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Menestyvét organisaatiot voittavat kilpailijansa sopeutumalla parhaiten ymparistoon.
Ne organisaatiot, jotka onnistuvat yhdistamaan ympariston vaatimukset ja yrityksen ky-
vykkyydet monitasoisesti, pysyvat menestyksekkéina. Laadukkaalla HR-toiminnalla or-
ganisaatio voi vastata tulevaisuuden haasteisiin ja muutoksiin onnistuneesti. Tutkimus
perustuu ndkemyksiin, joiden mukaan niin HR:n kuin organisaatioiden on muututtava ja
muutettava toimintatapojaan nopeasti, toimiakseen tehokkaasti ja arvoa tuottavasti.

Tama laadullinen tutkimus selvittaa, millaisia rooleja HR:11& on kasvuyrityksissa. Roo-
lien tunnistamisen liséksi tavoitteena on selvittdd, miten ketteryys toteutuu HR-tehté-
vissd, mitka ovat ketteryyden edellytyksia seka haasteita. Tutkimuksen teoreettisena vii-
tekehyksend toimii Ulrichin (1997) perinteinen roolitypologia sek& Thorenin (2017) ja
Holbechen (2018) ketteran HR-toiminnan periaatteet, joita hyodynnetaan tutkimuksen
analyysissa seka tutkimustulosten jasentelyssé. Teemahaastatteluin keratyn ja sisal-
I6nanalyysilla analysoidun aineiston avulla pyritdan nostamaan esille kahdeksan haasta-
teltavan kasvuyrityksen nakemykset ja kokemukset eri toimialoilta.

Saatujen tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, ettd HR:n roolit kasvuyrityksissa
ovat hyvin samankaltaisia, ja HR:n tehtavissa painottuvat samat teemat kuin kaikissa
kasvuyrityksissa. HR:n rooli kasvuyrityksissa painottuu vahvimmin strategisen kump-
panin rooliin. Muutosagentin ja henkildston kehittdjan roolit ovat myds tarkeité sisél-
tden muutoksiin ja henkildstoon liittyvid asioita, mutta ne ndhtiin linkittyvan osana stra-
tegisen kumppanin rooliin. Véahiten tarkedna kasvuyrityksissa nahtiin hallinnon asian-
tuntijan rooli, mikd on hieman yllattavaa, silla HR-prosessit, erityisesti rekrytointi- ja
perehdytysprosessit ovat hiottu sujuviksi ja tehokkaiksi. HR:n ketteryys puolestaan pe-
rustuu vahvaan ja tiiviiseen yhteistyohon liiketoiminnan kanssa, joka nékyy liiketoimin-
nan tarpeiden mukaisina tekemisind. HR:n tehtévan4 ja liséarvoa tuottavana liiketoimin-
nan kumppanina on tuoda dataa, ndkemyksia ja ratkaisuja liiketoiminnan tarpeisiin no-
pealla reagoinnilla, tiedon analysoinnilla ja perusteluilla. HR voi edistdd muutoksia ja
ketteryyttd koko organisaatiotasolla.
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1. JOHDANTO

Charles Darwin esitti jo 1800-luvulla: ”Vahvimmat tai dlykkdimmat eivit selviydy, vaan
ne, jotka pystyvit parhaiten johtamaan muutosta.” Menestyjat siis voittavat kilpailijansa
sopeutumalla parhaiten ymparistéon. Ylivoimainen suorituskyky on mahdollista vain,
kun yhteensopivuus ympadriston vaatimusten ja yrityksen kyvykkyyksien kanssa kohtaa
monitasoisesti. Organisaatioiden on muututtava, mikali ne haluavat pysy& menestyksek-
kaina. Ne yritykset, jotka eivét onnistu mukautumaan, eivét selvid. Evoluutioteorian mu-
kaan, on jarkeenkaypaa olettaa, ettd vain mukautuvimmat organisaatiot — ne, jotka pysty-
vat onnistuneesti vastaamaan ja oppimaan ulkoisista tapahtumista seka mukautumaan no-
peasti muuttuviin ekosysteemeihin, selviytyvét ja menestyvét tulevaisuudessa. (Holbeche
2018: 11.)

Tassa tyossa kasitelldan henkildstojohtamisen ja -resurssien johtamista seka ketteryytta
kasvuyrityksissd. Keskeisimmat kasitteet méaritelldan tarkemmin luvussa 1.3., ja tyossa

hyodynnetadn henkildstdjohtamisen yleisend késitteena HR-sanaa.

Laadukkaalla HR-toiminnalla organisaatio voi vastata tulevaisuuden haasteisiin ja muu-
toksiin onnistuneesti. Tdm4 vaatii, ettd HR-ammattilaisten pitaé osata ennakoida trendeja
ja proaktiivisesti johtaa muutosta, jotta organisaatio menestyy uudenlaisessa, jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistossa. Yksi kriittinen osaaminen on kyky analysoida moni-
naista dataa, luoda ndkemyksié ja tarjota hyodyllisia strategisia suosituksia johdolle, hal-
litukselle ja organisaatiolle. HR voi olla liima, joka liimaa johdon ja tyontekijat samaan
strategiaan. HR voi sanoittaa johdon odotukset ja toiveet henkilostdlle ymmarrettavaan

muotoon ja péinvastoin. (Boudreau 2015.)

Korn Ferryn tutkimus osoittaa, ettd Fortune 100 yrityksista vain 40 HR-johtajalla on mer-
kittdvaa tyokokemusta HR-tehtévien ulkopuolelta. Tdma saattaa jattad aukkoja ennakoin-
tiin, diagnosointiin ja toimenpiteiden méaraamiseen, jotka parantavat liiketoiminnan suo-
rituskykya. (Charan ym. 2015.)



Todellisuudessa ylinta johtoa vaivaa kiinnostuksen puute HR-funktiota kohtaan. HR-joh-
tajalla on vahéinen vaikutusvalta johdon paatoksiin ja toimenpiteisiin, jotka keskittyvat
ensisijaisesti taloudellisiin mittareihin, yrityksen bréndiin ja asiakaskeskeisyyteen. Ylim-
man johdon alhaiset odotukset HR-funktion strategiseen osallistumiseen nayttaytyy va-
haisend huomiona ihmisten johtamisessa ja Kkulttuurin muuttamisessa integraatiovai-
heissa. Case Nordea osoittaa, ettd roolin odotusten kirkastaminen vaatii parempaa yhteis-
ty6td HR-funktiolta ja ylimmalta johdolta. (Bjérkman & Soderberg 2006.) Lawler (2008)
puolestaan esittad, ettd toimitusjohtajat ymmartavat inmisiin ja heidan osaamisiin liittyvét
haasteet, mutta vain harvoissa tapauksissa HR pystyy tuomaan syvéé osaamista ja lis&é

ymmarrysta néihin asioihin.

HR:n ja organisaatioiden on muututtava ja muutettava toimintatapojaan nopeasti, toimi-
akseen tehokkaasti ja arvoa tuottavasti. Tdmén hetken eniten kehittyneet HR-osaamis-
mallit, operatiiviset rakenteet ja palvelut epdonnistuvat vélttdmattomén kehityksen
edessd. HR-ala on muuttunut hitaasti nopeasti muuttuvassa toimintaymparistéssa. (Boud-
reau 2015.) Rigby ym. (2016) heréttelevét ketterien toimintatapojen luomia kiehtovia
mahdollisuuksia. Mita jos markkinointi pystyisi generoimaan 40% enemman asiakastie-
dusteluita? Mité jos HR pystyisi rekrytoimaan 60% enemman korkean prioriteetin koh-
teita? Mité jos sitoutuneita tyontekijoité olisi 50% enemmaén tdhan hetkeen verrattuna?

Yritysten Kilpailijakentat ovat muuttuneet radikaalisti viime vuosina. Kilpailijaorganisaa-
tiot eivat aina ole end4 suoria vihollisia, vaan ne saattavat tehda yhteistyoté keskenaén.
Tama muutos pakottaa organisaatioita miettimé&n omia suhteitaan niihin entista useam-
min. Tehdakseen jarkevaa jostain uudesta toimintatavasta, on tarkeé aloittaa tarinasta.
Tarinan avulla ihmiset pystyvat samaistumaan ja ymmartdmaan paremmin, mista on kyse.
Tarina jattad muistijalkia kuulijoihin, joita pelkét lausahdukset yrityksen toiminnasta ja
tunnusluvuista eivét tee. (Laloux 2016: 42-43.) Viestinnalld ja kommunikaatiolla on mer-

kittdva rooli niin muutostilanteissa kuin ymmarryksen lisddmisessa.

Lausahdus ”Thmiset ovat tirkein voimavaramme™ on tulossa todeksi monella tapaa, silld
yritykset kilpailevat parhaiden tyontekijoiden houkuttelusta ja kiinnipitdmisesté entista

tiukemmin. Parhaimmat osaajat voivat valita, kenelle he tydskentelevét, joten vanhojen



ja kankeiden toimintatapojen sekd prosessien on joustettava ja vastattava tyontekijoiden
osoittamiin vaatimuksiin. Jos HR:n maine on heikko, se ei pysty olemaan tehokas ja lisa-
arvoa tuottava yksikkd. Heikko maine voi ndkya mm. koko organisaation tehokkuudessa,
rekrytointivaikeuksina, ihmisten sitoutumisessa ja taloudellisessa suorituksessa. (Kulik &
Perry 2008.)

Yritykset haluavat enemman vahemmalld, joka aiheuttaa painetta myés HR-ammattilai-
sille. Toimintoja ja toimintaa tehostetaan, jossa HR voi olla ndyttdméassa esimerkkia ja
antamassa tukea, miten prosesseista tehddén entistd tehokkaampia ja tuottavampia.
Economist Intelligence Unitin (EIU) vuonna 2009 tekemé tutkimus osoittaa, etté talous,
informaatioteknologia (IT) ja HR ovat organisaatioiden véhiten ketteria toimintoja. Nama
toiminnot ovat kuitenkin avainroolissa tehokkaiden prosessien, tiedon jakamisen, inno-
voinnin ja toimeenpanon toteuttamisessa. Toimintatavat ja prosessit on kehitettava ihmis-
ten kanssa eika tehda valmiiksi heille. Yksi malli ei sovi kaikille, joten sellaisista mal-
leista on luovuttava. Kehittdmisen tytkaluna on hyddynnettava analytiikkaa. Analytiikka
auttaa ymmartamaan ihmisia ja heidan tarpeitaan paremmin, joten sen avulla voidaan
luoda tapoja, jotka tuovat lisdarvoa seka yksilGille ettd organisaatioille. Tehokas ja arvoa
tuottava toiminta vaatii avoimuutta ja lapinakyvyyttd, ja niiden lisédminen auttavat kehit-
tdmaan entista toimivampia ratkaisuja. (Adams 2017: 11; Holbeche 2018: 201.)

1.1. Tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia HR:n roolia nopeasti kasvavissa yrityksissa, ja
minkalaisella toiminnalla HR pystyy tukemaan liiketoimintaa tavoitteiden saavutta-
miseksi. Tutkimuksen tavoitteena on selvittad, miten HR:n rooli mielletddn kasvuyrityk-
sissa ja mitkd ovat sen tarkeimmat tehtévat, jotta yritys tuottaa arvoa sidosryhmilleen ja
saavuttaa kilpailuetua. Tassa tutkimuksessa kasvuyritykselld tarkoitetaan yrityksid, jotka
ovat kasvaneet vuositasolla yli 20% liikevaihdollisesti ja samanaikaisesti niiden henki-

16stdmaara on kasvanut vahintdan 10% vuodessa.
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Tutkimuksen kohteena ovat nopeasti kasvavat organisaatiot eri toimialoilta. Tutkimus-
kohteeksi valikoituneet organisaatiot on valittu tarkoituksella eri toimialoilta, jotta tutki-
muksesta saadaan tietoa, onko toimialalla itsessdan suuri merkitys HR:n roolin suhteen,
ja voidaanko tietoa hyddyntaa toimialasta riippumatta. Kohdeyrityksien edustajiksi on
pyritty saamaan niité henkilQitd, jotka ovat HR-roolissa tai vastaavat HR-asioista omassa

roolissaan.

Taman tyon tutkimuskysymys on:

e Miké on HR:n rooli kasvuyrityksessa?

Apututkimuskysymykset ovat:
e Milla tavoin HR tukee liiketoimintaa?

e Miten HR voi auttaa yritysté olemaan ketterdmpi?

Ketteryydelld ja silla, miten HR voi auttaa organisaatiota toimimaan ketterammin voidaan
saavuttaa merkittavia hyotyja organisaatiolle. Williams, Worley & Lawler (2013) kiteyt-
tavat, ettd ketteryys on kyky, joka mahdollistaa organisaation vastaamaan oikea-aikai-
sesti, tehokkaasti ja kestavasti muuttuviin olosuhteisiin. Ketterdé toimintaa suorittaessa
Thoren (2017: 65) huomauttaa, ettd HR:n roolin pitdd muuttua ja olla erilainen ketterassa
organisaatiossa kuin perinteisessa organisaatiossa, jotta se tuottaa arvoa ja hyotyé eri si-
dosryhmille. Holbeche (2018: 83) puolestaan lisaa, ettd HR voi johtaa muutosta mukaut-
tamalla ketterammaksi — tydskennelld missa tahansa, testata ja oppia, epaonnistua nope-

asti ja menna eteenpéin.

1.2. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu viidesta paédluvusta. Ensimmaéinen luku sisaltda tutkimuksen taustaa,
ajankohtaisuutta ja lahtokohtia. Luvussa on tarkennettu tutkimuksen tarkoitus seka tutki-
muskysymys apukysymyksineen. Tutkimuksen keskeiset kasitteet on myos avattu ensim-
maisessa luvussa, ja ne tarkentuvat vield aiempaa tutkimuskirjallisuutta kasittelevissa lu-

vuissa.
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Toisessa péédluvussa syvennytddn tutkimuksen keskeisiin teemoihin hyoddyntéen tutki-
musaiheita kasittelevaa aiempaa tutkimuskirjallisuutta. Tarkoituksena on avata HR:n mo-
ninaista ja vaihtelevaa roolijakoa organisaatioissa sek& HR-toiminnan merkitysté kasvu-
yrityksissa. Alussa esitetddn HR:n tyypillisimmat roolit organisaatioissa, joiden tunnus-
piirteitéd ja paatehtavia avataan syvéllisemmin. Taman jalkeen ndkokulmaksi otetaan ket-
teryyden merkitys liiketoiminnassa sekd mité ketteryys tarkoittaa HR:n nakokulmasta.
Luvussa esitetddn ketteryyden maaritelmia seké tarkastellaan ketterasti toimivien organi-

saatioiden yleisimpid tunnuspiirteita.

Kirjallisuuskatsauksen jalkeen siirrytaan tarkastelemaan tutkimuksen empiirisen osuuden
toteutusta. Tutkimuksen kolmas luku sisaltaa tutkimuksessa hyddynnetyn tutkimusmene-
telman ja -strategian esittelemisen. Kolmas luku sisaltda myos tutkimukseen valitut koh-
deorganisaatiot padpiirteittdin seka tutkimuksen aineistonkeruuvaiheet ja siind hyddyn-
netyt menetelméat. Luvun lopussa esitelld&n tutkimusaineiston analyysiin liittyvia valin-

toja, joiden avulla luodaan pohjaa tutkimustuloksia késittelevalle kappaleelle.

Neljannessa luvussa esitetddn empiirisen tutkimuksen tulokset. Luvussa esitellaan kes-
keisimpid aineistonkeruumenetelmin saatuja havaintoja ja nakemyksia tutkimuksen tee-
moista. Havaintoja ja ndkemyksié tarkastellaan etsien sek& yhtaldisyyksia ettd eroavai-
suuksia kohdeorganisaatioiden valilla. Tutkimustulokset esitelladn kahden keskeisen tee-
man kautta, jotka ké&sittelevat HR:n roolia kohdeorganisaatiossa ja ketterdn HR:n ominai-

suuksia, edellytyksia seka haasteita.

Tutkimuksen johtopaatokset ja keskeisimmét havainnot esitetadn tutkimuksen viimei-
sessd luvussa. Naita tarkastellaan tutkimuskysymyksen seka kahden apututkimuskysy-
myksen avulla, minka jalkeen tutkimuksen empiirisen osuuden tuloksia peilataan aiem-
paan tutkimuskirjallisuuteen. Viimeinen luku siséltdd myos tutkijan omia nakemyksié ja
ehdotuksia tutkimusloydosten soveltamiseen ja hyodyntamiseen kaytdnnossa, tutkimuk-

sen laadun arviointia seké jatkotutkimusehdotusten esittamisen.

1.3. Tutkimuksen kasitteet
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Kansainvélisessa kirjallisuudessa henkildstojohtamista kuvataan usein késitteella HRM,
Human Resource Management. Téssé tutkimuksessa kédytetdan henkilostdjohtamisen ly-
hennettd HR, joka tulee sanoista Human Resource. HR-kasite on sekd Suomessa ettd maa-
ilmalla yleisesti tunnettu ja kdytetty termi organisaation henkiléstdosastosta tai -yksi-
kosta.

Henkildstojohtaminen on ihmisten ja asioiden johtamista, joka tahtéa strategialahtoisesti
henkiloston kokonaisvaltaiseen suoriutumiseen. Henkildstojohtamisella varmistetaan
seka organisaation ettd yksildiden hyvinvointi, jotka puolestaan varmistavat organisaa-

tion perustehtévan toteuttamisen ja tavoitteiden saavuttamisen. (Human Resources (HR).)

HRD-lyhenne tulee sanoista Human Resource Development, ja tarkoittaa henkiloston ke-
hittamista erilaisin menetelmin niin tydssa kuin tyon ulkopuolella, joiden avulla henki-
|0st6 oppii, kehittyy ja parantaa kykyéan toteuttaa organisaation tavoitteita. (Human Re-

source Development.)

Ketterd HR -kasite pitdd ensin avata molempien sanojen kautta. McCann ym. (2009) maa-
rittelevat ketteryyden kyvyksi muuttua nopeasti, joustavasti ja paattavaisesti ennakoiden,
aloittaen ja ottaen etua mahdollisuuksista seka valttaméalld muutoksen negatiivisia seu-
rauksia. Williams ym. (2013) muistuttavat, etta ketteryys ei ole vain kykya muuttua, vaan
se on kyky, joka mahdollistaa organisaation vastaamaan oikea-aikaisesti, tehokkaasti ja
kestavasti muuttuviin olosuhteisiin. Johtamiskirjallisuudessa tét4 kykya kuvataan dynaa-

miset kyvykkyydet -termilla (Teece, Pisano & Shuen 1997).

Agile IT Manifeston perusteella on luotu Agile HR Manifesto, joka siséltada kuusi periaa-
tetta.

1. YhteistyOverkostot ovat tarkeampié kuin hierarkkiset rakenteet.

2. Lapinakyvyys on tdrkedmpaa kuin salailu.

3. Mukautumiskyky on tarkedmpé&a kuin méaraykset.

4. Inspiraatio ja sitoutuminen ovat tarkedmpié kuin johtaminen ja vanhojen tapojen sai-

lyttdminen.
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5. Sisdinen motivaatio on tarkedmpaa kuin ulkoiset palkkiot.
6. Kunnianhimo on tarkedmpad kuin sitoumukset. (Thoren 2017: 82-83; Manifesto for

Agile HR Development)

Teal-organisaatiolla tarkoitetaan organisaatioiden ja maailmankuvan kehittymista eli tie-
toisuutta aiemmista organisaation toimintaan liittyvista nékokulmista ja kehittyneempien
ajatusmallien syntymisesté. Teal-organisaation kasitteen on luonut Frederic Laloux, ja se

viittaa seuraavaan organisaation tietoisuuden tasoon. (Teal Suomi 2018.)



14

2. TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1. Yleistd HR-toiminnasta

HR-ammattilaiset, jotka tyGskentelevat pienemmissé organisaatioissa, saattavat kokea
suurempaa roolien vélista konfliktia seké ylikuormaa kuin keskisuurissa ja suurissa orga-
nisaatioissa tyoskentelevat, silla HR-ammattilaiset joutuvat tekemaén tehtavidén hyvin
laajasti ympari organisaatiota vahaisilla resursseilla. (Sheehan ym. 2016.) CIPD (The UK
Chartered Institute of Personnel and Development’s HR Profession Map) julkaistiin
vuonna 2009, ja se osoittaa kymmenen aihetta, joista HR-ammattilaisilla pitdisi olla asi-
antuntijuutta:

- Organisaatiomuotoilu: sisdltden tyén muotoilun, organisaatiorakenteet ja muutoksen

- Organisaation kehittyminen: siséltden kulttuurin johtamisen ja kehittamisen

- Resursointi ja talent-suunnittelu: siséltden resursoinnin, seuraajasuunnittelun ja pereh-
dyttamisen

- Oppiminen ja talenttien kehittyminen

- Suorituksen ja palkitsemisen johtaminen

- Tyontekijoiden sitoutuminen: varmistamalla tyontekijoiden positiivisen kokemuksen,
joka on linjassa organisaation tavoitteiden kanssa

- TyOntekijasuhteet

- Palvelun tuottaminen ja informaation jakaminen

- Strategian kiteytys ja ratkaisut

- HR-toiminnon johtaminen. (Truss, Mankin & Kelliher 2012: 64-65.)

Ernst & Youngin vuonna 2008 tekemé globaali HR-tutkimus tunnistaa HR-riskien olevan
yksi liiketoiminnan avainriskeistd. Pahimmillaan ne voivat olla kasvun hidastajia tai jopa
estdjid. McKinseyn ja Conference Boardin tekema tutkimus osoittaa, etta yritysten toimi-
tusjohtajat kokevat inhimillisen pd&oman ensisijaiseksi haasteeksi, ja samalla he rankkaa-
vat HR-toiminnon vasta kahdeksanneksi tai yhdeksénneksi tarkeimmaksi toiminnoksi.

(Charan ym. 2015.) Valitettavasti kdytdnndssa johtajat ovat huolissaan asiasta, mutta to-
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dellisuudessa inhimillisen pagdoman riskeihin ei keskityté. Inhimillisen pddoman riskit n&-
kyvat henkildston vaihtuvuutena ja ihmisjohtamisen haasteina, jotka vaikuttavat organi-

saation kykyyn saavuttaa strategiset ja operatiiviset tavoitteet. (Cascio & Boudreau 2014.)

Yleensd, kun yritykset kamppailevat henkildstohaasteiden kanssa, HR ndhdaan arvok-
kaana johtamisen partnerina. Kun asiat menevét sujuvasti, HR:n roolia aletaan kyseen-
alaistamaan ”Mitd HR tekee ja tuottaa meille?”. HR:n pitdd muiden toimintojen tavoin
osoittaa, miksi ja miten haasteet vaikuttavat liiketoimintaan ja miten haastetilanteita joh-
detaan. Rekrytointi, yt-neuvottelut, tydn ja vapaa-ajan tasapainottamisen tavat seka suo-
rituksen johtaminen ovat teemoja, joissa HR voi auttaa organisaatiota menestymaan.
HR:n on keréattavé dataa ja osoitettava taloudelliset hyédyt. HR:n on myds osattava pois-

taa tai muokata asioita, jotka eivét luo vaikuttavuutta. (Cappelli 2015.)

Charan ym. (2015) madrittavat kolme kriittista aktiviteettia HR-toiminnalle, jotka lisaavat
arvoa liiketoiminnalle: 1. HR pitaa aktiivisesti ottaa mukaan toiminnan suunnitteluun ja
toteuttamiseen, 2. HR:n pitéa pystya osoittamaan tarkasti, miksi organisaatio ei suoriudu
hyvin tai tavoitteet eivat tayty, 3. HR:n pitdd madritelld toimenpiteet, jotka tuottavat arvoa
organisaatiolle. Henkildstojohtajan pitdd yhdessa talousjohtajan kanssa miettid avainsuo-
ritusten indikaattoreita, talent-prosessia ja ovatko budjetit oikeita haluttujen tavoitteiden

toteuttamiseksi.

HR:n maine on jo pidempé&n ollut vaikeuksissa. HR-toiminta koetaan usein tehottomana,
epépatevana ja kustannuserand. Kilpailuvoimat pakottavat organisaatioita muuttumaan ja
kehittdmaan toimintaa tulevaisuuden odotusten edessd. Yritysten on keskityttdva yha
enemman oppimiseen, laatuun, tiimityohon ja kehittdmiseen — nama tekijat vaikuttavat,
miten organisaatiot suoriutuvat ja kohtelevat tyontekijoitaan. Ne ovat HR-toiminnan kes-
keisid elementteja. HR-toiminnan on keskityttdva auttamaan organisaatiota saavuttamaan
tavoitteet. (Ulrich 1998.)

Perinteinen HR:n ja tydntekijoiden valinen suhde on ollut kuin vanhemman ja lapsen va-

linen suhde. HR on ollut valittava iti, joka ei halua uskoa huonoa kaytosta ja kuria pitava
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isd, joka luo linjauksia ja menettelytapoja, jotka perustuvat alhaisimpaan yhteiseen nimit-
t4jaan. Tama rooli ei endd toimi, silld se turhauttaa ja vahentaa tyontekijoiden motivaa-
tiota. Se myos lannistaa tyontekijoita haastamaan nykyisia toimintatapoja ja itseajattelua.
Tuottavuutta voidaan parantaa kohtelemalla tyéntekijoita aikuisina, silla se liséd motivaa-
tiota ja antaa mahdollisuuden haastaa nykyisia toimintatapoja. (Adams 2017: 38.) HR:n
on parannettava muutoskykyaan, ketteryyttadn ja liiketoimintaymmaérrystaén, mikali se

haluaa olla merkittava tekija organisaatiolle.

2.2. HR:nroolit

Henkilostojohtamisen ja koko HR:n toimintaymparisto tehtavineen ja kasitteineen on hy-
vin laaja. HR:lle luodut ja asetetut roolit ovat moninaisia, mutta niista I0ytyy paljon myos
samankaltaisuuksia. Henkilostbammattilaisten roolien ja tehtdvakenttien moninaisuutta
on tutkittu jo 1970-luvulla. Alla olevasta taulukosta nakee HR-roolitypologioiden kehit-

tymisen Truss ym. (2012: 67) mukaisesti:

Taulukko 1. HR-roolitypologiat.

Tekijat Hallinnolliset ja operatiiviset Strategiset roolit
roolit
Legge (1978) 1. Mukautuva uudistaja 3. Poikkeava uudistaja
2. Ongelmien ratkaisija
Tyson & Fell 1. Valvoja 3. Arkkitehti
(1986) 2. Sopimusten hoitaja
Storey (1992) 1. Valvoja 3. Neuvonantaja
2. Palvelija 4. Muutosten tekija
Ulrich (1997) 1. Hallinnon asiantuntija 3. Muutosagentti
2. Henkildston kehittdja 4. Strateginen kump-
pani

Leggen (1978) kolme roolikuvausta kattava typologia on yksi vanhimmista roolitypolo-
gioista, joka pyrkii selittdamadn, miten HR-ammattilaiset voivat muuttaa ja kehittaa orga-

nisaatiota. Legge jakaa roolit mukautuvaan uudistajaan, ongelmien ratkaisijaan sek&
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poikkeavaan uudistajaan. Mukautuva uudistajan ja ongelmien ratkaisijan roolit ovat re-
aktiivisia. Tyypillista naille rooleille on ongelmien ratkaiseminen seké organisaation suo-
rituskyvyn parantaminen jéarjestelmén arvoja ja linjauksia kunnioittaen. Mukautuvan uu-
distajan tarkoituksena on parantaa organisaation suorituskykyéd johtamisjarjestelmaa
haastamatta. Ongelman ratkaisija sen sijaan pyrkii ratkaisemaan ongelmia HR-tietamyk-
sensd avulla. Poikkeavan uudistajan rooli on strategisempi. Poikkeava uudistaja haastaa
johtajia kyseenalaistamaan vakiintuneita toimintatapoja ja kannustaa radikaaleihin muu-
toksiin. (Jolkkonen & Jarlstrom 2014: 23; Viitala 2015: 32.)

Tunnetuin ja kdytetyin henkilostbammattilaisten roolijaottelu on Dave Ulrichin malli
vuodelta 1997. Ulrichin mukaan henkilostbammattilaiset voivat omaksua ja toteuttaa
nelja eri roolia, jotka ovat hallinnon asiantuntija, henkildston kehittdja, muutosagentti
sekd strateginen kumppani. Hallinnon asiantuntija ja henkilostdn kehittdja -roolit ovat
operatiivisia rooleja, jotka keskittyvat paapiirteittain infrastruktuurin ja henkildston pa-
noksen johtamiseen. Muutosagentin ja strategisen kumppanin rooleissa puolestaan koros-
tuu strategisuus ja aktiivisuus, jotka painottuvat henkiléstovoimavarojen johtamiseen,
toiminnan suunnitteluun ja toteuttamiseen, paatoksentekoon, muutosjohtamiseen ja trans-
formaation tukemiseen. (Ulrich 1997: 23.)

Tulevaisuus / Strateginen toiminta

p —
Strategi nen Muutosagentti
kumppani
Mo - - -"
Prosessit Ihmiset
Hallinnon Henkiloston
asiantuntija kehittdja

.-/.. 1“\.

Jokapaivdinen / Operatiivinen toiminta

Kuvio 1. Ulrichin (1997) roolijaottelu.
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HR voi auttaa tuottamaan organisaation erinomaisuutta neljall& eri tavalla:

- HR:n pitéa olla partneri, joka auttaa strategian toimeenpanossa ja muuttaa suunnittelun
toiminnaksi.

- HR:n pitad olla asiantuntija tydn organisoinnissa ja toimeenpanossa, tuottaen hallinnol-
lista tehokkuutta, joka véhentdd kustannuksia ja yllapitaé korkeaa laatua.

- HR:n pité&a olla ihmisosaaja, joka yhdistaa tyontekijoiden ja johdon vélisen toiminnan
seké viestinnan tuloksellisella tavalla.

- HR:n on oltava jatkuvan muutoksen agentti, joka muokkaa prosesseja ja kulttuuria, jotka
parantavat organisaation muutoskyvykkyytta. (Ulrich 1998.)

HR-ammattilaiset kdyttavat monesti business partner -nimikettd, jonka puolesta myds Ar-
rowsmith ja Parker (2013) argumentoivat. Business partner on yhtd kuin strateginen
kumppani, hallinnon asiantuntija, henkiloston kehittdja ja muutosagentti. Business part-
nerin tyo koostuu kaikista neljésté eri roolista. HR business partner lisdé arvoa yritykselle
strategian toimeenpanolla, hallinnollisella tehokkuudella, tyontekijoiden sitoutumisella ja
kulttuurisilla muutoksilla. (Ulrich 1997: 37-38.) Alagaraja ym. (2015) puolestaan huo-
mioivat, ettd HR-tehtdvat jakautuvat usein HRM- ja HRD-rooleihin, ja pienissa seka kes-
Kisuurissa organisaatioissa ndma roolit kuuluvat usein yhdelle henkil6lle. Kokonaisuu-
dessaan HR-ty0 kattaa laajan kirjon aktiviteetteja ja moninaisia organisaatiojarjestelyita.
HR-ammattilaiset voivat siis tydskennellda hyvin moninaisissa rooleissa, sita kautta vai-
kuttaa laajasti eri kohderyhmiin ja tuottaa arvoa jokaiselle kohderyhmalle. (Boselie &
Paauwe 2005; Pritchard 2010; Ulrich ym. 2007; Ulrich 2012; Florkowski & Olivas-
Lujan, 2016.)

HR:n tehtdvéna on auttaa nakemaan liiketoiminnan haasteita ja padsemaan niista yli. Bu-
siness partnerin roolissa HR tietdd, mitd liiketoimintakentdssa tapahtuu, ja osaa neuvoa
toiminnan kehittdmisesséd. HR:n ydintehtavéna on tehda asioista nakyvia ja olla muutos-
kykyinen muutospartneri, joka osallistuu aktiivisesti osaamisen kehittdmiseen ja johdon
kehittdmiseen. HR siis auttaa muuttamaan tapoja, jotka vaikuttavat organisaation suori-
tukseen. Toisin sanoen, HR:n toimien pitda vaikuttaa organisaation tehokkuuteen ja suo-
rituskykyyn. (Reed 2016; Lombrado & Eichinger 1997; Kulik & Perry 2008.)
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Organisaatiot muuttuvat rakenteellisesti, jolloin HR:n pitd4 osata johtaa muutosta ja tar-
jota niin johdolle, esimiehille kuin tyontekijdille apua, tyovélineita ja ratkaisuja (Adams
2017: 11). Thorenin (2017) mukaan HR:n roolin pitd4 muuttua ja olla erilainen ketteréssa
organisaatiossa kuin perinteisessa organisaatiossa, jotta se tuottaa arvoa ja hyotya eri si-
dosryhmille. Olemassa olevien roolien muuttaminen vaatii tietoutta muutostarpeesta ja
ymmarrystd, mihin suuntaan HR-funktion pitdisi kehittadd toimiaan. Yrityksen rakentei-
den, kulttuurin ja HR-funktion pitaa olla yhteensopivia, jotta ketteryys toimii tehokkaasti.
(Thoren 2017: 65; Bjorkman & Soderberg 2006.)

Thorenin (2017) mukaan jokaisen organisaation pit44 radtéloida oman HR:n rooli. Looise
ja Riemsdijk (2004) tutkimus osoittaa, ettd ideaalimallia ei ole, vaan organisaatiomallit
sekd HR-kaytanndt vaihtelevat suuresti. Ulrich ym. (2007) puolestaan esittavat, etté eri-
laiset markkinatilanteet vaativat erilaisia rooleja. Esimerkiksi kasvavilla markkinoilla
HR:n rooli on ensisijaisesti operatiivinen toimeenpanija ja kypsilla& markkinoilla puoles-

taan liiketoiminnan tukija, joka ymmartaa liiketoimintaymparistéa kokonaisuutena.

Mikali HR-ammattilaiset pitdvat kiinni perinteisisté tavoista tehda toita, oppia, kehittya,
palkita ja suunnitella, he vahentévét vakavasti mahdollisuutta muutokseen. Vaihtoehtoi-
sesti, jos HR muuttaa rakenteita, jotka keskittyvét asiakasarvoon saantojen ja linjauksien
sijaan, heilld on mahdollisuus johtaa organisaation muutosta tavalla, johon milldéan
muulla osastolla ei ole kyvykkyytta. (Thoren 2017: 77.)

Adams (2017) nostaa esille kuusi trendid, jotka vaikuttavat HR:n rooliin organisaatiossa,
joista ensimmaisena trendind on HR:n siirtyminen perinteisesta business partnerista asia-
kaspaallikoksi. Asiakaspaéllikon rooli tayttédd business partnerin strategiset ja kaupalliset
elementit: suhteen rakentaminen, tarpeiden diagnosoinnin, resurssien suunnittelun ja toi-
mituksen valvonnan. Téssa roolissa HR pystyy toimimaan ketterasti ja auttamaan asi-

oissa, joilla on suurin tarve. (Adams 2017: 206-207.)
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Toisena trendind on HR-neuvonantajan roolin siirtyminen transaktionaalisesta autta-
vaiseksi. Luomalla itsepalvelufunktion, joka on toiminnan ja tilausten keskell&, HR pys-
tyy auttamaan organisaatiota toimimaan tehokkaasti olemalla lasné ja ndkemalla todelli-
set syyt haasteiden takana. (Adams 2017: 207-208.)

Kolmas trendi on siirtyd asiantuntijuudesta tyontekijakokemukseen. Yritykset miettivat
ja ovat rakentaneet erilaisia tapoja asiakaskokemuksen rakentamiseen. HR voi hyédyntaa
samaa mallia ja johtaa tyontekijakokemusta kokonaisvaltaisesti. Menneisyydessa HR on
saattanut olla liian keskittynyt tuottamaan taydellisté rekrytointia, kehittymistd, suorituk-
sen johtamista tai palkitsemista, mutta nyt HR:n pit&a uudelleen keskittd4 voimansa, mita
tyontekijat haluavat ja tarvitsevat eri elaméanvaiheissa ja miten tydntekijakokemusta joh-
detaan kokonaisvaltaisesti. (Adams 2017: 208-209.)

Neljantend trendind HR:n on vahennettdva méérdysten valvomisen roolia, ja keskityttdva
enemman innovaatioiden ja arvon tuottamiseen. Olemassa olevat toimintatavat, oletta-
mukset ja uskomukset hidastavat muutosta ja vaikeuttavat valvonnan véhentamista.
Kaikki aika, joka kaytetddn valvomiseen, on poissa arvoa tuottavasta ajasta. (Adams
2017: 209-210.)

Viidentend trendind on néhdé erilaiset tydsuhteet elintarkeiné osina, jotka auttavat HR-
toimintoa olemaan joustavampi ja innovatiivisempi. Kuudes trendi on hyvin laheinen
edellisen trendin kanssa. Siind kuvataan HR:n sekd tutkimus- ja kehitystoimintojen yh-
distdmistd ydintoiminnaksi. (Adams 2017: 210-211.) Ennusteet osoittavat, etta tycelama
muuttuu, ja erityisesti tyosuhteet muuttuvat lahitulevaisuudessa radikaalisti. Perinteiset
tyosuhteet véhenevat, joka tarkoittaa tyosuhdemuotojen moninaistumista. HR:n on siis
osattava rakentaa entisté joustavampia ratkaisuja omille asiakkailleen eli tyontekijoille ja

organisaatiolleen.

HR-ammattilaisen pita4 olla ihmisasiantuntija. HR:n on tunnettava omat tyontekijat, mi-

ten he ajattelevat ja tuntevat, miksi he kdyttaytyvat mitenkin ja miten he ovat sidoksissa
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toisiinsa. Tavoitteena on, etté oli kyseessa kuka tahansa organisaatiosta, joka pyrkii vai-
kuttamaan toiseen ihmiseen tavalla tai toisella, han k&antyy HR:n puoleen. (Adams 2017:
213))

Laloux (2016) huomioi, etté tarinankerronta on taito, joka jokaisen organisaation ja joh-
tajan tulee osata. Sama patee myos HR:n taitoihin, riippumatta siitd, mik& HR:n rooli on
organisaatiossa. Harris ja Barnes (2006) seké Orr ja Bennett (2017) esittavat tutkimuksis-
saan tarinankerronnan olevan yksi voimakkaimmista tydkaluista johtamisessa. Paus ja
Dobre (2013) esittavat, ettd tarinankerrontaa voidaan soveltaa ja hyddyntaa erilaisissa
ammatillisissa tehtdvissd, kuten HR:n toiminnassa. Orr ja Bennett (2017) lis&avét, ettd
tarinankerronnalla voidaan luoda emotionaalinen yhteys ihmisiin, joka auttaa henkildstén
motivoimisessa ja vaikuttamisessa. Yrityksen historia avaintapahtumineen, arvot ja nii-
den mukainen toiminta seka tavoitteet voivat olla oivia ja hyddyllisia tarinankerronnan
aiheita, joilla ihmiset saadaan ymmartamaan asiat halutulla tavalla sekd olemaan osa ta-
rinaa. Liian usein perehdyttamisessa ja viestinnassa kaytetaan virallista kielta ja virallisia
dokumentteja, jotka eivéat innosta, jatd positiivisia muistijéalkia tai vahvista arvojen mu-
kaista toimintaa. HR voi siis kiinnittdd huomiota ja lisata tarinankerrontaa erityisesti rek-
rytoinnissa ja perehdyttdmisessd, jotta ihmisiin saadaan luotua syvempi yhteys. (Laloux
2016: 96-97; Harris & Barnes 2006; Orr & Bennett 2017.)

2.2.1. Strateginen kumppani

Menestyvét organisaatiot ovat niitd, jotka onnistuvat muuttamaan strategian toiminnaksi
nopeasti; ne johtavat prosesseja alykkéésti ja tehokkaasti; ne maksimoivat tyontekijoiden
vaikuttamisen ja sitoutumisen; ne luovat olosuhteet saumattomalle muutokselle. HR-joh-
tajien pitda aktivoida keskustelua ja ohjeistaa, miten organisaation pitéisi organisoitua
strategian toteuttamiseksi. Jay Galbraithin tahtimalli tunnistaa organisaation viisi elintér-
kedd elementtid: strategia, struktuuri, palkitseminen, prosessit ja ihmiset. Naiden element-
tien laadukas yhteen liittdiminen kuuluu HR:n tehtéviin, ja HR:n pita4 olla vastuussa or-

ganisaation auditoinnista. Auditoinnin avulla saadaan selked kuva organisaation vah-
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vuuksista ja kehittymiskohteista. Toimintasuunnitelmat voivat valottaa, missd osa-alu-
eille vaaditaan vélitonta parantamista. Ne auttavat tunnistamaan, missa asioissa organi-

saation pitdd muuttua, jotta strategian toimeenpano voi onnistua. (Ulrich 1998.)

Kilpailukykyinen strategia osoittaa p&atoksia, prosesseja ja valintoja, jotka organisaatio
tekee kestavan menestyksen eteen. Nama paatokset, prosessit ja valinnat vaikuttavat or-
ganisaation asemaan markkinoilla. Strategian pitéé vastata kysymyksiin: miksi asiakkaat
ostavat meilta eivatka kilpailijoilta? Mita organisaatio tekee paremmin kuin kukaan muu?
Mika tarjoamasta on arvokasta, harvinaista ja vaikeasti kopioitavaa? Kilpailukykyinen
strategia tarkoittaa valintoja, joita organisaatio tekee. Se tarkoittaa erilaisuutta. Ne, jotka
eivét ota riskeja, eivat voi voittaa. (Porter 1996; Cascio & Boudreau 2014.) HR:n tehta-

vana on auttaa organisaatiota rakentamaan kilpailukykyinen strategia.

Ulrichin (1997) mukaan HR-ammattilaisista tulee strategisia kumppaneita, kun he osal-
listuvat strategian maarittelyprosessiin. HR:n pitaa tunnistaa HR-kaytannat, jotka toteut-
tavat strategiaa. Strategisten kumppaneiden pitdd osata vastata kysymykseen: miten
luomme organisaation saavuttaaksemme liiketoimintatavoitteet? Liiketoimintatavoitteet
voivat olla monin tavoin ilmaistu — esimerkiksi taloudelliset tavoitteet, visiot, missiot ja
tuloskortit. Tavoitteen muodolla tai sisalloll& ei ole véli, vaan organisaation on muutet-
tava ne todeksi. HR voi ansaita lisda nakyvyytté ja tuoda lisdarvoa, kun se tekee nakyvia
toimenpiteita ihmisten johtamisessa, kuten rekrytoinnissa, perehdyttdmisessd, koulutta-
misessa ja suorituksen johtamisessa. Lawler ja Boudreau (2009) liséavét, ettd HR voi pa-
rantaa strategisten paatosten laatua. Lisdarvon maaré nousee, kun HR-toiminta sidotaan
strategiaan ja HR:n roolista tulee strateginen. (Ulrich 1997: 27 & 56; Kulik & Perry
2008.)

HR:n strateginen rooli keskittyy HR-strategioiden ja kaytantdjen yhtenéiseen linjaan lii-
ketoimintastrategian kanssa. HR-funktion péteva indikaattori on, miten se vaikuttaa stra-
tegiseen paatoksentekoon eli mika on sen strateginen vaikutus tuloksiin. Usein HR osal-
listuu strategiaprosessiin vasta, kun kyseessa on ihmisten osallisuus liiketoimintastrategi-
assa. (Bjorkman & Soderberg 2006; Ulrich 1997; Purcell 2001; Truss ym. 2002.)
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Ulrichin (1997: 56) mukaan strategisen kumppanuuden haasteet voidaan luokitella vii-
deksi kohdaksi:

1. HR:n on viltettava strategiasuunnitelmien ylatasoa. Liian usein strategia jaa sanoiksi
ilman tekoja. Strategiseksi kumppaniksi tullakseen, HR:n on muutettava strategiset lau-
sahdukset organisaation toimenpiteiksi. (Ulrich 1997: 56-57.)

2. HR:n on luotava tasapainotettu tuloskortti. Tasapainotettu tuloskortti keskittyy useiden
sidosryhmien palvelemiseen (sijoittajat, asiakkaat ja tyontekijat) ja se voi olla kokonais-
suoritusindeksi. Ulrich (1997: 57-58) alleviivaa, jos HR on strateginen kumppani, sen
taytyy olla vastuullinen jokaisesta segmentistd, ei vain tyontekijasegmentisté.

3. HR:n on asetettava HR-suunnitelmat litketoimintasuunnitelmiin. Ulrich (1997: 60) ko-
rostaa, ettd HR-suunnitelmien on oltava linjassa liiketoimintasuunnitelmien kanssa.

4. HR:n on varottava nopeita korjauksia. Ulrich (1997: 61-63) huomauttaa, ettd HR-am-
mattilaisten pitdd valttdd nopeiden korjausten houkutusta, silla ilman tarkempaa analy-
sointia, voi toiminta ohjautua vaaraan suuntaan. Benchmarking ja frou-frou (suosittu
muotitrendi, joka ei lisaa pitkan tdhtdimen arvoa) ovat kiusallisia valineitd, jotka saattavat
ohjata tekemisen vadraan suuntaan.

5. HR:n on luotava kyvykkyyskeskeisyys yritykseen. HR-ammattilaiset toimivat strate-
gisina kumppaneina, kun he tunnistavat ja parantavat kyvykkyyksia seka strategian im-
plementoinnilla ettd vipuvaikuttamalla uusiin tuotteisiin tai palveluihin. (Ulrich 1997: 64-
66.)

Lawlerin ja Boudreaun (2009) tutkimus osoittaa, ettd strategiset aktiviteetit linkittyvat
HR:n strategisen partnerin rooliin. Ulrich (1997) syventa strategisen kumppanin roolia,
jolloin HR-ammattilaisten pitaa luoda organisaation arkkitehtuuri ja kéayttaa sita strate-
gian k&antamisessa toimenpiteiksi. Strategisen kumppanin pitda oppia diagnosoimaan or-
ganisaation tehokkuutta ja suoritusta kysymalla kysymyksid, generoimalla luovia ja so-
pivia vaihtoehtoisia kaytanteitd. HR-ammattilaisten pitaa pystya asettamaan prioriteetteja

aloitteista ja seuraamaan niiden kehittymista. (Ulrich 1997: 80-81.)

Strategisina kumppaneina HR-ammattilaiset rohkaisevat esimiehid jakamaan vastuuta.

Chenin, Hsunin ja Yipin (2011) tutkimus puolestaan osoittaa, ettd organisaation keski-
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johto tukee ja auttaa HR-ihmisia enemman, mikali he uskovat HR-toiminnan olevan te-
hokasta. Guest ja Conway (2011) korostavat, ettd HR:n on kiinnitettdvé huomiota laaduk-
kaaseen yhteistyohon organisaation keskijohdon kanssa. Kun esimiehet keskittyvat stra-
tegian toimeenpanemiseen, he tekevét seuraavat tehtavat:

- He varmistavat, ettd jokainen liiketoimintasuunnitelma sisaltdd toimintasuunnitelman
implementoinnissa.

- He varmistavat, etta strategiset lupaukset asiakkaille, tyontekijéille ja sijoittajille pide-
taan.

- He kyseenalaistavat HR-kaytannot arvioidakseen prioriteetteja ja fokusta. (Ulrich 1997:
80.)

2.2.2. Hallinnon asiantuntija

Organisaation infrastruktuurin rakentaminen on ollut perinteinen HR:n rooli. Galang ja
Osman (2016) todentavat tutkimuksellaan, etta hallinnollinen asiantuntija ja henkil6ston-
kehittdja -roolit ovat yleisimmat HR-roolit. Se vaatii, ettd HR ammattilaiset muotoilevat
ja tuottavat tehokkaita HR-prosesseja henkilostonhallintaan, kouluttamiseen, arviointiin,
palkitsemiseen, urakehitykseen ja tyontekijoiden johtamiseen. HR-ammattilaiset luovat
infrastruktuurin jatkuvan tarkastelun ja parantamisen keinoin. Infrastruktuurin tuote on
hallinnollinen tehokkuus. Tuottamalla hallinnollista tehokkuutta, HR-p&allikot korosta-
vat heidén rooliaan hallinnon asiantuntijana, joka johtaa HR:n ja liiketoiminnan proses-
sien kehittamista. Hallinnollisen asiantuntijan roolissa HR luo tehokkaita infrastruktuu-
reja sekd HR-prosesseihin ettd liiketoimintaan. HR-funktioilta odotetaan nykypéivana
enemman vahemmalld, joten heidan hallinnoimia prosesseja pitéda tehostaa ja kehittaa
systemaattisesti. (Ulrich 1997: 27-28.) Wrightin, McMahanin, Snellin & Gerhartin (2001)
tutkimustulokset osoittavat, ettd HR:n pitda osata paremmin markkinoida ja kertoa omat
aktiviteetit sekd kontribuutio yrityksen menestykseen. Tehokkuus ja prosessien kehitta-

minen vaativat enemman todisteita ja dataa.

HR-ammattilaiset voivat toimia hallinnon asiantuntijoina kahdella tasolla. Ensinnékin, he

voivat auttaa organisaatiota uudelleen suunnittelemalla liiketoimintaprosesseja. Organi-
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saation tunnistaessa ja parantaessa ydinprosessejaan, HR-ammattilaiset voivat auttaa pa-
rantamaan sisdista toimintaa yksinkertaistaen, tehostaen ja luomalla enemman vaikutta-
vuutta. HR:n tulisi nayttda esimerkkia suunnittelemalla ja toteuttamalla omia prosesse-
jaan tehokkaammin. (Ulrich 1997: 87-88.) HR-prosesseja voidaan tehd& paremmin, no-
peammin ja edullisemmin. Prosessien korjaaminen ja parantaminen kuuluvat HR:n teh-
taviin. Teknologiset tyokalut mahdollistavat nopeamman, ketterammaén ja tehokkaamman
tavan tuottaa arvoa asiakkaille myds HR:n ndkodkulmasta. Parantunut tehokkuus lisaa

HR:n uskottavuutta, joka mahdollistaa strategisena partnerina toimimisen. (Ulrich 1998.)

HR-johtajan ja -ammattilaisen suorituksen mittaaminen on jo pitk&éan ollut haasteellista.
HR-johtajien saavutuksia arvioidaan usein uuden prosessin asentamisella, tietyn maarén
rekrytoimisella, tyontekijoiden vaihtuvuuden parantamisella tai henkildston sitoutumi-
sella. N&it4 toimenpiteitd ei suoraan lasketa arvon luomiseen. HR-johtaja ja -ammattilai-
nen voi lisatd arvoa esimerkiksi auttamalla ihmisid parantamaan suorituksiaan, jarjesta-
malla valmennusta tai coachausta tarkeiden osaamisten vahvistamiseen, rekrytoimalla
uuden ihmisen talon ulkopuolelta tarke&an rooliin tai esimiestehtavan uudelleenorgani-
soinnin, mikéali esimies ei suoriudu tarvittavalla tasolla. Edella mainitut toimenpiteet ovat
nakyvid, todistettavia ja liittyvat l&heisesti organisaation suorituskykyyn ja numeroihin.
(Charan ym. 2015.)

HR voi uudelleen suunnitella prosesseja kahdella tavalla ja tuottaa enemmaén arvoa orga-
nisaatiolle. Ensimmaisend, HR voi parantaa prosesseja keskittymalld tunnistamaan tehot-
tomia prosesseja ja kehittaméalld vaihtoehtoisia tapoja palveluntarjoamiselle. Prosessien
virtaviivaistaminen, automatisointi ja parantaminen ovat oleellisia tydkaluja hallinnolli-
selle asiantuntijalle. Toiseksi, HR voi uudelleenajatella arvon luomista eli uudelleenmuo-
toilemalla, mitka struktuurit mahdollistavat, ettd tyot tulevat tehdyksi. Arvon luomisen
madrittelee palvelun vastaanottaja, ei sen tarjoaja. Tama osoittaa, ettd hallinnon asiantun-
tijana oleminen vaatii muutakin kuin kustannuksien leikkaamista ja tdiden yksinkertais-
tamista. Hallinnon asiantuntijan pit4& osata méaaritelld, miten HR tuottaa arvoa yritykselle

ja HR-tulosten mittaamista sekd@ kustannustehokkuudessa ettd laadullisessa tehokkuu-
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dessa. (Ulrich 1997: 88-89.) Huselid, Jackson ja Schuler (1997) lukevat mm. rekrytoin-
nin, suorituksen mittaamisen ja johtamisen, kehittymismahdollisuudet sek& palkkahallin-

non alueiksi, joissa aktiviteetteja voidaan tehostaa.

2.2.3. Henkilostonkehittaja

Henkilostonkehittajan rooli HR-ammattilaisille sisaltdd heidén osallistumisen tyonteki-
joiden péivittaisiin ongelmiin, huoliin ja tarpeisiin. Organisaatioissa, joissa intellektuaa-
linen padoma on kriittisessa roolissa yrityksen arvosta, HR-ammattilaisten pitaa olla ak-
tilvisia ja jopa aggressiivisia kehittdakseen intellektuaalista pddomaa. HR-ammattilaisista
voi tulla arvokkaita henkilostomestareita, mikali he onnistuvat yhdistdmaan tyontekijoi-
den vaikutuksen organisaation menestymiseen. (Ulrich 1997: 29.) Wright ja Niishi (2007)
huomioivat, ettd ihmisten kokemus HR-kéytannoista vaikuttaa ihmisiin ja heidan kéyt-
taytymiseen. Ulrichin (1997) mukaan aktiivisella toiminnalla, jossa HR ymmartaa tyon-
tekijoiden tarpeet ja varmistaa, ettd ndma tarpeet tulevat taytetyksi, tyontekijoiden osal-
listuminen kokonaisuudessaan lisaantyy, ja HR pystyy rakentamaan positiivisen koke-
muksen HR-kaytannoista. Tyontekijoiden osallistumisen lisaantyminen lisaa sitoutumista
ja kompetenssia. HR-kéytantojen pitéisi auttaa tyontekijoita kayttdmaan heidan kykyja
laadukkaaseen ty6hon ja sitoutumista tydskennelldkseen ahkerasti. (Ulrich 1997: 29.)

Tydeldma ja yritykset odottavat seké vaativat ihmisiltd merkittdvaa sitoutumista tyéhon.
Kokonaisella ihmiselld on myos tydn ulkopuolinen elamé omine vaatimuksineen ja sitou-
tumisineen. Van Grabergin ym. (2014) tutkimustulokset osoittavat, ettd tyon ja vapaa-
ajan yhteensovittaminen kaikkineen vaatii toimia ja huomiota erityisesti HR-toiminnalta.
Erilaiset joustavuuden tavat antavat inmisille vapautta ja osoittavat luottamusta heitd koh-
taan. Tilanne, jossa tyontekija todella tarvitsee joustavuutta ja saa sitd, merkitsee tyonte-
kijalle paljon ja h&n on myéhemmin valmis tekemaan saman omalle tyénantajalleen. (La-
loux 2016: 106.)

Organisaatiot eivat voi menestya, mikéli tyontekijat eivat ole sitoutuneita. Ulrich (1998)

esittad, ettd sitoutuneet tyontekijat jakavat ideoitaan, tyoskentelevat kovemmin kuin mi-
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nimissdan vaaditaan ja ymmartdvat paremmin asiakkaita. HR-ammattilaiset ovat vas-
tuussa tyontekijoiden sitoutumisesta — tydntekijat tuntevat sitoutumista organisaatiota
kohtaan ja antavat oman panoksensa organisaatiolle. HR:n pitaa ottaa vastuuta myos esi-
miesten valmentamisesta ja tarkeydesta tyontekijoiden sitoutumisessa. HR:n on oltava
tyontekijoiden dani johtamiskeskusteluissa, tarjoten tyontekijoille kehittymismahdolli-
suuksia niin ammatillisesti kuin henkilokohtaisesti seka tarjottava tyokaluja ja apua, jotta
tyontekijat pystyvat vastaamaan tyon vaatimuksiin. (Ulrich 1998.)

Adams (2017) toteaa, ettd HR:n pit44 auttaa organisaatiota nakemaan tyontekijat yksi-
I6in& omine piirteineen. Kun tyontekijoitd kohdellaan kuin kuluttajaa, se johtaa kolmeen
paahyotyyn: tyontekijoiden syvéllinen ymmartdminen, siirtyminen pois yksi malli sopii
kaikille -ajattelusta seké linjauksien ja menettelytapojen suunnittelu tyontekijatarpeiden
mukaisesti, ei HR:n tarpeiden mukaisesti. (Adams 2017: 48.) Beltran-Martinin ja Roca-
Puigin (2013) tutkimus todistaa, ettd tyon rikastamisella on positiivinen vaikutus jousta-
vuuteen. Haileyn, Farndalen & Trussin (2005) pitkdaikainen tutkimus osoittaa, ettd HR:n
siirtyminen enemman strategisen kumppanin rooliin laiminly6 henkildstonkehittajan roo-
lia, joka nakyy pitkalla aikavalilla yrityksen taloudellisena heikentymisend seka tyonte-
kijoista vieraantumisena. Vaikka fokus siirtyisikin enemman strategiseen rooliin, HR:n
pitad varmistaa tyontekijoiden sdannollinen kohtaaminen. Se tarkoittaa jatkuvaa proses-

sien ja linjausten testaamista seka parantamista (Adams 2017: 48).

HR, joka on henkilostonkehittdjan roolissa, viettdd aikaa tyontekijoiden kanssa, kouluttaa
jarohkaisee esimiehié eri toiminnoissa toimimaan samoin. Tyontekijoiden osallistamisen
padaktiviteetit ovat kuunteleminen, vastaaminen ja vaihtuviin odotuksiin vastaaminen.
(Ulrich 1997: 30.) Boonin, Den Hartogin, Boselien & Paauwen (2011) tutkimus osoittaa,
ettd HR-kaytdnnot auttavat tyontekijoita kohtaamaan tyon vaatimukset paremmin seké
tuntemaan, etta heidan tarpeet tayttyvat paremmin tydssd. HR-ammattilaiset, jotka palve-
levat tyontekijoitd, etsivat ja implementoivat luovasti eri keinoja kuunnellakseen tyonte-

Kijoita, pystyvét positiivisesti vaikuttamaan henkildston kokemuksiin.

Nopeasti lisdantyneet uutisoinnit ja Kirjoitukset pysahtymisista arjessa esimerkiksi medi-

taation, joogan tai metsédkdavelyn muodossa kehottavat ihmisia ottamaan aikaa itselleen ja
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ajatuksilleen. Tyon pirstaleisuus, saatavilla olo ja jatkuva aikataulupaineiden alla olemi-
nen kuormittavat ihmisid ja erityisesti aivoja. Tilaa ja aikaa reflektoinnille sek& rauhoit-
tumiselle pitdisi olla pelkéstdan ihmisen hyvinvoinnin ja tyékunnon yllapitamisen takia.
Menestyvét organisaatiot tarjoavat tyontekijoilleen erilaisia tapoja ja apuvélineitd, jotta
he voisivat paremmin. Esimerkiksi yhteiset sdannéllisten meditointi- tai joogahetkien
muodossa tai yksil6llisten valmennustarpeiden muodossa. (Laloux 2016: 98-99.) HR voi
painottaa ihmisten hyvinvoinnin ja palautumisen merkitysta yrityksen suorituskyvyssa,

ja tarjota erilaisia keinoja reflektointiin.

Ty6 on vaativampaa kuin koskaan aiemmin, ja tyontekijoita pyydetédan tekeméan enem-
man — usein pienemmilla resursseilla. Yritykset eivat tarjoaa enda samalla tavalla urapol-
kuja tai turvallista ja pitkékestoista tydsuhdetta kuin aikaisemmin. HR voi auttaa sitoutu-
neisuuden ja hyvinvoinnin parantamisessa monin eri keinoin. Jatkuva tyoskentely esi-
miesten kanssa auttaa tunnistamaan ja osoittamaan juurisyité tyontekijoiden sitoutumat-
tomuudessa. HR auttaa esimiehid fokusoimaan toimintaansa paivittdiseen tyéhon, eika
vuosittaiseen kyselyprosessiin. HR:n on myos autettava vahentdmaan painetta ja stressié,
jotka pahimmillaan voivat johtaa burnoutiin. T&ta voi tehd& tyokuormien aktiivisella seu-
rannalla ja toiden priorisoinnin valmentamisella. Avaintekijoista on pidettava kiinni myos
niing aikoina, jolloin urakehitysmahdollisuudet ovat rajalliset. Luomalla erilaisia kehitty-
mismahdollisuuksia, HR voi auttaa ihmisia kehittymaan, vaikka varsinainen ylennys ei
olisikaan mahdollista. Mentorointi, tuki kehittymisessa seka kehittymismahdollisuuksien
nakyvaksi tekeminen ovat hyodyllisia keinoja seké organisaatiolle ettd yksiloille. HR:n
on my0s varmistettava, ettd yritys kunnioittaa ja huomioi sitoutuneita tyontekijoita, eri-
tyisesti tiukoissa ja haasteellisissa tilanteissa. (Holbeche 2018: 244-245.) Tiivis yhteisty
HR-aktiviteettien ja liiketoimintastrategian vélilla yll&pitad fokuksen tyontekijoiden ke-

hittymisessa seka tyo- ja uramahdollisuuksissa (Andersen & Minbaeva 2013).

HR:n on panostettava kehittymismahdollisuuksien ja tydtehtdvien moninaisuuden liséksi
tyon autonomiaan, tukeen ja valmentamiseen, palautteeseen seka vastuullisuuteen, silla
ne ruokkivat luottamusta ja kunnioitusta tyontekijoitd kohtaan. Organisaatiot, jotka on-

nistuvat rakentamaan korkean luottamuksen kulttuurin, menestyvat merkittavasti parem-
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min kuin alhaisen luottamuksen organisaatiot. Korkean luottamuksen organisaatioissa ih-
miset ovat 50% tuottavampia, 106% energisempid, 76% sitoutuneempia, 74% vahemman
stressid kokevia, 13% védhemman sairauspoissaoloja ja 40% vahemman burnouteja kuin

alhaisen luottamuksen organisaatioissa. (Zak 2018.)

Daimler (2018) korostaa, etta tyontekijat tarvitsevat selkeyttd. Tyontekijat ovat valmiita
luopumaan jopa eduistaan, jotta heilla olisi selkedd, mitd heiltd odotetaan. (Daimler
2018.) HR:n pitda osata vastata tyontekijoiden nostamiin huolenaiheisiin, ja erityisesti
yhdistdd nama organisaation kilpailukykyyn yhdistavana tekijand. HR:n on osattava tun-
nistaa tyontekijoiden huolenaiheet ja syyt niiden taustalla. Syité selvittdessa, on HR:n
pystyttdva kysyméin vaikeita kysymyksid: ”Miksi tyontekijat eivat usko johdon viestei-
hin? Miksi tyontekijat ovat turhautuneita tydhonsad? Miksi johdolta tai esimiehilté ei saa
tukea? (Arrowsmith & Parker 2013.)

Tyontekijoiden kontribuutio lisdéntyy, kun tyontekijat kokevat, etta ideoita voi jakaa va-
paasti, yrityksen avainhenkil6t pitdvat ihmisten ajatukset mielissaan ja kun he kokevat
olevansa oikeassa ja arvostetussa suhteessa yritykseen. Henkilostonkehittdjand HR-am-
mattilaiset ovat kriittisessa roolissa kehittdessaan tyontekijan ja yrityksen valistd suhdetta.
Jos kukaan ei vélita tyontekijoiden aanesté ja tarpeista, tyontekijoiden aktiivisuus laskee
ja liiketoiminta karsii. HR:n rooli henkiléstonkehittajand on varmistaa, etta tyontekijoi-
den kontribuutio pysyy korkeana. (Ulrich 1997: 125-126.) Van Grabergin ym. (2014) tut-
kimus osoittaa, ettd mikéli organisaatiossa keskitytddn liikaa riskien minimointiin luo-
malla prosesseja ja toimintatapoja, tyontekijoiden autonomian ja oikeudenmukaisuuden

tunne vahenevit, ja se vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoiden suoritustasoon.

HR-ammattilaisten pitd4 osata tulkita tyontekijoiden tyytyméattomyytta arkipaivaisissa
kohtaamisissa, exit-haastatteluissa, tyontekijatutkimuksissa ja tyontekijasuhteiden aktivi-
teeteissa. Henkilostonkehittdjan roolissa HR:n pitd4 osata ratkaista resurssien ja vaati-
musten valistd epatasapainoa. Tyontekijat antavat panoksensa yrityksen kayttoon resurs-

sien ja vaatimusten tasapainon ollessa kunnossa. (Ulrich 1997: 130.)



30

Tyontekijoiden sitoutuminen on yhdistelmd kovista (suorituskeskeisistd) ja pehmeista
(tyontekijakeskeisistd) HR-kaytannoistd. Organisaation menestys riippuu tehokkaasta ih-
misten johtamisesta, jota voidaan mitata esimerkiksi tyontekijéiden tuottavuudella, pois-
saoloilla ja vaihtuvuudella. Tyontekijoiden sitoutuneisuuteen liittyy, kuinka hyvin ja sel-
kedsti johto on onnistunut jakamaan yhteista visiota. Selked visio tarjoaa suunnan tyon-
tekijoille, joka edesauttaa haluttujen tavoitteiden ymmartamistd ja saavuttamista. (Ar-
rowsmith & Parker 2013; Ulrich 1997: 136.) Disneyn filosofian ydin on, ett4 asiakkaat
saavat parasta mahdollista palvelua, kun tydntekijoita kohdellaan parhaalla mahdollisella
tavalla, joten sitoutuneet ja hyvin koulutetut tyontekijat ovat Disneyn kulttuurin ytimessa
(Schuler & Jackson 2014).

Tyontekijoiden osallistaminen ja tarkeisiin paatoksiin vaikuttaminen auttavat véhenta-
maan epatietoisuutta ja kontrollin tunnetta sek& lisédmaan sitoutuneisuutta. Tyontekija,
joka pédsee osallistumaan strategiadialogiin, on sitoutuneempi tekemé&én siita totta kuin

tyontekija, joka ei osallistu strategiadialogiin. (Ulrich 1997: 147.)

Reagoiva ja yhdistava strategiaprosessi on Kriittinen yritykselle, jotta se saavuttaa tdyden
liiketoimintapotentiaalin ja saavuttaa kilpailuetua myrskyisassé liiketoimintaympéris-
tossd. Muodollista strategian suunnittelua voidaan kéayttaa yrityksen yleiseen strategiseen
suuntaan, mutta sen puute on auttaa organisaatiota vastaamaan odottamattomiin muutok-
siin nopeasti ja ketterasti. HR:n rooli voi olla merkittavéa tasséa prosessissa, kuinka strate-
giasta viestitdan ihmisille ja miten ihmisié osallistetaan strategiaan. HR voi tarjota kon-
septeja ja tyokaluja strategiaprosessiin, jotka tuottavat strategisia aihioita ja ndkemyksia.
HR:n roolina on siis toimia myos fasilitaattorina ja esimiesten tukena, jotta strategiapro-

sessi etenee ymmarrettévalle tasolle. (Andersen & Minbaeva 2013.)

HR on avainroolissa ihmisten voimaannuttamisessa ja valtuuttamisessa. HR voi omalla
toiminnallaan vaikuttaa organisaation tehokkuuteen seuraavilla tavoilla. Ensimmaéisend
HR:n on ymmarrettavd, mitd kulttuurillisia muutoksia vaaditaan, rakentaa uusia kyvyk-
kyyksia seka sisdistad uusia kulttuurillisia normeja. Toisena HR:n pitaa todentaa ja tukea
alykasta tyotd, joka on sidottu strategiaan. Kolmantena HR:n pitéé luoda olosuhteet jous-
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taville tyontekemisen tavoille, jotka tukevat yhteisty6té ja osoittavat luottamusta. Neljan-
tend HR:n on varmistettava, ettd johtajat ja esimiehet pystyvat johtamaan laadukkaasti ja
asianmukaisin tavoin. Viimeisend kohtana HR auttaa tavoitteiden asettamisessa, palkit-
semisessa ja tunnustamisessa luomaan tapoja, jotka vahvistavat haluttua kéytosté ja vies-
tivat arvoista. (Holbeche 2018: 154-155.) Kokonaisuudessaan, HR henkildstokehittdjan
roolissa on luottamuksen ja yhteisen ymmarryksen rakentaja, joka auttaa organisaatiota

ja tyontekijoitd kohtaamaan toistensa odotukset.

2.2.4. Muutosagentti

HR:n vastuulla on organisaation muutoskyky. HR varmistaa, ettd muutokset, jotka kes-
kittyvat korkean suorituskyvyn tiimien luomiseen, innovaatioiden kiertoajan vahentami-
seen tai uusien teknologioiden luomiseen, on maaritelty, kehitetty ja toimitettu oikea-ai-
kaisesti. HR:n rooli muutosagenttina on vahentad muutoksen aiheuttamaa vastarintaa rat-
kaisemalla, suunnittelemalla ja muutospelon muuttamisella mahdollisuuksiksi. (Ulrich
1998.)

Isot, byrokraattiset organisaatiot eivét ole endé kestavié; ennen kasvu néhtiin tuottavuu-
den ja turvallisuuden indikaattorina, mutta se ei pida endd paikkaansa. Organisaatioiden
pitéd reagoida toimintaympdriston muutoksiin nopeammin ja ketterdammin. (Sahdev, Vin-
nicombe & Tyson 1999.) HR muutosagentin roolissa rakentaa yrityksen kykya késitella
kolmea erilaista muutosta. He varmistavat, ettd hankkeet maaritellaan, kehitetéan ja to-
teutetaan tehokkaasti ja oikea-aikaisesti. He valvovat prosessien paattamista, kayttoonot-
toa ja yksinkertaistamista. He varmistavat, ettd organisaation arvoista kdydaan keskuste-
lua ja ettd ne mukautetaan muuttuviin liiketoimintaolosuhteisiin. Menestyvit ja taitavat
muutosagentit onnistuvat kddntdmaan vastarinnan maaréatietoisuudeksi, suunnittelun tu-
loksiksi ja muutospelon innostukseksi mahdollisuuksista. (Ulrich 1997: 152.) Caldwell
(2001) lis&a, ettd menestyvat HR muutosagentit pystyvat visioimaan, johtamaan ja imple-

mentoimaan strategisia HR-kayténteitd sopimaan toimintaympariston muutoksiin.
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Yksilot hyvaksyvéat muutokset helpommin, kun muutoksia perustellaan ymmarrettavasti
ja loydetddn enemman muutoksen tuomia hyotyja kuin haittoja. Perustelut ja hoydyt tar-
joavat perustan, johon tyontekijéat voivat tukeutua, esittdd kysymyksia ja onnistua muu-
toksen implementoinnissa ja muutoksessa. Muutosprosessi itsessaan on avaintekijé tyon-
tekijoiden sitoutumisessa strategisessa muutoksessa. Perustelut ja viestintd ovat muutok-

sen ymmartdmisen ja hyvaksymisen ldhtokohta. (Sonenshein & Dholakia 2012.)

Long, Ismail & Amin (2013) ovat l6ytaneet, ettd HR-osaamiset korreloivat merkittavasti
muutosagentin rooliin. Suurimmat korrelaatiot 16ytyivat arvoketjun osaamisesta ja muu-
tosagentin roolista sek& kulttuurin johtamisen osaamisesta. Ulrich ja Brockbank (2015)
puolestaan osoittavat, ettd muutosagenttina oleminen on elintdrked osa strategisena

kumppanina olemista ja sen osaamista.

HR muutosagentin roolissa pitdé osata k&&ntaa halut ja toiveet osaamisiksi. Tdma on mah-
dollista vain tilanteessa, jossa HR ymmartda onnistuneen muutosprosessin haasteita ja
laatii tarvittavat suunnitelmat ndiden haasteiden voittamiseksi. (Ulrich 1997: 157.) Muu-
tosprojektin johtaminen ja esimerkin nayttdminen alkavat HR-toiminnon sisalta, levittyen
ympéri organisaatiota. HR toimii muutoksen alkuunpanijana, fasilitaattorina seka muu-

toksen edellyttamien jarjestelmien suunnittelijana. (Ulrich 1997: 187-188.)

Muutosagentin rooliin kuuluu ongelmien tunnistaminen ja kehystaminen, luottamuksel-
listen suhteiden rakentaminen, ongelmien ratkaiseminen ja toimintasuunnitelmien teke-
minen sekd toimeenpaneminen. HR-ammattilaiset, jotka ovat muutosagentin roolissa,
auttavat muutoksen toteuttamisessa; he ymmartavat muutoksen Kriittisia prosesseja, ra-
kentavat sitoutumista kyseisiin prosesseihin ja varmistavat, ettd muutos ilmenee, kuten
on tarkoitettu. (Ulrich 1997: 31.) Caldwellin (2001) tutkimus nostaa esille, etté yritysjohto
kaipaa ja arvostaa HR:n kokemusta operatiivisesta liiketoiminnan johtamisesta, jotta HR
on uskottava muutosagentin roolissa. Longin ym. (2013) tutkimus taydentad, ettd HR:n
osaaminen liiketoiminnasta, kulttuurin johtamisesta, HRD-tehtavistd sek& tehokkaista
suhdetaidoista mahdollistavat tehokkaan muutosagenttina toimimisen. Ndiden taitojen
puute on padasiallinen este, miksi HR ei ole tehokas muutosagentti (Long ym. 2013).
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HR-ammattilaiset voivat lisata arvoa yritykselle johtamalla muutosta. Muutoksella on
kaksi eri nakokulmaa, joista ensimmainen ké&sittdd, miten HR-ammattilaiset johtavat
muutosta kulttuurin suojelijana ja katalysaattorina. Muutoksen toinen nakdkulma keskit-
tyy, miten HR-ammattilaiset auttavat tunnistamaan ja implementoimaan prosesseja muu-
toksessa. Muutostilanteessa HR auttaa tyontekijoitd paastamaén irti vanhasta ja mukau-
tumaan uuteen kulttuuriin. HR muutosagentin roolissa auttaa organisaatiota tunnistamaan
muutosjohtamisen prosessin. (Ulrich 1997: 30-31.) Deshler (2016) korostaa dialogin mer-

Kitystd, jotta HR voi onnistua muutosagentin roolissa.

Petriglieri (2018) huomioi, ettd yritykset péivittdvat strategioita ja toimintatapoja, mutta
yrityksen kulttuurilliset perinteet ja tavat saattavat hidastaa ja jopa estdd uusien tapojen
syntymisen. Yrityskulttuurin madrittely ja ymmartdminen auttavat hahmottamaan, min-
kalaisista asioista yrityksen kulttuuri koostuu. Long ym. (2013) ja Long & Ismail (2012)
korostavat, ettd kulttuurin johtaminen ja muuttaminen kuuluvat HR:n péé&tehtéviin. Yri-
tyksen on poistettava kulttuurillisia esteitd, jotka estavat joustavuuden ja ketteryyden to-

teutumisen (Petriglieri 2018).

Ehké vaikein ja tarkein haaste, johon monet yritykset tormaévat, on kulttuurin muuttami-
nen. Kulttuurin muuttamisessa HR:n on toimittava Ulrichin (1998) mukaan neljan vai-
heen mukaisesti:

- Ensiksi on maariteltava ja selvennettava, mita kulttuurin muutos tarkoittaa.

- Toisena on viestittdva, miksi kulttuurin muutos on keskeisté organisaation menestyk-
selle.

- Kolmantena on méariteltava nykyisen kulttuurin ja halutun kulttuurin arviointi, ja miten
niiden valist4 eroavaisuutta mitataan.

- Neljantend on tunnistettava vaihtoehtoisia lahestymisid kulttuurin muuttamiselle. (Ul-
rich 1998.)

Muutostyd usein vaatii organisaatiokulttuurin muutosta. Kulttuurimuutos lahtee ajattelu-
tapojen muuttamista. HR-ammattilaiset ovat keskeisessé roolissa kulttuurinmuutoksessa,
joka jakautuu viiteen vaiheeseen: 1) kulttuurinmuutoksen késitteen maarittely ja selven-

tdminen, 2) selkeasti esille kulttuurinmuutoksen merkitys liiketoiminnan menestymiselle,
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3) kehita prosessi olemassa olevan kulttuurin ja tavoitekulttuurin sekd naiden vélisten
erojen méaarittdmiseen, 4) tunnista erilaisia kulttuurinmuutoksen toteuttamistapoja ja 5)
laadi kulttuurinmuutokselle erilaisia toteutustapoja yhdistava toimintasuunnitelma. (Ul-
rich 1997: 169-170.)

Organisaatiot tarvitsevat ihmisi4, jotka tuntevat liiketoiminnan, ymmartavéat HR:n teoriaa
ja kaytantod, osaavat johtaa kulttuuria ja tekevéat muutoksesta totta. HR on se taho, joka
pystyy tarjoamaan apua seka tukea liiketoiminnalle muutoksen ja kulttuurin johtamisessa.
(Ulrich 1998; Andersen & Minbaeva 2013.) Deshler (2016) lis&g, ettd HR:n annettava
havaintoja, dataa ja ndkemyksid, jotka auttavat organisaatiota ja muuta johtoa ymmarta-

maan organisaation suorituskykya paremmin.

Muutos perustuu menneeseen, ja muutos pitdd perustaa menneen péaalle. HR:n nakokul-
masta tdma4 tarkoittaa, ettd menneitd traditioita ja historiaa pitadd kunnioittaa samalla, kun
toiminta tahtéa tulevaisuuteen. Esimerkiksi arvokeskustelut voivat auttaa muutostilan-

teessa pitdmaan yrityksen kilpailukykyé ylla.

2.2.5. Yhteenvetoa HR-roolien viitekehyksesté

HR:n roolit ja tehtavapainotukset vaihtelevat laajasti. HR:n on osattava sekd operatiivisia
etta strategisia asioita, ja roolit voidaan jakaa naihin kahteen nakékulmaan. Ulrichin roo-
lijako vuodelta 1997 on eniten kaytetty malli, ja sen mukaan roolit ovat hallinnon asian-
tuntija, henkildston kehittdja, muutosagentti seké strateginen kumppani. Hallinnon asian-
tuntija ja henkiloston kehitt4jé -roolit ovat operatiivisia, hallinnollisia rooleja, jotka kes-
Kittyvat infrastruktuurin ja henkildston panoksen johtamiseen. Muutosagentin ja strategi-
sen kumppanin rooleissa puolestaan korostuvat strategisuus ja aktiivisuus. (Ulrich 1997:
23.)

Galang ja Osman (2016) todentavat tutkimuksellaan, ettd hallinnollinen asiantuntija ja
henkilostonkehittdja -roolit ovat yleisimméat HR-roolit. Hallinnon asiantuntijan roolissa

HR:n tehtdvat painottuvat prosessien ja toimintatapojen tehokkaaseen suorittamiseen ja
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kehittamiseen. Henkil6ston kehittajan roolissa HR on aktiivisesti tekemisissa tyontekijoi-
den kanssa, ja osa ndin ollen vastata ja ratkaista péivittdisia ongelmia, huolia ja tarpeita.
Yhtena oleellisena tehtavéana on tyontekijéiden sitoutumiseen ja osallistamiseen liittyvien
asioiden kehittdminen. (Ulrich 1998; Ulrich 1997: 125-126.)

Muutosagentin rooliin kuuluu organisaation muutoskyvyn kehittdminen. HR:n tehtdvana
on varmistaa, ettd muutokset on maaritelty, kehitetty ja toimitettu oikea-aikaisesti. HR:n
rooli muutosagenttina on vahentdd muutoksen aiheuttamaa vastarintaa ratkaisemalla,

suunnittelemalla ja muutospelon muuttamisella mahdollisuuksiksi. (Ulrich 1998.)

Strategisen kumppanin roolissa HR:n tehtdvana on auttaa organisaatiota rakentamaan kil-
pailukykyinen strategia, ja tunnistettava HR-kéytannot, jotka toteuttavat strategiaa. Ul-
rich (1997) méérittelee, ettd HR-ammattilaisista tulee strategisia kumppaneita, kun he
osallistuvat strategian maarittelyprosessiin. Lisdarvon maaré nousee, kun HR-toiminta si-
dotaan strategiaan ja HR:n roolista tulee strateginen. (Ulrich 1997: 27 & 56; Kulik &
Perry 2008.)

2.3. Kettera HR

Williamsin ym. (2013) tutkimus osoittaa, ettd ketterilla organisaatioilla on kyky enna-
koida ja vastata ilmidihin, ratkaista ongelmia ja implementoida muutos paremmin kuin
jaykilla organisaatioilla. Ei ole kuitenkaan olemassa tarkkaa ohjetta, miten ketterd toi-
minta pitdisi implementoida organisaatioon. Esimerkiksi Google-haulla "agile software
development” 16ytyy yli 14 miljoonaa hakutulosta ja Amazonin haku samoilla sanoilla
Ioytad lahes 2300 kirjaa tai muuta aineistoa. (Gothelf 2017.) Cappelli ja Tavis (2008)
lisadvat, ettd ketterd toiminta ei ole endé informaatioteknologian (IT) toimintaa koskeva,
vaan se on siirtynyt eri toimintoihin, tuotekehityksestd valmistukseen ja sieltd markki-

nointiin. Nyt ketteryys muuttaa organisaatioiden tapoja palkata, kehittdé ja johtaa ihmisia.
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HR koskettaa jokaista tyontekijad ja koko organisaatiota, joten sen ketterd muutos voi
olla laajempi ja vaikeampi kuin muiden toimintojen muutokset. Yritykset ovat uudelleen-
muotoilemassa erityisesti seuraavia kuutta kaytantoa: suorituksen arviointi, coaching, tii-
mit, kompensaatiot, rekrytointi seké kehittyminen ja oppiminen. (Cappelli & Tavis 2018.)
Gochman ja Storfer (2014) puolestaan nostavat talent managementin (ihmisten kyvyk-
kyyksien johtamisen), ja erityisesti tulevaisuuden osaamisten méérittelyn, hankkimisen
ja kehittdmisen ketteran HR:n tehtévaksi. Kreissl (2012) lisaa, ettd HR:n pitdd ymmartaa

liiketoiminnan tarpeita ja olla reagoivampi, jotta se voi toimia strategisessa roolissa.

Gothelfin mukaan (2017) ketteryys sisaltaa yhteistyon, asiakaskeskeisyyden, tiimipohjai-
sen kulttuurin ja jatkuvan parantamisen. Tiimien alkaessa toimia uusin, ketterin tavoin —
parantaen markkinoille menoaikaa, jatkuvan oppimisen lisdantymisend, reagointikyvyn
lisddntymisend ja yhteistyon paranemisena — usein havaitaan, ettd merkittavéan ketteryy-
den esteen takana on kankea HR. Toisin sanoen, HR:n toiminnasta puuttuu ketteryys.
Ananthramin ja Nankervisin (2013) tutkimus osoittaa, ettd ylimman johdon kokemus
HR:n kyvysta olla lisdarvoa tuottava, liiketoimintaa auttava ja strateginen kumppani, on
vahdistd. HR-funktiolla ei néissd tapauksissa ollut tarpeeksi liiketoimintaymmarrysta,
jotta se voisi toimia ketterdsti ja joustavasti.

Ketterat prosessit ja uusi teknologia tunkeutuvat organisaation jokaisesta nurkasta, mutta
l0ydettavissa on yllattavan vahan tietoa, miten integroida HR ja muut tarkeat tukifunktiot
tuotekehitysprosessiin tai miten lisata ketteryyttéd tyon organisoimisessa ja tavoissa tehda
tyoté. (Gothelf 2017.) Kreissl (2012) esittad, ettd HR voi helposti soveltaa ketterdn toi-
minnan periaatteita olemalla sopeutumiskykyinen, lapindkyva, yksinkertaistava ja yhte-

nainen kaikessa toiminnassaan.

Dyer ja Ericksen (2005) selittavat, ettd HR:n skaalautuvuus tarkoittaa organisaation ky-
kya saada oikea mééara oikeanlaisia ihmisié oikeille paikoille oikeaan aikaan. HR:n skaa-
lautuvuus on hygieniatekija kestévalle liiketoiminnalle, jonka toiminta on suhteellisen
vakaata ja toimintaymparistd on ennustettavissa. HR:n pitdd auttaa ihmisia ymmarta-

maan, miten ja miksi optimaalinen HR:n skaalautuvuus merkitsee liiketoiminnalle. HR:n
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on rohkaistava suorituksen systemaattiseen palautteen k&yttdmiseen, kuten antaa esi-
merkkeja, missé ja miten HR:n skaalautuvuus on auttanut organisaation suoritusta. (Dyer
& Ericksen 2005.) Lawler (2008) muistuttaa, ettd johtajan ja johdettavan vélinen etéisyys
ei saa olla suuri, jotta esimerkiksi virheista voidaan keskustella helposti ja nopeasti. HR:n
tehtdvané on olla organisaation liimauttaja, joka varmistaa sujuvan yhteistyén koko orga-

nisaatiossa.

Boudreau (2015) korostaa, ettd HR-ammattilaisen pitdd méaritella uudet tyontekemisen
tavat (ihmiset, organisaatio, prosessit, rakenteet), jotka toteuttavat liiketoimintastrategiaa,
huomioivat erilaisia tyotapoja, ajavat merkityksellisyytta ja sitoutumista, mahdollistaa
muutoksen ja hyddyntda organisaation monimuotoisuutta. HR:n pitda auttaa organisaa-
tiota poistamaan organisaation sisdisia siiloja ja esteitd, jotta yhteistyotd voidaan tehda

tuloksellisesti eri sidosryhmien vélill&. (Boudreau 2015.)

Boudreau ja Rice (2015) uskovat, ettd nelivaiheinen prosessi on oikea HR:n kehittami-
seen: 1. ison kuvan maéarittely, 2. osoita arvokas liiketoiminnan tietamys, 3. sovella huo-
lellisesti ja 4. taht&& litketoiminnan vaikuttamiseen. Kaikki tdma vaatii edistymisen ja
vaikutuksen uudelleenajattelua ja mittaamista. HR:n tehtdva on varmistaa ihmisten fo-
kuksen pitdminen liiketoiminnalle tarkeissa asioissa. Mittarit ja signaalit osoittavat, mitk&
asiat toimivat ja mitka eivat, missa pitaa uudelleen kalibroida ja missa tarvitaan lisaa tie-
toa. (Boudreau & Rice 2015.)

Monet organisaatiot ja johtajat pelk&&vat avoimuutta, mika on luonnollista. Gajduscheck
(2003) perustelee byrokratian olevan luonnollinen tapa vahentaa epavarmuutta, vaikka se
on useasti kaukana tehokkaista. Byrokratia sitoo ihmisten kasié ja ajatuksia seka luo tur-
hautumista, joten organisaatioiden pitéisi vahent&a byrokratiaa. Adler, Goldoftas & Le-
vine (1999) huomioivat joustavuuden ja tehokkuuden vélisen haasteen: tehokas toiminta
vaatii korkean tason standardointia, formalisointia ja erikoistumista. Organisaatiot joutu-
vat tasapainottelemaan joustavuuden ja tehokkuuden valilla. Siitd huolimatta, kun ihmisié
on pyydetty tekemé&an paatoksia loogisesti ja maalaisjarkisesti virallisten kaytantojen ja
menettelytapojen sijaan, tulokset paranevat ja kustannukset laskevat. Ihmiset, jotka lait-

tavat yrityksen edun etusijalle, ymmartéavat ja tukevat korkean suorituskyvyn tyopaikkaa,
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ja 97% tyontekijoistd tekee oikeita asioita. Monet yritykset kayttavat loputtomasti aikaa
jarahaa kirjoittamalla ja pakottamalla HR-kaytant6ihin kasitellakseen ongelmia, joita 3%
saattaa aiheuttaa. (McCord 2014; Gulati 2018.)

Viralliset matkustus- ja kulusaannot yksinkertaistettiin aikuismaiseen muotoon Netfli-
xilld: ”Toimi Netflixin parhaan edun mukaisesti.” McCord (2014) tarkentaa, etta tyonte-
kijoiden kanssa kaydyissa keskusteluissa, tyontekijoille sanottiin, ettd kayttdkaa yrityksen
rahoja taloudellisesti, kuten ne olisivat omia rahojanne. Virallisten sdént6jen eliminointi
ja kustannusten poliisity0 siirrettiin vastuussa oleville esimiehille. Se myds véhensi kus-
tannuksia: monet suuret organisaatiot kayttavat matkatoimistoja matkojen varaamisessa,
vaikka ne voisivat séastaa rahaa antamalla tydntekijoiden itse varata matkansa. Netflix on
antanut tyontekijoilleen vapauden paattad myos lomistaan ja tyotavoistaan eiké halua ra-
joittaa niitd. Tyontekijoitd myos rohkaistaan viestimaan avoimesti ja perustelemaan eri
nakokulmia. Se tarkoittaa, ettd tyontekijoiden tehtdvana on lukea, ymmartaa ja keskus-
tella asioista yhdessa. Ohjeistukset ja saannot eivat ole vapauden tappajia, mikali ne on
hyvin suunniteltu ja implementoitu. Ne tukevat ja auttavat ihmisia keskittyméaan yrityk-

selle tarkeisiin asioihin, ja siind Netflixin HR on onnistunut. (McCord 2014; Gulati 2018.)

Gothelf (2017) kiteyttad, ettd HR:n pit4a tarjota samanlaisia palveluita kuin se on jo tar-
jonnut ketterissé organisaatioissa — rekrytoinnissa, kehittymisessé ja suorituksen johtami-
sessa —, mutta tavoilla, jotka vastaavat meneilldén oleviin kulttuurin muutoksiin ja tyon

tekemisen tapoihin.

Cappelli (2015) muistuttaa, ettd HR-toiminnan luonne on pitkdjanteista. IThmisten kehit-
tdminen, ongelmien ja haasteiden ratkomiset sek& yrityskulttuurin rakentaminen vie ai-
kaa. Usein, johtoryhma ja prioriteetit vaihtuvat ennen kuin ne ovat maksaneet itsensé ta-
kaisin. Kun organisaatio ei saavuta tavoitteitaan, ne ovat usein myds ensimmaisié asioita,
joista luovutaan. (Cappelli 2015.) McCann (2004) lisaa, etta arvot, uskomukset ja kayt-
taytyminen kuuluvat osana organisaation prosesseihin ja rakenteisiin, joten ne muuttuvat

hitaasti.

2.3.1. Ketterén toiminnan historia
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Ketteran toiminnan (agile) historia alkaa 1970-luvulta, jolloin projektijohtamisen jarjes-
telma tunnettiin Roycen (1970) vesiputousmallina. Vesiputousmallia voidaan lahestya
monesta eri kulmasta, mutta sen ytimessé on perékkaiset vaiheet, joiden etenemista mi-
tataan. Sen alkuperé on valmistus- ja rakennusaloilta, joissa on kallista ja hyvin haasteel-
lista tehd&d muutoksia. Monet organisaatiot havaitsivat, ettd projektien ja palautteiden ai-
kataulut venyivat, budjetit ylittyivat ja resursseja kéaytettiin enemman kuin alkuperaisesti
oli suunniteltu. Esimerkiksi reaaliaikaista palautetta tarvitaan kehittdakseen parhaimmat
ja kaytettdvimmat tuotteet. Ketterd toiminta parantaa erityisesti tehokkuutta ja tuotta-
vuutta. Liiketoiminnan hyddyt eivét jaa pelkastaan taloudellisiin tuloksiin, vaan se nakyy
my0s parempana asiakasuskollisuutena ja henkilostokokemuksena. (Thoren 2017: 31-32;
Rigby, Sutherland & Noble 2018.)

Kettera toiminta alkoi IT-toimialalta vastatoimena vesiputousmallille. Ketteryydelle syn-
tyi kasvava tarve, silla asiat harvoin menivét suunnitelman mukaisesti. Joka péivé, joku
ihminen sairastuu tai lopettaa, esimies lahtee tai projekti epdonnistuu. Ainoa todellinen

asia on, etta toiminnan pitaa sopeutua selvitdkseen muutoksista. (Thoren 2017: 32.)

Ryhma IT-ammattilaisia kerdéntyi yhteen vuonna 2001 keskustellakseen paremmista ty6-
tavoista muutoksessa. Kehittdjat ja projektipaallikot olivat turhautuneita perinteiseen ve-
siputousmalliin, ja he halusivat parantaa IT-kehittamista seka implementointia ja olla en-
tista ketterampid. Lopputuloksena syntyi Agile Manifesto. Se sisaltdd nelja paékohtaa,
joista kaikilla mainituilla asioilla on arvoa, mutta lauseiden alussa mainittuja asioita ar-
vostetaan enemman.

1. Yksilot ja vuorovaikutus ovat tarkedmpia kuin menetelmat ja tyokalut.

2. Toimiva ohjelmisto on tarkedmpéé kuin laaja dokumentaatio.

3. Asiakasyhteisty0 on tarkedmpaé kuin sopimusneuvottelut.

4. Muutokseen vastaamista enemman kuin suunnitelmassa pitaytymista. (Agile Mani-
festo; Thoren 2017: 33-34.)

Agile Manifeston takana on periaatteet, jotka kuvastavat ketteran toiminnan ajatusmallia

syvallisemmin ja konkreettisemmin. Periaatteita on yhteensé 12, ja ne on kerrottu alla.
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- Tarkein tavoite on tyydyttaé asiakas toimittamalla tdman tarpeet tayttavié versioita oh-
jelmistosta heti alussa ja séannollisesti.

- Muuttuneet vaatimukset otetaan vastaan myds myohéisessa vaiheessa. Ketterat mene-
telmat hyddyntavat muutosta asiakkaan kilpailukyvyn edistamiseksi.

- Toimitetaan toimivia versioita ohjelmistosta sadnnollisesti, parin viikon tai parin kuu-
kauden vélein, ja suositaan lyhyempaa aikavélia.

- Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittédjien tulee tydskennelld yhdessa paivittain
koko projektin ajan.

- Projektit rakennetaan motivoituneiden yksildiden ympadrille. Heille annetaan puitteet ja
tuki, jonka he tarvitsevat, ja luotetaan, ettd he saavat tyon tehtya.

- Tehokkain ja toimivin tapa tiedon valittamiseen kehitystiimille ja tiimin jasenten vélilla
on kasvokkain kaytavéa keskustelu.

- Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.

- Ketterdt menetelmat kannustavat kestavaan toimintatapaan. Hankkeen omistajien, ke-
hittdjien ja ohjelmiston kayttajien tulisi pystya yllapitamaan tyotahtia ikuisesti.

- Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvan rakenteen jatkuva huomiointi parantaa kette-
ryytta.

- Yksinkertaisuus — tekematta jatettdvan tyon maksimointi — on oleellista.

- Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvat itseorganisoituvissa tii-
meissa.

- Tiimi tarkastelee sédanndllisesti, miten parantaa tehokkuuttaan ja mukauttaa toimin-

taansa sen mukaisesti. (Agile Manifesto principles; Thoren 2017: 35-36.)

Ries (2016) on kehittanyt Lean Startup -mallin, joka on saanut nimensa lean-tuotannon
vallankumouksesta, joka on Toyotan kehittdmaé. Lean-ajattelun oppeihin kuuluu yksittais-
ten tyontekijoiden osaamisen ja luovuuden hyédyntdminen, erdkokojen pienentaminen,
tuottaminen oikeaan tarpeeseen, varastonhallinta ja kiertoaikojen kiihdyttdminen. Lean
osoittaa eron arvoa tuottavien toimintojen ja hukan valill4 sek& miten laatu on sisaanra-
kennettu tuotteisiin tai palveluihin. Lean Startup soveltaa samoja ideoita yrittajyyteen.
Lean Startup kdyttdd edistymisen mittaamiseen validoitua oppimista mittayksikkona.
Yrittdjyyden kokonaisvaltaisen teorian tulisi kasitelld alkuvaiheen yrityksen kaikkia toi-
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mintoja: visiota, konseptia, tuotekehitystd, myyntid, markkinointia, skaalaamista, kump-
panuuksia, jakelua, rakennetta ja organisaation suunnittelua. Avainkysymyksia voidaan
soveltaa osuvasti niin organisaation kuin HR:n ketterdén ja arvoa tuottavaan toimintaan:
Miten muotoilla, suunnitella ja luoda infrastruktuuria? Milloin reagoida saatuun palaut-

teeseen ja milloin pit&& kiinni visiosta? (Ries 2016: 39.)

2.3.2. Perinteisen ja ketteran toiminnan eroavaisuudet

Yritykset, jotka skaalautuvat ja toimivat ketterasti, tarvitsevat osaamista seké jarjestelmia
osaajien houkutteluun ja motivoimiseen. Ketterien periaatteiden vaikutus johtamiseen ja
HR:n toimintaan on valtava, erityisesti rekrytoinnissa, kouluttamisessa, motivoinnissa,
sitoutumisessa, kompensaatiossa, kehittdmisessd ja suorituksessa. (Thoren 2017: 36.)
Yritysten on rakennettava sitoutumista, luottamusta ja luotettavuutta tiimien toimintaan
eiké sitd voi tehdd muuttamatta HR:n toimintatapoja. Ketterien toimintatapojen pitaa na-
kya tiimin jasenien valisissa arvioissa ja suorituksissa. Kaytantojen ja jarjestelmien on
tarjottava relevanttia palautetta ja valmentamista oikea-aikaisesti ja valittomasti. (Rigby
ym. 2018.)

Rigby ym. (2016) korostavat innovaatioiden olevan ketterén toiminnan ytimessa. Valta-
osa yrityksistd operoi dynaamisessa toimintaymparistdssa, ja se tarkoittaa, ettd yritysten
on oltava innovatiivisia tuotteiden ja palveluiden liséksi funktionaalisissa prosesseissa.
(Righby ym. 2016.) Ketteran toiminnan harjoittajat uskovat, etta vuosittaiset suunnitelmat
ja budjetointisyklit eivat palvele parhaalla mahdollisella tavalla, silla asiakastarpeet ja -

palautteet voivat muuttua jatkuvasti ja niihin pitaa reagoida saman tien (Rigby ym. 2018).

Thoren (2017) esittaa, ettd ylhaalta johdetut, hierarkkiset organisaatiot eivat ole enéa te-
hokkaita tydpaikkoja. Ei ole k&ytannollista tai realistista olettaa, ettd koko yritysta voi-
daan johtaa tornista, kaukana tyontekijoistd, jotka tekevat todellisen tyén. Paatoksenteko-
voima pitad delegoida koko organisaatiolle. (Thoren 2017: 37.) Adams (2017) lisaa, etta
mikali organisaation halutaan muovautuvan nopeasti muutokseen, sen tyéntekijoiden on
pystyttava tekemaadn yhteisty6té yli funktioiden ja maantieteellisten rajojen. Muutoksen
jasujuvan yhteistyon takana on kaksi syyta: kustannussééstot ja paremman asiakaspalve-

lun tarjoaminen. (Adams 2017: 8-9.) Modernin HR:n pité4 lisat4 alhaalta ylospéin olevaa
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toimintaa, edistddkseen tehokasta kommunikointia ja rohkaistakseen henkil6stod teke-
maan entistd nopeampia péatoksid. HR:n pitdé poistua byrokraattisista struktuureista yk-

sinkertaisempiin toimintoihin. (Thoren 2017: 38.)

Denning (2013) nakee, ettd asiakasarvon maksimointi vaatii uudenlaista johtamista, uusia
tapoja, arvoja ja viestintda. Thoren (2017) linkittaa tyontekijoiden tyytyvéaisyyden asia-
kastyytyvaisyyteen — tyytyvéiset tyontekijat palvelevat asiakkaita, jotka ovat tyytyvéi-
sempid ja uskollisempia yritykselle kuin tyytymattémat tyontekijat. Tyytyvéinen ja us-
kollinen asiakas on tuottava asiakas, joka voi vaikuttaa yrityksen tuottavuuteen. Tuottava
yritys voi puolestaan uudelleeninvestoida tyontekijoihin ja parantaa todenndkoisyytta pit-

kan tahtadimen tavoitteiden saavuttamisessa ja vision todentamisessa. (Thoren 2017: 39.)

Taulukko 2. Perinteisten ja ketterien toimintatapojen ndkékulmaeroavaisuudet (Thoren

2017: 42).

Aihe

Perinteinen tapa

Kettera tapa

Prosessit

Jaksottainen
Yksi tapa sopii kaikille
Standardoitu

Jatkuva
Ei yhtd tapaa

Tarpeen mukainen

Yksilokeskeinen

Reaktiivinen Proaktiivinen
Tyontavé Vetéva
Organisaatio Konemainen Verkostomainen

Tiimi

standardeja

Johtaminen Manageeraus Tyontekijalahtdinen
Ihmisnédkemys Negatiivinen Positiivinen

Motivaatio Ulkoinen Sisdinen

Palaute Harvakseltaan Usein ja jatkuvaa

HR:n rooli Kontrolloi ja implementoi Tukee ja valmentaa organisaation

ketteryyttd

McCord (2014) kritisoi suorituksen mittaamisen byrokratiaa ja rituaaleja, silla niiden pe-
rusteellinen rakentaminen suorituksen mittaamisessa eivat yleensa paranna suoritusta. Pe-

rinteiset yrityksen suorituksen arvioinnit ovat tehottomia ja ne aiheuttavat negatiivisia



43

tunteita tyontekijoissa. Laloux (2016) kayttaa esimerkking jaksottaista, standardoitua ja
harvakseltaan tapahtuvaa suorituksen arviointi -prosessia, joka perinteisesti tapahtuu vain
kerran tai kaksi vuodessa. Paras systeemi on se, joka jakaa palautetta, joka tyydyttaa.
Mikali palautteiden arviointi on selked, oikeudenmukainen, kehittdvé, hienovarainen
tyontekijoiden tarpeista, jokainen on todenndkdisemmin tyytyvainen. (Gorbatov & Lane
2018.) Monet organisaatiot ovat oppineet ja vaihtaneet kerran vuodessa tapahtuvat arvi-
oinnit useammin tapahtuvaan arviointiin, mutta vanha malli toteutuu viel& monessa orga-
nisaatiossa. Deloitten vuonna 2017 tekemén tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd 79%
johtajista arvioi ketteran suorituksen johtamisen organisaation ensisijaiseksi prioritee-
tiksi. Tdma on vain yksi osa-alue HR:n toimintaa, ja muutkin osa-alueet ovat muuttu-
massa. (Cappelli & Tavis 2018.)

Capelli ja Tavis (2018) nostavat esille, ettd tydntekijét eivat usein saa palautetta vuoden
aikana, joten he ovat hermostuneita, kun eivét tiedd, mit4 odottaa varsinaiselta kehitys-
keskustelulta. Yhta lailla, esimiehet saattavat kokea kyseiset tilaisuudet epamukaviksi ja
vaikeiksi, silla heille on annettu valmis lista asioista, jotka taytyy kayda lapi. Keskustelu
on enemman tai vahemman sidottu suoritukseen eli bonuksiin, palkankorotuksiin, pro-
jekteihin ja ylennyksiin, joten siihen liittyy paljon tunteita ja erityisesti pelkoa. Mitd jos
keskustelut olisivat syvéllisi&, yhteisid keskusteluja, joissa keskityttaisiin positiivisiin asi-
oihin? Mit& jos menneista tapahtumista ja suorituksiin vaikuttavista tekijoista keskustel-
taisiin yhdessa niiden ihmisten kanssa, joiden kanssa on oikeasti tehnyt tditd? Tyontekijat
tarvitsevat useammin ja useammalta ihmiseltd palautetta. Esimiehet ja tyontekijat voisi-
vat kysya ja vastata toisilleen seuraaviin kysymyksiin: Mika on yksi asia, jota arvostan
eniten tyoskentelyssé kanssasi? Mika on yksi asia, missd minun tuntemukseni mukaan
sind voisit kehittya? Toinen suuri muutos liittyy suorituksen arvioinnin sykliin. Toimin-
nan ja arvioinnin on oltava jatkuvaa eika vain kerran vuodessa tapahtuvaa. (Laloux 2016:
107-108; Cappelli & Tavis 2018.)

Boudreau ja Rice (2015) ehdottavat vuosittaisten kehitys- ja arviointikeskusteluiden kor-
vaamisen saannollisilla keskusteluilla, joiden ydin on jatkuva parantaminen, tyotehtavien

tavoitteet ja uratavoitteet. Esimerkiksi Juniper on siirtynyt edelld mainittuun saannollisiin
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keskusteluihin, jonka tuloksena yli 97% tyontekijéista kuuluu parhaimpien talenttien pro-
sessiin. Juniper yhdist&é onnistuneesti oikeat ihmiset oikeille paikoille saavuttaakseen lii-
ketoiminnan tavoitteet. (Boudreau & Rice 2015.) Toisena esimerkkina Johnson & John-
son tarjosi mahdollisuutta kokeilla jatkuvaa palaute -tytkalua, joka mahdollisti reaaliai-
kaisen kommunikoinnin ihmisten valilla. Kolmen kuukauden testijaksoon osallistui lo-
pulta 46% esimiehistd, ja silla saatiin muutettua vanha viiden pitkin vuotta tapahtuvan
keskustelun mallin muuttaminen ketteraksi ja reaaliaikaiseksi. (Cappelli & Tavis 2018.)
Gorbatov ja Lane (2018) puolestaan huomioivat, ettd HR:n pitaé luoda linkki palautteen
ja liiketoimintastrategian tai yrityksen filosofian vélille. Yksiloille on osoitettava, miten
yksilotavoitteet linkittyvat yrityksen tavoitteisiin ja strategioihin. Yksilon tyon ja liiketoi-
mintatarpeiden valisid kytkoksia on korostettava, ja ennen kaikkea palautteenantajana on

kerrottava, miksi palautteen aihe on térkea yritykselle. (Gorbatov & Lane 2018.)

Taulukko 3. Perinteisen ja ketteran toiminnan eroavaisuudet (Holbeche 2018).

Perinteinen toiminta
Kartoittava ja reaktiivisuus
Tavallinen liiketoiminta

Suppea innovatiivisuus

Asiakaspalvelu

Toimitusketjujen johtaminen
Tehokkuus

Tyontekijét resursseja
Sitouttaa ja inspiroi
Agendan kontrollointi

Ajaa muutosta

Joko-tai-ajattelu

Kettera toiminta

Ennakointi, proaktiivisuus, luominen
Ketterd liiketoiminta

Laaja innovatiivisuus ja jatkuva paran-
taminen

Intensiivinen keskittyminen asiakkai-
siin

Arvon luomisen johtaminen
Tehokkuus ja vaikuttavuus
Tyontekijét partnereita

Mahdollistaa ja voimaannuttaa
Fasilitoi mahdollisuuksia

Rakentaa kyvykkyyksid ja muutosky-
kya

Seké-etta-ajattelu
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Thoren (2017) esittéa, etta perinteiset organisaatiorakenteet on helppo tunnistaa vaati-
musten ja kontrollin kautta. Liiketoiminnan kehittyessd, rakenteista tulee I6yhempié ja
viestinnassé tulee vapaampaa. Hierarkkiset organisaatiot hyddyntavét yksisuuntaista, yl-
haalta-alaspdin toimivaa ja siilomaista lahestymistd. Kommunikointi ja yhteistyd osasto-
jen vélilla on vahaista. Paatokset tehdaan ylhaalla ja implementoidaan alemmille tasoille.
Yhteistd keskustelua tai pohdintaa, miten paatokset vaikuttavat tiimin jaseniin tai asiak-
kaisiin kdydaan véhan tai ei ollenkaan. Yleisesti, kun organisaatiot kasvavat, niisté tulee
hierarkkisempia. Ketterissd organisaatioissa epaviralliset verkostot ovat merkittavasti tar-
kedmpida kuin hierarkiat. (Thoren 2017: 47.) Denning (2013) huomauttaa, ettd tdman ta-
soista ketteryytté ei voi saavuttaa hierarkkisesti toimimalla.

Thorenin (2017) mukaan menestyvélla organisaatiolla on kulttuurin (arvojen ja kayttay-
tymisen) ja rakenteiden (metodien, prosessien ja systeemien) yhteensopivuus. Mikali
kulttuuri ja rakenteet ovat ristiriidassa keskendan, se aiheuttaa hdmmennysté ja sekaan-
nusta sanojen ja tekojen valilla. Todellisuudessa kayttaytyminen, jota organisaatioissa ar-
vostetaan ja halutaan, on ristiriitaista kayttdytymisen kanssa, josta palkitaan. (Thoren
2017: 59.)

Thoren (2017) huomauttaa ihmisten olettavan usein, ettd ketterdsté toiminnasta puuttuu
pitkan tahtaimen visio, sill& toimintaa ei ole suunniteltu kuukausia tai vuosia etukateen.
Pitkén tahtdimen visio on tdsmalleen se, miké ohjaa tyota. Tavoitteet eivat usein vaihdu,
mutta metodit, joilla tavoitteet saavutetaan, ovat jatkuvasti muutostilassa. Ketteryys ei
ole metodi, vaan ajattelutapa. Denningin (2013) tutkimustulokset korostavat kolmea
asiaa: 1) ketteryys on ensisijaisesti ajattelutapa, 2) ketteryys vaatii vahvaa ja inspiroivaa

johtamista seka 3) suuret, vanhat organisaatiot voivat muuttua.
Organisaatioiden on péatettava, milloin ne haluavat muuttua. Isoa askelta ei voi ottaa sa-

man tien, joten on aloitettava pienin askelin. On etsittiva jotain paikallista ja yrittaa pie-

ni& koekappaleita ennen skaalaamista. (Thoren 2017: 351.)

2.3.3. HR-toiminnan ketteryys
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Blank (2013) korostaa, ettd HR-toiminnan liikkuessa enemman ketteraksi ja asiakaslah-
tdisemmaksi, HR pystyy lisddmaén strategista arvoa ja parantamaan merkitystaan orga-
nisaatiolle. HR:n on siis ensin ymmarrettava, mita asiakaslahtdinen organisaatio todella
tarkoittaa. Asiakaslahtoisyys lahtee ajatuksesta, etta yritykselld on vain yksi asiakas: hen-
kilo, joka ostaa tai kayttdd organisaation palveluita tai tuotteita. Liian usein, kuukausien
tai jopa vuosien kehittamisen jalkeen, yrittajat oppivat vaikean kautta, etta asiakkaat eivéat
tarvitse tai halua suurinta osaa tuotteiden ominaisuuksista. (Blank 2013.) Sama koskee
my06s HR:n toimintaa. Same size fits all -ajattelu ei palvele organisaatiota, asiakkaita tai

tyontekijoita.

Holbechen (2018) mukaan yrityksen tyontekijat ovat osa systeemid, joka tuottaa asiakas-
kokemuksen. Tama nakdkulma on myos kiistelty, silla siséinen asiakas -kulttuuri voi oh-
jata tekemisté ja rakenteita vaaraan suuntaan. HR voi toiminnallaan ja viestinnall&an tu-
kea haluttua muutosta ja osoittaa oman toiminnan seka loppuasiakkaan valistd suhdetta.
Tama voi tarkoittaa uusien kyvykkyyksien rakentamista, roolien muokkaamista ja tar-
peettoman byrokratian vahentamista. HR:n pitaé keskittya erityisesti neljaan tarkeaan asi-
aan: organisaation ja tyén muotoilu, tyontekijéiden voimaannuttaminen, johtamisen ke-
hittdminen ja suorituksen johtaminen. HR:n on luotava parhaita kayténteita, jotka synnyt-
tavat sitoutumista ja voimaantumista. Lopulta, kaikki on tehtédva nopealla testaamisella ja

oppimisella, joka on ketteraa toimintaa. (Holbeche 2018: 82-83.)

Hailey ym. (2005) esittavét, ettd resurssiperusteisen ndkokulman mukaan, korkean suori-
tuskyvyn yritys on saavuttanut kestavan kilpailuedun sisdisista resursseista. T&méa voi-
daan saavuttaa ainoastaan silloin, kun resurssit ovat arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti ko-
pioitavia ja vaikeasti korvattavia, kuten inhimillinen pd&doma. Inhimillinen pddoma sisél-
t&a tyontekijoiden osaamisen, kokemuksen ja tietotaidon, joilla on taloudellista arvoa yri-
tyksille. Yritykset investoivat tyontekijoiden kehittymiseen saavuttaakseen halutun tason
taidoissa ja osaamisissa. Ndiden toimenpiteiden on oltava linjassa yrityksen tavoitteiden
kanssa. Kestava kilpailuetu on perdisin tyontekijoista, ei pelkéstddn HR:n kaytanteista,
silla ne eivét kohtaa arvon, harvinaisuuden, vaikeasti kopioitavan ja vaikeasti korvattavan

kriteerejd, miké&li niitd ei kehitetd ketterésti. HR:n on siis osattava rakentaa tehokkaita
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kaytant6ja ja tapoja, jotka mahdollistavat haluttujen tavoitteiden toteutumisen. (Hailey,
Farndale & Truss 2005.)

HR:n mukauduttava organisaation muutoksiin, ja se vaatii nopeaa palveluiden ja tuottei-
den toimittamista. Miten HR pystyy tukemaan uutta organisaatiota, jos se itse ei pysty
mukautumaan? Mikali HR ei pysty toimimaan ketterasti, se ei selvié. (Thoren 2017: 351.)
McCann (2004) korostaa, ettd HR:n ja johdon on ymmarrettéva vield paremmin nykyisten
tapojen ja tulevaisuuden tarpeiden valinen ero, jotta organisaatio voi toimia tehokkaasti
ja ketterésti. Laurie ja Lynch (2007) puolestaan nékevat, ettd HR-toiminnalla on merkit-

tavé vaikutus innovointiin, johtamiseen ja organisaatiomuotoiluun.

Rigby, Sutherland & Takeuchi (2016) esittavat ketterien toimintatapojen, jotka sisaltavat
uudet arvot, periaatteet, kaytannot ja hyddyt olevan radikaali vaihtoehto késke ja kontrol-
loi -tyyliselle johtamiselle, ja ne ovat levinneet laajasti eri toimialoille ja toiminnoille.
Rigby ym. (2016) nostavat esimerkeiksi, miten John Deere kayttaa ketteria toimintatapoja
uusien laitteiden kehittdmisessé ja Saab puolestaan uusien hévittdjien tuotannossa. Intro-
nis hyddyntaa ketteryyttd markkinoinnissa ja C.H. Robinson soveltaa ketteryytta HR-toi-
minnoissa. Mission Bell Winery hyddyntéa ketterid toimintatapoja viinin valmistuksesta
varastointiin ja johtoryhmatoimintaan. Funktionaalisten siilojen purkaminen ja itseohjau-
tuvuuden lisadminen ovat Kiihdyttaneet kannattavaa kasvua ja auttaneet organisaatioita

luomaan uusia johtajia. (Rigby ym. 2016.)

HR voi johtaa muutosta mukauttamalla ketterammaéksi — tydskennell& missé tahansa, tes-
tata ja oppia, epdonnistua nopeasti ja menna eteenpéin (Holbeche 2018: 83). Kun HR on
kokeillut ketteri& tapoja ja kerdnnyt niista dataa, se voi osoittaa ketteryyden tuomat hyo-

dyt koko organisaatiolle.

Gothelf (2017) korostaa, ettd ketterd HR vaatii oikeiden ihmisten olemisen oikeissa teh-
tavissd, jotta ketterdt toimintatavat juurtuvat organisaatioon. Esimerkiksi ING teki jokai-
selle paakonttorin tyontekijélle (1ahes 3500 tydntekijad) uudelleen haastattelun ja arvioin-
nin tyotehtéviin. Jopa 40% ndisté tyontekijoista paatyi uuteen tydtehtdvaan. HR-toiminto



48

oli elintarke&ssa roolissa muutoksen ymmartadmisessa: miltd muutos ndyttad, miten maa-
ritelld, ketk& ovat parhaimpia osaajia, keité pitdé kouluttaa ja keista paastetaan irti. (Got-
helf 2017.)

Gothelf (2017) méérittelee kaksi elintarkeéé aktiviteettia, joita HR voi tehda heti helpot-
taakseen organisaation ketteryyden onnistumista: 1) Mene ja née sekd 2) Kokeile HR ret-
rospektiiveja. Mene ja née tarkoittaa arjen tyon syvallisempdd ymmartamistd, jonka voi
tehda ainoastaan olemalla lasna. Lasndolo nayttdd, mitd vaatimuksia ketterat toimintata-
vat tarvitsevat toteutuakseen. Oppia voi helposti hakea talon ulkopuolelta organisaa-
tioista, jotka toimivat jo ketterdsti. Tata tapaa toteutti myos edelld mainittu ING-yritys,
joka vieraili esimerkiksi Spotifylla, Netflixilla ja Zappoksella ymmaértadkseen, mika tekee
heidan kulttuureistaan ketteran, muutoskykyisen, teknologiakeskeisen ja houkuttelevan
tyopaikan huippuosaajille ja talenteille. Retrospektiivit ovat sadnndllisesti (esim. joka toi-
nen viikko) tapahtuvia tapaamisia, jossa tiettyyn projektiin tai aiheeseen liittyva tiimi
osallistuu ja kdy lapi, miten asiat ovat edistyneet ja menneet edellisen retrospektiivin jal-
keen. Usein, retrospektiivien valissé on lyhyt aika, joka sallii uusien ideoiden testaamisen
ja tehokkuuden mittaamisen. Retrospektiivit voidaan jarjestad joko HR-tiimille yksin&an
tai yhdessa sisaisten asiakkaiden kanssa. Esimerkiksi rekrytointi ja suorituksen johtami-
nen voivat olla teemoja, joissa kdydaén lapi ihmisten kokemuksia ja kysymyksié aihee-
seen liittyen. Retrospektiivien tarkoituksena on ymmartad, mita arvoa toiminta (HR-toi-
minta) tuottaa asiakkaille. Mikéli se ei tuota arvoa, mita voidaan muuttaa seuraavaan syk-
liin, jotta se paranee? Retrospektiivit paljastavat nditd asioita ja auttavat arvioimaan pien-
ten muutosten vaikutusta lyhyessa ajassa. (Gothelf 2017.)

Ihmisten osallistaminen, taitojen kehittdminen sekd motivaatio ovat tarkeita tekijoita,
jotka mahdollistavat liiketoimintasuoritusten parantumisen. Prosessien, kéytanteiden ja
linjauksien summana yritys voi mahdollistaa tyontekijoiden potentiaalin kdyttamista. HR
voi tehdd merkittavid parannuksia kehittdmalla ndita asioita. Esimerkiksi HR voi luoda
oppimiskaytantojd, jotka nopeuttavat tiedon liikkumista ja jakamista sekd tehda suorituk-
sen johtamisesta ketterampé& jatkuvien keskusteluiden, seurantojen ja palautteiden
avulla. (Holbeche 2018: 205-209.)
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Holbechen (2018) mukaan HR:n pitd4 olla tietoinen ketteran toiminnan metodologiasta,
hyodynnettdva kokeiluja ja lisattdva muutosta rakentaakseen ihmisten johtamisen ratkai-
suja tukeakseen nyKkyisia ja tulevia liiketoimintatarpeita. Tété varten HR:n pitaa toimia ja
huomioida seuraavat ndkokulmat:

- Kayttaytymalld innovaatiokeskuksena, joka tekee yhteisty6ta eri toimijoiden kanssa ja-
kaakseen tietoa ja on aktiivisesti mukana muutosprojekteissa.

- Muotoilemalla HR-strategia asiakastarpeiden pohjalle yhteistyssa sidosryhmien
kanssa, jotta HR-kéytanteet ovat linjassa liiketoimintastrategian kanssa.

- Tukea innovaatiotoimintaa luomalla tiloja, fasilitoimalla ihmisten ja tiimien vélisi& yh-
teyksié ja tarjoamalla koulutusta sekd tukea.

- HR-kéytanteiden yksinkertaistaminen, erityisesti suorituksen johtamisessa.

- Ketteran toiminnan kaytanteiden soveltaminen ja projektijohtamisen ohjeistusta HR-
toiminnan tuottamisessa.

- Olemalla liikkuva ja sosiaalinen, HR voi pysyy organisaation ja ihmisten pulssilla.

- Olemalla auttaja ja ketterien tiimien kehittdja HR lisaa arvoaan organisaatiolle asiantun-
tijana ja esteiden poistajana.

- Osoitettava avaintekijat toimeenpanon eroissa, joka tunnistaa tukemisen tarpeet, poistaa
esteitd ketterén toiminnan ja tiimityon toteuttamisesta.

- Palkitsemisen ja tunnustamisen tapojen kehittdminen, jotka vahvistavat innovaatioita,
tiimityota ja tiedonjakamista.

- HR:n pitéé rekrytoida, kehittaa ja kasvattaa ketteria esimiehia ja johtajia, jotka edistavét
koko organisaation ketteryyttd. (Holbeche 2018: 118.)

HR voi edesauttaa innovoinnin lisdantymista luomalla siihen turvallisen ympériston. Jam-
rogin, Vickersin & Bearin (2006) tutkimus listaa innovaatiokulttuurin kolmeksi tarkeim-
maksi asiaksi asiakaslédhtdisyyden, sisdisen yhteistyon ja viestinndn. Innovointiin on
syyté luoda mekanismi, jonka avulla yritys voi ajan myota kulkea kohti kestavéaa uudis-

tamisen kulttuuria, silld yritysten olemassaoloon kohdistuu jatkuvasti erilaisia uhkia.

Tyontekijoiden sitoutuneisuuskyselyt (engagement surveys) ovat jo pitkaan olleet HR:n
vastuulla. Bakker ja Albrecht (2018) muistuttavat, ettd HR:n pité4 olla tietoinen, mitka



50

sitoutuneisuuden tasot ovat ja miten niihin voidaan vaikuttaa henkilost6johtamisen kei-
noin. Kerran vuodessa tai jopa harvemmalla syklill& tehtdvat kyselyt antavat paljon tietoa
ihmisten kokemuksesta, mutta ne ovat kaukana ketterésté toiminnasta. Harvoin tehtévét
sitoutuneisuuskyselyt eivat mahdollista nopeaa reagointia. Taulukko 5 kiteyttaa suurim-
mat ja tarkeimmat eroavaisuudet perinteisten ja ketterien sitoutuneisuuskyselyiden va-

lilla.

Taulukko 4. Sitoutuneisuuskyselyiden perinteinen tapa verrattuna ketteraén tapaan
(Thoren 2017: 308).

Perinteinen tapa
Kysytéan kerran vuodessa
Kysytédan 100 kysymysté
HR:n vastuu

Keskitetty seuranta

Mittaaminen tarkeampaa kuin toiminta

Kallis
Pieni vaikutus
Mittaamisen tarkoituksena keskitetty

kontrolli

2.3.4. ltseohjautuvuus osana ketteryytta

Kettera tapa

Kysytdan usein

Kysytddn muutama kysymys

Vastuu on tiimeilla

Delegoitu seuranta

Toiminta huomattavasti tarkedmpaa kuin
mittaaminen

Kustannustehokas

Suuri vaikutus

Mittaamisen tarkoituksena lisatd moti-

vaatiota ja tyytyvaisyytta

Itseohjautuvuusteorialla on jo pidempi historia, mutta itseohjautuvuuden nékeminen
0sana organisaation toimintaa ja johtamista on huomattavasti tuoreempi. ltseohjautuvuus-
teoria (self-determination theory) lahestyy motivaatiota autonomian ja homonomian
kautta. Autonomia tarkoittaa itsendisyyttd ja omista asioista paattamistd, kun homonomia
tarkoittaa yhteyden ja yhteenkuuluvuuden tunnetta suhteessa minén ulkopuolisiin toimi-
joihin ja asioihin. Itseohjautuvuusteorian juuret ovat Edward Decin 1970-luvulla tekeman

tutkimuksen motivaation yhteydesté siséiseen ja ulkoiseen palkitsemiseen. Tutkimukset
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osoittivat, etta sisdinen motivaatio ja ulkoinen kontrolli ovat k&d&ntden verrannollisia suh-
teessa toisiinsa. Tama tarkoittaa, mité itsendisempaé tyontekija kokee tyonsa olevan, sité
korkeampi on hanen sisédinen motivaationsa. Jos tyontekija kokee vahvaa ulkoista kont-
rollia, hénen sisdinen motivaationsa vahenee. Liian vaativat tyotehtavét ja negatiivinen
palaute vaikuttavat my0s sisdisen motivaation vahenemiseen. Neutraalilla palautteella
puolestaan on positiivinen vaikutus sisdiseen motivaatioon. (Gagne & Deci 2005; Deci &
Ryan 2000.)

Konkreettinen esimerkki sisdisen motivaation nostamisesta ulkoisen motivaation yli 10y-
tyy Netflixistd. Netflix ei maksa suoritusjohteisia bonuksia, sill& he uskovat, etta ne ovat
tarpeettomia, jos rekrytoidaan oikeita ihmisié oikeille paikoille. Jos tydntekijat ovat ta-
vallisia aikuisia ihmisig, jotka laittavat yrityksen etusijalle, vuosibonus ei laita heita tyos-
kentelemdin kovemmin tai jarkevdmmin. Netflixilla uskotaan markkinapohjaiseen palk-
kaan, ja tyontekijoita suorastaan rohkaistaan kaymaan keskusteluita kilpailijoiden kanssa.
Kilpailijoilta ja markkinoilta saadut tiedot ovat arvokkaita ja toimivat johtamisen tytka-
luna. (McCord 2014.)

Kontrollin vdhentdminen on aina pelottavaa, kunnes sité vahent&4 ja nékee, ettd ihmiset
ovat onnellisempia ja menestysta mittaavat luvut ovat positiivisia. Bainin tekeman tutki-
muksen mukaan yritysjohto allekirjoittaa seuraavan vaittdman korkeammin kuin mikaan
muu tutkimuksen véittdma ~Taman paivan johtajien on luotettava ja energisoitava ihmi-

sid, ei kasked ja kontrolloida heitd”. (Rigby ym. 2018.)

Laloux (2016) nimittad organisaatioita elaviksi systeemeiksi tai organismeiksi. Muutos
tapahtuu kaikkialla, kaiken aikaa, ja itseohjautuvuudessa se tulee jokaisesta solusta ja or-
ganismista ilman keskitettyéd kontrollia ja k&skyja. Laloux (2016) kuvailee téllaista orga-
nisaatiota Teal-organisaatioksi, jolla tarkoitetaan organisaatioiden ja maailmankuvan ke-
hittymista eli tietoisuutta aiemmista organisaation toimintaan liittyvista ndkékulmista ja

kehittyneempien ajatusmallien syntymisesta.

Laloux (2016) esittdd Teal-organisaatioiden kolme lapimurtoa, jotka haastavat perintei-

sen johtamisen. Ensimmaisend lapimurtona on itseohjautuvuus. Teal-organisaatiot ovat
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I0yténeet tavat parantaa rakenteita vastuiden jakamisessa ja yhteisessa paatoksenteossa.
Organisaatiot ovat aina olleet paikkoja, jotka rohkaisevat ihmisid nayttdmaan itsestaén
kapean ammatillisen puolen. Toisena lapimurtona on ihmisen kokonaisuus. Teal-organi-
saatiot ovat kehittdneet tapoja, jotka auttavat poistamaan tydnaamioita, vapauttamaan si-
saista kokonaisuutta sekd tuomaan itsensa kokonaisena tyopaikalle. Kolmantena lapimur-
tona on evolutiivinen tarkoitus. Teal-organisaatioissa kuunnellaan ihmisi4 ja luodaan yh-
teinen ymmarrys, millainen organisaatiosta tulee ja minne se luonnollisesti haluaa menna
ja saavuttaa. (Laloux 2016: 54-55.) Menestyvat ja korkean suorituskyvyn organisaatiot
osoittavat organisaation suunnan tyontekijoille, rohkaisevat dialogiin, lisddvat osallista-
mista, varmistavat relevanttiuden ja tukevat missiota. Tyontekijoiden tulee tuntea itsensa
arvokkaaksi ja arvostetuksi, mikali heidan odotetaan lisdévan arvoa. (Armitage & Parrey
2013; Arrowsmith & Parker 2013.)

Itseohjautuvuus on vield melko tuore termi ja aihe, joten se aiheuttaa helposti harhaluu-
loja ihmisissa. Monet ihmiset luulevat, ettd itseohjautuvuus tarkoittaa, ettd organisaa-
tioissa ei ole rakenteita ja kaikki on epavirallista. Vaarinymmarretty oletus on, etta ei
pomoja tarkoittaa samaa kuin kuka tahansa voi tehdd mité tahansa. Itseohjautuvuudessa
on rakenteita ja mekanismien koordinointia samalla tavalla kuin luonnossa. IThmiset tyos-
kentelevét madritellyissé rooleissa ja prosessit ohjaavat paatoksentekoa, miten konflikteja
ratkaistaan jne. (Laloux 2016: 62.) Hackman puolestaan (2009) korostaa, etta tiimit tar-

vitsevat rakenteita ja selkedn suunnan, jotta ne voivat toimia tehokkaasti.

Toinen yleinen harhaluulo itseohjautuvuudesta on, ettd se tarkoittaa konsensusta péatok-
senteossa, joka nakyy loputtomina palavereina. Itseohjautuvien organisaatioiden paatok-
sentekomekanismit ovat yksinkertaisempia ja voimakkaampia kuin konsensus. Todelli-
suudessa, itseohjautuvissa organisaatioissa on paljon vdhemman palavereita kuin perin-
teisissa organisaatioissa. (Laloux 2016: 62.) Martela & Jarenko (2017) esittavat, etta itse-
ohjautuvuus perustuu hajautettuun paatoksentekovaltaan ja tyontekijéiden autonomiseen
toimintaan (Martela & Jarenko 2017: 21-22). Manka & Manka (2016: 137) puolestaan
uskovat, ettd on tehokkaampaa, kun kaikki ei tapahdu johtajan paatésvallan oikeutta-

mana.
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Kolmas yleinen harhaluulo on, etté itseohjautuvuus on vield jollain tasolla kokeellista ja
todistamatonta. Esimerkiksi Buurtzorg, W. L. Gore ja Morning Star ovat toimineet itse-
ohjautuvasti jo vuosia. Ne ovat kéyneet lapi erilaisia maailmantaloudellisia vaiheita ja

osoittaneet merkittavaa resilienssikykya — kuten ekosysteemit. (Laloux 2016: 62.)

Laloux (2016) muistuttaa, ettd itseohjautuvuus vaatii johtamisen peruskéytanteiden kat-
tavan péivittamisen. Organisaation rakenne, henkildstofunktio, informaatiovirrat, paatok-
senteko, organisaation arkkitehtuuri, projektijohtaminen, investoinnit, budjetit, tavoitteet,
suorituksen johtaminen, kompensaatio ja palkitseminen, konfliktitilanteet, kriisijohtami-
nen sek& irtisanomiskaytannot vaativat paivittamista. (Laloux 2016: 63). Kreitzer ym.
(2015) esittavat, miten Buurtzorg on toteuttanut edelld mainittuja asioita itseohjautuvasti.
Henkildstofunktio itsessadn on jo nostettu paivitettavaksi, mutta HR voi omalla toimin-
nallaan vaikuttaa kaikkiin edell& mainittuihin johtamiskéyténtoihin ja tuoda niiden avulla
entistd enemman arvoa organisaatiolle. Holbeche (2018: 154) tdydentad, ettd HR voi
tuoda parhaita kaytanteitd organisaation tietouteen, jotka nékyvét positiivisesti loppuasi-
akkaalle seké liiketoiminnalle, ja ihmisten lisadntyneend sitoutumisena. HR:n pitéé ke-
hittdd olemassa olevia kéytanteitd ja lisita uusia kéytanteitd, jotta ihmiset voivat olla ko-
konaisia tyopaikallaan. Tdma vaatii, ettd HR varmistaa turvallisuuden tunteen seké tur-
vallisen tilan ihmisille puhua avoimesti ja luottamuksellisesti tarkeistad asioista. Avoin,
luottamuksellinen ja turvallinen ymparisté mahdollistaa ihmisten potentiaalin kayttami-

sen ja parantaa yrityksen mahdollisuuksia menestya. (Laloux 2016: 95.)

2.3.5. Ketterd johtaminen

Williams ym. (2013) tutkimus osoittaa, ettd johtajat ja tydntekijat ndkevat muutoskyvyn
ja mukautumisen avaintekijéksi pitk&n tahtdimen menestymisessé. Kettera ja nykyaikai-
nen johtaminen auttaa ihmisid suuntamaan energiansa viiteen ydinkyvykkyyteen. Ensim-
maisend kyvykkyyten& on ihmisten energisointi, silld ihmiset ovat tarkein osa organisaa-
tiota. Johtajien ja esimiesten on keskityttava aktiviteetteihin, jotka pitavat ihmiset aktii-

visesti ja luovasti sitoutuneina ja motivoituneina. (Thoren 2017: 247.) Vain muutamalla
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organisaatiolla on selked malli johtamiselle, joka parantaa sitoutuneisuutta, poistaa inno-
vatiivisuuden esteitd ja paljastaa piilevid vahvuuksia ihmisisté ja organisaatiosta (Hol-
beche 2018: 23-24).

Toisena ydinkyvykkyytend on tiimien valtuuttaminen. Tdma nékyy itseohjautuvana toi-
mintana, jossa tiimi itse johtaa, ohjaa ja jarjestdd toimintaansa luottamuksen ilmapiirissa.
Lawler (2008) puhuu samasta asiasta termill& jaettu johtajuus. Kolmantena kyvykkyytena
rajojen linjaaminen, joka nakyy erityisesti tavoitteiden asettamisessa ja suorituksen pa-
rantamisessa. Tiimin on luotava toiminnalleen rajat, joita se noudattaa. Neljantena ky-
vykkyytend on kehittyminen. HR:n ja esimiesten pitaé varmistaa, etté jokaisella on mah-
dollisuus oppia ne asiat, jotka onnistuminen vaatii. Viidentena ja viimeisimpana kyvyk-
kyytend on kyky parantaa kaikkea jatkuvasti. Jatkuva parantaminen vaatii jatkuvaa oppi-

mista ja mahdollisuutta testata ja tehdd laskelmoituja virheitd. (Thoren 2017: 247-251.)

Osaamis- ja palveluintensiivinen tyd perustuu ihmisiin, jotka ovat vastuussa visiosta, ide-
oista, tuotteista, palveluista ja paivittdisesta tyostd, joka tekee yrityksestd menestyksek-
sessd. Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa trendit, kuten automaatio, saattavat
vaikuttaa roolien tarpeellisuuteen tai arvon tuottamisen muodostumiseen. Ketterat toi-
mintatavat ihmisten johtamisessa, kuten tydn suunnittelussa ja muotoilussa seké kehitta-
misessa ovat menestyksen ytimessa. Liian usein ihmisten johtamisen haasteet ovat irral-
laan kokonaisuudesta ja niita ratkotaan lyhyen tédhtdimen ratkaisuilla. (Holbeche 2018:
176.)

Organisaation toimintojen ja tiimien valiset siilot ovat kiinte4d osa monien organisaatioi-
den arkea. Riot Games on antanut eri toiminnoille ohjeistuksia, neuvoja, filosofioita ja
séantoja, ja antanut ne tyontekijoilleen sanoilla: ”Téssd on ohjeistukset. Niin kauan kuin
tyoskentelette niiden mukaan, voitte tehdd, mikd parhaiten sopii teiddn ihmisille.” Oh-
jeistukset antavat vaan raamit tekemiselle ja tyontekijat saavat itse paattaa, miten tyon
tekevét. (Rigby ym. 2018.)



55

Rigby ym. (2016) méérittelevat, ettd johdon pitdd omaksua kuusi tarked4 periaatetta, jos
he haluavat hyddyntaa ketteryyden potentiaalin. Alla on avattuna tarkemmin, mita peri-
aatteet tarkoittavat, ja miten ne edistavét tehokkaampaa toimintaa.

1. Johdon ja myds HR:n pitdé opetella, miten ketteryys todellisuudessa toimii, jotta se
tuottaa hyotyja organisaatiolle. Ketteryydessa on monia muuttujia, joissa on samankaltai-
suuksia, mutta ne korostavat eri asioita. Scrum korostaa luovuutta ja joustavaa tiimityota
ongelmaratkaisua kompleksisissa asioissa; lean development keskittyy jatkuvaan hukan
eliminoimiseen; kanban keskittyy vahentdmaan lapimenoaikoja ja tyonmaaraa proses-
sissa. Tiimin omistaja on vastuussa arvon tuottamisesta asiakkaalle, mutta hén ei p&ata
tarkempaa tehtdvéjakoa tai tyon organisointia. Tiimi itse saa paattaa tyoskentelytapansa.
Prosessi kokonaisuudessaan on lapinakyva kaikille. Tiimi pitad sadnnollisesti paivittaisia,
lyhyita stand-up-tapaamisia kaydéakseen lapi etenemista ja tunnistaakseen mahdollisia es-
teitd. Tiimi ratkaisee erimielisyyksia kokeiluiden ja palautteiden perusteella. Perinteiseen
johtamiseen verrattuna, ketteryys tarjoaa paljon etuja. Se lisaa tiimin tuottavuutta ja tyon-
tekijoiden tyytyvaisyyttd. Rigby ym. (2016) nostaa esille, etta ketteryys vahentaa luon-
nollisesti turhia tapaamisia, toistuvaa suunnittelua, liiallista dokumentointia, laatuvirheité
ja vahéista arvoa tuottavia ominaisuuksia. Parantamalla nakyvyytta ja jatkuvaa sopeutu-
mista muuttuviin asiakasprioriteetteihin, ketteryys parantaa asiakassitoutuneisuutta ja -
tyytyvaisyyttd, nostaa arvokkaimmat tuotteet ja ominaisuudet esille nopeammin ja ennus-
tettavimmin sek& vahentden riskia.

2. Johdon ja HR:n on ymmarrettdva, missa ketterat toimintatavat toimivat ja missa ei.
Rigby ym. (2016) muistuttaa, ettd ketterat toimintatavat ovat tehokkaimpia ja helpoimpia
implementoida ohjelmistoinnovaatioissa: ongelma, joka pitaa ratkaista on kompleksinen;
ratkaisut ovat aluksi tuntemattomia, tuotteiden vaatimukset muuttuvat todennékdisesti,
tyo voidaan moduloida, 1&heinen yhteistyd loppukéyttdjien kanssa seké luovat tiimit suo-
riutuvat tyypillisesti paremmin kuin kaske ja kontrolloi -tiimit. Ketterat toimintatavat ovat
vdhemman tyypillisid rutiinitoiminnassa, kuten koneiden huoltamisessa, ostamisessa,
myynnissd ja kirjanpidossa. Yksi ydinperiaatteista on “Rakenna projektit motivoitunei-
den yksiloiden ympérille. Anna heille ympaéristo ja tuki, jota he tarvitsevat, ja luota, etta
he saavat tyon tehtyd.”

3. Kettera toiminta on aloitettava pienesté ja anneta sanan levitd. Ketteryys alkaa usein

IT-toiminnosta, jossa ohjelmistokehittdjat tuntevat ketteryyden periaatteet entuudestaan.
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Rigby ym. (2016) muistuttaa, ettd ketteryyden lisddntyminen muissa funktioissa tarvitsee
alkuperdisten ketteryyden harjoittajien tuen eli heitd kannattaa hyodyntéa ketteryysval-
mentajina. Jokainen onnistuminen lisad mahdollisuutta toimia entista ketterammin, ja ih-
miset haluavat kertoa omista kokemuksistaan ja ketteryyden hyddyista muille.

4. Alkuperéisille tiimeille on annettava lupa muokata toimintatapojaan. Mikali tiimi ha-
luaa muokata tiettyja toimintatapoja, ne pitéd testata ja osoittaa tuloksilla, ettd muutokset
parantavat asiakastyytyvaisyytta, tyoté ja tiimin moraalia.

5. Ketteryyttd on harjoitettava organisaation johdossa, jotta voidaan saavuttaa hyotyja ja
tehokkuutta. Johtoryhmat, jotka toimivat yhdessa ketterien periaatteiden mukaisesti, voi-
vat saavuttaa merkittavia hyotyja. Rigbyn ym. (2016) mukaan johtoryhman oma tuotta-
vuus ja moraali parantuvat, he puhuvat samaa ja ymmarrettavaa kielta tyontekijoiden
kanssa, he tunnistavat yleiset haasteet ja oppivat késittelemaan niitd, he tunnistavat ja
lopettavat kayttdytymisen, joka hidastaa ketteria tiimejé seka he oppivat yksinkertaista-
maan ja fokusoimaan ty6téan, kun he toimivat ketterien periaatteiden mukaisesti. Sum-
mattuna yhteen, tulokset parantuvat, itseluottamus ja sitoutuneisuus kasvaa lapi organi-
saation.

6. Johdon on tuhottava ketteran toiminnan esteet. Johdon tehtavéné on johdattaa kaikki
samalla sivulle eli luoda yhteinen ymmarrys. Rigby ym. (2016) esitta4, rakenteita ei kan-
nata muuttaa heti, vaan se pitad aloittaa roolien muuttamisesta. On nimettavé vain yksi
paatdksentekija jokaiseen paatokseen. On keskityttéva tiimeihin, ei yksildihin. Toimintaa

on johdettava kysymyksilla, ei kaskyilla. (Rigby ym. 2016.)

2.3.6. Yhteenveto ketterastd HR-toiminnasta

Cappelli ja Tavis (2008) huomauttavat, ettd ketterd toiminta ei ole en&é informaatiotek-
nologian (IT) toimintaa koskeva, vaan se on siirtynyt eri toimintoihin, kuten HR-toimin-
toon. HR:n toiminta koskettaa niin koko organisaatiota kuin jokaista tyontekijaa, joten

sen ketterd muutos voi olla laajempi ja vaikeampi kuin muiden toimintojen muutokset.

Dyer ja Ericksen (2005) nékevét, ettd HR:n skaalautuvuus ja ketteryys tarkoittaa organi-
saation kykyéa saada oikea maara oikeanlaisia ihmisia oikeille paikoille oikeaan aikaan.
Blank (2013) puolestaan korostaa, ettd HR-toiminnan liikkuessa enemman ketteraksi ja
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asiakaslahtoisemmaéksi, HR pystyy lisddmaéan strategista arvoa ja parantamaan merkitys-

t4&n organisaatiolle.

Boudreau (2015) korostaa, ettd HR-ammattilaisen pitdd méaaritella uudet tyontekemisen
tavat (ihmiset, organisaatio, prosessit, rakenteet), jotka toteuttavat liiketoimintastrategiaa,
huomioivat erilaisia tyotapoja, ajavat merkityksellisyytté ja sitoutumista, mahdollistaa

muutoksen ja hy6dynt&é organisaation monimuotoisuutta.

Kreissl (2012) uskoo, ettd HR voi helposti soveltaa ketteran toiminnan periaatteita ole-
malla sopeutumiskykyinen, lapinédkyvé, yksinkertaistava ja yhtendinen kaikessa toimin-
nassaan. Ketteran toiminnan periaatteet ovat lapinékyvyys, asiakasarvo, itseohjautuvuus,
tiimityo, laheisyys, jatkuva viestintd, jatkuva oppiminen ja parantaminen, jatkuva palaute,
toiminta yli toimirajojen, yhteistyd, kokeileminen ja visuaalisuus. Righy ym. (2018) li-
séavat esimerkking, ettd vuosittaiset suunnitelmat ja budjetointisyklit eivat palvele par-
haalla mahdollisella tavalla, koska asiakastarpeet ja -palautteet voivat muuttua jatkuvasti

ja niihin pitaa reagoida saman tien.
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa  luvussa  esitellddn  tutkimuksen  toteuttaminen,  kohderyhmé&  seka
tutkimusmenetelma. Luvussa kdydaan lapi aineiston kerddmisté ja sen analysointia.

Tutkimuksessa voidaan kayttadé joko kvalitatiivisia eli laadullisia tai kvantitatiivisia eli
maaréllisia menetelmid. Laadullisissa tutkimusmenetelmissa voidaan etsid syvempia
syitd, uskomuksia ja muita tutkimuskohteen ajatteluun, kokemuksiin tai mielipiteisiin
vaikuttavia tekijoitd. Laadullinen tutkimus eroaa maarallisesté tutkimuksesta siten, etta
siind ei haeta suureen joukkoon yleistettdvaa tietoa, vaan pyritddn kuvailemaan ilmiota,
etsiméan syvempid syy-seuraussuhteita vastaamalla kysymyksiin miksi ja miten. Laadul-
lisen tutkimuksen tulokset ilmoitetaan teksting, ja aineistoa kerataan yleensa syvallisem-
milld haastatteluilla, jotka keratdan pienelté ja tarkkaan valitulta tutkittavien ryhmalta.
Laadullisiin tuloksiin siséltyy aina tutkijan subjektiivinen tulkinta tutkimuksen aiheesta,
minka vuoksi laadullinen tutkimus ei pyri yhden objektiivisen totuuden l16ytdmiseen vaan
moninaisen todellisuuden ymmartamiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2000; 22-24; Hennink,
Hutter & Bailey 2011: 16.)

Maaréllinen tutkimus soveltuu kaytettavaksi, mikali tutkimuksen tavoitteena on kerata ja
yleistaa tietoa koskien jotain suurempaa joukkoa. Maéarallisen tutkimuksen avulla selvi-
tetddn lukumadriin ja prosenttiosuuksiin liittyvid kysymyksia. Vastaukset kerdtdédn
yleensa tarkasti rakennetuilla kyselylomakkeilla, tulokset analysoidaan tilastoiden tai
muiden numerollisten mittareiden avulla. Maéarallisen tutkimuksen tarkoitus on siis muo-

dostaa numeraalista tietoa tutkimuskohteesta. (Hennink, Hutter & Bailey 2011, 16.)

Tassa tutkimuksessa kéytetaan laadullisen tutkimuksen metodologiaa. Tutkimuksessa pe-
rehdytédén tutkimuksen aiheena olevaan asiaan (HR:n rooli kasvuyrityksissé ja ketterd
HR-toiminta) syvallisesti haastateltavien esittdmien nakemysten ja kokemusten kautta.
Laadullisen tutkimusmetodologian valintaa puoltaa sen antama vapaus syventyé aihee-
seen syvéllisemmin ja monipuolisemmin kuin mita tutkija on itse pystynyt siséistaméan
teoriaan perehtymalld. Laadullisen tutkimuksen hyddyntdminen téssa tutkimuksessa on
perusteltua, silla kyseessé on varsin vahan tutkittu aihe, josta saatua tietoa voidaan ana-

lysoida ja esittdd huomattavasti syvallisemmin ja monimuotoisemmin kuin méarallista
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menetelmad kayttéen. Liséksi valittu tutkimusmetodologia antaa mahdollisuuden péasta
kiinni konkreettisiin asioihin, joita tutkittavat nostavat esille. Tutkimuksen kohteena ole-
vat henkildstdalan ammattilaiset pystyvat esittdmaan monipuolisia ndkemyksia késitelté-
vana olevasta asiasta ja tutkimuksen teemoista, jolloin tutkimukseen saatava kaytannén

tietdmys voi olla hyvinkin laaja-alaista ja syvallista.

3.1. Teemahaastattelu tutkimusmenetelména

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleisin kdytetty tiedonkeruumenetelmé on teemahaastat-
telu. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu, mutta se on kuitenkin lahempana
strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelua. Teemahaastattelu ei sido haastattelua
kvantitatiiviseen tai kvalitatiiviseen tarkkaan muotoon, haastattelujen maaraan tai maarité
miten syvélle aiheeseen haastatteluissa tulisi mennd. Teemahaastattelussa keskitytdan
tutkijan ennalta méaaradmiin teemoihin, joista keskustellaan yhdessd haastateltavan
kanssa. Teemahaastattelu luetaan puolistrukturoitujen haastattelujen joukkoon, koska tee-
mat ovat kaikille haastateltaville samat. Teemahaastattelu ei kuitenkaan sido aihetta yk-
sityiskohtaisiin kysymyksiin vaan antaa mahdollisuuden késitella aihetta isompana tee-
mana. Teemahaastattelun vahvuutena on tuoda juuri haastateltavan oma aani kuuluviin
tutkimuksessa. Avoin ja luonteva keskustelu seké kysymykset tuovat esiin haastateltavan
persoonallisuuden ja kokemukset. Teemoittelu varmistaa, ettd haastateltavat pysyvat ai-
heessa ja he puhuvat samoista tutkimuksen kannalta oleellisista aihepiireista. (Hirsjarvi
& Hurme 2000: 48; Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 108-109.)

Haastattelujen teemat (HR:n rooli ja ketterda HR) valittiin niin, ettd ne kasittelivat tutkit-
tavaa aihetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, mutta tarkasti ja mahdollistivat erilais-
ten nékokulmien esille tuomisen. Tutkimuksen teemahaastatteluissa annetaan osallistu-
vien ddnen kuulua mahdollisimman hyvin, ja mahdollistetaan juuri heidan tulkintansa tut-
Kittavasta aiheesta. VVastauksien yhtenevéisyys haastateltavien vélilla saattaa sisaltaa pal-
jon vaihtelua, vaikka haastatteluissa on yhteneva teema. Vaihtelusta huolimatta on tar-
kedd, ettd teemahaastattelussa ei kuitenkaan kysytd mité vain kenelté tahansa, vaan pyri-

tdan 16ytamaan tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun tai tutkimustehtdvan mu-
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kaisesti merkityksellisid vastauksia. Etukdteen asetettujen teemojen tulee perustua tar-
kasti tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmiosta jo valmiiksi tiedettyyn asiaan.
(Tuomi & Sarajarvi 2009: 75.) Taman tutkimuksen haastatteluteemat nousivat edella

muodostetusta tutkimuksen teoreettisesta kehyksesta.

Yleensa teemahaastatteluista kerdtty aineisto on runsas. Kaiken materiaalin analysoimi-
nen ei ole tarpeen eiké tutkija monesti edes pysty analysoimaan koko aineistoa. Haastat-
teluista taytyy poimia relevantteja, ennalta maariteltyja teemoja ja asioita. Haastattelun
analysointitavan mietint4 on syytd aloittaa jo ennen haastatteluita, silla se helpottaa seka
haastattelua ett4 litterointia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007: 135.)

Teemahaastattelusta, kuten jokaisesta tutkimusmetodista 16ytyy etuja ja haittoja. Teema-
haastattelun eduista Hirsjarvi ja Hurme (2000: 35) mainitsevat haastateltavan aktiivisen
roolin, jolloin on mahdollisuus selventéa vastauksia ja syventéé saatavia tietoja esimer-
kiksi esittamalla lisdakysymyksia haastateltavan kokemuksista tai perusteluja mielipitei-
siin. Haastatteluiden aikana haastateltavilta voidaan siis kysya lisdkysymyksia aiheeseen
ja teemoihin liittyen, mikéali koetaan, ettd se voi luoda merkityksellistd aineistoa tutki-
muksen kannalta. Hyotyna on erityisesti tehokkuus, joka perustuu siihen, ett tutkija voi
ohjata haastattelua ilman taytt4 kontrollia. (Koskinen ym. 2005: 105; Hirsjérvi ja Hurme
2000: 35.) Haitoiksi Hirsjarvi ja Hurme. (2000: 35) mainitsevat haastattelijan roolin vai-
keuden. Tama voidaan ndhdd myds vahvuutena, mikali haastattelija on erityisen taitava
ja kokenut haastattelija. Haastattelu vaatii tietynlaista sosiaalista mukautumiskykya, ti-
lanteiden lukua sek& kysymysrakenteen aktiivista huomiointia. Haitaksi voidaan lukea
my0s teemahaastattelun aikaa vieva luonne. Aikatauluista pitaa sopia, litterointi on tyo-
lastd seka tutkimustulosten analysointi, tulkinta ja raportointi ovat monesti hankalampia
teemahaastattelussa kuin monessa muussa metodissa. Esimerkiksi teemahaastattelujen

analysoinnista puuttuu selvat mallit, joka tuo lisdhaasteen tutkijalle.

3.2. Haastatteluiden kohderyhma ja toteutus

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavat henkildt valitaan ennalta suunnitellusti, eika

satunnaisotoksen menetelmdé kayttden (Hirsjarvi ym. 2007: 210). Tuomi ja Sarajarvi
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(2009: 74 & 85) korostavat, ettd haastatteluun tulee valita henkilditd, joilla on kokemusta
tutkittavasta ilmiosté tai tietoa aiheesta. Haastattelumahdollisuutta kysyttiin yhteensé 15
henkil6ltd, joista kahdeksan suostui haastatteluun, kaksi kieltdytyi haastattelusta
aikataulujen takia ja loput viisi eivét vastanneet yhteydenottoihin. Tdman tutkimuksen
teemahaastattelut (8 kpl) tehtiin kahdeksan eri yrityksen HR-roolissa tai -vastuussa ole-
ville henkil6ille, joiden tydnkuvaan kuuluvat HR-tehtavét, erityispainona kehittdminen ja
ketteryys. Haastateltavissa organisaatioissa ketteryys on jossain maarin yleisté ja toimin-
taa kuvaavaa. Haastateltavien henkildiden valintaan vaikutti erityisesti kaksi asiaa. En-
simmaisend, haastateltavien edustamat yritykset ovat kovia kasvuyrityksié liikevaihdolla
mitattuna (vuosittaista kasvua on ollut vahintadan 20%), ja toisena haastateltavat edustavat
eri toimialoja. Yksi haastateltava edusti teollisuusyritysta ja loput erilaisia asiantuntija- ja
palveluyrityksia. Talla tavoin saadaan paremmin esille haastateltavien organisaatioiden
yhdistavié tekijoitd. Osa haastateltavista organisaatioista toimii paikallisesti Suomessa, ja
osa toimii globaalisti. Haastateltavista nelja oli naista ja nelja miesta.

Taulukko 5. Haastateltavien yritysten tiedot ja vastaajien roolit.

Yritys Liikevaihto TyoOntekijamaara Vastaajan rooli
A 660 M€ 6000 Henkilostdjohtaja
B 62 M€ 550 Head of HR
C 20 M€ 350 Head of People
D 30 M€ 300 Henkilostopaallikko
E 63 M€ 200 People and Culture Manager
F 76 M€ 290 Talous- ja hallintojohtaja
G 8 M€ 200 Head of HR
H 5,4 M€ 80 Toimitusjohtaja

Haastattelun tarkein pddmaara on saada mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta ai-
heesta teemoineen. Haastattelun onnistumisen ja siitd saadun tiedon maksimoimiseksi on
suositeltavaa, ettd haastattelukysymykset luovutetaan haastateltaville henkilGille jo ennen

itse haastatteluajankohtaa. Talla tavoin haastateltavat henkil6t voivat etukdteen miettia
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haastattelun teemaa seka vastauksien mahdollisia paapiirteitad. Kysymyksien luovuttami-
sen voi toteuttaa esimerkiksi samalla kun haastattelun ajankohta sovitaan (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009:73). Haastateltaviin henkildihin oltiin yhteydessa séhkdpostitse, ja haastat-

teluajasta sovittaessa ilmoitettiin kasiteltavat teemat ja kysymykset.

Haastateltaville ilmoitettiin, ettd tutkimuksen tulokset tullaan esittdam&an pro gradu -tut-
kielmassani anonyymeina siten, ettei ketdan henkil®é tai yritystd ole mahdollista tunnis-
taa. Haastattelupyynnot lahetettiin sahkopostitse jopa kaksi-kolme kuukautta ennen haas-
tattelua. Haastatteluajoiksi annettiin helmi-toukokuu vélinen aika, jolloin sopivan ajan-
kohdan loytaminen haastateltavan kanssa sujui joustavasti. Haastattelut suoritettiin hel-
mikuun puolen valin ja toukokuun puolen véalin 2019 valisené aikana. Kaikki haastattelut
tehtiin joko haastateltavan organisaation omissa neuvottelutiloissa tai Skype-videopuhe-
lun valityksella. Kaikki haastattelut nauhoitettiin. Haastattelut kestivat vahintdén 44 mi-

nuuttia, ja pisimman haastattelun kesto oli 55 minuuttia.

Haastattelut dokumentoitiin muistiinpanoja tekeméll& haastattelun aikana ja tallentamalla
haastattelut sanelimelle. Jokaiselta haastateltavalta kysyttiin erikseen lupaa haastattelun
tallentamisesta. Haastatteluiden tallentaminen sanelimelle mahdollisti koko aineiston
litteroinnin, tiettyihin kysymyksiin ja vastauksiin palaamisen sekd aineiston

syvallisemman analysoinnin.

3.3. Tutkimuksen luotettavuus ja arviointi

Eskolan ja Suorannan (1999: 56) mukaan tutkimuksen k&ynnistysvaiheessa tutkijan on
tarke&a pohtia, miksi haluttu tutkimus suoritetaan, ja millaisia hyotyja seka haittoja haas-
tateltaviin saattaa kohdistua. Tutkimuksen aihe kiinnostaa tutkijaa suuresti, silla tutkija
tekee tyokseen yhteistyotéd asiakkaiden kanssa ja HR:n roolin kasvuyrityksissa seké toi-

minnan ketteryys ovat yh& vahvemmin l&snd asiakasty0ssa.

Haastateltavien yksityisyyttd on pyritty suojelemaan tassa tutkimuksessa suorittamalla

haastattelut luottamuksellisesti seka muokkaamalla tutkimusaineistoa siten, ettei kukaan
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haastateltava ole tunnistettavissa aineistosta. Liséksi aineiston kasittely on tapahtunut
vain tutkijan toimesta, mika vahvistaa osaltaan tutkittavien anonymiteettisuojaa. (Eskola
& Suoranta 1999: 56.) Anonymiteettisuojan varmistamiseksi tutkimustuloksia tukevia si-

taatteja on harkittu huolella.

Tutkijan omat mielipiteet sekd tutkimusasenne pyrittiin pitiméaén puolueettomana ja ob-
jektiivisena. Luotettavuuden parantamiseksi tutkija on pyrkinyt minimoimaan omat vai-
kutuksensa haastattelutilanteissa toistamalla haastateltavien sanontoja ja lausahduksia,
viittamaalla haastateltavien omiin kertomuksiin sekd mukautumalla haastateltavien ta-

paan puhua asioista ja teemoista.

Hirsjarven ja Hurmeen (2000: 184) mukaan yksi tarkeimmista laadukkaan ja luotettavan
tutkimuksen kriteereista on selked ja johdonmukainen haastattelurunko, joka on kuvattu
tarkemmin liitteessa 1. Tassa tutkimuksessa laadukkaan haastattelurungon luomiseen on
pyritty ottamalla mallia alan aiemmasta kirjallisuudesta ja siella kaytetyista haastattelu-
rungoista. Selkedn ja johdonmukaisen haastattelurungon lisaksi tutkimuksen luotetta-
vuutta on pyritty lisédmaan tutkimusaineiston nopealla purulla eli litteroinnilla sek& haas-
tattelumuistiinpanojen avulla. Tutkimusaineiston luotettavuutta ovat lisdnneet aineiston

keruussa kaytetty laadukas valineistd seka hairiottomat haastattelutilanteet.

Haastatteluaineistosta poimittujen sitaattien perdan on lisatty aineiston lapinakyvyyden
lisadmiseksi haastateltavakohtainen tunniste, jotta lukija voi halutessaan seurata haasta-
teltavan vastauksia eri yhteyksissa. Haastateltavien anonymiteetti on suojattu tunnistei-
den satunnaisjarjestyksella ja korvaamalla sitaateista organisaatioon viittaavat sanat ter-

milla organisaatio.

3.4. Aineiston analyysi

Taman tutkimuksen analyysissa aineistoa pyrittiin erittelemaan ja luokittelemaan, jotta se
mahdollistaisi synteesin ja kokonaiskuvan luomisen sek& HR:n roolista kasvuyrityksissa,
ettd miten HR voi edistaa ketteryyttd, jolloin tatd ilmiota ja sen valistd dynamiikkaa voi-

taisiin tarkastella uudessa perspektiivissa (Hirsjarvi & Hurme 2000: 143).
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Tassa tutkimuksessa aineiston analysointimenetelmand kéytettiin teemoittelun ja sisél-
Ionanalyysin yhdistelm&4. Ne molemmat ovat perusanalyysimenetelmid, jotka sopivat
hyvin laadullisen aineiston analysointiin ja tukevat hyvin toinen toisiaan tdman tutkimus-
aineiston tarkastelussa. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 91.) Siséllonanalyysin avulla laadulli-
nen tutkimusaineisto pyritdan jarjestamaan tiiviiseen ja selkeadn muotoon kadottamatta
sen siséltdaméa informaatiota. Aineiston analysointi perustuu loogiseen paattelyyn ja tul-
kintaan, jossa aineisto hajotetaan aluksi osiin, muutetaan késitteiksi tai teemoiksi ja pyri-
tddn kokoamaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi. Aineiston analysoinnin tar-
koituksena on informaatioarvon lisédminen luomalla hajanaisesta aineistosta mielekasta,
selkedd ja yhtendistd informaatiota, jonka avulla aineistosta voidaan tehda selkeité ja luo-
tettavia johtopaatoksia tutkittavasta asiasta. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 108.)

Teemoittelu on analyysimenetelmd, jossa pyritddn hahmottamaan tutkimusaineistosta sen
keskeisia aihepiirejd ja muodostamaan ja ryhmittelemé&an niista teemoja edeten sitten nii-
den yksityiskohtaisempaan tarkasteluun. Teemoittelu eroaa luokittelusta silla, etta siina
painotetaan, mitd kustakin teemasta on sanottu. Laadulliseen tutkimukseen kuuluu, ettei
lukumaéarilla ole suurinta merkitysté vaan keskeista on aineistoissa esiintyvien teemojen
vertailu ja kuvailu. (Tuomi & Sarajérvi, 2009: 92-93.) Esille voidaan nostaa muun muassa
haastatteluiden keskeisimmat teemat, ja erityistd huomiota kiinnitettiin teemoihin, joihin
tutkimusaineistossa viitattiin suoraan tai joiden merkityksellisyytta tutkittavat korostivat
suoraan (Tuomi & Sarajarvi 2009: 108-109; Hirsjarvi & Hurme 2000: 141-142). Tassa
tutkimuksessa teemoittelulla on tarkedmpi rooli aineiston analysoinnin ja johtopaatdsten

tuottamisen nakokulmasta.

Luin litteroidun aineiston 1api useita kertoja. Ensimmaisella kerralla Kirjoitin muistiin ai-
neistosta kumpuavia teemoja. Toisella lukukerralla merkitsin tekstin lihavoinnin avulla
aineistosta paateemoihin viittaavia ilmauksia. Tdman jalkeen luin lapi teoreettisen viite-
kehyksen ja merkitsin talteen havaitsemiani yhtymékohtia haastatteluaineistosta poimi-
miini teemoihin. Seuraavaksi muodostin teemoista alateemoja, jotka kokosin yhteen ku-
vioon paateemojen alle. Kolmannella lukukerralla liitin jokaiseen alateemaan siihen viit-
taavan alkuperéisilmauksen tai useampia ilmauksia. Jokainen haastateltava sai tassa vai-

heessa oman tunnuskoodin, minka avulla varmistin alkuperéisilmauksen jéljitettavyyden
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ja haastateltavan anonymiteetin. Tdman jalkeen luin aineiston viel& kertaalleen lapi var-

mistaakseni, ettd mitdan olennaista ei ole jaanyt huomaamatta.



66

4. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kuvataan ja analysoidaan empiirisestd aineistosta l0ydettyd tietoa suhteessa
tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja vastataan tutkimuskysymyksiin. Aineiston
kuvailu ja tulkinta esitetdan tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen mukaisten paateemo-
jen kautta. Kunkin padteeman alle on muodostettu aineistolahtdisia teemoja, joita on kéy-

tetty my0s tekstin alaotsikoina.

Jokainen haastattelu aloitettiin kahdella samalla kysymykselld: Miké on roolisi organi-
saatiossa? seka Mikéd on HR:n rooli kokonaisuudessaan organisaatiossasi? Kysymysten
tarkoituksena oli selvittdad, mika haastateltavien rooli ja padasialliset tyotehtavat organi-
saatiossa seka miten haastateltavat nédkevét tutkimuksen aihealueen, HR:n roolin, olevan
omassa organisaatiossaan. Vastauksista kavi ilmi, ettd HR:n rooli on hyvin laaja, sisdltden
monia eri vastuualueita ja tehtavid. Haastateltavien vastaukset olivat hyvin samankaltai-
sia, ja vastausten perusteella HR:n rooli voidaan jakaa kolmeen paateemaan, jotka sisal-
tavét useita alateemoja. Padteemat ovat operatiiviset HR-asiat ja -prosessit, kehittdmi-
nen/HRD seké Business partner. Operatiiviset HR-asiat ja -prosessit painottuvat selkeésti
rekrytointiin ja perehdytykseen, hallinnollisiin asioihin, esimiesten tukemiseen ja vaikei-
siin johtamistilanteisiin sek& siséiseen viestintdan. Kehittdamisen/HRD:n alle kuuluu joh-
tamisen ja esimiestyon kehittdminen, ihmisten ja hyvinvoinnin kehittdaminen, yrityskult-
tuurin yll&pito ja kehittdminen, hyvan tyontekijakokemuksen mahdollistaminen seka par-
haiden kaytantdjen jakaminen organisaation sisélla. Business partnerin teemoiksi nousi-
vat strategian ja arvojen mukaisen toiminnan varmistaminen, suorituksen parantaminen,
litketoiminnan tukeminen, kasvun hallinta ja varmistaminen, toiminnan kehittdminen tar-
peet ja ihmiset edelld sekd datan hyédyntdaminen. Kuvio 2 avaa HR:n roolien jakautumi-

sen tehtdvineen tarkemmin.
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Kuvio 2. HR-roolien jakautuminen teemoittain ja tehtavittin.

Sisdinen viestinta

4.1. Operatiiviset HR-asiat ja -prosessit

Operatiivisista HR-asioista ja -prosesseista tarkedksi nostettiin tehokkaat ja sujuvat pe-
rusprosessit, jotka mahdollistavat sujuvan tydntekemisen. Ndiden prosessien tarkoituk-
sena on auttaa niin tyontekijoita kuin esimiehié keskittymaan omaan tyéhénsa. Muu-

tama haastateltava nosti esille myds sen, ettd heill& ei tarkoituksella ole rakennettu pal-

joa prosesseja.

“Yhdelld johtajalla on 40-50 alaista, niin pitéaa olla todella leanit, nykyaikaiset
HR-prosessit, sitd tukevat tyokalut ja se ymparisto viimeisen paalle kunnossa,
koska sielld ei ole aikaa kayttaa hukkaan, vaan perusasiat pitda hoitua todella hy-
vin, jotta jdad aikaa johtamiseen.” (HI)

“Toivotaan sujuvia prosesseja, jotka on sielld taustalla ja etté niitd ei tavallaan
edes huomais.” (H3)

"Meilld ei ihan hirvedsti oo prosesseja, mutta tosiaan operatiiviseen toimintaan
liittyvid asioita ja padpaino on tulevaisuudessa: miten me autetaan tata tiimia ja
organisaatiota kasvamaan ja kehittyy, jotta pysytidn kasvussa mukana?” (HS8)
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Rekrytointi ja perehdytys nousivat selkednd teemana jokaisessa haastattelussa, mik& on
hyvin luonnollista, silla haastateltavat organisaatiot ovat kasvaneet merkittavasti henki-

nan kasvulle. Rekrytoinnin ja perehdytyksen vastuita on jaettua ympari organisaatiota,

mutta niiden omistajuus seka kehittdminen on kuulunut HR:n vastuulle.

”Se HR:n rooli on nimenomaan tukea liiketoimintaa ensinnakin A) etta on riittava
maara niita oikeita ihmisia kaikilla markkina-alueilla. Eli meilla on ollut tosi vah-
vasti rekrytointi meidan ykkostavoite viimeset kaks vuotta. Yli sata ihmista on rek-
rytoitu kahden vuoden aikana. Ja toinen on performance, joka on niin kuin, etta ei
se rekrytointi riitd, vaan annetaan tarvittavat tyokalut, etté ne ihmiset paésee
kayntiin. HR omistaa prosessit ja kehittéaa niita toimintamalleja, mutta k&ytannon
tyon usein tekee se tiiminvetaja, mita tulee perehdyttdmiseen ja rekrytointiinkin
osittain.” (H7)

"Yks sellainen selked on ollut tissd vahvassa kasvussa rekrytointi. Sen varmista-
minen, ett& saadaan tarpeeksi henkildstod, oikeanlaista henkilgstoa sisalle. On
rekrytoitu tosi paljon, joka on ollut kovassa kasvussa liiketoiminnalle tosi kriit-
tistd, etta ollaan onnistuttu siind. Hyvat rekrytointiprosessit ja toiminut siind mie-
lessa hyvin, ettéd ollaan saatu ihmisia tekemaan toita meille. Ja toki siité kun
eteenpain miettii, niin perehdytyspuoli, etta ne ihmiset jotka tulee meille, pystyy
toimimaan siind omassa tehtdvassaan ja paasee mahdollisimman hyvilla evailla
eteenpdin ja alkuun.” (H5)

“Rekrytointi hyvin samankaltainen Kaikkialla — paikalliset vetdjat vetaa ne, ja nii-
den kans kerrataan prosessit ja varmistetaan yhteinen ndkemys. Miksi nain? Kun
henkil6 aloittaa tietyssa tiimissa, tietylla alueella, siella olevilla ihmisilla on pa-
ras nakemys, millaista tyyppia haetaan — osaaminen, tyéyhteisotaidot, tiimin vah-
vuudet jne. — siksi paatos tehdaan paikallisesti. Ollaan myds onnistuttu téssa ja se
lisdd sitoutumista rekrytointeihin. Saa ite vaikuttaa ja tehdd pddtoksia.” (H6)

" Ja he (rekrytiimi) huolehtii, ettd meilld on tyokalut k&yt0ssa ja niita kaytetaan,
ettd se data kertyy ja aletaan ymmartaa sita dataa. Sita kautta mahdollistaa rek-
rytoinnin tehokkaan toimimisen, mutta tekee myos rekrytointia, niin sehén on suo-
raa liiketoiminnan tukemista.” (H2)

Hallinnolliset tyotehtdvat ja hallinnollinen rooli jai vahaiselle huomiolle haastatteluissa
eika se noussut esille kaikissa haastatteluissa. Hallinnollisista tyotehtavista puhuttiin vain

tydsuhdeasioina, ja sité sivuttiin kolmessa haastattelussa. Néissa haastatteluissa tydsuh-
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deasiat linkitettiin haasteellisiin johtamistilanteisiin eli esimiesten tukemiseen ja auttami-
seen. Niiden lisdksi yksi haastateltava nosti esille avun tarpeen vaikeissa johtamistilan-

teissa.

“Rooli on varmistaa, ettd kaikki mitd tulee johtamiseen, tyésuhdeasioihin yhtiossa
on yhteinen ndkemys ja toisaalta, ettd toimintamallin mukaisesti toimitaan kaikki-
alla.” (H6)

"Tyosuhteen elinkaareen liittyvid asioita eli ihan niitd perusasioita pitdd opettaa
ja ohjata. Meilla on kuitenkin aika paljon tydsuhteen elinkaareen liittyvia asioita,
tyéhonotto, aika paljon asioita on delegoitu sinne kentdlle.” (H7)

”Tammaoisissa hankalissa tilanteissa (tydsuhdeasioissa) tullaan jo varhaisessa vai-
heessa kysymaan apua ja hoidetaan hommat kuntoon ennen kuin niistd kasvaa
isompia morkojd.” (H4)

Siséinen viestintd nousi kaikissa haastatteluissa merkittavaksi tekijaksi HR:n roolissa
sekd muutostilanteissa. Samalla se koettiin hyvin haasteelliseksi aiheeksi; kuinka paljon
asioista pitaa viestia ja mika on oikea hetki viestia esimerkiksi muutoksista. Viestinnasta
tuli pelkistettynd hieman ristiriitaisia kommentteja, sill4 yksi haastateltava korosti, etta
viestinndn maaré ei ole tarkeintd, vaan viestinndn selkeys. Toinen puolestaan korosti, etta
viestintd on oltava paljon. Tassa on tarked ymmartéa, etta ndiden kahden haastateltavan
toimintaymparistot ja organisaatiot ovat hyvin erilaisia, jotka luovat omanlaiset haasteet.
Molemmat haastateltavat korostivat ymmarrettdvaa viestintaa ja selkeité perusteluita. Si-
séiseen viestintdan laheisesti liittyy myos parhaiden kéytanteiden jakaminen organisaa-
tion sisalld, jota kaksi usealla toimipaikalla toimivaa organisaatiota edustavaa haastatel-

tavaa korosti.

“Viestintdd ei voi litkaa korostaa. Viestinndn mddrd ei merkkaa, vaan sen selkeys.
Mit& oikeasti asioilla tarkoitetaan.” (HS)

“Ja kun pddtokset on tehty, niin siitd viestiminen, ettd mihin on panostus. Ja jos
joku jatetdan tekematta, niin syyt esille. Viestitdan seka hyvista asioista etta ika-
vimmistakin jutuista. (H4)

“Ihmisten kautta ne muutokset saadaan aikaan, vaikka vauhti on kova. Muistetaan
nda perusasiat ihmisten pitaa tietad, mita heiltd odotetaan, mihin suuntaan ollaan
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menossa, miten asioita perustellaan eik& vaan paattomasti tehda asioita. Siina pys-
tytdan tukemaan. Huomioidaan ne perusasiat.” (H1)

”Enenevissd mddrin, meilldkin on itseohjautuva organisaatio, niin se raja liiketoi-
minnan valilla, liiketoiminnassa tapahtuu valilla paljon ihmisasioita, jotka jossain
perinteisessd organisaatiossa voisi olla HR-osaston poydalla. Meilla se tapahtuu
bisneksessa, niin se meidan rooli on datan, tydkalujen, kaytanteiden, tiedon, neu-
vojen tuominen ndissd asioissa organisaatioon.” (H2)

4.2. Kehittdminen ja HRD

Haastateltavat kokivat, ettd jatkuva toiminnan, ihmisten ja johtamisen kehittdminen kuu-
luvat selvésti HR:n tehtéviksi. Inmisten eli koko henkiloston ja johtamisen seké esimies-
ten kehittdminen voidaan luokitella omiksi tehtéviksi, kokonaisuuksiksi, silla ne pitavat
sisallaan eri asioita. Kehittamisessa fokuksena on tulevaisuuden tarpeet ja etupainotteinen
kehittdminen. Haastateltavien kommenteista tulee esille, ettd kehittdminen on jatkuvaa ja

se on tarke&a, jotta litketoiminnan tavoitteet tayttyvat.

”Siihen (HR:n rooliin) kuuluu ennen kaikkea HR-prosessit, ihmisten kehittdminen
ja hyvinvointi sekd kulttuurin ja johtamisen kehittdminen.” (H3)

“Md oon meiddn toimarin kanssa kiintedsti, aktiivisesti ja jatkuvasti tekemisissa
asioista, jotka liittyvat meidan ihmisiin ja niiden talenttien liikkeeseen téssa orga-
nisaatiossa, meidan kulttuuriin, siihen liittyviin nakdkulmiin, meidéan ihmispraktii-
kan kehittdmiseen, oli se sitten urakehitysta, rekrytointia tai jotain muuta.” (H2)

“Jos mietti HR:n roolia tdnd pdivind, edelleen palkat maksetaan, mutta néko-
kulma selkeasti enemman kaantynyt ihmisten kehittamiseen ja strategisten osaa-
misten ulkopuolelta hankkimiseen, kehittdmiseen tai oppimispoluihin, tai mita ta-
hansa ne onkaan.” (HI)

“Osaamisen kehittdmisen fasilitoinnin tulevaisuus; eli me rakennetaan itseohjau-
tuvia tiimej&, niin miten me varmistetaan, ettd osaaminen lahtee ihmisista itses-
taan. Rakennetaan meidéan mallia, kukaan ei tule sanomaan, ettd sun pitéa kehit-
tyd ndin.” (HS)

Omana vastuu- ja kehittdmisalueena esille nousi myads yrityskulttuurin yllapitdminen seka

kehittdminen. Yllapitdmiselld tarkoitetaan niitd asioita, joista halutaan pitaé kiinni myos



71

tulevaisuudessa. Haastateltavat pitivat yrityskulttuuria merkittdvdnd menestystekijana

toiminnassaan ja sen vuoksi siitd halutaan pit&a erityisen hyvaa huolta.

"Mikd HR:n rooli organisaatiossa on, niin kylla se mun mielesta on samantyyppista
kuin kaikissa tehtavissg, ollaan tukena ja auttamassa, poistamassa esteita ja hel-
pottamassa ihmisia siind omassa roolissaan. Esimiesten kanssa ja eri ryhmien
kanssa se on erilaista. Se on myos yksilolahtoista, mimmoista tukea kukakin kaipaa.
HR:na yritetddn helpottaa tydntekijoiden tekemistd ja tuomassa sita kulttuuria, ettéa
luottamus ja avoimuus sailyy taalla. Ollaan kehittamassa ja pitamassa meidan tyy-
lisia juttuja pinnalla, ehk& vahan vahtimassa sitd, etta kulttuuri sailyy sellaisena,
millaisena halutaan sita pitd ja mihin suuntaan halutaan sita kehittaa. Ei sita kult-
tuurin kehittamista tietenkaan voida pelkastaan HR:n asiaksi laittaa, mutta on siina
iso pallo HR:n puolella.” (H5)

"Totta kai meilld se (HR:n rooli) on hirvedn paljon kulttuurin kehittamista ja vaa-
limista. Kulttuuri on meilla kuitenkin se kulmakivi. M& Iahden huhtikuun alussa
kiertdd kaikki meidan sitet ja juttelen 1-2-1 ihmisten kanssa, mita he kokee talla
hetkella kulttuurin ja arvojen toteutumisen arjen tydssa. Se on sita kulttuurilahetti-
lastyota. Se on yksi HR:n tehtavista, se on totta kai koko organisaation tehtava, se
on koko johdon tehtdva ja kaikilta odotetaan. Me ollaan sellaista laadunvarmis-
tusporukkaa. Pidetédan huolta, ettéd henkil6t, jotka ovat avainrooleissa, elavat mei-
dan arvojen mukaisesti ja toimivat meidan ajatusten mukaisesti, sen tyyppista kult-
tuurin vaalimista. ” (H2)

”"Huomioidaan kulttuurindkékulmaa, miten saadaan uusia ihmisid valmennettua ja
autettua tahan meidan touhuun; mista tassa meidéan touhussa on kyse. Meidén kult-
tuurin mukaisen toiminnan varmistaminen tasta eteenpain tassa kasvussa. Ja kun
puhutaan kulttuurin sailyttdmisesta, niin pitdd tunnistaa ne asiat, jotka ovat oleel-
lisimmat. Ei kannata vékisin tuoda kaikkea tai miettid, etté silloin kun meité oli 15,
niin ei voida verrata realistisesti siithen.” (H8)

“Ei oleteta, ettd tapahtuisi itsestdan — vaatii aktiivista johtamista ja toistamista,
jotta yrityskulttuuri toteutuu halutulla tavalla. Miten nykyinen menestyksen kult-
tuuri ei vaarannu?”’ (H6)

Tyontekijdkokemus ja hyvinvointi linkittyvat laheisesti toisiinsa. Niitd toki kehitetdan
monin eri tavoin, ja niihin vaikuttaa todella laajasti eri asiat, mutta hyva tyontekijakoke-
mus nahdaén rakentuvan tyohyvinvoinnista. HR:n tehtdvand on huolehtia, ettd ihmisten
kokemus ja hyvinvointi ovat hyvalla tasolla. Yksi haastateltava korosti, ettd muutoksia
tehdaén ihmisten kokemusten perusteella, joka seké osallistaa ettd sitouttaa ihmisié pa-

remmin tekemisiin ja organisaatioon.
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”Huomioidaan ihmiset ja tehdddn asioita, muutoksia heiddn kokemus edelld.” (HS)

”Mad itse uskon hyvin vahvasti, kun puhutaan tyéhyvinvoinnista ja tyotyytyvaisyy-
desta, niin se sun kokemus, etta sun ty0 on merkityksellista ja ettéa sulla on joku
rooli, tehtava, tarkoitus olla siell&. Tahdn ma itse uskon vahvasti. Ja sen takia se
on sellainen, mihin halutaan panostaa, ettd ihmisilla on kyky vieda asioita eteen-
pain omassa roolissaan ja ne saa niita onnistumisen elamyksia, ma parjaan, ma
oon hyva, ma kehityn. Se on oikeastaan se, mihin me panostetaan todella paljon.
Siita se meidan hyva kulttuuri tulee. Ne tykkad olla tidlld, ne viihtyy.” (H7)

” (HR) Huolehtii, ettd me pystytaan pitaa paketti kasassa. Ja sit tuetaan, tuodaan
ne riittavat ja tarvittavat tukirakenteet, jotta meidan voidaan hyvin olla ameeba-
mainen, pystytaan tuomaan tiettyja kaytanteita ja asioita, jotka mahdollistaa jous-
tavuuden.” (H2)

4.3. Business partner

Kaikki haastateltavat nostivat tavalla tai toisella esiin, ettd heidan organisaatiossaan HR:n
rooli on tukea liiketoimintaa ja olla aktiivinen kumppani, jotta liiketoiminta menestyy
tavoitteiden mukaisesti. Moni haastateltava korosti myos sita, ettd HR on lahella toimin-
taa, jotta se pystyy tarjoamaan nopeasti ja ketterésti apua erilaisiin, muuttuneisiin tarpei-
siin. HR:n toiminta ja tavoitteet pitaé olla linkitettynd koko organisaation toimintaan ja
tavoitteisiin, jotta se pystyy tuottamaan enemmaén arvoa organisaatiolle.

"Kylldhdn me ollaan litketoimintaa tukeva ja ollaan lihelld toimintaa. Meiddn pi-
tad varmistaa, etta ollaan oikealla tielld, on riittavd maara osaajia talossa ja mei-
dan pitaa varmistaa siita, ettd organisaationa tapahtuu osaamisen ja suorituksen
kehittamiseen liittyvia asioita. Ettei me HR:nd& puhuta ja puututa pelkastaan alisuo-
ritukseen, vaan suorituksen johtamiseen kokonaisuudessaan. Varmistetaan koko
ajan sitd, ettéd meité on nyt reilut 70, niin mink& pitdd muuttua sitten kun meita on
150? Tehd&an asioita siihen suuntaan. Pari tarkeda pointtia: me ei itse keksita,
mita on meille tarkeité asioita tai mitd asioita ihmiset ovat kokeneet tarkeiksi, vaan
me ollaan kysytty ihmisiltd.” (HS)

"Kaikki firmathan eldd myynnistd. Jos myyntid ei tehdd, liikevaihtoa ei synny. Se
on hirvean tarkead, ne firman peruselementit, mist& se tulos syntyy, mit& kuluja on,
mitk& vaikuttavat kuluihin, mitd tarkoittaa tehokkuus. Téallaiset asiat HR:n pitaa
ymmartaa todella hyvin, jotta HR pystyy proaktiivisesti, aidosti omilla toiminnoil-
laan tekemdidn sen tyyppisid asioita, jotka tukee liiketoimintaa.” (H7)
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”HR-tavoitteiden pita& lahte& litketoiminnan tavoitteista. Tavallaan HR:n tehtava
on tukea liiketoimintaa. Ja meidan kaikki kolme palikkaa tukee liiketoimintaa.
Rekry tukee liiketoimintaa hankkimalla tarpeeksi osaajia meille. Se varmistaa, etta
on tarpeeksi osaamis- ja kulttuurifitteja. Sit People dev puoli tukee ja kehittaa ih-
misten osaamisia litketoiminnan tarpeisiin ja sit toi HR Ops puoli on tavallaan n&-
kymdton puoli, joka on vilttdmdton. Ihmiset voivat keskittyd omaan tekemiseen.”

(H3)

“HR:n tehtdvind on luoda ne prosessit, jotka tukee liiketoimintaa, jolloin ei tarvitse
mitdan valvoa. Pystytddn my0s reagoimaan muuttuviin litketoimintatarpeisiin.
HR:&a on pitanyt skaalata, kehittdd, milla vastata niihin tarpeisiin, mita liiketoi-
minnalta tulee.” (HI)

Liiketoimintakumppanin roolissa HR:n roolina on myds varmistaa arvojen jalkautuminen
sekd niiden mukaisen toiminnan vaaliminen arjessa. Strategiset tavoitteet ja linjaukset
osoittavat, ettd organisaatioiden menestys seka toiminnan ydin perustuu ihmisiin ja aja-

tukseen, etta suoritus, kasvu ja menestys lahtevét ihmisista.

"Tuetaan henkilostod ja liiketoimintaa meidan kulttuurin ja arvojen mukaisesti,
ettd meiddn toiminta olisi inhimillistd ja ihmisldhtoistd. Varmistetaan sitd puolta.”

(HS)

“Pidetddn huolta, ettd henkilot, jotka ovat avainrooleissa, elavat meidan arvojen
mukaisesti ja toimivat meidan ajatusten mukaisesti, sen tyyppista kulttuurin vaali-
mista.” (H2)

"Kaikki ldhtee strategiasta. Me esim. nostettiin top4 prioriteetit, jotka ovat seuraa-
van kahden vuoden prioriteetit ja neljasta prioriteetista periaatteessa kolme oli ih-
misiin liittyvaa. Yksi liittyi rahaan. Yksikaan ei liittynyt prosesseihin tai tekniikoi-
hin. Jo sitd kautta lihdetdcdn, ettd ndd on oikeasti meille tarkeitd asioita.” (HI)

”60-70% suorituksesta on kayttaytymismalleista ja persoonasta kumpuavaa, ja tai-
dot, ns. kova osaaminen on vaan 30-40% eli jos me oikeasti halutaan saavuttaa
merkityksellinen impacti, meidan pitdd ymmartaa se ihmisen soft-puoli, mita ei
pysty helposti dataksi tunnistamaan, silloin meidan pitaa tuntea se ihminen. Sielta
kuitenkin [oytyy se suurin osa suorituksesta.” (H2)

Kovassa kasvussa korostuvat kasvun hallinta sekd kasvun varmistaminen myos tulevai-
suudessa. Kriittisena tekijana on rekrytoinnin toimivuus, jotta I0ydetdan oikeanlaisia ih-
misié oikea-aikaisesti. Rekrytointiprosessit sekd muut HR-prosessit luovat pohjan rekry-

toinnin toimivuudelle ja sitd kautta kasvun varmistamiselle.
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"HR tukee ja varmistaa kasvua. Rekry pysyy perdssd, kasvu ei pysdhdy siihen ettei
I6ydy oikeita ihmisia ja HR-prosessit taipuu sithen.” (H3)

"Yks sellainen selked on ollut tdssd vahvassa kasvussa rekrytointi. Sen varmista-
minen, ettd saadaan tarpeeksi henkilostod, oikeanlaista henkilostoa sisélle. On rek-
rytoitu tosi paljon, joka on ollut kovassa kasvussa liiketoiminnalle tosi kriittista,
etta ollaan onnistuttu siind. Hyvat rekrytointiprosessit ja toiminut siind mielessa
hyvin, ettd ollaan saatu ihmisia tekemaan toita meille. Ja toki siitd kun eteenpain
miettii, niin perehdytyspuoli, ettd ne ihmiset jotka tulee meille, pystyy toimimaan
siind omassa tehtavassaan ja paasee mahdollisimman hyvilla evailla eteenpdin ja
alkuun. Se on yks isoin, milla ollaan pystytty tukemaan liiketoimintaa ja ylipaataan
kasvua ja onnistumisia liiketoiminnan puolella. Mutta kylla tavallaan myos kai-
kessa, kun ihmisia tulee lisaa, niin etta ihmiset pystyy tekemaan siind omassa roo-
lissaan parhaansa, tuetaan ja autetaan. Ihmiset tekee, mitd me ollaan. Arjen tuke-
minen ja sen varmistaminen. Pystytddn toimimaan hyvin ja saamaan asioita ai-
kaiseksi, niin siind ollaan tukena, oli asia mikd tahansa.” (H5)

”Se miten luodaan arvostusta ja kasvun keskell& henkilsto tekee paljon toita, niin
arjen pitaa toimia. Ja tassa voisko sanoa kasvuhypessa kun mennaan, niin mun
rooli on olla véahan inhorealisti, ettd taa ei tuu jatkuu ikuisesti, mitd jos. Muistakaa,
etta pitaa olla plan B. Olla se jdirjendcdni.” (H4)

Kaksi haastateltavaa nosti esille datan, datalla johtamisen ja datan hyédyntdmisen HR:n
roolissa. Data itsessaan ei vield tuo ratkaisua asioihin, mutta sen avulla voidaan johtaa ja
ohjata toimintaa oikeisiin asioihin. Data tuo myos selkeésti esille, miten toiminta on men-

nyt ja minkélaisia muutoksia kannattaa tehda, jotta toiminta kehittyy.

"Ei lihdetd johtamaan exceleistd, vaan perustettaisiin paatoksentekoa tiimeissa
faktoihin eli lukuihin. Talla tarkoitan sita, etta valilla tiimeisté tulee — nd& on tun-
nepohjaisia juttuja. Jostain tulee tunne, etté tuolla on kiiretta tai on tunne, ettd mei-
dan tiimi ei ehdi, tassa on nyt tammainen tilanne. Numeerinen data kuitenkin osoit-
taa, etté esim. 70% on sisaista tyota ja 30% asiakastyotd. Paastaan hemmetin hy-
viin keskusteluihin, mista taa kiireentunne johtuu. Sita kautta saadaan faktaa kes-
kusteluihin eik& misséaan nimesséa aleta kiista& naita tunteita, mutta mista ne asiat
johtuu.” (HS)

“Dataa on aika paljon. Me ehkd koko ajan opetellaan enemman datavetoiseksi or-
ganisaatioksi. (Datan avulla) Pystytaan teilaamaan myytteja ja tavallaan nosta-
maan kysymyksia ja pintauttamaan liiketoiminnalle tarkeita asioita. Ollaan kuiten-
kin ihmisbisneksessa. Datan nakyvyyden ja insightin tuominen on meill& aika core-
tehtava. Sitten toki tarjota tyokalut ja advice organisaatiolle ihmispraktiikkaan.
Mutta hyvin pragmaattisesti katsottuna, ne hyvin suorat tavat tukea liiketoimintaa
rekryn tukeminen tai tekeminen, datan ja insightin tuominen bisneksen tueksi. Puh-
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taasti liiketoiminnan nakokulmasta se on se rekry: sisaén tuleva talentti, ulos 1&h-
teva talentti, niiden suhde pysyy hyvéna ja fiksuna ja sitten se sisdinen liike, ihmiset
oikeille paikoille.” (H2)

Ketterd HR

Haastateltavat méarittelevat ketteran HR:n olevan liiketoiminnan tarpeisiin vastaamista

sekd nykyhetkessa etta tulevaisuuteen peilaten. Tama vaatii jatkuvaa avointa dialogia

HR:n ja liiketoiminnan vélilla. HR-prosessit ja -kdytannot ovat myods vahvasti linjassa

litketoiminnan kanssa, joka vaatii liiketoiminnan ymmartamistd. Kun HR vastaa liiketoi-

minnan tarpeisiin, se pystyy vastaamaan asioihin oikea-aikaisesti ja tekem&&an onnistu-

neita muutoksia.

”Se tarkoittaa mulle sita, ettd prosesseja ei luoda prosessien takia, vaan katsotaan
mita ymparilla tapahtuu. Mitka asiat tulee helpommiksi, jos niihin luodaan proses-
sit ja mitk& muuttuu selkedmmiksi tai paremmiksi. Prosessit pitaa tehda nakymat-
tomiksi, sellaisiksi etté ihmiset eivat edes huomaa, kun asiat vaan muuttuu helpom-
miksi tai luotettavimmiksi, varmimmiksi.” (H3)

“Pystyy vastaamaan niihin haasteisiin, jotka kulloinkin pddlld litketoiminnan tai
muuten organisaation kannalta tarkeimpiin asioihin. Pystyy nopeasti tarttumaan
niihin ja toisaalta nopeaan toimintaan, nopeaan paatoksentekoon. Avoimuus ja la-
pindkyvyys ovat iso osa ketteryyttd, ettd se on ylipddnsd mahdollista.” (HS5)

”Liiketoimintaldhtdisyyttd, teknologialdhtoisyyttd, datan ymmdrtdimistd, analyyt-
tista ajattelua liséa siihen HR:n people-kelaan, joka totta kai pitaa olla siell& yti-
messd, mutta se ei yksinaan riitd modernille, ketterédlle HR-osastolle. Siina pitaa
olla ajattelun diversiteettid, liiketoiminnan kanssa yhdessa tekeminen, lyhyemmaét
sykliajat. Tehdaan lyhyita kokeiluita, ei pelata politiikkaa, ettd pitaisi olla taydel-
listd. Tehdaan rajoitetulla rajaytyssateella, ei tehdd mahdollisimman suurta muu-
tosta, vaan lahdetaan hakee pienemmilla onnistumisilla. Mit& ketterd HR tarkoit-
taa, niin se tekee liiketoiminnalle ja ihmisille relevantteja asioita. Se tekee niita
oikea-aikaisesti ja pystyy reagoimaan muutoksiin. ” (H2)

"HR:n pitdd ymmdrtdd se oma rooli. Se on hirvedn tirkedd, ettd sd ymmdrridt tosi
hyvin, mika se bisnes on, mita se liiketoiminta on, mista se tulos tulee, mista se
voitto tulee, miten siella tehda@n myyntia. Kaikki firmathan eld&d myynnista. Jos
myyntid ei tehdd, liikevaihtoa ei synny. Se on hirvedn tarkeda, ne firman perusele-
mentit, mista se tulos syntyy, mita kuluja on, mitk& vaikuttavat kuluihin, mita tar-



76

koittaa tehokkuus. Téallaiset asiat HR:n pitdd ymmartaa todella hyvin, jotta HR pys-
tyy proaktiivisesti, aidosti omilla toiminnoillaan tekemaan sen tyyppisia asioita,
Jjotka tukee liiketoimintaa.” (H7)

4.5. Ketteryyden edellytykset

Ketteryys lahtee ylimmaén johdon tahtotilasta olla ja toimia ketterasti. Mikali johto ei si-
toudu ketterd&n toimintaan ja osoita sen merkitysta oikeasti, ketteryyden hyodyt jaavat
saavuttamatta. Toisin sanoen, yrityskulttuurin on tuettava ketteryyttd. Viestinta ja vies-
tinnén seka toiminnan avoimuus ovat tarkeitd elementtejéd ketteryydessd, ja ne varmista-
vat, ettéd asioihin reagoidaan nopeasti ja pystytdan tekeméaan tavoitteiden mukaisia muu-
toksia. Ketteryyden takana on lopulta liiketoiminnan tavoitteet ja miten ne saavutetaan
entistd paremmin. HR:n ketteryys vaatii my0s halua jatkuvaan kehittymiseen seké kykyéa

kyseenalaistaa niin omaa kuin muiden toimintaa.

"Kylldhdn kaikki ldhtee johdosta. Jos johto ei anna siunausta toiminnalle, niin ei
se lahde. Se on sitten vaan operatiivista toimintaa HR:lle.” (HS)

”M(d néien johdon tietynlaisena esimerkkind ja siind mielessa se on tarkea rooli, jos
on ylemmassa johdossa. Ja se, etta ylin johto puhuisi ketteryydesta tai mita se sitten
ikind olisikaan, niin se ei valttamatta riitd. Ihmiset huomaa sen tosi tarkasti, miten
se nakyy ja johto kayttaytyy arjessa. Eli puhuuko ne vaan vai toimiiko ne sen mu-
kaisesti. Miten se toteutuu kdytinnéssa?”’ (H5)

”HR-tiimin kokoonpanon on oltava riittavan monimuotoinen ajattelultaan, etta se
voi aidosti olla ketterasti toimiva. Ja mindset-asiaa. Ei pelkastdan osaamiset, vaan
on proaktiivista ja arvostetaan muutoksiin mukautumista, joustavuutta, dynaami-
suutta. Lahtee tiimin koostumuksesta ja rakenteesta ja miten se HR-funktio on ra-
kennettu. Ensimmainen edellytys. Toinen edellytys on yhteistyo liiketoiminnan
kanssa. Jos edetdan hirvean vahvasti siilotetussa maailmassa, niin kylla se on hei
hei kettera maailma. Pitda olla HR:n ja litketoiminnan vahva sekoittuminen. Pai-
vittainen dialogi, yhdessa rakentaminen ja yhdessa tekeminen on edellytys, etté or-
ganisaatiossa on luonnollista tulla pois roolisiiloista. ” (H2)

”Se (ketteryys) on hyvin kontekstikohtaista, mitd se tarkoittaa. Kun katsoo asioita
meidan firmasta, niin sielld on ketteryytta tietyissa asioissa, mutta jossain toisessa
ymparistossa ei toimisi tai olisi ketteraa. Se riippuu aika paljon, missa kontekstissa
yhtié toimii ja ylipaansa, mika on mahdollista. Mutta l&ahtokohtaisesti l&ahestyn
asiaa priorisoinnilla. Mun mielestd HR:n ei pida tehda sellaisia asioita ollenkaan,
joilla ei ole selke&da tulospainotusta. HR ei saa olla kuluera ja sen pitéd pystya
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katsomaan omaa tekemista itsekriittisesti. Joko ne asiat, mita tehdaan, pitaa aina
mitata. Pitdis aina pystya mittaamaan, mik& on suora euromaarainen hyoty, joka
generoi lisaa liikevaihtoa tai toinen on kulujen saastamisesta, tehostamisesta. Se
ketteryys tulee juurikin siitd, ettd luovutaan. Pitdisi aina pystya katsomaan asioita
out of the box, voidaanko luopua jonkun asian tekemisestd kokonaan.” (H7)

Ketteryyden haasteina nousivat esilla viestintd, johdon sitoutumisen puute, yrityskult-
tuuri, resurssit seka HR:n historia. Mikali viestinta ei ole avointa ja massiivinen viestin-
nan maara saattavat hidastaa ja estdd ketterda toimintaa. Ketteryyden edellytyksend mai-
nittiin johdon sitoutuminen. Kaanteisesti se on ketteran toiminnan haaste, mikali johto ei
ole sitoutunut siihen. HR:n oma historia, erityisesti hallinnollisena tekijana ja hallinnolli-
sessa roolissa saattaa olla merkittavé este ketteralle toiminnalle. Samaan teemaan liittyy
my0ds HR:n toiminnan vaikuttavuus ja sen mittaaminen, silla vaikutukset eivét tapahdu
hetkessa. Kokonaisuudessaan, ketteryytté ei kannata vékisin tunkea joka paikkaan, vaan
pitdd muistaa, etté se on tyokalu, jota pitaé kayttaa asioihin, joihin silla voi saada haluttua

parannusta.

“Varmasti se, jos johto ei ole sitoutunut. HR ei itsendan pysty siihen, jos vastakai-
kua ei tule muualta, se on tuulimyllyja vastaan taistelua. Ehk& myos se saattaa tulla,
etté on paljon muutoksia tai paljon tapahtuu asioita, joissa odotetaan HR:n muka-
naoloa tai tekemistd, niin resurssihaasteet on yksi. Ketteryys kuitenkin vaatii tie-
tynlaista priorisointia ja ajanhallintaa tai resurssienhallintaa omassa tygssa. Jos
on paljon asioita meneillaan, niin voi olla vaikeaa pysya perassa tai laadukkaana
toiminta.” (H5)

“Isossa kuvassa, jos muu yrityskulttuuri ja rakenteet eivat tue ketterda toimintaa,
niin ei se toteudu. HR ei voi liikaa rakentaa omia prosesseja ja pesaketta yksinaan,
vaan yhdessa tehdaan eli sen pitaa olla linkitetty liiketoimintaan ja toimintoihin.”
(H6)

“Ei sitd ketteryyttd pidd ldhted tunkemaan kaikkiin asioihin. Ei se ole aina paras
asia kaikkialla. Se on kontekstuaalinen kysymys, vahan niin kuin itseohjautuvuus
on kontekstuaalinen kysymys. Jos itseohjautuvuus olisi universaali, niin kaikki maa-
ilman menestyksekkdimmat olisi hyvin itseohjautuvia. Ma sanoisin, etta ketteryys
oikeassa paikassa oikein toteutettuna, niin ei siiné silloin pitaisi olla hirveasti hait-
tapuolia, koska se on vain tyokalu ja jos tyokalua kayttaa oikein, niin se on pelkéas-
taan hyva. Jos ketteryyttd tungetaan vaariin paikkoihin, niin sit se nékyy ongel-
mina.” (H2)
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"Ehkd kun yritdn miettid universaalia haastetta, niin yleisesti ottaen, mitd HR:ssd
tehd&an, vaikka kuinka halutaan olla ketteri&, niin ne paatokset, joita tehdaan no-
peasti ja voidaan laittaa alulle nopeasti, vaikutukset nakyy pitkén ajan kuluessa.
Siin& ei kannatta odottaa lyhyité tuloksia, lyhyen aikavalin onnistumisia. Ne varsi-
naiset vaikutukset kestda ennen kuin nakyy. Se pitaa itse ymmartaa. Se pitdd myos
ottaa kaikessa kommunikaatiossa ja muutosjohtamisessa huomioon.” (H7)
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5. JOHTOPAATOKSET

5.1. Tutkimuskysymykset

Toteutetussa tutkimuksessa on pyritty rakentamaan kattava kuva HR:n rooleista kasvu-
yrityksissa. Tutkimuksessa tutkimusongelmaa on lahdetty selvittdméan yhdelld tutkimus-

kysymyksella seka kahdella apututkimuskysymyksella.

Tutkimuskysymys on:

e Mik& on HR:n rooli kasvuyrityksessa?
Apututkimuskysymykset ovat:

e Milla tavoin HR tukee liiketoimintaa?

e Miten HR voi auttaa yritysta olemaan ketterdmpi?

Tutkimuskysymysten lisaksi tutkittavia ilmioité eli HR:n ketteryyttd ja rooleja on pyritty
kuvaamaan kattavasti. Tutkimuksen luotettavuuden ja laadukkuuden varmistamiseksi tut-
kimuksen empiirinen toteutus on pyritty kuvaamaan tutkijan parhaan kyvyn mukaan ja
saatujen tutkimustulosten esittelyssé on tavoiteltu aineiston edustavuutta ja laadukkuutta.
Pohdinnassa on vedetty yhteen tutkimuksen kannalta keskeisimmat tulokset seka pyritty
suhteuttamaan saatuja tuloksia aiempaan tutkimuskirjallisuuteen. T&ssé tutkimuksessa
teoreettisena viitekehyksena ja analyysin valineend hyddynnettiin Ulrichin (1997) perin-
teistd roolitypologiaa seké ketteran toiminnan periaatteita, joita Thoren (2017) ja Hol-
beche (2018) ovat madritelleet. Perinteisen roolitypologian selkeyden, ilmién tuoreuden
ja tutkijan kokemattomuuden vuoksi roolitypologian hyddyntdminen tassé tutkimuksessa
oli melko onnistunut valinta. Kuitenkin, mikali tutkimusta I&hdettéisiin toteuttamaan uu-
destaan, haluaisi tutkija nostaa tutkimukseen mukaan voimakkaammin HR:n k&ytannon
tehtavét haastateltavissa organisaatioissa. Luokittelemalla kaikki tehtavét saataisiin vield
kattavampi kuva, mitd kaikkea HR:n ty6tehtdviin kuuluu ja sitd kautta voitaisiin taulu-
koida ja ndhd&, mihin HR:n teht&vét oikeasti painottuvat.

5.2. HR:n roolit kasvuyrityksissa
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Arrowsmith ja Parker (2013) argumentoivat, ettd HR-ammattilaiset kayttavat monesti bu-
siness partner -nimikett4, joka sisaltdd Ulrichin (1997) mukaisen mallin kaikki nelja roo-
lia eli strateginen kumppani, hallinnon asiantuntija, henkiloston kehittdja ja muutos-
agentti. Tutkimustulosten perusteella vahvimmin toteutuu strategisen kumppanin rooli ja
heikoimmin hallinnon asiantuntijan rooli. HR strategisen kumppanin roolissa toimii lii-
ketoiminnan strategian toteuttajana ja strategisten paatosten tekijand muun yritysjohdon
kanssa. Haastateltavat kokivat, ettd HR:n toiminta on vahvasti linkitetty liiketoimintaan
ja lilketoimintatavoitteisiin, ja ndin tuovan lisdarvoa organisaatiolle. Mikali HR:n toimin-
taa ei ole linkitetty liiketoimintaan, se ei pysty toimimaan ketterasti. Ulrich (1997: 27 &
56) painottaa HR:n roolia liiketoimintatavoitteiden toimenpiteissé ja niiden nakyvaksi te-
kemisessd, joka toteutuu haastateltavissa organisaatioissa. HR:n tavoitteiden pitaa olla
linjassa liiketoiminnan tavoitteiden kanssa, jotta se voi tuottaa enemmaén arvoa organisaa-
tiolle. HR voi tuottaa viel&d enemmaén arvoa, jos se ymmartaa liiketoiminnan lainalaisuuk-
sia ja pystyy tekeméan erilaisia laskelmia hyodyistd, kustannuksista ja tehokkuudesta.
Kuvio 3 kuvastaa kokonaisuutta, jossa strategisen kumppanin rooli toteutuu vahvimmin
ja hallinnon asiantuntija rooli heikoimmin. Taman liséksi ketteryys nakyy erityisesti siina,

miten HR voi vaihtaa roolia tarpeiden muuttuessa.

Strateginen
kumppani

Muutosagentti

Henkiléstén
kehittajs

Hallinnon
asiantuntija

Kuvio 3. HR:n ketterét roolien vaihtumiset kasvuyrityksissa.
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On huomionarvoista, ettd hallinnon asiantuntijan rooli nakyy nimikkeena vain vahaisesti
kasvuyrityksissa. Se ei tarkoita, etté sita ei olisi kasvuyrityksissd, mutta niissa keskitytaan
ensisijaisesti liiketoiminnan tarpeiden vastaamiseen ja liiketoiminnan kanssa tehtévaéan
tiiviiseen yhteistyohon. Prosesseja ja toimintatapoja kehitetdan jatkuvasti, mutta haastat-
teluissa puhuttiin niista ensisijaisesti organisaation nékokulmasta, ei HR:n nakoékulmasta.
HR:n toiminnan mittarit voivat tehokkaasti osoittaa hyddyt ja arvon, mutta se ei riita.
HR:n pitéé osata perustella ja tehda business caseja osoittaen vield vahvemmin lisaar-
vonsa organisaatiolle. Tutkimustulosten mukaan prosessien ja toimintatapojen pitaa olla
taustalla, mutta ne eivét saa ohjata liikaa toimintaa ja parhaimmillaan niité ei edes huo-
mattaisi tyontekijoiden toimesta. Tama on taysin linjassa Van Grambergin, Teicherin &
O’Rourken (2014) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan liiat prosessit sekd toimintatavat —
tai niiden liika ndkyminen tyontekijoille — vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoiden suori-

tustasoon ja véhentdd autonomian tunnetta.

Tutkimustuloksissa nousi esille myds ihmisten kehittyminen seké& tukeminen ja niiden
merkitys liiketoiminnan kasvussa ja kehittymisessa. Ihmiset lopulta tekevét sen, mité asi-
akkaille tehdaan ja misté liiketoiminta syntyy eli ihmisist4 on huolehdittava ja varmistet-
tava, ettd pystyvét toimimaan tuottavasti ja tehokkaasti. Ihmisten tukeminen ja auttami-

nen lisdévét myos sitoutumista.

Ulrichin (1998) mukaan organisaation muutoskyky on HR:n vastuulla. T&mé& nékyi tutki-
mustuloksissa selkedna HR:n tehtavéna, joka liittyy laheisesti business partnerin rooliin
ja strategisen kumppanin rooliin tuottamalla toimintaympariston ja liiketoiminnan muu-
toksiin sopivia HR-kéytanteitd seka ratkaisuja. Ulrich ja Brockbank (2015) ovatkin osoit-
taneet muutosagentin ja strategisen kumppanin roolien nivoutumisen yhteen. Monet haas-
tateltavista kasvuyrityksista ovat myds melko lyhyen historian omaavia organisaatioita,
joten ne ovat alusta alkaen toimineet ketterasti ja ndkevat muutoksen kiintedna osana or-
ganisaation toimintaa, joten muutosta itsessaan ei tarvitse myydé tai muutoksen vastarin-

taan ei tarvitse fokusoida resursseja.
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Operatiiviset HR-asiat yhdistetddn HR-prosesseihin, joiden pitda olla sujuvia, jopa huo-
maamattomia, jotta ne tukevat toiminnan tarpeita ja tuottavat mahdollisimman paljon ar-
voa. Oleellisena asiana kasvuyrityksissa on erityisesti rekrytointi- ja perehdytysprosessit,
jotta 16ydetdan tarvittava maaré sopivia henkil6itd, ja saadaan heidat tehokkaasti mukaan
organisaation toimintaa. Yrityksen kasvu voi huonossa tilanteessa hidastua, jos ei I0ydeta
oikeita ihmisid eikd HR-prosessit tue nopeaa kasvua.

Tutkimustulosten mukaan esimiesten tukeminen ja auttaminen seké tydsuhteisiin liittyvét
asiat ndhdaan oleellisina ja operatiivisena asiana. Erityisesti tyosuhteisiin liittyvia asioita

on vastuutettu esimiehille, mutta niiden omistajuus kuuluu HR:n tehtéviin.

Siséinen viestinta selkedsti puhututtaa organisaatioissa eika siihen ole yhté oikeaa tapaa.
Yleisend haasteena koetaan, ettd viestintaa tehdaan paljon ja tietoa liikkuu paljon, joten
ihmisille voi helposti tulla informaatiodhky. Tutkimustuloksista ndhd&an, etta useampi
haastateltava nosti esille viestinnan yhteydessa perusteluiden merkityksen, jotta ihmiset

ymmartavat asioita paremmin.

Kehittdminen nousi tutkimustulosten yhdeksi isoksi teemaksi, joka jakautuu alateemoi-
hin. Kéytdnndssa ndmé tehtévét kuuluvat usein organisaatiossa HRD-roolin vastuulle,
mutta laheskaan kaikissa organisaatioissa, erityisesti pienissa ja keskisuurissa organisaa-
tioissa ei ole erillista HRD-ihmista, jolloin tehtavat kuuluvat yhtend osana HR:n tehtéviin.
Tutkimustulosten mukaan HR:n tehtdvéna on auttaa niin organisaatiota kuin yksiloita ke-
hittyma&an. Erityisesti osaamisen kehittdminen ja erilaisten kehittymismahdollisuuksien
rakentaminen nahdaan tarkeand, jotta liiketoiminta kehittyy ihmisten kautta. Tutkimustu-

lokset osoittavat oleellisena HR:n tehtdvand myods johtamisen kehittamisen.

Tutkimustulosten mukaan HR:n tarke&na tehtdvana on vaalia, valvoa ja kehittaa yritys-
kulttuuria sekd arvojen mukaista toimintaa, ja olla ndissé asioissa laadunvarmistajia.
Tama osuu myds Thorenin (2017: 65) ajatuksiin yrityskulttuurista ja rakenteista, joiden
pitéd olla yhteensopivia HR-funktion kanssa, jotta ketteryys toimii tehokkaasti. Holbeche
(2018: 154-155) linjaa, ettd HR:n on ymmarrettava, mita kulttuurillisia muutoksia vaadi-

taan, miten rakennetaan uusia kyvykkyyksia seka sisdistaa uusia kulttuurillisia normeja,
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joka on linjassa haastateltavien kommenttien kanssa. Long ym. (2013) ja Long & Ismail
(2012) puolestaan korostavat, ettd kulttuurin johtaminen ja muuttaminen kuuluvat HR:n
paatehtaviin. Ulrich (1997: 30-31) esittad, ettd HR:n tehtdvana on kulttuurin suojelu ja
katalysaattorina toimiminen, jotka nousivat esille myos haastatteluissa. HR:n tehtdvana
on suojella halutunlaista kulttuuria, tekemistd ja arvojen mukaista toimintaa. Ulrich

(1998) korostaa my®os, ettd kulttuurin muuttaminen on yksi HR:n keskeisisté tehtavista.

Tutkimustuloksissa korostui ihmisten merkitys kasvussa ja liiketoiminnan menestymi-
sessd, joten ihmisten tyytyvaisyys seké hyvinvointi ovat tarkedssa roolissa kasvuyrityk-
sissd. Adams (2017: 48) toteaakin, ettd tyontekijoiden syvallinen ymmaéartaminen auttaa
saamaan ihmisten potentiaalin irti sekd luomaan ratkaisuja tydntekijoiden tarpeiden mu-
kaan. Adams (2017) jatkaa, ettd HR:n siirtyminen enemman strategiseen rooliin vieraan-
nuttaa HR:n tyontekijoista ja arjesta, mutta tata ei ilmennyt tassé tutkimuksessa. Tassa
yhtend vaikuttavana tekijana on myos suomalaisen tyoeldamén ja suomalaisten organisaa-

tioiden matalat hierarkiat.

5.3. Ketterd HR

Datan merkityksestd niin johtamisessa kuin HR-toiminnassa puhutaan aiempaa enem-
man, ja monista asioista voidaan halutessaan keratd dataa. T&ma on tuonut paljon mah-
dollisuuksia organisaatioille, ja datan avulla on saatu toimintaa kehitettyd ja ohjattua te-
kemista oikeisiin asioihin myos tutkituissa organisaatioissa. Datan hyddyntaminen kuu-
luukin osaksi HR:n ty6ta, ja sen avulla HR pystyy perustelemaan asioita vahvemmin ja
tuomaan lisdarvoa organisaatiolle. Yksi tutkittavista nosti kuvaavana esimerkkind, etta
ketteryyteen liittyy pienet ja lyhyet kokeilut, joita Holbeche (2018: 83) mé&éritteli kuulu-
van HR:n tehtaviin. Onnistumisia ja oppeja haetaan ensin pienessd ymparistossa ja siir-
rytaan kohti suurempaa vaikutusaluetta. Datan kerdé&@minen ja hyédyntaminen seka ihmis-

ten kokemusten kuunteleminen auttavat hahmottamaan kokeilujen hyodyllisyyden.

Yksi tutkittava kiteytti hienosti, ettd HR vastaa kulloisenkin ajan hetken tarpeita ja tahtaa
tulevaisuuteen. Tutkittavat nakivat ketteryyden olevan liiketoiminnan tarpeisiin vastaa-

mista, jota tehd&an tiiviissa yhteistysséd koko organisaation kanssa. Se vaatii jatkuvaa
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avointa ja lapindkyvéa dialogia, mutta myo6s liiketoiminnan ymmarrysté, kuten Kreissl
(2012) argumentoi HR:n roolia. Ketteryys tarkoittaa myos oikea-aikaista reagointia muu-

toksiin.

HR:n ketterd toiminta nékyy tutkittavissa kasvuyrityksissa erityisesti ajatusmallina: oikea
maaré oikeanlaisia ihmisié oikeissa paikoissa oikeaan aikaan. Gothelf (2017) korosti sa-
maa asiaa, ja mikali kasvuyrityksissa ei saada rekrytoitua tarpeeksi nopeasti sopivia ih-

misid, voi siita tulla merkittava kasvun este.

Tutkittavat olivat yksimielisia siitd, ettd ketterd toiminta vaatii johdon sitoutumisen. Mi-
kali johto ei sitoudu ja tue ketteryyttd, sen hyodyt jadvat saavuttamatta. Kirjallisuudessa
on keskitytty johdon ymmarrykseen ketteryydesta ja sitd kautta, miten johto voi tukea
ketter&d toimintaa entistd paremmin. Eli kirjallisuudessa ei ole painotettu samalla tavalla

johdon sitoutumista kuin tutkittavat sen esittivat.

Ketteryys vaatii avointa ja lapindkyvaa dialogia sekéd yhdessa tekemistd. Jos organisaa-
tiossa ei toimita ja viestita avoimesti ja lapinékyvésti tai tehda asioita yhdessa, se ei voi
toimia ketterésti. Boudreau (2015) perustelee, ettd HR:n tehtdvané on auttaa organisaa-
tiota tekemaan tuloksellista yhteistyota eri sidosryhmien valilla. Tutkimustulosten mu-

kaan laadukas siséinen yhteisty0 ja dialogi ovat ketteryyden edellytyksia.

McCann, Selsky & Lee (2009) kritisoivat, ettd ketteryyden kirjallisuus keskittyy yksi-
I66n, tiimiin tai organisaatioon, mutta vain harvoin kahteen tai useampaan ndistd saman-
aikaisesti. Tutkittavissa yrityksissé asiaa tarkasteltiin ja néhtiin seka yrityksen ettd HR-
toiminnan nékdkulmasta, mika osoitti, ettd kdytanndssa eri ndkokulmiin keskitytédan sa-
manaikaisesti. Yksi tutkittava nosti esille myos yksilon osaamisen, asenteen ja kyvyn
muuttua tarpeiden mukaisesti, joka ei valttamétta ole helppoa. Uusia toimintatapoja luo-
taessa ja uusia tyokaluja kayttdessa on erityisen tarke&é antaa tukea yksil6ille, jotta toi-

minta voi kehittya.

Tutkittavat tiedostavat HR:n oman historian erityisesti hallinnollisena tekijéna, joka saat-

taa olla merkittava este ketteralle toiminnalle niin HR:n kuin organisaation nakokulmasta.
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Tama vaatii HR-ihmisilta rohkeutta kyseenalaistaa nykyisid toimintatapoja ja kokeilla

uusia toimintatapoja.

Yksi tutkittavista nosti esille tarkedn nakdkulman HR-toiminnan mittaamisesta ja luon-
teesta. HR:n nakokulmasta haasteena on myos asioiden vaikuttavuuden mittaaminen ja
HR-toiminnan pitkajanteisyys, kuten Cappelli (2015) esittaa. Paatoksié voidaan tehda no-
peasti ja asioita voidaan laittaa alulle nopeasti, mutta vaikutukset saattavat nakyé vasta

pidemman ajan kuluessa. Se pitdd ymmartaa ja huomioida HR-toiminnassa.

Kokonaisuudessaan HR:n tehtévét, rooli ja odotukset ovat todella monipuolisia ja laajoja.
Jokainen tutkittava organisaatio oli omanlaisensa, joka nédkyy myaos erilaisina painotuk-
sina HR:n tehtévissa seka roolissa. Eli yhdenkaan organisaation HR-toiminta ei ole taysin
samanlainen. Ketterd toiminta vaatii nopeaa ja ajan hengen mukaista reagointia seka toi-
mintaa, joten tehtdvien, odotusten ja roolien painotukset saattavat vaihdella isosti myds
lyhyessa ajassa. Laurien ja Lynchin (2007) mukaan HR-toiminta on kriittisessa roolissa

kasvun varmistamisessa, ja se nahdaan samoin myds tutkittavissa organisaatioissa.

5.4. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen kokonaisvaltaista luotettavuutta on arvioitu tassa tutkimuksessa pohtimalla,
tutkittiinko sitd, mité alkuperéisesti lahdettiin tutkimaan (Hirsjarvi & Hurme 2000: 187).
Suoritetun tutkimuksen luotettavuuteen voidaan olla melko tyytyvéisid. Teoreettinen vii-
tekehys on varsin kattava ja valitut késitteet kuvaavat osuvasti tutkittavia ilmioita. Lisaksi
aineisto on kohtalaisen laaja ja esille nousseet teemat tutkimuksellisesti mielenkiintoisia.
Saadut tutkimustulokset kuvaavat aineistoa varsin kattavasti ja vastaavat tutkimuskysy-
myksiin melko hyvin. Voidaan todeta, ettd tutkimus on sisdiseltd validiteetiltaan varsin
hyvé (Eskola & Suoranta 1999, 214).

Tassa tutkimuksessa kaytetty laadullisen tutkimuksen metodologia sopi varsin hyvin tut-
kimusmetodologiaksi, silld se antoi vapauden syventyé aiheeseen syvallisemmin ja mo-
nipuolisemmin kuin maarallisen tutkimuksen metodologia. Valittu tutkimusmetodologia

antoi mahdollisuuden paasta kiinni konkreettisiin asioihin, joita tutkittavat nostivat esille.
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Tutkimuksen kohteena olevat henkilostdalan ammattilaiset pystyivat esittdmé&an moni-
puolisia nakemyksia kasiteltdvana olevasta asiasta ja tutkimuksen teemoista, jolloin tut-

kimukseen saatava kaytdnnon tietdmys oli laaja-alaista ja syvéllista.

Teemahaastattelu antoi mahdollisuuden késitelld aihetta isompana teemana, ja se toi haas-
tateltavien oman &anen kuuluviin. Teemoittelu varmisti, ettd haastateltavat pysyivét ai-
heessa ja puhuivat tutkimuksen kannalta oleellisista ja samoista aihepiireista. (Hirsjérvi
& Hurme 2000: 48; Koskinen ym. 2005: 108-109.)

Haastatteluaineiston laadukkuutta voidaan tavoitella tekemalld etuké&teen hyva haastatte-
lurunko ja miettia ennalta mahdollisia lisakysymyksia. Haastatteluiden laatuun vaikuttaa
myaos litterointi. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 184.) Tutkimusta tehtdessa kiinnitettiin eri-
tyistd huomiota edelld mainittuihin seikkoihin, jotta tutkimuskysymyksiin saataisiin tut-

kimusaineiston avulla laadukas ja kattava vastaus.

Taman tutkimuksen tarkoituksena ei ollut tuottaa yleistettdvaa tietoa, vaan liséta tietoa ja
ymmarrystd HR:n roolista kasvuyrityksisséa seka ketterdstd HR-toiminnasta. Tutkimus-
aihe on ké&ytdnnonlaheinen, mutta myos moniulotteinen. Tieteellisesta ndkokulmasta tut-
kimuksesta virisi mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita ja yhteiskunnallisesta nakdékul-
masta tutkimusaineisto téhdensi kasvuyritysten henkildstdjohtamista, joka vaikuttaa
kaikkiin kasvuyritysten tyontekijoihin. Taman tutkimuksen vahvuus on kéytannonléhei-

syys, joka on aidosti yhdistetty aiempaan tieteelliseen tutkimustietoon ja kirjallisuuteen.

5.5. Jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen perusteella voidaan arvioida, ettd HR:n rooli kasvuyrityksissa on
seka operatiivinen etta strateginen. HR-toiminnan ketteryys perustuu ajatukseen, ettd HR
on lasna liiketoiminnassa ja pystyy tarjoamaan nopealla reagoinnilla apua liiketoiminnan
tarpeisiin. Haastateltavat nostivat tarkedksi asiaksi HR:n ymmarryksen liiketoiminnasta.
Tama tarkoittaa myos sitd, ettd HR:11a pitaa olla osaaminen ja ymmarrys, mista liiketoi-

minta ja luvut syntyvét. Mielenkiintoisena tulevaisuuden tutkimuksena olisi tutkia, milla
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mittareilla HR:n toimintaa mitataan kasvuyrityksissa ja miten ndmé& mittarit eroavat ei-
kasvuyritysten mittareihin. TAma tuottaisi arvokasta tietoa, miten HR:n toimintaa mita-
taan, jolloin tekemistd voidaan lahted muokkaamaan asioihin, jotka tuottavat enemmaén

arvoa organisaatioille.

Toisena jatkotutkimusaiheena voisi olla, miten HR-roolit jakautuvat kasvuyrityksissa ja
kuinka monta HR-henkil6& missakin organisaatiossa (eri kokoluokissa) on suorittamassa
HR:n tehtdvia. Tama toisi selkedmman kuvan, kuinka paljon ylipdénsa organisaatioissa
ja erityisesti kasvuyrityksisséa on HR-ihmisid. Ndiden jatkotutkimusten avulla saataisiin
mielenkiintoista ja tarkeda tietoa jaettua yha tehokkaammin ja faktapohjaisemmin.
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LIITE 1. Teemahaastattelun runko

1. Mika on roolisi organisaatiossa? Miten kuvailet rooliasi?

Teema 1: HR:n rooli

2. Mik& on HR:n rooli kokonaisuudessaan organisaatiossasi? Mitk& ovat HR:n tér-
keimmat tehtdvét ja odotukset?

3. Millé tavoin HR tukee liiketoimintaa organisaatiossasi?

4. Miten HR voi auttaa organisaatiota muutoksissa? Ja mika on HR:n rooli muu-
toksissa?

5. Miten HR:n roolia pitéisi muokata ja kehittaa entista ketterammaksi? Enté liike-

toimintaa tukevaksi?

Teema 2: Ketterd HR
6. Mita ketterd HR sinulle tarkoittaa?
7. Mitka ovat edellytyksid, jotta HR voi toimia ketterasti?

8. Mité haasteita HR-toiminnan ketteryydessa on?



