittoja henkilostoammattilaiset liittavat ketteryyteen HR:n kontekstissa. Lisaksi
tutkimuksella haluttiin selvittaa, voidaanko ketteryydella HR:ssa parantaa tyontekijéiden

tyotyytyvaisyytta.

Tutkimuksen keskeisin havainto  on se, etta ketteryys nayttaytyy
henkilostbammattilaisten kaytdnnén tydssd hyvin  monella eri tavalla. Osa
henkilostoammattilaisista toimii hyvinkin vahvasti ketterien toimintamallien mukaisesti,
mutta osalla ketteryys nakyy kaytannon tydssa vain tietynlaisen mielentilan ja
ajattelutapojen kautta. Vaikka ketterdn toimintatavan periaatteet voi paperilla selittaa
tyhjentavastikin, sen ilmenemismuodot todellisuudessa ovat siis hyvin moninaiset.
Ketteryys rakentuu kulttuurista, ajattelutavoista, rakenteista ja tiedonkulusta, ja se vaatii
tietynlaisia taitoja yksiloilta (McMackin & Heffernan, 2021), joten siksi sen

ilmenemismuodotkin ovat hyvin kontekstisidonnaisia.

Oikeastaan ainoa kaikkia haastateltavia yhdistdva piirre ketteryydessa on sen
ajattelumallin hyodyntaminen, ettd itselld ei tarvitse olla kaikkia vastauksia kaikkiin

kysymyksiin, vaan ideoita ja mielipiteita voi kysya muilta. Etenkin yhteiskehittdminen ja
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sen hyddyt nousivat haastatteluaineistosta selkeasti esille, ja osassa haastatteluista

yhteiskehittaminen rinnastettiin jopa ldhes synonyymiksi ketteryydelle.

6.1.1 Henkilostoammattilaisten ketteryyteen liittamat merkitykset

Tarkeimmat ketteryyteen liitetyt merkitykset henkilostéammattilaisten mielestda ovat
arvon tuottaminen asiakkaille, asiakaskeskeisyys, askeleittainen eteneminen, palautteen
kerddaminen, tuotteen kehittdminen palautteen mukaisesti ja ajatus jatkuvasta
parantamisesta. Lisaksi henkilostdammattilaisten mukaan on tarkea tunnistaa, missa
asioissa ketteryyttda kannattaa hyodyntaa ja missa asioissa ei, koska vain ketteryyden

takia sita ei yleensa kannata hyddyntaa.

Ketteryyttd halutaan hyodyntdaa henkilostotyossd, koska HR haluaa tuottaa
mahdollisimman paljon arvoa toiminnallaan ja prosesseillaan omille asiakkailleen eli ensi
sijassa tyontekijoille, esihenkildille ja johdolle. Asiakaskeskeisyys nakyy ketterassa
henkilostotydssa siten, ettd asiakkaan tarpeet ovat toiminnan lahtékohtana, toimintaa ja
prosesseja kehitetdan yhdessa asiakkaan kanssa, ja asiakkaalta kerdatdan palautetta
prosesseista ja toiminnasta. Tama on erityisen tarkeaa siksi, koska omia prosessejaan ja
toimintatapojaan kehittdessaan HR:n tulee raataloida prosessit niiden kayttdjien tarpeita
tukeviksi (Meijerink ja muut, 2016), ja HR-prosessien sisaltama potentiaalinen arvo
toteutuu vasta, kun HR:n asiakkaat kdyttavat prosesseja ja onnistuvat realisoimaan

niiden arvon (Hewett & Shantz, 2021).

Henkilostoammattilaiset kokevat, ettd ketteryys tuo heiddn tyOskentelyynsa
suunnitelmallisuutta, koska se auttaa oman tydn organisoinnissa ja tuo tietynlaista
struktuuria tyoskentelyyn. Erityisen tarkeda on se, ettd kaikessa tekemisessa on selvilla,
millaista arvoa tekemiselld halutaan tuottaa ja kenelle, koska ilman selkeda tavoitetta

tekeminen ei ole tarkoituksenmukaista.

McMackin ja Heffernan (2021) ovat esittdneet, ettd henkildstdjohtaminen voi olla

ketteraa vain, jos koko henkilostéosaston toimintastrategia on ketterd ja jos ketteryytta
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hyddynnetaan kaikissa HR:n toiminnoissa. Tutkimuksen tulokset kuitenkin haastavat tata
nakemysta, koska poikkeuksetta kaikki haastateltavat olivat sita mielta, etta ketteryytta
voi hyddyntdaa myds pienissa maarin ilman, etta kaiken ymparilla tarvitsee olla ketteraa.
Haastateltavien mielesta pienikin ketterdittaminen jollain osa-alueella voi tuoda
mukanaan hyotyja eika ketteryytta kannata jattda hyodyntamatta sen takia, ettd kaikki
ei voi olla ketterda. Haastatteluaineisto siis tukee Cramin (2019) nakemysta siitd, etta
ketteryyttd on mahdollisuus toteuttaa vain kussakin yrityksessa parhaiten soveltuvin
osin eika sita tarvitse jalkauttaa kaikkialle tai jattaa kokonaan hyodyntamatta vain siksi,

ettei se toimi joka paikassa.

Ketteryysajattelua ei kannata hyédyntaa vakisin kaikissa prosesseissa ja toiminnoissa,
kuten esimerkiksi jatkuvasti samoina toistuvissa prosesseissa ja sellaisissa prosesseissa,
joiden haluttu lopputulos on hyvin ennakoitavissa (Bider & Jalali, 2014; Sommer, 2019).
Henkilostoammattilaisten ndkemysten mukaan ketteryys ei myoskaan sovi lakisdateisten
velvoitteiden hoitamiseen, todella hallinnollisiin tai operatiivisiin tehtaviin, tai sellaisiin
projekteihin, joissa on tiukka aikataulu tai ennalta tiedetty lopputulos. Ketteryytta ei
myoskdan kannata tuoda mukaan toimintaan vain ketteryyden vuoksi, vaan on
tunnistettava se, etta sillekin on aikansa ja paikkansa. Ketterasti kehitetty prosessi ei ole
automaattisesti parempi kuin perinteisin projektinjohtamismenetelmin kehitetty
prosessi, vaan henkil6stbammattilaisten tdytyy oppia tunnistamaan, milloin
ketteryydelld voidaan todellisuudessa tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. Useimmiten naita

paikkoja kylla l6ytyy tekemisesta edes jonkun verran.

Henkilostbosaston yksi tarkead rooli on olla jatkuvan uudistumisen ja muutoksen
mahdollistaja yrityksessa, mikd onnistuu parhaiten muokkaamalla prosesseja ja
yrityksen kulttuuria muutoksiin sopiviksi (Ulrich, 1998). Ketterilld toimintatavoilla ja
ajattelumalleilla voidaan vastata juuri uudistumisen ja muutoksen tarpeisiin, koska
kyseessda on HR:n kontekstissa tdysin uusi ajattelumalli ja toimintatapa, johon on jo
sisddnrakennettuna olemassa olevien ajattelumallien haastaminen ja kehittaminen.

Tassa tutkimuksessa HR:n tuki ketteryysmatkalla muulle yritykselle (HR for Agile) rajattiin
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tietoisesti pois tutkittavista aiheista, mutta ajatusmallien haastaminen ja kulttuurin

muokkaaminen HR:n sisalla vaikuttaa toki muuhunkin yritykseen ainakin valillisesti.

6.1.2 Ketteryyden edut ja haasteet HR:ssa

Henkilostoammattilaiset liittdvat ketteryyteen enemman etuja kuin haasteita.
Ketteryyden monista eduista puhuttaessa mieleen nousee kysymys, miksi kaikki HR-
toiminta ei ole jo ketterad, kun etuja on niin paljon? Haasteita ja etenkin hidasteita uuden
ajattelumallin kayttoonottamiselle kuitenkin loytyy vield, ja henkiléstoammattilaisten
tunnistamat haasteet selittavat, miksi ketteryys ei vield ole saanut suurempaa jalansijaa

HR-kentalla.

Ketteryyteen liitettyja etuja

Ketterdan kehittamisen keinoin toteutetut HR-prosessit ovat laadukkaita. Ne varmistavat
tyontekijoiden yhdenvertaisen kohtelun, mutta ovat samalla joustavia ja kunkin
kayttajan tarpeisiin mukautuvia. Prosessien kehittamisessa on hyédynnetty myos HR:n
asiakkaiden ja sidosryhmien osaamista ja ndakemyksid, jolloin turhat valuvirheet on saatu
hiottua pois lopputuotoksesta jo kehittamisen aikana. Ketterilla HR-prosesseilla pyritdan
pohjimmiltaan tuottamaan kilpailuetua yritykselle, koska liiketoimintaa yrityksissa
pyorittavat ihmiset ja siten HR:n rooli liiketoiminnan tukena on suuri (Subramanian &

Suresh, 2022).

Ketterien toimintamallien avulla HR voi tuottaa arvoa asiakkailleen mahdollisimman
nopeasti. Kun asiat tehddan vahitellen, voidaan reagoida nopeasti muutoksiin ja
hyodyntdaa tyosta saatuja oppeja nopeammin. Kun HR-prosessit ja HR:n toiminta
tuottavat arvoa asiakkaille eli yrityksen tyontekijoille, esihenkiléille ja johdolle, he
sitoutuvat HR-prosessien kdyttamiseen paremmin ja padsevat ndin realisoimaan sen

arvon, jonka HR on prosesseihinsa luonut.

HR-toiminnot ovat viime vuosikymmenina jakautuneet kolmeen eri ryhmaan, jotka ovat

hallinnollisia palveluita tuottavat henkilostéammattilaiset, liiketoimintaa strategisesti
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tukevat HR Business Partnerit ja syvda asiantuntemusta tietyilld HR:n toiminta-alueilla
tarjoavat HR-spesialistit (Wright, 2008). Kaytannon henkilostotydssa tama jakautuminen
on kuitenkin osittain johtanut siilloutumiseen, jonka takia eri ammattilaisten vélinen
yhteistyd on alkanut takkuilla. Tutkimustuloksista kdy ilmi, etta HR-palveluita pitaisi
pystya tuottamaan liiketoiminnalle kokonaisuutena eikd osaamisalueittain jaoteltuina
pienina palasina, ja ketterien toimintamallien avulla HR:n on mahdollista paasta eroon
tai ainakin madaltaa perinteisia siilojaan. N&in saadaan vastattua liiketoiminnan
tarpeisiin tehokkaasti ja paastaan tuottamaan arvoa asiakkaille nopeammin, kun myds

HR:n eri osa-alueet keskustelevat keskenaan.

Kuten McMackin ja Heffernan (2021) toteavat, ajatus ketteryyteen siirtymisesta
henkilostotydssa on ldhtenyt tarpeesta vastata liiketoiminnan nopeasti muuttuviin
tarpeisiin tehokkaammin. Ketteryys mahdollistaakin siis HR:n roolin muuttumisen
liiketoiminnan aidoksi kumppaniksi. Lisaksi ketteryydellda voidaan vastata HR:n
asiakkaiden odotuksiin paremmin, yksinkertaistaa prosesseja ja my6s haastaa vanhoja,

syvélle juurtuneita ajattelutapoja siitda, miten HR-asioita tulisi hoitaa.

Yhteiskehittamiseen liittyvia etuja oli tunnistettavissa henkilostéammattilaisten
ndakemyksissa paljon. Yhteiskehittamisen hyotyja HR:ssd ovat kaikkien sidosryhmien
nakékulmien esiin tuominen, HR:n oman asiantuntijuuden hyédyntaminen prosesseja
kehitettdessa, sidosryhmien valisen viestinnan lisddminen ja mahdollisimman hyvan

lopputuotoksen kehittdminen (Hewett & Shantz, 2021).

Etenkin esihenkil6t saadaan sitoutumaan HR-prosessien noudattamiseen aiempaa
paremmin, jos he ovat pddsseet itse mukaan luomaan prosesseja ja kehittamaan niita
omiin ja tiimildistensd henkilokohtaisiin tarpeisiin vastaaviksi. Esihenkil6t ovat HR-
prosessien kdytannon tulkitsijoita ja usein myds niiden jalkauttajia ja jos he eivat koe
prosessin tuottavan heille tarpeeksi arvoa, he eivat joko kdytd prosessia ollenkaan tai
muokkaavat sitd itse omiin tarpeisiinsa vastaavaksi, jolloin sen alkuperainen tarkoitus voi

vaaristya tai jopa kadota kokonaan (Kehoe & Han, 2020).
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Myds tyontekijoiden kokemus HR-prosesseista perustuu useimmiten esihenkilon heille
tuottamaan kokemukseen, koska esihenkil6t ovat niin suuressa roolissa kdytannén tyon
johtamisessa (Van Mierlo ja muut, 2018). Henkilostbammattilaisten mukaan
yhteiskehittamisen avulla saadaan sitoutettua myos tyontekijat HR:n toimintatapoihin ja
prosesseihin, ja lisaksi tyontekijoiden tietoisuus HR:sta lisdantyy, jolloin HR-kokemus ei
olekaan enda paaasiassa esihenkildiden kautta luotua. Tyontekijoiden HR-prosesseista
saama arvo muodostuu siitd, miten laadukkaiksi he kokevat prosessit ja kuinka paljon
aikaa ja vaivaa niiden kadyttaminen tyontekijoilta vaatii (Meijerink ja muut, 2016). Myos
tyontekijoiden sitoutuminen prosesseihin kasvaa, jos he ovat olleet mukana luomassa

niitd (Hewett & Shantz, 2021).

Yhteiskehittamisen hyoty tulee esiin myds siina, etta HR:n ollessa mukana kehittamisessa,
HR voi varmistaa, ettd kehitetyt prosessit noudattavat lakeja ja kaikkia sellaisia
vaatimuksia ja raameja, jotka henkilostbammattilaiset tietavat, mutta jotka eivat
valttamatta ole selkeita esihenkildille  ja tyontekijoille. Esimerkkina
haastatteluaineistosta kady ilmi, ettd esihenkil6t saattavat haluta poistaa
tybajanseurannan kaytosta, koska sen ei koeta tuovan lisdarvoa liiketoiminnalle, mutta
henkilostbammattilaiset tietdavat sen olevan lakisaateinen velvollisuus, joten sitd ei voida
poistaa. Yhteiskehittamiselld voidaan kuitenkin luoda prosesseja ja kaytantoja, joilla
pakollinen tybajanseuranta voidaan muokata palvelemaan liiketoiminnan tarpeita

mahdollisimman hyvalla ja joustavalla tavalla.

Ketteryyteen liitettyja haasteita
Ketteryyteen liitettyja riskeja ja haasteita tunnistamalla voidaan saada vastauksia siihen,
miksi kaikki HR-toiminta ei ole jo ketteraa, vaikka ketteryyden hyddyt puhuvat sen

puolesta niin voimakkaasti.

Osaamisen puute ja oikean mielentilan puute ovat henkilostbammattilaisten mielesta

suurimmat esteet ketteryyteen siirtymisessa. Ketteryys vaatii huomattavaa muutosta
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mielentilassa ja vanhojen totuttujen toimintatapojen haastamista ja muuttamista. Tama
voi olla vaikeaa esimerkiksi turvallisuushakuisuuden takia tai rohkeuden puutteen takia.
Myds kontrollin tarve johdossa tai HR:ssa voi johtaa siihen, ettd ketteryyden vaatimaa
luottamusta kaikkiin ihmisiin ei saavuteta. Ketteryyden kasite ei myoskaan ole kaikille
tuttu ja siihen liittyy jopa virheellisid kasityksida, mitkd estavat todellisen ketteryyden
hyodyntamisen. Ketteryyteen siirtyminen voi epaonnistua, jos tiimeilla ja johtajilla ei ole
tarpeeksi selkeitda yhdessa sovittuja ohjesdantdja tai jos tyontekijat eivat ymmarra
ketteryysajattelun periaatteita ja miten sen mukaisesti tulisi toimia (Parker ja muut, 2015;

Cram, 2019; Sommer, 2019).

Mahdollisia esteitda ketteryyteen siirtymisessd voivat olla myods yrityksen ja HR:n
rakenteet ja resurssit. Yrityksessa vallalla oleva kulttuuri ja ihmiskasitys saattavat estaa
ketteraa toimintatapaa toteutumasta. Myos vaarin mitoitetut henkilo- tai aikaresurssit
ja muiden asioiden priorisoiminen ketteryyden edelle voivat estda toimintatapojen
muuttumista. Myods HR:n asiakkailla tai HR-tuotteiden loppukayttajilla voi olla vaikutusta
ketteryyden epdonnistumiseen. Heidan joukossaan saattaa olla muutosvastarintaa tai
heitd ei ehkd saada osallistumaan yhteiskehittamiseen, jolloin HR jaa melko yksin
toimintatapojen muutoksen kanssa. Ketterdan toimintatapaan siirtyminen vaatii
muutoksia kulttuurissa ja tydymparistossd, jotta sen aito hydodyntdminen voi onnistua

(Cram, 2019).

Yhteiskehittamisen suurin hyoty toteutuu silloin, kun yhdessa kehitetyt prosessit
tuottavat arvoa kaikille niitd kayttaville sidosryhmille (Hewett & Shantz, 2021), mutta
tallainen optimointi voi johtaa siihen, ettd jokainen yhteiskehittamiseen osallistuva
sidosryhma ei saa kaikkia tarpeitaan ja ehdotuksiaan huomioitua lopullisessa
tuotoksessa. Silloin HR:n tarkea tehtava on hallita sidosryhmien odotuksia ja tutustuttaa
ihmiset uuteen toimintatapaan. Tama puolestaan voi epdonnistua, jos
henkilostoammattilaisten omakaan ketteryysosaaminen ei viela ole tarpeeksi korkealla
tasolla tai jos henkilostbammattilaiset eivat pysty luottamaan omiin fasilitointikykyihinsa

ja kykyynsa toteuttaa uutta toimintamallia vanhan sijaan.
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6.1.3 Ketteryyden mahdolliset hyodyt tyotyytyvaisyyden nakékulmasta

Itseohjautuvuusteorian mukaan sisdistd motivaatiota yllapitavat ja kasvattavat sellaiset
sosiaaliset kontekstit, jotka tukevat patevyyden, omaehtoisuuden ja ryhmaan
kuulumisen tarpeita eli ihmisen psykologisia perustarpeita. Tyotyytyvaisyyttd voi siis
lisata sellaisilla toimilla, jotka tukevat perustarpeiden tyydyttamista. (Deci & Ryan, 2000.)
Ketterd toimintatapa perustuu muun muassa yhteistyoverkostoille, avoimuudelle,
mukautumiskyvylle, inspiraatiolle, sisadiselle motivaatiolle ja kunnianhimolle eli ketteria
toimintatapoja noudattamalla voidaan tayttaa kaikki kolme psykologista perustarvetta.
Ketteryys toimintatapana myos vahentda kontrollin tarvetta ja lisda luottamusta kaikkien
ihmisten kyvykkyyteen osallistua toimintaan ja tehda itsendisia paatoksia annettujen
raamien sisalld, joten ketteryys voi lisdta tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta psykologisten

perustarpeiden tyydyttamisen kautta.

Kettera tyoskentelytapa pohjautuu tietynlaiselle ajattelumallille ja kulttuurille, ja
ketteryyteen siirryttdessa tata kulttuuria ja ihmiskasitysta viestitdan seka suoraan etta
valillisesti yrityksen henkilostolle. lhmis- ja kayttdajalahtdinen toiminta HR:ssd ja HR:n
ulkopuolisten ihmisten mukaan ottaminen esimerkiksi HR-prosessien suunnitteluun
antavat kaikille tyontekijoille mahdollisuuden osallistua kehittamiseen, laajentaa omaa
osaamistaan ja saada adanensa kuulluksi prosessien suunnitteluvaiheessa.
Tyotyytyvaisyytta lisdavat motivaatiotekijat kumpuavat tarpeesta saavuttaa asioita ja
kokea psykologista kasvua ja kehitystd (Herzberg, 1968). Tyontekijat kokevat
tyotyytyvaisyytta helpommin sellaisissa tilanteissa, joissa he itse ovat aktiivisen toimijan
roolissa ja tyOtyytymattomyytta sellaisissa tilanteissa, joissa joku muu on aktiivinen
toimija (Locke, 1973), joten yhteiskehittamista lisaamalld voidaan ajatella myos

tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden lisdantyvan.

Henkildstoammattilaisten mukaan ketteryys lisda verkostomaista tydskentelytapaa ja
yhteisollisyyttd, kun tyota tehdaan itseohjautuvissa tiimirajat ylittdvissa tiimeissa ja

dialogi on tarkedssd asemassa tyOskentelyssd. lhmisten viéliset suhteen voivat



92

edesauttaa henkistd kasvua ja olla siksi tyotyytyvaisyyttd lisddva motivaatiotekija
(Sachau, 2007), joten verkostomaisen tyoskentelyn voidaan ajatella lisdavan

tyotyytyvaisyytta myos tata kautta.

Herzbergin nimedamia hygieniatekijoitd, jotka voivat aiheuttaa tyotyytymattomyytta,
mutta jotka eivat juurikaan lisaa tyotyytyvaisyytta, ovat esimerkiksi yrityksen kaytannot,
hallinto ja esihenkilotyd (Herzberg, 1968). Henkilostbammattilaisten nakemykset
kuitenkin haastavat Herzbergin nakokulmaa talta osin. Heidan mielestaan ketteryyden
hyodyilla kuten ajankayton jarkeistamiselld, prosessien selkeydella ja lapinakyvyydella ja
aloitettujen prosessien loppuunsaattamisella voidaan mahdollisesti parantaa
tyotyytyvaisyytta. Myos esihenkilotyd ja johtaminen mainittiin tyotyytyvaisyyteen
vahvasti vaikuttavina ja sitd myos potentiaalisesti lisdavind tekijoind, joten monien
Herzbergin nimeamien hygieniatekijoiden osalta tutkimustulokset haastavat Herzbergin

tutkimuksia.

Herzbergin teoria motivaatio- ja hygieniatekijoista toimii kuitenkin edelleen, jos sita
kaytetdan yleisena viitekehyksena selittamaan ulkoisen ja sisdisen motivaation syntya ja
sitd, millaiset kehittamistoimet tyopaikalla todennakdisesti johtavat sisdisen motivaation
pitkdkestoiseen parantamiseen (Sachau, 2007). Kuten edelld jo todettiin,
itseohjautuvuusteorian mukaan psykologiset perustarpeet tayttamalla voidaan parantaa
sisdistd motivaatiota (Deci & Ryan, 2000), ja ketteryydellda voidaan edesauttaa
psykologisten tarpeiden tayttymistd, joten ainakin valillisesti voidaan ajatella, etta
ketteryys tuo lisdarvoa myos Herzbergin tutkimustyon nakdkulmaan ja tukee etenkin
Herzbergin  nakokulmaa  motivaatiotekijoiden  tyotyytyvaisyytta  kasvattavasta

nakemyksesta.

Tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta voidaan lisatda myos uramahdollisuuksia parantamalla,
alyllisia haasteita ja vastuuta lisdamalla seka itsemaaradmisoikeutta vahvistamalla
(Escardibul & Afcha, 2017). Itsemaadraamisoikeudella on positiivinen yhteys

motivaatioon (Van den Broeck ja muut, 2021), minka voidaan nahda kasvattavan myos
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tyotyytyvaisyytta. Yhteiskehittdminen antaa tyontekijoillekin alyllisia haasteita
pelkastaan valmiiden prosessien kayttamiseen nahden, ja ketterat toimintamallit jakavat
vastuuta tiimeille ja yksiloille perinteisia vesiputousmallisia toimintamalleja enemman,
joten ketterdlla HR:lla voidaan nahda myos tata kautta olevan mahdollisuus lisata

tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta.

6.2 Tutkimuksen laadun arviointi

Tassa tutkimuksessa on joitain rajoitteita, jotka on hyva ottaa huomioon tutkimusta ja
tutkimustuloksia  luettaessa. Ketteryydestd ja yhteiskehittamisesta puhuttiin
haastatteluissa usein ldahes synonyymeina toisilleen, joten tutkija joutui oman
kokemuksensa pohjalta tekemaan tulkintoja esimerkiksi siitda, mitka asiat voidaan nahda
ketteryyteen liittyvind etuina ja haittoina, ja mitkd asiat liittyivat ainoastaan
yhteiskehittamiseen. Ketteryyden hyotyja ja haittoja esiteltdessa tutkijan omat tulkinnat
ovat siis olleet suuressa roolissa. Ketteryyden ja yhteiskehittamisen kasitteet ovat
kuitenkin niin ldahella toisiaan, ettd useimmat esiin tuodut hyodyt ja haitat voivat liittya

molempiin kasitteisiin.

Toinen rajoite liittyy haastateltavien valintaan. Haastateltaviksi ei valittu yhtaan taysin
ketterasti tai ketterdssa ymparistossa toimivaa haastateltavaa eli heidan nakemyksensa
jaivat tasta tutkimuksesta kokonaan pois. Haastateltaviksi ei myoskaan valittu sellaisia
henkilostbammattilaisia, jotka eivat tietdisi ketteryydestda vield yhtdaan mitaan.
Haastateltaviksi valittiin tarkoituksella paaasiassa ketteryysmatkansa alkupuolella olevia
henkilostéammattilaisia, koska haluttiin saada kasitys ketteryyden
hyddyntamismahdollisuuksista henkilostotyossa eika selvittaa varsinaista
oppikirjaversiota ketteryydesta, jonka ketteryydessa kokeneemmat
henkilostbammattilaiset olisivat helpommin voineet toistaa. Taysin ketterasti toimivat
yritykset ja HR-tiimit eivat myoskaan vield edusta valtavirtaa Suomessa, joten siksi ne

paatettiin jattaa tutkimuksen ulkopuolelle.
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Haastateltavia olisi my6s voinut olla maarallisesti hieman enemman, mutta seitseman
haastattelun jdlkeen esille oli jo noussut niin vahvoja teemoja, etta haastateltavien
maaraa lisattdessa tyon nakokulmaakin olisi ehkd pitdanyt laajentaa turhan toiston
valttamiseksi. Osa haastateltavista oli niin alkumatkalla ketteryyden kaytté6notossa, etta
monet heiddn ndakemyksistddan perustuivat ketteryyden potentiaalin tunnistamiseen
eivatka varsinaisesti sen konkreettiseen ilmenemiseen kaytannon tydssa. Nain ollen
kaikkia tutkimuksessa esitettyja henkilostoammattilaisten nakemyksia ketteryyden
hyddyntamisesta kdytdannon tydssa ei voi tulkita kirjaimellisina faktoina, vaan
nimenomaan haastateltujen henkiléstbammattilaisten omina nakemyksind ja

kokemuksina, joiden selvittaminen olikin tutkimuksen perimmainen tavoite.

Tutkimustulosten reliaabelius eli toistettavuus on laadullisissa tutkimuksissa jo
lahtokohtaisesti hankalaa, koska tavoitteena on ymmartaa tiettyja ilmioita
yksityiskohtaisesti (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 232) eikd samojen tulosten toistaminen ole
useinkaan mahdollista. Myo6s tdssa tutkimuksessa saadut tulokset kuvaavat vain
tutkittua ilmiota tutkitussa kontekstissa eivdtkd ne ole toistettavissa muualla. Joku
toinen tutkija saisi todennadkdisesti jopa samoilla haastattelukysymyksilla erilaisia
tutkimustuloksia, koska tulokset perustuvat haastateltavien omiin kokemuksiin ja
ndakemyksiin omasta tyostaan. Kaikkein yleisimmat ketteryyteen liitetyt nakemykset ja
merkitykset ovat kuitenkin yleistettavissa myo6s sellaisiin muihin
henkilostbammattilaisiin Suomessa, jotka ovat saaneet jotain koulutusta ketteryydests,
koska tutkimustuloksissa esitellyt ketteryyteen liitetyt merkitykset ovat samat kuin

ketteryysajatteluun alkuperaisesti kuuluvat merkitykset ja arvot.

Tutkimuksen validiteetti kertoo siitd, onko valitulla tutkimusmenetelmalla kykya mitata
sitd, mitd oli tarkoitus mitata (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 222). Taman tutkimuksen
tulokset ovat patevida kuvaamaan vain HR:n kontekstissa toimivien ihmisten nakemyksia
ketteryydestd eli tuloksia ei voi siirtdd esimerkiksi taloushallinnon tai IT-alan
ammattilaisten kontekstiin. Taman tutkimuksen oikeellisuus on kuitenkin vahva, koska

haastattelulla tutkimusmenetelmana saadaan luotettavasti selville
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henkilostoammattilaisten nakemyksia ja kokemuksia ketteryydesta, kun he paasevat itse
kertomaan niistd ilman valikasia. Tutkimuksella onnistuttiin  selvittdmaan
henkilostbammattilaisten ketteryyteen liittdmia merkityksia hyvin tarkasti ja
monipuolisesti. Laadullisen tutkimuksen validiutta voidaan parantaa selittamalla
tutkimuksen toteuttaminen tarkasti (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 222), ja sen takia
tutkimusmenetelmat on kuvattu selkedsti luvussa 4 ja lisaksi haastattelukysymykset on

liitetty tyon liitteeksi.

6.3 Loppupaatelmat ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen loppupdatelmana voidaan todeta, ettd henkilostoammattilaisten mielesta
ketteryyteen HR:ssa liittyy niin paljon etuja, etta ketterien toimintamallien
hyodyntaminen henkilostotyossa on ehdottomasti kannattavaa. Ketteryyttd kohti
kannattaa siis pyrkia, mutta se tulee tehda jarkevasti ja strukturoidusti. Ketteryydella
voidaan siirtaa HR kehityksensa seuraavalle tasolle ja esimerkiksi paasta vihdoin aidoksi
lilketoiminnan kumppaniksi. Samalla taytyy kuitenkin tiedostaa ne osa-alueet tyossa,
joihin ketteryys ei sovi eikd vahingossa ajautua ketteryystrendiin mukaan vain sen takia,

etta se on talld hetkelld niin suosittua.

McMackin ja Heffernan (2021) ovat esitelleet tutkitun tiedon ja kdytannon tiedon valista
kuilua strategisessa henkilostdéjohtamisessa. Tutkittua tietoa on aiheista, jotka eivat
kohtaa kaytannon henkilostotyon tarpeita ja vastaavasti sellaisia aiheita, joista
kaytannon tyossa kaivattaisiin tutkittua tietoa, ei olekaan tutkittu juuri yhtaan. Ketteryys
on heiddan mukaansa yksi naista aiheista, joista ei l0ydy henkilostdéosaston sisdisena
toimintamallina kaytannossa yhtaan tutkittua tietoa, mutta josta
henkilostbammattilaiset olisivat tydssdan kiinnostuneita. Harney ja Collings (2021) ovat
esittdneet, ettd tutkijat eivat ole onnistuneet tutkimaan uusia tai nykyaikaisia HR-
trendeja, mutta esimerkiksi Serrador ja Pinto (2015) ovat osoittaneet, ettd ketterdsta
tyoskentelymallista on hyotyd yleisesti projektinhallinnassa, kun mittareina ovat

tehokkuus, sidosryhmien tyytyvaisyys ja yleinen kokemus projektin onnistumisesta.
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Tama tutkimus tayttaa omalta osaltaan tutkitun HR-tiedon ja kdytannon henkildstétydn
valista kuilua. Tutkimuksessa tunnistettiin ketteryyden hyotyja ja haasteita kaytannon
tyossa ja onnistuttiin liittdmaan kdytannon havaintoja teoriataustaan seka ketteryyden
ominaispiirteiden ettd tyontekijoiden tydhyvinvoinnin nakokulmista. Toki ketteryys on
myds konseptina HR:n sisdlla sen verran uusi, etta tutkitun tiedon puute voi selittya silla

ja tietoa on mahdollisesti tulossa lahivuosina paljon lisaa.

Jatkotutkimusehdotuksina voidaan esittaa etenkin tarkempi tutkimus siitd, voiko
ketterilla HR-prosesseilla tai ketteryydelld HR:ssa ylipdaansa lisata tyotyytyvaisyytta. Asiaa
tulisi verrata kysymalla asiaa suoraan tyontekijoilta sekd ennen HR:n ketteryysmatkan
aloitusta ettd sen jalkeen. Tassa tutkimuksessa esitellyt nakemykset ovat
henkilostoammattilaisten ndakemyksia ketteryyden potentiaalisista tavoista parantaa
tyotyytyvaisyytta, mutta todellisia tutkimustuloksia voidaan saada vain kysymalla asiaa
tyontekijoilta. Olisikin siis ddrimmaisen mielenkiintoista mitata tyotyytyvaisyyden tilaa
ennen ketterdittamista ja sen jalkeen jossain tietyssa yrityksessa. Lisaksi tyotyytyvaisyys
on vain yksi osa-alue, jonka kautta ketteryyden myonteisia vaikutuksia tyoyhteisoon
voidaan tarkastella. Muita osa-alueita ovat esimerkiksi tuottavuus, tyossa jaksaminen ja

tyosta suoriutuminen.

Toinen jatkotutkimusehdotus liittyy Herzbergin kaksifaktoriteorian haastamiseen
etenkin hygieniatekijoiden vaikutuksesta tyotyytyvaisyyteen. Tastd aiheesta on tehty
vuosikymmenten varrella paljonkin tutkimusta, mutta Herzbergin teorian liittdminen
vahvemmin ketteryysajatteluun olisi kiinnostava uusi nakdkulma jo tehdyn tutkimuksen

lisaksi.

Ketterien toimintatapojen osalta olisi myds mielenkiintoista selvittdd, miten tdysin
ketterasti toimivien tai ainakin paljon pidemmalld ketteryysmatkallaan olevien
henkilostbammattilaisten ndkemykset eroavat alkuvaiheessa ketteryysmatkalla olevien

henkilostéammattilaisten nakemyksista. Olisi mielenkiintoista verrata, kuinka erilaisia
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merkityksia he liittavat ketteryyteen, vai ovatko merkitykset samoja, mutta ketteryyden

nakyminen kaytannon tyossa erilaista.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

TAUSTAKYSYMYKSET

Kuinka kauan olet tyoskennellyt HR-tehtavissa?

Mika on tamanhetkinen tittelisi ja tyotehtavasi?

Missa yrityksessa tydskentelet tai mista yrityksesta Agile HR -kokemuksesi on?

Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa yrityksessasi ja nykyisessa roolissasi?

Milloin olet itse tutustunut ketteryysajatteluun?

KETTERYYS

1.

8.

Mita ketteryys sinun mielestdsi tarkoittaa? (Mita asioita liitat siihen? Mita
elementteja siihen kuuluu?)
Mita kettera HR mielestasi tarkoittaa? Milla tavoilla ketteryytta voi hyédyntaa
HR:n kontekstissa?
Milloin yrityksen HR:ssa on alettu toteuttaa ketterda toimintatapaa ja missa
vaiheessa siina ollaan nyt?
Mitd hyotyja ketterdsti toteutetuilla HR-prosesseilla voi olla perinteisiin HR-
prosesseihin verrattuna? (Mika HR:aa kiehtoo ketteryydessa?)
Mitd haasteita tai esteita toimintaymparistd voi asettaa ketteryydelle HR:ssa?
(Mika HR:3a voi pelottaa ketteryydessa?)
Mita ketteryyteen liitettyjd toimintatapoja (esim. scrum, Kanban, sprintit)
yrityksesi HR:ssa on kadytossa?
Mita etuja yhteiskehittaminen voi mielestasi tuoda juuri HR-prosessien luomiseen
tai kehittdmiseen eri sidosryhmien nakékulmasta?

e Miten prosesseissanne yhteiskehittamista on hyédynnetty?

e Ketka ovat olleet yhteiskehittamisessa mukana?

e Millaista palautetta yhteiskehittdamisen avulla  luoduista

prosesseista on saatu?

Millaisia HR-prosesseja on mielestdsi ylipaansa mahdollista ketteroittaa?
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9. Millaisissa HR-prosesseissa ketteryyden hyddyntaminen ei mielestdsi ole jarkevaa?

TYOTYYTYVAISYYS

10. Millaisia vaikutuksia ketteryyden hyddyntamisella HR:ssd voi mielestdsi olla
tyontekijoiden tyotyytyvadisyyteen verrattuna perinteisesti toteutettuihin HR-
prosesseihin?

11. Mita lisdarvoa ketteryys voi tuoda HR:n tekemiseen tyotyytyvdisyyden
nakdkulmasta?

12. Mitka yrityksesi HR-prosessit mielestasi lisddvat tai laskevat tyontekijoiden

tyotyytyvaisyytta talla hetkelld eniten?



