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Henkilostohallinto (HR) ja
organisaatiomuutos

Henkilostojohtamisella tarkoitetaan tyohyvinvointiin liitettynd organisaa-
tion inhimillisten toimintajarjestelmien, kuten tietojen, taitojen, emootioiden,
motivaation ja sosiaalisten voimavarojen, jatkuvaa ja pitkajanteista tietoon ja
oppimiseen perustuvaa hallintaa (Helsila & Salojarvi, 2009). Ty6hyvinvoinnin
edistamisen keinoilla tarkoitetaan niitd toimenpiteitd, jotka kohdistuvat tyén
tekemisen edellytyksiin, tydyhteisdon ja tyontekijaan itseensa.

Organisaatiomuutos voidaan maaritelld rakenteelliseksi koko organisaatiota
koskevaksi toiminnalliseksi muutokseksi. Organisaatiomuutoksen olemukseen
kuuluu sen laajuus. Se koskettaa yleensa useampaa tyontekijaa, heidan tyoteh-
tavidan ja asemaansa tai jopa koko organisaatiota ja sen henkilostoa. Muutok-
sia voi olla vaikea ennakoida, koska niiden toteuttamiseen vaikuttavat muun
muassa taloudellinen tilanne ja siind tapahtuvat muutokset, kuten lama tai
muutos kilpailutilanteessa.

Organisaation sisalla henkilostdjohtamisen toimijoina tunnistetaan yleensa
johto,esimiehet ja henkilostohallinnon (HR) asiantuntijat. HR-asiantuntijat ovat
yh& enemman hyvan henkilostdjohtamisen mahdollistajia, eli he luovat hyvat
puitteet ja ohjaavat erilaisia henkildstohallinnollisia toimenpiteitd organisaa-
tiossa. Heilla on ammattitaitoa, jota tarvitaan myds erityistilanteissa, kuten esi-
merkiksi organisaatiomuutosprosessin aikana.Varsinainen henkildjohtaminen
tapahtuu kuitenkin sielld, missa esimies ja tyontekija kohtaavat. Henkilostojoh-
tamisen kulttuuriin osallistuukin koko henkil®sto, silla alaistaidoillaan jokai-
nen tyontekija on osa henkilostdojohtamista.

Pienissa 10-50 henkilon ja pienehkoissa alle 100 hengen organisaatiossa on-
gelmana on usein se, etteivat henkilostoasiat, henkiloston kehittdminen tai
muutosprosessit kuulu erityisesti kenenkaan tehtdviin. Ainoa kehittdmisesta
vastuussa oleva henkil® on usein johtaja,joka vastaa laajan tehtavaalueensa li-
saksi muusta kehittamistoiminnasta ja vaativien organisaatiomuutosten toteut-
tamisesta. Kehittdmiskonsulttia ei osata tai ei ehka ole taloudellisesti mahdol-
lista kayttad. Tassa oppaassa annetuista vinkeista on hyotya myos pienempien
organisaatioiden johtajille.




HR on muutoksen koordinoija...

HR-asiantuntijat ovat organisaatiomuutoksen toimeenpaneva voima ja yleensa
muutoksen kokonaisuuden koordinoija sen suunnittelusta toteuttamiseen ja
prosessin onnistumisen arviointiin asti. HR:n tehtdvana on myos ottaa kaikki
osapuolet mukaan muutosten suunnitteluun ja toteuttamiseen.

HR-asiantuntijoilla on moninainen vastuu muutosprosessissa. He muun muassa

e tukevat johtoa muutosprosessin tavoitteiden asettamisessa ja paatosten
tekemisessa

e organisoivat itse muutosprosessin

e seuraavat ja raportoivat prosessin edistymista johdolle

e puuttuvat suunnitteluvirheisiin, ehdottavat ja toteuttavat
korjaustoimenpiteita

e huolehtivat muutosprosessin toiminnan laillisuudesta (tarvittavien
yhteistoimintaneuvotteluiden kdynnistaminen ja niiden kdytannon
hoitaminen)

e tukevat esimiehia muutosprosessin eri vaiheissa.

...mutta myos viestija

HR tekee joko itse tai suunnittelee yhteistydssa viestintdosaston kanssa muutos-
viestinnan ja osallistuu aktiivisesti viestinnan toteuttamiseen. Sisallollisesti vies-
tinnan ja vuorovaikutuksen olemus on positiivisesti tulevaisuuteen katsova, mut-
ta aina totuudenmukainen. Kayttamalla eri viestintdkanavia saavutetaan kaikki
tyontekijat. Samoin saadaan toistoa riittdvasti, jotta asia tiedostetaan, tiedetaan
ja aletaan hyvéksya.

Viestinnassa ja vuoropuhelussa voidaan hytdyntaa erilaisia tapoja eri kohde-
ryhmille. Koko henkil6ston tiedotus- ja keskustelutilaisuudet jarjestetaan siten,
ettd johto ja muut tarvittavat tahot ovat paikalla vastaamassa kysymyksiin. Hen-
kilostolle voidaan jarjestdd my6s mahdollisuus nimettomiin kysymyksiin ja
vastausten saamiseen esimerkiksi organisaation intranetissa tai sisaisella pos-
tilla. Lisaksi voidaan jarjestaa tyoryhmakohtaisia keskustelutilaisuuksia. Johto ja
mahdollisen muutostydéryhméan' jasenet voivat kiertaa tyopaikalla, kuunnella ja
keskustella tyontekijoiden kanssa tyon lomassa tai kahvikupin daressa. Muutok-
sesta voidaan lisaksi kertoa sisdisesti tiedotteilla,sahkopostitse tai organisaation
intranetissa.

! Muutostyéryhma on muutosprosessin ajaksi koottu ryhmé, joka koostuu johtoa, henkilosto-
hallintoa, viestintdd, esimiehid, ja henkilostod edustavista tahoista (tarvittaessa ulkopuolisia asi-
antuntijoita mukana).Ryhman tehtdvana on suunnitella ja koordinoida muutosprosessia ja siihen
liittyvid toimenpiteitd sen eri vaiheissa.




HR-asiantuntija organisoi sisdisesti tai ulkoisen kouluttajan kanssa muutoksen-
hallintaan liittyvia valmennuksia eri kohderyhmille. Esimerkiksi tyoterveyshuol-
lon kanssa voidaan kaynnistdd muutokseen ja jaksamiseen liittyvia tietoiskuja
koko henkilostolle ja erityisesti esimiehille. Usein henkilostdasiantuntija astuu
myo0s itse kouluttajan rooliin.

Henkilostolle voidaan jarjestaa organisaatiomuutoksen yhteydessa

itsensa johtamiseen liittyvaad valmennusta.Valmennuksen tai koulutuksen
sisdltdo voidaan yhdistda tulevaan muutokseen,ja sen tulee kattaa koko
henkil6std.Valmennus voi siséltaa esimerkiksi oman roolin selvittdmista
muutoksessa, itsensa tuntemista ja itsensa arvostamisen pohdintaa,
muutosprosessiin liittyvien tunteiden ymmartamista, kasittelya ja
hyvaksymista sekd omien etenemisvaihtoehtojen ja tukihenkildiden
miettimista.

tyonhakuvalmennuksia, joissa opetetaan tydnhaun etsintaa ja esimerkiksi
tyohaastatteluissa onnistumista tai oikeanlaisen tythakemuksen ja
ansioluettelon kirjoittamista.

FEsimiehille voidaan jarjestaa

muutosjohtajuuteen liittyvda valmennusta.Valmennukseen tarvitaan
mukaan myos yrityksen johto,joka voi selvittda esimiehille muutoksen
perusteet ja liikketoimintaan liittyvat asiat, kuten tekeilld olevan muutoksen
liittymisen tulevaisuuden strategioihin.Valmennuksen aikana esimiehille
voidaan sopia kollegapari,jonka kanssa voi kayda 1api asioita ja
haasteellisia tilanteita muutosprosessin edetessa.

esimiesten keskindaisia keskustelutilaisuuksia pienryhmissa,
henkilokohtaista tydnohjausta tai niin sanottua koutsaamista
kriittisimmissa paikoissa toimiville esimiehille.

irtisanomisiin liittyvaa valmennusta, joka sisaltaa irtisanomistilanteisiin
liittyviin keskusteluihin mallinnuksen harjoitusta ja ohjeet siita, mita
lakien mukaista ja organisaation tarjoamaa muutosturvaa mahdollisille
irtisanottaville on olemassa. Ryhmassa voidaan pohtia yhdessa sitd, miten
jaljelle jaanytta henkilostoa motivoidaan.

kirjallista viestintamateriaalia ja ohjeistusta.Se voi olla verkossa saatavissa
tai yhteisissa tilaisuuksissa jaettua. Materiaalin 1api kdymiseksi voidaan
jarjestda infotilaisuuksia, valmennuksia tai puhelin- ja videoneuvotteluja,
joissa on mahdollisuus kysymysten esittamiseen.

Erityistilanteissa, hyvista ohjeista huolimatta, esimiehet saattavat toivoa HR-
asiantuntijaa mukaan alaisten kohtaamiseen. Haastavissa tilanteissa ollaan sil-
loin lasna paitsi HR-asiantuntijana myo6s ihmisena.



...mutta ei yksin!

HR-asiantuntijan kannattaa tietoisesti rakentaa seka sisaista ettd ulkoista ver
kostoaan muutostyonsa tueksi.Verkoston avulla voi tunnistaa ja tiedostaa oman
organisaation sisaiset, muutokseen liittyvéat toiveet ja tarpeet. Organisaation ”si-
sainen kuuleminen”on erityisen tarkeda organisaatiomuutosten aikana.Omaan
asiantuntijatorniin ei pida asettautua "johtamaan” henkilOstasioita, vaan ver
kostomaista yhteisty6ta tulee tehda eri tahojen kanssa parhaan lopputuloksen
aikaansaamiseksi.

Henkil6stohallinnon sisdisia asiakkaita ja kumppaneita ovat muun muassa johto
ja esimiehet, luottamusmiehet ja tyosuojeluvaltuutetut. Rakentava, keskinaisesti
toisia arvostava ja sovussa yhteisiin tavoitteisiin pyrkiva yhteistyd mahdollistaa
sen, ettd kriittisimmissakin muutostilanteissa paastaan mahdollisimman hyviin
ratkaisuihin ja keskindisessa kanssakaymisessa opitaan puolin ja toisin.

Verkostosta saa tukea myods omaan asiantuntijuuteen ja kehittymiseen, silla or-
ganisaatiomuutosten toteuttaminen ei ole helppo tehtava. Erityisesti aloitteleva
HR-asiantuntija tarvitsee uransa alussa tuekseen kokeneemman kollegan, mie-
luummin oman organisaation sisélta, tytnohjaajaksi, mentoriksi, keskustelu-
kumppaniksi ja neuvojaksi.

Organisaation sisalla saattaa myos olla kokenut esimies, jonka kanssa voi jakaa
kokemuksia ja saada oppia kokeneemmalta. Toisaalta vaitiolovelvollisuus sul-
kee usein pois avoimet keskustelut muiden kuin samalla organisaatiotasolla
olevien tai HR-ryhmaan kuuluvien kanssa. Organisaatiomuutokseen liittyvista
suunnitelmista ja haasteista on puhuttava vain "sisapiirissa”. Jokaisesta esimies-
kohtaamisesta saa kuitenkin aina arvokkaita oppimiskokemuksia ja myo6s niita
onnistumisen kokemuksia, joilla jaksaa eteenpain.

Organisaation tyoterveyshuolto ja tydeldkeyhtié ovat henkildston hyvinvoinnin
kannalta kumppaneita, joiden asiantuntijoiden kanssa tehty yhteisty® on orga-
nisaatiolle hedelmallistd myo6s organisaatiomuutosten aikana. Haasteellisim-
missa tilanteissa konsultointiapua saa organisaation lakimieheltd, tai tukena voi
kayttad ulkopuolista lakineuvontaa.

Henkilostoalalla toimivat kollegat ovat myos tarkea viiteryhma. Vertaisverkoissa
voi 10ytad uusia ideoita ja ratkaisuita oman organisaation kayttoon.Verkostoon
voi kuulua sekd yksittaisia toimijoita ettd merkittavia, toimialan kehitysta oh-
jaavia jarjestoja, liittoja ja yhdistyksia. Erilaisissa tilaisuuksissa on mahdollisuus
"benchmarkata” alan muiden yritysten ja organisaatioiden toimintaa muutosti-
lanteissa.



Ulkoisia konsultti- ja koulutuspalveluja ostettaessa syntyy myos yhteistyota, jossa
parhaimmassa tapauksessa saadaan aikaan pitkdjanteistd osaamisen ja kyvyk-
kyyksien kehittymistd organisaatiossa. Pitkiss3, strategisissa hankkeissa organi-
saation henkildstdosasto saattaa saada itselleen asiantuntevan kumppanin,jon-
ka kanssa voi sparrata henkilostdjohtamiseen liittyvia asioita.

...ja jaksamisestasi huolehtimiseksi

Parhain tuki my6s HR-asiantuntijan jaksamiselle muutosprosessissa on oma esi-
mies. Tilanne muutosprosessissa saattaa kuitenkin HR-asiantuntijan osalta olla
toisinaan painvastoin.Oma esimies tukeutuukin alaiseensa muutosten ammatti-
laisena ja saattaa unohtaa oman esimiesroolinsa.Tilanteessa voi kuitenkin ottaa
oman alaisroolinsa ja "vaatia” tarvittaessa aitoa esimies-alaiskeskustelua.

HR-verkostoissa kaydyt keskustelut auttavat myos jaksamaan. Muutkin ovat tai
ovat olleet vastaavanlaisissa epavarmuustilanteissa, vahan kokeneita aikoinaan
tai muuten neuvoja vailla. Ammattiverkostoissa on lupa valilla olla myos itse
neuvojen saajana ja tuettavan roolissa.

Ulkopuolisen ammattilaiskoutsin tai -sparraajan kanssa voi reflektoida ty6taan,
tekemisiaan ja tunteitaan.Tallainen valmentaja on roolissaan ajattelun haastaja,
rakentava kuuntelija, kyseenalaistaja ja kriittinen ystava, jonka kanssa voi syn-
tya pitkaaikainen yhteistydsuhde.Vaihtoehtona voi olla myo6s tydnohjaus,jolloin
keskitytddn enemmaén kaytannon tyotehtavien ratkaisemiseen.

HR-asiantuntijalla on kaytettdvanaan, niin kuin kenelld tahansa tyontekijalla,
tyoterveyshuolto ja sen luottamukselliset palvelut. Aina ei tarvitse olla viela tay-
sin stressaantunut tai uupunut,vaan hektisen muutosprosessin toteuttamisen ai-
kanakin voi kdyda huokaisemassa ja purkamassa tuntojaan tyoterveydenhuol-
lon ammattilaisen kanssa.
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Opas on osa Tukea ty6paikalle organisaatiomuutoksen toteuttamiseen
-hanketta. Oppaaseen on koottu hankkeen www-sivuilla erityisesti
henkildstohallinnon asiantuntijoita koskettava materiaali. Lisaa tietoa
organisaatiomuutoksista, niiden vaikutuksista tyontekijoiden hyvinvointiin
ja kdytannon tukitoimista muutosprosessin aikana [0ytyy hankkeen www-
sivuilta.

Hanketta ovat tukeneet sosiaali- ja terveysministerio ja Tyosuojelurahasto.
Hanke on osa TyShyvinvointifoorumia.

—g

s @ /‘—‘f Tyosuojelurahasto
4 SOSIAALI- JA e i ( TYOHYVINVOINTH
s Tydterveyslaitos TERVEYSMINISTERIO M Tk En e (FOORUMI
R



