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Tiivistelmé

Organisaatiot eldvét tind pdivéna jatkuvan muutoksen olosuhteissa, joissa yksittiiset, selkeédrajaiset muutos-
hankkeet ovat korvautuneet jatkuvina muutoksina. Uusi muutos alkaa ennen kuin edellinen on tdysin valmis.
Téssé jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristdssd henkildstdjohdon rooli on noussut keskeiseksi tekijéksi
muutosten onnistumisen kannalta. Henkildstdjohdon on pystyttdvd tukemaan samanaikaisesti organisaation
strategisia tavoitteita, esihenkil6itd muutoksien kdytdnnon johtamisessa ja henkilostod muutoksien inhimilli-
sessd kohtaamisessa. Tdma asettaa henkildstdjohdolle vaatimuksia, jotka ylittdvit perinteisen hallinnollisen
tukiroolin rajat.

Tama pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, mikd on henkildstdjohdon rooli jatkuvan muutoksen
johtamisessa. Tavoitetta ldhestytidén kolmen tutkimuskysymyksen avulla: Mika on henkildstdjohdon rooli jat-
kuvan muutoksen johtamisessa? Millaisia johtamiskéytinteitd henkilostojohto hyddyntid jatkuvan muutoksen
johtamisessa? Miten henkildstdjohto rakentaa organisaation muutoskyvykkyytté jatkuvan muutoksen johtami-
sessa?

Teoreettinen viitekehys rakentuu jatkuvaa muutosta, henkildstojohtamista ja organisaation muutoskyvyk-
kyyttéd késittelevdn kirjallisuuden ja aiemman tutkimuksen varaan. Keskeisiksi késitteiksi nousevat jatkuvan
muutoksen johtaminen, organisaation strateginen resilienssi ja dynaamiset kyvykkyydet. Teoriaa tiydennetién
laadullisella haastattelututkimuksella, johon osallistui yhdeksén henkildstjohtajaa eri toimialoilta ja erikokoi-
sista organisaatioista. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina ja aineisto analysoitiin
temaattisen analyysin keinoin.

Tutkimus vahvistaa, ettd henkilostdjohdon rooli jatkuvan muutoksen johtamisessa on selkedsti strateginen.
Henkilostojohtajat kuvaavat itseddn motivaattoreina, muutoksen kdintéjini, ennakoijina ja toimitusjohtajan
aisapareina. Namai ovat rooleja, joissa korostuu inhimillisen ndkdkulman pitdminen ndkyvénd organisaation
paitoksenteossa. Kiytinnon jatkuvan muutoksen johtaminen tapahtuu pitkalti esihenkildiden kautta, joiden
tukeminen nousee henkilostdjohdon tirkeimméksi yksittdiseksi tehtdviksi. Keskeisiksi johtamiskaytanteiksi
tunnistettiin osallistaminen sitoutumisen rakentajana, viestinta turvallisuuden tunteen luojana sekd muutostah-
din hallinta organisaation kapasiteetin suojelijana. Muutoskyvykkyys rakentuu tuloksissa yhteisollisyyden ja
vertaistuen varaan, ja sen ylldpitiminen edellyttié seké yksilon resilienssin tukemista, ettd vanhasta pois oppi-
misen aktiivista johtamista.

Tutkimus on pédosin yhdenmukainen aiemman teorian kanssa ja vahvistaa sen keskeisid havaintoja. Samalla
se tuo kolme teoreettisesti merkittidvéa tdydennystd. Muutostahdin hallinta nousee itsenéiseksi johtamiskay-
ténteeksi ilman selkeéé teoreettista kehitystd. My0Os vanhasta pois oppiminen osoittautuu omaksi ilmidkseen,
joka vaatii erillisisti johtamista. Lisdksi muutosvastarinta tulkitaan tuloksissa ensisijaisesti merkkiné johtami-
sen puutteista, ei henkildston ominaisuutena. Tutkimus tarjoaa kdytdnnollisti tietoa henkildstojohtajille jatku-
van muutoksen johtamiseen ja tdydentdéd aiempaa tutkimusta. Tutkimuksen rajauksena on tarkasteltu yksin-
omaan henkilostéjohdon ndkdkulmaa, joten muun organisaation déni jaa timén tutkimuksen ulkopuolelle. Jat-
kotutkimusehdotuksena on laajentaa ndkdkulmaa esihenkildihin sekd syventéa erityisesti muutostahdin hallin-
nan ja poisoppimisen ilmididen teoreettista kasittelya.

Avainsanat: jatkuvan muutoksen johtaminen, organisaation strateginen resilienssi, dynaamiset kyvykkyydet
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustoitus

Organisaation muutosta on perinteisesti tarkasteltu yksittdisind muutosprosesseina, joilla on selked
alku ja loppu. Késitys pohjautuu ajatukseen, ettd muutos on poikkeavaa normaalista toiminnasta ja
ettd organisaatio koostuu pysyvistd rakenteista, joita muutos hetkellisesti haastaa. Organisaatiot ovat
kuitenkin yhd enemmén alkaneet toimia jatkuvien, paéallekkdisten ja monitasoisten muutosten kon-
tekstissa. Yksi keskeinen syy siithen, miksi nykyisin puhutaan enemman jatkuvasta muutoksesta yk-
sittdisten muutosprosessien sijaan, liittyy organisaatioiden toimintaympariston muutoksiin. Nykyor-
ganisaatiossa muutos ei siis endi ole yksittdinen poikkeava prosessi, vaan pysyvé olotila. (Thomas

ym. 2011, 23.)

Esimerkiksi digitalisaatio, tydeldamén murros, poliittiset jdnnitteet ja ilmastonmuutos pakottavat or-
ganisaatiot uudistumaan jatkuvasti. Islam ym. (2020, 736-737) kuvaavat, ettd organisaatiot kohtaa-
vat jatkuvia teknologisia uudistuksia kuten automaatiota, vihreiden teknologioiden kdyttoonottoja ja
digitaalisia transformaatioita. Ndiden uudistuksien tavoitteena on esimerkiksi sdilyttié yrityksen kil-
pailukyky globaalilla markkinalla. Organisaatiot tarvitsevat tehokkaita strategioita ja toimintatapoja
muutoksen hallintaan, koska muutoksen epdonnistumisen riski on suuri. Timai asettaa erityisid vaa-
timuksia johtamiselle: miten organisaatiota johdetaan niin, ettéd se séilyttdd toimintakykynsd, henki-

16st6 pysyy mukana ja jatkuva muutos onnistuu?

Jatkuvaa muutosta on tdrkeda tutkia, koska perinteinen yksittdisten muutosprosessien ldhestymis-
tapa ei riitd selittimain nykypédivan monimutkaisia ja dynaamisia organisaatioiden toimintaympa-
rist6jd. Yksittdinen organisaation kohtaama muutosprosessi olettaa, ettd muutosta voidaan hallita
vaiheittain. Jatkuvan muutoksen ldhestymistapa tunnistaa, ettd muutos syntyy monien tekijoéiden yh-
teisvaikutuksesta. Se korostaa oppimista ja sopeutumista paéllekkiisiin ja limittdisiin muutoksiin.

(Alsharari & Daniels 2024, 181-182.)

Organisaatiomuutosten tutkimuksessa henkilostéjohdon rooli on osoittautunut keskeiseksi, silld sen
toiminta heijastuu suoraan siihen, miten tydntekijat muutoksen kokevat, miten he sithen suhtautuvat
ja millainen organisaation muutoskyvykkyys on. Muutokset eivét ole neutraaleja tapahtumia, vaan
ne muokkaavat tyontekijoiden psykologisia tiloja, turvallisuuden tunnetta ja luottamusta organisaa-
tioon. Brown ym. (2017, 5-8) korostavat henkilostdjohdon toiminnan yhteyttd tyontekijoiden epi-
varmuuden kokemuksiin ja muutoskyynisyyden syntyyn. Al-Nakeeb ja Ghadi (2024, 10-12) sekd

Ha ja Diem (2025, 3) vahvistavat saman suuntaisen havainnon: henkildstdjohto muovaa



tyontekijakokemuksia muutoksen aikana ja vaikuttaa sitoutumiseen muutosjohtajuuden kautta. Hen-
kilostojohdon tehtdvé ei siten rajoitu hallinnollisiin prosesseihin, vaan ulottuu organisaation sosiaa-
lisiin ja emotionaalisiin rakenteisiin, joissa tyontekijoiden muutoskokemukset syntyvét. Raeder
(2019, 170-175) taydentéa tita kuvaa osoittamalla, ettd henkilostéjohdolla on muutokseen erityi-
sesti suunniteltuja kdytintdjd, jotka valikoituvat kulloisenkin muutoksen luonteen mukaan. Tdmi on
merkki aktiivisesta, ei vain sopeutuvasta roolista muutoksen hallinnassa (Raeder 2019, 169-173).
Henkilost6johdon rooli on ndin ollen seké strateginen ettd inhimillinen, ja silld on véliton vaikutus

muutoksen onnistumiseen.

Y1l kuvattu ymmarrysaukko liittyy siithen, ettd perinteiset vaiheittaiset muutosmallit eivit riitd se-
littdmaan nykypiivéan organisaatioiden monimutkaisia ja jatkuvasti muuttuvia toimintaymparistoja,
jotka asettavat organisaatiolle paineita jatkuvalle muutokselle. Henkildstdjohdon roolia muutoksen
johtamisessa on tutkittu varsin laajasti, ja aiempi tutkimus osoittaa, ettd henkildstdjohdon toimin-
nalla on merkittiva vaikutus siithen, miten tyontekijit kokevat muutoksen, miten he siihen suhtautu-
vat ja millaiseksi organisaation muutoskyvykkyys muodostuu. Henkildstéjohdon on tunnistettu toi-
mivan sekd strategisena kumppanina organisaation paatoksenteossa ettd kdytdnnon muutoksen to-
teuttajana, joka tukee esihenkil6ité ja henkilostéd muutoksen ldpiviennissd. Tutkimuskirjallisuus on
kuitenkin keskittynyt pddosin yksittdisten muutosprosessien johtamiseen, eikd henkildstéjohdon
roolista nimenomaan jatkuvan muutoksen johtamisessa vaikuta 16ytyvén juuri suoraan kohdistuvaa
tutkimusta. Téssa tutkimuksessa ldhden osittain ratkaisemaan titd ymmarrysaukkoa tarkastelemalla
johtamista jatkuvan muutoksen hallintana henkildst6johdon nédkokulmasta eli tilanteessa, jossa
muutos on organisaation pysyva olotila eikd yksittdinen tapahtuma. Tavoitteena on ymmartad, mika
on henkildstdjohdon rooli jatkuvan muutoksen johtamisessa, millaisia johtamiskdytdnteitd se hyo-
dyntdd ja miten se rakentaa organisaation muutoskyvykkyytti tilanteessa, jossa muutos on pysyva
olotila. Tutkimus pyrkii tunnistamaan kéytédnteitd, jotka tukevat seki jatkuvien muutoksien ldpivien-

tid ettd organisaation pitkdjénteistd muutosvalmiutta.
1.2 Tutkimuskysymys ja tyon rajaus

Tassd luvussa on esitetty tutkimuksen péadtutkimuskysymys sekd padkysymystd tukevat alakysy-
mykset, joiden avulla pyritdén selvittiméén jatkuvan muutoksen johtamista henkilostéjohdon néko-

kulmasta.
Péaatutkimuskysymys:

e Mika on henkilostéjohdon rooli jatkuvan muutoksen johtamisessa?



Paitutkimuskysymykseen pyritdéin vastaamaan seuraavien avustavien tutkimuskysymysten avulla:
e Millaisia johtamiskéytanteitd henkilostdjohto hyddyntad jatkuvan muutoksen johtamisessa?

e Miten henkilostojohto rakentaa organisaation muutoskyvykkyyttd jatkuvan muutoksen joh-

tamisessa?

Tama tutkimus tarkastelee henkildstdjohdon roolia jatkuvan muutoksen johtamisessa. Sen tavoit-
teena on ymmartad, mikd on henkildstéjohdon rooli jatkuvan muutoksen johtamisessa, millaisia
johtamiskaytinteitd henkilostdjohto hyddyntédd jatkuvan muutoksen johtamisessa sekd miten henki-
16st6johto rakentaa organisaation muutoskyvykkyyttd jatkuvan muutoksen kontekstissa. Tutkimus
keskittyy henkildstdjohdon omiin kokemuksiin ja nikemyksiin tilanteessa, jossa muutos on organi-

saation pysyva toimintaympadristo eikd yksittdinen projekti tai erillinen tapahtuma.

Tutkimus rajautuu tarkastelemaan henkildstdjohtoa organisaation sisdisend toimijana, joka vastaa
organisaation strategisesta henkildstdjohtamisesta. Tutkimus ei ota huomioon muiden henkil6ryh-
mien nidkokulmia tai kiyténtojd, vaan keskittyy henkilostéjohdon kokemuksiin, kisityksiin ja johta-
miskdytintoihin. Tutkimus ei pyri arvioimaan jatkuvan muutoksen onnistumista tai vaikuttavuutta,
vaan tunnistamaan niitd johtamiskéytanteits, joiden avulla henkildstdjohto johtaa jatkuvaa muutosta

jarakentaa organisaation muutoskyvykkyytta.

Ajallisesti tutkimus keskittyy nykyhetkeen ja ajankohtaisiin kdyténtoihin yrityseldmaéssa tilanteessa,
jossa jatkuva muutos on tunnistettu osaksi organisaation arkea. Tavoitteena on tuottaa toimialasta ja
organisaatiosta riippumatta sovellettavaa tietoa siitd, miten henkildstdjohto voi kdytdnnossa tukea

organisaation muutoskyvykkyytti ja jatkuvaa muutosvalmiutta.
1.3 Tutkimusmenetelmat ja viitekehys

Tédmin tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu kolmen toisiaan tdydentévin kokonaisuuden
varaan: jatkuvan muutoksen luonteen ja johtamisen, henkildstdjohdon strategisen roolin seki orga-
nisaation strategisen resilienssin ja muutoskyvyn tarkasteluun. Namé kolme kokonaisuutta muodos-
tavat yhdessd perustan, jonka kautta henkildstojohdon toimintaa jatkuvan muutoksen kontekstissa

voidaan jdsentdd ja ymmartéa.

Tédma tutkimus on laadullinen tutkimus, jossa sovelletaan abduktiivista ldhestymistapaa, ja jossa ta-
voitteena on ymmartdd henkilostdjohdon roolia ja johtamiskdyténteitd organisaation jatkuvan muu-
toksen kontekstissa. Laadullinen 1dhestymistapa soveltuu tdhédn tutkimukseen erityisen hyvin, koska

tutkimuksen kohteena ovat henkilost6johdon kokemukset, tulkinnat ja merkitykset eli ilmiot, joita
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ei voida tavoittaa numeerisilla mittareilla. Tutkimusmenetelména kdytetdan puolistrukturoitua tee-
mahaastattelua, joka mahdollistaa seki tiedonkeruun ettd avoimen keskustelun. Menetelmai valikoi-
tui, koska se tukee haastateltavien mahdollisuutta tuoda esiin omia kokemuksiaan, ndkemyksidén ja
tulkintojaan avoimesti. Yhdeksén haastateltavaa ovat henkilostojohdon edustajia eri organisaatioista

ja haastattelut on toteutettu etétapaamisina.

Tutkimusaineisto analysoidaan temaattisen analyysin menetelmailld abduktiivisesti, jolloin seké teo-
ria ettd aineisto ohjaavat analyysia vuorotellen. Analyysi ei etene puhtaasti teorian ehdoilla, vaan
teoria toimii suunnanndyttdjand, joka auttaa tunnistamaan kiinnostavia aiheita mutta ei sulje pois
aineistosta itsestddn nousevia havaintoja. Aineisto kiydéaén lipi systemaattisesti tunnistaen, ryhmi-
tellen ja tulkiten siitd nousevia teemoja. Tavoitteena on muodostaa kerétysté aineistosta selked ja
johdonmukainen kokonaisuus, joka tuo esiin henkilostéjohdon keskeiset johtamiskdytdnteet ja ni-

kemykset organisaation muutoskyvykkyyden rakentamisesta jatkuvassa muutoksessa.
1.4 Tutkielman rakenne

Tastd eteenpdin tutkimus jatkuu kirjallisuuskatsauksella, jossa syvennytdén tutkimuksen teoreetti-
seen viitekehykseen. Teoreettinen viitekehys avataan kahdessa erillisessé luvussa: luku 2 kisittelee
henkildstéjohdon roolia jatkuvan muutoksen ajassa tarkastelemalla ensin jatkuvan muutoksen luon-
netta ja johtamista ja sitten henkilostdjohdon strategista roolia muutoksissa. Luku 3 syventda tarkas-
telua henkildstéjohdon rooliin organisaation muutoskyvykkyyden ja oppimisen johtamisessa késit-
telemaélla strategista resilienssid ja dynaamisia kyvykkyyksiéd sekd henkilostéjohdon roolia niiden
rakentamisessa. Luvussa 4 avataan tutkimuksen toteutusta ja menetelmallisid valintoja, mukaan lu-
kien tutkimusstrategia, aineiston keruu ja analyysi seké tutkimuksen luotettavuuden arviointi. Lu-
vussa 5 késitelldén empiirisen tutkimuksen tulokset, jotka on jasennetty kolmen paiteeman mukai-
sesti: jatkuvan muutoksen johtaminen, henkildston ja organisaation muutoskyvykkyys sekd organi-
saation osaamisen uudistaminen. Laadulliselle tutkimukselle ominaisella tavalla aiempaa tutkimus-
tietoa ja teoriaa tuodaan my0s luvussa 6 keskustelemaan toteuttamani tutkimuksen kanssa. Johto-
paétosten jdlkeen esitellddn kdytannon suositukset, tyon rajoitukset seki jatkotutkimusehdotukset

luvussa 7.
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2 Henkilostojohdon rooli jatkuvan muutoksen ajassa

2.1 Jatkuvan muutoksen luonne

Organisaatioiden toimintaympéristd on viime vuosikymmenind muotoutunut sellaiseksi, jossa muu-
tos ei ole endé poikkeus vaan pysyvé olotila. Muutoksen tahti on kiihtynyt ja sen luonne monimut-
kaistunut, mika nékyy seké ulkoisten kriisien etti sisdisten kehityspaineiden kasautumisena. Karas-
virta ja Teerikangas (2022, 164) kuvaavat organisaatioiden toimivan nykyisin jatkuvan liikkeen kes-
kelld, jossa globaalit ilmiot kuten pandemia, Brexit ja ilmastonmuutos ovat tehneet muutoksesta uu-
den normaalin. Muutos ei kuitenkaan rajoitu dkillisiin ulkoisiin muutospaineisiin, vaan se perustuu
myo0s organisaatioiden omiin strategisiin pyrkimyksiin. Néin organisaatiot elévit tilanteessa, jossa
ennakoimattomat ja suunnitellut muutokset limittyvit toisiinsa ja muodostavat jatkuvan sekd moni-
ulotteisen muutosvirran. (Karasvirta & Teerikangas 2022, 164-165.) Tétd kokonaiskuvaa vahvistaa
Byn (2005, 370-373) ndkemys, jonka mukaan muutos on nykyorganisaatioissa pysyva toimintaym-
péristd, joka ulottuu yhté lailla operatiiviselle kuin strategiselle tasolle ja kytkeytyy organisaation
kykyyn vastata seké sisdisiin ettd ulkoisiin vaatimuksiin. Muutos voi olla yht4 aikaa reaktiivista ja
kriisien laukaisemaa seké suunniteltua ja tavoitteellista kehittdmistd, mika tekee siitd kerrostuneen
ja jatkuvasti lasnd olevan ilmion. Muutosvauhti on suurempi kuin koskaan, mika heijastaa globali-

saation, teknologisen kehityksen ja tydvoiman rakenteellisen muutosten yhteisvaikutusta.

Jatkuvan muutoksen luonnetta voidaan ymmartdd myos organisaatioiden sisdisen dynamiikan
kautta. Tsoukas ja Chia (2002, 567-568) korostavat, ettd muutos on organisaatioiden perustavanlaa-
tuinen olotila, jota perinteinen pysyvyyteen nojaava organisaatiotutkimus ei ole riittévisti tavoitta-
nut. Heiddn mukaansa organisaatiot muotoutuvat jatkuvasti arjen kdytantdjen ja vuorovaikutuksen
kautta, mika haastaa ajatuksen muutoksesta hallittavana ja rajattuna prosessina. Myos By (2005,
372-377) lisdd, ettd muutos on yhi useammin jatkuvaa ja avoimena pysyvaa prosessia, jossa orga-
nisaatioiden on kyettdvad sopeutumaan nopeasti ja samanaikaisesti ylldpitdimaan valmiutta uusiin
muutoksiin. Néin ollen muutostahti ei ole vain kasvanut, vaan se on muuttanut organisaatioiden toi-
mintalogiikkaa kohti pysyvdd muutosvalmiutta ja jatkuvaa uudistumista. Samansuuntaisesti March
(1981, 564-565) muistuttaa, ettd muutos ei siis edellytd poikkeuksellisia keskeytyksid tai véliintu-
loja, vaan se rakentuu siitd, ettd organisaation jasenet tekevit tyonsd ja reagoivat ympariston vaati-
muksiin. Ndma prosessit ovat luonteeltaan konservatiivisia, silld ne ylldpitdvit organisaation perus-

rakenteita, mutta samalla ne synnyttévit jatkuvaa vaihtelua ja sopeutumista.



12

Ulkoisen muutoksen kiihtyminen tekee jatkuvasta muutoksesta entistd valttamattomampad. Organi-
saatiot kohtaavat samanaikaisesti teknologisia, taloudellisia, poliittisia, sosiaalisia ja ilmastollisia
muutoksia, jotka vaikuttavat suoraan tyon luonteeseen ja tyontekijoiden emotionaaliseen hyvinvoin-
tiin (Sopow 2020, 910). Sisdisen ympadriston (kuvio 1) on pysyttidva vihintddn yhta reaktiivisena
kuin ulkoisen muutoksen sykli, jotta organisaatiot voivat selviytyd maineellisesti, taloudellisesti ja
yhteiskunnallisesti (Sopow 2020, 911). Kriisit, kuten koronapandemia, ovat tehneet jatkuvasta muu-
toksesta entistd valttdmattomampad: 2000-luvun liiketoimintaympéristd on niin volatiili ja epa-
varma, ettd organisaatiot odottavat tyontekijoiden pystyvén toimimaan kaikissa mahdollisissa tilan-
teissa (Budhiraja & Rathi 2023, 2317). Kriisit pakottavat organisaatiot ja yksilot oppimaan ja muut-
tumaan nopeasti vastatakseen asiakkaiden ja ympariston vaatimuksiin. Organisaatiot investoivat op-
pimiseen ja sopeutumiskykyyn sdilyttddkseen tyontekijéiden suorituskyvyn epavarmuuden keskelld.

(Budhiraja & Rathi 2023, 2317-2320.)

Mikrotaso: Arjen
kaytannaot, tulkinnat,
rutiinit

Organisaatiotaso:
Rakenteet, strategia,
johtaminen

Ulkoinen
toimintaymparisto:
Globalisaatio,

teknologinen kehitys,
poliittiset kriisit,
ilmastonmuutos

Kuvio 1. Jatkuvan muutoksen kerrokset (mukaillen: By (2005); Tsoukas & Chia (2002); Brown & Eisenhardt
(1997); Karasvirta & Teerikangas (2022)).

Jatkuvan muutoksen syntymekanismeja voidaan tarkastella tarkemminkin organisaation rakenteiden
ja toimintatapojen nikdkulmasta. Tsoukas ja Chia (2002, 570-571) osoittavat, ettd muutos syntyy
mikrotason kdytdnnoissa: ihmiset soveltavat sddntdjd, tekevét tulkintoja ja muokkaavat toimintaansa
tilanteen mukaan, ja ndma pienet, usein huomaamattomat muutokset kasaantuvat ajan my6td. Rutii-
nit, joita usein pidetdén organisaation pysyvyyden ytimend, eivit heiddn mukaansa ole staattisia,

vaan muuttuvat joka kerta, kun niitd toteutetaan kidytdnnossd. Ndin muutos on sisdédnrakennettu
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organisaation jokapdiviiseen toimintaan. Myos March (1981, 564—-565) lisédé, ettd organisaatiot
muuttuvat arkisten toimintojen kuten sidént6jen noudattamisen, oppimisen, konfliktien késittelyn ja
henkildston uusiutumisen kautta. Brown ja Eisenhardt (1997, 1-3) tdydentavat tdtd ndkokulmaa
osoittamalla, ettd jatkuva muutos ei ole sattumanvaraista reagointia, vaan seurausta tietoisesti raken-
netuista rakenteista ja kidytannoistd, jotka mahdollistavat jatkuvan uudistumisen. Heidén mukaansa
jatkuvan muutoksen taustalla vaikuttavat kolme keskeistd mekanismia: semistruktuuri, jatkuva ko-
keileminen ja ajallinen rytmi. Semistruktuuri tarkoittaa tasapainoa selkeiden rakenteiden ja jousta-
van toiminnan vililld, mikd mahdollistaa improvisaation ilman kaaosta. Jatkuva kokeileminen, esi-
merkiksi prototyyppien, testituotteiden ja kumppanuuksien kautta, pitdd vaihtoehdot avoimina ja
tuottaa jatkuvaa oppimista. Ajallinen rytmi puolestaan syntyy siitd, etti projektit ja tuotteet seuraa-
vat toisiaan ennakoitavasti, jolloin organisaatio ei pysidhdy, vaan muutos jatkuu luonnollisena liik-

keend eteenpdin. (Brown & Eisenhardt 1997, 7-12.).

Niiden nidkokulmien perusteella jatkuva muutos ei ole yksittidinen ilmid tai johdon erillinen toimen-
pide, vaan organisaation kyvykkyys, joka rakentuu toistuvista kdytdnnoistd, rakenteellisesta jousta-
vuudesta ja jatkuvasta oppimisesta. Muutos syntyy yhtd lailla arjen pienisté tulkinnoista kuin tietoi-
sesti rakennetuista mekanismeista, jotka pitdvit organisaation liikkeessd. Ndin jatkuva muutos on
sekd muotoutuvaa ettd mahdollistettua eli organisaation tapa olla olemassa nopeasti muuttuvassa

ympéristossa.
2.2 Jatkuvan muutoksen johtaminen

Johtamisella on jatkuvassa muutoksessa merkittdva rooli, silld ilman aktiivista johtamista jatkuva
muutos voi heikentdd henkildston ja organisaation suorituskykyd. Jatkuvan muutoksen johtamista
voidaan tarkastella esimerkiksi organisaation suorituskyvyn ja sisédisten kyvykkyyksien kautta, joi-
den kautta voi kehittidd organisaation muutoskyvykkyyttd. Organisaation sisdisid kyvykkyyksid ovat
osaaminen, luovuus ja hiljainen tieto, jotka mahdollistavat jatkuvan sopeutumisen nopeasti muuttu-
vissa ymparistoissd (Swain 1999, 31-32). Nykyinen kilpailu muistuttaa jatkuvan liikkeen kilpailu-
asetelmaa, jossa menestys edellyttdd nopeaa reagointia ja jatkuvaa oppimista (Swain 1999, 31). Sa-
malla organisaatiot toimivat ympdristdissé, joissa monimutkaisuus kiihtyy ja joissa arjen rutiinien
pienet muutokset voivat kasvaa merkittaviksi organisaatiotason muutoksiksi, mika korostaa tarvetta
ymmaértdd, miten ndmé muutokset vahvistuvat ja siirtyvét organisaation tasolle (Wee & Taylor
2018, 1-2). Organisaatioiden on lisdksi kyettdvd samanaikaisesti hyodyntdmaan nykyisid kyvyk-
kyyksidén ja kehittdméédn uusia vastatakseen markkinoiden jatkuviin muutoksiin (Jarventie-Thesleff

ym. 2014, 125).
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Swain (1999, 31-33) nékee, ettd jatkuvan muutoksen johtaminen edellyttdd siirtymistéi ulkoisista,
kilpailijoita jéljittelevistd strategioista kohti sisdisid kyvykkyyksié kehittidvid 1dhestymistapoja, jotka
rakentuvat osaamisen, luovuuden ja organisaation oppimisen varaan. Tdma vaatii organisaatiolta
rakenteita ja prosesseja, jotka tukevat jatkuvaa oppimista, ideavirtaa ja tyontekijoiden kehittymista.
Luottamukseen perustuva ilmapiiri ja avoin tiedonkulku mahdollistavat tiedon jakamisen ja yhtei-
sen oppimisen eli jatkuvan muutoksen perusedellytykset. Muutoksen johtaminen edellyttdd myos
sitd, ettd johtajat kykenevit toimimaan epdvarmuudessa ja luopumaan vanhoista, tehottomiksi kay-

neistd toimintatavoista, jotta organisaatio voi sopeutua muuttuvaan ymparistoon.

Jatkuvan muutoksen johtaminen rakentuu lisdksi organisaation arjen syvélliselle ymmairtdmiselle.
Tyoyksikoiden rutiinien pienet, jatkuvat muutokset voivat ajan myoti vahvistua ja siirtyéd organisaa-
tiotasolle, miké tekee arjen mikroprosesseista keskeisen muutoksen lahteen (Wee & Taylor 2018,
2-4). Tadma edellyttdd huomion kohdistamisen ja tiedonhaun mekanismeja, jotka maarittavat, mitka
muutokset tunnistetaan ja miten niité tulkitaan niin esihenkildiden kuin tydntekijéidenkin tasolla.
Esihenkil6iden tehtdvind on luoda niille pienille muutoksille yhteinen merkitys ja aikajérjestys,
jotta hajanaisista tekijoistd muodostuu organisaatiotasolla yhtendinen ja johdonmukainen muutos-
virta. My0s Jarventie-Thesleff ym. (2014, 125-126) ndkevit, ettd vaikka strategisella tasolla jatku-
van muutoksen johtaminen edellyttda strategian tarkastelua kdytiantoind, tulee keskittyd myds niihin
mikroprosesseihin, joiden kautta strategia ja muutos toteutuvat organisaation arjessa. Tdma vaatii
organisaatiolta kykya toteuttaa samanaikaisesti seki asteittaisia ettd radikaaleja innovaatioita, jotta
se pystyy sekd hyodyntdmadn nykyisid kyvykkyyksidédn ettd luomaan uusia. Néin organisaatio ky-
kenee ylldpitdimédn jatkuvaa litkkeessd pysymistd ilman, ettd sen toiminta ajautuu kaoottiseksi tai

menettid strategisen suunnan.

Jatkuvan muutoksen johtaminen on vilttiméatontd sen tyontekijéiden ndkdkulmasta. Kuten aiemmin
todettua, organisaatiot kilpailevat yhd useammin jatkuvan muutoksen kautta, miki tekee muutok-
sesta vélttdimattomén selviytymisen ja menestymisen kannalta. Jatkuva muutos edellyttda tyonteki-
joiltd jatkuvaa rutiinien ja sosiaalisten kdytantdjen mukauttamista, mika voi aiheuttaa jannitteita ja
heikentdd suoriutumista, ellei muutosta johdeta tarkoituksenmukaisesti. Ilman johtamisen tukea
tyontekijéiden on vaikea ylldpitdd suoriutumistaan samalla kun he omaksuvat uusia toimintatapoja,

mikd korostaa johtamisen roolia jatkuvan muutoksen kontekstissa. (Carter ym. 2013, 942.)

Organisaation suorituskyvyn nikokulmasta jatkuvan muutoksen johtaminen on yhti lailla valttama-
tontd. Organisaatioiden on ylldpidettidva korkeaa laatua ja standardeja my0s merkittdvien muutosten

aikana, silld rakenteelliset uudistukset ja prosessimuutokset voivat heikentdd suorituskykya ja
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laatua, ellei niitd johdeta systemaattisesti ja tietoon perustuen. Muuttuva toimintaympéristo luo jat-
kuvan tarpeen innovoinnille ja prosessien kehittdmiselle, miké tekee jatkuvasta parantamisesta olen-
naisen osan muutoksen johtamista (Green ym. 2015, 61-62). Samalla organisaatioiden on tasapai-
notettava sekd joustavuus ettd tehokkuus, jotta ne voivat sopeutua jatkuvasti muuttuviin ymparistoi-
hin. Pitkdlld aikavaililld jatkuva muutos parantaa organisaation keskimaéréistd suorituskykya ja va-
hentéé suorituskyvyn vaihtelua. Ilman jatkuvaa muutosta organisaatiot menettavit ulkoisen ja siséi-
sen yhteensopivuuden, miké heikentda suorituskykya ja lisdé paineita radikaaleihin, riskialttiisiin

muutoksiin (Hakonsson ym. 2012, 179-182).

Jatkuvan muutoksen johtaminen edellyttdd siis sekd ithmislidhtoisté ettd rakenteellista 1dhestymista-
paa. Transformatiivinen johtajuus auttaa tyontekijoitd ymméartdmaidn muutoksen tarpeen, rakentaa
vision ja ohjaa heitd muutoksen lapi kehittdimélld korkealaatuisia vuorovaikutussuhteita, jotka tar-
joavat tukea, luottamusta ja resursseja (Carter ym. 2013, 942-944). Tdmaén rinnalla esihenkildiden
lasndolo arjen vuorovaikutuksessa seki jatkuva ohjaus ja palaute ovat valttdmittomid, jotta tyonte-
kijét voivat sopeutua muuttuviin vaatimuksiin ja ylldpitdd suoriutumistaan (Carter ym. 2013, 944—
945). Rakenteellisella tasolla organisaation on kyettdva ennakoimaan ympériston muutoksia ja hyo-
dyntdméain dynaamisia, aikaperusteisia rutiineja, jotka ohjaavat muutosta saannoéllisesti reaktiivisen
reagoinnin sijaan. Lisdksi organisaation on nostettava reagointikykydin ja rakennettava prosesseja,
jotka mahdollistavat strategisen suunnan jatkuvan piivittdmisen ilman, ettd inertia estdd muutosta.

(Hékonsson ym. 2012, 186—189.)

Organisaation muutosvalmius rakentuu ennen kaikkea siséisen tyoympériston laadusta. Psykologi-
nen turvallisuus, luottamus, selked viestinté, toimivat jarjestelmit ja terve tydilmapiiri muodostavat
perustan, joka tukee tyontekijoiden hyvinvointia ja mahdollistaa muutoksiin reagoimisen ilman, ettd
organisaation toimintakyky heikkenee. Muutosvalmius syntyy, kun ndma sisdiset tekijét ovat lin-
jassa ulkoisten muutostekijoiden kanssa ja organisaatio pystyy harmonisoimaan sisdisen ympéris-
tonsa ulkoisen muutoksen dynamiikan kanssa (Sopow 2020, 914-913). Muutosvalmius ei kuiten-
kaan perustu pelkdstdan tydympériston ilmapiiriin, vaan myds organisaation rakenteellisiin ominai-
suuksiin. Organisaation on kyettdva pdivittimdéin strategista orientaatiotaan jatkuvasti, mika edel-
lyttdd riittavad reagointikykyd, muutoskykyéd ja dynaamisia rutiineja, jotka ohjaavat muutosta séén-
noéllisesti eikd vain reaktiivisesti (Hakonsson ym. 2012, 186—187). Muutosvalmius syntyy myos
siitd, ettd organisaatio kykenee hallitsemaan vakauden tasoa: ei poistamalla vakautta, vaan sditele-
maélld sen nopeutta, jotta muutos ja luotettavuus voivat toteutua samanaikaisesti (Hakonsson ym.
2012, 179-182). Lisdksi muutosvalmius edellyttdd kykyé havaita ympariston muutokset ajoissa ja

yhdistdd tdma havainto riittdvaén paineeseen ja kykyyn muuttaa strategista suuntaa (Hakonsson ym.
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2012, 187—-188). Néin organisaatio pystyy valttimain tilanteet, joissa muutokseen reagoidaan vasta

suorituskyvyn romahdettua.
2.3 Henkilostojohdon strateginen rooli muutoksissa

Aiempi tutkimus jatkuvan muutoksen johtamisesta henkildstdjohdon roolista kdsin on varsin rajal-
lista. Henkildstojohdon roolia jatkuvan muutoksen johtamisessa voi vaihtoehtoisesti pyrkid hahmot-
tamaan henkildstdjohdon roolin muutoksen johtamisen seké henkildstojohdon strategisen roolin
kautta. Henkildst6johdon rooli muutoksen johtamisessa késittelee niitd konkreettisia mekanismeja,
joiden kautta henkildstdjohto vaikuttaa muutoksien toteuttamiseen, kuten osaamisen kehittdmista,
henkilOston osallistamista, viestintdd ja esihenkildiden tukemista. Nama tehtivit ovat keskeisid
my0s jatkuvan muutoksen kontekstissa, jossa muutosta ei késiteti yksittdisend prosessina vaan or-
ganisaation pysyvand toimintana. Tdssd luvussa hyddynnetyt artikkelit kdsittelevdt muutoksien joh-
tamista yksittdisten muutosten sijaan, mutta eivét suoraan jatkuvaa muutosta. Henkildstdjohdon
strateginen rooli puolestaan tarjoaa perustan sille, miksi henkilostdjohto vaikuttaa organisaation
muutoskyvykkyyteen laajemmalla tasolla. Strategisena kumppanina henkildstdjohto osallistuu orga-
nisaatiota koskeviin paitoksiin, jotka médrittelevit organisaation valmiuksia toimia jatkuvassa muu-
toksessa. Ndiden kahden henkildstdjohdon roolin yhdistiminen muodostaa teoreettisen viitekehyk-

sen tarkastella jatkuvan muutoksen johtamista henkilostéjohdon nikékulmasta.

Organisaatiomuutosten tutkimuksessa henkildstdjohdon rooli on noussut keskeiseksi tekijdksi, silla
henkil6stojohdon toiminta vaikuttaa 1dheisesti sithen, miten tyontekijat kokevat muutoksen, miten
he siihen suhtautuvat ja millaiseksi organisaation muutoskyvykkyys muodostuu. Useat tutkimukset
osoittavat, ettd muutokset eivit ole neutraaleja tapahtumia, vaan ne muokkaavat tyontekijoiden psy-
kologisia tiloja, turvallisuuden tunnetta ja luottamusta organisaatioon. Brown ym. (2017, 5-8) ko-
rostavat, ettd henkilostéjohdon toiminta vaikuttaa tyontekijoiden epadvarmuuden kokemuksiin ja
muutoskyynisyyden syntyyn, kun taas Raeder (2019, 173—174) osoittaa henkildstokdytantdjen hei-
jastuvan tyontekijoiden kokemuksiin stressistd, motivaatiosta ja muutosasenteista. Samansuuntai-
sesti Al-Nakeeb ja Ghadi (2024, 10—-12) tuovat esiin henkildstdjohdon roolin tyontekijikokemusten
muovaajana muutoksen aikana, ja Ha ja Diem (2025, 3) kuvaavat henkildst6johdon muutosjohta-
juuden vaikutusta tyontekijoiden sitoutumiseen. Ndiden tutkimusten perusteella henkilostdjohdon
tehtéva ei rajoitu hallinnollisiin prosesseihin, vaan se ulottuu syville organisaation sosiaalisiin ja

emotionaalisiin rakenteisiin, joissa tyontekijoiden muutoskokemukset muodostuvat.

Raederin (2019, 170-171) tutkimus tdydentdéd havaintoa henkildstojohdon keskeisesti roolista muu-

toksen onnistumisessa osoittamalla, ettd henkildstojohdon roolia ei tule ymmartia vain
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muutostilanteisiin sopeutuvana toimintona, vaan henkildstdjohdolla on omat, muutokseen suunnitel-
lut kdyténtonsd. Raeder (2019, 175) osoittaa, ettd organisaatiot kdyttaviat muutoksissa kahta laajaa
henkildstokaytiantdjen kokonaisuutta, jotka valikoituvat muutoksen luonteen mukaan. Ndma kaytén-
noét eivit ole sattumanvaraisia, vaan ne valikoituvat kulloisenkin muutoksen perusteella, mika osoit-
taa henkildstdjohdon aktiivisen roolin muutoksen hallinnassa. (Raeder 2019, 169—173.) Henkilosto-
kéytiantojen vaikutukset ndkyvit erityisesti tyontekijoiden vélittomissd kokemuksissa: muutosasen-
teissa, turvallisuuden tunteessa, luottamuksessa seki stressin ja motivaation tasossa (Raeder 2019,
173—-174). Esimerkiksi koulutus lisdi osaamista ja tyollistettdvyyttd, miké vahvistaa turvallisuuden
tunnetta, kun taas puutteellinen viestintd heikentii luottamusta johtoon. Niin henkildstojohdon
rooli ei ole vain hallinnollinen, vaan se vaikuttaa l&heisesti tyontekijoiden kokemuksiin ja sitd

kautta muutoksen onnistumiseen.

Chen ym. (2024, 581-583) tarkastelevat henkildstdjohdon roolia ennen kaikkea tyontekijéiden psy-
kologisten tilojen muokkaajana. Heiddn mukaansa henkildstdjohto voi tukea muutosta rakentamalla
henkilostokaytint6jé, jotka vahvistavat tyontekijoiden kykya toimia ja kukoistaa epdvarmuuden
keskelld. Oppimista ja kehittymisté tukevat kaytinnot lisdévit tyontekijoiden elinvoimaisuutta seka
kokemusta siité, ettd heilld on riittdvit resurssit ja valmiudet toimia aktiivisesti muuttuvassa ympéa-
ristossd. Ndiden kdytdantdjen psykologinen vaikutus syntyy erityisesti siité, ettd ne vahvistavat tyon-
tekijoiden tunnetta henkilkohtaisesta vastuusta muutoksen edistdmisessd, jolloin muutos ei nadyt-
taydy ulkoapdin tulevana vaatimuksena vaan sisdisesti motivoivana tehtivani. Samansuuntaisesti
Maheshwari ja Vohra (2015, 872—-883) korostavat, ettd henkildstdjohdon keskeinen tehtdva muutok-
sessa on vaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin ja kdyttdytymiseen vakiinnuttamalla muutosta tukevia
kaytidntdjd. He tunnistavat kuusi kriittistd henkilostdjohtamisen osa-aluetta: organisaatiokulttuuri,
Jjohtajuus, osastojen vélinen integraatio, koulutus, viestinti ja teknologia. Ndiden kautta henkilsto-
johto voi vahvistaa tyontekijoiden myonteisid muutoskasityksii ja sitoutumista. Yhdessid nama ni-
kokulmat osoittavat, ettd henkildstdjohdon rooli muutoksessa rakentuu seké tyontekijoiden psykolo-
gisten valmiuksien tukemisesta ettd organisaation rakenteellisten ja kulttuuristen edellytysten muok-

kaamisesta muutosta mahdollistaviksi.

Brown ym. (2017, 9-10) osoittavat, ettd strateginen henkilostojohdon rooli heikentdd muutosten
méérdn negatiivisia vaikutuksia tyontekijoiden asenteisiin, kun taas hallinnollinen rooli vahvistaa
niitd. Parhaat tulokset saavutetaan silloin, kun henkildstdjohto onnistuu yhdistiméén strategisen ja
hallinnollisen roolin, jolloin se pystyy samanaikaisesti varmistamaan prosessien toimivuuden ja tu-
kemaan henkildstéd muutoksen psykologisessa kasittelyssd. Tama yhdistelma lisdd henkilostdjoh-

don uskottavuutta ja vahvistaa henkildston luottamusta organisaatioon. Brown ym. (2017, 5-6)
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lisddvit, ettd henkilostojohdon rooli on erityisen keskeinen muutoskyynisyyden muodostumisessa.
He mairittelevdt muutoskyynisyyden henkiloston pessimistiseksi kasitykseksi siitd, ettd muutokset
epdonnistuvat johdon kyvyttomyyden tai epaluotettavuuden vuoksi. Muutoskyynisyys ei ole pysyva
persoonallisuuden piirre, vaan organisaation toiminnasta syntyvé asenne, joka voimistuu erityisesti
silloin, kun henkildst6 altistuu toistuville muutoksille ilman riittdvéa tukea (Brown ym. 2017, 7-8).
Jatkuvat muutokset lisddvit epavarmuutta ja kuluttavat psykologisia voimavaroja, miké tekee hen-
kilostdjohdon roolista ratkaisevan: se voi joko lieventdd tai vahvistaa muutoksen aiheuttamaa epa-

varmuutta (Brown ym. 2017, 6).

Al-Nakeeb ja Ghadi (2024, 10—11) laajentavat henkildstdjohdon roolia tarkastelemalla sitd ennem-
minkin strategisena kumppanina, jonka tehtdva on varmistaa tyontekijoiden hyvinvointi muutoksen
aikana. Heiddn mukaansa henkilstdjohdon on oltava mukana sekd muutoksen suunnittelussa ettd
toteutuksessa, silld muutoksen sisélto ja sen ldpivienti vaikuttavat suoraan tyontekijoiden kokemuk-
siin ja organisaation kykyyn sopeutua. Henkildstdjohdon on ymmarrettivd muutoksen vaikutukset
eri henkilstoryhmiin ja muokattava kdytantdjd sen mukaan. Liséksi henkilostéjohdon on toimittava
proaktiivisena muutoksen ajurina tunnistamalla muutoksen edellyttimat osaamistarpeet ja kehitti-

malld henkilGstdod vastaamaan niihin.

Al-Nakeeb ja Ghadi (2024, 10-15) korostavat myos tyontekijikeskeisen muutoksenjohtamisen mer-
kitystd: henkildstojohdon on tarjottava selkedd viestintdd, tukea ja osallistumismahdollisuuksia,
jotta tyontekijat ymmartdvat muutoksen tarkoituksen ja kokevat olevansa osa sitd. Muutoksen kon-
tekstin huomiointi on keskeistd, silld dkilliset ja radikaalit muutokset vaativat nopeaa reagointia ja
vahvaa tukea, kun taas véhittiiset muutokset edellyttavit pitkédjénteistd osaamisen kehittdmistd ja
kulttuurista sopeutumista. Liséksi henkilostojohdon on toimittava kulttuurisesti sensitiivisesti erityi-
sesti monikulttuurisissa organisaatioissa, silld kdytdnnot eivét ole universaaleja, vaan ne on mukau-
tettava paikallisiin arvoihin ja normeihin. Lopulta henkil6stdjohdon tehtidva on rakentaa organisaa-
tion muutoskyvykkyyttd pitkélld aikavalilld kehittdmalld rakenteita, prosesseja ja osaamista, jotka

mahdollistavat jatkuvan uudistumisen.

Ha ja Diem (2025, 3) tarkastelevat henkilost6johdon roolia muutosjohtajana strategisena kyvykkyy-
tend, joka rakentuu viidestd toisiinsa kytkeytyvéstd osa-alueesta: mahdollisuuksien tunnistamisesta,

vision luomisesta, resurssien hyddyntdmisestd, muutoksen vakiinnuttamisesta ja muutoksen kontrol-
loinnista. Mahdollisuuksien tunnistaminen edellyttda henkildstdjohdolta kykyé havaita toimintaym-

pariston muutoksia ja muuntaa ne tarkoituksenmukaisiksi muutosaloitteiksi. Vision luominen puo-

lestaan antaa muutokselle suunnan ja rakentaa yhteisen ymmaérryksen sen tavoitteista. Resurssien
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hyodyntaminen tarkoittaa osaamisen kehittdmisté ja tyon uudelleen organisointia, jotta muutos kyt-
keytyy osaksi organisaation toimintaa eiké jaa irralliseksi hankkeeksi. Muutoksen vakiinnuttaminen
edellyttdd uusien toimintatapojen juurruttamista rakenteisiin ja kulttuuriin, ja muutoksen kontrol-
lointi liittyy jatkuvaan arviointiin ja korjausliikkeisiin. Henkil6st6johdon muutosjohtajuus vaikuttaa
suoraan tyontekijoiden sitoutumiseen, ja vaikutus vahvistuu henkildstdjohdon asiantuntijuuden

kautta.

Maheshwari ja Vohra (2015, 873-883) tdydentdvét tatd ndkokulmaa korostamalla henkildstdjohdon
roolia tyontekijoiden kyvykkyyksien kehittdjané ja muutoksen hallinnan mahdollistajana. Heidan
mukaansa henkilostojohto voi tukea muutosta luomalla luottamuksellisen ilmapiirin ja vihentdmalla
epavarmuutta avoimen viestinnin avulla, mika lieventdd muutosvastarintaa. Teknologian hyodynta-
minen vapauttaa henkildstojohdon hallinnollisista tehtivisti strategisempaan tyohdn, mika puoles-
taan parantaa tyontekijoiden osallistumismahdollisuuksia ja vihentdd vastarintaa. Lopulta se on
henkildstojohdon tehtidva varmistaa, ettd muutokset integroidaan osaksi paivittiistd ty6td koulutuk-

sen ja jatkuvan tuen avulla.

Aiemmin kuvatut tutkimukset tarkastelivat henkilostéjohdon roolia muutoksen johtamisessa ja hen-
kilostojohdon strategisen roolin kautta. Swainin (1999) nidkokulma syventda titid kokonaisuutta siir-
tamalld huomion sithen, miten henkilostdjohto voi vaikuttaa organisaation strategiseen oppimiseen
ja pitkdjénteiseen kilpailukykyyn. Swain (1999, 33-35) nékee, ettd henkildstdjohdon on siirryttava
pois mallista, jossa se toteuttaa ennalta médriteltyd strategiaa ja olettaa tarvittavan osaamisen olevan
nopeasti tuotettavaa strategian tueksi. Organisaation kilpailukyky rakentuu pitkalti hitaasti kehitty-
ville ja haastavasti kopioitaville kyvykkyyksille, joita ei voida oppia lyhyelld aikavalilld. Henkilos-
tdjohdon on siis oltava mukana strategian muotoilussa jo alusta alkaen, ei vasta toimeenpanon vai-
heessa. Swainin mukaan (1999, 31-32) henkildstdjohdon rooli rakentuu ennen kaikkea inhimillisen
pddoman vahvistamiselle, silld inhimillinen pddoma muodostaa resurssin, jota kilpailijat eivit voi
jéljitelld ja joka edesauttaa kestivéd kilpailuetua. Henkildstdjohdon rooli ei ole vain siis koulutusten

tai rekrytointien jirjestdmistd, vaan kokonaisvaltaisen oppimisen rakentaminen ja edesauttaminen.

Swain (1999, 32-34) kuvaa, ettd tima kokonaisvaltaisen oppimisen mahdollistaminen tarkoittaa sel-
laista ilmapiirid, jossa henkildston luottamus ja psykologinen turvallisuus mahdollistavat heidén si-
toutumisensa ja aloitteellisuutensa, silld ilman nditd ominaisuuksia sisdinen tieto ei muutu organi-
saatiotason yhteiseksi oppimiseksi ja tue jatkuvaa muutosta. Strategisen oppimisen tukeminen vaatii
my0s kykyéd haastaa organisaation lyhytnidkdiset toimintatavat, silld jos henkilosté ndhdain ensisi-

jaisesti kustannuksena, heisté tulee ensimmaéinen sadstokohde. Jos henkildstd ndhddén strategisena
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resurssina, heihin investoidaan pitkdjanteisesti. Henkilostdjohdon rooli muutoksen johtamisessa on
siksi varmistaa, ettd organisaation padtoksenteko tunnistaa inhimillisen pddoman arvon ja merkityk-
sen tulevaisuuden kilpailukyvylle. Samalla Swain (1999, 34) muistuttaa, ettd henkildstojohdon on
muutoksen johtamisessa siirryttdva toimintojen mittaamisesta vaikutusten arviointiin. Pelkka rapor-
tointi siitd, kuinka monta henkildd on koulutettu tai kuinka monta prosessia on toteutettu, ei kerro
organisaation oppimisesta tai muutoksen onnistumisesta. Henkildstdjohdon on arvioitava, miten sen
toimenpiteet ndkyvét organisaation suorituskyvyssé, oppimisessa ja organisaation kasvussa. Henki-
16stojohdon rooli ei ole vain tukea muutosta, vaan toimia sen rakenteellisena ja kulttuurillisena

mahdollistajana.
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3 Henkilostojohto organisaation muutoskyvykkyyden rakentajana

3.1 Organisaation strateginen resilienssi

Aiemmin tarkastellut ndkokulmat kuvasivat sité, miten henkildstdjohdon rooli muutoksen johtami-
sessa ja sen strategisessa tukemisessa rakentuu. Seuraavaksi on tarpeen tarkastella, millaisessa toi-
mintaympadristossd ndméa henkildstojohtamisen tehtavit vaikuttavat. Tatd kokonaisuutta auttaa ja-
sentdmadn strategisen resilienssin késite, joka kuvaa organisaation kykya selviytyd ja uudistua jat-
kuvien muutosten keskelld. Strategiseen resilienssiin on olemassa erilaisia ndkemyksia kirjallisuu-
dessa (taulukko 1). Hepfer ja Lawrence (2022, 15—-16) nédkevit strategisen resilienssien liittyvén eri-
tyisesti organisaation kykyyn sdilyttda tai uudistaa kilpailuetunsa tilanteissa, joissa sen toimintaym-
péristd muuttuu odottamattomasti. Strategista resilienssid voidaan hahmottaa myds kykyna sopeutua
ennakoimattomiin muutoksiin ja kriiseihin siten, etti organisaatio séilyttdd toimintakykynsa ja ky-
kenee samalla oppimaan ja vahvistumaan tulevia haasteita varten (Georgescu ym. 2024, 1-2; Leng-

nick-Hall ym. 2011, 244; Stokes ym. 2019, 1288).

Georgescu ym. (2024, 1-3) korostavat strategisen resilienssin dynaamista luonnetta ja méérittelevit
sen kyvyksi paitsi joustaa ja mukautua, myos palautua héiridistd tavalla, joka mahdollistaa toimin-
nan jatkuvan kehittimisen. Greenwood ym. (2025, 2) puolestaan kuvaavat strategista resilienssii
organisaation kapasiteettina yllapitdd toiminnallista jatkuvuutta ennen hiiriotd, sen aikana ja sen jal-
keen. Heiddn mukaansa strateginen resilienssi on ominaisuus, joka mahdollistaa organisaation sel-
viytymisen ja kukoistamisen monimutkaisissa ymparistoissé, joissa kohdataan sekd ékillisid kriiseja
ettd pitkdkestoisia stressitekijoitd (Greenwood ym. 2025, 1). Strategista resilienssid tarkastellaan
my0s organisaation kyvykkyytend suojata ydinprosessejaan ja kriittisid toimintojaan tilanteesta riip-
pumatta (Greenwood ym. 2025, 6). Téstd ndkokulmasta strateginen resilienssi kattaa riskienhallin-
nan ja litketoiminnan jatkuvuuden keskeiset osa-alueet ja voidaan ndhdi tehokkaan turvallisuusris-
kienhallinnan tuotoksena (Blyth ym. 2024, 128). Yhdessd ndmi maiéritelmét osoittavat, ettd strategi-
nen resilienssi ei rajoitu yhteen ulottuvuuteen, vaan se ymmarretdédn kirjallisuudessa seka palautu-
miskyvykkyytend, jatkuvuuden ylldpitimisend, kriittisten toimintojen suojaamisena, ettd organisaa-

tion pitkdjinteisend kykyna toimia ja uudistua epdvarmuuden keskell.
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Taulukko 1. Strategisen resilienssin maaritelmat kirjallisuudessa (mukaillen: Hepfer & Lawrence (2022);
Georgescu ym. (2024); Greenwood, Hess & Schneider (2025); Lengnick-Hall ym. (2011); Stokes ym. (2019);

Blyth ym. (2024)).
Tutkijat

Strategisen resilienssin ydinajatus

Painopiste

Hepfer & Lawrence
(2022)

Kyky sailyttaa tai uudistaa kilpailuetu odottamatto-
missa ymparistdmuutoksissa.

Kilpailuetu

Georgescu ym.
(2024)

Kyky joustaa, mukautua ja palautua hairidista ta-
valla, joka mahdollistaa toiminnan jatkuvan kehit-
tédmisen.

Dynaaminen sopeutuminen

Greenwood ym.
(2025)

Kapasiteetti yllapitda toiminnallista jatkuvuutta en-
nen hairita, sen aikana ja sen jalkeen; kyky sel-
viytya ja kukoistaa monimutkaisissa ymparis-
toissa, joissa kohdataan seka akillisia kriiseja etta
pitkakestoisia stressitekijoita.

Toiminnallinen jatkuvuus ja kriittis-
ten toimintojen suojaus

Lengnick-Hall ym.
(2011); Stokes ym.
(2019)

Kyky sopeutua ennakoimattomiin muutoksiin ja
kriiseihin siten, ettd organisaatio sailyttaa toiminta-
kykynsa ja kykenee samalla oppimaan ja vahvis-
tumaan tulevia haasteita varten.

Kriiseihin sopeutuminen ja oppimi-
nen

Blyth ym. (2024)

Ydinprosessien ja kriittisten toimintojen suojaami-
nen tilanteesta riippumatta; tehokkaan turvalli-
suusriskienhallinnan tuotos.

Riskienhallinta ja turvallisuus

Edelli esitetyt midritelmét kuvaavat strategisen resilienssin keskeisid ulottuvuuksia, mutta kirjalli-

suudessa tarkastellaan my®0s sitd, millaisia piirteitd tamé kyvykkyys kdytdnnossa sisdltdad. Useat tut-

kijat korostavat, ettd strateginen resilienssi ei ole pelkdstiin reaktiivinen prosessi tai pyrkimysté pa-

lautua kriisid edeltidvadn tilaan, vaan siihen sisdltyy kyky luoda uusia toimintatapoja ja hyodyntid

muuttuneita olosuhteita organisaation kasvun ldhteena (Lengnick-Hall ym. 2011, 244; Georgescu

ym. 2024, 3—4). Tastd ndkokulmasta resilienssi merkitsee kriisien kdantdmistd mahdollisuuksiksi ja

niiden hyddyntdmistd organisaation pitkén aikavilin kehityksessé. Lisédksi strateginen resilienssi

ndhdéddn kykyna ennakoida mahdollisia uhkia ja valmistautua niihin siten, ettd organisaation pitkén

aikavilin selviytyminen turvataan (Bai ym. 2025, 17455; Jing & Yang 2025, 2).

Strategisen resilienssin piirteitd tarkastellaan my0s organisaatiotason kapasiteettina, joka syntyy,

kun yksildiden osaaminen ja kdyttdytymismallit integroidaan osaksi yrityksen prosesseja (Leng-

nick-Hall ym. 2011, 243). Blyth ym. (2024, 127) korostavat tiedon merkitystd ja nékevit resiliens-

sin perustuvan kykyyn tunnistaa, arvioida ja hallita riskejd sekd reagoida nithin monimutkaisissa ja

nopeasti muuttuvissa toimintaympdristoissd. Bai ym. (2025, 17458) seké Jing ja Yang (2025, 2) ku-

vaavat tatd reagoimiskykyd organisaation dynaamisena kapasiteettina, joka mahdollistaa jatkuvan

uusiutumisen epavarmuuden keskelld. Lisdksi strateginen resilienssi liitetddn organisaation kilpailu-

kykyyn. Ben-Hador ja Yitshaki (2025, 1624—-1626) sekd Lengnick-Hall ym. (2011, 244) nékevit

sen peruskykyni, joka vie organisaatiota eteenpdin ja tukee kilpailuedun rakentumista. Strategisesti
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resilientit organisaatiot toipuvat nopeammin kriiseistd ja pystyvét yllédpitiméan toimintaansa hdiridi-
den keskelld. Stokes ym. (2019, 1290) liittavét strategisen resilienssin my0s organisaation kykyyn
tasapainottaa samanaikaisesti nykyisten toimintojen tehostaminen ja uusien kasvumahdollisuuksien

etsiminen.

Strategista resilienssid voidaan kirjallisuuden perusteella pitdd moniulotteisena organisaatiokyvyk-
kyytend, joka yhdistdd palautumisen, jatkuvuuden, ennakoinnin ja uusiutumisen. Tutkijat korostavat
sen siséltidvin sekd kyvyn selviytyé dkillisistd hdiridistéd ettd valmiuden hyodyntdd muutoksia orga-
nisaation pitkdjanteisessa kehityksessd. Yhteistd eri nikemyksille on ajatus strategista resilienssistd
dynaamisena kapasiteettina, joka tukee organisaation kilpailukykya ja mahdollistaa toiminnan jat-
kumisen ja uudistumisen epdvarmassa toimintaympéristdssd. Strategisen resilienssin johtamisen tar-
kastelu osoittaa, ettd organisaation kyky selviytyd ja uudistua ei perustu yksittdisiin toimenpiteisiin,
vaan jatkuvaan valmiuteen tulkita muutoksia ja sopeuttaa toimintaa niiden mukaisesti. Tdmé koros-
tuu erityisesti tilanteissa, joissa muutos ei ndyttdydy yksittdisind kriiseiné, vaan organisaation pysy-
vind toimintaympadristond. Seuraavaksi tarkastellaan, miten strateginen resilienssi ilmenee jatkuvan
muutoksen kontekstissa ja millaisia valmiuksia organisaatiolta edellytetién, jotta se kykenee yllipi-

tamain suorituskykyéén ja uudistumaan pitkdkestoisten murrosten keskella.

Jatkuvan muutoksen tila vaatii organisaation resilienssid aktivoitumaan organisaation suorituskyvyn
sdilyttdmiseksi ja resilienssi kytkeytyy organisaation kykyyn péivittdd jatkuvasti tilannekuvaansa
sekd muokata toimenpiteitdéin uuden tiedon valossa (Jing & Yang 2025, 4, 10). Strateginen re-
silienssi edellyttdd organisaatiolta kykya uudistaa strategiaansa ja litketoimintamallejaan pitkikes-
toisten murroksien edessd. Se vaatii my0s kykyé ennakoida tulevia muutoksia ja sopeutua niihin en-
nen kuin muutokset uhkaavat strategisia tavoitteita. (Hepfer & Lawrence 2022, 9, 17.) Organisaa-
tion resilienssi ndhdéadn edellytyksend organisaation pitkéaikaiselle selviytymiselle ja kukoistami-
selle jatkuvan muutoksen ymparistossd (Georgescu ym. 2024, 1-2; Bai ym. 2025, 17468). Jarjestel-
mallinen seuranta ja arviointi varmistavat, ettd organisaation strategiat ja prosessit pysyvét suoritus-

kykyisind jatkuvassa muutoksessa (Greenwood ym. 2025, 13).

Jatkuvaa muutosta hallitaan resilienssin kautta siten, ettd hiirioitd ei ndhda vain uhkina, vaan orga-
nisaation mahdollisuutena uudistua (Greenwood ym. 2025, 4; Jing & Yang 2025, 3). Resilienssi on
siis valttdmiton kyky jatkuvassa muutoksessa, silld se mahdollistaa organisaation uudistumisen il-
man, ettd sen perusprosessit hdiriintyvét (Lengnick-Hall ym. 2011, 244). Jatkuvassa muutoksessa
resilientti organisaatio hyodyntdd innovaatioprosessia, jossa uusien mahdollisuuksien etsiminen

sekd olemassa olevan osaamisen hyddyntdminen tdydentédvét toisiaan (Bai ym. 2025, 17458).
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Lengnick-Hall ym. 2011, 247, 253) tdydentdvat, ettd resilientti organisaatio siis kykenee hyodynta-
méén jo opittuja rutiineja ja samalla luomaan uusia ratkaisuja, séilyttden ydintoimintansa jatkuvassa
muutoksessa. Resilienssi mahdollistaa myos organisaation uudistumisprosessin, jossa organisaatio
ei ainoastaan vastaa ulkoisiin muutoksiin, vaan toimii aktiivisena muokkaajana omassa toimintaym-
paristossddn (Stokes ym. 2019, 1290; Bai ym. 2025, 17456). Dewani ym. (2025, 544) summaavat,
ettd organisaation kyky uudistua ja vastata epdvarmuuteen riippuu siitd, kuinka hyvin organisaatio
pystyy yhdistdmadn yksildiden resilienssin osaksi koko organisaation muutoskyvykkyyttd. Re-
silienssi tukee organisaation kykya oppia muutoksista ja kehittdd toimintaansa, mika vahvistaa jat-

kuvaa muutosvalmiutta (Georgescu ym. 2024, 3—4; Jing & Yang 2025, 2).
3.2 Henkilostojohdon rooli strategisessa resilienssissa

Strategisen resilienssin keskeiset ulottuvuudet eli palautuminen, jatkuvuus, ennakointi ja uusiutumi-
nen muodostavat perustan organisaation kyvylle toimia epdvarmuuden keskelld. Jotta ndmé kyvyk-
kyydet voivat toteutua kiaytdnndssi, niitd on johdettava systemaattisesti ja pitkdjanteisesti. Seuraa-
vaksi tarkastellaan, millaisin periaattein ja kdytdnndin strategista resilienssii johdetaan organisaatio-

tasolla ja miten henkildstdjohto vaikuttaa sen rakentumiseen.

Strategisen resilienssin johtamista tarkastellaan kirjallisuudessa ennen kaikkea ylimmaén johdon
kognitiivisena ja organisatorisena tehtdvéni. Hepfer ja Lawrence (2022, 16—17) korostavat, ettd
strateginen resilienssi rakentuu johdon kyvysti havaita uhkia ja mahdollisuuksia, tulkita niitd oikein
ja tehda paatoksid, jotka ohjaavat organisaation resurssien kohdentamista. Bai ym. (2025, 17457)
taydentdvat tatd nakokulmaa toteamalla, ettd johtamisella on keskeinen rooli varhaisten signaalien
tunnistamisessa ja resurssien joustavassa uudelleenkohdentamisessa kriisitilanteissa. Strategisen re-
silienssin johtaminen edellyttdd sekd rakenteellisia ettd kulttuurisia toimenpiteitd, kuten tilannetie-
toisuuden vahvistamista, oppimista tukevien prosessien rakentamista ja toimintaympériston jatku-
vaa seurantaa (Georgescu ym. 2024, 3—4; Ben-Hador & Yitshaki 2025, 1627). Néiden tekijoiden
yhteensovittaminen edellyttdd integroitua ldhestymistapaa, jossa johtaminen, henkildstokdytdnndt ja
organisaatiokulttuuri tukevat toisiaan (Georgescu ym. 2024, 2—3). Ylimmén johdon sitoutuminen
nakyy my0s siind, ettd resilienssiin liittyvét roolit, vastuut ja valtuudet maaritelldén organisaation
laajuisesti, ja kriittiset toiminnot tunnistetaan sddnndllisen litketoiminta-analyysin avulla (Green-

wood ym. 2025, 10-12).

Johtamisen ndkdkulmasta strategisen resilienssin keskeinen viline on merkityksenanto, jonka avulla
johto auttaa henkildstod tulkitsemaan kriittistd tietoa ja muodostamaan yhteisen ymmaérryksen tilan-

teesta (Jing & Yang 2025, 3). Resilienssid voidaan vahvistaa my0s transformatiivisen johtamisen
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keinoin, jotka painottavat visiondérisyyttd, tiimien rakentamista ja yksilollistd huomioimista (Bai
ym. 2025, 17457). Stokes ym. (2019, 1293) korostavat lisdksi kokeilukulttuurin edistdmisté ja inno-
vaatioiden tukemista sekd nykyisen toiminnan tehostamisessa ettd uusien ratkaisujen kehittdmi-
sessd. Johtajien tehtidvénd on luoda psykologisesti turvallinen ympéristo, joka rohkaisee henkilostod
kokeilemaan uusia lihestymistapoja ja oppimaan epdonnistumisista (Stokes ym. 2019, 1312; Jing &
Yang 2025, 8). Niin strategisen resilienssin johtaminen rakentuu kahdesta toisiaan tdydentdvésta
ulottuvuudesta: operatiivisen tehokkuuden hallinnasta ja innovatiivisen uudistumisen edistimisesta

(Stokes ym. 2019, 1293).

Edelld kuvatut ndkokulmat korostavat, etté strategisen resilienssin johtaminen rakentuu pitkalti
ylimmin johdon kyvykkyydesta tulkita toimintaymparistdd, tehdd oikea-aikaisia paétoksié ja luoda
edellytykset organisaation oppimiselle ja uudistumiselle. Johtaminen ei kuitenkaan rajoitu ylimmén
johdon toimintaan, vaan strategisen resilienssin rakentuminen edellyttdd myds henkildstéjohtamisen
aktiivista roolia. Seuraavaksi tarkastellaan, miten henkildst6johto omilla kdytannoilladn ja rakenteil-
laan tukee organisaation strategista resilienssid ja kytkee yksilotason valmiudet osaksi organisaation

laajempaa muutoskyvykkyytta.

Lengnick-Hall ym. (2011, 243) mukaan henkildstdjohdon rooli on keskeinen organisaation strategi-
sen resilienssin johtamisessa. Strategiset henkilostokdytannot vaikuttavat suoraan organisaation ky-
kyyn sopeutua muutoksiin ja vahvistaa toimintakykyéén. Henkilostdjohtaminen tukee resilienssid
muun muassa rekrytoinnin, koulutuksen, osaamisen kehittdmisen ja suorituskyvyn johtamisen
kautta, silld ndma kéytannot lisdavit henkiloston valmiuksia toimia muuttuvassa tilanteessa. Lisdksi
henkilostokdytannot muokkaavat organisaatiokulttuuria, joka toimii vélittdvéana tekijana resilienssin
kehittymisessd (kuvio 2). (Georgescu ym. 2024, 5-6; Lengnick-Hall ym. 2011, 250.) Henkil6sto-
johto tukee strategista resilienssid kehittdmalld myds henkildston taitojen monipuolisuutta ja sopeu-
tumiskykya (Lengnick-Hall ym. 2011, 250; Stokes ym. 2019, 1313). Lengnick-Hall ym. (2011,
243) huomauttavat, ettd henkildstdjohto luo strategisten kiytintdjen kautta ne yksilétason kompe-
tenssit, jotka yhdistyvét organisaatiotason resilienssiksi. Lisdksi henkilostdjohdon tulee rakentaa or-
ganisaatiokulttuuria, joka perustuu korkeaan luottamukseen ja jatkuvaan oppimiseen. Stokes ym.
(2019, 1296) summaavat, ettd henkilostojohdon roolina on toimia siltana yksilétason resilienssin ja

organisaatiotason strategisen joustavuuden valilla.
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Henkilostéjohdon

R Valittavat tekijat Strateginen resilienssi
kdytannot
- Rekrytointi ja - Organisaatiokulttuuri - Sopeutumiskyky
koulutus - Luottamus muutoksiin
- Osaamisen - Oppiminen - Kriiseista

kehittdminen selviytyminen

- Yksilon sopeutumis-

- Emotionaalinen tuki ja paineensietokyky - Toiminnan jatkuvuus
- Suorituskyvyn - Arvostuksen - Kilpailuedun
johtaminen kokemus sdilyminen
- Osallistaminen - Inhimillinen padoma - Organisaation
- Henkilésuhteet uudistuminen ja
oppiminen

—

Kuvio 2. Henkildstdjohto strategisen resilienssin rakentajana (mukaillen Lengnick-Hall ym. (2011);
Georgescu ym. (2024); Stokes ym. (2019); Dewani ym. (2025); Ben-Hador & Yitshaki (2025)).

Konkreettiset henkildstokdytannot, kuten joustavat tyojarjestelyt, emotionaalinen tuki ja ammatilli-
nen koulutus ovat suorassa yhteydessd henkiloston parempaan paineensietokykyyn. Ne toimivat va-
lineind, joiden avulla organisaatio voi kehittdd henkiloston inhimillistd padomaa. Lisdksi henkilosto-
johto vastaa sellaisten osallistavien kéytintojen luomisesta, jotka lisddvit henkiloston kokemaa ar-
vostusta ja sitoutumista organisaatioon. (Dewani ym. 2025, 543-555.) Ben-Hador ja Yitshaki
(2025, 1628, 1641) nékevit, ettd erityisesti henkildstdjohtajien sosiaalinen pddoma toimii vilineend,
jonka avulla henkilostokaytint6jd mukautetaan kriisitilanteissa resilienssin saavuttamiseksi. Henki-
mikd mahdollistaa henkilostokédytdntéjen paremman toteuttamisen ja vahvistaa henkildston re-
silienssid (Ben-Hador & Yitshaki 2025, 1637). Henkil6stdjohtajien tulisi proaktiivisesti investoida
sosiaaliseen padomaan, silld toimiva henkilostokdytintdjen mukauttamien sosiaalista pddomaa hyo-
dyntdméllé kasvattaa todenndkdisyyttd saavuttaa organisaation resilienssi (Ben-Hador & Yitshaki

2025, 1643).

Strategisen resilienssin rakentaminen edellyttdd johtamiselta kykya tulkita toimintaympéristoa,
tehdd oikea-aikaisia padtoksid ja luoda rakenteet, jotka tukevat organisaation oppimista ja uusiutu-
mista. Henkildstdjohdon rooli on keskeinen osa tita kokonaisuutta, silld sen kdytdnnét muovaavat

osaamista, kulttuuria ja valmiuksia, joiden varaan organisaation strateginen resilienssi rakentuu.
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Johtamisen tehtdvéni on samanaikaisesti varmistaa operatiivinen jatkuvuus ja mahdollistaa organi-
saation uudistuminen, jotta se kykenee toimimaan tehokkaasti epdvarmuuden keskelld. Néin strate-
ginen resilienssi muodostuu johdon ja henkilostojohtamisen yhteisesti, toisiinsa kytkeytyvéstd joh-

tamistyosta.
3.3 Organisaation dynaamiset kyvykkyydet

Dynaamisista kyvykkyyksisti eri tutkijat korostavat hieman eri méiéritelmid painopisteitd vaihdel-
len, mutta jakavat yhteisen toimintalogiikan (taulukko 2). Eisenhardt ja Martin (2000, 1107) méaérit-
televit dynaamiset kyvykkyydet organisaation prosesseiksi, joiden avulla resursseja integroidaan,
uudelleen jérjestelldédn, hankitaan ja vapautetaan toimintaympariston vaatimusten mukaisesti. Brock
ja Hitt (2024, 1) tdydentavat titd kuvailemalla dynaamisia kyvykkyyksid kehittymilld, jotka mah-
dollistavat kilpailukyvyn kannalta vélttdméattomien kompetenssien ja resurssien rakentamisen seké
uudelleenjérjestdmisen. Teece (2007, 1319) ldhestyy dynaamisia kyvykkyyksid aineettomien pai-
omien nikokulmasta ja painottaa ndiden pddomien luomista, kdyttoonottoa ja suojaamista pitkiai-
kaisen kilpailuedun saavuttamiseksi. Joussen ym. (2025, 374) summaavat dynaamisten kyvykkyyk-
sien médritelméksi kyvyn palautua, ylldpitdé ja parantaa organisaation suorituskykyé strategisesti
luomalla, laajentamalla ja muokkaamalla resursseja. Kaikki médritelmét kuitenkin yhtyvét siind,
ettd dynaamiset kyvykkyydet ovat tavallisten operatiivisten kyvykkyyksien yldpuolella. Brock ja
Hitt (2024, 2) toteavat niiden toimivan korkeammalla tasolla yhdistimalld, rakentamalla ja luomalla
resursseja kilpailukyvyn saamiseksi. Teece (2007, 1344) kutsuu dynaamisia kyvykkyyksid meta-
kompetenssiksi, joka paitsi ylittdd operatiivisen kompetenssin, mahdollistaa myos kannattavan in-
novoinnin. Joussen ym. (2025, s. 375) vahvistavat timén ndkemyksen toteamalla ndkemyksen siir-

tavan keskittymisen resurssien staattisesta hallinnoimisesta kohti niiden dynaamista kehittdmista.

Taulukko 2. Dynaamisten kyvykkyyksien maaritelmat kirjallisuudessa (mukaillen Eisenhardt & Martin (2000);
Teece (2007); Brock & Hitt (2024); Joussen ym. (2025)).

Tutkijat Dynaamisten kyvykkyyksien ydinajatus Painopiste

Eisenhardt & Mar- | Organisaation prosessit, joiden avulla resursseja integroi- Resurssien hallinta

tin (2000) daan, uudelleenjarjestelldan, hankitaan ja vapautetaan toi- ja jarjestely
mintaympariston vaatimusten mukaisesti.

Teece (2007) Aineettomien padomien luominen, kayttéonotto ja suojaami- | Aineettomat paa-
nen pitkaaikaisen kilpailuedun saavuttamiseksi; metakom- omat ja innovointi

petenssi, joka ylittda operatiivisen kompetenssin ja mahdol-
listaa kannattavan innovoinnin.

Brock & Hitt Kehittymat, jotka mahdollistavat kilpailukyvyn kannalta valt- | Kompetenssien ra-
(2024) tamattdmien kompetenssien ja resurssien rakentamisen kentaminen ja uu-
distaminen
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seka uudelleenjarjestamisen; toimivat korkeammalla tasolla
yhdistamalla, rakentamalla ja luomalla resursseja.

Joussen ym. Kyky palautua, yllapitda ja parantaa organisaation suoritus- | Dynaaminen re-
(2025) kykya strategisesti luomalla, laajentamalla ja muokkaamalla | surssikehittdminen
resursseja; siirtda keskittymisen resurssien staattisesta hal- | ja suorituskyky
linnoimisesta kohti niiden dynaamista kehittamista.

Vaikka dynaamisien kyvykkyyksien médritelmid on erilaisia, yleensé niiden rakennetta jisennellddn
Teecen (2007) perusrungolla. Teece (2007, 1319) erottelee toisistaan mahdollisuuksien ja uhkien
aistimisen ja muotoilun, mahdollisuuksiin tarttumisen seka kilpailukyvyn ylldpitdmisen paranta-
malla ja uudelleenjérjestelemélld resursseja. Meacham ym. (2025, 3) ja Joussen ym. (2025, 375) yh-
tyvit samaan kolmijakoon: aistiminen, tarttuminen ja uudelleenjérjestely. Aistiminen tarkoittaa ym-
pariston skannaamista, hiljaisten signaalien tunnistamista, oppimista ja uusien mahdollisuuksien
huomaamista. Aistiminen on tdrkedd erityisen nopeasti muuttuvissa toimintaymparistdissa, silld
kyky kerété ja suodattaa tietoa sekd kohdentaa resursseja on kriittistd. Tarttuminen puolestaan edel-
lyttia johdolta kykya ymmaértdd muuttuvaa ymparistod ja kohdentaa resursseja uuden tiedon ja inno-
vaatioiden luomiseksi. Uudelleenjérjestely keskittyy organisaation jatkuvaan uudistumiseen resurs-
sien ndkdkulmasta, eli kykyyn kohdentaa ja jdrjestelld resursseja kilpailukyvyn ylldpitdmiseksi.

(Meacham ym., 2025, 3; Joussen ym., 2025, 375; Teece, 2007, 1319.)

Dynaamisten kyvykkyyksien yleistdmisestd eri yritysten vélilld voidaan perustella eri ndkokulmista.
Eisenhardt ja Martin (2000, 1106—-1107) nédkevit, ettd dynaamiset kyvykkyydet korostuvat konk-
reettisista ja tunnistettavista prosesseista kuten tuotekehityksesté, padtoksenteosta ja liittoutumisesta
eli ne ovat organisaation rutiineja. Teece (2007, 1319-1320) sen sijaan painottaa dynaamisten ky-
vykkyyksien mikroperusteita, eli ne ovat erillisié taitoja, prosesseja, rakenteita ja padtoksenteko-
sddnt0jd, jotka ovat haastavia kehittda tai ottaa kiyttoon. Hin my6s huomauttaa, ettd vahvojen dy-
naamisten kyvykkyyksien yritykset ovat luonteeltaan yrittdjdhenkisid. Ne eivit ainoastaan sopeudu
ympéristdonsd, vaan myds muokkaavat sitd innovoinnin ja yhteistyon kautta. Brock ja Hitt (2024,
3-5) jasentelevit dynaamisia kyvykkyyksid kahden pddluokan kautta: metadynaamiset kyvykkyydet
seka strategiset kyvykkyydet. Metadynaamiset kyvykkyydet tdydentdvit olemassa olevia dynaami-
sia kyvykkyyksid ja luovat uusia. Strategiset dynaamiset kyvykkyydet vahvistavat organisaation

strategista asemaa kehittdmalld sen resursseja ja kyvykkyyksié.

Dynaamiset kyvykkyydet ovat siis organisaation kykya toimia resurssien suhteen ennakoivasti ja
joustavasti, ei vain reagoida muutoksiin, vaan aktiivisesti muokata omia valmiuksiaan niitd varten.
Vaikka tutkijat 1dhestyvét kasitettd eri kulmista, samaa mieltd he ovat siitd, ettd kyse on jostain, joka

ylittdd arjen operatiivisen tekemisen ja mahdollistaa strategisen uudistumisen silloinkin, kun
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toimintaympdristd muuttuu nopeasti tai arvaamattomasti. Kyvykkyydet eivét synny sattumalta, vaan
ne rakentuvat tietoisesti kehitetyisti prosesseista, rakenteista ja johtamiskéytdnnoistd. Jatkuvan
muutoksen muuttaessa kilpailuedun luonnetta, siitd, mitd organisaatio tdlla hetkelld omistaa tai osaa,
on tullut vihemman tirkedd kuin siitd, miten nopeasti se kykenee uudistumaan. Dynaamiset kyvyk-
kyydet mahdollistavat organisaation resurssipohjan laajentamisen, muokkaamisen ja uudistamisen,
miké on vélttiméatonté jatkuvaan muutokseen vastaamisessa (Warner & Wiger, 2019, 327). Dynaa-
miset kyvykkyydet ja strateginen joustavuus ovat kaksi keskeistd organisatorista mekanismia, jotka
mahdollistavat jatkuvan kilpailuedun uusintamisen nopeasti muuttuvissa ymparistdissid. Mitd nope-
ammin markkinat ja kilpailutilanne muuttuvat, sitd todenndkdisemmin yritys tukeutuu ndihin ky-

vykkyyksiin kilpailuetunsa uudelleenrakentamisessa. (Rindova & Kotha, 2001, 1273).

Dynaamisten kyvykkyyksien rooli jatkuvan muutoksen hallinnassa rakentuu kolmen toisiaan tdy-
dentdvin ulottuvuuden varaan (kuvio 3). Aistimiskyvykkyydet auttavat organisaatioita tunnista-
maan toimintaympdriston muutoksia ennakoivasti esimerkiksi skenaariosuunnittelun avulla. Tarttu-
miskyvykkyydet puolestaan edellyttivit strategista ketteryyttd, jonka avulla organisaatio voi nope-
asti kohdentaa resurssejaan uudelleen vastatakseen odottamattomiin mahdollisuuksiin ja uhkiin.
Transformaatiokyvykkyydet tukevat organisaation jatkuvaa strategista uudistumista muokkaamalla
rakenteita, yhteistyOtapoja ja kulttuuria digitaalisen kypsyyden parantamiseksi (Warner & Wéger,
2019, 336-339).

Tarttuminen Transformaatio

Resurssien nopea Rakenteiden ja kulttuurin
uudelleenjdrjestely strateginen uudistaminen

Aistiminen Kilpailukyky

Ympdiristén muutosten
ennakoiva tunnistaminen

N -~

Kuvio 3. Dynaamiset kyvykkyydet jatkuvan muutoksen hallinnassa (mukaillen Warner & Wager (2019)).

Jatkuva uudistuminen

Dynaamiset kyvykkyydet eivit ole pysdhtyneitd, vaan nekin vaativat jatkuvaa kehittamistd. Ambro-
sini ym. (2009, 14-16) esittdvit kolmitasoisen mallin, jonka mukaan dynaamiset kyvykkyydet voi-
vat olla kasvavia, uudistavia tai takaisin kasvattavia. Kasvavat kyvykkyydet mahdollistavat resurs-
sien jatkuvan parantamisen vahitellen, uudistavat kyvykkyydet auttavat organisaatiota mukautta-
maan resurssejaan muutosten aikana, ja takaisin kasvattavat kyvykkyydet muuttavat itse dynaamis-

ten kyvykkyyksien toimintatapaa mahdollistaen syvéllisen uudistumisen (Ambrosini ym., 2009, 14—
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16). Dynaamiset kyvykkyydet kehittyvit myds organisaation muodon evoluution my6td, ja niiden
kehittyminen edellyttdd oppimisprosesseja sekd yksinkertaisia organisoitumisperiaatteita, joita joh-
don tuki ylldpitdd (Rindova & Kotha, 2001, 1274). Dynaamisten kyvykkyyksien rakentaminen on
my0s kontekstisidonnaista, sillé ulkoiset laukaisijat, kuten kiristyva kilpailu ja muuttuvat kuluttaja-
kéayttdytymismallit, kdynnistévét jatkuvan kyvykkyyksien kehittdmisen tarpeen (Warner & Wéger,
2019, 345). Organisaation kyky sopeutua jatkuvaan muutokseen edellyttii lisdksi, ettd johto omak-
suu ajatuksen organisaation kehittyvyydesté ja uskoo sen kykyyn uudistua jatkuvasti (Rindova &

Kotha, 2001, 1274).

Dynaamisten kyvykkyyksien merkitys jatkuvan muutoksen hallinnassa nikyy myds tiedonhallinnan
ja oppimisen kautta: kyvykkyydet rakentuvat tiedon hankintaan, siilyttdmiseen ja jakamiseen, miké
antaa organisaatiolle valmiuden muuttaa nopeasti toimintaansa (Gonzalez & Melo, 2017, 2256—
2262). Kilpailuetu erittdin kilpailullisissa ympéristdissd on luonteeltaan ohimenevai, minkd vuoksi
yritysten tulisi keskittya kilpailuetunsa suojelemisen sijaan sen jatkuvaan uusintamiseen (Rindova
& Kotha, 2001, 1275). Dynaamiset kyvykkyydet eivit siis ole yksittdinen tydkalu muutoksen hal-
lintaan, vaan laajempi organisatorinen jérjestelmé, joka mahdollistaa jatkuvan sopeutumisen, oppi-
misen ja uudistumisen. Organisaatiot, jotka kykenevit rakentamaan ja ylldpitimaan niitd kyvyk-
kyyksid, eivit ainoastaan selvid muutoksessa, vaan ne pystyvit myos aktiivisesti muokkaamaan toi-

mintaympéristddén omaksi edukseen.
3.4 Henkilostojohdon rooli dynaamisissa kyvykkyyksissa

Organisaatioiden kyky menestyé kiristyvissa kilpailussa ei riipu pelkéstdan siitd, mitd resursseja
niilld on hallussaan, vaan ennen kaikkea siitd, miten ne kykenevit uudistamaan ja kehittimain ndita
resursseja toimintaympériston muuttuessa. Dynaamisten kyvykkyyksien johtaminen edellyttdd orga-
nisaatiolta tietoista kykyé tunnistaa muutoksia, tarttua mahdollisuuksiin ja uudistaa rakenteitaan jat-
kuvasti. Téssd prosessissa henkildstdjohtamisella on keskeinen rooli: se luo edellytykset sille, ettad
organisaation inhimillinen pddoma kehittyy, oppii ja mukautuu tavalla, joka tukee dynaamisten ky-

vykkyyksien rakentumista ja ylldpitdmista.

Toimintaympériston dynaamisuus maérittdd sen, millaisia johtamiskdytdntdjd ja prosesseja organi-
saatio tarvitsee. Eisenhardt ja Martin (2000, 1110) osoittavat, ettd kohtalaisesti dynaamisilla ympé-
ristoillad tehokkaat dynaamiset kyvykkyydet perustuvat organisaation olemassa olevaan tietoon.
Johto analysoi tilannetta hiljaisen tiedon ja perustietojen kautta, ja kehittévit vakaita prosesseja.
Erittdin dynaamisissa ymparistdissé tarvitaan yksinkertaisia, oppimiseen perustuvia rutiineja, jotka

yhdistetddn nopeasti luotavaan tilannesidonnaiseen uuteen tietoon. Brock ja Hitt (2024, 9) toteavat
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toimintaympariston vaatimusten asettavan erityisesti kansainvilisille organisaatioille lisdd edelly-
tyksid. Kansainvilisten yritysten on kehitettivéd vahva dynaamisten kyvykkyyksien kokonaisuus,
joka mahdollistaa useiden ympdariston kuten globaalien, maakohtaisten ja paikallisten samanaikai-

sen hallinnan.

Dynaamisten kyvykkyyksien johtamisessa on hyodynnettivéa ketterdd ja ennakoivaa johtamista kye-
takseen kehittdméén ja uudelleensuuntaamaan resursseja kuten henkildstokdytantdjen uudelleenjér-
jestamiseksi (Meacham ym., 2025, 3; Joussen ym., 2025, 375). Teece (2007, 1335) korostaa, ettid
ylimmaén johdon tirked tehtdva on yrityksen jatkuva uudistaminen ja sen resurssien tehokas koordi-
nointi. Jotta yritys voisi menestya pitkilld aikavalilld, johdon on 16ydettdva uusia, arvoa tuottavia
yhdistelmié seké yrityksen sisdltd ettd kumppanuuksista. Koska monet arvokkaat resurssit perustu-
vat sellaiseen osaamiseen ja tietoon, jota ei voi ostaa suoraan markkinoilta, niiden taitava yhdistely
luo yritykselle tirkedd kilpailuetua. (Teece, 2007, 1341.) Meacham ym. (2025, 8-9) lisddvit, ettd
dynaamisten kyvykkyyksien johtaminen vaatii seké suhteisiin perustuvaa johtajuutta etti yhdisté-
vad. Tdma ldhestymistapa voimaannuttaa tyontekijoitd, vahvistaa yhteishenked ja rakentaa vuoro-
vaikutusta. Dynaamisten kyvykkyyksien kehittiminen ei ole vain johdon mairadmai prosessi, vaan
sosiaalisesti rakentava ja yhteistydssd luotua. Toisin sanoen uudet kyvykkyydet syntyvit johdon ja

henkiloston vuorovaikutuksen valilla.

Henkildstdjohtamisen strateginen rooli on ymmaérrettivd ennen kaikkea dynaamisten kyvykkyyk-
sien rakentamisen kautta. Henkildstdjohto ei ole pelkka hallinnollinen tukitoiminto, vaan aktiivinen
toimija kilpailuedun luomisessa. Sen tehtidva on suunnitella henkildstokdytdnnot sen perusteella,
mitd kyvykkyyksid organisaatio tarvitsee kulloinkin menestyédkseen. (Lopez-Cabrales ym. 2017,
272.) Ho ym. (2024, 615—-621) alleviivaavat, ettd pelkké henkilostokdytdantdjen olemassaolo ei riitd
dynaamisten kyvykkyyksien kehittdmiseen. Ratkaisevaksi he nikevét sen, miten strateginen henki-
16stojohtaminen yhdistetddn osaksi organisaation tavoitteita. Henkilostokaytintojen, kuten rekry-
toinnin, koulutuksen, suorituksen johtamisen ja arvioinnin tarkoituksenmukainen kohdistaminen or-
ganisaation strategisiin tavoitteisiin luo edellytykset dynaamisten kyvykkyyksien vahvistumiselle.
Gutierrez-Gutierrez ym. (2018, 44) vahvistavat ndkemysté osoittamalla, ettd henkildstdjohto raken-
taa dynaamisia kyvykkyyksia epdsuorasti kolmen kdytdnnon kautta: koulutuksella, voimaannutta-
misella ja tiimity6lld. Koulutus kehittdd henkiloston ongelmanratkaisukykyé ja tukee organisaation
oppimiskulttuuria. Voimaannuttaminen kannustaa tyontekijoitd osallistumaan prosessien kehittdmi-
seen ja uusien ideoiden tuottamiseen. Tiimity6 mahdollistaa organisaation tiedon yhdistdmisen eri

osapuolten vélilla.
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Amarakoon ym. (2018, 1751-1752) osoittavat, ettd henkilostdjohto johtaa dynaamisia kyvykkyyk-
sid kahden oppimiskyvykkyyden kautta: sisdisen oppimisen ja ulkoisen oppimisen. Sisdinen oppi-
minen liittyy organisaation sisdisten sidosryhmien tarpeiden ja uuden tiedon yhdistdmiseen. Ulkoi-
nen oppiminen késittdd muiden organisaatioiden onnistumisesta ja epdonnistumisesta oppimisen
sekd ulkoisten standardien ja sddntelymuutosten yhdistdmistd osaksi omia kéytiantdja. Gutierrez-Gu-
tierrez ym. (2018, 55-56) huomauttavat, ettid henkilostojohto vaikuttaa dynaamisten kyvykkyyksien
rakentumiseen erityisesti tietoprosessien kautta. HenkildstGjohtaminen ei suoraan johda strategiseen
joustavuuteen, vaan vilissd on tiedon integrointi. Tiedon integroinnissa henkildstokaytdnnot luovat
edellytykset sille, ettd tieto litkkuu ja yhdistyy organisaation sisdlld. Vasta tiedon integrointi mah-

dollistaa sen, etti organisaatio pystyy muuttamaan suuntaansa ja toimimaan joustavasti.

Ho ym. (2024, 621) tdydentdvét oppimisen roolia ndkemélld dynaamisten kyvykkyyksien rakentu-
van neljin ulottuvuuden varaan: aistimiseen, oppimiseen, integrointiin ja koordinointiin. Naméi ku-
vaavat organisaation kykya havaita ympiriston muutoksia, omaksua uutta tietoa, yhdistia eri osa-
puolten osaamista sekd samanaikaistaa henkildston tyoskentelyd. Henkilostojohto tukee niitd pro-
sesseja ohjaamalla henkilostod oikeanlaiseen motivaatioon seké tarvittavan osaamisen kehittami-
seen (Ho ym., 2024, 615). Tasavori ym. (2021, 3736-3737) tunnistavat kuusi kyvykkyytta, joita
henkildstdjohto johtaa yllittdvéan epdvakauden tai kriisin sattuessa: kustannusten joustava hallinta,
palkitsemismallin mukauttaminen henkildston taloudellisen hyvinvoinnin turvaamiseksi, tihed ja
avoin viestintd ahdistuksen lievittimiseksi, avainhenkildiden tehokas sitouttaminen, tiimimuotoinen
ja nopeutettu pddtoksen teko sekd emoyhtion myontdma paitoksenteon autonomia, joka mahdollis-
taa nopean reagoinnin ilman hidastaa hyvéksyntiprosessia. Ndiden kyvykkyyksien tavoitteena on
tukea henkildstdd sopeutumaan toimintaympériston muutoksiin ja auttaa koko organisaatiota selviy-

tyméén epdvakaassa tilanteessa.

Lopez-Cabrales ym. (2017, 256) mukaan henkildstojohtaminen toimii sillanrakentajana johtajuus-
tyylin ja dynaamisten kyvykkyyksien vililld (kuvio 4). Toimitusjohtajan johtamistyyli ohjaa henki-
16stokédytiantdjen suuntautumista ja ndma kaytannot puolestaan muokkaavat henkiloston kéyttayty-
mistd ja sitd kautta organisaation kyvykkyyksid. (Lopez-Cabrales ym., 2017, 260, 271.) erottavat
kaksi erilaista henkilostokédytdntojen kokonaisuutta. Osaamisperusteiset kdytannot tdhtddvit tulevai-
suuden taitojen kehittdmiseen ja ne vahvistavat erityisesti organisaation kykyé tunnistaa sekd hyo-
dyntda uusia mahdollisuuksia. Tehtdvéperusteiset kdytdnnot taas keskittyvat nykyisten tehtévien
vaatimaan osaamiseen ja vahvistaa kykyd mukauttaa ja jérjestelld resursseja uudelleen. Néin henki-
16st6johtamisen strateginen valinta on siis samalla valinta siitd, mitd organisaatio haluaa ensisijai-

sesti kehittdd (Lopez-Cabrales ym., 2017, 272). Amarakoon ym. (2018, 1754—1755) osoittavat, etti
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henkilost6johdon kyky uudistua edellyttdd autonomiaa tehdé paétoksid, riittdvia resursseja sekd tun-
nustusta tehdysté tyostd. Kun nima kolme edellytysti tiyttyvit, oppiminen voi muuttua kdytdnnon

innovaatioiksi, mutta puuttuessaan uudistuminen estyy.

Tulevaisuuden
taitojen kehittaminen

Aistiminen

Organisaation
Tarttuminen kilpailukyvyn
uudistuminen

Sisdinen ja ulkoinen
oppiminen

Johtamistyyli

Henkil6stéjohtaminen

Nykyisten tehtavien
osaaminen

Transformaatio

Kuvio 4. Henkilostdjohtaminen dynaamisten kyvykkyyksien rakentumisessa (mukaillen Amarakoon ym. (2018); Gutierrez-
Gutierrez ym. (2018); Ho ym. (2024); Lopez-Cabrales ym. (2017); Tasavori ym. (2021)).

Henkildstojohtaminen ei siis ole irrallinen tukitoiminto, vaan dynaamisten kyvykkyyksien rakentu-
misen kannalta keskeinen strateginen tekija. Koulutuksen, voimaannuttamisen, tiimityon ja strategi-
sen kohdistamisen kautta henkildstéjohtaminen luo edellytykset sille, ettd organisaatio kykenee ais-
timaan ympariston muutoksia, tarttumaan uusiin mahdollisuuksiin ja jdrjestelemain resurssejaan uu-
delleen. Tdma kyky uudistua ei synny itsestddn, vaan edellyttdi tietoista johtamista sekéd henkildston
ja johdon vilistd vuorovaikutusta.
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4 Tutkimusmenetelmat

4.1 Tutkimusstrategia ja lahestymistapa

Laadullinen tutkimus soveltuu jatkuvan muutoksen johtamisen tutkimukseen, silld sen tavoitteena
on sosiaalisten ilmididen, kokemusten ja merkitysten syvéllinen ymmartdminen. Se keskittyy ilmi-
Oiden tulkintaan ja rakentuu vuorovaikutuksen varaan: kertomuksiin, tarinoihin ja kokemusten ku-
vaamiseen, mikd erottaa sen numeerisiin mittareihin nojaavasta maaréllisesta tutkimuksesta. (Lim
2025, 200.) Tulkinnallinen luonteensa ansiosta laadullinen tutkimus on erityisen kayttokelpoinen
silloin, kun tutkittava ilmi6 on moniulotteinen tai jatkuvasti muuttuva (Morse 2005, 859). Laadulli-
sen tutkimuksen merkitys korostuu nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa, silld sen joustavuus mah-
dollistaa uusien ja kehittyvien ilmididen tarkastelun tavalla, joka sdilyttdd niiden merkitykselliset
ulottuvuudet (Lim 2025, 201-202). Koska monet tutkimuskysymykset ovat luonteeltaan kuvailevia
ja kokemuksellisia, ne eivit sovellu kokeellisiin asetelmiin (Morse 2005, 859), mink4 vuoksi laa-
dullinen tutkimus on erityisen kdyttokelpoinen esimerkiksi organisaatiomuutosten ja johtamisen tut-

kimuksessa.

Laadullisen tutkimuksen heikkous liittyy menetelmien moninaisuuteen ja standardisoinnin puuttee-
seen, minkd vuoksi sille ei ole yhtendisid arviointikriteerejd ja tutkimusten vertailtavuus voi kérsié.
Liséksi tutkijan tulkintaprosessit jddvit usein dokumentoimatta, mikd heikentdd analyysin ldapindky-
vyyttd ja tutkimuksen toistettavuutta. (Daniel ym. 2024, 1-2; Timonen ym. 2024, 3.) Laadullisen
tutkimuksen laatu rakentuu tutkijan ja tutkimuskohteen vilisiin suhteisiin, joita ei voida tdysin stan-
dardisoida, ja arviointi voi védristyd, jos sitd mitataan pelkilla tarkistuslistoilla (Timonen ym. 2024,

1-4).

Jatkuvan muutoksen tutkimiseen henkilostdjohdon ndkokulmasta laadullinen tutkimus tarjoaa eri-
tyisen sopivan ldhestymistavan jatkuvan muutoksen tutkimiseen. Jatkuva muutos on luonteeltaan
dynaaminen ja tilannesidonnainen ilmid, joka rakentuu organisaatioiden arjessa ja thmisten koke-
muksissa. Jatkuvaa muutosta henkildstdjohdon ndkdkulmasta ei ole tiedettdvasti tutkittu ainakaan
ndind kisitteind ja tutkimuskysymyksind. Siksi tutkimuskysymykset kohdistuvat siithen, miten hen-
kilostdjohto itse kokee ja kuvaa johtamistaan jatkuvassa muutoksessa. Kyse ei ole ilmidsti, jota
voisi mitata ulkoapdin tai numeerisesti, vaan siitd, millaisia merkityksié, tulkintoja ja kdytanto;a
johtajat liittdvét omaan toimintaansa. Laadullinen tutkimus tavoittaa nimé kokemukselliset ulottu-
vuudet ja mahdollistaa henkildstdjohdon ajattelutapojen, tunteiden ja tulkintojen syvillisen tarkaste-

lun. Laadullisen tutkimuksen heikkoudet ndkyvét tutkimuksessani erityisesti siind, ettd aineisto
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perustuu henkildstdjohtajien omiin tulkintoihin ja kokemuksiin, joita heiddn asemansa ja organisaa-
tion odotukset voivat muokata. Tdma tarkoittaa, ettd haastattelut eivit kuvaa organisaatiomuutosta
sellaisenaan, vaan sen, miten henkilostojohtajat kuvaavat sitd. Laadullisen tutkimuksen tulokset ra-

kentuvat siten subjektiivisille merkityksille, mikd on menetelmén vahvuus mutta myds sen rajoite.

Digitaalisten haastattelujen yleistyminen on tuonut laadulliseen tutkimukseen uusia mahdollisuuk-
sia. Thunberg ja Arnell (2022, 761-763) osoittavat, ettd etdhaastattelut voivat tuottaa yhta laadu-
kasta ja monipuolista aineistoa kuin kasvokkain toteutetut haastattelut. Digitaaliset ymparistot mah-
dollistavat osallistumisen pitkien vélimatkojen péésta ja voivat olla kustannustehokkaita. Samalla
he kuitenkin huomauttavat, ettd tekniset ongelmat, kuten yhteyskatkokset tai kameran rajoitettu na-
kokenttd, voivat vaikuttaa aineiston laatuun. Téastd huolimatta digitaalinen ymparisto voi lisita osal-
listujien turvallisuuden tunnetta ja avoimuutta, mika voi syventié aineistoa erityisesti henkilokoh-

taisissa tai sensitiivisissa aiheissa.

Etdhaastattelut sopivat hyvin henkilostéjohdon tutkimiseen, silld henkildstdjohtajat tydskentelevit
usein kiireisessd ja hektisessd ymparistossd, ja moni heistd tydskentelee hybridimallilla. Etdhaastat-
telujen tarjoaminen madaltaa osallistumisen kynnysté ja helpottaa aikataulujen yhteensovittamista.
Liséksi etdympéristo voi lisiti keskustelun luontevuutta: haastateltavat voivat osallistua omasta tyo-
tilastaan késin, mikd voi vahvistaa turvallisuuden tunnetta ja edistdd avoimuutta erityisesti silloin,
kun keskustellaan organisaation sisdisistd kaytdnnoistd tai muutoksen heréttdmista tunteista. Toi-
saalta vuorovaikutus ruudun vélitykselld voi jadda pinnallisemmaksi, ja sanaton viestinti jdavét hel-
posti huomaamatta. Tdma voi vaikuttaa sithen, kuinka syville keskustelu etenee ja millaisia jatko-
kysymyksid tutkija pystyy esittimédén. On mahdollista, ettd osa merkityksellisistd teemoista jaa ta-
voittamatta, koska etdympdiristo ei tue samanlaista tilanneherkkyyttd kuin kasvokkainen kohtaami-

nen.
4.2 Aineiston keruu

Haastateltavat valittiin tarkoituksenmukaisella otannalla, joka on laadulliselle tutkimukselle tyypil-
linen rekrytointitapa silloin, kun tavoitteena on tavoittaa tiettyd kokemusta tai asiantuntemusta edus-
tavat henkilot (Denny & Weckesser 2022, 1166; Adeoye-Olatunde & Olenik 2021, 1361). Laadulli-
sessa tutkimuksessa otanta ei pyri tilastolliseen edustavuuteen, vaan siihen, ettéd osallistujilla on asi-
anmukaista tietoa tutkimuskysymyksen kannalta (Lim 2025, 201). Tutkimustani varten haastattelin
yhdeksdn henkil6d, jotka tyoskentelevit tdlla hetkelld eri yrityksissd henkilostdjohdon tehtévissa.
Koska tutkimuksen aihe kisittelee jatkuvan muutoksen johtamista henkildstdjohdon ndkdkulmasta,

tyoskentelyorganisaatiota tarkedmpi kriteeri oli henkilon asemaan ja tydkokemukseen liittyva.
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Haastateltavat valikoituivat tutkimukseen vaiheittain siten, ettd ensimmaéinen rajaus tehtiin maantie-
teellisesti Turun ja sen ldhialueille. Vaikka haastattelut toteutettiin lopulta etidné, oli tirkeés, ettd
kasvokkaiset tapaamiset olisivat olleet mahdollisia. Siksi huomioin oman maantieteellisen vilimat-
kani haastateltaviin. Haastateltava sai itse pdittdd, toteutettiinko haastattelu etédnd vai kasvokkain.
Tamén vuoksi hyodynsin Turun yliopiston ja Turun ammattikorkeakoulun alumniverkostoja. Etsin

LinkedInin kautta henkil6itd, jotka tydskentelevét Turun alueella henkildstéjohdon tehtdvissa.

Toinen rajaus koski haastateltavien henkildiden tyokokemuksen pituutta, kokemusta johtotehtivistd
ja suoritettuja tutkintoja. Etsin henkil®it4, joilla oli vahintdan yksi valmis korkeakoulututkinto seka
véahintdin kolmen vuoden kokemus henkildstdjohdon tehtdvistd. Nédin varmistin, ettd osallistujilla
on riittdvd kokemus ja ymmarrys tutkimuksen kannalta olennaisista teemoista. Tyokokemuksen pi-
tuuden kautta varmistin, ettd haastateltava on todennékdisemmin kohdannut muutostilanteita kiy-
tdnnossd ja pystyy kuvailemaan sekd omia johtamisstrategioita ettd nakemyksidén henkildston so-
peutumisesta. Henkilén nykyinen asema organisaatiossa rajattiin johtotehtaviin, kuten henkil6sto-
johtajan rooliin. Henkilon tarkempaa tehtdvénkuvaa tai esimerkiksi osuutta organisaation johtoryh-

mityoskentelyyn ei rajattu.

Kun sopiva kandidaatti haastatteluun 10ytyi, etsin heidin sdhkopostiosoitteensa yrityksen verkkosi-
vuilta ja ldhestyin heitd henkilokohtaisella sdhkopostiviestilld. Lahetin aluksi 16 viestid, joista sovin
viiden henkilon kanssa haastattelun. Lahetin tdmén jilkeen vield 10 muistutussdhkopostia henki-
16ille, jotka eivit olleet vastanneet, ja sovin kolme haastattelua lisdd. Lahetin siis yhteensd 26 sih-
kopostia 16 eri henkildlle ja sovin nédin yhteensd kahdeksan haastattelua. Liséksi yksi haastateltava
valikoitui mukaan yliopiston mentorointiohjelman kautta. Ohjelmassa mukana ollut mentori taytti

ylld kuvatut valintakriteerit ja oli halukas osallistumaan tutkimukseen.

Haastateltavien koulutustaustat painottuivat kaupallisiin ja hallinnollisiin korkeakoulututkintoihin
sekd vaihtelivat alemman ja ylemmaén korkeakoulututkinnon vililld. Tutkimukseen valikoitui erilai-
sia organisaatioita eri toimialoilta, minkéa avulla oli mahdollista tarkastella henkildstdjohdon koke-
muksia jatkuvasta muutoksesta erilaisissa toimintaymparistdissd. Mukana oli kahdeksan yksityisen
sekotorin organisaatiota ja yksi julkisen sektorin. Organisaatiot edustavat toimialoista teollisuutta,
teknologia- ja viestintdpalveluja, terveys- ja hyvinvointiteknologiaa, palvelu- ja matkailualaa sekd
kaupunkia ja kuntia. Toimialojen erilaiset muutospaineet kuten teknologinen kehitys, prosessien uu-
distuminen, asiakaskdyttdytymisen muutokset ja tydvoiman saatavuus tarjosivat mahdollisuuden
tarkastella miten henkildstdjohto johtaa muutoksia eri konteksteissa. Lisdksi organisaatiot ovat

kooltaan ja rakenteeltaan erilaisia, ja osa niistd toimii kansainvilisessd ymparistossd. Organisaation
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edustavat padosin keskisuuria ja suuria toimijoita, joiden liikevaihto asettuu kymmenisti miljoo-

nista jopa miljardeihin. Organisaatioiden henkilostomairat vaihtelivat muutamasta kymmenesté

useisiin satoihin. Valittu otos ei pyri tilastolliseen edustavuuteen, vaan sen tarkoituksena on tuottaa

syvallisti tietoa henkilostojohdon kokemuksista erilaisissa organisaatioissa.

Taulukko 3. Haastattelututkimukseen osallistujat.

Paiva- Haasta- Titteli Toimiala Haastattelun
maara teltava kesto
10.3.2026 HA1 Human Resources Direc-  Kaupungit ja kunnat 41 min
tor
10.3.2026 H2 Director, HR & OHS Automaatio 53 min
13.3.2026 H3 HR Manager Tietoliikennepalvelut, tietoliikennelaitteet 39 min
16.3.2026 H4 HR Director Tekninen tukkukauppa 49 min
18.3.2026 H5 Head of People Operati- IT-konsultonti, IT-palvelut 1 h 2 min
ons
19.3.2026 H6 HR Manager liImastointilaite 44 min
25.3.2026 H7 Henkilostojohtaja Autotarvikkeet ja autovarusteet 37 min
30.3.2026 H8 HR Leader Mittauslaitteet, tutkimuslaitteet 41 min
1.4.2026 H9 HR manager Terveydenhoitotuotteet 49 min

Y114 olevaan taulukkoon 4 on koottu tiedot toteutuneista haastatteluista. Taulukon mukaisesti haas-
tattelut toteutettiin aikavaililld 10.3.-1.4.2026. Haastatteluin kesto vaihteli 37 minuutista yhteen tun-
tiin ja kahteen minuuttiin. Haastatteluiden keskipituus oli 46 minuuttia. Haastateltavat esiintyvit
tutkimuksessani ilman henkilGtietoja, joten heiddt on numeroitu toteuttamisjarjestyksessa "H1, H2”
janiin edelleen. Haastateltavien tittelit ovat eriteltyni taulukossa. Kaikki haastateltavat tyoskentele-
vit henkildstéjohdon tehtdvissd hieman vaihtelevin tittelein. Kuitenkin kaikilla haastateltavilla on
oman organisaationsa padvastuu henkilostjohdon tehtévistd ja mikéli heilld on tiimid, he ovat

oman tiiminséa esithenkiloita.

Aineisto kerdttiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, jotka soveltuvat laadulliseen tutkimuk-
seen, koska ne mahdollistavat ennalta suunniteltujen teemojen késittelyn ja samalla joustavan etene-
misen osallistujan ndkokulmista nousevien aiheiden mukaan (Denny & Weckesser 2022, 1166;
Adeoye-Olatunde & Olenik 2021, 1359). Puolistrukturoitu haastattelu on laadullisen tutkimuksen
yleisimmin kéytetty menetelmad, silld se yhdistda rakenteen ja joustavuuden tavalla, joka tukee tut-
kittavien kokemusten ja merkitysten syvéllistd ymmartamistd (Denny & Weckesser 2022, 1166).
Laadullisessa tutkimuksessa kédytetdén avoimia kysymyksié ja joustavia menetelmid, jotta tutkija

voi tavoittaa ilmididen taustalla olevat kokemukset, merkitykset ja tilanteiset vivahteet sekd antaa
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osallistujille tilaa tuoda esiin omat nikokulmansa (Lim 2025, 200). Morsen (2005, 859) mukaan

menetelma soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa tutkittava ilmié on monimutkainen, kokemukselli-
nen tai henkilokohtainen, ja joissa osallistujien omat ndkdkulmat ovat keskeisid tutkimuskysymys-
ten kannalta (Morse 2005: 859). Adeoye-Olatunde & Olenik (2021, 1359) lisdévit, ettd puolistruk-
turoitu haastattelu mahdollistaa myds tutkijan reagoinnin esiin nouseviin teemoihin ja tarkentavien

kysymysten esittdmisen, miki tukee aineiston syvyyttd ja tutkimuksen luotettavuutta.

Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartdmaén ilmididen kokemuksellisia ulottuvuuksia, minka vuoksi
haastattelukysymysten tulee avata tutkittavaa teemaa eri nikokulmista ja mahdollistaa osallistujien
omien merkitysten esiintyminen (Lim 2025, 199-200). Puolistrukturoidussa haastattelussa kysy-
mykset toimivat keskustelun tukena eivitka sen rajaajina, mikd mahdollistaa joustavan etenemisen
ja tarkentavien kysymysten esittimisen (Denny & Weckesser 2022, 1166). Haastattelurungon huo-
lellinen suunnittelu on keskeistd tutkimuksen luotettavuuden kannalta, ja sen kehittimisen tulee pe-
rustua aiempaan tutkimustietoon sekd kysymysten selkeyden ja avoimuuden varmistamiseen (Kallio
ym. 2016, 2954-2956). Rungon tulee olla riittdvén joustava, jotta osallistujien omat kokemukset
voivat nousta esiin ilman tutkijan liiallista ohjausta (Adeoye-Olatunde & Olenik 2021, 1360), mika
tukee laadullisen tutkimuksen tavoitetta tavoittaa ilmididen syvyys ja monimuotoisuus (Morse

2005, 859).

Haastattelurunko rakennettiin puolistrukturoidun haastattelun periaatteiden mukaisesti siten, ettd
kysymykset toimivat keskustelun tukena eivitki sen rajaajina, mahdollistaen joustavan etenemisen
ja tarkentavien kysymysten esittimisen tilanteen mukaan (Denny & Weckesser 2022, 1166). Run-
gon kehittiminen perustui Kallion ym. (2016, 2954-2956) suosittelemaan systemaattiseen proses-
siin, jossa haastattelukysymykset johdetaan tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesti ja jossa var-

mistetaan kysymysten selkeys, avoimuus ja johdonmukaisuus.

Kaytdnnossd haastattelurunko rakennettiin kolmessa vaiheessa. Ensimmadisesséd vaiheessa tunnistet-
tiin tutkimuskysymysten kannalta keskeiset teemat teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Paatutki-
muskysymys "miké on henkildstdjohdon rooli jatkuvan muutoksen johtamisessa" jaettiin kolmeen
toisiaan tdydentdvadn teema-alueeseen, jotka noudattavat tutkimuksen teoreettista rakennetta: jatku-
van muutoksen luonne ja konteksti, henkildstdjohdon rooli ja johtamiskdytdnnot sekd organisaation
muutoskyvykkyyden rakentaminen. Toisessa vaiheessa kustakin teemasta muodostettiin avoimia
kysymyksid, jotka mahdollistavat haastateltavan omien kokemusten ja tulkintojen esiin nousemisen
ilman, ettd tutkija ohjaa liiaksi keskustelun kulkua. Kolmannessa vaiheessa kysymysten jarjestys

rakennettiin loogiseksi kokonaisuudeksi siten, ettd haastattelu etenee yleisestd kontekstin
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kuvauksesta kohti yksityiskohtaisempia johtamiskdyténtdjé ja lopulta kokoavaan tarkasteluun siité,

miten henkilostojohto rakentaa organisaation muutoskyvykkyytti pitkdjanteisesti.

Taulukko 4. Tutkimuskysymysten, teorian ja haastattelukysymysten suhde.

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, miten henkiléstéjohto johtaa jatkuvaa muutosta ja rakentaa

organisaation muutoskyvykkyytta

Tutkimuskysymys Teoria | Esimerkkeja haastattelukysymyksista

Mika on henkil6sté- | Luvut Miten kuvailisit omaa rooliasi henkil6stéjohtajana jatkuvassa muutoksessa?

johdon rooli jatku- 2.1, 2.2 | Millaisia strategisia ldhestymistapoja tai periaatteita hyédynnétte jatkuvan

van muutoksen joh- | ja 3.2 muutoksen hallinnassa?

tamisessa? Mitkéa ovat keskeisimmét haasteet, joita jatkuva muutos tuo henkiléstéjoh-
dolle, ja miten se ndkyy omassa johtamistybssasi?

Millaisia johtamis- Luvut Millaisia konkreettisia kdytantdja, tydkaluja tai toimintamalleja henkilbsto-

kaytanteita henki- 2.2, johto kéayttaa henkiléston tukemisessa jatkuvan muutoksen aikana?

Iostojohto hyodyn- | 3.2, 3.3 | Millaiset viestinta- ja vuorovaikutuskaytdnnét ovat osoittautuneet toimiviksi

taa jatkuvan muu- ja3.4 Jjatkuvan muutoksen tilanteissa?

toksen johtami- Millaisin keinoin henkil6st6é osallistetaan muutoksen suunnitteluun ja toteu-

sessa? tukseen?

Miten henkil6sto- Luvut Miten henkiléstbjohto tukee organisaation oppimista ja uudistumista jatku-

johto rakentaa or- 2.3, vassa muutoksessa?

ganisaation muu- 3.2 Miten henkilésté omasta ndkdékulmastasi tukee omaa sopeutumistaan jatku-

toskyvykkyytta jat- | 3.3, 3.4 | vaan muutokseen?

kuvan muutoksen ja3.5 Mitké ovat tédrkeimmét opit, joita olet saanut jatkuvan muutoksen johtami-
johtamisessa? sesta, ja mihin organisaatioiden tulisi mielestasi kiinnittdd enemmén huo-
miota tulevaisuudessa?

Y114 oleva taulukko 5 kuvaa tutkimuskysymysten, teorian ja haastattelukysymysten suhdetta. Kol-
meen tutkimuskysymykseen pyritdidn vastaamaan teorian lisdksi haastattelututkimuksen tulosten pe-
rusteella. Puolistrukturoidut haastattelut olivat timén tutkimuksen kannalta erityisen toimiva mene-
telmé, koska ne tarjosivat sekd suunnitelmallisuutta ettd joustavuutta haastattelutilanteessa. Haastat-
telin yhtd henkil6a kerrallaan. Tutkimuksessani oli tirkedé saada esiin haastateltavien omat koke-
mukset, tulkinnat ja arjen kdytdnnot organisaatioissa, eikd niitd olisi ollut mahdollista tavoittaa pel-
késtadn valmiiksi rajatuilla kysymyksillad. Puolistrukturoitu 1dhestymistapa mahdollisti etenemisen
ennalta médriteltyjen teemojen mukaan, mutta samalla se salli keskustelun laajenemisen niihin ai-
heisiin, jotka olivat osallistujille itselleen tarkeitd. Tdma oli olennaista, koska tutkimukseni koh-
teena oleva ilmid on moniulotteinen ja sidoksissa henkilokohtaisiin kokemuksiin, joita ei voi tdysin
ennakoida tai tietdd etukdteen. Menetelmd mahdollisti myos sen, ettd pystyin esittiméén tarkentavia
kysymyksid ja syventdméadn keskustelua silloin, kun osallistujan vastaukset avasivat uusia ndkokul-
mia. Niin aineistosta muodostui monipuolinen kokonaisuus, joka tuki tutkimuksen tavoitteita huo-

mattavasti paremmin kuin tiukasti strukturoitu haastattelumuoto.
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Haastattelurungon ensimmaiset kysymykset (1—4) kartoittavat organisaation muutostilanteen yleis-
piirteet ja haastateltavan oman roolin, mikd ankkuroi myohemman keskustelun haastateltavan
omaan kokemusmaailmaan. Tama on perusteltua, silld jatkuvan muutoksen luonne vaihtelee organi-
saatioittain ja henkilostojohdon johtamiskédytént6ja voidaan ymmartia vasta, kun tiedetdén, millai-
seen muutostilanteeseen ne vastaavat. Seuraavat kysymykset (5—8) kohdistuvat johtamisstrategioi-
hin ja kdytantoihin, jotka ovat ensimmaisen avustavan tutkimuskysymyksen ytimessd. Kysymykset
on muotoiltu siten, ettd ne tavoittavat sekd strategisen tason periaatteet ettd konkreettiset toiminta-
mallit, silld teoriassa ndiden kahden tason vélinen yhteys on tunnistettu keskeiseksi henkildstdjoh-

don vaikuttavuuden kannalta.

Kysymykset 9—11 vastaavat toiseen tutkimuskysymykseen tarkastelemalla henkildston omaa sopeu-
tumista ja osallistumista muutokseen. Ndiden kysymysten sijoittaminen rungon loppupuolelle on
perusteltua, silld ne edellyttivit haastateltavalta kykyé tarkastella muutosta henkildston nékodkul-
masta, joka avautuu luontevimmin sen jélkeen, kun oma johtamisrooli on ensin jisennetty. Viimei-
set kysymykset (12—14) vastaavat kolmanteen tutkimuskysymykseen ja tarkastelevat sitd, miten
henkilost6johto rakentaa organisaation muutoskyvykkyytti jatkuvan muutoksen johtamisessa. Ky-
symykset ovat muotoiltu reflektiivisiksi ja tulevaisuusorientoituneiksi, jotta ne tavoittavat seké jo
omaksutut toimintamallit ettd henkildstojohdon ndkemykset siitd, mihin organisaatioiden tulisi tule-
vaisuudessa kiinnittdd enemmain huomiota. Tamé tukee tutkimuksen tavoitetta tuottaa yleistettdvaa

tietoa muutoskyvykkyyden rakentamisesta toimialasta riippumatta.

Aluksi pyrin ymmartdmain, mitd jatkuva muutos tarkoittaa juuri kyseisessad organisaatiossa ja miten
se nidkyy haastateltavan tydssd henkilostdjohdossa, eli miten usein muutoksia tapahtuu ja millaisena
henkildstojohtajan rooli ndkyy niissd. Pyrin saamaan konkreettisia esimerkkeja siitd, millaisia muu-
toksia organisaatiossa on tapahtunut tai tapahtumassa ja miké niiden frekvenssi on. Lisdksi pyrin
saamaan kasityksen siitd, miten haastateltava kuvaa omaa rooliaan henkilostdjohtajana suhteessa
muutoksiin: toimiiko se esimerkiksi ajurina, tukijana vai mahdollistajana. Kysyin myos keskeisista
haasteista, joita henkildstojohto kohtaa jatkuvan muutoksen ajassa. Tdmain jdlkeen selvitin kysy-
mysten kautta, millaisia strategisia 1dhestymistapoja jatkuvan muutoksen johtamiseen on eli miten
jatkuvan muutoksen johtaminen ndkyy organisaation strategiassa. Strategian jélkeen kysyin henki-
16stojohdon kdytdnnon tydkaluja tai toimintamalleja henkildston tukemiseen jatkuvan muutoksen

aikana.

Kun minulla oli ymmarrys siitd, mikd jatkuvan muutoksen luonne organisaatiossa on, millaiseksi

henkildstojohto kokee roolinsa jatkuvan muutoksen johtamisessa ja miten muutosta johdetaan, oli
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luontevaa siirtyd ldhemmas kéytdnnon kysymyksid. Halusin selvittdd henkilostod tukevien kaytanto-
jen ja toimintamallien lisdksi sitd, miten juuri henkiloston oppimiskykyé ja uudistumista tuetaan.
Liséksi halusin selvittdd, millaisia viestintdkdytant6ja henkilostojohto kayttiaa jatkuvan muutoksen
johtamisessa, joten kysyin, millaiset viestintd- ja vuorovaikutuskéytdnnot ovat osoittautuneet toimi-
viksi jatkuvan muutoksen ajassa. Lopuksi siirryin tarkastelemaan sitd, miten henkildstdjohto raken-
taa organisaation muutoskyvykkyyttd jatkuvan muutoksen johtamisessa. Selvitin, miten henkildsto-
johto tukee organisaation oppimista ja uudistumista sekd millaisin keinoin henkil9stoa osallistetaan
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Tdhén olennaisesti liittyen halusin myds selvittdd, miten
henkilost6johto tunnistaa henkiloston valmiuksia ja kuormitustekijoitd jatkuvan muutoksen aikana
ja miten niihin pyritdin vastaamaan organisaation kyvykkyyttd vahvistavalla tavalla. Viimeiseksi
pyysin haastateltavia kuvailemaan omia tirkeimpid oppejaan jatkuvan muutoksen johtamisesta ja
siitd, mihin organisaatioiden tulisi kiinnittdd huomiota tulevaisuudessa sekd annoin mahdollisuuden

vapaalle sanalle.

Vaihtelin kulloisenkin haastattelutilanteen mukaan kysymysten jarjestysté riippuen siitd, miten kes-
kustelu luonnollisesti eteni. Osa haastateltavista kertoi jo haastattelun aluksi jatkuvan muutoksen
johtamisesta ja kdytdnndistd hyvin laajasti, jolloin oli luontevaa siirtyé vastausta vastaavaan kysy-
mykseen. Osalle haastateltavista ei esitetty kaikkia kysymyksid, koska he saattoivat vastata nithin
kattavasti toisen kysymyksen vastauksessa. Kaiken kaikkiaan haastattelutilanteet olivat ilmapiiril-
tddn avoimia ja keskustelunomaisia, mika tuki haastateltavien mahdollisuutta kertoa kokemuksis-

taan omin sanoin.
4.3 Aineiston analyysi

Tédmin tutkimuksen aineiston analyysi toteutettiin laadullisena ja temaattisena analyysina abduktii-
visesti, jossa sekd teoria ettd aineisto ohjasivat analyysia vuorotellen. Analyysin prosessi ei ollut li-
neaarinen, vaan eri vaiheet tapahtuivat osittain samanaikaisesti ja ymmarrys aineistosta kasvoi pro-
sessin edetessd. Klingberg ym. (2024, 606—609) mukaan laadullinen analyysi rakentuu useasta vai-
heesta: litteroinnista ja aineistoon perehtymisesti siirrytddan koodaukseen, jossa aineisto merkitdian
kuvailevin koodein keskeisten kisitteiden ja ilmididen tunnistamiseksi. Koodien pohjalta rakenne-
taan analyyttinen viitekehys, jonka pohjalta muodostetaan aineiston 16ydoksid kuvaavat teemat.
Keskeistd on, ettéd tulkinnat eivit ole valmiita analyysivaiheen pédttyessd, vaan kehittyvét vield kir-

joittamisprosessin aikana.

Tutustuminen aineistoon alkoi jo haastattelutilanteessa, silld jo niiden aikana kirjasin kdsin ylos

avainsanoja, jotka tunnistin lukemastani teoriasta. Niitd sanoja olivat esimerkiksi "resilienssi",
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"muutoskyvykkyys" ja "henkilostostrategia". Ndin pystyin jdsentdiméén jo haastatteluiden aikana
vastausten yhteytta ty0stossd olevaan teoriakehykseen. Liséksi kirjasin haastattelun aikana kysy-
myskohtaisesti omat muistiinpanot. Nama avainsanat sekd omat muistiinpanoni toimivat ensimmai-
send tutustumisen vaiheena aineistoon. Jokainen yhdeksasti haastattelusta litteroitiin, eli puhuttu
aineisto muutettiin kirjalliseen muotoon sanatarkasti. Litterointi toteutettiin hyodyntdmalla Micro-
soft Teamsin automaattista litterointiominaisuutta. Kunkin haastattelun péatyttya kirjoitin omien
muistiinpanojen seka litteraation pohjalta haastateltavan vastaukset yhteen taulukkotiedostoon,
jossa haastateltavat esiintyivét sarakkeissa ja haastattelukysymykset riveissd. Taulukon tarkoituk-
sena oli toimia aineistoon tutustumisen vélineend ennen varsinaisen koodauksen aloittamista. Sen
avulla pystyin muodostamaan kokonaiskuvan aineistosta, vertailemaan eri haastateltavien vastauk-
sia rinnakkain ja tunnistamaan jo alustavasti, mitkd aiheet toistuivat useimmissa haastatteluissa.

Vasta timin alkuymmarryksen rakentamisen jélkeen siirryinkin systemaattisempaan analyysiin.

Kun kaikki yhdeksdn haastattelua oli tehty ja olin tdydentényt niiden vastaukset taulukkoon, koostin
litteroinnit yhteen tekstitiedostoon varsinaista koodausvaihetta varten. Ennen koodauksen aloitta-
mista anonyymisoin aineiston kdymalla lapi kaikki viittaukset, jotka voisivat johtaa tunnistetietoi-
hin. N4ité olivat esimerkiksi organisaation nimet, henkil66n viittaavat tiedot kuten nimi tai asuin-
paikka tai entiset tyonantajat. Tapauskohtaisesti poistin viittauksen tai korvasin sen yleismuotoisella
sanalla, kuten organisaation nimen pelkilld "organisaatiolla". Anonyymisoinnilla varmistin tutki-

muksen eettisyyden ja haastateltavien kanssa sovitun tietosuojan noudattamisen.

Varsinainen koodaus toteutettiin NVivo-ohjelman kautta, joka on Turun yliopiston suosittelema
apuohjelma laadullisen tutkimuksen analyysiin. Ohitin koodauksessa tutkimuksen kannalta epdolen-
naiset kohdat. Useampi haastateltava tydskenteli suurten ja haastavien hankkeiden kanssa, ja ne
nousivat haastatteluissa esiin, vaikka ne eivit olleet tutkimukseni kannalta oleellista tietoa. Koo-
dausvaiheessa kévin aineiston uudelleen ldpi ja merkitsin tekstistd kohtia, jotka liittyivét tutkimus-
kysymysteni kannalta keskeisiin aiheisiin tai esiintyivét haastatteluissa usein. Niitd olivat esimer-
kiksi vastaukset, jotka kasittelivét viestinnén roolia, muutoksen perustelua tai osaamistarpeiden en-
nakointia. Ryhmittelin samankaltaiset kohdat saman koodin alle. Koodaus ei edennyt puhtaasti teo-
rian ehdoilla, vaan teoria toimi ennemmin suunnanniyttijiana: se auttoi tunnistamaan, mitka aiheet
olivat tutkimuksen kannalta kiinnostavia, mutta ei sulkenut pois aineistosta itsestdan nousevia ha-
vaintoja. Liséksi koodasin aiheita, jotka nousivat toistuvasti esiin usean haastateltavan toimesta, ku-
ten vanhasta pois oppiminen, muutoksen annostelu ja johtoryhmaétydskentely. Teemat eivét olleet
tdysin ennalta médriteltyjd vain teorian perusteella, vaan ne muotoutuivat ja tarkentuivat analyysin

edetessa.
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Aineiston analyysiin kéytin temaattista analyysia, joka soveltuu hyvin laadullisen aineiston jérjes-
telmailliseen tarkasteluun. Nowell ym. (2017, 4-8) esittdvét temaattisen analyysin kuusivaiheisena
prosessina, joka on luonteeltaan iteratiivinen ja jossa liikutaan prosessin eri vaiheiden vélilld jatku-
vasti. Ensimmaiset kolme vaihetta ovat hyvin samankaltaisia, kuin Klingberg ym. (2024) esittamat
vaiheet: aineistoon perehtyminen, alustavien koodien tuottaminen ja teemojen etsiminen. Neljan-
neksi vaiheeksi Nowell ym. (2017, 8—11) ndkevit teemojen tarkistamisen, jossa tutkija tarkastelee
kunkin teeman koodattuja otteita arvioidakseen niiden johdonmukaisuutta ja patevyyttd koko tutki-
muksen osalta. Viidennessé vaiheessa tutkija méaérittelee, mité kukin teema pitda sisdllddn ja mika
tekee siitd merkityksellisen juuri kyseisen tutkimuksen kannalta. Teemojen nimien tulisi olla kuvai-
levia ja antaa lukijalle nopeasti kisitys siitd, mistd teemassa on kyse. Teemat eivét ole valmiita en-
nen kuin koko aineisto on kdyty ldpi ja koodaus tarkistettu vihintdan kahdesti, miké varmistaa 16y-
dosten uskottavuuden. Viimeisessd vaiheessa kaikki analyysin tulokset kootaan yhtendiseksi kirjal-
liseksi raportiksi, jonka tulee olla johdonmukainen ja looginen kuvaus aineistosta sekd teemojen si-
sélla ettd niiden vililld. Suorat lainaukset haastateltavilta ovat tarked osa raporttia, koska ne havain-
nollistavat ja tukevat my0s tutkijan itse tekemid tulkintoja. Raportin uskottavuuden kannalta on

olennaista, ettd myds odottamattomat tai muuten poikkeavat tulokset késitellddn avoimesti.

Kun olin hahmottanut aineiston koodauksen jélkeen toistuvia pddteemoja, palasin tarkastelemaan
niitd suhteessa alkuperdiseen aineistoon. Arvioin jokaisen teeman kohdalla, olivatko sithen kootut
otteet aineistosta johdonmukaisia ja kuvasiko teema todella sitd, mitd haastateltavat olivat kysei-
sestd atheesta tuoneet esiin. Tdmaén tarkastelun myota yhdistin joitakin teemoja toisiinsa niiden si-
saltojen ollessa hyvin samankaltaisia. Esimerkiksi viestintdi ja osallistamista koskevat koodit osoit-
tautuivat sisélloltdadn niin toisiaan tdydentdviksi, ettd oli perusteltua tarkastella niitd saman teeman
alla. Vastaavasti jotkut alustavasti laajat teemat osoittautuivat tarkemmassa tarkastelussa liian erilai-

siksi, jolloin ne olivat mielekésté jakaa kahdeksi erilliseksi teemaksi.

Kun teemat tuntuivat vakailta ja perustelluilta, nimesin ne uudelleen niin, etti jokainen teema kertoi
selkedsti, mistd siind on tutkimuksen kannalta kyse. Teemojen lopullinen muoto ei siis ollut suoraan
seurausta koodauksesta, vaan syntyi véhitellen useiden lukukertojen ja uudelleenarvioinnin myota.
Tamaé edestakainen liike aineiston ja teemojen vélilla on temaattiselle analyysille ominaista, ja se
vahvisti késitysténi siitd, ettd teemat todella nousivat aineistosta eivétka vain heijastaneet ennakko-

oletuksiani.

Lopuksi kirjoitin analyysin tulokset raporttiin auki siten, ettd jokaisen teeman sisdltod avataan sekd

omin sanoin tulkiten ettd suorilla haastattelulainauksilla. Kirjoittamisprosessi itsessdin oli osa
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analyysia, silld lainauksia valitessani ja tulkintoja sanoittaessani paikoin palasin alkuperdiseen ai-
neistoon tarkistamaan, pitivatko tulkintani edelleen paikkansa tai oliko jokin ndkdkulma jaanyt ali-
edustetuksi. Joissain kohdissa kirjoittaminen my0s paljasti, ettd jokin teema ei ollut vield riittdvin
selked, jolloin palasin tarkentamaan sen rajausta. Ndin lukija pddsee ndkemédédn, mihin aineistoon

tekeméni tulkinnat perustuvat, ja analyysin ldpindkyvyys vahvistuu.
4.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida monin eri tavoin, ja tutkijoiden keskuu-
dessa on kdyty pitkdédn keskustelua siitd, mitka kriteerit soveltuvat parhaiten laadullisen tutkimuk-
sen arviointiin. Tassé tutkimuksessa luotettavuutta tarkastellaan Guban neljan kriteerin kautta, jotka
Shenton (2004) esittelee vakiintuneena ja laajasti hyvaksyttyna laadullisen tutkimuksen luotettavuu-
den arviointiin. Guban neljd vakiintunutta kriteerid ovat uskottavuus, siirrettivyys, luotettavuus ja
vahvistettavuus (Shenton 2004, 64). Uskottavuudella tarkoitetaan sité, ettd tutkimuksen tulokset
vastaavat todellisuutta ja kuvaavat ilmiotéd oikein. Uskottavuutta voidaan vahvistaa muun muassa
kayttadmalld tunnettuja ja yleisesti hyvéksyttyja tutkimusmenetelmid triangulaatiolla eli aineiston
kerdamiselld useammalla eri tavalla seké jdsentarkistuksilla, joissa tutkimukseen osallistuvat henki-
16t lukevat ja kommentoivat tutkijan tekemia tulkintoja. Koska laadullisessa analyysissa tutkija itse
toimii keskeisend analyysin vilineend, myds tutkijan tausta ja kokemuksen avoin kuvaaminen on
tarkedd uskottavuuden kannalta. (Shenton 2004, 64—68.) Téssd tutkimuksessa sen uskottavuutta
vahvistaa sen, ettd aineistonkeruumenetelméni kiytettiin yksilohaastatteluja, jotka mahdollistivat
luottamuksellisen ja avoimen keskustelun. Haastattelutilanteessa osallistujilla oli mahdollisuus ker-
toa omista kokemuksistaan omin sanoin ilman ryhméhaastattelun painetta. Uskottavuutta olisi kui-
tenkin voitu vahvistaa entisestddn jasentarkistuksilla, joita ei tdssd yhteydessa tehty. My0s se, ettd
aineisto keréttiin vain yhdelld menetelmailld, voidaan ndhdé uskottavuuden kautta rajoittavana teki-

jéna.

Toinen esitelty kriteeri eri siirrettdvyys tarkoittaa sitd, ettd missd maérin tutkimuksen tuloksia voi-
taisiin soveltaa muissa vastaavissa tutkimuksissa. Koska laadullinen tutkimus on aina sidoksissa
tiettyyn kontekstiin, tutkija ei itse voi viittda tulosten olevan yleistettdvissd. Sen sijaan tutkijan teh-
tavand on kuvata tutkimuksen konteksti niin tarkasti, ettd lukija voi itse arvioida tulosten sovelletta-
vuutta. Kéytdnnossé tdma tarkoittaa esimerkiksi osallistujien, aineistonkeruumenetelmien ja tutki-
muksen aikataulun tarkkaa kuvaamista. (Shenton 2004, 69—70.) Tédhan tutkimukseen osallistui yh-
dekséan henkildstojohdon edustajaa eri organisaatioista, mikéd on laadulliselle tutkimukselle tyypilli-

nen otoskoko. Osallistujien taustat ja tutkimuksen konteksti on pyritty kuvaamaan tutkimuksessa
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riittdvan tarkasti, jotta lukija voi arvioida tulosten sovellettavuutta. Tutkimuksen vahvuutena siirret-
tavyyden osalta on se, ettd osallistujat edustivat eri toimialoja ja organisaatioita, mika lisdd tulosten
laajempaa sovellettavuutta. Rajoitteena on kuitenkin se, ettd tutkimus tarkastelee vain henkildsto-

johdon nékodkulmaa, jolloin muiden organisaation jasenten kokemukset jaavat tarkastelun ulkopuo-

lelle.

Kolmannella kriteerill4 eli luotettavuudella viitataan siihen, etti tutkimusprosessi on toteutettu ja
dokumentoitu niin huolellisesti, etti toinen tutkija kykenisi tarvittaessa seuraamaan samoja vaiheita.
Tama edellyttdd, ettd raportissa kuvataan selkedsti sekd tutkimuksen suunnittelu ja toteutus ettd kay-
tdnnon aineistonkeruun yksityiskohdat. Liséksi arvioidaan kriittisesti sitd, miten hyvin valitut mene-
telmét toimivat. (Shenton 2004, 71-72.) Tutkimuksessani on pyritty kuvaamaan vaiheet niin tar-
kasti, ettd lukija saa selkedn ja seikkaperdisen kuvan siitd, miten tdma tutkimus on suunniteltu ja to-
teutettu. Tdma lisdé lapindkyvyyttd ja mahdollistaa prosessin kriittisen arvioinnin. Rajoitteena voi-
daan ndhda, ettd tutkimukseni toteutti yksi tutkija ilman tutkimusryhméa, jolloin ulkopuolinen tar-
kistus analyysissa jdi puuttumaan. Liséksi henkilostojohdon kokemukset ovat luonteeltaan konteks-
tisidonnaisia ja muuttuvia, mika tarkoittaa, ettd tdysin samanlaisiin tuloksiin padtyminen toistetussa

tutkimuksessa voisi olla epatodennékdista.

Vahvistettavuudella eli neljdnnelld kriteerilld viitataan sithen, ettd tutkimuksen tulokset nousevat
aidosti aineistosta eivitka heijasta ensisijaisesti tutkijan omia ennakkokésityksid. Tdmédn varmista-
miseksi tutkijan on tirkedd tunnistaa ja tuoda esiin avoimesti omat ldhtokohtansa, perustella teke-
minsd metodologiset valinnat sekd myontaa rehellisesti kiytettyjen menetelmien mahdolliset rajoit-
teet. Triangulaatio palvelee myos vahvistettavuutta, silld useiden eri ndkokulmien hyddyntdminen
vihentad tutkijan oman nakdkulman vaikutusta lopullisiin tuloksiin. (Shenton 2004, 72.) Téssi tut-
kimuksessa vahvistettavuuden kannalta on tirkedd, ettd tutkija on pyrkinyt tiedostamaan omat en-
nakkokdésityksensd jatkuvasta muutoksesta ja henkilostojohtamisesta sekd tarkastelemaan aineistoa
mahdollisimman avoimesti niistd 1dhtokohdista kdsin. Koska kyseessd on yhden tutkijan tekemé
analyysi, on mahdollista, ettd tulkinnat heijastavat jossain méérin tutkijan omaa nikokulmaa. Tata
on pyritty estimién kuvaamalla analyysia ldpinédkyvésti ja perustellusti. Vahvistettavuutta olisi voi-
nut lisdtd esimerkiksi niin, ettd toinen tutkija olisi tarkastanut osan analyysista. Ottaen kuitenkin
huomioon tutkimuksen luonteen pro gradu -tutkimuksena, timaé ei olisi ollut téssé tarkoituksenmu-

kaista.

Taman tutkimuksen eettisyyttd on arvioitu koko tutkimusprosessin ajan, ja siind on noudatettu hy-

vén tieteellisen kdytdnnon periaatteita sekd yleisié tietosuojaperiaatteita. Tutkimukseen
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osallistuminen oli vapaaehtoista, ja osallistujille kerrottiin etukiteen tutkimuksen tarkoituksesta, ai-
neistonkeruun tavasta seka siitd, miten kerdttyd aineistoa kisitelldén ja séilytetdén. Osallistujilla oli

mahdollisuus keskeyttdd osallistumisensa missd tahansa tutkimuksen vaiheessa.

Haastatteluaineiston késittelyssd on noudatettu tietosuojalomakkeen mukaisia periaatteita. Aineistoa
on kerétty vain tutkimuksen kannalta tarpeellinen maaré, eika sitd ole kdytetty muuhun kuin téssa
tutkimuksessa kuvattuihin tarkoituksiin. Kaikki kerdtty aineisto, kuten omat muistiinpanot ja litte-
raatit, ovat siilytetty salasanalla suojatussa tallennusympaéristossé, johon on ollut piisy ainoastaan
tutkijalla itsellddn. Aineisto hédvitetddn tutkimuksen valmistumisen jdlkeen asianmukaisia tietoturva-
kdytdntdjd noudattaen. Osallistujien yksityisyyden suojaamiseksi aineisto on anonyymisoitu huolel-
lisesti. Haastateltavat on tunnistettu tutkimuksessani ainoastaan numeroiduilla tunnisteilla, kuten H1
tai H2, eikd heiddn nimiddn, organisaatioitaan tai muita tunnistetietojaan ole mainittu. Anonyy-
misoinnilla on pyritty varmistamaan, ettei yksittdistad osallistujaa voida tunnistaa tutkimuksen perus-
teella. Tdma on erityisen tirkedd, koska haastatteluissa kisiteltiin organisaation sisdisid muutospro-

sesseja ja henkilostojohtamisen kiytdntojé, jotka voivat olla arkaluonteisia.

Kokonaisuutena tarkasteltuna tima tutkimus tayttdé laadullisen tutkimuksen luotettavuuden ja eetti-
syyden kriteerit kohtuullisen hyvin ottaen huomioon sen luonteen pro gradu -tutkimuksena. Tutki-
muksen vahvuutena voidaan pitdi erityisesti tutkimusprosessin huolellista dokumentointia, osallis-
tujien monipuolisuutta eri toimialoilta sekd yksilohaastatteluiden soveltuvuutta tutkittavaan aihee-
seen. Eettisyyden ndkdkulmasta tutkimuksessa on noudatettu hyvin tieteellisen kdytdnnon periaat-
teita sekd tietosuojalainsdddannon vaatimuksia kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa. Rajoitteina
puolestaan erottuvat triangulaation puuttuminen, yhden tutkijan tekemén analyysin subjektiivisuu-
den riski sekd se, ettd aihetta tarkastellaan vain henkilostdjohdon ndkokulmasta. Nama rajoitteet
ovat kuitenkin tyypillisid laadulliselle tutkimukselle yleisesti ja pro gradu -tutkielmille erityisesti.
Kaiken kaikkiaan tutkimuksessa on pyritty ldpindkyvyyteen ja avoimuuteen kaikissa vaiheissa,
miké on sekd laadullisen tutkimuksen luotettavuuden ettd tutkimusetiikan kannalta keskeisessé roo-

lissa.
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5 Tutkimustulokset

Téassd luvussa esitelldén tutkimuksen empiiriset tulokset. Tulokset perustuvat yhdeksan henkilosto-
johtajan haastatteluihin ja on analysoitu temaattisen analyysin keinoin. Tulokset on esitetty aineis-
tosta nousseiden teemojen mukaan, silld teemat liittyvét toisiinsa tavalla, jossa sama teema saattoi
vastata useampaan tutkimuskysymykseen samanaikaisesti. Tutkimuskysymyskohtainen yhteenveto
esitetddn luvussa 6. On myds syytd huomata, ettd jatkuvan muutoksen johtamisen kdyténteet eivit
valttdmatti eroa laadullisesti yksittdisen muutosprosessin johtamisesta. Keskeinen ero vaikuttaa ole-
van siind, ettd jatkuvassa muutoksessa ne eivit ole kertaluonteisia toimenpiteitd, vaan ne on raken-
nettava osaksi organisaation pysyvii toimintatapaa. Tamén tutkimuksen tulokset jakautuvat kol-
meen toisiaan tdydentdviin pddteemaan, jotka kuvaavat henkildstéjohdon roolia jatkuvan muutok-

sen johtamisessa (kuvio 5).

Jatkuvan Henkildston ja Organisaation
muutoksen organisaation osaamisen
johtaminen muutoskyvykkyys uudistaminen

Muutoksista Hepklloston Henkiloston
o — voimavarat — .
viestinta osaaminen
muutoksessa
izl Yksilon Organisaation
B muutosten | muutoskyk | erilaiset oppijat
toteuttajina Y&y PPy
Her}kllost'on Organlsaa.]tlon s el s T
=4 osallistaminen =4 psykologinen : .
- ) strateginen rooli
muutoksiin turvallisuus

Kuvio 5. Tutkimustulosten rakenne.

Ensimmaéinen teema, jatkuvan muutoksen johtaminen, kuvaa konkreettisia kdytédnteitd, joiden avulla
henkilostojohto tukee muutoksien ldpivientié arjessa. Henkildstdjohtajat kuvasivat jatkuvan muu-
toksen johtamisen koostuvan kolmesta toisiinsa kytkeytyviasti kokonaisuudesta: viestinnisté, esi-
henkilotydstd ja henkildston osallistamisesta. Ndmi teemat nousivat esiin organisaatioiden koosta
tai toimialasta riippumatta. Muutoksien johtaminen ndyttéytyi haastatteluissa ennen kaikkea ithmis-
ten johtamisena teknisten ja rakenteellisten muutosten ollessa taustalla. Henkilost6johtajien huomio
kohdistui sithen, miten ihmiset saadaan muutoksiin mukaan, miten heidét pidetdén ajan tasalla ja
miten heidédn jaksamistaan tuetaan. Muutoksien johtamista ei kuvailtu erillisend projektina, vaan pi-

kemminkin jatkuvana johtamisen tapana.
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Toinen teema, henkiloston ja organisaation muutoskyvykkyys tarkastelee sitd, miten henkilosto-
johto rakentaa ja ylldpitda organisaation kykyai selviytya jatkuvasta muutoksesta. Tassd korostuvat
henkildston voimavarojen tukeminen, muutoskyvykkyyden vahvistaminen seké psykologisen tur-
vallisuuden rakentaminen. Kolmas teema, organisaation osaamisen uudistaminen, kuvaa henkildsto-
johdon roolia pitkdjanteisessd kyvykkyyksien kehittdimisessd. Teema nostaa esiin henkildston osaa-
misen johtamisen, erilaisten oppijoiden huomioimisen sekd henkildstdjohdon strategisen roolin or-
ganisaation uudistumiskyvyn rakentajana. Yhdessd nimé kolme teemaa muodostavat kokonaisku-
van siitd, miten henkildstojohto toimii jatkuvan muutoksen keskelld sekd operatiivisena toteuttajana

ettd strategisena mahdollistajana.
5.1 Henkilostojohdon rooli jatkuvan muutoksen johtamisessa

Keskeisimmaksi tulokseksi nousi viestinndn merkitys jatkuvan muutoksen johtamisen kulmakivena:
onnistunut muutosviestinti ei ole kertaluonteinen tiedotusteko, vaan jatkuva, monikanavainen ja re-
hellisiin perusteluihin nojaava prosessi. Esihenkil6t osoittautuivat muutoksen toteuttamisen kan-
nalta korvaamattomiksi, silld ilman heidin tukeaan strategiset paédtokset eivét tavoita henkiloston
arkea. Henkiloston osallistaminen puolestaan rakentaa sitoutumista tehokkaammin kuin mikaan
muu yksittdinen johtamiskdytanne, mutta edellyttia tarkoituksenmukaista valikoitumista eiké kaik-

kien mukaan ottamista kaikkeen.
5.1.1 Muutoksista viestinta

Viestintd oli haastatteluissa kaikkein useimmiten mainittu jatkuvan muutoksen johtamisen viline.
Haastateltavat kisittelevit viestintdd sekd konkreettisena kédytintona etté strategisena valintana.
Viestintd koettiin yhtdiltd tiedon jakamisena, mutta myos muutoksen merkityksen rakentamisena.
Viestinndn avulla pyrittiin luomaan organisaatiossa yhteinen ymmarrys siitd, miksi muutosta teh-
déadn, mité se tarkoittaa eri ihmisille ja mihin ollaan menossa. Haastatteluissa nousi esiin, etti vies-
tinndssd epdonnistuminen heijastuu suoraan henkildston sitoutumiseen ja muutoksien etenemiseen.
Lihes kaikki haastateltavat kuvailivat viestinnin olevan seka tirkein ettd haastavin osa muutoksien

johtamisessa, kuten seuraavassa lainauksessa:

"Md sanoisin oikeastaan, ettd se viestintd on ehkd semmoinen niinku vaikein tdssd koko yhtdlossd,
ettd ettd miten sd viestit niin ettd sd saat ikddn kuin sen porukan ymmdrtimddn aina ne kaikki muu-

tokset." (H6)
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Haastateltavat korostivat, ettd muutostilanteessa viestinté ei voi olla vain kertaluonteista, vaan sen
on oltava jatkuvaa ja tapahduttava useissa eri kanavissa samanaikaisesti. Yksittdinen kirjallinen tie-
dote tai sdhkOposti ei riitd, vaan sama viesti on toistettava useaan kertaan ja eri tavoin, jotta se ta-
voittaa koko henkilston ja jaa aidosti myds ihmisten mieliin. Viestinnén toistuvuuden tarve koros-
tui erityisesti silloin, kun muutos oli merkittdvén laaja tai kosketti samalla useita henkildstoryhmia.

Tétd kuvaa hyvin erdén haastateltavan kommentti:

"Kylld se niinku viestintd frekvenssi eli mieluummin viestitddn liian usein kuin tarpeen tullen. Se on
mun mielestd ollut hauskaa, ettd tdssd pari kommenttia vuoden varrelta kuulunut, ettd koko ajan
tulee jotain viestid — niin ehkd mieluummin niinku siihen suuntaan, ettd sitten jaetaan vdhdn litkaa

kuin liian vihdn." (H2)

Eri viestintdkanavista mainittiin intranet, sdhkdposti, tiimipalaverit, henkilostoinfot, televisioruudut
seki kasvokkainen vuorovaikutus. Useampi haastateltava painotti erityisesti kasvokkain tapahtuvan
viestinndn merkitystd, etenkin isojen tai herkisti tulkittavien muutosten yhteydessé. Pelkkéa kirjal-
lista viestintdd pidettiin usein riittiméttoména, koska se voi aiheuttaa vadrinymmarryksié eikd vas-
taanottaja voi vilittomasti esittdd mahdollisia kysymyksid. Kasvokkaisen viestinndn merkitystd ku-

vattiin haastatteluissa esimerkiksi seuraavasti:

"Lihtokohtaisesti suosin niinku ihan tdmmdistd kasvokkain tapahtuvaa muutosta. Jos on koko orga-
nisaatiota koskevia tiedotettavia asioita muutostilanteista, niin silloin me pyritddn niin, ettd me
koko johtoryhmd kierretdicin meiddn toimipaikat ja kédydddn tapaamassa ihmisid niinku face to face
Jja kertomassa heille ne asiat kasvokkain niin ettd jokaisella on myos mahdollisuus sitten kasvokkain

esittdd niitd kysymyksia." (H6)

Haastateltavat toivat my0s esiin, ettd eri henkilostoryhmaét tarvitsevat erilaisia viestintdkanavia. Eri-
tyisesti tuotannon tai kentéin tyontekijit, joilla ei ole paivittdistd padsyd sdhkoisiin jarjestelmiin, vaa-
tivat omia ratkaisujaan. Digitaalisten kanavien varaan rakennettu viestintd saattaa jittda osan henki-
16stostd kokonaan tavoittamatta. Konkreettinen esimerkki téllaisesta ratkaisusta nousi esiin seuraa-

vassa haastattelussa:

"Meilld on toi tuotannon vdiki joka ei ole koneella niinku koko ajan niin me tuossa sitten on vihdn
toista vuotta aikaa kun hommattiin semmoisia infotelevisiot tuonne tuotantoon niinku useammat
niin sielld pyorii tavallaan ne samat viestit mitd meilld on kanssa niinku intrassa ja muissa kana-

vissa ettd lisdttiin sitd tavoitettavuutta.” (H2)
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Viestinnén toistuvuuden ja monikanavaisuuden liséksi haastateltavat korostivat viestin yhtenai-
syyttd. Kun samaa muutosta kdydéén 14pi useissa eri kanavissa ja useiden eri henkildiden kerto-
mana, voi olla riskind, ettd viesti muuttuu matkan varrella. Haastateltavat kertoivat varautuvansa té-
hin muun muassa valmistelemalla esihenkildille valmiita viestintimateriaaleja ja infopaketteja, jotta
viestintd pysyisi samanlaisena organisaation ldvitse. Yhtendisen viestinndn merkitystd kuvattiin osu-

vasti seuraavasti:

"Jos halutaan, ettd joku viesti menee ldpi sellaisenaan lipi organisaation, niin sitten tdytyy tehdd
valmiita viestintdmateriaalit ja opettaa ihmisid kédyttimddn niitd tai valmiit fasilitointimateriaalit
tai muut ettd jos jdtetddn aina sen yksittdisen esihenkilon tai asiantuntijan niinku kontolle muokata
se vaikka 15-sivuinen word sellaiseen muotoon, ettd hdn voi kertoa siitd tiimilleen, niin sitten voi
olla tasan tarkkaan varma, ettd se on niinku tdmmoinen juorupuhelin — ettd se viesti on tdysin eri-

lainen organisaation eri osissa.” (HT)

Haastateltavat nostivat esiin myos sen, ettd viestintda tulee jatkaa myds silloin, kun mitdin uutta
kerrottavaa ei ole. Viestinnén hiljaisuuden koettiin synnyttdvin epdvarmuutta ja huhuja, jotka voi-

vat olla haitallisempia kuin epatdydellinen tieto. Erds haastateltava tiivisti asian seuraavasti:

"Mun mielestd on téirkeintd, ettd viestitddn ja viestitddn myos silloin jos ei ole mitddn uutta kerrot-
tavaa — ettd pitdd vaan muistaa sanoa, ettd tavallaan edelliseen kertaan kun ollaan kéyty nditd asi-

oita, ei ole tullut mitddan muutoksia.” (H3)

Viestintdkanavan valinta ndhtiin my0s strategisena paitoksend, joka tulisi tehdd muutoksien luonne
ja herkkyys huomioon ottaen. Mitd monimutkaisempi tai vaikeampi aihe on kyseessi, sitd tarkedm-
péd on valita kanava, joka mahdollistaa vuorovaikutuksen pelkén viestin vélittdmisen sijaan. Kana-

vavalinnan logiikkaa kuvattiin haastatteluissa esimerkiksi néin:

"Viestintdkanava valitaan asian monimutkaisuuden suhteen. Kirjallinen viestintd on yleensd kai-
kista huonoin, varsinkin semmoinen joku sdhkoposti mikd on yksisuuntaista viestintdd ja hirvedsti
tulee vddrinkdsityksid. Jos on vihdnkin vaikeampi asia, niin sitten kannattaa ottaa pikkaisen laa-

Jjempi kaista, ettd vaikka video tai sitten jos vaan mahdollista niin keskustelu — joka on kaikista pa-

ras niinku kasvokkain kdytiva keskustelu.” (H7)

Pelkén viestin vilittdmisen sijaan pidettiin tirkednd, ettd muutoksille annetaan selkeét perustelut.
Erityisesti se, miksi muutosta tehddin, nousi toistuvasti esiin. Perustelujen puuttumisen koettiin ole-
van yksi keskeisimmistd muutosvastarinnan syisti. Koettiin, ettd henkilosto ei tdllaisissa tilanteissa

vastusta itse muutosta, vaan kokee epaselvyyttid siitd, miksi tutusta toimintatavasta pitdisi luopua.
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Muutosvastarinta on siten usein tulkittavissa viestinndn epdonnistumiseksi pikemmin kuin varsi-

naiseksi muutoksien vastustamiseksi. Perustelujen keskeisyyttd kuvaa hyvin seuraava kommentti:

"Miksi me muutetaan? Eli se on tavallaan se, mikd me pyritddn kanssa tuomaan kaikkeen viestin-
tddn, ettd jos joku muuttuu niin meilld olisi selkedit perustelut, ettd mistd se muutostarve tulee, ettei
jad sellainen olo, ettd nyt vaan joku johdon joku aivoitus vaan se, ettd se on asiakkaan tarve, se voi

olla muuttunut litketoiminnan ympdristo." (H2)

Muutoksien perustelun merkitys korostui erityisesti silloin, kun muutokset kosketti henkiloston
omia tyotehtivid tai tydsuhteen ehtoja. Mitd 1dhempénad kyseinen muutos on henkilon omaa arkea,
sitd tarkedmpéna koettiin huolellinen perustelu yksilotasolla. Haastateltavat kuvasivat, ettd ihmisia
kiinnostaa muutoksen viestimisessi ensisijaisesti se, mitd muutos tarkoittaa heidin oman tyonsi
kannalta, eikd niink&én se, miten muutosta perustellaan yleiselld tasolla. Timéa nékokulma tiivistyy

hyvin seuraavassa lainauksessa:

"Sehdn ihmisid kiinnostaa, ettd mitd se niinku omalla kohdalla tarkoittaa kun jotain muutosta on
tulossa sithen omaan tyotehtdvddn tai organisaatiotasolla, niin silloin just se, ettd se viesti lihtee

tavallaan sieltd ylhddltd ja se viedddn sinne tiimitasolle.” (H3)

Haastatteluissa tuotiin esiin myos se, ettd annettujen perustelujen pitdd olla rehellisia ja uskottavia.
Jos muutoksien taustalla on esimerkiksi organisaation taloudellinen paine tai kannattavuuden hei-
kentyminen, se on parempi sanoa suoraan kuin kierrellen. Lapindkyvyyden koettiin rakentavan luot-
tamusta, vaikka viestitty muutos ei olisi positiivinen. Rehellisyyden merkitystd kuvattiin haastatte-

luissa muun muassa niin:

"OK tdid ei nyt mennyt ihan hyvin, mutta nyt te ndette tamd, ettd md korjaan vaan asiani — niin tuota
otetaan kanssa vield tdrked oppia, ettd on rehellinen itselleen ja muille organisaatiolle siitd miten

se muutos menee." (H4)

Rehellisten perustelujen antamisen néhtiin vahvistavan henkildston oikeudenmukaisuuden koke-
musta. Kun henkild ymmartda, miksi muutoksia tehddén, myos vaikeiden ratkaisujen hyviksyminen
helpottuu. Haastateltavat kuvasivat, ettd kokemus oikeudenmukaisuudesta ei edellytd, ettd henki-
16st6 on samaa mieltd pddtoksistd vaan riittdd, ettd he kokevat tulleensa kuulluksi ja pdatdksenteon

perusteet ovat ldpindkyvid. Tétd kuvattiin osuvasti seuraavassa haastattelussa:
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"Se kokemus oikeudenmukaisuudesta — tdstd toki voidaan puhua vaikka niinku hankalissa ratkai-
suissa. Jos puhutaan vaikka jostain henkilostévihennyksistd tai muista niin se ettd ne pystytddn pe-

rustelemaan, ettd mikd sielld on taustalla, niin se helpottaa sitd kipua." (H5)

Viestintd ndyttdytyy haastatteluaineistossa jatkuvan muutoksen johtamisen keskeisimpénd véli-
neend, mutta samalla sen haastavimpana osa-alueena. Onnistunut muutosviestinti ei ole kertaluon-
teinen tiedotusteko, vaan jatkuva, monikanavainen ja tarkoituksenmukaisesti kohdennettu prosessi.
Haastateltavat korostivat erityisesti kolmea viestinnén ulottuvuutta: toistuvuutta, yhtendisyytti ja
rehellisyyttd. Viestinnén on tavoitettava koko henkildsto kanavasta riippumatta, sen on pysyttava
samanlaisena organisaation lépi ja sen on perustuttava avoimiin ja uskottaviin perusteluihin. Muu-
tosvastarinta ei haastateltavien mukaan useinkaan johdu itse muutoksista, vaan siité, ettei henkilosto
ymmarré sen syiti tai koe tulleensa kuulluksi. Néin viestintd kytkeytyy suoraan henkildston oikeu-
denmukaisuuden kokemukseen ja sitoutumiseen, jotka ovat jatkuvan muutoksen onnistumisen kan-

nalta keskeisié edellytyksia.
5.1.2 Esihenkildot muutoksien toteuttajina

Toinen keskeinen teema jatkuvan muutoksen johtamisessa oli esihenkildiden rooli. Haastateltavat
kuvasivat esihenkil6itd muutoksien konkreettisina toteuttajina. He ovat se linkki, jonka kautta joh-
don viestit ja strategiset pdédtoksen konkretisoituvat yksittdisten tyontekijoiden arjessa. Esihenkilo-
tyon merkitys korostui erityisesti isojen muutosten yhteydessé, jolloin johto ei pysty olemaan kaik-
kialla 1dsnd. Haastateltavat kuvasivat esihenkilditd sekd muutoksen viejind, ettd henkiloston 1ahim-
pind tukijoina (kuvio 6). Nama kaksi roolia asettivat heidét ajoittain vaativan paikan eteen. Haasta-
teltavat korostivat, ettd johto ei pysty yksin ilman esihenkil6itd viemadin muutosta organisaation

lapi.

Kuvio 6. Esihenkildiden rooli johdon ja henkiloston valilla.
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Esihenkil6t ovat avainasemassa, koska he ovat paivittdisessd kontaktissa tiiminsi kanssa ja tuntevat
yksittéisten tyontekijoiden tilanteen parhaiten. Muutosten onnistuminen arjessa riippuu pitkalti siité,
kuinka hyvin esihenkil6t kykenevét vilittiméaan muutoksien tarkoituksen ja tukemaan tiimidin sen

lapiviennissd. Esihenkil6iden roolia kuvattiin haastatteluissa esimerkiksi néin:

"Tosi moni asia on semmoinen ettd esihenkilo tavallaan ettd muutosten niinku ajureita ja just ettd
toimitusjohtaja tai muukaan johtoryhmdlle ei pysty olemaan kaikissa paikoissa koko ajan ldsnd. En-

siksi olisi tdrkedtd ettd esihenkilo puhuu samaa kieltd kuin kuin johto." (H2)

Esihenkildiden rooli muutoksen viejind ei kuitenkaan tarkoita pelkéstién tiedon valittdmista tii-
mille. Haastateltavat korostivat, ettd esihenkildiden on kyettivd my0s perustelemaan jatkuvaa muu-
tosta, vastaamaan henkildston kysymyksiin ja rakentamaan luottamusta tiiminsé sisdlld. Tamai edel-
lyttdd seka riittdvad tietoa muutoksen taustoista ja perusteista ettd kykya kdyda aitoa vuoropuhelua
tiimildisten kanssa. Henkilostojohdon roolia esihenkiloiden tukemisessa kuvattiin haastatteluissa

muun muassa seuraavasti:

"Se mikd HR:n rooli tietysti on, on se, ettd siind muutoksessa muistutetaan henkiloitd heiddn roolis-
taan sen muutoksen ldpi viejind, ettd kylldhdn se esihenkilo sitten rooli on ratkaiseva siind, ettd he
niinku pystyy asettamaan sen uuden toimintatavan mukaiset tavoitteet viemddn ne tavoitteet sinne
henkilokohtaisiin tavoitteisiin, jotta jokaisella on se ymmdrrys siitd, ettd jotta tdd muutos saadaan

ldpi vietyyn, niin mitd se tarkoittaa mun kohdalta." (H3)

Esihenkil6iden tukeminen ja kouluttaminen nousi esiin 1dhes kaikissa haastatteluissa. Muutostilan-
teet asettavat esihenkil6ille erityisid vaatimuksia, ja haastateltavat kuvasivat erilaisia kdytantoja,
joilla henkil6stdjohto tukee esihenkilditd haastavissa tilanteissa. Pelkké ohjeistus ei riitd, vaan esi-
henkil6t tarvitsevat konkreettisia vélineitd ja valmiuksia kohdata muutokset tiiminsd kanssa. Konk-

reettinen esimerkki tdllaisesta tuesta nousi esiin seuraavassa haastattelussa:

"Meilld oli isot muutosneuvottelut ja moni esihenkilé kun joutui irtisanomaan. Kylld me koulutettiin
Jja kdytiin tarkkaan ldpi, ettd mikd se tarina on, mitd te kerroitte, milld tavalla te hoidatte timdn ja

niin edelleen.” (H4)

Esihenkiloiden osaamisen vahvistaminen tarkoitti aineistossa sekid ennakoivaa koulutusta etti tilan-
nekohtaista tukea. Ennakoivan koulutuksen osalta haastateltavat kuvasivat esihenkilovalmennuksia,
aamukahvitilaisuuksia ja kehittdmispéivid, joiden kautta esihenkil6ille tarjottiin vilineitd muutoksen

johtamiseen. Tilannekohtainen tuki puolestaan tarkoitti henkildstéjohdon aktiivista roolia silloin,
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kun yksittdinen esihenkil0 tai tiimi tarvitsi apua konkreettisessa muutostilanteessa. Ennakoivan tuen

kéytidntojd kuvattiin haastatteluissa muun muassa seuraavasti:

"Meilld on erilaisia koulutuksia, aamukahvitilaisuuksia. Esihenkiléille on myos vaatimuksia, ettd
mitd asioita he kédyvdt miehen kanssa ldpi erilaisia johtamistyoprosesseja — ihan ndd perehdy-

tysopas, kehityskeskustelut, osaamisen kehittiminen ja niin edelleen.” (H2)

Haastateltavat korostivat myds sitd, ettd esihenkildiden on saatava riittivat tiedot ennen kuin muu-
tokset viedddn laajemmin henkilostolle. Jos esihenkilo kuulee muutoksista samaan aikaan tiiminsa
kanssa tai vasta sen jilkeen, hinen on haastavaa toimia tukena ja vastata tiiminsd kysymyksiin. Tatd

kaytantdd kuvattiin haastatteluissa esimerkiksi ndin:

"Tiedotetaan ensin meiddn esihenkilot, jotta he osaa niinku ennakkoon varautua siitd, ettd mitd tu-
leman pitdd ja sitten sen jilkeen tiedotetaan koko henkilostolle, jotta sitten ne tiimildiset kuitenkin
ensisijaisesti ldhestyy niitd esihenkilditd ja hakemaan heiltd sitd turvaa, ettd ne esihenkilot on ehti-
nyt vahdn niinku jo sisdistdimdcdn ja reagoimaan siihen tilanteeseen ennen kuin se koko muu henki-

[0sto kuulee niistd asioista.”" (H6)

Esihenkiloiden osaamisen vahvistaminen kytkeytyy ldheisesti myos heidédn omaan jaksamiseensa.
Muutostilanteet kuormittavat esihenkil6ité erityisesti, koska he joutuvat samaan aikaan seka késitte-
lemédn omia tunteitaan muutoksia kohtaan ettd tukemaan tiimidan. Haastateltavat kuvasivat, ettd
esihenkildiden hyvinvoinnista huolehtiminen on edellytys sille, ettd he pystyvét tukemaan omaa tii-

midén. Kiytdnnon esimerkin tillaisesta tuesta tarjosi seuraava haastattelu:

"Meilld oli tuossa just joulukuussa oli semmoinen aamukahvitilaisuus teemalla niinku tydssd jaksa-
minen ja niinku esihenkilotyon voimavarat ja tehtiin silloin esihenkildille oma kysely niinku heiddn

Jjaksamistatilanteesta." (H2)

Esihenkil6t ndyttiaytyivét aineistossa jatkuvan muutoksen johtamisen kannalta korvaamattomana
lenkkeind johdon ja henkildston vililld. Heiddn roolinsa on kaksijakoinen: yhtdéltd he vievit johdon
viestit ja strategiset paatokset kaytdntoon, toisaalta he toimivat tiiminsé ldhimpind tukijoina muu-
toksen keskelld. Tama kaksoisrooli asettaa esihenkildille erityisid vaatimuksia, jotka edellyttivit
seka riittdvad tietoa muutoksien perusteista ettd kykyé kdyda aitoa vuoropuhelua tiiminsé kanssa.
Henkildstojohdon tehtdvina on varmistaa, ettd esihenkil6illd on tdhén tarvittavat vilineet, tieto ja
tuki ennakoivan koulutuksen, tilannekohtaisen ohjauksen ja oman jaksamisen tukemisen kautta.

Keskeistd on myos se, ettd esihenkildt saavat tiedon muutoksista ennen henkilostdddn, jotta he
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voivat toimia uskottavina tukijoina eiki vain tiedon vilitt4jind. [Iman toimivaa esihenkilotyotd muu-

tos jdd helposti johdon tasolla tapahtuvaksi puheeksi, joka ei tavoita henkildston arkea.
5.1.3 Henkiloston osallistaminen muutoksiin

Henkiloston osallistaminen muutoksien suunnitteluun ja toteutukseen tunnistettiin sitoutumisen ra-
kentamisen kannalta keskeiseksi teemaksi. Haastateltavat kuvasivat osallistamista seké periaatteena
ettd konkreettisina kiyténtoind ja osallistamisen merkitys nousi esiin erityisesti kysyttdessd muutok-
sien onnistumiseen vaikuttavista tekijoistd. Osallistamisen vastakohtana ndhtiin ylhaéltd alaspéin
tapahtuva muutoksen toimeenpano, jossa henkildsto asetetaan muutoksen kohteeksi sen sijaan, ettd
heidét nihtéisiin osana muutoksen tekijoitd. Useat haastateltavat toivat esiin muutosagentit tai muu-
toksen puolestapuhujat. Kun muutokselle 16ytyy kannattajia myds henkilostosta itsestdédn, ei muu-
tosviesti tule pelkéstiin johdolta ylhééltd alaspdin vaan sitd tulee my0s sivuttaisesti vertaistasolta.
Muutosagentit voivat toimia siltana johdon ja muun henkildston vélill, vélittdd muutoksen merki-
tystd kollegoilleen ja auttaa tunnistamaan mahdollisia esteitd muutokselle. Muutosagenttien hyo-

dyntdmistd kuvattiin haastatteluissa esimerkiksi seuraavasti:

"Kun tehdddn jotain muutosta niin organisaatiosta on aika hyodyllistd loytdd sellaiset muutoksen
puolestapuhujat semmoiset niinku muutosagentit ettd se ei ole vaan niinku johtoryhmdlaiset ketkd
paasaa samaa viestid vaan sielld tiimeissd olisi semmoiset niinku early adapterit ketkd tavallaan

uskoo siithen muutokseen ja pystyy kanssa osaltaan vaikuttaa siihen omaan tiimiin tai yhteisoon."”

(H2)

Haastateltavien mukaan muutosagenttien hyodyntdminen edellytti heiddn tunnistamistaan ja otta-
mistaan mukaan muutokseen jo suunnitteluvaiheessa. Kun henkiloston joukosta 16ydetdin ne, jotka
luontaisesti innostuvat uusista asioista ja joihin kollegat luottavat, heisté voi tulla muutoksien kes-
keisid voimavaroja. Haastateltavat kuvasivat, ettd muutosagentit eivét toimi pelkéstédn viestin vélit-
tdjind, vaan myds palautteen keréddjind, koska he voivat tuoda johdon tietoon sen, miten muutokset
todellisuudessa koetaan henkildston keskuudessa. Osallistamisen eri muotoja kuvattiin haastatte-

luissa muun muassa néin:

"Piloteissa ja sisdisen asiakkaan raadeissa projekteissa projektin suunnitteluissa. Sitten ihan vies-
tinndn pilotoinnissa ja muutos ldhettildind — niinku siind on tosi monta eri tyékalua mitd voin kdyt-

tdd tdtd osallistaa henkilostod.” (H7)

Haastateltavat toivat esiin myds sen ndkokulman, ettd osallistaminen vaatii tasapainottelua. Kaikkia

ei voi eikd kannata ottaa mukaan kaikkeen, sillé liiallinen osallistaminen voi kuormittaa henkil6st6a
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ja hidastaa paitoksentekoa. Olennaista on valita oikeat ihmiset oikeisiin vaiheisiin. Tasapainottelun

tarkeyttd kuvattiin haastatteluissa osuvasti:

"Siind tdytyy pitdd semmoinen maltti, ettd vaikka ihminen on synnynndisesti yleensd aika utelias ja
halusi olla kaikessa mukana niin se on myos jdrkevdd sitten ettd suojellaan ettd aina ei toista sa-
moja ihmisid ja kysytddn eri ihmisid ja just se oikea mddrd ihmisid — ei katsota ihmisid mukaan

niinku ndenndiseen vaikuttamiseen — nyt taas 50 ihmistd vaikka tarvittaisiin 15 ihan vaan sen takia

ettd niille tulee kiva olo." (H7)

Muutoksiin osallistamista ei kuitenkaan nihty vain pelkéstién tiedottamisena, vaan aitona kuulemi-
sena ennen kuin péaatokset ovat lyoty lukkoon. Kuuleminen koettiin seki eettisesti oikeana tapana
toimia ettd kiytinndllisesti tehokkaana keinona sitouttaa henkildstdd muutokseen. Kun ihminen ko-
kee tulleensa kuulluksi, hdnen on helpompi hyviksyd my0s sellaisia padtoksid, jotka eivét tiysin
vastaa hinen omia toiveitaan. Osallistamisen ja sitoutumisen vélistd yhteyttd kuvattiin haastatte-

luissa esimerkiksi niin:

"Kylldi se niinku osallistaminen ollaan niinku hyvin, hyvin se kdytinnossd havaittu, ettd sitoutumi-

nen on yleensd parempaa kun ihmiset kokee, ettd heiddt on kuultu ennen kuin se muutos on toteu-

tettu." (H2)

Henkildston kuulemiseen oli monenlaisia kayténtdjd, kuten henkildstokyselyitd, pulssikyselyiti,
tyOpajoja, tiimipalavereja sekd yksilollisid keskusteluja. Yhtendistd ndille kdyténndoille oli se, ettd ne
pyrkivit avaamaan keskustelukanavan, jonka kautta henkiloston déni kulkee johdolle saakka. Kui-
tenkaan pelkén téllaisen kanavan olemassaolo ei riitd, vaan haastateltavat korostivat, ettd kuulemi-
sesta on seurattava jotain konkreettista, jotta henkilostd kokee tulleensa aidosti kuulluksi. Erilaisia

kuulemisen kéytidntdjd kuvattiin haastatteluissa muun muassa seuraavasti:

"Nyt me ollaan just sen takia kehitetty edelleen esihenkilotyétd. Sitten meiddn johtoryhmdldistenkin
Jjalkautumista tonne tuotantoon ja niitd pulssikyselyitd, ettd meilld on eri kanavia, ettd me pddstddn

niinku siihen tiimin todellisuuteen kiinni." (H2)

Osallistamisella kuvailtiin myds olevan sellaisia rajoja, ettd kaikkea ei voida aina jakaa kaikkien
kanssa. Esimerkiksi yrityskauppatilanteissa salassapitovelvoitteet rajoittavat sitd, kuinka aikaisin ja
kuinka laajasti henkildstdd voidaan ottaa mukaan. Niissé tilanteissa osallistaminen on tehtiva vai-
heittain: ensin pieni ydinjoukko, sitten laajempi piiri, kun tilanne sen sallii. Téllaista tilannetta ku-

vattiin haastatteluissa esimerkiksi néin:
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"Yritysintegraatio oli silleen haastava — tdytyy niinku muistaa ettd taas puhutaan niin kun konteks-
tista niin tdssd oli ihan super pieni ne piti hirvedn tiukka linja, ettd tihdn ei saanut montaa ihmistd
osallistuu. Me tuli super pieni porukka kéytdnnossd ja me johtoryhmd, joka tiedettiin téistd ennen

kuin se julkistettiin.” (H4)

Henkiloston kuulemisen merkitys korostui myds tilanteissa, joissa muutokset oli jo paitetty eika
henkil6stolld ollut mahdollisuutta endd vaikuttaa sen sisdltoon. Télloinkin voitiin luoda kokemus
kuulluksi tulemisesta ja mahdollisuus kysymysten seka erilaisten huolten esittimiseen. Haastatelta-
vat kuvailivat erilaisia tapoja luoda téllaista vuorovaikutusta, kuten avoimia kysymys- ja vastausti-
laisuuksia, anonyymeja palautekanavia sekd johtoryhmén jalkautumista eri toimipisteisiin. Erés

konkreettinen kaytinto tdhdn kuvattiin seuraavasti:

"Me tehddicin valmiiksi tdmmdinen Q&A eli mietitddn itse jo ennakkoon, ettd minkdlaisia kysymyk-
sid henkilostoltd mahdollisesti voisi tulla esiin ja sitten me mietitddn niihin kysymyksiin myos vas-
taukset jo valmiiksi ja sitten ikddn kuin sitd mukaa kun niitd kysymyksid myés tulee, niin me pdivite-
tddn sitd meiddn Q&A:ta ja sitten laitetaan niinku pdivitetddn ja ylldpidetdcdn sitd sitten meiddn

tyopaikan intranetissd mihin kaikilla tyontekijoilld on pddsy." (H6)

Henkilston osallistaminen nékyi paitsi jatkuvan muutoksen johtamisen vélineend, my0s osana laa-
jempaa kulttuuria. Organisaatioissa, joissa osallistaminen oli vakiintunut tapa, muutoksien lépivienti
koettiin automaattisesti osallistavaksi toiminnaksi. Haastatteluissa nousi esiin, ettd tdhin kulttuuriin
el padstd vain yksittdisilla toimenpiteilld, vaan pidempiaikaisella ja johdonmukaisella tavalla koh-
della henkilostod aktiivisina toimijoina muutoksissa. Tétd osallistavaa kulttuuria kuvattiin haastatte-

luissa esimerkiksi ndin:

"Meilld ei ole yksi viisasta miestd tai naista. Meilld tehdddn asioita jotta niinku se osaaminen — ja
tavallaan se muutos, tavallaan ne asiat mitd aikaisemmin on ollut, mitd kannattaa sdilyttid, niin ne

myaés pysyy, mutta sitten myoskin saadaan sitd uutta ideaa ja uutta energiaa ja virtaa eteenpdin.”

(H8)

Osallistaminen erottui aineistossa jatkuvan muutoksen johtamisen kdyténteistd siind, ettd se kytkey-
tyi suoraan henkildston sitoutumiseen ja kokemukseen oikeudenmukaisuudesta. Haastateltavat oli-
vat yhtd mieltd siitd, ettd ihmisten on helpompi hyviksyd muutos, myos epamieluisa sellainen, kun
he kokevat tulleensa kuulluksi sen suunnitteluvaiheessa. Osallistaminen ei kuitenkaan tarkoita kaik-

kien mukaan ottamista kaikkeen, vaan tarkoituksenmukaista valikoitumista: oikeat ihmiset oikeisiin



58

vaiheisiin. Muutosagentit nousivat aineistossa erityiseksi vilineeksi, joka tdydentid johdon ylhaalta

alaspdin kulkevaa viestintdd tuomalla muutoksille puolestapuhujia vertaistasolta.
5.2 Henkiloston ja organisaation muutoskyvykkyys

Haastatteluissa nousi esiin kysymys siité, kuinka paljon muutosta organisaatio ja henkildstd voivat
kestdd. Henkildstdjohtajat kuvasivat muutoskyvykkyyttd seké yksilon ominaisuutena ettd organisaa-
tion rakenteiden ja johtamiskéytdntdjen tuloksena, ei pysyvina tilana, vaan jatkuvana tasapainoiluna
muutospaineiden ja ihmisten kapasiteetin valilld. Jatkuva muutos ikéén kuin kuluttaa henkilostod, ja
tdmén kulumisen tunnistaminen seké sithen vastaaminen néhtiin yhtend henkildstdjohdon keskei-
simmisté tehtévistd. Keskeisimmaksi tulokseksi nousi, ettd muutoskyvykkyys ei rakennu itsestdan
vaan edellyttda jatkuvaa ja ennakoivaa johtamista: henkildston voimavarojen tukeminen vaatii var-
haista puuttumista kuormitukseen ennen kuin se kriisiytyy, yksilollinen muutoskyky vaihtelee mer-
kittdvésti eikd muutosvastarintaa tulisi tulkita henkildston heikkoutena, ja psykologinen turvallisuus
osoittautui koko muutoskyvykkyyden perustaksi, jota ei voi rakentaa nopeasti vaan joka syntyy pit-

kijinteisen johtamistyon tuloksena.
5.2.1 Henkilostdon voimavarat muutoksessa

Henkildstdn voimavarojen tunnistaminen ja tukeminen nousi haastatteluissa keskeiseksi teemaksi
muutoskyvykkyyden rakentamiseksi. Haastateltavat kuvasivat, ettd jatkuva muutos kuluttaa thmis-
ten energiaa ja kapasiteettia. Tdhdn kulumiseen on reagoitava sekd ennakoivasti ettd tilanteen mu-
kaan. Puolestaan muutosvisymys tunnistettiin sellaisena ilmioné, joka syntyy, kun muutoksia tulee
lilan monta liian nopeasti tai sitten liian pitkddn yhtdjaksoisesti. Haastateltavat kuvasivat, ettd ihmi-
set voivat sopeutua yksittdiseen muutokseen hyvin, mutta jatkuvassa muutoksessa thmisen sieto-
kyky alkaa véistamattd heiketd. Muutosvidsymys nédhtiin enemmaén inhimillisend ja ennakoitavana
reaktiona muutokseen kuin varsinaiseksi henkildston tai organisaation heikkoudeksi. Ilmidta kuvat-

tiin haastatteluissa muun muassa seuraavasti:

"Ehkd semmoinen change fatigue — suomeksi varmaankin muutosvdsymys olisiko? Eli tavallaan se
kun tulee koko ajan muutoksia, niin sitten se kylldstyy jatkuvaan muutokseen tietylld tapaa, ettd sit-
ten myoskin on oleellista se, ettd kuinka niitd muutoksia ajoitetaan vuoden sisdlld, ettd jos tulee jo-
tain isoja muutoksia niin on tdrkedtd miettid mitkd on sellaisia asioita, ettd ne jotenkin menee sa-

malle linkittyy toisiinsa ja mitkd on sitten taas sellaisia asioita, ettd tdd on iso kokonaisuus ja timd

on toinen iso kokonaisuus ja ne kannattaa ehkd ajoittaa vihdn eri aikaisesti jotta henkildsto jaksaa
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myoskin kaiken muun tyén ohella jaksaa niin kuin sitten imed sitd uutta tietoa mikd sielld muutok-

seen liittyy." (HS)

Muutosviasymyksen tunnistaminen koettiin haastavaksi, koska sen ei koettu nikyvin aina péalle-
pain. Haastateltavat kuvasivat erilaisia signaaleja, joiden avulla henkiloston kuormitusta voidaan
havaita ennen kuin tilanne kriisiytyy. Kédyttdytymisen muutokset, lisdédntyneet poissaolot, vetiyty-

tunnusmerkkeja kuvattiin haastatteluissa esimerkiksi néin:

"Silloin kun huomataan ettd kuormitustilanne niin on osa henkildistd vetdytyy toinen henkilo tai ta-
vallaan toinen henkilo voi olla tunnekuorman alla. Se kéyttdiytyminen muuttuu ja tdd on ehkd sellai-

nen asia myoskin mikd on hyvin tdrkedtd ettd ne perusprosessit siind organisaatiossa on kunnossa."

(HY)

Vaikka kuormituksen tunnistaminen tapahtuu yleensé esihenkildiden toimesta, haastateltavat koki-
vat sen edellyttdvin my0os koko organisaation toimivia rakenteita. Nditd rakenteita olivat esimer-
kiksi henkilostokyselyt, pulssikyselyt ja sddnnolliset kehityskeskustelut, joiden avulla pystyttiin ke-
rddmddn tietoa henkildston kokemuksista jo ennakkoon, ennen kuin tilanne on kriisiytynyt. Raken-

teiden merkitystd kuvattiin haastatteluissa seuraavasti:

"Kylld se kaikista palautteista nékyy, ettd ihan viime kddessd sitten henkilostokyselyissd, ettd sielld
porukka mielellddn sitten avautuu anonyymisti jos ei muuten ole viittinyt sanoa. Nyt niinku jotta me
ei kerran vuodessa jouduttaisi lukemaan niitd kyselyistd niin nyt me ollaan just sen takia kehitetty
edelleen esihenkilotyotd, jalkautumista tonne tuotantoon, niitd pulssikyselyitd, ettd meilld on niinku

eri kanavia, ettd me pddstddn siihen tiimin todellisuuteen kiinni." (H2)

Kuormituksen tunnistamisessa korostui myds sairauspoissaolojen seuranta, mutta haastateltavat pai-
nottivat, ettd pelkkiin poissaoloihin reagoiminen on jo liian myohéssd. Tavoitteeksi kuvailtiin, ettd
kuormituksen merkit tulisi tunnistaa jo ennen kuin ne johtavat tyokyvyn heikentymiseen. Varhaisen

tunnistamisen tarkeyttd kuvattiin haastatteluissa osuvasti:

"Md katson vaikka sisdisid vddrinkdytoksid, katson md en katso kauheasti sairaspoissaoloja, koska
sitd ollaan jo liian pitkdlld. Md katson vaikka diagnooseja ja oma-aloitteisia — sellaisia nékyy

niinku varhaisessa vaiheessa nékyvida." (H7)

Muutosviasymyksen ehkdisemiseksi haastateltavat toivat esiin myds muutosten ajoittamisen ja prio-

risoinnin tarkeyden. Kuvailtiin, ettd kaikkea ei voi muuttaa yhtd aikaa ja henkildstojohtajan tehtiava
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on tuoda tdma inhimillinen ndkokulma johtoryhmin keskusteluihin. Jatkuvan muutoksen kuormitta-

vuutta kuvattiin haastatteluissa muun muassa niin:

"Yhd kiihtyvd — valilld tuntuu, ettd vauhti huimaa pddtd. Eli kylldhdn me mennddn koko ajan aika
kovaa vauhtia ja tiedostetaan se ettd sellaista tavallaan suvantovaiheen vilttamdttd ei edes tule,
ettd tosiaan aikaisemmin muutokset saattoi tulla enemmdin sykleissd, mutta nyt just viime vuosina

varsinkin ne tuntuu, ettd koko ajan on jotain.” (H1)

Jatkuvan muutoksen hallinnassa varhaisen tuen mallit nousivat keskeiseksi valineeksi henkildston

kuormituksen tunnistamisessa ja sithen vastaamisessa. Haastateltavat kuvasivat varhaisen tuen mal
leja sekéd virallisina organisaation prosesseina ettd epavirallisempina kaytintoind, joiden avulla esi-
merkiksi esthenkild voi ottaa puheeksi huolestuttavia signaaleja ennen tilanteen kriisiytymista.

Haastatteluissa yhteistd varhaisen tuen malleille oli niiden ennakoiva kiytto, eli tavoitteena on tart-
tua tilanteisiin jo varhain. Varhaisen tuen mallin kdytdnnon toteutusta kuvattiin haastatteluissa esi-

merkiksi seuraavasti:

"Meilldi on esihenkilo koulutettu kanssa siihen varhaisen tuen malliin mikd meilld on kéytossd eli
tavallaan niinku ettd millaisista signaaleista olisi hyvd ottaa asioita puheeksi. Jos tuntuu ettd nyt ei
ole niinku tiimilaisella kaikki kunnossa niin tota ettd siindkin ehkd palataan taas siihen esihenkilo-
tyon tirkeyteen ja se esihenkilon tyokalupakkiin ettd miten tavallaan se kuormituksen pystyy sitten

sielld arjessa tunnistaa.” (H2)

Varhaisen tuen mallit koettiin tueksi, jota toteutettiin tyoterveyshuollon kanssa yhdessi. Haastatel-
tavat kuvasivat, ettd organisaation omat tukitoimet ja tyoterveyshuollon palvelut muodostavat yh-
dessd tukiverkon, jonka avulla voidaan vastata erilaisiin kuormitustilanteisiin. Tatd yhteistyotéd ku-

vattiin haastatteluissa esimerkiksi néin:

"Meilld on niinku eri kanavia, ettd me pddstdcdn siihen tiimin todellisuuteen kiinni — ja meilld on
erilaisia tukimalleja sitten ihan organisaation ulkopuolella, ettdi tyéterveyshuollossa on jos tilanne
on mennyt siihen niin sieltd sieltd saa hyvin sitten tukea tyoterveyslddkdri, tyoterveyspsykologilta.”

(H2)

Varhaisen tuen kiytinteind mainittiin myds psykologinen tuki, lyhytterapia ja erilaiset valmennus-
palvelut. Useampi haastateltava kuvasi, ettd organisaatiot olivat hankkineet henkildstolleen pddsyn
ulkopuolisiin tukipalveluihin, joita voi kédyttdd matalalla kynnykselld ja luottamuksellisesti. Tdllai-

sia palveluja kuvattiin haastatteluissa muun muassa seuraavasti:
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"Meilld on tdllaista niinku virtuaali tdmmoistd koutsausta, sparrausta myoskin niinku ne taitaa olla
Jjotakin psykoterapeuttisia niin niitd on hirvedsti nyt kdytetty elikkd varmaan sitten ihmiset haluaa

tammaistd vihdn ehkd omaa omaa muutosvalmentaja reflektoida.” (H4)

Varhaisen tuen mallien toimivuus edellytti haastateltavien mukaan sitd, ettd organisaatiossa on
avoin ja psykologisesti turvallinen kulttuuri, jossa kuormituksesta voi puhua ilman pelon tunnetta.
Tukipalveluiden ajateltiin olevan hyddyttomii, jos kukaan ei uskalla kéyttdd niitd. Avoimen kult-

tuurin merkitysta kuvattiin haastatteluissa esimerkiksi néin:

"Tietenkin ennen kuin ollaan pdddytty siihen, ettd henkilo tarvitsee niinku ihan tyékykyd tukevia toi-
mia, niin pyritddn siihen, ettd oman esihenkilon kanssa keskustelemalla olisi mahdollista tehdd
niinku muutoksia siihen tyénkuvaan — kdytdnnossd kannustetaan henkilditd tuomaan itsekin sitd

omaa kuormitusta keskusteluun oman esihenkilon kanssa.”" (H2)

Henkildston voimavarojen tukeminen néyttdytyi aineistossa ennakoivana ja rakenteellisena tehté-
vind, ei pelkéstiin reaktiona kriisitilanteisiin. Muutosvisymys tunnistettiin inhimillisena ja enna-
koitavana ilmioni, joka syntyy silloin, kun muutoksia tulee liian monta liian nopeasti tai liian pit-
kddn yhtdjaksoisesti. Haastateltavat korostivat, ettd kuormitukseen on puututtava varhain, ennen
kuin tilanne ndkyy sairauspoissaoloissa tai tyokyvyn heikentymisend. Tédhdn varhaiseen tunnistami-
seen tarvitaan sekd toimivia rakenteita, kuten pulssikyselyja, kehityskeskusteluja ja esihenkiloiden
kouluttamista varhaisen tuen malleihin, ettd organisaatiokulttuuria, jossa kuormituksesta voi puhua
avoimesti. Muutosten ajoittaminen ja priorisointi nousivat esiin henkildstdjohdon konkreettisina
keinoina suojata henkil6ston kantokykyd, ja ulkopuoliset tukipalvelut tdydensivit organisaation
omia tukirakenteita. Yhteista kaikille kuvatuille kédytédnteille oli pyrkimys tavoittaa henkildston to-

dellisuus ennen kuin kuormitus kriisiytyy.
5.2.2 Organisaation ja henkildston muutoskyvykkyys

Muutoskyvykkyys nousi aineistossa esiin sekd yksilon ominaisuutena ettd organisaation kehittdmi-
sen kohteena. Haastateltavat kuvailivat, ettd muutos on kykyé sopeutua, uudistua ja toimia tehok-
kaasti my0s epdvarmuuden eli esimerkiksi jatkuvan muutoksen tilanteissa. Kuten aiemmin todettua,
muutoskyvykkyys el ndyttdytynyt paikallaan pysyvéna tilana, vaan enemmén asiana, jota voidaan
tietoisesti vahvistaa sekd yksilo ettd organisaatiotasolla. Haastateltavat kuvasivat yksiloiden viélilla
olevan jopa merkittivid eroja siind, kuinka he suhtautuvat jatkuvaan muutokseen ja kuinka hyvin he
séilyttavat toimintakykynsid muutosten keskelld. Osan ihmisistd kuvailtiin sopeutuvan luontevam-

min uusiin tilanteisiin ja jopa innostuvan muutoksista, kun taas toiset tarvitsevat enemmaén aikaa,
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tukea ja perusteluja ennen kuin voivat sitoutua uusiin toimintatapoihin. Haastatteluissa koettiin, ettd
muutosvastarintaa ei tulisi tulkita vain negatiivisena ilmiond, vaan erot muutoksiin suhtautumisessa

ovat normaaleja. Tatd yksil6llisten erojen kirjoa kuvattiin haastatteluissa esimerkiksi néin:

"Kylld se haaste on se, ettd meitd ihmisid on hyvin paljon erilaisia organisaatiossa. Ja toiset kestdcd
tai ehkd sietdd sitd muutosta paremmin kuin toiset eli miten saadaan myds ne jotka ei ehkd vdlttd-
mdttd aina ole niin motivoituneita siitd muutoksesta tai saattaa kokea, ettd jdd vihdn niinku vauh-

dista, niin miten saada heiddt pidettyd motivoituneina ja mukana siind vauhdissa.” (H1)

Haastatteluissa yksilon muutoskyvyn tukeminen tarkoitti ennen kaikkea sitd, ettd muutoksiin anne-
taan riittdvasti aikaa ja tukea. Haastateltavat kuvailivat, ettd muutoskyky ei varsinaisesti olisi syn-
nynndinen ominaisuus vaan enemman asia, jota voidaan kehittds oikeanlaisen johtamisen tuella.
Erityisesti pitkddn organisaatiossa tydskentelevien tai tietynlaiseen tapaan tottuneisiin ihmisiin tar-
vitaan karsivéllisyytté ja yksilon huomioimista. Yksilollisen huomioimisen térkeyttd kuvattiin haas-

tatteluissa seuraavasti:

"Meilld saattaa olla esimerkiksi pitkid tyouria, on totuttu tekemdcdn tietylld tavalla toitd, niin taval-
laan semmoinen niinku ymmdrrys siitd, ettd opitaan eri tavalla — ei voida ehkd johtaa niin kun itse
toivoa tai itsed johdetaan tai on tottunut tietynlaisiin toimintamalleihin, vaan pitdd osata huomioida

voi huomioida ne erilaiset ihmiset sielld sielld tota arjessa.” (H9)

Haastatteluissa muutoskyvyn yhteydessa korostettiin myds yksilon omaa vastuuta sopeutumisessa.
Koettiin, ettd vaikka organisaation on tarjottava tukea ja oikeat rakenteet muutokselle, myos yksi-
161114 itsellddn on vastuu omasta muutoskyvykkyydestddn ja ammattitaitonsa kehittdmisestd. Vas-

tuun siirtymisté yksilolle kuvattiin haastatteluissa osuvasti:

"Nykydcdn aika moni meiddn organisaatiossa ottaa vastuun esimerkiksi omasta ammattitaidostaan
Jja omasta tyomarkkina-arvostaan. Ettd se oli vield 15 vuotta sitten tai vield md sanon 7 vuottakin

sitten ihan erilainen maailma, ettd osoitettiin ettd tyonantaja kaataa sulle osaamista pddhdn." (HT)

Kyky palautua kriiseistd ja jatkaa eteenpdin eli resilienssi nousi haastatteluissa toistuvaksi teemaksi.
Haastateltavat kuvailivat resilienssid yksilollisend voimavarana, mutta asiana, jonka kehittymista
voidaan tukea samalla tavoin kuin muutoskyvykkyytti eli oikeilla organisaatiorakenteilla ja johta-
misella. Resilienssin merkitys korostui erityisesti tilanteissa, joissa muutos oli pitkdkestoista ja epé-
varmuus ndin ollen pitkdaikaista. Resilienssin merkitysti johtajan ndkokulmasta kuvattiin haastatte-

luissa esimerkiksi ndin:
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"Pitdd pddn kylmdnd ja ndikee asiat asioina sitten miten me voidaan toimia niin ei pidd mennd sii-
hen vellomaan. Pitdd toki ymmdrtdvdinen ja kuunnella mutta vellomaan ei saa mennd mukaan, sitd
ei mun mielestd niinku kukaan johtoryhmdtason ihminen ei pidd tehdd timmoisessd tilanteessa."”

(H4)

Vaikka resilienssid kuvailtiin haastatteluissa seké yksilon kykyna sietdd epdvarmuutta etti organi-
saation kykyni selviytyd kriiseisti ja jatkaa toimintaansa, ndiden kahden tahon nihtiin kytkeytyvén
toisiinsa. Resilientit yksilot rakentavat resilienttid organisaatiota, ja toisaalta organisaation rakenteet
ja kulttuuri tukevat tai heikentivét yksilon resilienssid. Tétd yhteyttd ja henkilostdjohdon konkreet-

tista roolia resilienssin tukemisessa kuvattiin haastatteluissa seuraavasti:

"Se on niinku tavallaan, ettd pysy rauhallisena ja nékee asiat asioina sitten miten me voidaan olla
ehkd se paras tuki. Tulee niinku menemdicn ihan hyvin. Sitten jos menee semmoisia mikrotason tyo-
kaluihin, mitd HR voi auttaa muutoksessa, niin sitten on niitd mekin ollaan tehty vaikka on ollut
isoja irtisanomisia niin me ollaan tarjottu tyopsykologi sparraus hetkid niin esihenkilo kuin tyonte-

kijille.” (H4)

Haastateltavat toivat esiin, etté resilienssi ei silti tarkoita, etteivit muutokset aiheuttaisi negatiivisia
tunteita tai ettd ne sivuutettaisiin, vaan enemminkin kykya késitelld vaikeita tunteita ja jatkaa silti
eteenpdin. Tunteiden tunnistaminen ja niille tilan antaminen néhtiin osana tervetté tapaa kasitella
muutoksia. Haastateltavat muistuttivat, ettd my0s onnistumisia tulee juhlia organisaatiotasolla: pit-
kissd muutoksissa on tarkedd tunnistaa vélietapit ja antaa henkilostolle kokemuksia siité, ettd muu-
tos etenee ja heidin tyonsé tuottaa tulosta. Onnistumisten tunnustamisen merkitystd kuvattiin haas-

tatteluissa esimerkiksi ndin:

"Pidetddn huolta tdssd muutoksessa, ettd ihminen saa vdhintddn kerran viikossa niinku taputtaa it-
seddn olalle, ettd hei sd teit — se on tosi hyvin, ettd juhlitaan onnistumisia ja tdllaisia, ettd mennddn

eteenpdin." (H7)

Muutoskyvykkyys ndyttaytyy aineistossa sekd yksilollisend ominaisuutena ettd organisaatiotason
kehittamisen kohteena, jotka kytkeytyvit toisiinsa: resilientit yksilot rakentavat resilienttid organi-
saatiota, ja toisaalta organisaation rakenteet ja kulttuuri joko tukevat tai heikentdvét yksildiden
muutoskyvykkyyttd. Haastateltavat korostivat, ettd erot ihmisten tavassa suhtautua muutokseen ovat
normaaleja eikd muutosvastarintaa tulisi tulkita yksinomaan negatiivisena ilmiénd. Muutoskyvyn
kehittaminen edellyttid kérsivillisyyttd, yksilollisten erojen tunnistamista ja riittdvaa tukea erityi-

sesti niiden kohdalla, joille vakiintuneista toimintatavoista luopuminen on haastavampaa.



64

Resilienssi ei haastateltavien mukaan tarkoita tunteiden sivuuttamista, vaan kykya késitelld vaikeita
tunteita ja jatkaa silti eteenpéin. Tdhdn kytkeytyy myds onnistumisten juhlistaminen: pitkissd muu-
tosprosesseissa vélietappien tunnistaminen ja niiden nékyvéksi tekeminen on tirked keino ylldpitaa

henkil6ston motivaatiota ja kokemusta siitd, ettd muutos etenee.
5.2.3 Organisaation psykologinen turvallisuus

Muutoskyvykkyyden keskeiseksi rakennuspalikaksi haastatteluissa nahtiin psykologinen turvalli-
suus. Psykologista turvallisuutta kuvailtiin ilmapiirini, jossa ihmiset voivat puhua avoimesti huolis-
taan, tunnustaa epdvarmuutensa ja kysyé kysymyksié ilman pelkoa leimatuksi tulemisesta. Nahtiin,
ettd psykologisesti turvallisessa ympéristossd muutosta on helpompi késitelld, koska ihmisten ei tar-
vitse peitelld tai suojautua. Haastateltavat kuvasivat psykologista turvallisuutta seki tavoiteltavana
kulttuurina ettd konkreettisina johtamiskdytinteini. Haastateltavien mukaan yksi psykologisen tur-
vallisuuden piirteistd on se, ettd tunnistetaan ihmisten rajallinen kapasiteetti eikd odoteta ylimenevid
suorituksia. Koettiin, ettd jatkuvan muutoksen ajassa voi tulla tilanne, jossa ihmisille kasataan
enemman tehtdvid kuin heiddn olisi mahdollista tehda laadukkaasti. Témén tunnistaminen néhtiin
haastatteluissa tirkednd johtamisen tehtdvand. [hmisen rajallista kapasiteettia kuvattiin haastatte-

luissa havainnollisesti:

"Jos sulla on 5 sentin putki, niin sd et voi tunkea sinne 10 senttid tavaraa. Kaikki ymmdrtdd sen.
Mut niinku ihmisen aivot on ihan tdasmdlleen sama asia. Me ollaan kaikki erilaisia, mutta keskimdd-
rin meilld on jokaisella semmoinen kapasiteetti ja vaikka esihenkilé ja toimitusjohtaja kaikki halu-

aisi ettd sinne menisi niinku se 10 senttid tavaraa sinne ihmisaivoihin niin ei mahdu." (H7)

Kuulluksi tulemisen kokemus nousi myos esiin haastateltavien puhuessa henkildston voimavaroista
jatkuvassa muutoksessa. Haastateltavat kuvasivat, ettd kokemus kuulluksi tulemisesta on yksi tér-
keimmisti asioista muutoksien keskelld. Ihminen voi kestdé paljon, jos kokee, ettd hdnen ddnensi ja
huolensa otetaan vakavasti. Toisaalta kuvattiin, ettd kokemus siitd, ettd padtokset tehdidin kuule-
matta thmisid, on yksi voimakkaimmista esteistd sitoutumiselle. Kuulluksi tulemisen merkitysté ku-

vattiin haastatteluissa esimerkiksi néin:

"Aika usein kun kohdataan ihminen ihmisend ja annetaan hdinelle aikaa ja niin, ettd hdn kokee, ettd
héin tulee kuulluksi — vaikka kaikkea ei pysty tekemddn aina sen mukaan mitd henkilésté toivoo ja

pyytdd. Mutta se, ettd ihminen tulee kuulluksi, niin silloin jo tosi iso merkitys." (H6)

Kuten my0s osallistamisessa, haastateltavien mukaan kuulluksi tuleminen ei tarkoita, etti jokainen

mielipide vaikuttaa suoraan paitoksiin. Néhtiin riittdvan, ettd ihminen kokee aidosti tulevansa
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kuulluksi ja hidnen ndkemyksensé otetaan huomioon, vaikka lopputulos eroaisi omista toiveista.
Tama kokemus rakentaa luottamusta ja psykologista turvallisuutta my0s tulevien muutoksien va-

ralle. Henkilost6johdon roolia tésséd kuvattiin haastatteluissa seuraavasti:

"Toivon, ettd md pystyisin olemaan semmoinen motivaattori ja kannustaja siind, ettd sitd muutosta
ei ainakaan tarvitse siis peldtd ja sitten myos mahdollistajana siind mielessd, ettd ihmiset tarvii

kylld osaamista, ettd ne pdrjdd ndiden kaikkien muutosten keskelld." (H1)

Avoimen keskustelukulttuurin ndhtiin my0s auttavan kuulluksi tulemista. Haastateltavien mukaan
psykologisesti turvallisessa organisaatiossa ihmisten ei tarvitse jddda yksin huoltensa kanssa, vaan
heilld on luotettavalta tuntuva mahdollisuus puhua asioista seké esihenkilonsi ettd myos kolle-

goidensa kanssa. Tydyhteison tuen merkitystd kuvattiin haastatteluissa esimerkiksi ndin:

"Kylld md nden, ettd siindkin ehkd sielld tulee enemmdn se tyoyhteison tuki, ettd silloin kun sielld
tyoyhteisdssd, on se sitten taukoja tai missd vaan juttelemaan niistd asioista mitkd sitd muutosta
sielld aiheuttaa, niin kylld md ndkisin ettd sielld kdytdannon tyossd semmoinen niinku tyoyhteison ja

kollegoiden tuki on tosi tdrkeditd." (H1)

Kuulluksi tulemisen kéytinteitd olivat esimerkiksi kehityskeskustelut, tiimipalaverit, anonyymit pa-
lautekanavat ja erilaiset henkilostokyselyt. Nama kéytanteet pyrkivit luomaan mahdollisuuksia,
joissa ihmiset voivat ilmaista ajatuksiaan ja tunteitaan vapaasti. Haastateltavat korostivat, ettd nii-
den kidytdnteiden on oltava sddnndllisid ja jatkuvia, eikd vain akuutissa muutostilanteissa hyddyn-
nettdvid. Psykologisen turvallisuuden rakentamista kdytdnnon tasolla kuvattiin haastatteluissa seu-

raavasti:

"Kannustetaan puhumaan asioista. Opetellaan vuorovaikutustaitoja, opetetaan esimerkin kautta
esihenkiloille psykologista turvallisuutta — miten sitd luodaan ja rakennetaan, eli jdrjestetdidn heille

koulutusta, jotta sielld tyoyhteisdssd pystyttdisiin asioista keskustelemaan.”" (H1)

Kokonaisuudessaan muutoskyvykkyys néhtiin haastatteluissa asiana, jota ei voi rakentaa nopeasti
silloin kun muutos on kasilla. Muutoskyvykkyys edellyttdd pitkédjanteistd tyotd organisaatiokulttuu-
rin, johtamiskéytdnteiden ja organisaatioiden tukirakenteiden kehittimiseksi. Haastateltavat kuvasi-
vat, ettd muutosta tapahtuu joka tapauksessa, vaikka sité ei johtaisi. Ne organisaatiot, joissa muutos-
kyvykkyyttd on rakennettu tietoisesti, selvidvat muutoksista pienemmilld haasteilla ja kykenevit pa-

lautumaan héiridistd nopeammin. Tdma tiivistyi haastatteluissa lyhyesti mutta osuvasti:

"Muutosta pitdd johtaa. Se ei tapahdu itsestddn. Muuten se on tuuripelid.” (H8)
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Psykologinen turvallisuus nédyttdytyy aineistossa muutoskyvykkyyden perustana, jota ei voi raken-
taa hetkessé vaan joka edellyttad pitkdjanteistd ja johdonmukaista ty6ti organisaatiokulttuurin, joh-
tamiskéytdnteiden ja tukirakenteiden kehittdmiseksi. Keskeistd on kolme toisiinsa kytkeytyvéa teki-
jaa: ihmisten kapasiteetin rajallisuuden tunnistaminen, kuulluksi tulemisen kokemus ja avoin kes-
kustelukulttuuri. Haastateltavat muistuttivat, ettd muutosta tapahtuu joka tapauksessa, mutta ne or-
ganisaatiot, joissa muutoskyvykkyyttd on rakennettu tietoisesti, selvidvit siitd pienemmilld haas-

teilla ja kykenevit palautumaan hdiriéistd nopeammin.
5.3 Organisaation osaamisen uudistaminen

Kolmas haastatteluista noussut paédteema oli organisaation osaamisen uudistaminen jatkuvassa muu-
toksessa. Haastateltavat kuvasivat osaamisen uudistamista seké organisaation strategisena tarpeena
ettd yksilon kehittymisend, ja jatkuvan muutoksen koettiin viistdmétta tarkoittavan sitd, ettd nyky-
hetken osaaminen ei riitd tulevaisuudessa. Osaamisen uudistamista ei néhty erillisend projektina
vaan jatkuvana prosessina, ja keskeisimmaiksi tulokseksi nousi, ettd se ei myodskédn voi olla reaktii-
vista. Kun tarve on jo akuutti, ollaan jo mydhéssid. Muodollisen kouluttamisen rinnalla tydssdoppi-
minen ja vertaisoppiminen osoittautuivat tehokkaiksi osaamisen kehittimisen muodoiksi, vanhasta
pois oppiminen tunnistettiin psykologisesti raskaammaksi prosessiksi kuin uuden oppiminen, ja
henkil6stojohdon strateginen rooli johtoryhmésséd nousi keskeiseksi tekijéksi sen kannalta, miten

ennakoivasti osaamistarpeisiin pystytddn vastaamaan.
5.3.1 Henkildston osaaminen

Henkildston osaamisen kehittdminen néhtiin laajana kokonaisuutena, joka kattaa sekd yksilollisen
kouluttautumisen seké organisaation rekrytoinnin. Osaamisen kehittdminen kuvailtiin investoin-
niksi, joka tukee paitsi muutoksen ldpivientid, mutta my0s rakentaa henkiloston luottamusta omaan
selviytymiseensi jatkuvasti muuttuvassa ympéristossi. Haastateltavat korostivat, ettd osaamisen ke-
hittiminen on oltava sekd suunnitelmallista etté riittdvén joustavaa, jotta se vastaa organisaation
muuttuviin tarpeisiin. Ensisijaisesti muutoksien asettamiin osaamisvaatimuksiin vastattiin henkilos-
ton kouluttamisella. Haastateltavat kuvasivat erilaisia koulutuskéytént6jd, joihin kuuluivat organi-
saation sisdiset koulutukset, ulkopuoliset kouluttajat, digitaaliset oppimisalustat sekd yksilollinen
omachtoinen kouluttautuminen. Ndiden tarkoituksena kuvattiin olevan, ettd henkilostolld on muu-
toksien edellyttimé osaamisen taso oikeaan aikaan. Konkreettisena esimerkkind omaehtoisen kou-

luttautumisen tukemisesta mainittiin haastatteluissa muun muassa seuraava:
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"Meilldhdn on ihan konkreettinen tuki jo timmdinen omaehtoisen kouluttautumisen tuki eli rahal-
lista tukea saa henkilosto. Jos jokainen tyontekijd jos haluaa vield esimerkiksi tyon ulkopuolella
kouluttautua, opiskella jonkun kurssin tai muun maksullisen, mikd tukisi siind sitd muutosta tai

omaa tyotd osaamista vahvistaisi niin niin tdmmaoistd on mahdollista saada.” (H1)

Sahkoiset oppimisalustat mainittiin aineistossa laajasti. Haastateltavat kuvasivat, ettd verkko-oppi-
misalustat mahdollistavat yksilollisen oppimisen omaan tahtiin ja omien tarpeiden mukaan, mika
tekee kouluttautumisesta helpommin kaytettdvaa. Oppimisalustoilla oleva sisdlto oli haastateltavien
mukaan laajaa: sekd pakollisia lain vaatimia koulutuksia ettd vapaaehtoisia hyvinvointi- ja johtamis-

koulutuksia. Téllaista oppimisalustan hyodyntamistd kuvattiin haastatteluissa esimerkiksi néin:

"Meilld on ihan tdmmdinen sdhkéinen koulutusportaali kdytossd missd on valtavasti erilaisia kou-
lutuksia, ettd tuhansia erilaisia kursseja ja se on semmoinen myos, ettd se on kaikilla tyontekijoilld
kéytossd ja sitd saa kdyttid myos vapaa-aikana eli halutaan tukea silld tavalla, ettd jos tarvitsee

Jjostain uutta tietoa esimerkiksi, niin sitid on mahdollista saada tosi helposti.” (H1)

Koulutuksien rinnalla rekrytointi nousi esiin keinona tuoda organisaatioon sellaista osaamista, jota
sielld ei vield ole. Haastateltavat kuvasivat, ettd muuttuva toimintaympéristd edellyttéa ajoittain ko-
konaan uudenlaisia osaajia, joiden kasvattaminen talon siséltd voi viedd liian kauan. Rekrytointi ja
sisdinen koulutus ndhtiin toisiaan tdydentdvind keinoina, ei toisiaan poissulkevina. Tétd osaamisen

hankinnan dilemmaa kuvattiin haastatteluissa esimerkiksi néin:

"Kylld niin kun tavallaan se, ettd onko meilld sitd oikeanlaista osaamista. Tuleeko meiddin koulut-
taa meiddn nykyistd henkilostod vai tuleeko meiddn mahdollisesti jopa rekrytoida niinku talon ulko-

puolelta uusia henkiloitd kenelld on jotain tiettyd spesifid osaamista.” (H6)

Haastateltavat toivat esiin myds sen, ettd koulutuksen tulosten seuraaminen on tarkedd. Pelkki osal-
listuminen koulutuksiin ei riitd, vaan olennaista on, kasvaako osaaminen ja nikyykd se kdytdnnon

tyosséd. Koulutuksen vaikuttavuuden mittaamisen tiarkeyttd kuvattiin haastatteluissa osuvasti:

"Opetetaan oikeat asiat oikeille ihmisille oikeaan aikaan. Ja ja mitataan myos se vaikuttavuus — ei
tavallaan ettd oikeasti ettd meneeko se oppi perille ja tuleeko siitd jotain litketoimintavaikutusta tai

jotain vastaan." (H7)

Yksilon osaamisen kehittimisen vilineeksi nousi haastatteluissa kehityskeskustelut, jotka toimivat
myO0s osaamisen suunnittelussa ja seurannassa. Haastateltavat kuvasivat kehityskeskusteluja kiytan-

teend, joka varmistaa jokaisen tyontekijan osaamistarpeiden tulevan sdénnollisesti esiin ja etti
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kehittymiselle asetetaan konkreettiset tavoitteet. Kehityskeskustelujen roolia osaamisen kehittdmi-

sessa kuvattiin haastatteluissa esimerkiksi seuraavasti:

"Vuosittaisissa kehityskeskusteluissa esihenkilot kdyvdt sitten oman tyéntekijinsd kanssa sen osaa-
misen arvioinnin ja mitd siihen liittyy, eli myos sielld sitten jokaiselle tarvittaessa laaditaan oma
henkilokohtainen koulutussuunnitelma. Jos tarvitsee esimerkiksi tdydennyskoulutusta tai jotain

uutta osaamista, mitd nyt niitd tarpeita tulee.” (H1)

Haastatteluissa néhtiin, ettd kehityskeskustelut ovat kaksisuuntainen prosessi, eli eivit pelkdstdin
esihenkilon tilaisuus arvioida tydntekijén suoriutumista, vaan myds tilaisuus tyontekijille tuoda
esiin omia kehittymistavoitteita ja -toiveita. Kuten aiemmin todettiin, kehityskeskustelut toimivat
my0s osallistamisessa ja tissd kontekstissa erityisesti osallistamisessa osaamisen kehittimiseen. Ke-

hityskeskustelun kaksisuuntaista luonnetta kuvattiin haastatteluissa muun muassa néin:

"Kehityskeskustelulomakkeessa on jo sisddnrakennettu se, ettd siitd koulutustarpeista pitdd keskus-
tella, niin silloin tulee kdytyd se keskustelu sitten vield kahden kesken sen tyontekijin ja esihenkilon,
Jjolloin voidaan sitten sopia ettd miten edetddn ja mitd kouluttautumista tarvitsee ja sitten seurata

sitd." (H1)

Haastateltavat kuvasivat kehityskeskusteluja my0ds osana laajempaa suorituksen johtamisen proses-
sia. Erityisesti suuremmissa ja monimutkaisemmissa organisaatioissa kehityskeskustelut toimivat
mekanismina, joka pitdd yksilon osaamisen kehittymisen kytkoksissé organisaation strategisiin ta-
voitteisiin. Kehityskeskustelujen yhteytté strategiseen suunnitteluun kuvattiin haastatteluissa esi-

merkiksi nédin:

"Neljd kertaa vuodessa meilld on hetki missd me katsotaan ettd missd me ollaan mitd me on saavu-
tettu, mutta se ei riitd yksinddn pelkdstddn. Se vaan kylld hyvin vahvasti vaatii sitd, ettd jokaisen
kanssa lihdetddn siitd, ettd kehityssuunnitelmat tehdddn, koska me mietitddn strategiaa tulevaisuu-

teen." (HS8)

Osaamisen kehittdminen nédyttdytyy aineistossa strategisena investointina, joka palvelee samanai-
kaisesti sekd jatkuvan muutoksen ldpivientid ettd henkiloston luottamusta omaan selviytymiseensi
jatkuvassa muutoksessa. Keskeisti ei ole pelkké koulutuksiin osallistuminen, vaan se, ettd oikea
osaaminen saadaan oikeille ihmisille oikeaan aikaan ja ettd vaikuttavuutta myds mitataan. Koulutus
ja rekrytointi ndyttdytyvét toisiaan tdydentidvind keinoina: sisdinen kouluttaminen vahvistaa ole-
massa olevaa osaamista, kun taas rekrytointi tuo organisaatioon sellaista uutta osaamista, jonka ke-

hittdminen talon sisdltd veisi liian kauan. Kehityskeskustelut toimivat tdssd kokonaisuudessa seki
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yksildllisen osaamisen suunnittelun vélineend ettd mekanismina, joka pitdd yksilon kehittymisen

kytkoksissd organisaation strategisiin tavoitteisiin.
5.3.2 Organisaation erilaiset oppijat

Haastateltavat kuvasivat oppimista prosessin sijaan monimuotoisena ilmidni, joka ei rajoitu pelkas-
tddn muodolliseen koulutukseen. Haastatteluissa nousi esiin useita erilaisia oppimisen tapoja, joissa
esiintyi sekd tydssdoppiminen ettd vanhasta pois oppiminen. Ymmarrys oppimisen moniulotteisuu-
desta ndyttdytyi myds siind, millaisia ratkaisuja organisaatiossa oli kehitetty osaamisen uudista-
miseksi. Muodollisen kouluttamisen lisdksi haastatteluissa ndhtiin tdrkeédksi vélineeksi tydssdoppi-
minen. Haastateltavat kuvasivat, ettd suuri osa uudesta osaamisesta syntyy tekemaélld, kokeilemalla
ja yhdessd muiden kanssa. Konkreettisia tydssdoppimisen kéytinteitd olivat esimerkiksi projekti-
tyoskentely, ristiin oppiminen eri tiimien vélilld ja mestari-kisdlli-tyyppiset mentoroinnit. Oppimi-

sen jakautumista eri kanaviin kuvattiin haastatteluissa havainnollisesti:

"Me mietitdidn sitd, ettd miten henkilo voi lisdtd omaa osaamistaan oman osaamisalueen ulkopuo-
lella taikka sen sisdlld — me tarjotaan tdmmoisid keikkoja henkildille esimerkiksi toiseen organisaa-
tioon, mutta sitten myos omassa organisaatiossa erityisesti projektien kautta. Elikkd tid seitsemdn-

kymmenen malli on meilld hyvin vahvasti kdytossd, elikkd 10 % tulee sen formaalin koulutuksen

kautta, 20 pinnaa tulee projektien kautta ja sitten 70 pinnaa tulee sen oman tyon kautta.” (H8)

Ty06ssédoppimisen tukemisen néhtiin tarkoittavan sitd, ettd mahdollisuudet oppia rakennettiin osaksi
tavallista tyotd. Haastateltavat kuvailivat, ettd parhaat oppimistilanteet syntyvét usein silloin, kun
thminen kohtaa uuden haasteen tai joutuu ratkaisemaan ongelman, johon ei ole saatavilla valmista
vastausta. Néihin tydssdoppimisen tilanteisiin voidaan vaikuttaa antamalla ihmisille sopivasti haas-
tavia tehtdvid ja tukemalla heitd niissé. Erilaisia oppimisen tapoja kuvattiin haastatteluissa esimer-

kiksi néin:

"Jos ajatellaan sitd, ettd niin kun ihan tdd perinteinen kouluttautuminen jossain kursseilla, rekry-
toinnit tai sitten se niin kun tekemdlld oppiminen tai sitten ettd meilld on tdmmdinen vihdn niinku

mestari—kisdllimalli miten sitd tietoa saadaan sitten siirrettyd.” (H3)

Haastateltavat korostivat my0s vertaisoppimisen merkitystd. Kollegoilta oppiminen ja yhdessi on-
gelmanratkaisu néhtiin seké tehokkaana oppimisen muotona ettd yhteisollisyyttd rakentavana ta-
pana. Nahtiin, ettd organisaatioissa, joissa tietoa jaetaan avoimesti yli tiimirajojen, oppiminen muo-
dostui jatkuvaksi ja luontevaksi ilman erillistd johdon ohjausta. Yhteisollisen oppimisen kulttuuria

kuvattiin haastatteluissa osuvasti:
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"Meilld on selkedsti niinku talokohtaisesti mitd Suomessa viedddn eteenpdin jotta jokainen kuuluu
sithen niin sanotusti sithen samaan heimoon elikkd tdmmoisid niin kun selkeitd vilineitd — se osal-
listaminen on ehkd semmoinen avainsana kaikessa toiminnassa mitd tehdddn. Meilld ei ole yhtd vii-

sasta miestd tai naista.” (H8)

Pois oppiminen vanhasta nousi haastatteluissa erityisen merkittdviksi ja samalla haastavaksi oppi-
misen muodoksi. Haastateltavat kuvasivat, ettd uuden oppiminen on usein helpompaa kuin vanhan
tavan hylkd&minen. Muutostilanteissa koettiin olevan tyypillistd, ettd ihmiset tietdvét uuden toimin-
tatavan, mutta palaavat kuormituksen alla vanhaan tapaan toimia. Téhadn ketjuun puuttuminen vaatii
tietoista johtamista ja systemaattista seurantaa. Poisoppimisen haasteellisuutta kuvattiin haastatte-

luissa muun muassa nain:

"No sanotaan, ettd kylldhdn tdid maailman tilanne tilld hetkelld mitd me eletddn heittdd meille
muutoksia koko ajan — kylld se sopeutuminen vdlilld voi olla tosi hankalaa ja haastavaa. Sd opit uu-
sia asioita, mutta myoskin se ettd sun pitdd pois oppia tietyistd asioista — niin md luulen ettd se on

paljon vaikeampaa kun se ettd sd opit uusia asioita.”" (H9)

Haastateltavien mukaan vanhasta poisoppimiseen ei riitd, ettd uutta toimintatapaa koulutetaan, vaan
on myds varmistettava, ettd vanha tapa todella jié pois kédytostd. Esihenkil6illd kuvattiin olevan
tassd keskeinen rooli. Esihenkilon vastuuta poisoppimisen varmistamisessa kuvattiin haastatteluissa

seuraavasti:

"Toisaalta myos se tiukka linja siihen, ettd jos sielld on joku vanha opittu tapa tehdd asioita, niin
pitdd niinku luopua siitd. Se on myés niin kun meilld HR:ssd esihenkil6illd se vastuu, ettd pidetddn
huolta siitd ettd ei palata siithen vanhaan, koska ihminenhdn tietysti kun on oppinut jonkun tavan
tehdd asioita niin se vanha tuttu on se helpompi vaan tietylld tapaa pitdid myés niinku ohjata siihen
uuteen ja niinku tehdd selviksi myos se, ettd niinku se vanha tapa tehdd asioita ei ole endd se oikea

tapa.” (H3)

Poisoppimisen ndhtiin olevan myds mahdollisesti tunteellisesti latautuneempaa kuin uuden oppimi-
sen. Vanhaan tapaan toimia on saatettu totuttautua vuosien tai jopa vuosikymmenien ajan, ja siitd
luopuminen voi tuntua identiteettid koskevana muutoksena. Tdmén ymmairtdminen auttaa johta-
maan poisoppimista empaattisemmin ja tehokkaammin. Tunteellista ulottuvuutta kuvattiin haastat-

teluissa konkreettisesti:

"lhan konkreettisena esimerkkind meilld niinku meilld on ollut pitkddn tyoskennelleitd henkiloitd —

meilld on saattanut tyontekijd olla 20 vuotta 30 vuotta talossa ja asioita tehdddn ehkd tietylldi
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tavalla vaikka kyndlld ja paperilla — pelkdstddn joku tdmmainen niinku jdrjestelmdn kdyttéonotto

on voinut olla ihan niinku maata mullistava asia, ettd voiko nyt asioita tehdd niin ja niin." (H9)

Oppiminen ndyttiytyi aineistossa monimuotoisena ilmiond, joka ei rajoitu muodolliseen kouluttau-
tumiseen vaan rakentuu kolmen toisiaan tdydentévén elementin varaan: ty0ssdoppimiseen, ver-
taisoppimiseen ja vanhasta poisoppimiseen. Yhteistd kaikille oppimisen muodoille on se, etti ne
edellyttavit tietoista mahdollistamista: oppiminen ei tapahdu itsestddn, vaan vaatii rakenteita, tilaa

ja johtamista.
5.3.3 Henkilostdjohdon strateginen rooli

Osaamisen uudistamisen ndhtiin olevan strategisen henkildstojohtamisen tavoite. Haastateltavat ku-
vasivat, ettd osaamisen uudistaminen ei voi olla vain reaktiivista, koska silloin ollaan jo liian my6-
hidssa. Strategisen henkilostojohtamisen koettiin olevan kykya ennakoida tulevia osaamistarpeita,
yhdistdd henkildstdjohtaminen osaksi organisaation strategista suunnittelua ja toimia osana paatti-
véa elintd kuten johtoryhmaa. Jatkuvasti muuttuvan toimintaympériston kuvailtiin edellyttdvin ky-
kyé katsoa eteenpdin ja tunnistaa, millaista osaamista organisaatio tarvitsee tulevaisuudessa jo en-
nen kuin tarve muuttuu akuutiksi haasteeksi. Ennakointi ndhtiin haastavana mutta valttimattomana,
silld osaamisen kehittdminen vie aikaa eiki tapahdu lyhyessé ajassa. Ennakoivan henkilostdjohtami-

sen roolia kuvattiin haastatteluissa esimerkiksi néin:

"Osaamisvaatimukset, kyvykkyydet ja sitten sellaiset niin kun tdytyy koko ajan haistella, ettd miten
maailma muuttuu, ettd ei sitd kukaan muu — tai se voi olla ettd jossain muussa se on jonkun muussa
organisaatiossa jonkun muun rooli, mut md oon aika moderni henkilostojohtaja ja mulla on niinku

lusikka monessa sopassa, niin md meilld ekana sanon niinku ettd hei tekodly on tulevien vuosien

pdidistd niin kun avain kompetenssi." (H7)

Osaamistarpeiden ennakoinnin kuvailtiin tarkoittavan sekd ulkoisen toimintaympériston seurantaa
ettd organisaation sisdisten tarpeiden tunnistamista. Haastateltavat kuvasivat seuraavansa aktiivi-
sesti toimialan trendejd, hiljaisia signaaleja, teknologista kehitysti ja kilpailijoiden liikkeitd, jotta he
voisivat reagoida osaamistarpeiden muutoksiin ajoissa. Ennakoinnin vilttdmattomyyttd kuvattiin

haastatteluissa ytimekké&ésti:

"Md tsekkaan tosi paljon regulaation kehitystd, maailman kehitystd, muita yrityksid ja verkostoja,
ettd silleen, ettd olisi ennakoisin aina niin paljon kuin vaan pystyisi. Koska muuten on automaatti-

sesti myohdssd." (HT)



72

Ennakoinnin lisdksi korostettiin kykyé yhdistidd osaamistarpeet organisaation strategisiin tavoittei-
siin. Haastateltavat kuvailivat, ettd osaamisen kehittdminen ei saa tapahtua irrallaan strategiasta,
vaan kehittdmisen on mentdvd samaan suuntaan organisaation kanssa. Osaamisen ja strategian yh-

teyttd kuvattiin haastatteluissa esimerkiksi seuraavasti:

"Pitdd miettid just se, ettd onko meilld sitd oikeanlaista osaamista. Tuleeko meiddn kouluttaa mei-
ddn nykyistd henkilostod vai tuleeko meiddn mahdollisesti jopa rekrytoida niinku talon ulkopuolelta
uusia henkiloitd kenelld on jotain tiettyd spesifid osaamista — ettd md niinku nden, ettd, jotta voi-
daan mennd kohti strategiaa ja niitd tavoitteita niin pitdd olla sellainen henkilésto, joka sinne pys-

tyy osaamisellaan niinku pddsemdcdn." (H6)

Osaamistarpeiden ennakoinnin kuvailtiin myds edellyttdvan rohkeutta tehda paatoksia epavarmuu-
den oloissa. Tulevaisuutta ei voida tietdd varmasti, mutta haastateltavat kokivat passiivisuuden ole-
van huonompi vaihtoehto. Ennakoivan ja kohdennetun osaamisen kehittdmisen tarkeytti kuvattiin

haastatteluissa seuraavasti:

"Niin tavallaan semmoinen ennakointi ja sitten myos sellaisten niinku fokusoitujen menetelmien

kéiytto ettd opetetaan oikeat asiat oikeille ihmisille oikeaan aikaan.” (H7)

Henkilostojohtajan osallistuminen johtoryhmaétyoskentelyyn nousi haastatteluissa merkittiavéksi te-
kijdksi sen kannalta, kuinka strategista osaamisen kehittdmistd pystytddn johtamaan. Haastateltavat
kuvasivat, ettd johtoryhmadjdsenyys antaa henkildstojohtajalle mahdollisuuden tuoda inhimillinen
ndkokulma osaksi strategisia padtoksid jo niiden valmisteluvaiheessa, eikd vasta sitten kun paatok-
set ovat jo tehty ja toimeenpano kdynnissd. Johtoryhméjdsenyyden merkitystd kuvattiin haastatte-

luissa esimerkiksi néin:

"M oon tosi iloinen sitten omasta roolistani niinku johtoryhmdpositiossa koska niin moni henkilos-
tojohtaja, henkilostopddllikko ei vilttamdittd ole johtoryhmdssd lainkaan, niin kylld md nden sel-
kedn arvon ettd on tavallaan se ihmisndkékulma ihan sielld viimeisessd poyddssd se pystytddn otta-
maan etenkin ndissd eri muutostilanteissa se huomio ettd mitd tdd tarkoittaa ihmisten kannalta."”

(H2)

Haastateltavien mukaan johtoryhmétydskentely mahdollisti myos sen, ettd osaamisen kehittdminen
saa riittdvésti ndkyvyyttd padtoksenteossa ja enemmaén resursseja. Kun henkildstdjohtaja istuu sa-
massa pOyddssd, jossa budjeteista paitetddn, on helpompi perustella miksi tiettyihin osaamisen ke-
hittdmisen investointeihin kannattaa panostaa ja mitd seurauksia voi olla, jos ei panosteta riittdvisti.

Johdon sitoutumisen merkitystd osaamisen kehittimiselle kuvattiin haastatteluissa esimerkiksi néin:
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"Kaikki sellaisia ne kaikki aloitteet mikd otetaan nyt vaikka oppimisen ettd osaamisen tukeminen
taytyy pyordhtdd se johtoryhmdn poyddn kautta ennen kuin ruvetaan tekemdcdn, ettd se aina helpot-
taa asiaa kun sulla on se johdon sitoumus ja yhteinen ymmdrrys sielld takana. Ja ndin md teen ja se

on mulle kun md oon johtoryhmdssd." (H4)

Johtoryhmaétydskentely tarkoitti haastateltavien mukaan my®ds sitd, ettd henkilostdjohtaja voi vaikut-
taa sithen, millaisia muutoksia organisaatiossa kdynnistetién ja millaisella aikavalilld. Kun inhimil-
linen nédkdkulma on mukana jo muutoksen suunnitteluvaiheessa, voidaan vilttaa tilanteita, joissa
muutoksia kdynnistetddn enemmaén kuin organisaatio pystyy samanaikaisesti omaksumaan. Henki-
16st6johtajan roolia muutoksen inhimillisten elementtien kéédntijdné kuvattiin haastatteluissa seuraa-

vasti:

"Mun tehtdvd on kddntdd niinku ne muutoksen elementit mitd se tarkoittaa meilld ihmisasioissa.
Miten me valmennetaan meiddn organisaatiota siten, ettd se pystyy vastaamaan siithen muutokseen?
Miten me saadaan tuotua niitd sitd potentiaalia mitd organisaatiossa on ja sitd kyvykkyyttd niin pa-

remmin tdhdn pdivddn.” (HS)

Haastateltavat kuvailivat my0s sité, ettd johtoryhmitydskentely edellyttdd henkildstdjohtajilta ky-
kyd ymmartdd sekd ithmisten ettd litketoiminnan johtamista. Nihtiin, ettei pelkén inhimillisen nidko-
kulman esiin tuominen riitd, vaan on pystyttivé osoittamaan, miten henkilostoon liittyvit toimenpi-
teet vaikuttavat litketoiminnan tuloksiin. Tatd kaksoisroolia kuvattiin haastatteluissa esimerkiksi

néin:

"Istun mydskin johtoryhmdssd ja sielld se tarkoittaa kdytdannossd sitd, ettd kun ldhdetddn mietti-
mddn, ettd mitd miten me saadaan toimitettua asiakkaalle tuotteet ajoissa ja sellaisia tuotteita
mitkd vastaa sitd asiakkaan tarvetta, niin se haastaa mydskin tavallaan mun roolissani miettimdidn,
ettd mitd se tarkoittaa meiddn kompetenssien meiddn kyvykkyyksien osalta kokonaisuudessaan."

(HS)

Strateginen henkildstdjohtaminen ndyttiytyy aineistossa osaamisen uudistamisen ydinedellytyksena
eli kykyni ennakoida tulevia osaamistarpeita, kytked ne organisaation strategisiin tavoitteisiin ja
vaikuttaa paitoksentekoon jo sen valmisteluvaiheessa. Reaktiivinen osaamisen kehittdminen koet-
tiin riittdiméattomaéksi: kun tarve on jo akuutti, ollaan jo my6héssd. Ennakointi edellyttdd ulkoisen
toimintaympadriston jatkuvaa seurantaa, rohkeutta tehdd paitoksid epavarmuuden oloissa ja kykya
tunnistaa hiljaisia signaaleja ennen kuin ne muuttuvat pakottaviksi vaatimuksiksi. Johtoryhmaé;jése-

nyys nousi aineistossa keskeiseksi rakenteelliseksi tekijaksi, joka mahdollistaa ihmisndkokulman
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tuomisen strategisiin paitoksiin jo niiden valmisteluvaiheessa, ei vasta toimeenpanon kidynnisty-
essd. Tama edellyttdd henkildstojohtajilta kykyd puhua sekd ihmisten ettd liiketoiminnan kielté:
pelkkd inhimillinen ndkdkulma ei riitd, vaan henkilostoon liittyvat toimenpiteet on pystyttidva perus-
telemaan my0s liiketoimintavaikutusten kautta. Néin strateginen henkilostojohtaminen ei ole erilli-
nen tukitoiminto, vaan organisaation muutoskyvykkyyden ja osaamisen uudistamisen keskeinen

mahdollistaja.
5.4 Tulosten yhteenveto

Téssd luvussa kootaan yhteen tutkimuksen keskeiset tulokset. Tulokset jakautuivat kolmeen toisiaan
tdydentdvadn padteemaan, jotka yhdessd kuvaavat henkilostéjohdon roolia jatkuvan muutoksen joh-
tamisessa. Teemat kytkeytyvit tiiviisti toisiinsa: viestinté, osallistaminen, osaamisen kehittdminen
ja psykologinen turvallisuus eivit ole toisistaan irrallisia toimenpiteitd, vaan toisiaan vahvistavia
tekijoitd, jotka yhdessé rakentavat organisaation kykya selviytyd ja uudistua jatkuvassa muutok-

sessa. Tulosten rakenne ja aineistohavainnot on koottu alla olevaan taulukkoon 5.

Taulukko 5. Haastattelu tutkimuksen tulokset teemoittain.

Aineistohavainto Teema Paateema

Viestinnan toistu-
vuus ja monikanavai-
suus

Viestinta
Muutoksen perustelu

ja oikeudenmukai-
suuden kokemus

Esihenkilot muutok- s
sen viejina ja henki- Henkiléstojohdon rooli jatkuvan

I6ston tukijoina muutoksen johtamisessa
Esihenkilotyo

Esihenkildiden tuke-
minen ja kouluttami-

nen
Muutosagentit o
. Henkil6ston osal-
leminen
Muutosvasymysja | o oyiisstan voi-
kuormituksen tunnis-
. mavarat
taminen

Henkiléston ja organisaation

Yksilollinen muutos- muutoskyvykkyys

kyky ja sen tukemi- | Muutoskyvykkyys
nen
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Psykologinen turval-
lisuus ja avoin kult-
tuuri

Psykologinen tur-
vallisuus

Koulutus, rekrytointi
ja tyGssaoppiminen

Kehityskeskustelut Osaaminen
osaamisen johtami-
sen valineena

Poisoppiminen ja uu-

den omaksuminen I Organisaation osaamisen uudis-
Oppimisen tavat

Vertaisoppiminen ja taminen
tiedon jakaminen

Osaamistarpeiden
ennakointi

Johtoryhmatydsken- | Strateginen HR
tely ja ihmisnako-
kulma strategiassa

Ensimmadinen pédédteema, eli henkildstojohdon rooli jatkuvan muutoksen johtamisessa, osoitti, ettd
henkilost6johdon rooli on selkeésti strateginen, ei pelkdstdan hallinnollinen. Viestintd nousi keskei-
simmaéksi johtamisen vélineeksi: onnistunut muutosviestintd on jatkuvaa, monikanavaista ja perus-
tuu rehellisiin perusteluihin. Pelkké tiedon jakaminen ei riitd, vaan viestinnin on rakennettava yhtei-
nen ymmarrys siitd, miksi muutoksia tehdddn ja mitd ne tarkoittavat eri ihmisten tyon kannalta. Esi-
henkil6t osoittautuivat korvaamattomiksi muutoksen toteuttajiksi. He ovat se osa, jonka kautta stra-
tegiset padtokset muuttuvat arjen toiminnaksi. Henkildstojohdon tehtdvdni on varmistaa, etté esi-
henkil6illd on tdhén tarvittavat vilineet, tieto ja tuki, ja ettd he saavat tiedon tulevista muutoksista
ennen muuta henkilostdd. Henkildston osallistaminen rakentaa sitoutumista tehokkaimmin silloin,
kun kuuleminen tapahtuu aidosti ennen pédétdsten tekemistd. Kokemus kuulluksi tulemisesta helpot-

taa myds epamieluisien padtdsten hyviksymista.

Toinen paédteema, henkildston ja organisaation muutoskyvykkyys, osoitti, ettd muutoskyvykkyys ei
ole pysyvd ominaisuus vaan jatkuvan johtamisen tulos. Jatkuva muutos kuluttaa henkilostod, ja ti-
man kulumisen tunnistaminen seké sithen vastaaminen on yksi henkildstéjohdon keskeisimmisti
tehtivistd. Henkil6ston kuormitukseen on puututtava varhain ennen kuin tilanne kriisiytyy, ja tdhédn
tarvitaan sekd toimivia rakenteita, kuten pulssikyselyjé ja varhaisen tuen malleja, ettd avointa orga-
nisaatiokulttuuria, jossa kuormituksesta voi puhua ilman pelon tunnetta. Yksilollinen muutoskyky
vaihtelee merkittivésti, ja muutosvastarintaa ei tulisi tulkita henkildston heikkoutena vaan usein
merkkind siitd, ettd viestintd tai osallistaminen ei ole onnistunut riittdvén hyvin. Psykologinen tur-

vallisuus osoittautui koko muutoskyvykkyyden perustaksi: ympéaristdssd, jossa ihmiset voivat puhua
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avoimesti huolistaan ja tunnustaa epdvarmuutensa, muutosta on helpompi késitelld yhdessi. Tata
perustaa ei voi rakentaa nopeasti, vaan se syntyy pitkéjénteisen ja johdonmukaisen johtamistyon tu-

loksena.

Kolmas pditeema, eli organisaation osaamisen uudistaminen, osoitti, ettd osaamisen kehittdminen ei
voi olla reaktiivista: kun tarve on akuutti, ollaan jo mydhdssid. Muodollisen kouluttamisen rinnalla
tyOssdoppiminen ja vertaisoppiminen osoittautuivat tehokkaiksi osaamisen kehittdmisen muodoiksi,
ja kehityskeskustelut nousivat tirkeédksi vélineeksi yksilon osaamistarpeiden tunnistamisessa ja ke-
hittymisen seurannassa. Vanhasta poisoppiminen tunnistettiin psykologisesti raskaammaksi proses-
siksi kuin uuden oppiminen. Ihmiset saattavat tietid uuden toimintatavan, mutta palaavat kuormi-
tuksen alla vanhaan, ja tdhin puuttuminen vaatii tietoista johtamista ja systemaattista seurantaa.
Henkilostojohdon strateginen rooli johtoryhméssi nousi keskeiseksi tekijéksi sen kannalta, miten
ennakoivasti osaamistarpeisiin pystytdin vastaamaan: osaamisen kehittdminen on kytkettidvi orga-
nisaation strategisiin tavoitteisiin, ja ulkoisen toimintaympériston jatkuva seuranta on edellytys

sille, ettd osaamistarpeet tunnistetaan ajoissa.

Kokonaisuutena tulokset osoittavat, ettd jatkuvan muutoksen johtaminen on henkildstdjohdolle en-
nen kaikkea ihmisten johtamista. Teknisten ja rakenteellisten muutosten taustalla on aina kysymys
siitd, miten thmiset saadaan muutoksiin mukaan, miten heidét pidetddn ajan tasalla ja miten heiddn
jaksamistaan tuetaan. Muutos ei tapahdu itsestddn, vaan se vaatii aktiivista, ennakoivaa ja johdon-
mukaista johtamista kaikilla organisaation tasoilla. Tulokset korostavat erityisesti sitd, ettd muutos-
kyvykkyyttd ei voida rakentaa nopeasti, vaan se edellytti pitkdjanteistd tyotd organisaatiokulttuu-

rin, johtamiskdyténteiden ja tukirakenteiden kehittamiseksi.
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6 Johtopaatokset

Tassd luvussa esitellddn tdmédn tutkimuksen johtopédatokset. Saatuja tuloksia verrataan ja yhdistetdan
teoriaan tutkimuskysymys kerrallaan, jolloin muodostuu kokonaiskuva siitd, miten teoria ja empiiri-
set tutkimustulokset tdydentévit toisiaan ja missd kohdin eroavat. Johtopéétdsten perusteella esite-
tadn kdytannon suositukset henkilostdjohdolle. Lopuksi kdyddédn lépi pro gradu -tutkimuksen rajoi-

tukset ja jatkotutkimusehdotukset.
6.1 Henkilostojohdon rooli jatkuvan muutoksen johtamisessa

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen avulla selvitettiin, mikd on henkildstéjohdon rooli jatkuvan
muutoksen johtamisessa. Teoria osoittaa, ettd henkildstdjohdon rooli on monitasoinen ja ulottuu sel-
keésti laajemmalle kuin hallinnolliseen tukitoimeen. Swain (1999, 33-35) korostaa, ettd henkildsto-
johdon on oltava mukana strategian muotoilussa jo alusta alkaen, silld organisaation kilpailukyky
rakentuu hitaasti kehittyville kyvykkyyksille, joita ei voida tuottaa lyhyelld aikavélilld. Brown ym.
(2017, 9-10) osoittavat, ettd strateginen henkilostojohdon rooli lieventdd toistuvien muutosten nega-
tiivisia vaikutuksia henkilostoon, kun taas pelkéstdéin hallinnollinen rooli vahvistaa niitd. Ha ja
Diem (2025, 3) ndkevét henkildstdjohdon muutosjohtajuuden viiden osa-alueen kautta: mahdolli-
suuksien tunnistaminen, vision luominen, resurssien hyddyntdminen, muutoksen vakiinnuttaminen
ja muutoksen kontrollointi. Lopez-Cabrales ym. (2017, 272) tdydentivit, ettd henkilostojohdon
rooli ei ole pelkka hallinnollinen tukitoiminto, vaan aktiivinen toimija kilpailuedun luomisessa, ja
jonka tehtévad on suunnitella henkildstokéytinteet sen perusteella, mitd kyvykkyyksid organisaatio

kulloinkin tarvitsee.

Haastattelututkimuksen tulokset tukevat teorian keskeisté viitettd henkildstojohdon strategisesta
roolista, silld haastateltavat hahmottivat roolinsa selkeisti strategiseksi ja aktiivisiksi toimijoiksi
muutoksissa, ei vain sen toteuttamisessa. Tama nikyi konkreettisimmin johtoryhméjdsenyydessa,
jota tuloksissa pidettiin olennaisena edellytyksend sille, ettd inhimillinen ndkdkulma tulee huomioi-
tua jo padtosten valmisteluvaiheessa. Teorian osalta myos Swain (1999, 33-35) korostaa henkil6s-
tojohdon mukanaoloa organisaation strategian muotoilussa. Tulokset heijastelevat teoriaa myds
siind médrin, ettd teoria jasentdd henkilostdjohdon roolia kisitteellisten ulottuvuuksien kautta, ja tu-
lokset antoivat kisitteille konkreettisia toimintoja. Esimerkiksi haastattelututkimuksessa kuvailtiin
henkildstojohdon konkreettiseksi toiminnaksi “tasapainottelua”, jota teoriassa késitellddn strategisen
resilienssin rakentajana. Lisdksi haastateltavat kertoivat roolistaan jatkuvan muutoksen mahdollista-

jina esimerkiksi motivaattoreina, kdéntéjind, ennakoijina ja aisapareina (taulukko 6). Nama
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kuvaukset eivét ole ristiriidassa teorian kanssa, vaan enemmin konkreettisia ilmentymia siitd, miten

henkil6stjohto kokee oman roolinsa jatkuvan muutoksen mahdollistajina.

Taulukko 6. Henkiléstéjohdon rooli jatkuvassa muutoksessa (mukaillen: Brown ym. 2017; Ha & Diem 2025;
Swain 1999; Lopez-Cabrales ym. 2017).

Henkiléstéjohdon rooli jatkuvassa muutoksessa

Teoria Tulokset

Strateginen kumppani Motivaattori ja mahdollistaja
Tyontekijakokemuksen muovaaja Muutoksen kaantaja
Muutosjohtaja Ennakoija

Inhimillisen padoman rakentaja Toimitusjohtajan aisapari
Dynaamisten kyvykkyyksien rakentaja Esihenkildiden tukija
Strategisen resilienssin rakentaja Tasapainottaja

Merkittdva tdydennys teoriaan on esihenkildiden rooli, joka nousee tuloksissa huomattavasti teoriaa
keskeisemmaiksi. Teoria kisittelee esihenkiloiden merkitysté jatkuvassa muutoksessa ldhinné trans-
formatiivisen johtajuuden kautta: Carter ym. (2013, 944-945) korostavat esihenkildiden ldsndoloa
arjen vuorovaikutuksessa seké jatkuvaa ohjausta ja palautetta. Tulokset taas osoittavat esihenkil6i-
den roolin olevan koko muutosjohtamisen ydin, jonka kautta strategiset padtokset muuttuvat arjen
konkreettiseksi toiminnaksi henkiloston keskuudessa. Henkildstojohdon strategisen roolin voi ndin
hahmottaa kahden tason kautta, eli johtoryhmadssé, jossa pddtoksiin vaikutetaan ja esihenkildiden

kautta, joiden kautta kdytdnnon muutokset rakentuvat henkilostossa.

Tuloksissa nousi esiin myos henkildstdjohtajan rooliin liittyvé jénnite, jossa toisaalta pitdd olla mu-
kana organisaation linjauksissa ja pdédtoksissd, ja toisaalta olla riittdvésti mukana henkiloston kanssa
jatkuvan muutoksen ldpiviennissid. Tama jannite ei nouse yhté selkedsti esiin teoriassa. Tulosten
mukaan henkildstdjohdon strateginen kumppanuus koettiin jatkuvaksi tasapainottamiseksi, silld
liilan vahva puuttuminen vie omistajuuden liitketoiminnalta, mutta liian heikko ldsnéolo jittd4 inhi-
millisen ndkdkulman huomiotta. Tasapainottelu vaikuttaa henkilostéjohdon arjen todellisuudelta,
jota teoria ei tidysin tavoita. Kokonaisuudessa voidaan kuitenkin todeta, ettd henkilostéjohdon rooli
jatkuvan muutoksen johtamisessa rakentuu kolmelle toisiaan tukevalle tasolle: rakenteelliselle ase-
malle, joka mahdollistaa vaikuttamisen organisaation pdétoksiin, kyvylle toimia muutoksen kdanté-
jénd strategiasta henkilostolle sekd esihenkildiden tukemiselle tavalla, joka tekee jatkuvan muutok-
sen ldpiviennistd mahdollista. Nama kolme tasoa kuvaavat henkildstéjohdon roolia jatkuvan muu-

toksen johtamisessa paitsi hyvin keskeiseksi, myos strategiseksi tehtdvéksi.
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6.2 Henkilostojohdon johtamiskaytanteet jatkuvassa muutoksessa

Toinen tutkimuskysymys selvitti, millaisia johtamiskéaytanteitd henkilostdjohto hyodyntdd jatkuvan
muutoksen johtamisessa. Teoria tunnistaa useita henkilostéjohdon kiyténteitd, jotka jasentyvét
muutoksen luonteen, vaiheen ja tavoitteen mukaan. Raeder (2019, 169—173) osoittaa, ettd kdytan-
teet eivit ole sattumanvaraisia, vaan valikoituvat kulloisenkin muutoksen perusteella. Uudelleen;jéar-
jestelyissd korostuvat sisdinen rekrytointi, koulutus, osallistaminen ja viestinti, kun taas henkilsto-
vihennyksissé keskeisid ovat uudelleensijoituspalvelut ja ammattiliittoyhteistyd. Maheshwari ja
Vohra (2015, 872—883) tunnistavat kuusi kriittistd kiyténtojen aluetta: organisaatiokulttuuri, johta-
juus, osastojen vilinen integraatio, koulutus, viestinti ja teknologia. Gutierrez-Gutierrez ym. (2018,
44) osoittavat, etté erityisesti koulutus, voimaannuttaminen ja tiimity ovat keskeisid dynaamisten
kyvykkyyksien rakentamisessa. Carter ym. (2013, 942-945) korostavat transformatiivisen johtajuu-
den merkitysti eli arjen ldsndoloa, jatkuvaa ohjausta ja palautetta, jotta tyontekijit voivat sopeutua

muuttuviin vaatimuksiin ja yllapitdd suoriutumistaan.

Teoria ja tulokset ovat toisessa tutkimuskysymyksessa eli “millaisia johtamiskdyténteitd henkil6sto-
johto hyodyntéa jatkuvan muutoksen johtamisessa” enimmaikseen yhtenevid, mutta niiden painotuk-
set hieman poikkeavat. Merkittdvin ero on muutostahdin hallinta, joka nousee tuloksissa huomatta-
vasti teoriaa suurempaan rooliin. Teoria tunnistaa muutostahdin johtamisen rakenteellisella tasolla.
Héakonsson ym. (2012, 186—189) kuvaavat dynaamisia, aikaperusteisia rutiineja ja organisaation
reagointikykyd, mutta ei nosta sitd nikyviksi johtamiskdytanteeksi samalla tavalla kuin tulokset.
Haastateltavat kisittelivit muutostahdin hallintaa samansuuntaisesti ja hyvin konkreettisesti. He pu-
huivat muutosviasymyksestd ilmiond, joka syntyy, kun muutoksia on liikaa yhté aikaa. Lisdksi nousi
esiin keihddnkérjen valitseminen eli se, ettd organisaation on kyettdva priorisoimaan tarkeimmat
muutokset ja jattdmaidn muut myohemmaksi sekd muutosten rytmittdmisesté niin, ettd henkilostolla
on riittdvasti tilaa omaksua uudet toimintatavat ennen seuraavaa muutosta. Mainittiin myos muutos-
velka, joka kasvaa kun tarvittavia muutoksia lykatain ja purkautuu sitten kerralla raskaana muutos-
vaiheena. Tulokset siis tdydensivét teoriaa siind, ettd muutostahdin tietoinen annostelu on itsessddn

johtamiskdytinne, ei vain muiden kéyténteiden tukitoiminto.

Teoria kisittelee viestintdd yhtend henkildstojohdon kéytanteistd. Maheshwari ja Vohra (2015, 873—
875) korostavat avoimen viestinnidn roolia muutosvastarinnan vihentdmisessé, ja AINakeeb ja
Ghadi (2024, 11-12) korostavat selkeén viestinnin, tuen ja osallistumismahdollisuuksien tarjoa-
mista. Tulokset puolestaan nikevét viestinnidn koko muutosjohtamisen lahtdkohdaksi ja tirkeim-

maksi elementiksi. Teoria kuvaa viestintdd enemmaén tiedon siirtimisend, mutta tulokset niakevét
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lahempéna turvallisuuden tunteen rakentamista. Kun organisaatiossa ollaan hiljaa, henkilosto voi
tulkita hiljaisuuden epavarmuudeksi tai peittelyksi. Muutoksien perusteleminen eli vastaamisen sii-
hen, miksi muutoksia tehddén, on tdrkedmpéda kuin sen kuvaileminen, mitd muutetaan. Liséksi tu-
lokset korostivat viestintdkanavan valintaa esimerkiksi asian monimutkaisuuden perusteella. Mita

vaikeampi asia on kyseessd, sitd levedmpi kanavan tarvitaan. Tdti teoria ei erikseen kasittele.

Osaamisen kehittdmisen osalta teoria ja tulokset kytkeytyvit toisiinsa vahvasti. Amarakoon ym.
(2018, 1751-1752) kuvaavat sisdistd ja ulkoista kyvykkyytti oppia, Gutierrez-Gutierrez ym. (2018,
55-56) tiedon integroinnin roolia, ja Ho ym. (2024, 615—621) korostavat henkilostokéytantojen kyt-
kemisti strategisiin tavoitteisiin. Tulokset vahvistavat timéan ja tuovat mukaan myds erottelun osaa-
misen kehittdmisen ja oppimiskyvyn kehittdmisen valilld. Oppimiskyvyn kehittiminen on laajempi
kyky, silld se on valmiutta oppia uutta, sopeutua muuttuviin tilanteisiin ja uudistua jatkuvasti. Osaa-
misen kehittiminen on enemmaén nyanssi osaamisen kehittdmistd, jota voi tukea esimerkiksi yksittéi-
sen koulutusten avulla. Oppimiskyvyn kehittdiminen on se, mité jatkuvan muutoksen johtaminen vaa-

tii eniten, ja se edellyttdd erilaista johtamista kuin perinteinen koulutustoiminta.

Osallistaminen

Edellytykset Sitoutuminen

/

Muutostahdin

Oppimiskyvyn

hallinta kehittaminen

\ /

Turvallisuus Valmius

Viestinta

Kuvio 7. Henkildstéjohdon johtamiskaytanteet jatkuvassa muutoksessa.
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Henkildstdjohdon johtamiskdyténteet jatkuvassa muutoksessa muodostavat kokonaisuuden (kuvio
7), jonka osat tukevat toisiaan: osallistaminen rakentaa sitoutumista, viestintd rakentaa turvalli-
suutta, oppimiskyvyn kehittdminen rakentaa valmiutta ja muutostahdin hallinta parantaa edellytyk-
sid. Puute yhdessé osa-alueessa voi heijastaa toisiin, koska esimerkiksi ilman riittdvd& muutostahdin

hallintaa paraskaan osallistaminen tai koulutus ei toimi, koska henkiloston kapasiteetti on ylittynyt.
6.3 Muutoskyvykkyyden rakentaminen jatkuvassa muutoksessa

Kolmas tutkimuskysymys selvitti, miten henkildstdjohto rakentaa organisaation muutoskyvykkyytta
jatkuvan muutoksen johtamisessa. Teoria késittelee organisaation muutoskyvykkyytti organisaation
strategisen resilienssin ja dynaamisten kyvykkyyksien kautta. Lengnick-Hall ym. (2011, 243) ku-
vaavat organisaation strategista resilienssid organisaatiotason kapasiteetiksi, joka syntyy, kun yksi-
16iden osaaminen ja kayttdytymismallit yhdistetdén osaksi organisaation prosesseja. Stokes ym.
(2019, 1296) nédkevét henkildstdjohdon roolina toimia siltana yksiltason resilienssin ja organisaa-
tiotason strategisen joustavuuden vililld. Georgescu ym. (2024, 5-6) osoittavat, ettd henkilostokay-
tannot muokkaavat organisaatiokulttuuria, joka toimii vélittdvéna tekijéna resilienssin kehittymi-
sessd, ja Lengnick-Hall ym. (2011, 250) lisdévit, ettd henkilostéjohdon on rakennettava organisaa-
tiokulttuuria, joka perustuu korkeaan luottamukseen ja jatkuvaan oppimiseen. Dynaamisten kyvyk-
kyyksien osalta Ho ym. (2024, 615—-621) korostavat, ettd ratkaisevaa ei ole henkildstokaytintdjen
pelkkd olemassaolo, vaan se, miten strateginen henkildstojohtaminen yhdistetddn osaksi organisaa-
tion tavoitteita. Dewani ym. (2025, 544) summaavat, ettd organisaation kyky uudistua riippuu siité,

kuinka hyvin yksildiden resilienssi yhdistyy osaksi koko organisaation muutoskyvykkyytta.

Teoria ja tulokset kasittelevit samaa ilmiotd, mutta lahestyvit sitd eri suunnista. Teoria lahestyy

muutoskyvykkyyttd organisaation kyvykkyyksien kautta. Tulokset l&hestyvit samaa asiaa konkreet
tisemmin: muutoskyvykkyys rakentuu siitd, miten ihmisten kdyvat muutosta lapi yhdessd, miten he
tukevat toisiaan, miten he luopuvat vanhoista toimintatavoistaan ja miten heidédn yksilollinen sieto-
kykynsi vahvistuu organisaation tuen kautta. Ndmai kaksi eri ldhestymistapaa tdydentdvét toisiaan,
silld teorian strateginen resilienssi ja dynaamiset kyvykkyydet muuttuvat kiytdnteiksi juuri tulok-
sien kuvaamilla keinoilla. Swain (1999, 32—-34) nédkee timén yhteyden, silld ilman luottamusta ja

psykologista turvallisuutta sisdinen tieto ei muutu organisaation yhteiseksi oppimiseksi.

Teoria kisittelee muutoskyvykkyyttd uuden oppimisen kautta. Amarakoon ym. (2018, 1751-1752)
kuvaavat sisdistd ja ulkoista oppimiskyvykkyyttd, Gutierrez-Gutierrez ym. (2018, 55-56) tiedon in-
tegroinnin roolia. Nama eivét késittele erikseen vanhasta poisoppimista omana ilmionédén. Tulokset

puolestaan osoittavat, vanhasta pois oppiminen on psykologisesti raskaampi prosessi, kuin uuden
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oppiminen. Ihminen palaa helposti vanhoihin tuttuihin rutiineihin, vaikka uusi toimintatapa olisi jo
opetettu, koska vanha tapa on tuttu ja turvallinen. Muutos ei siis ole valmis silloin, kun uusi toimin-
tatapa on otettu kdyttoon, vaan valmis kun vanhat tavat eivit endé palaa. Tima edellyttda aktiivista

seurantaa pitkddn kdyttoonoton jélkeen sekd henkilostojohdolta ettd esihenkiloilta.

Toisena huomiona teoria kisittelee muutosvastarinnan hallintaa johtamiskdytédnteend. Brown ym.
(2017, 6-8) osoittavat, miten toistuvat muutokset ilman riittdvai tukea synnyttavat muutoskyyni-
syyttd, ja miten strateginen henkilostéjohdon rooli (2017, 9—10) lieventid téitd. Tulokset esittavét
kuitenkin, ettd muutosvastarinta ei ole ensisijaisesti henkiloston ongelma tai ominaisuus, kuten
jaykkyys tai haluttomuus uudistua. Se on useimmiten merkki siitd, ettd jokin johtamisen kdytan-
teissé on pettanyt, kuten vaikka viestintd on ollut riittiméatonta, osallistamista ei ole tapahtunut tai
muutoksien perustelut eivit ole tavoittaneet niitd henkilditd, joita muutokset koskevat. Tdma tul-
kinta eroaa teoriasta, silld se siirtdd vastuun muutosvastarinnasta pois yksilolti kohti johtamisen

kaytanteita.

Hakonsson ym. (2012, 179) osoittavat, ettd jatkuva muutos parantaa organisaation keskiméaardista
suorituskykyé ja vihentdd suorituskyvyn vaihtelua pitkéll4 aikavélilld. Myds tulokset vahvistavat
tatd havaintoa, etti jatkuva muutos itsessdén kasvattaa organisaation muutoskyvykkyytta. Organi-
saatioissa, joissa muutos on arkipdivad, henkilostd on oppinut eliméédn sen kanssa. Muutos ei endi
ole poikkeustila, joka vaatii erityisté késittelyd, vaan normaali osa tyon rytmid. Muutoskyvykkyyttd
ei siis rakenneta vain erillisissd koulutuksissa tai kehitysohjelmissa, vaan ennen kaikkea johtamalla
jatkuvaa muutosta toistuvasti niin, ettd jokainen koettu muutos vahvistaa organisaation valmiutta
ottaa seuraava muutos vastaan. Kokonaisuutena muutoskyvykkyyden rakentaminen seka teorian
ettd tuloksien perusteella tiivistyy siithen, ettd muutoskyvykkyys ei ole yksittdinen kdyténne, vaan
organisaation tapa olla, jossa luottamus, oppiminen ja yhteis6llisyys mahdollistavat muutoksien 1&-

pikdynnin yhdessd. Henkilostojohdon rooli tdsséd on kulttuurin rakentajana ja yllapitdjana.
6.4 Kaytannon suositukset henkilostojohdolle

Tédmin tutkimuksen tulosten ja johtopéatosten perusteella voidaan esittdd neljd kidytdnnon suositusta

henkildstojohdolle, joka toimii jatkuvan muutoksen ympéristossa.
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Henkilostéjohdon
asemoituminen
paatoksiin
nahden

Jatkuvan

Muutoskyvyn muutoksen

rakentaminen johtaminen Esihenkilty6hon

panostaminen

pitkdjanteisesti henkilostéjohdon
nakokulmasta

Muutostahdin
annostelu ja
hallinta

Kuvio 8. Kaytdnndn suositukset henkiléstdjohdolle jatkuvan muutoksen johtamiseen.

Ensimmadinen suositus koskee asemoitumista. Henkilostojohdon tulisi aktiivisesti varmistaa ase-
mansa sielld, missd muutoksia koskevat padatokset tehddén. Johtoryhmijidsenyys ei ole itsestddnsel-
Vyys, vaan se on perusteltava osoittamalla, miten inhimillinen ndkdkulma vaikuttaa muutoksien on-
nistumiseen. Henkilostojohto, joka astuu mukaan vasta paiatosten toimeenpanovaiheessa, ei pysty
vaikuttamaan niihin ratkaisuihin, jotka maérittdvat muutoksien onnistumisen tai epdonnistumisen.
Asema johtoryhméssa ei kuitenkaan yksin riitd, vaan ratkaisevaa on se, miten aktiivisesti henkilds-

tdjohto ottaa osaa paatoksiin ja tuo esiin inhimillistd ndkokulmaa.

Toinen suositus koskee esihenkil6ihin panostamista. Koska kéytdnndn muutosjohtaminen tapahtuu
pitkalti esihenkildiden kautta, heiddn tukemisensa on henkildston yksi tirkeimmisti toimenpiteisti
muutostilanteissa. Tukeminen ei tarkoita vain koulutusta ja ohjeistusta, vaan myds konkreettista
apua arjen johtamistilanteissa: delegoinnissa, priorisoinnissa ja oman kuormituksen hallinnassa.
Joustavat tydjérjestelyt, emotionaalinen tuki ja ammatillinen koulutus ovat suorassa yhteydessi pa-
rempaan paineensietokykykyyn. Sama pétee esihenkil6ihin, silld jos esihenkild on itse ylikuormittu-

nut ja epdvarma, hin ei pysty tukemaan tiimidédn jatkuvassa muutoksessa.
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Kolmas suositus liittyy muutostahdin hallintaan ja annosteluun. Henkildstdjohdon tulisi ottaa aktii-
vinen rooli muutosten rytmittdmisessd ja priorisoinnissa, ei vain yksittdisten muutosten toteuttami-
sessa. Tama tarkoittaa kykya havaita ja tuoda esiin, kun organisaation kapasiteetti on tdynné. Toi-
saalta mikdli muutoksia lykéatddn ja muutostarve kasaantuu, organisaatio voi joutua lopulta teke-
méén radikaalin ja riskialttiin muutoksen kerralla, miké on henkildstdlle raskaampi kokemus kuin

tasainen ja ennakoitava muutostahti.

Neljas suositus kisittdd muutoskyvykkyyden rakentamista pitkdjinteisesti. Muutoskyvykkyys ei ra-
kennu yksittdisilld koulutuksilla tai muutoshankkeilla, vaan organisaation kulttuurilla eli silla ta-
valla, jolla jatkuva muutos kohdataan organisaation arjessa péivasté toiseen. Taitojen monipuolisuu-
den ja sopeutumiskyvyn kehittiminen on oltava jatkuva prosessi. Erityisen tirkedd on oppia tunnis-
tamaan muutosvastarinta merkkind johtamisen puutteista eikd henkildston ominaisuutena. Muutos-
kyynisyys ei ole pysyvi piirre, vaan organisaation toimintatavasta syntyvé asenne, jota voidaan
muuttaa. Kun jokainen koettu muutos kdydadn ldpi oppimisen asenteella, organisaatio vahvistuu ja

on entistd valmiimpi ottamaan seuraavan muutoksen vastaan.
6.5 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen tekemiseen liittyy yleensé rajoituksia tai tekijoitd, jotka ohjaavat tutkimusta tai sen
tuloksia. Tdhdn pro gradu -tutkimukseen liittyy myos rajoituksia, jotka ovat syytd tunnistaa tulosten
tulkinnan kannalta. Ensimmainen rajoitus koskee otosta. Toteutettu tutkimus perustuu yhdeksén
henkildstojohtajan haastatteluihin, jotka kaikki edustavat henkilostojohdon omaa nédkdkulmaa. Ke-
rétty tutkimusaineisto ei sisdlld esihenkildiden tai muun henkildston tai muun johdon jésenten néike-
myksid. Tdma tarkoittaa, ettd jatkuvan muutoksen johtamisen kokonaiskuvasta puuttuu useita nako-
kulmia, joita voisi saada muilta organisaation jadseniltd. Henkildstojohtajat esimerkiksi kuvasivat
esthenkil6iden roolia omasta ndkokulmastaan, mutta se, miten esihenkilot itse kokevat roolinsa
muutoksen vélittdjind, jai timén tutkimuksen ulkopuolelle. Haastateltavat myos edustavat eri toi-
mialojen, kokojen ja rakenteiden organisaatioita Suomessa, miki tekee tulosten yleistdmisesté esi-
merkiksi kansainvéliseen kontekstiin haastavaa. Jatkuvan muutoksen luonne ja tahti vaihtelevat
merkittdvésti eri toimialoilla, eikd tdhan vaihteluun ole tdssd tutkimuksessa keskitytty. Organisaa-
tion toimintaymparisto vaikuttaa vahvasti sithen, millaisia johtamiskéyténteité tarvitaan, joten joh-
topadtokset eivit sellaisenaan siirry kaikkiin konteksteihin. Toinen rajoitus liittyy tutkimusasetel-
maan. Laadullinen haastattelututkimus tuottaa syvillistd ja monipuolista ymmaérrystd, mutta ei mah-
dollista tdysin muuttujien vélisten syy-seuraussuhteiden systemaattista tarkastelua. Se, missd méarin

tietyt johtamiskaytinteet tosiasiassa vaikuttavat organisaatioon, jai tiassé tutkimuksessa arvioinnin
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varaan. Aineisto kertoo, mitd henkilostojohtajat kuvailevat tekevénsa ja miten he kokevat toimin-
tansa, mutta ei suoraan sitd, miten kéyténteitd oikeasti kdytetdén ja mitkd johtavat mihinkin tulok-

siin.

Kolmas rajoitus koskee teorian ja tulosten vilisi eroja, jotka siséltidvit seké teoreettisen viitekehyk-
sen rakentamisen valintoja ettd haastattelukysymysten muotoilua. Ero esimerkiksi muutostahdin
hallintaan liittyen saattaa jossain méérin selittya sillé, ettd kirjallisuutta haettaessa kéytettiin hakusa-
noja kuten ”jatkuvan muutoksen johtaminen” tai “muutosjohtaminen”. Nimé painottavat enemméin
strategisia ja rakenteellisia késitteitd, kuin kdytdnnon johtamistyOn realiteetteja. Vastaavasti haastat-
telukysymykset oli muotoiltu pitkélti teorian pohjalta, mik4 saattaa ohjata haastateltavia puhumaan
enemman juuri niistd kdyténteistd, joille on teoriassa valmiit késitteet. Sama teema toistui myos
poisoppimisen kohdalla, jossa teoria ja tulokset eroavat toisistaan merkittavasti. Tulokset osoittavat
sen itsendiseksi ilmidksi, mutta teoriassa se on osa laajempaa muutosjohtamisen kirjallisuutta ilman
omaa kadsitteellistd teoriaa. Niméa havainnot auttavat ymmértdmaéin, misti teorian aukot syntyviét.
Toisaalta kohdat, joista tulokset kertovat paljon enemmén kuin teoria, voi kertoa siitd, ettd laadulli-

nen haastattelututkimus tavoittaa kiytannon johtamisty6td teoriaa paremmin.

Jatkotutkimukselle on useita luontevia suuntia. Ensinnékin esihenkildiden nikdkulman siséllyttdmi-
nen tuottaisi merkittivasti lisdtietoa jatkuvan muutoksen arjen dynamiikasta. Sama pitee my0s
muun henkiloston ndkokulman siséllyttimiseen, kuten miten henkilosto itse kokee johdon tukevan
muutoskyvykkyydessé. Toiseksi sellainen pitkittdistutkimus, jossa seurataan saman organisaation
muutoskyvykkyyden kehittymistd pidemmallé aikavélilld, mahdollistaisi muutoksen johtamiskédy-
tanteiden vaikutuksen syvéllisemmaén arvioinnin. Kolmanneksi poisoppimisen teemaa voisi tutkia,
esimerkiksi miten organisaation johtavat vanhoista toimintatavoista luopumista, kuinka kauan se
kestdd ja mitkd tekijét sithen vaikuttavat. Neljdnneksi muutostahdin hallinta yhtend johtamiskaytéan-
teend kaipaa lisdd seki teoreettista ettd empiiristd tutkimusta: miten henkildstohallinto kdytanndssa
sopii muutosten rytmittdmisestd muun johdon kanssa, millaisilla vilineilld kapasiteetin rajoitetta
saadaan ndkyviksi ja miten muutosvelka tunnistetaan. Tdmin tutkimuksen 16ydokset viittaavat sii-
hen, ettd muutostahdin hallinta voisi ansaita oman késitteensd henkilostdjohtamisen tutkimuskirjal-

lisuudessa.
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7 Yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millainen rooli henkildstéjohdolla on jatkuvan muu-
toksen johtamisessa, millaisia johtamiskaytanteitd henkilostdjohto hyddyntdad muutoksen johtami-
sessa ja miten henkilostojohto rakentaa organisaation kykyé selviytyé ja uudistua jatkuvassa muu-
toksessa. Aihe on ajankohtainen, silld organisaation kohtaavat nykydin yha harvemmin yksittaisia,
selkedrajaisia muutoksia. Sen sijaan muutos on tullut osaksi organisaatioiden arkea tavalla, joka
asettaa henkilostojohdolle uudenlaisia vaatimuksia. Muutos ei ole enédé poikkeustila, joka ratkais-

taan ja palataan normaaliin, vaan jatkuva muutos on uusi normaali.

Tutkimusongelmaa ldhestyttiin kolmen tutkimuskysymyksen avulla. Ensimmaéinen kysymys koski
henkildstojohdon roolia jatkuvan muutoksen johtamisessa. Toinen kysymys selvitti, millaisia konk-
reettisia johtamiskdyténteitd henkildstdjohto hyddyntdd muutostilanteissa. Kolmas kysymys kohdis-
tui sithen, miten henkildstdjohto rakentaa organisaation muutoskyvykkyytté, eli kykyé ottaa muu-
toksia vastaan, kdyda ne ldpi ja selviytyé niistd vahvistuen. Tutkimuskysymyksiin vastattiin yhdisté-

maélld teoreettinen viitekehys laadulliseen haastattelututkimukseen.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakennettiin kolmen kokonaisuuden varaan. Ensimmaéisessa
osassa tarkasteltiin jatkuvaa muutosta ilmioné: mité se tarkoittaa, mistd se syntyy ja mitd se vaatii
organisaatioilta sekd henkildstéjohdolta. Jatkuva muutos eroaa kertaluonteisesta muutoksesta siind,
ettd organisaatio ei koskaan palaa ldht6tilaansa. Muutosten vililla ei ole levihdyspaikkoja, vaan jo-
kainen muutos alkaa jo ennen kuin edellinen on tdysin valmis. Toisessa osassa tarkasteltiin henki-
16stdjohdon roolia ja kdytettdvissa olevia johtamiskaytinteitd. Keskeinen teoreettinen havainto on,
ettd henkildstdjohdon rooli muutoksen johtamisessa on laajentunut merkittévasti: siind missa henki-
16stdjohto perinteisesti toteutti muiden padttdmid muutoksia hallinnollisessa tukiroolissa, nykyédin
sen odotetaan olevan mukana muutoksen suunnittelussa alusta alkaen, tuomassa poytddn ndkemysta
siitd, mitd muutos tarkoittaa thmisten kannalta. Kolmannessa osassa tarkasteltiin organisaation muu-
toskyvykkyyttd ja sen rakentamista. Keskeisiksi késitteiksi nousivat strateginen resilienssi eli orga-
nisaation kyky selviytyd vastoinkdymisistd ja sopeutua muuttuviin tilanteisiin sekd dynaamiset ky-
vykkyydet, joilla tarkoitetaan organisaation kykyé uudistaa toimintatapojaan silloin, kun ympéaristo

muuttuu.

Tadmaén tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Haastat-
teluihin osallistui yhdeksédn henkildstojohtajaa eri toimialoilta ja erikokoisista organisaatioista Suo-

messa. Haastateltavat tyoskentelivit sekd suurissa kansainvélisissd yrityksissé ettd pienemmissi
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kotimaisissa organisaatioissa, mik toi tutkimukseen monipuolisuutta eri kontekstien ndkdkulmasta.
Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, ja niissé kéytiin ldpi haastateltavien omia kokemuksia
ja ndkemyksid jatkuvan muutoksen johtamisesta. Keritty aineisto analysoitiin temaattisen analyysin

keinoin etsimélld haastatteluista toistuvia teemoja, yhtédldisyyksié ja eroavaisuuksia.

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen osalta tulokset osoittavat, ettd henkilostdjohtajat hahmottavat
roolinsa selkedsti laajana ja strategisena, eivit pelkkénd hallinnollisena tukifunktiona. Haastatelta-
vat kuvasivat itseddn motivaattoreina, kddntijind, ennakoijina ja aisapareina. Erityisen merkittava
havainto on esihenkildiden keskeinen rooli: henkildstdjohto ei vie muutoksia suoraan henkildstolle,
vaan esihenkil6t ovat se vilittdjdtaso, jonka kautta strategiset padtokset muuttuvat arjen toimin-
naksi. Henkilostojohdon tehtdviksi jad varmistaa, ettd esihenkildilld on tdhén tarvittavat vilineet,

tuki ja ymmarrys.

Toisen tutkimuskysymyksen osalta tulokset nostavat esiin kolme toisiaan tdydentévié johtamiskay-
tanteiden kokonaisuutta. Ensimméinen on osallistaminen, joka osoittautui aineistossa tarkeimmaksi
yksittdiseksi kdytanteeksi jatkuvan muutoksen johtamisessa. [hmiset sitoutuvat muutokseen sité pa-
remmin, mitd enemmaén he ovat olleet mukana sitd suunnittelemassa tai ainakin kokeneet tulleensa
kuulluksi ennen kuin paétokset on tehty. Toinen kokonaisuus on viestinti, joka lipi leikkaa kaikki
muut johtamiskaytinteet. Tulokset osoittavat, ettd muutostilanteessa viestinté ei ole pelkéstidn tie-
don siirtdmistd, vaan ennen kaikkea turvallisuuden tunteen rakentamista: hiljaisuus tulkitaan epé-
varmuudeksi, ja muutoksen syiden selittiminen on tirkedmpéa kuin sen yksityiskohtien kuvailemi-
nen. Kolmas ja teoreettisesti merkittdvin havainto on muutostahdin hallinta, joka nousee tuloksissa
itsendiseksi ja kriittiseksi johtamiskdytanteeksi. Organisaation kyky ottaa muutoksia vastaan on ra-
jallinen, ja tdmén rajan ylittiminen johtaa muutosvisymykseen. Henkilostdjohdon tehtdvéksi jaa
pitdd muutostahti sellaisena, ettd henkilostolld on riittdvésti aikaa omaksua uudet toimintatavat en-

nen seuraavaa muutosta.

Kolmannen tutkimuskysymyksen osalta tulokset osoittavat, ettd organisaation muutoskyvykkyys
rakentuu ennen kaikkea inhimilliseltd perustalta. Teoria ldhestyy muutoskyvykkyyttd organisaa-
tiotason kyvykkyyksien, kuten strategisen resilienssin ja dynaamisten kyvykkyyksien, kautta, kun
taas tulokset nostavat esiin sen, miten ndmé kyvykkyydet syntyvit arjen tasolla: yhteisollisyydesti
ja vertaistuesta, yksilollisesti resilienssistd, sekd poisoppimisen aktiivisesta johtamisesta, eli siiti,
ettd vanhoista toimintatavoista luopuminen vaatii yhté paljon johtamista kuin uusien oppiminen. Li-
sdksi tulokset esittivit teoriasta poikkeavan tulkinnan muutosvastarinnasta: se ei ole ensisijaisesti

henkildston ongelma tai jdykkyys, vaan useimmiten merkki siitd, ettd jokin johtamisen kdyténteissa



88

on pettdnyt. Tdma tulkinta on kiytannollisesti erittdin merkittiva, silld se siirtdd vastuun muutosvas-

tarinnasta pois yksiloltd ja suuntaa sen takaisin johtamisen kehittdmiseen.

Toteutettu tutkimus on pédosin yhdenmukainen aiemman teorian kanssa ja vahvistaa sen keskeisia
viitteitd kdytdnnon tasolla. Samalla se tuo kolme teoriaa tdydentdvad havaintoa, jotka ovat timén
tutkimuksen merkittdvimpid uusia 16ydoksid. Ensinndkin muutostahdin hallinta osoittautuu itse-
ndiseksi johtamiskdytdnteeksi, jolle teoria ei tarjoa selkeédd késitteellistd kehystd, mutta joka on hen-
kilostdjohtajien arjessa erittdin keskeinen. Toiseksi poisoppiminen vanhoista toimintatavoista ja sen
johtaminen on tuloksissa selkedsti oma ilmionsi, joka ansaitsee erillistd teoreettista huomiota: se on
psykologisesti raskaampi prosessi kuin uuden oppiminen, eikd muutos ole valmis ennen kuin vanha
tapa ei endd palaa. Kolmanneksi muutosvastarinnan uudelleentulkinta merkkina johtamisen puut-

teista avaa uuden tavan suhtautua yhteen muutosjohtamisen keskeisimmisti haasteista.

Kokonaisuutena tdma tutkimus vahvistaa henkildstdjohdon strategisen roolin merkityksen jatkuvan
muutoksen olosuhteissa ja tekee nékyviksi sen, miten tdma rooli toteutuu kaytdnndssi: millaisina
toimintaperiaatteita, millaisina konkreettisina kdytént6iné ja millaisena kulttuurin rakentamisena.
Tutkimuskirjallisuus on aiemmin keskittynyt pddosin yksittdisten muutosprosessien johtamiseen,
eikd henkilostojohdon roolista nimenomaan jatkuvan muutoksen johtamisessa ole 16ydettivissa
juuri suoraan kohdistuvaa tutkimusta. Tdma tutkimus pyrkii osaltaan tayttiméén tatd aukkoa. Tdma
tutkimus tdydentdd aiempaa henkilostdjohtamisen ja muutosjohtamisen tutkimusta ja tarjoaa kiy-

tannollisté tietoa henkildstdjohtajille, jotka tyoskentelevit jatkuvan muutoksen arjessa.
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Liitteet
Liite 1 Haastattelupyynnon saatekirje

TIEDOTE TUTKIMUKSESTA
Tutkimuksen nimi: Jatkuvan muutoksen johtaminen, henkildstéjohdon nédkokulma
Pyynto osallistua tutkimukseen

Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, miten henkilostojohto johtaa organisaatiota tilan-
teessa, jossa muutos on jatkuvaa ja osa organisaation arkea. Tutkimuksessa selvitetddn, millaisia
strategisia ja kdytdnndllisid johtamiskéytantdja henkildstdjohto hyddyntédd jatkuvan muutoksen hal-
linnassa sekd miten henkilostd ndhdidin omalta osaltaan tukemassa omaa sopeutumistaan muutok-
seen. Tutkimukseen kutsutaan mukaan henkildstdjohtajia eri organisaatioista. Haastateltavat vali-
koituvat tutkimukseen, koska heilld on strateginen vastuu henkildstdjohtamisesta ja siten ainutlaa-
tuinen ndkdkulma jatkuvan muutoksen johtamiseen. Tutkimukseen osallistuu arviolta 8—10 henki-

16stojohtajaa.
Osallistumisen vapaaehtoisuus

Tahin tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Voitte kieltdytya osallistumasta tutkimukseen
tai peruuttaa suostumuksenne syytd ilmoittamatta, milloin tahansa tutkimuksen aikana ilman, etti
siitd aiheutuu Teille mink&énlaisia kielteisid seuraamuksia. Jos péététte peruuttaa suostumuksenne,
peruutukseen mennessd jo kerdttyd aineistoa kaytetidn tutkimustarkoitukseen anonymisoituna ja
luottamuksellisesti. Lukekaa rauhassa tdmai tiedote. Jos Teilld on kysyttidvaa, voitte olla yhteydessa
tutkijaan, jonka yhteystiedot 10ytyvét asiakirjan lopusta. Jos péétitte osallistua tutkimukseen, Teitéd

pyydetdin allekirjoittamaan oheinen suostumus.
Tutkimuksen toteuttaja

Tédmin tutkimuksen toteuttamisesta vastaa Turun yliopiston kauppakorkeakoulun kansainvélisen
johtamisen ja yrittdjyyden pddaineopiskelija Tilda Nummi. Tutkimuksen rekisterinpitdja on Tilda
Nummi, joka vastaa tutkimuksen yhteydessi tapahtuvan henkil6tietojen késittelyn lainmukaisuu-
desta. Tieteellisessd tutkimuksessa henkilotietojen kisittely perustuu yliopistolaissa annettuun tehté-

védn ja silld toteutetaan yleistd etua.

Tutkimusmenetelméa
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Tutkimus toteutetaan laadullisena teemahaastatteluna. Haastattelut kestévit keskimairin 45—-60 mi-
nuuttia. Haastattelun tavoitteena on ymmartdd HR-johtajien kokemuksia, johtamiskéytintdja ja stra-
tegisia ratkaisuja jatkuvan muutoksen kontekstissa. Haastattelussa kisitellddn teemoja kuten jatku-
van muutoksen luonne, HR:n rooli, johtamisstrategiat, henkiloston tukeminen, organisaation oppi-

minen ja viestintd. Haastateltavan luvalla haastattelut tallennetaan video- ja tekstimuodossa.
Tutkimuksesta mahdollisesti aiheutuvat haitat ja epimukavuudet

Tutkimus ei kisittele henkilokohtaisia tai sensitiivisia aiheita. Haastattelun voi keskeyttdd milloin
tahansa. Mikéli haastattelu herdttdd epamukavuutta, voitte olla yhteydessa tutkijaan keskustellak-

senne tilanteesta.
Tietojen luottamuksellisuus ja tietosuoja

Tutkimuksessa henkildllisyytenne on ainoastaan tutkijan tiedossa, ja tutkija on pro gradu -tutkimuk-
sen tekijdnd salassapitovelvollinen. Kaikkia Teistd kerdttavia tietoja késitellddn luottamuksellisesti,
eikd tietojanne voida tunnistaa tutkimukseen liittyvisti tutkimustuloksista, selvityksisté tai julkai-
suista. Tutkimusrekisteriin tallennetaan vain tutkimuksen tarkoituksen kannalta valttdméattomié hen-
kilotietoja. Tutkija ei anna teiddn nimeédnne tai yhteystietojanne ulkopuolisille. Tutkimustuloksissa
Ja muissa asiakirjoissa Teihin viitataan vain tunnistekoodilla, esimerkiksi nimikirjaimin tai pseudo-
nyymilld. Rekisterid sédilytetdén Turun kédyttimassé pilvipalvelussa salasanalla turvatussa kansiossa,
kunnes tutkimus on pééttynyt. Rekisteritietoja ja tutkimustietoja sdilytetddn erikseen. Jos péétitte
peruuttaa suostumuksenne, peruuttamiseen mennessi kerdttya aineistoa kdytetdan tutkimuksessa

anonymisoituna ja luottamuksellisesti.
Tutkimuksen kustannukset ja rahoitus

Tutkimukseen osallistuminen on Teille maksutonta. Tutkimuksesta ei makseta palkkiota, eiké tutki-

mukseen osallistumisesta aiheutuvia mahdollisia ansionmenetyksié tai matkakustannuksia korvata.
Lisétietoja

Jos Teilld on kysyttdvad tutkimuksesta, voitte olla yhteydessé tutkijaan.

Yhteystiedot:

Tilda Nummi, 0504071724, tvnumm(@utu.fi

SUOSTUMUS HAASTATTELUTKIMUKSEEN
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Minua on pyydetty osallistumaan Jatkuvan muutoksen johtaminen -tutkimukseen.

Olen perehtynyt tutkimustiedotteeseen ja saanut riittavésti tietoa tutkimuksesta ja sen yhteydessa
suoritettavasta tietojen kerddmisestd, késittelystd ja luovuttamisesta. Tutkimuksen sisiltd on ker-
rottu minulle myds suullisesti ja olen saanut riittdvén vastauksen kaikkiin tutkimusta koskeviin ky-
symyksiini. Selvitykset antoi Tilda Nummi. Minulla on ollut riittdvésti aikaa harkita tutkimukseen
osallistumista. Ymmarrén, ettd tdhin tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Minulla on oi-
keus, milloin tahansa tutkimuksen aikana ja syytd ilmoittamatta, keskeyttda tutkimukseen osallistu-
minen. Suostumuksen peruuttamisesta ei atheudu minulle kielteisid seuraamuksia. Olen tietoinen
siitd, ettd suostumuksen peruuttamiseen mennessé keréttyja tietoja kiytetdén osana tutkimusaineis-
toa, anonymisoituna ja luottamuksellisesti. Vahvistan vapaaehtoisen suostumuksen haastateltavaksi

osallistumalla tutkimukseen.

Alkuperdinen asiakirja jaa tutkimusryhmén arkistoon. Suostumusta osallistua tutkimukseen sdilyte-
tadn tietoturvallisesti niin kauan kuin aineisto on tunnisteellisessa muodossa. Kopio suostumuksesta
lahetetdédn osallistujalle ensisijaisesti sahkopostite. Tarvittaessa myds osallistuja voi pyytia paperi-

kopiota.

Liite 2 Haastattelukysymykset

1. Miten kuvailisit organisaationne nykyistd muutostilannetta?

2. Miti jatkuva muutos tarkoittaa teiddn organisaationne kontekstissa? Millainen muutoksen
luonne on?

3. Millaisena koette nykyisen muutoksen tahdin omassa organisaatiossanne?

4. Miten kuvailisit omaa rooliasi henkildstdjohtajana siind?

5. Millaisia strategisia ldhestymistapoja tai periaatteita hyodynnétte jatkuvan muutoksen hallin-
nassa?

6. Millaisia konkreettisia kdytantoja, tyokaluja tai toimintamalleja henkildstdjohto kéyttdd hen-

kiloston tukemisessa jatkuvan muutoksen aikana?

7. Miten henkildstdjohto tukee organisaation oppimista ja uudistumista jatkuvassa muutok-

sessa?
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8. Mitké ovat keskeisimmét haasteet, joita jatkuva muutos tuo henkildstéjohdolle, ja miten se

nikyy omassa johtamistydssisi?

0. Miten tunnistatte henkildston valmiudet ja kuormituksen jatkuvan muutoksen aikana, ja

mill tavoin niihin pyritddn vastaamaan?

10.  Millaisin keinoin henkil9st64d osallistetaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen?

11. Miten henkildstd omasta ndkokulmastasi tukee omaa sopeutumistaan jatkuvaan muutok-
seen?

12.  Millaiset viestinté- ja vuorovaikutuskdytdnnot ovat osoittautuneet toimiviksi jatkuvan muu-

toksen tilanteissa?

13.  Mitka ovat tirkeimmat opit, joita olet saanut jatkuvan muutoksen johtamisesta, ja mihin or-

ganisaatioiden tulisi mielestdsi kiinnittdd enemmén huomiota tulevaisuudessa?

14. Vapaa sana.



