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Suomalaisten organisaatioiden toimintaympäristö on parin viime vuosikymmenen ajan 
muuttunut rajusti, ja me elämme tietotaloudessa, jossa tieto ja osaaminen nähdään organi-
saation strategisena resurssina, tietopääomana. Tämä on vaikuttanut henkilöstöjohtami-
seen, jonka perinteinen rooli tukitoimintona ja hallinnollisena avustajana on muuttumassa. 
Tieteellisessä keskustelussa on pitkään tunnistettu ja tunnustettu se, että henkilöstöjohdon 
rooli organisaation johdon strategisena kumppanina on merkityksellistä organisaation me-
nestykselle. Vaikuttaa kuitenkin siltä, että Suomessa ei vielä täysin olla ymmärretty henki-
löstöjohtamisen tärkeyttä ja sen roolia organisaation tulevaisuuden rakentajana. 

 
Tästä syystä tässä tutkimuksessa haluttiin selvittää, kuinka strateginen HR-toiminnon rooli 
suomalaisissa keskisuurissa organisaatioissa todellisuudessa on, toimiiko henkilöstöjohto 
niissä ylimmän johdon strategisena kumppanina, tai onko tälle edes lähtökohtaisia mahdol-
lisuuksia. Tutkimuksessa ei pyritty yleistettäviin tuloksiin, vaan haluttiin lisätä syvällistä ym-
märtämystä HR-toiminnon strategisuudesta ja strategiakumppanuuden rakentumisesta 
ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välillä.  Tutkimuksessa keskityttiin toimitusjohtajien ja 
HR-vastaavien näkemyksiin ja asenteisiin. Tutkimukseen osallistui kolme keskisuurta suo-
malaista organisaatiota eri toimialoilta, eri kaupungeista. Jokaisesta haastateltiin toimitus-
johtaja ja HR-vastaava. Tutkimuksen tiedonhankintastrategia oli fenomenografinen. Aineis-
tonhankintamenetelmänä käytettiin teemoiteltuja syvähaastatteluita. 
 
Strategiakumppanuus rakentuu kolmesta eri elementistä: strategiakumppanuutta tukevista 
peruslähtökohdista, henkilöstöjohtamisen strategisuudesta, sekä yhteistyöstä ja vuorovai-
kutuksesta organisaation ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välillä. Tutkimus jaoteltiin näi-
hin kolmeen teemaan. Peruslähtökohdat vaihtelivat tutkituissa organisaatioissa jonkin ver-
ran; pääosin lähtökohdat vaikuttivat positiivisilta ja lupaavilta. Henkilöstöjohtamisen strate-
gisuuden aste vaihteli organisaatioissa melko paljon, alkeellisesta vahvasti kehittyvään. 
Toimitusjohtajien ja HR-vastaavien yhteistyö ja vuorovaikutus puolestaan tukivat strategia-
kumppanuuden syntymistä kaikissa tutkituissa organisaatioissa. Yhteenvetona voidaan kui-
tenkin todeta, että huolimatta toimivasta yhteistyöstä toimitusjohtajan ja HR-vastaavan vä-
lillä, ei HR-toiminto toiminut organisaation ylimmän johdon strategiakumppanina yhdessä-
kään tutkitussa organisaatiossa. Henkilöstöjohtamistoiminnon rooli on edelleen melko vah-
vasti hallinnollinen, ja HRM nähdään monissa kohdin liiketoimintajohdon ja esimiesten pal-
veluyksikkönä, eikä niinkään strategisena ylimmän johdon kumppanina. 



 

 

 

ABSTRACT 
 
 

Author  Kirsikka Sarkeala 

  Master´s Thesis 2018 

Title  HRM – a strategic partner of the organization's executives? 

Academy  Lappeenranta University of Technology 

Faculty  School of Business and Management 

Major  Knowledge Management and Leadership 

Scope  107 pages, 11 figures 

Examiners  Docent Pia Heilmann, P.D. Researcher Maija Hujala 

Keywords  HRM, Strategic Human Resource Management, Strategic Part-

nership, Organization Strategic Process, Organization Leader-

ship and Human Resource Co-operation 

 

The operating environment of Finnish organizations has changed dramatically over the last 
two decades, and we live in a knowledge-based economy where knowledge and expertise 
are seen as the strategic resource of the organization: knowledge capital. This has affected 
human resource management, whose traditional role as a management support and ad-
ministrative assistant is changing. In the scientific debate, it has long been recognized and 
acknowledged, that the role of HRM as a strategic partner is relevant to the success of the 
organization. However, it seems that the importance of HR management and its role as a 
builder of the organization's future is still not fully understood in Finland. 
 
For this reason, the purpose of this study was to find out how strategic is the role of HR 
function in Finnish medium-sized organizations, what kind are the strategical basis like, and 
is HRM acting as a strategic partner.  This research did not aim to generalize the results but 
wanted to deepen understanding of HR strategic nature and the development of strategic 
partnership between executives and HRM. The research focused on the views and attitudes 
of CEOs and HR Respondents. Three medium-sized Finnish organizations from various 
industries and different cities participated in the study. CEO and HR Respondent were in-
terviewed from each organization. The research knowledge acquisition strategy was phe-
nomenographic. Theme interviews were used as the material acquisition method. 
 
The strategic partnership is based on three elements: positive strategical basis, strategic 
nature of HRM and co-operation and interaction between the executives and HRM. The 
study was divided into these three themes. The strategical basis varied in the surveyed 
organizations; basically, the basis were positive and promising. The degree of strategic na-
ture in HRM varied widely in organizations, from elementary to strongly developing. Co-
operation and interaction between CEOs and HR Respondents supported the creation of a 
strategic partnership in every surveyed organization. In summary, despite the active co-
operation between the CEOs and the HR Respondents, the HR function did not act as a 
strategic partner in the surveyed organizations. The role of HRM is still rather administrative, 
and HRM is seen more as a service unit for business management and superiors than a 
strategic partner.  
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neet minut uskomaan itseeni ja osaamiseni paljon entistä vahvemmin. Ilman teitä en olisi 
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1. JOHDANTO  

Suomalaisten organisaatioiden toimintaympäristö on parin viime vuosikymmenen 

ajan muuttunut rajusti. Tähän ovat vaikuttaneet globalisaatio, kilpailun kiristyminen, 

teknologinen kehitys, tiedon määrän valtava kasvu, sekä eri tahojen välisen yhteis-

työn kasvu ja verkostoituminen. Toimintaympäristö muuttuu edelleen jatkuvasti kas-

vavan kansainvälisen kilpailun, digitalisaation, IoT:n (Internet of Things), robotiikan 

yleistymisen, ja tekoälyn kehittymisen myötä aiheuttaen sen, että organisaatiot toi-

mivat jatkuvassa muutoksessa. Elämme myös tietotaloudessa, jossa tieto, sen hyö-

dyntäminen ja soveltaminen, osaaminen ja uuden oppiminen nähdään organisaa-

tion strategisena resurssina, tietopääomana. Henkilöstön merkitys tämän strategi-

sen resurssin lähteenä on ymmärretty, ja sitä on alettu arvostaa (Viitala, 2013). 

Tämä on asettanut myös uudenlaisia, organisaatioiden henkilöstöön sekä rakentei-

siin kohdistuvia vaatimuksia, kuten kasvavat ja muuttuvat osaamisvaatimukset, 

sekä optimaalinen tietopääoman hyödyntämisen tarve (Kauhanen, 2012; Viitala, 

2013).  

Kaikki edellä mainittu on vaikuttanut myös organisaatioiden henkilöstövoimavarojen 

johtamiseen. Henkilöstöjohtamisen perinteinen rooli johtamisen tukitoimintona ja 

hallinnollisena avustajana on muuttumassa. Tieteellisessä keskustelussa on jo pit-

kään tunnistettu ja tunnustettu se, että henkilöstöjohdon rooli organisaation johdon 

osaavana, strategisena kumppanina on merkityksellistä organisaation menestyk-

selle. Henkilöstöjohtamisen strategisuus on alkanut näkyä myös organisaatioiden 

strategiaprosessissa ja toiminnan suunnittelussa. (Viitala, 2013; Kauhanen, Leppä-

vuori, Malin & Mansukoski, 2015).   

Täysin ei Suomessa silti ole vielä ymmärretty henkilöstöjohtamisen tärkeyttä ja sen 

keskeistä roolia organisaation tulevaisuuden rakentajana. Joka kolmannella yrityk-

sellä Suomessa ei ole päästrategiasta johdettua henkilöstöstrategiaa. Henkilöstö-

johtoa ei niinkään nähdä strategisena osaajana, vaan HR-toiminnot keskittyvät pit-

kälti erilaisten organisatoristen prosessien kehittämiseen. Todennäköisesti Suo-

messakin henkilöstöjohtamistoiminnoissa siirrytään vähitellen hallinnoivasta resurs-
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sien johtamisesta tiedon ja työn virtaviivaistamiseen myös käytännössä. Tulevai-

suuden henkilöstöjohtamisen teemoja ovat selkeästi talent management, digitaali-

suuden hyödyntäminen ja liiketoiminnan kumppanuus. (Talent Vectia & Talent Ad-

venture HR-tutkimus, 2015). Johdon liiketoiminnalliseksi kumppaniksi HR ei kuiten-

kaan voi vain ilmoittautua siitä huolimatta, että se olisi oikea kehityssuunta, toteaa 

Silvo (2014) Kauppalehden blogissaan. Hänen mukaansa ”kumppanuus on aina vä-

hintään kahden osapuolen välinen sopimus, jossa molemmat panostavat yhteistyö-

hön ja molemmat hyötyvät siitä.” 

1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet  

Edellä mainituista seikoista johtuen tässä tutkimuksessa haluttiin selvittää, millä ta-

voin ylin johto suomalaisissa keskisuurissa organisaatioissa asennoituu henkilöstö-

johtamistoimintoon, kuinka strateginen henkilöstöjohdon rooli käytännössä on, ja 

millainen kumppanuussuhde henkilöstöjohdon ja organisaation ylimmän johdon vä-

lillä vallitsee. Varsinaiseksi tutkimusongelmaksi muodostui näin suomalaisten kes-

kisuurten organisaatioiden henkilöstöjohtamisen strategisuus, ja strategiakumppa-

nuuden rakentuminen organisaatio ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välillä. Käy-

tännön ilmiöt, joita tutkimuksessa tarkasteltiin, olivat organisaation strategiaprosessi 

ja henkilöstöjohdon sekä ylimmän johdon yhteistyö prosessin eri vaiheissa, sekä 

strategiakumppanuuden rakentuminen osapuolten välillä. 

Empiirinen tutkimus jaoteltiin kolmeen teemaan: peruslähtökohdat, henkilöstöjohta-

misen strategisuus, ja organisaation ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välinen 

yhteistyö ja vuorovaikutus. Tutkimuksen ensimmäisessä teemassa, peruslähtökoh-

dat, selvitettiin millaiset lähtökohdat strategisuudelle ja tätä kautta strategiakumppa-

nuudelle tutkittavissa organisaatioissa olivat. Strategisuusteeman avulla selvitettiin, 

millä tasolla henkilöstöjohtamisen strategisuus organisaatioissa tutkimushetkellä oli, 

ja millä tavoin henkilöstöjohto osallistui organisaation strategiaprosessiin. Tutkimuk-

sen kolmannessa teemassa tarkasteltiin strategisen johdon ja henkilöstöjohdon vä-

listä yhteistyötä, ja selvitettiin, onko vuorovaikutuksen laatu sellaista, että se tukee 

strategiakumppanuuden syntymistä osapuolten välillä. 
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Tutkimuskysymykset olivat: 

Päätutkimuskysymys:  

Millainen kumppanuussuhde organisaation ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon 
välille rakentuu yhteistyöprosessissa? 

Alatutkimuskysymykset: 

• Kuinka strateginen on henkilöstöjohdon rooli? 

• Millaista on organisaation ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välinen yhteis-

työ ja vuorovaikutus? 

• Millä tavoin mahdollinen strategiakumppanuus osapuolten välille rakentuu? 

1.2 Viitekehys 

Tutkimuksen viitekehys rakentuu organisaation henkilöstöjohdon ja strategisen joh-

don välisestä yhteistyöstä. Viitekehys (kuva 1) voidaan esittää kehämäisenä kaa-

viona, joka ilmentää osapuolten jatkuvaa vuorovaikutusta eli vuorovaikutussuh-

detta. Vuorovaikutus, joka parhaimmillaan sisältää aitoa dialogia, näkyy kaaviossa 

taustalla (dialogin merkitys avataan luvussa 4.4). Vuorovaikutuksen varaan raken-

tuva osapuolten välinen yhteistyö tekee henkilöstöjohdosta osan organisaation stra-

tegiaprosessia. Parhaimmillaan hyvä vuorovaikutus ja toimiva yhteistyöprosessi 

muodostavat osapuolten välille organisaation suorituskykyä tukevan strategiakump-

panuuden.  

 

 

 

 

 

Kuva 1. Viitekehys - Organisaation henkilöstöjohdon ja strategisen johdon välinen strategiayhteistyö. 
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1.3 Keskeiset käsitteet 

Strategisella henkilöstöjohtamisella tarkoitetaan organisaation prosessia, jossa 

määritellään tavoitteet henkilöstövoimavaroille, laaditaan henkilöstöstrategia ase-

tettujen tavoitteiden pohjalta, ja luodaan henkilöstöpolitiikka henkilöstöjohtamisen 

eri osa-alueille. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen, 2002; Kauhanen, 2012). Strate-

gisen henkilöstöjohtamisen voidaan ajatella olevan myös suhde organisaation stra-

tegian ja henkilöstöjohtamisen välillä. Kyse ei ole erillisestä funktiosta tai toimenpi-

teiden kokonaisuudesta (vrt. operatiivinen henkilöstöjohtaminen, henkilöstöhal-

linto). (Helsilä & Salojärvi, 2009). 

Henkilöstöjohtamisen strategisuudella tarkoitetaan henkilöstöjohtamisen strategista 

roolia, eli organisaatiossa työskentelevien henkilöstöammattilaisten asiantuntemuk-

sen sekä inhimillisten resurssien tuntemuksen hyödyntämistä organisaation strate-

gisessa suunnittelussa ja päätöksenteossa. Liiketoiminnan strategiat, valinnat ja ta-

voitteet ohjaavat puolestaan myös henkilöstövoimavarojen johtamista. (Viitala, 

2013). 

Strategiakumppanuudessa strateginen henkilöstöjohtaminen kytkeytyy vahvasti or-

ganisaation strategiseen kokonaisarkkitehtuuriin. Strategisella henkilöstöjohtami-

sella voidaan vaikuttaa organisaation toimintaan ja tuloksellisuuteen; sen avulla voi-

daan tukea organisaation tehokkuutta ja tuottavuutta. (Ulrich, Younger, Brockbank 

& Ulrich, 2013).  

Vuorovaikutus voidaan määritellä merkitysten luomiseksi, vaihtamiseksi ja jaka-

miseksi ihmisten välillä. Vuorovaikutuksen avulla luodaan, ylläpidetään sekä muo-

kataan yhteistyöprosesseja; ne rakentuvat ihmisten välisestä vuorovaikutuksesta. 

(Keyton, Ford & Smith, 2008). 

Dialogissa osapuolet kohtaavat toisensa syvällisesti. Siinä on ydin, keskustelun pu-

nainen lanka. Dialogi ohjaa kuuntelemaan, kohtaamaan ja olemaan läsnä. Osapuo-

let ryhtyvät ajattelemaan yhdessä, tavoitteenaan luoda jotakin uutta ja yhteistä. 

(Isaacs, 1999).  
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1.4 Tutkimusmetodit 

Tutkimus pohjautuu kahteen aineistoon, sekundääriseen ja primääriseen. Tutkimuk-

sen sekundäärinen aineisto on osa Hermes-tutkimusaineistoa, joka on kerätty 

vuonna 2017 toteutettua Ketterä HRM -tutkimusta varten. Sekundäärinen tutkimus-

aineisto (löydökset esitelty luvussa 6.1) toimi vahvana triggerinä (laukaisijana) pri-

määriaineiston hankkimiselle, nostaen esiin kysymyksen yhteistyön laadusta ja yh-

teisymmärryksestä organisaation toimitusjohtajan ja HR-vastaavan välillä, sekä tar-

peen hankkia syvällisempää tietoa henkilöstöjohtamisen strategisuudesta ja yhteis-

työstä sen taustalla. Tämän tutkimuksen eräs tavoite onkin selkiyttää Hermes-ai-

neiston pohjalta esiin nousseita ajatuksia.  

Primääriaineiston tiedonhankintastrategia on fenomenografinen, mikä tarkoittaa 

jonkin ilmiön kuvaamista ja siitä kirjoittamista. Menetelmässä kuvataan tietyn ilmiön 

rakentumista ja ilmentymistä ihmisten tietoisuudessa; käsitykset ilmiöistä voivat poi-

keta toisistaan hyvinkin paljon taustoista riippuen. (Metsämuuronen, 2006). Feno-

menografiseen tiedonhankintastrategiaan sopi aineistonhankintamenetelmäksi hy-

vin haastattelu (Hirsjärvi ym., 2013).  Haastattelumenetelmäksi valikoitui teema-

haastattelu.  Teemat rajattiin selkeästi, millä varmistettiin vastaajien pysyminen ai-

hepiirissä, sekä aineiston rakentuminen niin, että sen avulla pystyttiin vastaamaan 

tutkimuskysymyksiin. Primääriaineiston otanta oli ei-satunnainen. Tutkimukseen 

mukaan kutsutut organisaatiot valikoituivat mukaan siten, että ne olivat aiemmin 

vuonna 2017 osallistuneet edellä mainittuun Ketterä HRM -tutkimukseen.  

1.5 Tutkimuksen rakenne 

Jotta voidaan selvittää, onko HRM organisaation johdon strateginen kumppani, on 

lähtökohtaisesti ymmärrettävä asian merkitys: miksi ylimmän johdon ja henkilöstö-

johdon toimiva yhteistyö on merkityksellistä, eli millaista kokonaisvaltaista hyötyä 

tästä kumppanuudesta voisi organisaatiolle olla. Tämä lisäksi on käsitettävä orga-

nisaation ylimmän johdon perustehtävät ja sen toiminnan tavoitteet, sekä ymmär-

rettävä, millä tavoin henkilöstöjohto voi tukea ylintä johtoa sen toiminnassa, eli toisin 
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sanoen on oltava kokonaisvaltainen ymmärrys siitä, mitä tarkoitetaan henkilöstöjoh-

tamisen strategisella roolilla. Tutkimuksen rakenne ja ideologia on parhaimmin ym-

märrettävissä kaaviona (kuva 2). 

Kuva 2. Tutkimuksen rakenne ja ideologia 
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Näin ollen ensimmäisessä teorialuvussa (luku 2) perehdyttiin strategisen henkilös-

töjohtamisen merkitykseen organisaation kilpailukyvyn lähteenä. Toinen teorialuku 

(luku 3), käsitteli puolestaan henkilöstöjohtamisen strategisuutta ja henkilöstöjoh-

don osallisuutta organisaation strategiaprosessissa. Luvussa 4 perehdyttiin organi-

saation ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välisen yhteistyön ja vuorovaikutussuh-

teen laatuun. Tutkimuksen toteutus ja metodologia avataan luvussa 5. Tutkimustu-

lokset esitellään aihe kerrallaan luvussa 6. Johtopäätökset, pohdinta, ja ehdotukset 

tulevien tutkimuksen aiheista löytyvät luvusta 7. 
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2. STRATEGISEN HENKILÖSTÖJOHTAMISEN MERKITYS KILPAILUKYVYN 

LÄHTEENÄ 

Strategisen henkilöstöjohtamisen tutkimus on kautta aikojen pyrkinyt yhdistämään 

henkilöstöjohtamistoiminnon organisaation tuloksellisuuteen. Aiemman tutkimuk-

sen lähestymistapa on näin korostanut organisaation tuloksellisuuden ja osakkeen-

omistajien edun merkitystä (Viitala & Järlström, 2014). 2000-luku on tuonut tulles-

saan myös muunlaisia näkemyksiä. 

2.1 Strategisen henkilöstöjohtamisen käsite 

Strategisen henkilöstöjohtamisen käsite on syntynyt 1980-luvulla Harvardin ja 

Michiganin yliopistojen tutkijoiden aloitteesta. Taustalla oli se, että heidän mieles-

tään organisaation ulkoinen ympäristö ei yksinään voi sanella organisaation liiketoi-

mintastrategiaa, vaan strategisessa suunnittelussa on huomioitava myös organi-

saation sisäiset resurssit, kuten henkilöstö ja sen osaaminen (Helsilä & Salojärvi, 

2009).  Harvardin ja Michiganin mallit poikkesivat kuitenkin toisistaan jonkin verran. 

Harvardin malli (kuva 3) oli eräänlainen prosessikaavio strategisen henkilöstöjohta-

misen kentästä. Tässä henkilöstöstrategiaan ja siihen liittyviin valintoihin vaikuttivat 

organisaation sidosryhmien tavoitteet, sekä toimintaympäristö (tilannetekijät). Hen-

kilöstöstrategian katsottiin olevan suorassa yhteydessä henkilöstöjohtamisen tulok-

siin, ja sitä kautta pitkän aikavälin vaikutuksiin organisaation toiminnassa. Pitkällä 

aikavälillä, toiminnan vaikutusten muodossa organisaation strategiset ratkaisut taas 

vaikuttivat organisaation sidosryhmiin sekä toimintaympäristöön.  

 

Kuva 3. Strateginen henkilöstöjohtaminen – yksinkertaistettu mukaelma Harvardin mallista (Beer et 

al., 1984). 
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Michiganin malli (kuva 4) puolestaan keskittyi neljään strategisen henkilöstöjohta-

misen elementtiin: rekrytointi (henkilövalinta), suorituksen arviointi, kehittäminen, ja 

palkitseminen. Näiden toimenpiteiden katsottiin panostuksena tuottavan tuloksen, 

työsuorituksen. Lähtökohtana mallille toimivat henkilöstöjohtamisen strategisuus, 

toimintaympäristöstä aiheutuvat paineet ja henkilöstökierto.  

 

Kuva 4. Strateginen henkilöstöjohtaminen – mukaelma Michiganin mallista (Fombrun et al., 1984). 

1990-luvulla strategisen henkilöstöjohtamisen roolia ryhdyttiin tarkastelemaan laa-

jemmin. Tähän vaikuttivat tuolloin syntyneet Barneyn (1991) resurssiperustainen 

näkemys henkilöstövoimavarojen johtamisesta, sekä Hamelin ja Prahaladin (1994) 

ydinkyvykkyysteoria, jotka korostivat organisaation sisäisten resurssien ja ydinky-

vykkyyksien merkitystä strategisena voimavarana. (Helsilä & Salojärvi, 2009). 

2.2 Resurssiperustainen näkökulma ja aineettomat resurssit 

Strategiseen henkilöstöjohtamiseen on jo pitkään tunnistettu kaksi lähestymistapaa: 

yhteensopivuusajattelu ja voimavaralähtöinen eli resurssiperustainen ajattelu. Yh-

teensopivuusajattelussa tarkoituksena on se, että henkilöstöstrategia on linjassa lii-

ketoimintastrategian kanssa ja sen laadinnassa on huomioitu sekä organisaation 

sisäiset, että ulkoiset edellytykset ja vaatimukset. Ajatusmallin perusideana on, että 

henkilöstöjohtaminen mahdollisimman hyvin tukee valitun liiketoimintastrategian, 

sekä organisaation mission ja vision toteutumista. Resurssiperustaisessa ajatte-

lussa taas keskitytään organisaation sisäisten voimavarojen tunnistamiseen ja hyö-

dyntämiseen. Tässä ajattelumallissa liiketoimintastrategiassa ei niinkään keskitytä 

organisaation ulkoisen toimintaympäristön vaikutuksiin, vaan strategia lähtee orga-

nisaation sisältä päin pohjautuen organisaatiossa oleviin strategisiin kyvykkyyksiin 

Suorituksen 
arviointi 

Palkitseminen 

Valinta 

Kehittäminen 

Tulos: työn 
suoritus 
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ja näiden vahvaan hyödyntämiseen. (Viitala, 2013). Resurssiperustaisen teorian 

syntymisellä on ollut merkittävä vaikutus henkilöstöjohtamiseen, sillä henkilöstöjoh-

tamisen strategista roolia on tutkittu paljon resurssiperustaisen ajattelutavan yleis-

tyttyä. (Viitala & Järlström, 2014).  

Resurssiperustaisen näkemyksen mukaan organisaatiossa olevat resurssit ovat 

sen kilpailukyvyn lähde. Barneyn (1991) mukaan organisaation kilpailukyky raken-

tuu neljän erilaisen resurssin varaan: arvokkaiden resurssien (valuables), harvinais-

ten resurssien (rare), vaikeasti jäljiteltävien resurssien (in-imitable), sekä ei-korvat-

tavissa olevien resurssien (non-substitutable). Nämä arvokkaat VRIN-resurssit luo-

vat organisaatiolle mahdollisuuksia sekä neutraloivat uhkia toimialamarkkinoilla; ne 

antavat mahdollisuuden sellaiseen liiketoimintastrategiaan, joka parantaa organi-

saation suorituskykyä. Harvinaiset resurssit ovat nimensä mukaisesti harvinaisia, 

mutta useampi kilpailija hyödyntää samoja resursseja. Nämä resurssit eivät rakenna 

kestävää kilpailuetua. Saavuttaakseen kestävän kilpailuedun on organisaatiolla ol-

tava vaikeasti jäljiteltäviä ja ei-korvattavissa olevia resursseja. Tällaiset resurssit 

ovat monimutkaisia, toisistaan riippuvaisia, sekä niillä on vahva sosiaalinen ja kon-

tekstisidonnaisuus organisaatioon.  Tämä tekee ne hankalasti jäljiteltäviksi kilpaili-

joiden keskuudessa. (Barney, 1991).  

Olennaisena osana resurssiperustaista näkemystä ovat organisationaaliset ydinky-

vykkyydet, jotka käsitetään strategian ja menestyksen perustaksi yhdessä edellä 

määriteltyjen VRIN-resurssien kanssa.  Erilaisten sisäisten resurssien lisäksi orga-

nisaatiossa on kyettävä tunnistamaan sen ydinkyvykkyydet, ja ne on osattava hyö-

dyntää. Organisationaaliset ydinkyvykkyydet voivat olla erilaisia rakenteellisia ky-

vykkyyksiä, esimerkiksi johtamiskulttuuri ja erilaisten prosessien sekä rutiinien hal-

linta. Tunnistettujen ydinkyvykkyyksien avulla on pystyttävä luomaan uutta organi-

saatiossa olevista vahvuuksista ja osaamisesta. Ydinkyvykkyydet ja niiden tunnis-

taminen määrittelevät siten sen, millaisia tuloksia organisaatio pystyy omaamillaan 

resursseilla saavuttamaan. Organisaation strategisen johdon on myös osattava vi-

sioida, millaisessa kilpailutilanteessa ollaan tulevaisuudessa ja miten siinä voidaan 

pärjätä; on tärkeää säilyttää organisaatio joustavana ja muutoskykyisenä. (Hamel & 

Prahalad, 1994). Riippuu siis paljolti organisaation johdosta ja johtamiskulttuurista, 
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onnistutaanko olemassa olevat resurssit hyödyntämään, vai jäävätkö ne ainoastaan 

potentiaalisiksi resursseiksi. (Barney, 1991).  

Strategisesti merkittävät resurssit ja ydinkyvykkyydet eivät kuitenkaan ilmaannu or-

ganisaatioon itsestään: näiden hankkimista ja kehittämistä on strategisesti suunni-

teltava ja edistettävä. Vastuu oikeanlaisten resurssien hankkimisesta, niiden kehit-

tämisestä ja johtamisesta on organisaation ylimmällä johdolla. Olemassa olevia re-

sursseja on johdettava hallitusti ja strategiajohtoisesti organisaation kaikilla tasoilla, 

ja johtamisen on oltava synkronisoitua läpi organisaation; puhumme tällöin resurs-

siorkestraatiosta. Tällainen johtamistapa lisää tuottavuutta ja vaikuttaa lopulta orga-

nisaation suorituskykyyn. Resurssiorkestraatio on ylimmän johdon vastuulla; erityi-

sesti toimitusjohtajalla vaikuttaisi tässä olevan suuri merkitys. Myös keskijohto on 

saatava sitoutettua tähän ylimmän johdon mallin avulla. Resurssiorkestraatio on 

keino hyödyntää strategiset resurssit kautta organisaation. Onnistuminen vaatii sau-

matonta yhteistyötä läpi organisaation. Henkilöstöjohtamistoiminnolla on tässä mer-

kittävä rooli; HR-menetelmät ovat tärkeä strateginen osa prosessia.  (Chadwick ym., 

2014). 

Nykyisessä tietotaloudessa organisaation menestyminen on enemmän kiinni tie-

dosta ja osaamisesta, organisaation hallussa olevista aineettomista resursseista ja 

tietopääomasta, kuin taloudellisesta tai kiinteästä pääomasta. Aineeton lähestymis-

tapa organisaation johtamiseen keskittyy tällaisiin ei-materiaalisiin resursseihin. 

(Crook ym., 2008). Aineettoman pääoman merkitys organisaatioille kokonaisuutena 

on kasvanut merkittävästi yhteiskunnallisen aineettoman pääoman lisääntyessä. 

Organisaatioiden tietointensiivisyys on vahvistunut, ja tietoon pohjautuva asiantun-

tijatyö on lisääntynyt. Asiantuntijatyön tulokset rakentuvat erilaisten aineettomien re-

surssien varaan niitä hyödyntäen. Organisaation arvo luodaankin tänä päivänä ai-

neettomien resurssien avulla. Organisaation aineetonta pääomaa voidaan katsoa 

olevan kaikki sellainen pääoma, joka ei ole fyysistä tai taloudellista. Aineettomalle 

pääomalle on olemassa useita erilaisia määrittelyitä ja kategorisointeja, mutta ylei-

simmin se jaotellaan inhimilliseen pääomaan, suhdepääomaan ja rakennepää-

omaan. Inhimillinen pääoma on yksittäisten ihmisten omistamaa osaamispääomaa, 
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joka pitää sisällään kaiken henkilöstön osaamisen, tietotaidon ja tietämyksen, koke-

muksen, kyvykkyydet, sekä henkilökohtaiset ominaisuudet. Rakennepääoma puo-

lestaan on organisaatioon ja sen rakenteisiin kätkeytynyttä rakenteellista pääomaa, 

joka koostuu erilaisista organisatorisista tekijöistä, kuten organisaation rakenteelli-

nen toimivuus, totutut toimintatavat, järjestelmät, prosessit, organisaatiokulttuuri, 

sekä myös brändi ja maine. Rakennepääoman katsotaan olevan organisaation 

omistamaa, vaikka se on yksittäisten ihmisten (organisaation työntekijöiden) luo-

maa. Rakennepääoma kuitenkin säilyy organisaation hallussa, vaikka yksittäinen 

työntekijä jättäisikin organisaation.  Suhdepääoma on verkostopääomaa, joka ra-

kentuu suhteista asiakkaisiin, yhteistyökumppaneihin, yhteiskunnallisiin instanssei-

hin, sijoittajiin, rahoittajiin, sekä omistajiin. Suhdepääoman katsotaan myös olevan 

organisaation ”omistuksessa”, siitä huolimatta, että usein yhteisyö- ym. suhteet ra-

kentuvat yksittäisten ihmissuhteiden varaan. (Lönnqvist ym., 2005).  

 

Aineettoman pääoman avulla voidaan tuottaa lisäarvoa organisaation toiminnalle ja 

vahvistaa sen suorituskykyä, millä tarkoitetaan kykyä saavuttaa asetetut tavoitteet, 

sekä tuloksentekokykyä (Lönnqvist ym., 2005). On esitetty myös väite, että aineeton 

pääoma aikaansaa merkittävimmän osan organisaation kasvusta ja arvonnoususta 

(Lev, 2004). Tässä kohdin huomattavaa on, että kolmen aineettoman pääoman 

pelkkä olemassaolo ei riitä, vaan näiden eri tekijöiden tulee täydentää ja vahvistaa 

toisiaan. Aineettoman pääoman arvo siis syntyy yhdistelmänä aineettoman pää-

oman eri osien parhaimpia paloja. (Lönnqvist & Mettänen, 2003). 

 

Aineettomaan pääomaan kannattaa siis panostaa, ohjaamalla ja kehittämällä sitä. 

Ohjaamisella viitataan aineettoman pääoman strategiseen johtamiseen. Tällöin kes-

kitytään resurssien ja niiden toiminnallisuuden arvioimiseen ja ohjaamiseen. Kehit-

tämisellä taas tarkoitetaan aineettoman pääoman kehittämistä operationaalisella ta-

solla, jolloin resursseja ja niihin liittyviä toimintoja pyritään kehittämään. Aineetto-

man pääoman strategisen johtamisen keskeisiä tehtäviä ovat pääoman arvonmää-

ritys, erilaiset investoinnit pääomaan, mittaaminen, sekä raportointi. (Lönnqvist ym., 

2005).  Huomattavaa on, että kaikki aineeton pääoma käytännössä rakentuu orga-

nisaatiossa työskentelevien ihmisten, heidän osaamisensa ja yhteistyökykynsä va-

raan. Näin ollen on selvää, että henkilöstöjohtamistoiminnolla on merkittävä rooli 
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organisaation aineettoman pääoman rakentamisessa, sekä erityisesti inhimillisen 

pääoman vahvistamisessa ja hyödyntämisessä.  

 

2.3 Henkilöstöjohtamisen yhteys organisaation menestykseen 

Parin viime vuosikymmenen aikana useat tahot – tietyt tahot jo 1980-luvulla – ovat 

eri tavoin pyrkineet linkittämään henkilöstöjohtamisen organisaation tuloksellisuu-

teen (Miles & Snow, 1984; Schuler & Jackson, 1987; Martell, Carroll & Gupta, 1992; 

Kotila, 2005). Merkittävä osa aihepiiriin liittyvästä tutkimuksesta pohjautuu edelli-

sessä luvussa esiteltyyn resurssiperustaiseen näkemykseen. Lähtökohtana tutki-

mustyössä on ollut henkilöstöjohtamisen kytkeminen organisaation tuloksiin, ja tätä 

kautta tuloksellisuuden parantaminen kehittämällä henkilöstön kyvykkyyksiä, sekä 

käytöstä ja asenteita. Lisäksi ajatuksena on ollut henkilöstön motivointi parempaan 

työntekoon ja henkilöstön sitouttaminen organisaatioon. Kaikella tällä puolestaan on 

vaikutusta organisaation toimintaan ja tuloksellisuuteen pitkällä aikavälillä. (Schuler 

& McMillan, 1984; Ulrich, Brockbank & Yeung, 1989; Wright & McMahan, 1992; Ul-

rich, Younger, Brockbank & Ulrich, 2013).  

Tutkimustulokset viittaavat siihen suuntaan, että strategisella henkilöstöjohtamisella 

on yhteys organisaation tulokselliseen ja toiminnalliseen suorituskykyyn (Delaney & 

Huselid, 1996; Becker & Huselid, 1998; Khatri, 2000). Tutkimustulokset pohjautuvat 

kuitenkin yhteisvaikutuksellisuuteen ja epäselväksi on jäänyt, mikä henkilöstöjohta-

misen strategisuudessa tuottaa lisäarvoa organisaation toiminnalle (Huselid, 1995; 

MacDuffie, 1995; Wright et al., 2005; Gurbuz & Mert, 2011). Ongelmallista asiassa 

lisäksi on se, että henkilöstöjohtamisen tuloksellisuutta on vaikea arvioida sen 

vuoksi, että sitä on hankalaa täysin erottaa muiden johtamistoimenpiteiden tulok-

sista. Selvää kuitenkin on, että henkilöstöjohtaminen osana organisaation kokonais-

valtaista strategista johtamista on tärkeää, ja henkilöstöjohdon tulee toimia yhteis-

työssä organisaation strategisen johdon kanssa siten, että henkilöstön rooli organi-

saation menestyksen rakentumisessa huomioidaan. (Kotila, 2005). Karami, Jones 

ja Kakabadse (2008) tulivat tutkimuksessaan siihen tulokseen, että mitä enemmän 

henkilöstöjohto osallistuu organisaation strategiseen suunnitteluun, sitä tulokselli-
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sempaa organisaation toiminta on. Kilpailuetua voidaan pyrkiä luomaan vaikutta-

malla erilaisilla henkilöstökäytänteillä henkilöstön käytökseen sekä asenteisiin. Mi-

käli näin onnistutaan rakentamaan organisaation kyvykkyyttä ja vahvistamaan hen-

kilöstön motivaatiota, luodaan kilpailuetua. Tutkimustulokset osoittavat kuitenkin, 

että yksittäisillä käytänteillä ei ole niin suurta merkitystä, kuin erilaisten käytänteiden 

onnistuneella yhdistelyllä. (Combs ym., 2006).  

Onkin vaikea osoittaa tiettyä tai tiettyjä henkilöstöjohtamisen malleja, jotka toimisivat 

samaan tapaan kaikissa organisaatioissa taaten menestyksen. Onnistunut henki-

löstöjohtaminen on aina kontekstisidonnaista, sillä esimerkiksi organisaation toi-

miala, koko, taloudellinen tilanne, elinkaaren vaihe, ja organisaatiokulttuuri vaikut-

tavat siihen, millaiset ratkaisut organisaatiossa toimivat. Kokonaisuutena onnistumi-

sen voidaan ajatella olevan sitä, ”kun henkilöstöratkaisujen avulla on mahdollistettu 

yrityksen strategian mukainen toiminta ja liiketoiminnan tavoitteiden saavuttami-

nen”. Tällöin henkilöstön määrä ja laatu vastaavat organisaation toiminnan tarpei-

siin, ja henkilöstöjohtamistoiminto toimii laadukkaasti, tavoitteellisesti sekä taloudel-

lisesti (Viitala, 2013, s. 19).  

Yhteenvetona voidaan kuitenkin sanoa, että aiempi tutkimus antaa selviä viitteitä 

siitä, että taidokkaalla henkilöstöjohtamisella ja organisaation menestyksellä sekä 

kilpailukyvyn vahvistumisella olisi yhteys toisiinsa. Mutta on huomioitava, että tämän 

yhteyden aikaansaaminen ei ole itsestään selvää, vaan se edellyttää yhdensuuntai-

suutta organisaation liiketoimintastrategian ja henkilöstöjohtamisen käytänteiden 

välillä. Lisäksi henkilöstöjohtamistoiminnon on osattava yhdistellä juuri kyseisen or-

ganisaation toimintaa tukevat henkilöstökäytänteet. (Viitala & Järlström, 2014). 

Von Krohgin (1998) mukaan organisaation menestys pohjautuu sen johdon kykyyn 

hyödyntää organisaation inhimillisiä resursseja ja muuntaa ne lisäarvoa tuottavaksi 

toiminnaksi. Hänen mukaansa lisäarvoa voidaan tuottaa jakamalla tietoa ihmisten 

tai yksiköiden välillä, kehittämällä organisaation tuotteita tai palveluita tiedon jaka-

miseen pohjautuen, tai tiedonjakamiseen pohjautuvalla innovaatiotoiminnalla. Kai-

kessa lisäarvon tuottamisessa taustalla on kuitenkin tiedon jakaminen. Yksilön ha-
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lukkuus jakaa tietoa ja tietämystään pohjautuu vahvasti kokemukseen yhteisöllisyy-

destä ja luottamuksesta, mikä asettaa haasteita organisaation johtamiselle ja orga-

nisaatiokulttuurin rakentamiselle. Näin ollen voidaan ajatella, että henkilöstöjohta-

misella ja organisaatiokulttuurin rakentumisella henkilöstöjohtamistoimenpiteiden 

tuloksena on suuri merkitys organisaation menestykselle.  

Myös Ellsworth (2002) pohti tutkimuksessaan, miksi tietyt organisaatiot menestyvät 

poikkeuksellisen hyvin tullen siihen tulokseen, että näiden organisaatioiden ylin 

johto on ymmärtänyt, että kestävän kilpailukyvyn saavuttaminen vaatii kokonaisval-

taisen lisäarvon tuottamista organisaation henkilöstön ja henkilöstöjohtamisen 

avulla. Idean kokonaisvaltaisen lisäarvon tuottamisesta voisi kiteyttää niin, että hyvä 

tuotto ei saa olla itse tavoite, vaan hyvä tuotto on aina seurausta organisaation hy-

västä suorituskyvystä. Jos toiminnan tavoitteena on ainoastaan tehokkuus ja voiton 

maksimointi, henkilöstö väsyy ja stressaantuu jatkuvan paineen alaisena, mikä ai-

heuttaa sen, että henkilöstön sitoutuminen työnantajaan heikkenee, yhteisen edun 

tavoitteleminen hämärtyy ja henkilöstön työmotivaatio laskee. Ellsworthin (2002) 

mukaan organisaatiota on osattava johtaa tarkoituksella, joka voidaan löytää arvo-

jen ja strategian yhtymäkohdasta. Henkilöstön tulee ymmärtää organisaation stra-

tegiset tavoitteet, toimenpiteet, joilla ne aiotaan saavuttaa, sekä toimintatavat, joi-

den avulla suunnitelluista toimenpiteistä saadaan tehokkaita. Organisaation johdon 

on osattava luoda harmoninen kokonaisuus organisaation missiosta, visiosta, stra-

tegiasta ja arvoista; nämä on osattava puhua selkeiksi ja ne on onnistuttava jalkaut-

tamaan läpi organisaation. Tällä tavoin henkilöstöä ohjataan ja motivoidaan raken-

tamalla työn merkityksellisyyttä yksilötasolla; yksilöä motivoidaan yhteisillä tavoit-

teilla ja niiden saavuttamisella. Johtamalla tarkoituksella voidaan organisaatiossa 

luoda tasapainoa, muutosvoimaa, jatkuvuutta ja harmoniaa organisaation toimin-

nalle. Hyvinvoiva, tuottelias, sitoutunut ja innovatiivinen henkilöstö rakentaa auto-

maattisesti organisaation hyvää suorituskykyä. Tällä tavoin kokonaisvaltainen lisä-

arvon tuottaminen palvelee hyvin kaikki organisaation tärkeät sidosryhmät (asiak-

kaat, henkilöstö ja osakkeenomistajat). Myös Paauwe (2009) nostaa esiin työnteki-

jän näkökulman organisaation menestyksessä. Vaikka organisaation menestystä on 

pitkään tarkasteltu taloudellisesta näkökulmasta tuloksellisuuden kautta, linkittyy tä-

hän aina myös työntekijän näkökulma työhyvinvoinnin muodossa. Työhyvinvoinnin 
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kustannuksella ei voida rakentaa kestävää kilpailuetua. On strategisesti yhä tärke-

ämpää huolehtia henkilöstön jaksamisesta pitkällä tähtäimellä. 

 

Edellä esitelty näkökulma edustaa ns. mutual gains – asennetta, jossa sekä organi-

saatio että henkilöstö hyötyvät henkilöstöjohtamisesta (Guest, 1997; Appelbaum 

ym., 2000). Näkökulma edustaa myös vastuullista henkilöstöjohtamista, jossa hen-

kilöstöä ei nähdä ainoastaan kustannustekijänä organisaatiolle, vaan se nähdään 

resurssina, jota hyödyntämällä voidaan tuottaa lisäarvoa organisaation toiminnalle 

(Ehnert, 2009). Tällainen asenne ja vastuullinen henkilöstöjohtaminen voidaan 

nähdä myös liiketoimintastrategiana, mikä saattaa olla eräs tulevaisuuden trendi 

(Boudreau & Ziskin, 2011). Henkilöstöä arvostava näkökulma johtamisessa siis vah-

vistaa organisaation menestystä ja kilpailukykyä, mutta asettaa lisäksi vaatimuksia 

henkilöstöjohtamiselle, sekä henkilöstöjohdon ja strategisen johdon yhteistyölle ja 

yhteisymmärrykselle. 

 

2.4 Lisäarvon tuottaminen strategisen henkilöstöjohtamisen avulla 

Strategisen henkilöstöjohtamisen avulla voidaan siis todistetusti tuottaa lisäarvoa 

organisaatiolle. Lisäarvon tuottaminen vaatii kuitenkin organisaatiossa toimivilta 

henkilöstöammattilaisilta syvällistä osaamista. Heidän on osattava johtaa sekä pro-

sesseja että ihmisiä, ja pystyttävä tekemään sekä lyhyen että pitkän tähtäimen 

suunnittelua henkilöstövoimavaroihin liittyen. Osaamistavoitteita voidaan tarkastella 

nelikenttämallin avulla (kuva 5). Pitkällä tähtäimellä ajateltuna ihmisten johtaminen 

on muutoksen hallintaa organisaatiossa, sekä huolehtimista uudistumiskyvystä: 

osaamisen kehittämistä ja uuden oppimista. Pitkän tähtäimen prosessit liittyvät hen-

kilöstövoimavarojen strategiseen suunnitteluun ja hallintaan. Lyhyellä tähtäimellä ih-

misten johtamistoimenpiteet ovat henkilöstön ohjausta, hallintaa ja sitouttamista. Ly-

hyen tähtäimen prosessit puolestaan ovat organisaation perusrakenteiden johta-

mista, eli perusprosessien hallintaa. (Ulrich, 1997). 
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Kuva 5. Henkilöstöjohtamisen roolit kilpailukykyisen organisaation rakentamisessa (Ulrich, 1997). 

Nelikentässä vasemmalla ylhäällä näkyvä osio strategisten henkilöstövoimavarojen 

johtaminen on asioiden ja liiketoimintaprosessien strategista johtamista, jolla tähdä-

tään organisaation strategian toteutumiseen. Henkilöstöammattilaisten on osattava 

yhteensovittaa liiketoimintastrategia ja henkilöstöstrategia, ja toimia näin organisaa-

tion johdon asiantuntevana strategiakumppanina, toteuttaen omalta osaltaan orga-

nisaation tavoitteiden toteutumista. Strateginen liiketoimintaosaaminen ja kokonais-

valtainen ymmärrys auttavat hahmottamaan organisaation strategisen kokonaisuu-

den ja sen, millä tavoin HR-toiminnot johdetaan strategiasta, ja millä tavoin henki-

löstöresurssit heijastuvat strategiavalintoihin. (Ulrich, 1997; Ulrich, Younger, Brock-

bank & Ulrich, 2013).  

Nelikentän vasemmalla puolella alhaalla näkyvä yrityksen perusrakenteiden johta-

minen on puolestaan asioiden ja liiketoimintaprosessien operatiivista johtamista, ja 

sillä tavoitellaan tehokkaita henkilöstöjohtamisen päivittäisiä perusprosesseja. Päi-

vittäiseen työhön liittyvät prosessit on osattava suunnitella niin, että ne tukevat ta-

voitteita mahdollisimman hyvin ja auttavat organisaation sisäisiä kumppanuustahoja 

omassa työssään. HR-ammattilaiselta vaaditaan tässä kohdin kokonaisvaltaista 

osaamista organisaation toiminnasta, sekä uskottavuutta, jota voidaan puolestaan 

rakentaa kokonaisvaltaisen osaamisen ja bisnesälyn avulla. (Ulrich, Younger, 

Brockbank & Ulrich, 2013). 
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Nelikentän oikeassa alalaidassa näkyvällä henkilöstön ohjauksella ja sitouttamisella 

halutaan kehittää osaamista ja vahvistaa henkilöstön sitoutumista työnantajaansa. 

Nämä toimenpiteet ovat ihmisten operatiivista johtamista. Jotta tässä voidaan on-

nistua, tulee henkilöstöä kuunnella tarkoin, jotta osataan vastata oikein sen tarpei-

siin. Osaava HR-ammattilainen toimii myös organisaation kyvykkyyksien rakenta-

jana. Hän osaa tunnistaa kyvykkyydet työyhteisössä, sekä osaa rakentaa organi-

saatiokulttuuria ja vahvistaa sellaisia HR-toimintoja, jotka auttavat työntekijää löytä-

mään työlleen merkityksellisyyden. Hän toimii kokonaisvaltaisena henkilöstövoima-

varojen innovaattorina ja integraattorina. Tässä onnistuminen vaatii kokemusta työ-

elämästä, vahvaa osaamista henkilöstöhankinnasta, motivoinnista ja sitouttami-

sesta, sekä näkemystä tulevaisuuden tarpeista. (Ulrich, 1997; Ulrich, Younger, 

Brockbank & Ulrich, 2013).  

Nelikentän oikeassa ylälaidassa olevalla muutoksen ja uudistumisen johtamisella 

tavoitellaan organisaation oppimista ja kehittymistä, sekä näiden edellyttämän muu-

toksen hallintaa. Tämä on ihmisten - organisaation inhimillisten voimavarojen -  stra-

tegista johtamista. Henkilöstöjohdon tärkeä tehtävä on varmistaa, että muutokset 

organisaatiossa viedään läpi hallittuina ja järjestelmällisinä prosesseina. Organisaa-

tion sisäinen muutoskapasiteetti on ymmärrettävä, ja muutoksen vauhtia on osat-

tava johtaa. Lisäksi tärkeä muutoksen hallintaan liittyvä henkilöstöjohdon tehtävä on 

henkilöstön informoiminen muutoksesta.  Tällöin sisäisessä viestinnässä on osat-

tava myös antaa merkitys muutokselle. (Ulrich, 1997; Ulrich, Younger, Brockbank & 

Ulrich, 2013). 

Johtamalla organisaation henkilöstöresursseja edellä esitetyllä tavalla, voidaan 

henkilöstöjohtamisen avulla tuottaa lisäarvoa organisaatiolle, ja vahvistaa sen kil-

pailukykyä. On kuitenkin huomattava, että strategisen painopisteen alueet, strate-

gisten henkilöstövoimavarojen johtaminen, sekä muutoksen ja uudistumisen johta-

minen edellyttävät onnistuakseen vahvaa yhteistyötä organisaation strategisen joh-

don ja henkilöstöjohdon välillä. Lisäksi onnistuminen kaikilla nelikentän alueilla vaa-

tii henkilöstöammattilaiselta hyviä vuorovaikutustaitoja, sekä selkeää näkemystä 

HR-toiminnon roolista organisaation menestyksen rakentajana ja omasta roolista 

osana tätä. (Ulrich, 1997; Ulrich, Younger, Brockbank & Ulrich, 2013). 
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3. HENKILÖSTÖJOHTAMINEN OSANA ORGANISAATION STRATEGIAPRO-

SESSIA 

Henkilöstöjohtamisen strateginen rooli on parin viime vuosikymmenen ajan vahvis-

tunut sitä mukaa, kun liiketoiminnallisessa ajattelussa on vahvistunut resurssiperus-

tainen näkemys. Henkilöstöjohtamisen strategisella roolilla tarkoitetaan organisaa-

tiossa työskentelevien henkilöstöammattilaisten asiantuntemuksen sekä inhimillis-

ten resurssien tuntemuksen hyödyntämistä organisaation strategisessa suunnitte-

lussa ja päätöksenteossa. Yksilötasolla henkilöstöammattilaisen strateginen rooli si-

sältää myös asiantuntijakonsultin roolin erilaisissa tilanteissa. Käytännössä tämä 

tarkoittaa, että organisaation henkilöstöasiantuntijan tulisi olla mukana myös johto-

ryhmätyöskentelyssä, sekä asiantuntijatukena yleisessä päätöksenteossa. (Viitala, 

2013). 

3.1 Organisaation strateginen arkkitehtuuri  

Strategian avulla organisaatio pyrkii hallitsemaan toimintaympäristönsä ulkoisia te-

kijöitä valitsemalla toimintaympäristönsä, muokkaamalla sitä, vaikuttamalla siihen, 

ja osittain sopeutumalla olosuhteisiin. Strategisessa suunnittelussa lähtökohtina 

ovat organisaation ulkoinen ja sisäinen toimintaympäristö.  Strateginen suunnittelu 

on suuntaviivojen määrittelyä organisaation toiminnalle. (Kamensky, 2010). 

Organisaation strateginen arkkitehtuuri -kaavio (kuva 6) kuvaa organisaation stra-

tegista prosessia: strategisen suunnittelun vaiheita ja suunnitelman toimeenpanoa. 

Arkkitehtuuri rakentuu ylhäältä alaspäin: visio, missio ja arvot muodostavat organi-

saation elämäntehtävän eli toiminta-ajatuksen, joka on toiminnan perusta. Se vas-

taa kysymykseen ”Miksi olemme olemassa?” Visio kuvaa tulevaisuuden tahtotilaa. 

(Kamensky, 2010). Vision voidaan myös nähdä vastauksena kysymykseen: ”Millai-

sia me haluamme tulevaisuudessa olla?” Missiolla puolestaan tarkoitetaan organi-

saation olemassaolon tarkoitusta. Se vastaa kysymykseen: ”Mikä on perustehtä-

vämme?” (Hämäläinen & Maula, 2004, s. 15). Arvot ovat perusperiaatteita, ja ilmai-

sevat yrityskulttuuria ja toimintatapoja (Kamensky, 2010). Ne kertovat toimintaperi-

aatteista, jotka organisaation koko henkilöstön tulisi omaksua. Arvojen tulisi vastata 
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kysymykseen: ”Miten meidän pitäisi toimia?” (Hämäläinen & Maula, 2004, s. 18). 

Herkkyys toimintaympäristölle ja siinä tapahtuville muutoksille on tärkeä lähtökohta 

strategiselle suunnittelulle (Kamensky, 2010). Esimerkiksi taloussuhdanteiden, 

oman toimialan, lainsäädännön, toimialueen väestörakenteen, teknologian, ja työ-

markkinoiden hyvä tuntemus ja ymmärtäminen ovat tärkeää taustatietoa onnistu-

neelle strategialle. Strategiaa laadittaessa on huomioitava myös organisaation si-

säiset tekijät ja käytettävissä olevat resurssit. (Kauhanen, 2012).  

 

Kuva 6. Organisaation strateginen arkkitehtuuri - mukaelma Kamenskyn kaaviosta. (Kamensky, 

2010, s. 54). 

Erilaiset toimintaympäristöanalyysit ovat kivijalka menestyksekkäälle liiketoiminta-

strategialle. Analyysit voidaan ryhmitellä ympäristöanalyyseihin, sisäisen tehokkuu-

den analyyseihin ja synteesianalyyseihin. Erilaisten analyysien pohjalta asetetaan 
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strategiset tavoitteet organisaation liiketoiminnalle. Ydinkysymyksiä tässä kohdin 

ovat: Millä tavoin pystymme erottautumaan kilpailijoista? Mikä on oikea tavoitetaso? 

Mitkä ovat oikeat tavoitteet? (Kamensky, 2010).  

Strategian kolme tasoa ovat yritysstrategia, liiketoimintastrategia, sekä operatiivisen 

tason strategiat eli strategiset toimenpideohjelmat. Yritysstrategiassa määritellään 

organisaation liiketoiminta-alueet. Liiketoimintastrategia puolestaan määrittelee, mi-

ten kyseisen liiketoiminnan menestys markkinoilla varmistetaan. (Kamensky, 2010). 

Operatiivisen tason strategiat taas laaditaan liiketoimintastrategioiden toteutta-

miseksi. Esimerkiksi henkilöstöstrategia on operatiivisen tason strategia. (Viitala, 

2013). Toimenpideohjelmat vaativat toteutuakseen erilaisia resursseja, jotka suun-

nitellaan seuraavassa vaiheessa. Myös strategian toteutuminen on turvattava. Käy-

tännössä tämä tarkoittaa jatkuvaa toiminnan tarkastelua ja analysointia toiminta-

ajatuksen, vision, arvojen ja tavoitteiden näkökulmasta, sekä jatkuvaa toimintaym-

päristön seurantaa. On osattava havaita muutokset ja heikot signaalit ulkoisessa 

toimintaympäristössä, sekä tunnettava organisaation sisäinen tila, olemassa olevat 

resurssit ja niiden tehokkuus sekä toimivuus. Organisaation sisäistä tilaa on lisäksi 

osattava tarkastella oikein, mikä tarkoittaa oikeiden mittareiden valitsemista toimin-

nan tarkastelua varten. Lisäksi ulkoinen ja sisäinen toimintaympäristö on osattava 

suhteuttaa toisiinsa, ja muutoksiin toimintaympäristössä on pystyttävä vastaamaan. 

(Kamensky, 2010). Tämän päivän jatkuvasti muuttuva toimintaympäristö aiheuttaa 

sen, että myös strategiatyössä on säilytettävä joustavuus. Liiketoimintaedellytysten 

muuttuessa huomattavasti on organisaation johdon kyettävä muuttamaan visiota, 

mikä johtaa liiketoimintastrategian muuttumiseen. (Viitala, 2013).  

3.2 Ylimmän johdon pääasialliset tehtävät 

Organisaatioiden kannattavaan toimintaan ei enää riitä hyvätasoinen perustehtä-

vien suorittaminen, vaan yrityksellä on oltava tehokas liiketoimintastrategia osana 

strategista arkkitehtuuria. Ylimmän johdon keskeisimmät tehtävät ovatkin strategia-

valinnat ja organisaation toiminnan organisointi, eli strategisen suunnitelman toi-

meenpano eri tavoin. (Kauhanen, 2012). Käytännössä tämän voidaan ajatella tar-

koittavan ylimmän johdon vastuuta toimivasta strategisesta arkkitehtuurista.  
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Liiketoimintastrategian valinnassa on tärkeää määritellä päädraiveri organisaation 

toiminnalle. Tämä voidaan määritellä esimerkiksi asiakaslähtöisyydeksi (lähtökoh-

tana asiakkaiden tarpeet; miten voidaan parhaalla mahdollisella tavalla vastata asi-

akkaiden tarpeisiin), markkinalähtöisyydeksi (lähtökohtana kilpailutilanne; miten 

erotumme kilpailijoista), tai resurssilähtöisyydeksi (lähtökohtana sisäiset resurssit: 

organisaation henkilöstöresurssit, teknologiat, tuotteet, palvelut, verkostot, tai esi-

merkiksi brändi). (Kamensky, 2010). 

Strategian valinta on merkityksellinen toimenpide, mutta johdon on myös osattava 

organisoida organisaation toiminta järkeväksi ja toimivaksi kokonaisuudeksi. Käy-

tännössä tämä tarkoittaa organisaatiossa toimivien (mahdollisesti eri toimialojen), 

eri tahojen ja osaajien työpanoksen, sekä osaamisen yhdistämistä sellaiseksi toi-

minnalliseksi kokonaisuudeksi, joka mahdollisimman hyvin hyödyntää organisaa-

tiossa olevaa tietopääomaa, ja tukee organisaation päivittäistä toimintaa sekä ta-

voitteiden saavuttamista. (Kauhanen, 2012). Myös oikeanlaisten tavoitteiden aset-

taminen on tärkeää, ja ylin johto joutuu pohtimaan, miten löytää oikea tavoitetaso, 

oikeat tavoitteet, ja miten tavoitteista saadaan riittävä ohjausvoima vision tavoitte-

luun. On osattava huomioida tärkeimpien sidosryhmien (asiakkaat, henkilöstö ja 

omistajat) organisaation kohdistuvat toiveet ja tavoitteet, sekä näiden tasapainoi-

nen, organisaation menestystä tukeva yhdistäminen. Strategiset tavoitteet tuottavat 

myös sidoksen, joka yhdistää organisaation strategisen suunnittelun ja operatiivisen 

toiminnan. (Kamensky, 2010). Samalla tavoin yhdistyvät myös organisaation stra-

tegiset tavoitteet ja henkilöstöjohtaminen; organisaation strategiset tavoitteet mää-

rittelevät strategisen henkilöstöjohtamisen tavoitteita, sekä vaikuttavat operatiivi-

seen henkilöstöjohtamiseen henkilöstöstrategian kautta. 

Organisaation strategisen johdon tämän päivän suurimpia haasteita ovat onnistu-

minen strategian valinnassa, onnistuminen valitun strategian toteuttamisessa, ja 

huolehtiminen organisaation uudistumiskyvystä. Tämä vaatii organisaation ylim-

mältä johdolta hyviä johtamistaitoja, vahvaa osaamista, pitkäjänteisyyttä, näkemyk-

sellisyyttä, muutososaamista, sekä vuorovaikutustaitoja. (Kamensky, 2010). 
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3.3 Henkilöstövoimavarojen strateginen johtaminen 

Henkilöstövoimavarojen strateginen johtaminen (kuva 7) on prosessi, joka sisältää 

analysointia, suunnittelua, sekä erilaisia toimenpiteitä. (Kauhanen, 2012). Proses-

sissa huomioidaan organisaation ulkoiset sekä sisäiset tekijät ja olosuhteet. Nämä 

tekijät, organisaation tarkoitus ja strategiset tavoitteet huomioon ottaen asetetaan 

henkilöstövoimavarojen johtamiselle tavoitteet. Tavoitteiden pohjalta luodaan hen-

kilöstöstrategia, joka puolestaan luo puitteet erilaisille johtamistoimenpiteille, eli 

henkilöstövoimavarojen operationaalisille toimille. Nämä toimenpiteet johtavat tie-

tynlaisiin tuloksiin, joita voidaan mitata eri tavoin. Mittaustulosten pohjalta voidaan 

arvioida strategisen henkilöstöjohtamisen onnistumista kokonaisuutena. (Kauha-

nen, 2012).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 7. Henkilöstövoimavarojen strategiaprosessi - mukaelma Kauhasen kaaviosta (Kauhanen, 

2012, s. 28), ja Viitalan ajatuksista henkilöstövoimavarojen johtamisen prosessista (Viitala, 2013). 
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Strategisessa suunnittelussa on lisäksi osattava tarkastella liiketoimintastrategioi-

den asettamia vaatimuksia, ja arvioitava tarvittavat henkilöstöresurssit: henkilöstö-

määrä ja kriittinen osaaminen. Prosessin merkittäviä toimintoja ovat henkilöstöhan-

kinta, henkilöstöarviointi, osaamisen kehittäminen, henkilöstön palkitseminen, moti-

vointi, sitouttaminen, sekä henkilöstön hyvinvoinnista huolehtiminen. (Viitala, 2013). 

Henkilöstöjohdon osallistuminen prosessiin, vaikutusmahdollisuudet ja vuorovaiku-

tus prosessin toisen osapuolen, organisaation strategisen johdon kanssa määritte-

levät HR-toiminnon strategisuuden. 

3.4 Henkilöstöstrategia 

Henkilöstövoimavarojen johtamisen strategisessa keskiössä on henkilöstöstrategia, 

joka on oikeastaan organisaation käsitys siitä, millä tavoin henkilöstöä tulisi johtaa 

sekä sen hyvinvoinnin edistämiseksi, että organisaation kilpailukyvyn vahvista-

miseksi. (Aaltonen, Luoma & Rautiainen, 2004). Henkilöstöstrategia voidaan myös 

nähdä organisaation ”liiketoiminnallisen olemuksen tiivistymänä”, jonka ”hyödyntä-

minen on henkilöstöjohtamisen strategisuuden ilmentymä” ((Luoma); Helsilä & Sa-

lojärvi, 2009, s. 39). Käytännössä henkilöstöstrategia on kuitenkin suunnitelma, 

jonka avulla varmistetaan liiketoimintasuunnitelman toteutuminen henkilöstöjohta-

misen keinoin (Viitala, 2013). Henkilöstöstrategian luomiseen on erilaisia lähesty-

mistapoja (esimerkiksi aiemmin esitellyt Michiganin ja Harvardin mallit). Lähestymis-

tapa vaihtelee riippuen organisaatiosta, toimialasta, yritysstrategiasta, liiketoiminta-

strategiasta, tavoitteista ja johdon näkemyksistä. Lähestymistapa on usein prosessi- 

tai resurssiperustainen. Prosessiperustaisessa (jota Michiganin malli edustaa), 

määritellään organisaation henkilöstöä koskevat arvoprosessit. Näiden tiettyjen, tar-

koin valittujen prosessien avulla pyritään tuottamaan lisäarvoa koko organisaation 

toiminnalle. (Ulrich & Brockbank, 2005; Gratton, 2007; Helsilä & Salojärvi, 2009). 

Resurssiperustaisessa näkemyksessä puolestaan huomioidaan organisaation ko-

konaistilanne toimintaympäristö mukaan lukien, mutta suunnittelun lähtökohtana 

ovat organisaation sisäiset resurssit ja mahdolliset ydinkyvykkyydet, joiden avulla 

voidaan tuottaa lisäarvoa ja vahvistaa kilpailukykyä (Helsilä & Salojärvi, 2009).  Täl-

laista resurssiperustaista, tämän päivän henkilöstöjohtamisen lähestymistapaa 
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edustaa Vanhalan, Laukkasen & Koskisen (2002) malli henkilöstöstrategian raken-

tumisesta (kuva 8).  

 

Kuva 8. Henkilöstöstrategian rakentuminen - mukaelma kaaviosta Vanhala et al. (Vanhala, Laukka-

nen & Koskinen, 2002, s. 320). 

Henkilöstöstrategian avulla luodaan runko ja punainen lanka henkilöstöjohtamisen 

kokonaisuudelle. Sen avulla suhteutetaan henkilöstöjohtaminen osaksi organisaa-

tion liiketoimintaa ja tavoitteita. Sen tarkoituksena on tiivistää henkilöstöön kohdis-

tuvat tavoitteet. Henkilöstöstrategian tulisi vastata kysymyksiin: 

• Kuinka paljon henkilöstöä tarvitsemme organisaation eri toiminnoissa? 

• Millaista osaamista näillä henkilöillä tulee olla? 

• Mitä ominaisuuksia arvostamme henkilöstössä? 

• Miten aiomme toteuttaa uusien henkilöiden rekrytoinnin? 

• Millä tavoin henkilöstön osaamista kehitetään? 

• Millä tavoin ja mistä henkilöstöä palkitaan? 

• Miten mittaamme koko organisaation / työyhteisön / yksilön / henkilöstöjoh-

don tasolla onnistumista? 
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Henkilöstöstrategialla tulee olla myös tavoitteet. Tavoitteina voivat olla esimerkiksi 

yleiset, henkilöstöä koskevat linjavedot, liiketoimintastrategian täsmentäminen hen-

kilöstöjohtamisen osalta, lisäarvon tuottaminen henkilöstön avulla, ja HR-toiminnon 

kehittäminen.  (Helsilä & Salojärvi, 2009). 

3.5 Henkilöstöjohtamisen strategisuus 

Henkilöstöjohtamisen strategisuutta on tarkasteltu eri ajanjaksoin eri näkökulmista. 

Kyse on kuitenkin aina ollut henkilöstöjohtamisen ja organisaation strategisen joh-

tamisen suhteesta. Tarkastelussa voidaan tunnistaa kolme selkeää vaihetta, joista 

jokainen on määritellyt henkilöstöjohtamisen strategisuutta hieman eri tavoin. En-

simmäisessä vaiheessa, 1980-luvulla, strategisuus hallitsi selvästi henkilöstöjohta-

miseen nähden. Tämän jälkeen käsitteet nähtiin jonkin aikaa saman veroisina, kun-

nes nykyisin, kolmannessa vaiheessa, erilaiset henkilöstöjohtamisen alaisuuteen 

kuuluvat näkemykset ja käsitteet, kuten jatkuva oppiminen ja henkilöstön osaami-

nen ovat saaneet vallan. (Luoma, 2009). 

Henkilöstöjohtamisen strategisuutta ja sen kehittymistä voidaan tarkastella myös or-

ganisaatiotasolla. Strategisuus voidaan määrittää esimerkiksi tarkastelemalla orga-

nisaation henkilöstöjohtamistoimintoja jaottelemalla ne tiettyihin strategisuuden ta-

soihin. Tällainen malli on esimerkiksi ns. henkilöstöjohtamisen kehitysportaikko-

malli, jossa henkilöstöjohtamisen strategisuus määritellään alkeelliselle, perus-, ke-

hittyvälle, tai edistykselle tasolle. Alkeellisella tasolla organisaation strateginen joh-

taminen ja henkilöstöjohtaminen eivät kohtaa toisiaan lainkaan. Tällöin organisaa-

tion strateginen johtaminen on alkeellista, ja henkilöstöjohtamistoiminto keskittyy 

pääasiassa henkilöstön hallinnointiin, ns. perinteisenä henkilöstöhallintotoimintona. 

Perustasolla esiintyy jo selkeästi merkkejä henkilöstöjohtamistoiminnon suunnitel-

mallisuudesta, ja henkilöstöjohtamisen eri toimintoja osataan hyödyntää organisaa-

tiossa. Perustasolla henkilöstötoiminto toimii jo mutkattomasti, mutta se ei muo-

dosta integroitua kokonaisuutta strategisen johtamisen kanssa, ja kehitettävää löy-

tyy paljon. Henkilöstösuunnittelua tässä vaiheessa kuitenkin tehdään, ja henkilöstö-

politiikka ohjaa käytännön toimenpiteitä. Lisäksi henkilöstöjohtamisen operatiivisia 
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toimintoja saatetaan mitata, esimerkiksi henkilöstökyselyiden avulla. Kehittyvällä ta-

solla henkilöstöjohtamistoiminnot ja strateginen johtaminen ovat jo vahvasti kytkök-

sissä toisiinsa ja niiden prosessit tukevat toisiaan. Henkilöstöjohtaminen tällä tasolla 

on kokonaisvaltaista ja johdonmukaista. Erilaisia henkilöstöjohtamisen välineitä on 

käytössä, esimiestaso on mukana henkilöstöjohtamisessa, ja organisaatiolla on lii-

ketoimintastrategiasta johdettu henkilöstöstrategia. Ylimmällä, edistyksellisellä ta-

solla henkilöstöjohtamistoiminto vahvistaa organisaation kilpailukykyä. Tällöin liike-

toimintastrategia luontuu vahvasti organisaation inhimillisten vahvuuksien varaan, 

ja ohjaa puolestaan vahvasti henkilöstöjohtamistoimintoa. Käytössä ovat myös hen-

kilöstöjohtamistoiminnon onnistumista määrittelevät strategiset mittarit ja HR-tieto-

järjestelmät palvelevat strategista päätöksentekoa. (Luoma, 2006; Collings & Wood, 

2009; Luoma, 2009). 

 

Henkilöstöjohtamisen strategisuutta tarkastellaan tässä tutkimuksessa kaaviona 

(kuva 9), jota tarkastellaan ylhäältä alaspäin myötäpäivään kiertäen. Kaavio pohjau-

tuu edellä esitettyyn teoriaan esittäen organisaation strategiaprosessin virran hen-

kilöstöjohtamisen näkökulmasta. Prosessi rakentuu neljästä vaiheesta: taustoituk-

sesta, tavoitteiden asettamisesta, toimenpiteistä eli toteutuksesta ja mittaamisesta. 

Mittausvaiheessa arvioidaan henkilöstöjohtamisen vaikutuksellisuutta eri tavoin. 

Kaavion yläosassa näkyvät strategiseen suunnitteluun vaikuttavat taustatekijät: or-

ganisaation ulkoinen toimintaympäristö ja sen vaikutukset organisaation toimintaan 

sekä henkilöstöresursseihin. Organisaatio itse näkyy kerrostalon muotoisena 

osiona kaavion yläosassa. Organisaation toimintaa ohjaa vahvasti visio, ja sen yti-

men muodostavat missio, arvot, yritysstrategia ja tavoitteet. Resurssiperustaisen 

ajattelutavan mukaan organisaation sisäinen toimintaympäristö, sen rakenne, kult-

tuuri ja käytettävissä olevat resurssit vaikuttavat merkittävästi toiminnan suunnitte-

luun ja tavoitteiden asettamiseen. Henkilöstöresurssit ja henkilöstön tietopääoma 

ovat erittäin merkittävä osa tästä. Näin ollen organisaation strategisen johdon ja 

henkilöstöjohdon tulisi tehdä yhteistyötä jo strategiaprosessin alkuvaiheessa. Tällä 

tavoin henkilöstöjohdon ymmärrys ja tietämys organisaation henkilöstöresursseista, 

niiden ydinkyvykkyyksistä, sekä heikkouksista ja vahvuuksista voidaan hyödyntää 
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strategisen suunnittelun pohjaksi. Henkilöstöjohdosta on apua myös henkilöstöre-

sursseihin kohdistuvien ulkoisten uhkien ja mahdollisuuksien kartoittamisessa. Si-

säisen ja ulkoisen toimintaympäristön pohjalta voidaan tehdä erilaisia toimintaym-

päristöanalyyseja. Analyyseista muodostetun synteesin pohjalta voidaan tehdä pää-

töksiä organisaation strategisista suuntaviivoista. (Ulrich, 1997; Peltonen, 2007; Ka-

mensky, 2010; Kauhanen, 2012; Viitala, 2013; Ulrich ym., 2013).  

Tavoitteiden asettamisvaiheessa tarvitaan vahvaa yhteistyötä organisaation strate-

gisen johdon ja henkilöstöjohdon välillä. Liiketoimintastrategiset tavoitteet vaikutta-

vat henkilöstöstrategisiin tavoitteisiin, ja erityisesti resurssiperustaisen ajattelutavan 

mukaan olemassa olevat henkilöstöresurssit puolestaan vaikuttavat liiketoiminta-

strategioihin, ja liiketoiminnallisiin tavoitteisiin. (Ulrich, 1997; Kamensky, 2010; Kau-

hanen, 2012; Viitala, 2013). 

Asetettujen tavoitteiden pohjalta luodaan henkilöstöstrategia, jonka pohjalta laadi-

taan henkilöstöpolitiikka ja suunnitellaan toimenpiteet, joilla henkilöstövoimavaroja 

johdetaan. Henkilöstöjohtamisen toimenpiteet voidaan jaotella strategisiin ja opera-

tiivisiin. Strategisilla toimenpiteillä tavoitellaan ensisijaisesti vaikutuksia organisaa-

tion toimintaan ja kilpailukykyyn, ja vaikutukset näkyvät yleensä pitkällä aikavälillä. 

Operatiivisilla toimenpiteillä haetaan ensisijaisia vaikutuksia organisaation sisällä, 

tosin vaikutukset heijastuvat myös ulospäin. (Ulrich, 1997; Kamensky, 2010; Kau-

hanen, 2012; Viitala, 2013). 

HR-toimintoja kohtaan on strategisuuden myötä noussut vaatimus tehokkuudesta 

ja tuloksellisuudesta. Tähän on pyritty vastaamaan HR-järjestelmistä peräisin ole-

valla kustannuspainotteisella ja detaljeihin keskittyvällä informaatiolla. Tällä tavoin 

tuotetusta informaatiosta puuttuu kuitenkin yhteys liiketoimintastrategiaan, ja se on 

varsin kehittymätöntä, sillä taustalla ovat mallit laskentatoimen arviointikäytän-

nöistä. Keskustelua on herättänyt, voidaanko ylipäätään HR-toimintojen onnistu-

mista mitata numeerisesti; tapa on perinteinen, eikä se ole kehittynyt henkilöstötoi-

mintojen strategistumisen myötä. (Helsilä & Salojärvi, 2009).  
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Kuva 9. Yhteenveto: Henkilöstöjohtamisen strategisuus – henkilöstöjohto osana strategiaprosessia 

(mukaelma: Ulrich, 1997; Kamensky, 2010; Kauhanen, 2012). 
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Tavoitteiden asettaminen ja tulosten mittaaminen ovat kuitenkin tärkeä osa HR-toi-

minnon strategisuutta. Tästä syystä organisaation strategisen johdon ja henkilöstö-

johdon tulisi yhdessä miettiä henkilöstöstrategian lähtökohtia ja tavoitteita, sekä so-

pia HR-toimintojen painopistealueista. Käytännössä tämä tarkoittaa yhdessä sopi-

mista tietyistä henkilöstöjohtamisen osa-alueista, joihin panostetaan tietyllä ajanjak-

solla. Näin voidaan myöhemmin, sovitun ajanjakson päättyessä, mitata tiettyjen toi-

mintojen tehostamisen vaikutuksia etukäteen sovituin mittarein. Tämä edellyttää 

usein organisaation arvoketjun purkamista osiin, jotta saadaan selville henkilöstön 

rooli niissä. (Helsilä & Salojärvi, 2009). Arvoketjua voidaan määritellä kyseenalais-

tamalla nykyiset toiminnot ja asettamalla organisaation toiminnalle erilaisia kysy-

myksiä. Voidaan pohtia, mitkä tulokset ovat toiminnan kannalta kriittisiä; mitkä teki-

jät vaikuttavat näiden tulosten aikaansaamiseen; millä tavoin mitataan kehittymistä; 

millä tavoin työntekijöiden halutaan käyttäytyvän, jotta haluttu lopputulos voidaan 

saavuttaa; tukevatko HR toiminnot tätä haluttua käyttäytymistä, ja elleivät tue, mitä 

toiminnassa tulee muuttaa. (Kaplan & Norton, 1996).  

Henkilöstöjohtamisen strategisuus siis pohjautuu siihen, että organisaation liiketoi-

mintastrategia, liiketoiminnalliset valinnat, ja asetetut tavoitteet ohjaavat myös hen-

kilöstövoimavarojen ja organisaation tietopääoman johtamista. Tämän lisäksi puo-

lestaan olemassa olevat henkilöstöresurssit ja tietopääoma itsessään ohjaavat stra-

tegisia valintoja, joten nämä kaksi asiaa (henkilöstöresurssit ja niiden johtaminen, 

sekä organisaation strateginen johtaminen ja päätöksenteko) ovat vahvassa vuoro-

vaikutussuhteessa toisiinsa.  Näin ollen strategisen henkilöstöjohdon tehtävänä on 

saada liiketoiminnan strategiset tavoitteet, liiketoimintastrategia ja henkilöstöresurs-

sit vastaamaan toisiaan (Peltonen, 2007).  
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4. STRATEGIAKUMPPANUUS, YHTEISTYÖ JA VUOROVAIKUTUS 

Käytännössä organisaation ylin johto määrittelee, millaisen aseman henkilöstöjoh-

tamistoiminto organisaatiossa saa, sillä ylin johto kontrolloi organisaation resursseja 

sekä organisoi sen toimintaa (Tsui, 1990). Näin ollen organisaation ylin johto oike-

astaan määrittelee henkilöstöjohtamistoiminnon strategisuuden omalla asenteel-

laan. Henkilöstöjohtamistoiminnon tulisi siis olla organisaation johdolle hyödyllinen 

toiminto, joka toiminnallaan pystyy palvelemaan organisaation johtoa. Henkilöstö-

johdon on lunastettava paikkansa organisaation ylimmän johdon rinnalla. Sillä on 

oltava oma selkeä funktio ja tavoitteet, joiden toteutumista mitataan. Tällainen ase-

telma vaatii henkilöstöjohtamistoiminnolta vahvaa osaamista ja näyttöä kyvykkyy-

destään toimia osana organisaation kokonaisvaltaista strategista johtamista. Ei 

voida kuitenkaan ajatella, että toimiva kumppanuus tarkoittaisi vain haasteita ja vaa-

timuksia strategisen henkilöstöjohdon suuntaan. Organisaation strategisen johdon 

on omalta osaltaan ymmärrettävä henkilöstöresurssien johtamisen merkitys kilpai-

lukyvyn lähteenä, sekä kilpailukykyyn vaikuttavien ympäristötekijöiden vaikutukset 

strategiseen henkilöstöjohtamiseen. Tällaisen ymmärryksen syntyminen vaatii yh-

teistyötä osapuolten kesken. Jos yhteinen ymmärrys saadaan syntymään ja osa-

puolten välinen yhteistyö sujuu saumattomasti, voidaan sitä kutsua jo strategiseksi 

kumppanuudeksi. (Ulrich, 1997). 

4.1 Strategiakumppanuuden merkitys  

Henkilöstöjohtamista ja sen tavoitteita määritellään luonnollisesti siitä näkökul-

masta, josta asiaa tarkastellaan. Eri näkökulma luo aina erilaisen perspektiivin ai-

heeseen, ja lisäksi tarkastelija värittää perspektiiviään omien kokemustensa poh-

jalta. Strategista henkilöstöjohtamista ja strategista johtamista ajatuksen tasolla, 

sekä näihin keskittyvien tieteiden välistä dialogia on ollut vaikea yhdistää; tämä vaa-

tisi oman näkökulman muuttamista ja laajentamista. (Wright ym., 2013). 

 

Vaikka organisaation HR-asioista vastaava henkilö tai useammat HR-ammattilaiset 

vastaavat henkilöstöjohtamisen käytäntöjen määrittelemisestä, on vastuu operatii-

visen sekä strategisen tason päätöksistä yleensä kuitenkin organisaation ylimmällä 
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johdolla. Esimerkiksi päätettäessä palkkaus- tai rekrytointikäytänteistä on päätök-

senteon vastuu aina organisaation ylimmällä johdolla. Organisaation ylimmän joh-

don tietoisuus ei kuitenkaan yleensä vastaa sitä tietoisuutta ja ymmärtämystä, joka 

henkilöstöasioista vastaavalla henkilöllä on. Ylin johto näyttää yksityiskohtien sijaan 

keskittyvän enemmän henkilöstöjohtamisen kentän kokonaisvaltaiseen hahmotta-

miseen, sekä siihen, että käytännöt toimivat ja palvelevat kivuttomasti organisaation 

tarpeita. (Viitala & Järlström, 2014). 

 

Yleensä tunnistetaan, että panostus inhimilliseen pääomaan organisaatiossa kan-

nattaa, ja lisäksi uskotaan siihen, että henkilöstöjohtamistoiminnolla on vaikutusta 

organisaation suorituskykyyn. Onkin selvää (ks. luvut 2.3 ja 2.4), että panostamalla 

inhimillisen pääoman kehittämiseen organisaation suorituskyky paranee. Jotta tämä 

voidaan saavuttaa, tulisi organisaation strateginen johtaminen ja HR-toiminnot yh-

distää niin, että henkilöstöjohtamisen toimintojen avulla tuettaisiin organisaation 

strategiaa ja liiketoiminnallisia tavoitteita. Mikäli organisaation inhimillinen pääoma 

saataisiin muokattua sellaiseksi, että se mahdollisimman hyvin tukisi organisaation 

strategisia tavoitteita, voitaisiin jo puhua strategisesta inhimillisestä pääomasta. Tu-

lee kuitenkin ymmärtää, että inhimillinen pääoma on strategista vain siinä määrin, 

kuin se tuottaa lisäarvoa ja tukee juuri niitä arvoja ja visiota, joita organisaatiossa 

tavoitellaan. Lisäksi tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksia tulisi mitata, sillä näin voi-

daan keskittyä henkilöstöjohtamisen tavoitteellisuuteen ja saavuttaa haluttuja tulok-

sia. Mittaaminen ja tulosten arvioiminen auttavat myös ymmärtämään ja näkemään 

selkeämmin yhteyden HR-toimintojen ja organisaation strategian välillä, sekä oh-

jaamaan organisaation strategista inhimillistä pääomaa oikeaan suuntaan tulevai-

suudessa. (Wright ym., 2013). 

 

Organisaation näkökulmasta erityissuhteessa henkilöstöjohtamiseen on aina kaksi 

henkilöä, toimitusjohtaja ja henkilöstöjohtaja, tai henkilöstöasioista vastaava hen-

kilö. Näillä kahdella on merkittävä vaikutus yleiseen henkilöstöpolitiikkaan sekä sii-

hen, miten tavoitteellista ja yhteneväistä henkilöstöjohtaminen on organisaation 

muun strategisen johtamisen ja päätöksenteon kanssa. (Viitala & Järlström, 2014). 

Näin ollen nämä kaksi henkilöä ovat avainasemassa myös rakennettaessa organi-

saation strategista inhimillistä pääomaa. 
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4.2 Kumppanuuden este: organisatorinen siiloutuminen 

Kumppanuudessa strategisen johdon kanssa piilee riski, että HR kokee jollakin ta-

voin olevansa altavastaajan asemassa, ja sen on todistettava kyvykkyytensä erot-

tautumalla oman spesialiteettinsa avulla organisaation johdosta ja muusta organi-

saatiosta. Tällaista erottautumista organisaation muusta toiminnasta kutsutaan sii-

loutumiseksi. Siiloutuminen on erilaisten toiminnallisten ja asenteellisten rajojen 

muodostumista organisatoristen todellisten ja oikeiden rakenteiden sisällä ja välillä. 

Siiloutuminen ei välttämättä ole fyysistä, vaan se voi muodostua myös ihmisten mie-

lissä. Periaatteessa kaikki organisaatiot ovat alttiita ilmiölle, mutta siiloutumista 

esiintyy erityisesti hyvin hierarkkisissa työyhteisöissä. Ilmiö aiheuttaa eristäytynei-

syyttä, yhteisten tavoitteiden hämärtymistä, organisaation tavoitteista eriytynyttä 

päätöksentekoa, sekä päällekkäisyyttä eri toimintojen kesken. Pahimmillaan jokin 

organisaation osa voi eristäytyä täysin muusta liiketoiminnasta. Ilmiön taustalla on 

usein turvallisuushakuisuus ja pelko oman aseman menettämisestä, mikä ilmenee 

asenteena ”me vastaan muut”. Asenne muodostaa epämuodollisen sosiaalisen ra-

kenteen organisaation sisällä. Tällaista sosiaalista rakennetta voi olla hyvin vaikea 

rikkoa. Näiden epämuodollisten ja epätoivottujen rakenteiden muodostumisen estä-

miseksi organisaation sisällä henkilöstöjohtamistoiminnolla on merkittävä rooli. Sen 

tehtävä olisi estää organisatorinen siiloutuminen, esimerkiksi erilaisten tietojohtami-

sen käytänteiden avulla. Onkin tärkeää, että henkilöstöjohto osaa tunnistaa ilmiön 

ja kykenee estämään sen eri muodot organisaation yksiköiden välillä. (Forsten-As-

tikainen ym., 2017). 

 

Kuten edellisen kappaleen alussa todettiin, on myös HR-toiminto itse altis ilmiölle. 

Tällöin se menettää kokonaisvaltaisen näkemyksensä liiketoiminnasta ja kykynsä 

toimia johdon strategisena kumppanina, keskittyen omiin prosesseihinsa ja yksittäi-

siin työsuoritteisiin. Tällöin yhteiset tavoitteet organisaation johdon kanssa hämär-

tyvät. Pahimmillaan henkilöstöjohtamistoiminnon siiloutuminen voi johtaa fyysiseen 

eristäytymiseen muusta organisaatiosta. (Forsten-Astikainen ym., 2017). Tällainen 

siiloutuminen aiheuttaa sen, etteivät osapuolet enää kohtaa toisiaan millään tasolla. 

Yhteistyö on tällöin mahdotonta.  
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Syynä henkilöstöjohtamistoiminnon siiloutumiseen saattaa olla yhteisen kielen puut-

tuminen organisaation johdon kanssa. Ongelmana saattaa olla myös se, että hen-

kilöstöjohtamistoiminnolta puuttuu kyky ymmärtää kokonaisvaltaisesti liiketoimintaa 

ja/tai organisaation eri liiketoimintojen toimintaa. Yhteistä kieltä ja yhteisymmärrystä 

organisaation johtamistavoista johdon kanssa voi tällöin olla vaikea saavuttaa. Täl-

löin yhteistyö organisaation johdon kanssa on hankalaa, eikä henkilöstöjohtamistoi-

minto saavuta sille asetettuja odotuksia. Tilannetta, jossa organisaation johto kokee, 

että henkilöstöjohtamistoiminto ei vastaa sen toiveisiin ja toimeksiantoihin, ei saisi 

syntyä, vaan HR:n tulisi säilyttää helposti tavoitettavissa ja hyödynnettävissä olevan 

rooli. Oikea suunta yhteistyölle olisi keskusteleva, yhteistyöhaluinen asenne, jossa 

osapuolet kykenevät rakentavaan dialogiin varmistaen, että henkilöstöjohtamistoi-

minnon kaikki toimenpiteet todella palvelevat organisaation strategisia tavoitteita.  

Joskus pelkästään tilanteen tunnistaminen auttaa purkamaan sen. Tilanteen synty-

mistä ja kehittymistä voidaan estää varmistamalla, että henkilöstöjohtamistoimin-

nolla on kokonaisvaltainen näkemys organisaation toiminnasta, ja tiedonkulku HR:n 

ja muiden liiketoimintayksiköiden välillä on esteetöntä. (Forsten-Astikainen ym., 

2017). 

 

4.3 Yhteistyö ja vuorovaikutussuhde 

Yhteistyö pohjautuu vapaaehtoisuuteen, se on valinta, jonka osapuolet tekevät. Yh-

teistyöllä voi olla erilaisia tarkoituksia, mutta yhteistyön osapuolilla on aina jokin yh-

teinen tavoite. Yhteistyöprosessi pohjautuu ihmisten väliseen vuorovaikutukseen. 

Vuorovaikutus pitää sisällään ihmisten välistä merkitysten luomista, vaihdantaa, ja-

kamista ja neuvottelua. Ihmisten välisellä vuorovaikutuksella ylläpidetään yhteistyö-

prosessia. (Keyton, Ford & Smith, 2008).  

 

Kaikki vuorovaikutus ei johda toimivaan yhteistyöhön. Esimerkiksi tavoitteetonta 

keskustelua ei voida pitää yhteistyönä. Vuorovaikutuksen on oltava aktiivista ja ta-

voitteellista, jotta se edistää yhteistyötä. Tämä vaatii osapuolilta aktiivisuutta, aloit-

teellisuutta, voimavaroja, aikaa, sekä vastuun ja yhteisten tavoitteiden jakamista. 

(Andriessen & Verburg, 2004; Bjørn & Ngwenyama, 2010; Lewis, 2006; Peters & 

Manz, 2007). Kaikin puolin toimiva vuorovaikutus yhdistää yksilöiden osaamisen ja 
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luo mahdollisuuden oppimiseen (Nonaka & Takeuchi, 1995). Lisäksi laadukkaassa 

yhteistyö- ja vuorovaikutussuhteessa osapuolten välillä vallitsee vahva molemmin-

puolinen luottamus, kunnioitus toista kohtaan, ja osapuolet kokevat saavansa toi-

selta osapuolelta tukea sekä rohkaisua. Luottamus, ja koettu tunne toisen osapuo-

len vahvasta tuesta vähentää työhön liittyvää stressiä. (Sias, 2009). Luottamuksen 

puute puolestaan aiheuttaa sen, että yhteistyökumppanit alkavat vältellä keskinäistä 

vuorovaikutusta. Tällöin yhteistyöstä katoaa tuloksellisuus, sillä osapuolet eivät 

enää sitoudu yhteisiin tavoitteisiin. (Bradley & Vozikis, 2004; Peters & Manz, 2007). 

 

Työelämäkontekstissa yhteistyöhön liittyy yleensä odotus yhteistyön tuloksellisuu-

desta, mikä tekee luottamuksen erityisen tärkeäksi työelämän yhteistyösuhteissa. 

Toimiva yhteistyö tuottaakin tuloksia, ja lisäksi toimivuus näkyy myös osapuolten 

asenteissa ja tyytyväisyydessä yhteistyötä kohtaan. Yhteistyön tulokset voidaan 

määritellä eri tavoin. Yleensä ne pohjautuvat ennakkoon asetettuihin tavoitteisiin, 

joihin niitä verrataan. Työelämässä onnistunutta yhteistyötä mitataankin usein ta-

voitteiden saavuttamisella. Mitä abstraktimpia tavoitteet ovat, sitä hankalampaa on-

nistumisen mittaaminen on. Erityisesti tietointensiivisen työn tulosten mittaaminen 

on monesti vaikeaa, sillä työn tulokset toteutuvat yleensä hyvin kauaskantoisina. 

(Huxham & Vangen, 2005; Korkala, 2010.) Pelkkä tavoitteiden tarkasteleminen ei 

kuitenkaan koskaan riitä määrittelemään yhteistyön onnistumista. Yhteistyön toimi-

vuus heijastuu myös osapuolten välisen vuorovaikutuksen luonteeseen (Lewis, 

2006, s. 234), yhteistyön jatkuvuuteen (Andriessen & Verburg, 2004, s. 274), sekä 

niin, että osapuolet pystyvät hyödyntämään erimielisyytensä rakentavasti päästäk-

seen yhteiseen yhdenmukaiseen lopputulokseen (Peters & Manz, 2007, s. 120). 

Yhteistyön toimivuus heijastuu myös jaetun tiedon määrään. Jos yhteistyösuhde 

koetaan laadukkaaksi, saavat sen osapuolet toisiltaan enemmän tietoa. Myös toi-

selta osapuolelta saatu palaute koetaan hyödyllisemmäksi, kuin yhteistyösuh-

teessa, joka koetaan laadultaan heikoksi. (Lee & Jablin, 1995; Waldron, 1991). 

 

Toistuvassa vuorovaikutuksessa ihmisten välille muodostuu vuorovaikutussuhde. 

Vuorovaikutussuhde määritellään yleensä kahden ihmisen väliseksi toistuvaksi ta-

pahtumaksi, joka muodostetaan ja jota ylläpidetään osapuolten välisellä vuorovai-
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kutuksella. Vuorovaikutussuhteeseen liittyy myös osapuolten välinen kokemus yh-

teydestä toiseen ihmiseen, sekä tietynlainen riippuvuus toisen käyttäytymisestä. 

Käytöksen tulisi tukea vuorovaikutussuhteen toimivuutta. (Sias, Krone & Jablin, 

2002; Galvin & Cooper, 2003; Sias, 2009). Vuorovaikutussuhde vaatii jatkuvaa yllä-

pitoa: se voidaan jaotella strategiseen ylläpitoon sekä rutiininomaiseen ylläpitoon 

ihmisten tietoisen käyttäytymiseen pohjautuen. Strateginen ylläpito on tarkoituksen-

omaista, kun taas rutiininomainen ylläpito lähtee ihmisen alemmalta tietoisuuden 

tasolta. Myös rutiininomainen ylläpito saattaa kertoa siitä, että vuorovaikutussuh-

detta pidetään tärkeänä; sitä kuvastaa se, kuinka usein toiseen osapuoleen halu-

taan olla yhteydessä. Tällaisessa vuorovaikutussuhteessa yhteydenpito voi olla niin 

arkipäiväistynyttä, ettei sitä oikeastaan ajatella yhteydenpidoksi, vaikka se tapah-

tuisi päivittäin. Ylläpito voidaan silti kokea hyvin tärkeäksi. (Dindia, 2000; Fehr, 2000, 

s. 75–76).  

 

Työelämän vuorovaikutussuhteita ovat esimerkiksi esimies-alaissuhteet, erilaiset 

asiakassuhteet, sekä työtovereiden väliset suhteet (Sias, 2009, s. 2.) Nämä vuoro-

vaikutussuhteet liittyvät yleensä jonkin tehtävän suorittamiseen. Tehtäväkeskeisyy-

den lisäksi työelämäsuhteita leimaavat merkityksellisyys ja vuorovaikutuksen tois-

tuvuus, suhteen jatkuvuus. (Gabarro, 1990, s. 81). Työelämän vuorovaikutussuh-

teet rakentuvat yleensä siitä syystä, että osapuolilla on tietoa, jota toinen osapuoli 

tarvitsee. Niiden varsinainen funktio on siis tiedonvaihdanta. Vuorovaikutussuhteen 

laatu on yleensä suhteessa tiedon laatuun. Etäisissä suhteissa tieto on yleensä ka-

pea-alaista, kun taas läheisissä suhteissa vaihdettava tieto on monipuolisempaa. 

Tiedon määrä ja laatu ovat kuitenkin tärkeitä yhteistyön elementtejä, sillä niiden 

avulla voidaan hallita työhön liittyvää epävarmuuden tunnetta. (Sias, 2005; 2009).  

Toimiva työelämän vuorovaikutussuhde voi olla myös hedelmällinen alusta luovuu-

delle, ja luovien ajatusten kehittämiselle (Sosa, 2011).  

 

Työelämän vuorovaikutussuhteet jaotellaan tiedonvaihtosuhteisiin, kollegiaalisiin 

suhteisiin, sekä erityisiin vertaissuhteisiin. Tiedonvaihtosuhteessa olevat ihmiset 

ovat toisilleen etäisiä; vuorovaikutus keskittyy näissä ainoastaan työasioihin ja niihin 

liittyvään tiedonvaihdantaan. Kollegiaaliset suhteet ovat monimuotoisia, ja niissä 
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keskustellaan monipuolisesti työasioista; lisäksi ihmiset tutustuvat toistensa yksi-

tyiselämään. Tällaiseen vuorovaikutussuhteeseen sekoittuu jo jonkin tasoista ystä-

vyyttä. Erityinen vertaissuhde on työelämän vuorovaikutussuhteista olemukseltaan 

syvin. Sitä voisi verrata yksityiselämän ystävyyssuhteeseen. Puheenaiheet tällai-

sessa suhteessa käsittelevät laajalti muitakin kuin työasioita, ja suhdetta leimaavat 

avoimuus ja läheisyyden tunne toista osapuolta kohtaan. (Kram & Isabella, 1985; 

Sias, 2009, s. 61).  

 

4.4 Dialogi ja sen merkitys vuorovaikutussuhteessa 

Vuorovaikutuksessa ja päätöksenteossa tarvitaan sekä keskustelua, neuvottelua 

että dialogia. Keskustelussa tavoitteena on päätöksenteko, ja neuvottelun tavoit-

teena on päästä sopimukseen osapuolten kesken. Dialogissa osapuolet keskuste-

levat ja kohtaavat toisensa eri tavoin, ja sen voidaan ajatella olevan tasoltaan sy-

vempää ja parempaa. (Isaacs, 1999). 

 

Dialogissa on ydin, keskustelun punainen lanka. Osapuolet eivät valitse siinä omaa 

puoltaan tai näkökantaansa; se ohjaa kuuntelemaan, kohtaamaan ja olemaan 

läsnä. Osapuolet eivät dialogissa esitä toisilleen valmiiksi ajateltuja mielipiteitä ja 

näkökulmia, vaan ryhtyvät ajattelemaan yhdessä, pyrkien luomaan jotakin uutta ja 

yhteistä. Tilanteessa aidosti läsnäolevat osapuolet voivat nousta omien näkökanto-

jensa yläpuolelle, hyödyntää yhteistä älykkyyttään. Dialogilla tavoitellaan yhteistä 

ymmärrystä, joka muodostaa kivijalan myöhemmälle ajattelulle ja päätöksenteolle. 

(Isaacs, 1999). Yhteisen, jaetun ymmärryksen ja yhteisten uusien ajatusmallien ra-

kentuminen mahdollistavat myös oppimisen. Näin ollen dialogi on oppimisen edel-

lytys. Taustalla on kuitenkin oltava yhdenmukainen tulkintakehys, jotta tämä voi-

daan saavuttaa. Lisäksi on oltava aikaa ja tilaa aidolle vuorovaikutukselle ja toisen 

henkilön kohtaamiselle. (Nonaka & Takeuchi, 1995). 

Aito dialogi ei synny itsestään. Se edellyttää kykyä unohtaa oma rooli ja käyttäyty-

mismallit, sekä uskallusta rikkoa rajoja ja rohkeutta uudistaa jumiutuneita vuorovai-

kutusrakenteita. Onnistunut dialogi vaatii osapuolilta neljää läsnäolon taitoa. Ensin-

näkin on osattava kuunnella syvällisesti: on osattava olla avoin ja vastaanottava. 
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Toista osapuolta on myös kunnioitettava: hänet on osattava kohdata ilman valmiita 

näkemyksiä, ja omalla läsnäolollaan on annettava toiselle tilaa ja pyrittävä luomaan 

tasapainoa. On maltettava myös odottaa omien ajatusten rakentumista, mikä tar-

koittaa sisäistä kuuntelemista ja ajattelua. Neljänneksi on uskallettava puhua suo-

raan. Tämä edellyttää, että omille ajatuksille on annettu aikaa rakentua ja niitä on 

osattu kuunnella. Syntyneet ajatukset on uskallettava tuoda esiin avoimesti ja rehel-

lisesti, on puhuttava suoraan sydämestään. Dialogi on oikeastaan kykyä käyttäytyä 

uudella tavalla. Se on kykyä olla avoimesti läsnä, ja tahtoa luoda avoimuutta tukeva 

ilmapiiri. Avoin, läsnä oleva, toista kunnioittava ja rehellinen dialogi mahdollistaa uu-

denlaisten ajatuksien syntymisen. (Isaacs, 1999). 

4.5 Sosiaalinen kenttä vuorovaikutuksen tilana 

Tieteellinen vuorovaikutustutkimus painottuu ihmisen fyysisen kehon toimintojen ja 

puheen eritasoiseen tarkasteluun. Kuitenkin myös sosiaalisen etäisyyden ja lähei-

syyden tunne vuorovaikutussuhteessa on tärkeää; tämä kuvaa ihmisten emotionaa-

lista välimatkaa (Rogers, 1998, s. 80–81; Pendell, 2002, s. 78). Tarkasteltaessa ih-

misten välistä vuorovaikutusta sosiaalisen kentän kautta voidaan ymmärtää, miten 

monimuotoista ihmisten välinen kanssakäyminen eli vuorovaikutus oikeastaan on. 

Sosiaalinen kenttä pohjautuu ajatukseen ja ihmisten kokemukseen siitä, että vuoro-

vaikutuksessa ihmisten välille muodostuu näkymätön tila, sosiaalisen vuorovaiku-

tuksen kenttä. Tilaa ei tietenkään voida silmin nähdä, mutta ihmiset tunnistavat sen 

erilaisin aistimuksin, tuntein, sekä intuitiivisesti. Sosiaalinen kenttä on oikeastaan 

”sanallisten ja sanattomien viestien muodostama psyykkinen eli kokemuksellinen 

tila”. (Dunderfelt, 2016, s. 14). 

Sosiaalinen kenttä rakentuu puheviestinnästä (verbaalinen ilmaisu, sanat, käytetty 

sanasto, kieli, murre), fyysisestä viestinnästä (eleet, ilmeet, ryhti, tilan haltuunotto, 

puhetapa, äänensävy, vaatteet, tuoksu), tunneviestinnästä (ilmapiiri, tunnelma, tun-

nelataus, persoonallisuustyyli), voimien viestinnästä (tahtotila, intentionaalisuus, hy-

väksyntä-torjunta asenne, energia, vallan ilmaisu), sekä intuitiivisesta viestinnästä 

(käsitteet, merkitykset, tarkoitukset, henkiset tavoitteet, yksilöllisyys ja ydinminän 

läsnäolo). (Dunderfelt, 2016, s. 16-17). Näistä kahta ensimmäistä on tutkittu melko 
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paljon ja ihmiset yleensä tunnistavat niihin liittyvät seikat melko helposti. Voimien 

viestintä, tunneviestintä ja intuitiivinen viestintä sen sijaan ovat huonosti tunnistet-

tuja viestinnän alueita. Ihmiset puhuvat tällöin vaikutelmista tai tunnelmista, sekä 

kuvailevat jotakin, joka on vaikea pukea sanoiksi. Ihmisten välisessä vuorovaikutuk-

sessa tärkeää eivät ole pelkästään puheviestintä ja fyysinen viestintä. Vuorovaiku-

tustilanteen laadun ja kokemuksellisuuden määrittelee sosiaalisen kentän kokonais-

kokemus, sillä ihmiset pystyvät huomioimaan ja tunnistamaan merkityksellisiä asi-

oita toisistaan hyvin pienien viestinnällisten vivahteiden avulla. Ihmiset siis tulkitse-

vat toisiaan jatkuvasti, vaikka eivät sanoisi sanaakaan. (Dunderfelt, 2016). 

Sosiaalisen kentän kokonaiskokemukseen vaikuttavat merkittävästi tunneviestintä 

ja voimien viestintä. Tunneviestintä yksinkertaisimmillaan on aistimus ympäröivästä 

ilmapiiristä. Ihmiset kokevat asian vaikeaksi kuvailla, sillä asian kokemisesta ei 

meillä oikeastaan ole sanastoa; ihmiset kertovat vain aistivansa erilaisia tunnelmia 

ja ”fiiliksiä”.  Tunneviestintä onkin hyvin lähellä intuitiivista viestintää. Tunneviestin-

nän piiriin voidaan kuitenkin erottaa yksilön kokemus tietyn paikan (esimerkiksi työ-

paikan) ilmapiiristä, yksilön kokemus toisen ihmisen tunnetilasta, ja kokemus ihmis-

ten välisestä tunnekentästä. Voimien viestinnällä tarkoitetaan tilannetta, jossa jokin 

tunnetta voimakkaampi nousee vahvana esiin. Ihmiset kuvailevat tilannetta usein 

vahvana tunteena, mutta oikeastaan kyseessä on eri asia. Voimien viestinnällä tar-

koitetaan jotakin, joka lähentää ihmisiä tai työntää heitä poispäin toisistaan. Kyse 

voi olla tahtojen kohtaamisesta tai taistelusta sosiaalisesta tilasta, energiasta ihmis-

ten välillä. Voimien viestintä voi olla vahva dynaaminen voima ihmisten välillä. Ikä-

vimmillään se saattaa ilmetä kiusaamisena ja negatiivisena vallankäyttönä. Positii-

visena ilmiönä se tunnistetaan me-henkenä, yhteenkuuluvuuden tunteena ja posi-

tiivisena energiana. Voimien viestintä on vahvempi kokemus kuin tunneviestintä ja 

se vaikuttaa yleensä ihmisiin syvästi, aiheuttaen fyysisiä tuntemuksia, ja jopa täysin 

primitiivisiä reaktioita ihmisissä. Voimien viestintä kytkeytyykin läheisesti ihmisen 

biologisiin toimintoihin. Voimien viestintään liittyy olennaisena osana intentionaali-

suus: ihmisen aikomus, tahto, halu aikaansaada jotakin. (Dunderfelt, 2016). 

Dunderfelt (2016) kuvaa ihmisten välille syntyvää henkistä yhteyttä läsnäolevaksi 

kohtaamiseksi.  Tällöin ihmiset kohtaavat toisensa intuitiivisella tasolla, ja heidän 
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välilleen tuntuu rakentuvan yhteys ilman, että sen eteen joutuu ponnistelemaan. Ih-

miset kuvailevat intuitiivista kohtaamista yleensä niin, että kertovat olevansa jonkun 

toisen kanssa samalla aaltopituudella. Syvin vuorovaikutus tapahtuu tällä tasolla. 

Intuitiivinen kohtaaminen koetaan yleensä myös hyvin kevyenä ja vapaana, ja ihmi-

set uskaltavat puhua kohtaamisessa vapaasti, omana itsenään. Intuitiivisen viestin-

nän välityksellä ihmiset rakentavat myös luottamusta, arvostusta ja kunnioitusta toi-

siaan kohtaan. Intuitiivinen kohtaaminen luo myös tunteen toisen ihmisen aidosta 

läsnäolosta.  
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA METODOLOGIA  

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, toimiiko HRM organisaation ylimmän 

johdon strategiakumppanina ja millainen kumppanuussuhde osapuolten välille yh-

teistyöprosessissa todellisuudessa rakentuu. Ongelmaa selvitettiin etsimällä vas-

tauksia erilaisiin kysymyksiin koskien ylimmän johdon asenteita henkilöstöjohtoa 

kohtaan, pyrkimällä arvioimaan henkilöstöjohtamisen strategisuutta, sekä selvittä-

mällä millaista on vuorovaikutus ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välillä. Tutki-

muksessa keskityttiin HR-vastaavien ja toimitusjohtajien näkemyksiin ja mielipitei-

siin, sillä he ovat avainhenkilöt henkilöstöjohtamisen strategisuuteen. Eräässä koh-

din nostettiin esiin myös henkilöstöjohtamistoiminnon – HR-vastaavan – ja liiketoi-

mintajohdon yhteistyö ja sen toimivuus, sillä tutkimuksessa nousi selvästi esiin, että 

tällä yhteistyöllä on suuri merkitys henkilöstöjohtamistoiminnon toiminnan sujuvuu-

delle sekä strategisuudelle. 

5.1 Tutkimusmetodologia  

Tutkimus pohjautuu kahteen aineistoon, sekundääriseen ja primääriseen. Tutkimuk-

sen sekundäärinen aineisto on osa Hermes-tutkimusaineistoa, joka on kerätty 

vuonna 2017 toteutettua Ketterä HRM -tutkimusta varten, jossa tutkittiin henkilöstö-

johtamista suomalaisissa pk-organisaatioissa. Kyseinen tutkimusaineisto on saatu 

Lappeenrannan teknilliseltä yliopistolta. Ketterä HRM -tutkimuksessa haastateltiin 

organisaatioiden toimitusjohtajia, esimiehiä ja henkilöstöjohdon edustajia. Tutki-

mukseen osallistuneet organisaatiot ovat pieniä ja keskisuuria suomalaisia organi-

saatioita, jotka sijaitsevat pääosin Pohjanmaalla, muutamaa poikkeusta lukuun ot-

tamatta. Haastatteluissa kysyttiin vastaajien taustatiedot, kysymyksiä HR-toiminnon 

nykytilasta, strategisuudesta, sekä siitä, miten organisaation johdon edustaja ja HR-

vastaava näkevät HR-toiminnon tulevaisuuden ja siihen kohdistuvat vaatimukset. 

Ketterä HRM -tutkimuksesta tämän gradun sekundääriseksi tutkimusmateriaaliksi 

valikoituivat kysymykset 8-11, joilla arvioitiin henkilöstöjohtamisen strategisuutta. Ai-

neistoa rajattiin lisäksi niin, että mukaan otettiin ainoastaan sellaiset organisaatiot, 

joista kyselyyn oli vastannut sekä toimitusjohtaja että HR-vastaava, ja jotka työllis-

tävät 50-250 henkilöä. Tällaisia organisaatioita oli yhteensä 20, ja ne edustavat eri 
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toimialoja Etelä- ja Keski-Suomen alueella. Nämä 40 vastaajaa muodostavat siten 

myös primääriaineiston joukon N. Sekundäärinen tutkimusaineisto (löydökset esi-

telty luvussa 6.1) toimi vahvana triggerinä (laukaisijana) primääriaineiston hankki-

miselle, nostaen esiin kysymyksen yhteistyön laadusta organisaation toimitusjohta-

jan ja HR-vastaavan välillä, ja tarpeen hankkia syvällisempää tietoa henkilöstöjoh-

tamisen strategisuudesta ja yhteistyöstä sen taustalla. Tämän tutkimuksen eräs ta-

voite onkin selkiyttää Hermes-aineiston pohjalta esiin nousseita ajatuksia. 

Primäärisessä tutkimuksessa keskityttiin hyvin pieneen määrään vastaajia (yh-

teensä 6 haastateltavaa), ja heidän vastauksensa pyrittiin analysoimaan tarkasti. 

Tutkimuksessa ei pyritty yleistettäviin tuloksiin, vaan haluttiin lisätä syvällistä ym-

märtämystä strategisesta vuorovaikutusprosessista ylimmän johdon ja HR-vastaa-

van välillä. Tutkimus perustuu toimitusjohtajien ja HR-vastaavien haastatteluihin; 

heidän näkemyksiinsä, asenteisiinsa ja mielipiteisiinsä. Tutkimusaineiston laatuun 

pyrittiin vaikuttamaan haastatteluiden aikana esittämällä tarkentavia kysymyksiä ky-

symysrungon ulkopuolelta. Tällä tavoiteltiin mahdollisimman syvällistä aineistoa, 

sekä pyrittiin lisäksi ymmärtämään asioiden vaikutussuhteita toisiinsa.  

Tiedonhankintastrategia 

Primääriaineiston tiedonhankintastrategia oli fenomenografinen, mikä tarkoittaa jon-

kin ilmiön kuvaamista ja siitä kirjoittamista. Menetelmässä kuvataan tietyn ilmiön 

rakentumista ja ilmentymistä ihmisten tietoisuudessa, sekä ihmisten käsityksiä tästä 

ilmiöstä. Ihmisten käsitykset ilmiöstä voivat poiketa toisistaan hyvinkin paljon henki-

lön taustoista riippuen. Käsitykset saattavat myös muuttua ja ovat lisäksi hyvin kon-

tekstisidonnaisia. (Metsämuuronen, 2006).  

Koska tässä tutkimuksessa haluttiin ymmärtää henkilöstöjohtamistoiminnon strate-

gisuuden ja strategiakumppanuuden rakentuminen, avaamalla näiden taustalla ole-

vaa vuorovaikutusprosessia ja osapuolten rooleja prosessin eri vaiheissa, on feno-

menografia perusteltu tiedonhankintastrategia tämän ilmiön kuvaamiseen. Valintaa 

voidaan perustella myös sillä, että tutkimuksessa pyrittiin ymmärtämään organisaa-



43 

 

 

tioiden henkilöstöjohtamisen strategisuuden ilmentymistä ihmisten mielessä, ja jä-

sentelemään aiheeseen liittyviä käsityksiä ja asenteita. Fenomenografiseen tiedon-

hankintastrategiaan päädyttiin sekundääriaineiston pohjalta, joka osoitti heti tutus-

tumisvaiheessa, että organisaatioiden johdon ja henkilöstöjohdon välillä on näke-

myseroja henkilöstöjohtamisen strategisuudesta sekä osallisuudesta organisaation 

strategiaprosessiin, ja tätä ilmiötä haluttiin tarkemmin selvittää. 

Aineistohankinnan menetelmä - primääriaineisto 

Fenomenografiseen tiedonhankintastrategiaan sopii aineistonhankintamenetel-

mäksi hyvin haastattelu. Tämä mahdollistaa myös avoimien kysymyksien esittämi-

sen, ja vastaajilla on näin erinomainen mahdollisuus kertoa erilaisista näkemyksis-

tään (Hirsjärvi ym., 2013).  Haastattelumenetelmäksi valikoitui puolistrukturoitu 

haastattelu, eli teemahaastattelu.  Teemoittelemalla haastattelun aihepiiri kolmeen 

eri teemaan tutkimusrungon mukaisesti, ja laatimalla näihin kysymysrunko etukä-

teen varmistettiin vastaajien pysyminen tutkimuksen aihepiirissä, sekä aineiston ra-

kentuminen niin, että sen avulla pystytään mahdollisimman hyvin vastaamaan tutki-

muskysymyksiin (Hirsjärvi ym., 2013). Toisaalta tämä haastattelumuoto mahdollisti 

tarkentavien kysymysten esittämisen, eikä kysymysrunkoa noudatettu tarkassa 

muodossa, joten haastattelutilanteissa oli mahdollista saada hyvinkin syvällistä in-

formaatiota säilyttäen kuitenkin ilmapiiri luontevana ja dynaamisena. Teemahaas-

tattelu mahdollisti myös sen, että haastateltavat pystyivät luomaan laajan näkökul-

man aiheeseen, ja toisaalta heillä oli mahdollisuus esittää hyvinkin syvällinen ana-

lyysi aiheesta omasta näkökulmastaan (haastateltavat ovat aihepiirin asiantunti-

joita). Lisäksi kasvokkaishaastattelut antoivat mahdollisuuden tarkkailla haastatel-

tavien reaktioita kysymyksiin, ja tarvittaessa vastauksia pyrittiin täydentämään esit-

tämällä lisäkysymyksiä, jolloin vastaukset saatiin mahdollisimman spesifiselle ta-

solle. Haastateltavat ovat myös olleet osana aiheena olevaa käytännön ilmiötä, ja 

haastattelija puolestaan on perehtynyt haastattelun aiheena olevaan ilmiöön teori-

assa. Näin ollen haastatteluasetelma ja käytetty menetelmä täyttävät hyvin teema-

haastattelun kuvauksen (Hirsjärvi & Hurme, 1995). 
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Primääriaineiston otanta oli ei-satunnainen. Tutkimukseen mukaan kutsutut organi-

saatiot valikoituivat mukaan siten, että niiden toimitusjohtajat ja HR-vastaavat olivat 

aiemmin vuonna 2017 osallistuneet edellä aiemmin mainittuun Ketterä HRM -tutki-

mukseen. Kuten aiemmin mainittiin, tällaisia organisaatioita oli yhteensä 20. Orga-

nisaatioita lähestyttiin ensimmäisellä kontaktointikierroksella sähköpostiviestillä, 

joka lähetettiin 4.1.2018 organisaatioiden toimitusjohtajille. Heiltä tiedusteltiin alus-

tavasti organisaation kiinnostusta olla mukana uudessa laadullisessa tutkimuk-

sessa, jonka tarkoitus olisi täydentää ja syventää aiemmin kerättyä materiaalia toi-

mien tutkimusaineistona tässä pro gradussa; viestissä kerrottiin tämän tutkimuksen 

olevan jatkoa Ketterä HRM -tutkimukselle. Viestissä myös painotettiin osallistumi-

sen tärkeyttä. Tarkoitus oli valita vastanneiden joukosta viisi organisaatiota tähän 

tutkimukseen. Tutkimukseen mukaan ilmoittautui kuitenkin vain kolme organisaa-

tiota, huolimatta siitä, että osaa vastaamatta jättäneistä tavoiteltiin vielä puhelimitse, 

ja lisäksi heille lähetettiin sähköpostitse muistutuskutsu osallistua tutkimukseen. 

Mukaan ilmoittautuneet kontaktoitiin uudelleen tammikuussa 2018 viikolla 3, ja hei-

dän kanssaan sovittiin tapaamiset viikoille 4 ja 6.  

Syvä-yksilö-teemahaastattelut toteutettiin kasvokkaishaastatteluina kolmessa orga-

nisaatiossa. Jokaisessa organisaatiossa haastateltiin sekä toimitusjohtaja että HR-

vastaava; kaiken kaikkiaan haastatteluita tehtiin kuusi. Haastateltavat tavattiin orga-

nisaatioiden omissa toimitiloissa Helsingissä, Kokkolassa ja Vaasassa. Haastattelut 

tapahtuivat neuvotteluhuoneissa, ja haastattelutilanteet olivat poikkeuksetta häiriöt-

tömiä ja rauhallisia. Yksi haastattelu jouduttiin tekemään Skypen välityksellä haas-

tateltavan jouduttua siirtämään sovittua haastatteluajankohtaa. Haastattelut nauhoi-

tettiin jatkotoimenpiteitä varten. Haastattelurunko on liitteenä (liite 2), sekä kysymyk-

sen 3d yhteydessä käytetty virikekuva (liite 3).  

Haastatteluissa kysyttiin aluksi vastaajien taustatietoja. Varsinaisten tiedonhankin-

takysymysten teemat (3 eri teemaa) sekä itse kysymykset suunniteltiin huolellisesti 

etukäteen, kirjallisuuskatsaukseen pohjautuen. Teemassa 1 esitettiin neljä kysy-

mystä, joiden avulla pyrittiin selvittämään peruslähtökohtia henkilöstöjohtamisen 

strategisuudelle ja strategiakumppanuudelle organisaatiossa, sekä sitä, tukevatko 

nämä olemassa olevat peruslähtökohdat strategiakumppanuuden muodostumista 
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organisaation ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välille. Nämä kysymykset poh-

jautuvat seikkoihin, jotka on teorian pohjalta tunnistettu tärkeiksi peruslähtökohdiksi 

henkilöstöjohtamistoiminnon strategisuuden, ja sitä kautta strategiakumppanuuden 

rakentumiselle. Teemassa 2 vastaajille esitettiin myös neljä kysymystä, mutta ai-

heena oli henkilöstöjohtamisen strategisuus. Teemakysymysten tarkoituksena oli 

selvittää, kuinka strateginen HR-toiminnon rooli käytännössä tällä hetkellä on, ja to-

teutuvatko henkilöstöjohtamisen strategisuuden ja strategiakumppanuuden määri-

telmät tällä hetkellä. Tämän teeman viimeinen kysymys käsitteli organisaation stra-

tegiaprosessia henkilöstöjohtamisen näkökulmasta ja sitä, millä tavoin henkilöstö-

johto on mukana prosessin eri vaiheissa. Haastateltavalle esitettiin ennen vastaa-

mista virikekuva (liite 3), ja selitettiin, miten kaaviota luetaan, ja millaisia eri vaiheita 

se pitää sisällään. Teeman kysymykset pohjautuivat teorialukuun 3, erityisesti sen 

alalukuihin 3.3, 3.4 ja 3.5. Haastatteluiden viimeinen, kolmas teema käsitteli organi-

saation ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon yhteistyötä ja vuorovaikutusta. Haas-

tatteluissa pyrittiin selvittämään, miten osapuolet kokevat välisensä vuorovaikutuk-

sen; millainen sosiaalinen kenttä heidän välilleen rakentuu vuorovaikutuksen aikana 

ja millaisesta vuorovaikutussuhteesta todellisuudessa on kyse, sekä pystyvätkö 

osapuolet keskinäiseen dialogiin. Lisäksi haastateltavilta kysyttiin, millaisia esteitä 

he näkevät yhteistyölle, ja myös sitä, millaista yhteistyö parhaimmillaan voisi olla, 

eli mikä tekisi henkilöstöjohtamisesta hyvän strategiakumppanin organisaation joh-

dolle. Kolmas teema pohjautuu teorialukuun 4, ja sen tavoitteena oli selvittää, onko 

osapuolten yhteistyön laatu sellaista, että se tukee strategiakumppanuuden synty-

mistä.  

Tällä tavoin toteutettu tiedonhankinta piti vastaajat tiukasti aihepiirin parissa, mutta 

antoi samalla mahdollisuuden analysoivaan ja syvälliseen tiedonhankintaan. Toteu-

tus loi hyvät mahdollisuudet löytää vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin. 

5.2 Aineistojen käsittely ja analyysi 

Sekundäärinen aineisto saatiin valmiina kaavioina ja frekvenssitaulukkona; taulu-

kossa on mukana myös keskiarvot ja keskihajonnat (liite 1). Tätä aineistoa ei tämän 

gradun yhteydessä muokattu enää, vaan aineisto analysoitiin sellaisenaan, ja lisäksi 
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valikoivasti ainoastaan niiltä osin, kuin aineiston katsottiin palvelevan tämän gradun 

primäärisen aineiston keruuta. Käytössä ollut sekundäärinen aineisto siis analysoi-

tiin ennen primäärisen aineiston keräämisen suunnittelua ja toteutusta. Tarkoituk-

sena oli, että sekundäärisestä aineistosta esiin nousseita aiheita, niiden syitä ja seu-

rauksia pystyttäisiin tarkemmin selvittämään tämän tutkimuksen primäärisen aineis-

ton, syvähaastatteluiden, pohjalta. Primäärinen aineisto, nauhoitetut syvähaastatte-

lut joita oli yhteensä kuusi kappaletta, litteroitiin välittömästi haastatteluiden jälkeen. 

Litteroinnit suoritti Tutkimustie Oy.  

Primäärisen tutkimusaineiston analyysi 

Primäärinen aineisto analysoitiin sisällönanalyysin avulla, mikä on tieteellinen me-

todi, jossa pyritään tekemään päätelmiä joko symbolisesta, kommunikatiivisesta tai 

verbaalisesta datasta (Grönfors, 1982; Tuomi & Sarajärvi, 2004). Myös haastattelut 

kirjalliseen muotoon muunnettuna eli litteroituna ovat tällaista dataa (Tuomi & Sara-

järvi, 2004).  

Sisällönanalyysin avulla aineisto voitiin järjestellä ja kategorisoida siten, että siitä 

pystyttiin muodostamaan paikkansa pitäviä käsityksiä ja tekemään erilaisia johto-

päätöksiä, kuten sisällönanalyysissa on tavoitteena (Elo & Kyngäs, 2008; Kondracki 

ym., 2002). Grönfors (1982) on määritellyt sisällönanalyysin olevan oikeastaan ana-

lyysin ja synteesin yhdistelmä, joka hajottaa tutkimusaineiston osasiksi kooten sen 

osat jälleen yhteen tieteellisiksi johtopäätöksiksi eri vaiheiden kautta. Näin toimittiin 

myös tässä tutkimuksessa. Prosessissa pyrittiin löytämään kirjoitetusta tekstistä eri-

laisia merkitysyksiköitä, jotka auttaisivat ymmärtämään haastateltujen näkemyksiä 

ja kokemuksia aiheesta. Prosessin tarkoitus oli myös selkiyttää asioiden vaikutus-

suhteita. Sisällönanalyysi sopii erityisen hyvin menetelmäksi tällaisiin tilanteisiin, 

joissa halutaan syvällisesti ymmärtää ihmisten välisen kommunikoinnin merkityksiä 

ja tunnistaa kommunikaatioon liittyviä kriittisiä tekijöitä (Basit, 2003). 

Sisällönanalyysi on mahdollista toteuttaa joko induktiivisesti (aineistolähtöisesti) tai 

deduktiivisesti (teorialähtöisesti). Tässä tutkimuksessa analyysi tehtiin deduktiivi-

sesti. Deduktiivisen lähestymistavan voidaan katsoa olevan parempi lähestymistapa 
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silloin, kun aiempaa tutkimustietoa aiheesta on saatavilla, ja analyysi voidaan muo-

toilla aiempaan tutkimustietoon pohjautuen. Tällöin aineiston analyysi aloitetaan 

suurien kokonaisuuksien tarkastelusta ja tutkimusaineistoa analysoidaan peilaten 

sitä aiempaan teoriaan. (Elo & Kyngäs, 2008). Tässä tutkimuksessa toimittiin näin, 

hyödyntäen olemassa olevaa strategisen henkilöstöjohtamisen käsitteistöä sekä vii-

tekehystä, joka rakennettiin aiempaan tutkimukseen pohjautuen. Yksittäistä tutki-

musta organisaation ylimmän johdon ja HR-vastaavan välisestä yhteistyöstä oli 

haastavaa löytää, sen sijaan aiemmasta teoriasta löytyi erilaisia viittauksia sen mer-

kityksellisyyteen. Tätä ajatusmallia yhteistyön merkityksellisyydestä hyödynnettiin 

tämän tutkimuksen lähtökohtana, ja siihen yhdistettiin käsityksiä ihmisten välisen 

yhteistyön ja vuorovaikutussuhteiden laadusta.  

Sisällönanalyysi toteutettiin hyödyntäen Elon ja Kyngäksen (2008) ideaa sisäl-

lönanalyysin prosessimallista, jossa analyysi jaetaan kolmeen eri vaiheeseen. Vai-

heet ovat valmistelu-, järjestely- sekä raportointivaihe. Valmisteluvaiheessa valitaan 

analysoitava yksikkö, jotka tässä tutkimuksessa oli aina yksi kokonainen haastattelu 

kerrallaan. Valmisteluvaiheessa pyrkimyksenä on sisäistää aineisto ja ymmärtää 

kokonaisuus, jota käsitellään. Deduktiivisen sisällönanalyysin järjestelyvaiheessa 

luodaan kategorisointimatriisi, jonka kategoriat pohjautuvat aiempaan tutkimuk-

seen. Järjestelyvaiheessa löydökset tutkimusaineistosta koodataan eri kategorioi-

hin, joiden avulla aineiston löydöksiä voidaan verrata tehtyihin hypoteeseihin ja 

aiempaan teoriaan. Viimeisessä, raportointivaiheessa, analyysiprosessi kirjoitetaan 

auki, ja analyysin tuloksista tehdään tieteellisiä johtopäätöksiä, jotka raportoidaan.  

Tämän tutkimuksen valmisteluvaiheessa haastattelujen litteraatiot luettiin ajatuk-

sella läpi kahteen kertaan ja aineistosta pyrittiin muodostamaan kokonaiskäsitys. 

Samalla muodostui ymmärrys, että aineiston pohjalta on mahdollisuus löytää vas-

taukset kaikkiin asetettuihin tutkimuskysymyksiin huolellisen ja johdonmukaisen 

analyysin avulla.  

Tämän jälkeen siirryttiin järjestelyvaiheeseen, jossa aluksi rakennettiin kategorisoin-

timatriisit (liitteet 5-7). Kategorisointimatriisit muodostuivat tässä tutkimuksessa täy-
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sin strukturoiduiksi, pohjautuen työn teoriaosuuteen. Matriisit rakennettiin tutkimus-

teemoittain: Teema 1, peruslähtökohdat; Teema 2, henkilöstöjohtamisen strategi-

suus; ja Teema 3, yhteistyö ja vuorovaikutus. Jokaisen teeman matriisi rakentui kol-

mesta vaiheesta. Ensimmäiseen vaiheeseen valittiin teorian pohjalta tunnistetut tär-

keimmät indikaattorit; eli esimerkiksi teemassa 1, peruslähtökohdat, tärkeimpiä in-

dikaattoreita ovat ne tekijät, jotka nousevat teoriasta esiin merkityksellisimpinä mah-

dollistajina henkilöstöjohtamisen strategisuudelle. Teemassa 2, henkilöstöjohtami-

sen strategisuus, indikaattorit mittaavat strategisuuden tasoa. Teemassa 3, yhteis-

työ ja vuorovaikutus, indikaattoreiden avulla mitattiin vuorovaikutussuhteen ja yh-

teistyön laatua, sekä sitä, syntyykö osapuolten vuorovaikutuksessa aitoa dialogia. 

Kategorisointimatriisien toisessa ja kolmannessa vaiheessa tunnistetut indikaattorit 

kategorisoidaan. Peruslähtökohdat-matriisin ykköskategoria mittaa, tunnistetaanko 

organisaatiossa HR-toiminnon arvo; onko HR-toiminnolla selkeä funktio; onko orga-

nisaation johdolla strateginen tahtotila, ja millainen on HR-toiminnon rooli tutkimus-

hetkellä. Strategisuus-matriisin ykköskategoria puolestaan mittaa organisaation 

henkilöstöjohtamisen strategisuuden tason. Yhteistyö ja vuorovaikutus -matriisin yk-

köskategoria taas mittaa organisaation ylimmän johdon ja HR-vastaavan yhteistyön 

ja vuorovaikutussuhteen laatua. Indikaattorit on yhdistetty kategorisointimatriiseissa 

ykköskategorioihin, joten matriisien avulla on helppo ymmärtää ja tunnistaa asioiden 

vaikutussuhteet. Kaikkien kategorisointimatriisien kakkoskategoriat pohjautuvat aja-

tukseen, tukevatko eri tutkimusteemojen ykköskategorisoinneissa muodostuneet 

käsitykset strategiakumppanuutta organisaation ylimmän johdon ja henkilöstöjoh-

don välillä vai ei, mikä puolestaan auttoi muodostamaan käsityksen siitä, toimiiko 

henkilöstöjohto tutkittavan organisaation ylimmän johdon strategiakumppanina vai 

ei.  

Kategorisointimatriisien rakentamisen jälkeen tutkimusmateriaalin järjestelyvaihe 

jatkui, mutta siirryttiin varsinaiseen tutkimusaineiston analyysiin. Aineiston analy-

sointia varten rakennettiin Excel-taulukot, jotka noudattelivat kategorisointimatriisien 

ideaa tutkimusaineiston käsittelemisestä ja kategorisoimisesta. Excel-taulukoita ra-

kennettiin kolme, yksi jokaista tutkimukseen osallistunutta organisaatiota varten, 

sillä jokainen organisaatio haluttiin analysoida erikseen, jotta tuloksia voitiin myö-

hemmin vertailla toisiinsa myös organisaatioittain. Jokaiseen Excel-taulukkoon 
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muodostettiin lisäksi kaksi vastaussaraketta, jotta toimitusjohtajan ja HR-vastaavan 

vastaukset saatiin käytyä läpi erikseen; myös tällä tavoiteltiin myöhempää vertailta-

vuutta vastaajittain. Tämän lisäksi jokaisessa Excel-taulukossa käsiteltiin jokainen 

tutkimusteema erikseen vastaajittain. Tällä tavoin toimien lopullisessa analyysissä 

oli mahdollista tarkastella eri tutkimusteemoja vastaajittain ja organisaatioittain.  

Tämän jälkeen litteraatiot tulostettiin paperiversioiksi, ja analysoitiin organisaatio ja 

haastattelu kerrallaan.  Jokaisen haastattelun litteraatio luettiin vielä kerran ajatuk-

sella läpi.  Tämän jälkeen tekstistä etsittiin erilaisia merkitysyksiköitä pohjautuen 

haastatteluiden analyysin lähtökohtiin (liite 4), ja ne koodattiin kynällä paperiversi-

oon. Ilmisisällön (manifest content) lisäksi piilotetut viestit ja asenteet (latent con-

tent) pyrittiin löytämään ja koodaamaan. Analyysiyksikkönä käytettiin sanoja, sa-

nayhdistelmiä, kokonaisia lauseita, ajatuskokonaisuuksia, asenteita sekä mielipi-

teitä. Näitä analyysiyksiköitä koodattiin järjestelmällisesti, tutkimusteema ja haastat-

telukysymys kerrallaan, kunnes selkeitä merkitysyksiköitä ei tekstistä enää löytynyt. 

Kaikkea aineistoa ei siis koodattu, vaan tekstistä pyrittiin löytämään merkitykselli-

simmät seikat, jotka nostettiin esiin. Merkityksellisimmiksi seikoiksi pääteltiin asiat, 

jotka voitiin selkeästi luokitella ennalta asetettuihin kategorioihin joko suoraan tai 

syy-seuraussuhteen perusteella; seikat joita haastateltavat itse halusivat painottaa; 

asiat jotka toistuivat usein; tai seikat, jotka vaikuttivat muutoin erittäin mielenkiintoi-

silta yksityiskohdilta.  

Koodauksen jälkeen merkitysyksiköt kirjattiin Excel-taulukoihin kategorisointimatrii-

sien mukaisesti. Tässä vaiheessa huomattiin, että yhdellä merkitysyksiköllä saattoi 

olla monenlaista merkitystä, joten se olisi voitu kytkeä useampaan kategoriaan. Näin 

ei kuitenkaan toimittu, vaan merkitysyksiköt kytkettiin siihen kategoriaan, johon se 

tuntui eniten vaikuttavan. Tähän saattoi vaikuttaa kokonaiskäsitys haastattelusta. 

Joitakin merkitysyksiköitä kytkettiin myös sellaisiin kategorioihin, joihin ne selvästi 

vaikuttivat negatiivisesti. Tällaisen aineiston käsittelyn mahdollisti se, että merkitys- 

eli analyysiyksiköt pisteytettiin eri kategorioiden alle, joko niin, että ne saivat arvon 

+1, tai niin, että ne saivat arvon -1. Pisteytyksessä työn tekijä käytti vapaasti omaa 

päättelyään analyysiyksiköiden sisällön merkityksestä. Tämän jälkeen jokaisen or-

ganisaation kaikkien kolmen eri tutkimusteeman ykköskategoria-pisteet laskettiin 
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yhteen, ja tulokseksi saatiin kyseisen kategorian arvo. Arvot määriteltiin niin, että 

arvon ollessa alle 5 tulos on suuntaa antava; arvon ollessa 5-12 tulos on selkeä, ja 

arvon ollessa 13 tai enemmän, tulos on erittäin vahva. Nämä ykköskategorioiden 

arvot laskettiin yhteen pohjautuen kategorisointimatriisien kakkoskategorioihin. Näin 

saatiin lopputulokset tutkimusteemoittain, joiden pohjalta nähtiin, tukevatko tutkitun 

organisaation kyseiseen tutkimusteemaan tunnistetut merkitysyksiköt strategia-

kumppanuutta vai ei. Tämän lisäksi jokaisen haastattelun pohjalta kirjoitettiin lyhyt 

narratiivi tutkimusteemoittain, ja narratiiveja vertailtiin laskennallisiin lopputuloksiin 

tutkimusteemoittain. Näin varmistuttiin siitä, että kokonaisvaikutelma oli yhdenmu-

kainen merkitysyksiköiden kategorisointitulosten kanssa.  

Excel-pohjien avulla aineisto haluttiin saada hyvin tiiviiseen muotoon, tarkoituksena 

luoda aineistosta mielekäs, selkeä ja informatiivinen kokonaisuus, jonka pohjalta 

voitiin ryhtyä kirjoittamaan tuloksia ja tekemään johtopäätöksiä. Näin pyrittiin luo-

maan selkeä kokonaisuus tutkittavasta ilmiöstä ja ilmiöön liittyvien osasten vaiku-

tuksesta strategiakumppanuuden rakentumiseen. Tutkimustuloksia peilattiin koo-

dausvaiheessa jatkuvasti aihetta käsittelevään aiempaan tutkimukseen, kirjoittaen 

samalla muistiinpanoja asia- ja aihekokonaisuuksista johtopäätöksiä ja yhteenvetoa 

varten. 

Analyysivaiheen lopuksi Excel-taulukot tulostettiin paperiversioiksi ja tuloksia tar-

kasteltiin organisaatioittain, vastaajittain, sekä teemoittain. Kokonaisuuksia vertail-

tiin lisäksi keskenään organisaatioittain, teemoittain, ja lopuksi toimitusjohtajien ja 

HR-vastaavien vastauksia vertailtiin kokonaisuutena keskenään. Vertailusta kirjoi-

tettiin lyhyet muistiinpanot. Kun tutkimustuloksista oli rakentunut selkeä käsitys, siir-

ryttiin seuraavaan vaiheeseen. 

Kategorisointimatriisien rakentamisen ja tutkimusaineiston varsinaisen analysoimi-

sen jälkeen, sisällönanalyysin raportointivaiheessa kirjoitettiin tämä luku; tarkoituk-

sena perustella valittua analyysimenetelmää ja selittää analyysiin liittyvää prosessia 

eri vaiheineen. Kun analysointivaihe oli kirjoitettu auki, kirjattiin löydökset tutkimus-

materiaalista auki tutkimustuloksiksi (luku 6). 
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5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja laatu 

Tutkimustyön reliabiliteetti pyrittiin varmistamaan suunnittelemalla, aikataulutta-

malla ja dokumentoimalla kaikki tutkimustyön eri vaiheet huolellisesti. Lisäksi tutki-

mustyön kaikissa vaiheissa pyrittiin jatkuvaan laadun tarkkailuun ja niin tarkkaan 

dokumentointiin, että tutkimustyön eteneminen pystyttäisiin jälkikäteen selostamaan 

ja esittämään vaihe vaiheelta, sekä ajankäytön että työn sisällön suhteen. Tutkimus-

työn hyvään laatuun pyrittiin myös esimerkiksi valikoimalla käytetyt lähteet tarkoin 

juuri tähän tutkimustyöhön ja suomalaisten organisaatioiden johtamiskontekstiin so-

piviksi.  

Primäärisen tutkimusaineiston osalta hyvään laatuun pyrittiin kiinnittämällä huo-

miota haastatteluiden yksityiskohtiin, kuten esimerkiksi selostamalla haastateltaville 

haastatteluiden alussa tutkimuksen tarkoitus ja haastattelun todennäköinen kesto, 

järjestämällä haastattelut mahdollisimman häiriöttömään tilaan, ja varaamalla haas-

tatteluun riittävästi aikaa, jotta tilanne olisi mahdollisimman rauhallinen. Lisäksi etu-

käteen laadittiin tutkimuksen teoriaosuuteen pohjautuva haastattelurunko, ja var-

mistettiin haastatteluiden hyvä äänentoiston laatu laadukkaalla nauhurilla. Haastat-

telut suoritti yksi henkilö, mikä mahdollisti haastateltavien reaktioiden vertailun sekä 

samojen syventävien kysymysten ja lisäkysymysten esittämisen haastattelurungon 

ulkopuolelta, mikäli niille oli tarvetta. Lisäksi haastattelija kirjoitti jokaisen haastatte-

lun jälkeen lyhyen muistion haastattelun tunnelmasta ja tärkeimmistä esiin nous-

seista seikoista. Mikäli haastattelussa nousi esiin jotakin kehitettävää, esimerkiksi 

kysymysten suhteen, merkittiin asia ylös seuraavaa haastattelua varten. Näin myös 

haastattelija oppi ja kehittyi työn edetessä. Koska kyse oli syvähaastatteluista, py-

rittiin haastattelutilanteissa synnyttämään hyvä luottamus olemalla vahvasti läsnä ja 

rakentamalla rento tunnelma haastattelun alussa. Tutkimusaineiston laatu haluttiin 

varmistaa myös teettämällä litteroinnit ammattilaisella. Näin tutkimusaineistosta 

saatiin mahdollisimman tasalaatuinen ja haastatteluvaiheesta päästiin siirtymään 

nopeasti analysointivaiheeseen. Myös tutkimusaineiston analysointivaihe doku-

mentoitiin yksityiskohtaisesti; paperiset koodatut litteraatiotulosteet numeroitiin ja 

talletettiin, samoin miellekartat, jotka rakennettiin suunniteltaessa kategorisointimat-

riiseja, jotka ovat tämän työn liitteinä.  
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Tutkimus olisi mahdollista toistaa vastaavanlaisena edellä selostetun dokumentaa-

tion pohjalta. Koska kyse on kuitenkin laadullisesta tutkimuksesta jatkuvasti muut-

tuvassa ympäristössä ja olosuhteissa - minkä lisäksi ihmiset ja heidän käsityksensä 

asioista muuttuvat - on kuitenkin todennäköistä, että tutkimustulokset olisivat erilai-

sia, mikäli tutkimus toistettaisiin vasta jonkin ajan kuluttua. Toisaalta aineiston ana-

lysointi suoritettiin selkeän teoriataustan pohjalta niin dokumentoidusti, että toistet-

taessa vastaava analyysi nyt kerätylle aineistolle toisen tekijän toimesta, olisivat tut-

kimustulokset varmasti hyvin samansuuntaiset.  

Tutkimustyön ulkoinen validiteetti varmistettiin rajaamalla työn aihepiiri huolellisesti. 

Teoriaosuudessa pyrittiin perustelemaan henkilöstöjohtamisen tärkeys organisaa-

tiolle, sekä nostamaan riittävästi esiin aiempaa tutkimusta, mikä perustelee henki-

löstöjohtamistoiminnon merkityksen osana organisaation strategista kokonaisarkki-

tehtuuria. Organisaation ylimmän johdon ja HR-vastaavan yhteistyöstä ja vuorovai-

kutuksesta puolestaan oli erittäin vähän aiempia tutkimustuloksia saatavilla. Tästä 

syystä tässä kohdin tutkimuksen lähtökohtana käytettiin viestinnällisesti yleisesti tär-

keinä pidettyjä tai merkityksellisiksi todettuja vuorovaikutuksen ominaispiirteitä ja 

laatukriteereitä. Työn rakenteellinen validiteetti pyrittiin varmistamaan valitsemalla 

käytetyt tutkimusmetodit huolellisesti siten, että ne mahdollisimman hyvin vastaavat 

tämän työn tavoitteita ja mahdollistavat tutkimusaineiston syvällisen analysoinnin. 

Tutkimustyön sisäinen validiteetti varmistettiin valitsemalla tarkoin tutkimuksen pää-

käsitteet, selittämällä ne mahdollisimman tarkoin tutkimuskontekstiin sopivalla ta-

valla, sekä harkitulla lähteiden käyttämisellä ja oikeanlaisella viittaustekniikalla.  
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6. TUTKIMUSTULOKSET 

Tutkimuksen empiirisessä osiossa haluttiin selvittää, millä tavoin ylin johto suoma-

laisissa keskisuurissa organisaatioissa asennoituu henkilöstöjohtamistoimintoon, eli 

millaiset peruslähtökohdat strategiakumppanuuden rakentumiselle niissä on; kuinka 

strateginen henkilöstöjohdon rooli on käytännössä, ja millainen kumppanuussuhde 

henkilöstöjohdon ja organisaation ylimmän johdon välillä vallitsee. Tutkimuksessa 

keskityttiin HR-vastaavien ja toimitusjohtajien näkemyksiin ja mielipiteisiin, sillä he 

ovat avainhenkilöt henkilöstöjohtamisen strategisuuteen. Tutkimukseen osallistui 

kolme organisaatiota, joista jokaisesta haastateltiin sekä toimitusjohtaja, että HR-

vastaava.  

Aihetta tarkasteltiin kolmen eri teeman avulla. Aihetta lähestyttiin aluksi selvittä-

mällä, millaisia peruslähtökohtia teorian pohjalta voidaan pitää sellaisina, että ne 

mahdollisimman hyvin tukisivat strategiakumppanuuden syntymistä. Tämän jälkeen 

selvitettiin empiirisen tutkimuksen avulla, millaisia nämä peruslähtökohdat todelli-

suudessa ovat. Peruslähtökohdat käsitteenä on avattu ja käyty läpi luvussa 6.2. Tä-

män jälkeen siirryttiin tarkastelemaan henkilöstöjohtamisen strategisuutta. Tämän 

teeman avulla haluttiin selvittää, millä tasolla tutkituissa organisaatioissa henkilös-

töjohtamisen strategisuus oli. Teemaa lähestyttiin selvittämällä, mihin henkilöstöjoh-

tamisen strategisuus teoriassa perustuu; tämän jälkeen muodostettiin erilaisia teo-

reettisia määrittelyitä strategisuudelle ja näin syntyivät strategisuuden eri asteet. 

Tutkimuksen empiirisessä vaiheessa selvitettiin, miten tutkitut organisaatiot sijoittu-

vat määriteltyihin strategisuuden asteisiin. Henkilöstöjohtamisen strategista roolia ja 

osallisuutta organisaation strategiaprosessissa avataan luvussa 6.3. Tutkimuksen 

kolmas teema käsitteli kumppanuutta. Kumppanuusteemaa lähestyttiin selvittä-

mällä, millaisista elementeistä työelämän kumppanuussuhteet syntyvät ja millaiset 

asiat vaikuttavat eniten kumppanuussuhteen laatuun. Näin osiossa päädyttiin tar-

kastelemaan osapuolten vuorovaikutussuhteen laatua ja sosiaalista kenttää, joka 

heidän välilleen vuorovaikutuksessa rakentuu. Osapuolten kumppanuussuhdetta on 

tarkemmin avattu luvussa 6.4. 
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6.1 Sekundäärisestä aineistosta esille nousseita seikkoja 

Sekundääristä aineistoa tarkasteltiin aluksi yksittäisten kysymysten vastauksiin poh-

jautuvina kaavioina. Kysymyksen 8, Onko yrityksessänne dokumentoitu henkilöstö-

strategia? vastaukset (liite 3) osoittavat, että merkittävässä osassa vastaajaorgani-

saatioita ei ole dokumentoitua henkilöstöstrategiaa. Osa vastaajista, sekä toimitus-

johtajista että HR-vastaavista, ei tiennyt onko organisaatiolla dokumentoitu henki-

löstöstrategia. Vastauksista nousee esiin myös se, että saman organisaation toimi-

tusjohtajien ja HR-vastaavien vastaukset eroavat toisistaan jonkin verran. Esimerk-

kinä tästä: 7 toimitusjohtajaa on vastannut kysymykseen, että organisaatiolla on do-

kumentoitu henkilöstöstrategia, ja 8 HR-vastaavaa on vastannut henkilöstöstrate-

gian olevan dokumentoitu. Yksi vastanneista toimitusjohtajista ei tiennyt, että orga-

nisaatiolla on dokumentoitu henkilöstöstrategia. Vastaavasti 12 toimitusjohtajaa sa-

noo, että henkilöstöstrategiaa ei ole dokumentoitu, kymmenen HR-vastaavan aino-

astaan vastatessa samoin. Kaksi HR-vastaavaa eivät siis tienneet, ettei organisaa-

tiolla ole dokumentoitua henkilöstöstrategiaa, tai he eivät osanneet arvioida asiaa.  

Kysymyksen 9. Missä määrin teillä huomioidaan henkilöstöjohtaminen liiketoiminta-

strategiaa laadittaessa? vastaukset (liite 3) osoittavat myös, että toimitusjohtajien ja 

HR-vastaavien välillä on tässäkin kohdin näkemyseroja.  Samaa mieltä he ovat kes-

kenään ainoastaan siitä, että henkilöstöjohtaminen huomioidaan jollakin tavoin lii-

ketoimintastrategiaa laadittaessa. Erot nousevat esiin siinä, kun arvioidaan, kuinka 

mittavasti henkilöstöjohtaminen huomioidaan. Organisaatioissa, joissa henkilöstö-

johtaminen otettiin huomioon jonkin verran, olivat vastaukset toimitusjohtajan ja HR-

vastaavan välillä melko samaa tasoa. Mutta organisaatioissa, joiden toimitusjohtajat 

olivat sitä mieltä, että henkilöstöjohtaminen huomioidaan melko hyvin, olivat HR-

vastaavat osittain eri mieltä. Osa heistä ei tiennyt, huomioidaanko henkilöstöjohta-

mista lainkaan liiketoimintastrategiaa laadittaessa. Toimitusjohtajat olivat selkeästi 

enemmän sitä mieltä, että henkilöstöjohtaminen otetaan huomioon liiketoimintastra-

tegian rakentamisessa, kuin HR-vastaavat. 

Kysymys 10. Miten tarkasti teillä määritellään henkilöstöjohtamisen vuosittaiset ta-

voitteet? (liite 3) aiheutti myös hajontaa vastauksissa. 13 HR-vastaavaa oli sitä 
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mieltä, että henkilöstöjohtamisen vuosittaisia tavoitteita ei määritellä lainkaan, ne 

määritellään heikosti tai jollakin tavoin, tai HR-vastaavat eivät tienneet, määritel-

läänkö tavoitteita. Vain 7 heistä oli sitä mieltä, että tavoitteet määritellään melko 

hyvin tai hyvin. Vastaavasti vain 4 toimitusjohtajaa oli sitä mieltä, että tavoitteita ei 

määritellä lainkaan, tai ne määritellään heikosti. Toimitusjohtajista sen sijaan 16 

vastasi, että henkilöstöjohtamisen tavoitteet määritellään keskinkertaisesti, melko 

hyvin, hyvin tai jopa erittäin hyvin. Toimitusjohtajat uskovat HR-vastaavia vahvem-

min siihen, että henkilöstöjohtamiselle asetetaan vuosittaisia tavoitteita. 

Kysymyksen 11, Miten tarkasti teillä mitataan henkilöstöjohtamisen onnistumista? 

vastaukset (liite 3) aiheuttivat suurinta hajontaa. 14 HR-vastaavaa oli sitä mieltä, 

että henkilöstöjohtamisen onnistumista mitataan jonkin verran, heikosti, tai sitä ei 

lainkaan mitata. Yksi HR-vastaava ei tiennyt, mitataanko onnistumista. Toimitusjoh-

tajien vastaukset tässä kohdin olivat selkeästi positiivisempia: heistä 13 uskoi, että 

henkilöstöjohtamisen onnistumista mitataan joko hyvin, melko hyvin tai vähintään 

keskinkertaisesti.  

Yhteenvetona sekundäärisestä aineistosta muodostettujen kaavioiden pohjalta voi-

daan todeta, että toimitusjohtajien ja HR-vastaavien välillä on selkeitä näkemyksel-

lisiä eroja sen suhteen, onko organisaatiolla dokumentoitu henkilöstöstrategia, 

missä määrin henkilöstöjohtaminen huomioidaan liiketoimintastrategiaa laaditta-

essa, millä tavoin henkilöstöjohtamisen tavoitteet määrittyvät, ja millä tavoin henki-

löstöjohtamisen onnistumista mitataan.  

Tätä ajatusta tukee myös väittämille 9-11 tehtyjen Wilcoxon signed rank -testin tu-

lokset (liite 3), jotka osoittavat, että toimitusjohtajien ja HR-vastaavien vastausten 

välillä on selkeästi eroa. Ero on jopa tilastollisesti merkitsevä niin, että toimitusjoh-

tajien arviot ovat keskimääräisesti korkeampia. Myös eri organisaatioiden välillä oli 

suuria eroja siinä, kuinka yhteneväisiä organisaation toimitusjohtajan ja HR-vastaa-

van ajatukset olivat keskenään.  (Hujala, 2017). 
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6.2 Peruslähtökohdat strategiakumppanuuden muodostumiselle 

Peruslähtökohdilla tässä tutkimuksessa tarkoitetaan niitä asioita, jotka ovat organi-

saatiossa välttämättömiä, jotta strategiakumppanuutta henkilöstöjohdon ja organi-

saation ylimmän johdon välille voi syntyä. Peruslähtökohtien ytimessä on ajatus 

siitä, että organisaation ylimmän johdon on ymmärrettävä strategisen henkilöstöjoh-

tamisen merkitys organisaation kilpailukyvyn lähteenä. Käytännössä tämä tarkoittaa 

strategisuuden merkityksen – strategisen henkilöstöjohtamisen käytäntöjen seuraa-

musten – kokonaisvaltaista ymmärtämystä johdon taholta. Tällaisen ymmärtämyk-

sen syntyminen ohjaa organisaation johtoa positiiviseen tahtotilaan, jossa johto suh-

tautuu positiivisesti strategiayhteistyöhön henkilöstöjohdon kanssa. Lisäksi henki-

löstöjohtamistoiminnon on oltava riittävän kyvykäs pystyäkseen vastaamaan strate-

gisuuden mukanaan tuomiin haasteisiin, sillä strategisuus nostaa henkilöstöjohta-

misen uudelle tasolle organisaatiossa. HR-vastaavan täytyy ymmärtää strategisuu-

den vaikutukset ja vaatimukset kokonaisuutena, ja hänen täytyy osata suunnitelmal-

lisesti rakentaa henkilöstöjohtamisen kokonaisuutta sellaiseksi, että se mahdollisim-

man hyvin tukee liiketoiminnan tarpeita ja liiketoimintajohdon tavoitteita. Näin hen-

kilöstöjohtamistoiminnolla on selkeä funktio, ja se toimii tavoitteellisesti osana orga-

nisaation strategista arkkitehtuuria. Nämä peruslähtökohdat pohjautuvat Ulrichin 

(1997) näkemyksiin strategiakumppanuuden rakentumisesta. 

Tällaisen positiivisen tahtotilan taustalla on käytännössä siis se, että organisaation 

johto on tunnistanut organisaatiossa olevan tietopääoman ja inhimilliset resurssit 

tärkeiksi, ja tätä kautta on syntynyt myös arvostus henkilöstöjohtamistoimintoa koh-

taan. Henkilöstöjohtamistoiminnolla on jo vahvaa osaamista, ja kyky keskittyä muu-

toksen, uudistumisen ja strategisten henkilöstövoimavarojen johtamiseen (Ulrich, 

1997). Lisäksi organisaation johto on tunnistanut toiminnon ja HR-vastaavan poten-

tiaalin, ja johdolla on myös halu vahvistaa henkilöstöjohtamistoimintoa tulevaisuu-

dessa strategisempaan suuntaan eri tavoin. Nämä asiat johtavat siihen, että henki-

löstöjohtamistoiminnon arvo tunnistetaan, ja sille on rakentunut selkeä funktio orga-

nisaatiossa, jota tukee ylimmän johdon vahva strateginen tahtotila. Näiden perus-

lähtökohtien varaan voidaan jo rakentaa strategiakumppanuutta organisaation joh-

don ja henkilöstöjohdon välille. 
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Tässä tutkimuksessa edellä esitettyjen peruslähtökohtien toteutumista tarkasteltiin 

haastattelunarratiivien ja kategorisointimatriisi, teema 1:n (liite 5) avulla, pyrkimyk-

senä määritellä, tukevatko tutkitun organisaation peruslähtökohdat strategiakump-

panuuden syntymistä organisaation johdon ja henkilöstöjohdon välillä. 

Organisaatio 1, peruslähtökohdat 

Toimitusjohtaja näkee organisaation asiantuntijaorganisaationa, jossa työntekijöi-

den on osattava paljon ja pysyttävä ajan tasalla omaa työtään koskevista muutok-

sista. Hän pitää HR-toiminnon roolia erittäin tärkeänä organisaation kannalta ja toi-

mii sen tärkeyden puolesta puhujana johtoryhmässä. HR-toiminnon rooli ei aiemmin 

ollut näin tärkeässä osassa, vaan sen merkitys on kasvanut nykyisen toimitusjohta-

jan myötä; hänellä itsellään on kokemusta HR-tehtävistä, joten tämä todennäköi-

sesti vaikuttaa asiaan. Toimitusjohtajalla on vahva tahtotila ohjata organisaatiota 

strategisempaan suuntaan. Myös esimiestaso on otettu mukaan henkilöstöjohtami-

seen; tällä tavoitellaan inhimillisten resurssien strategisuutta. Työntekijöiden kehit-

tyminen ja työssä jaksaminen ovat tärkeitä henkilöstöjohtamisen osa-alueita. Toimi-

tusjohtaja selkeästi tunnistaa HR-toiminnon arvon, ja näkee sillä selkeän funktion. 

Myös toimitusjohtajan ja johtoryhmän tahtotila tukee vahvasti HR-toiminnon kehittä-

mistä entistä strategisempaan suuntaan.  

Myös HR-vastaava pitää organisaatiota melko vahvasti tietointensiivisenä. Hän ker-

toi haastattelussa, että HR-toiminto on perustettu organisaatioon reilu vuosi sitten, 

ja toiminnon merkitys sekä tärkeys on kasvanut pikkuhiljaa vuoden kuluessa. HR-

toiminnon rooli painottuu tällä hetkellä organisaation kasvun tukemiseen erilaisin 

toimenpitein; esimerkiksi esimiestyön tukeminen ja työhyvinvointi, sekä työssä jak-

saminen koetaan tärkeiksi. HR-toiminnon strateginen merkitys ei noussut erityisesti 

esiin HR-vastaavan haastattelussa. 

Tarkasteltaessa organisaatio 1:n peruslähtökohtia kategorisointimatriisin arvojen 

kautta nousi selvästi esiin, että organisaation ylin johto on selkeästi tunnistanut HR-

toiminnon arvon ja sillä on strateginen tahtotila tukea HR-toimintoa strategisempaan 
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suuntaan. HR-toiminnolla vaikuttaa myös olevan melko selkeä funktio organisaa-

tiossa. Kokonaisuutena organisaatio 1:n osalta voidaan todeta peruslähtökohtien 

tukevan strategiakumppanuutta erittäin vahvasti. Tämän tarkastelun tulokset tuke-

vat haastattelujen jälkeen kirjoitettujen narratiivien pohjalta syntyneitä vaikutelmia. 

Organisaatio 2, peruslähtökohdat 

Toimitusjohtaja ei näe organisaatiota kovin tietointensiivisenä, mutta painottaa toi-

saalta, miten tärkeää on tietynlaisen ja -tasoisen osaamisen ylläpito organisaa-

tiossa. Hän tunnistaa HR-toiminnon tärkeäksi, organisaation johtoa palvelevaksi toi-

minnoksi, mutta vaikuttaa siltä, että strategisen henkilöstöjohtamisen merkitystä or-

ganisaation suorituskyvyn lähteenä hän ei tunnista. HR-toiminto on pitkään ollut or-

ganisaatiossa täysin operatiivinen, hallinnollinen palveluyksikkö, mutta nyt uuden 

HR-vastaavan aloitettua muutama vuosi sitten on HR-toimintoa pyritty kehittämään 

strategisempaan suuntaan. Strategisuusajattelu vaikuttaa organisaatiossa keskitty-

vän vahvasti yhteen asiaan, osaamisen kehittämiseen, joten aiheen kokonaisvaltai-

suuden ymmärtäminen jää suppeaksi. Haastattelun pohjalta nousee lisäksi vahvana 

esiin organisaation liiketoimintajohdon ja toimitusjohtajan näkemyserot HR-toimin-

non roolista. Toimitusjohtaja on aiemmin antanut liiketoimintajohdon käsiin henki-

löstön kehittämisen, henkilöstösuunnittelun, sekä työhyvinvointiin liittyviä toimenpi-

teitä. Vaikka konserniin on nyt palkattu uusi henkilöstöpäällikkö, pitää liiketoiminta-

johto näistä tehtävistä kiinni niin tiukasti, että yhteistyö HR-vastaavan kanssa jää 

heikoksi, osin olemattomaksi. Toimitusjohtaja ei ole halunnut käyttää valtaansa siir-

tääkseen toiminnot väkisin HR-vastaavalle. Toisaalta haastattelun pohjalta jää 

myös vaikutelma, ettei hän täysin usko siihen, että henkilöstöjohtaminen voisi olla 

konsernitasolta johdettu yhtenäinen kokonaisuus kaikissa yksiköissä. Toimitusjoh-

tajalla on kuitenkin selkeä tahtotila kehittää HR-toimintoa strategisempaan suun-

taan. Tahtotilaa häiritsevät kuitenkin liiketoimintajohdon vastustus, sekä se, ettei 

HR-toiminnon funktio ole tällä hetkellä selkeä. Vaikuttaa siltä, että koska HR-toimin-

non funktio ei ole hänelle täysin selvä, eikä myöskään se, millaisia vaikutuksia stra-

tegisella henkilöstöjohtamisella voitaisiin organisaatiossa saada aikaan, hän ei ole 

pystynyt perustelemaan henkilöstöjohtamistoimenpiteiden keskittämistä ja strategi-

suutta organisaation liiketoimintajohdolle. 
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Organisaation HR-vastaava näkee organisaation olevan jonkin verran tietointensii-

vinen, mutta haastattelusta jää vaikutelma, että inhimillisten resurssien arvoa ja 

merkitystä ei koko organisaatiossa tunnisteta kovinkaan hyvin, eikä HR-toimintoa 

kokonaisuutena arvosteta. Tämä vaikuttaa HR-vastaavan työn sisältöön ja ase-

maan organisaatiossa. Hänen asemansa organisaatiossa on selvästi epävarmalla 

pohjalla, ja taustalta nousevat esiin liiketoimintajohdon negatiiviset asenteet HR-toi-

mintoa kohtaan, sekä se, että organisaatiokulttuuri ei tue HR-toiminnon toimintaa. 

Tämä ilmenee käytännössä niin, että HR-vastaava kokee usein, että hänen ylitseen 

kävellään erilaisia asioita hoidettaessa. HR-vastaava kokee myös, etteivät hänen 

osaamisensa ja kyvykkyytensä ole käytössä, eikä organisaation johdossa ymmär-

retä, millä tavoin HR-toiminto voisi organisaation menestystä palvella. HR-vastaava 

kokee tilanteen erittäin turhauttavana. Hän uskoo kuitenkin, että asetelma voisi ajan 

kuluessa muuttua, mutta tällöin peruslähtökohtien on muututtava; HR-vastaavan on 

saatava paikkansa johtoryhmässä; organisaatiossa on laadittava henkilöstöstrate-

gia yhteistyössä johdon kanssa, ja lisäksi liiketoimintajohdon on muutettava asen-

teitaan HR-toimintoa kohtaan. Hänen mielestään olisi myös tärkeää, että toimitus-

johtaja olisi hänen esimiehensä; tällä hetkellä hän toimii toisen toiminnon alaisuu-

dessa. Haastatteluiden pohjalta syntyi vahva käsitys siitä, että suurimpana esteenä 

HR-toiminnon strategisuudelle ja strategiakumppanuudelle ovat HR-toiminnon epä-

selvä funktio ja se, ettei toiminnon arvoa tunnisteta organisaation liiketoimintajoh-

dossa, eivätkä tietyt toimintatavat tue HR-vastaavan työn toimivuutta. 

Tarkasteltaessa organisaatio 2:n peruslähtökohtia kategorisointimatriisin arvojen 

kautta nousi selvästi esiin, että HR-toiminnon arvoa ei organisaatiossa tunnisteta, 

eikä sillä ole selkeää toiminnallista funktiota. HR-toiminnon rooli on tällä hetkellä 

selkeästi hallinnollinen, ja vaikka positiivinen strateginen tahtotila organisaatiossa 

kyteekin, vaatii se vielä paljon työtä ja asennemuutosta leimahtaakseen liekkiin. 

Strateginen tahtotila on kuitenkin tunnistettavissa, joten tiettyjen peruslähtökohtien 

muuttuessa henkilöstöjohtamisen strategisuutta voitaisiin lähteä kehittämään. Ko-

konaisuutena voidaan kuitenkin todeta, että tällä hetkellä peruslähtökohdat organi-

saatiossa eivät tue strategiakumppanuuden syntymistä organisaation johdon ja 

henkilöstöjohdon välille. Tämän tarkastelun tulokset tukevat haastattelujen jälkeen 

kirjoitettujen narratiivien pohjalta syntyneitä vaikutelmia. 
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Organisaatio 3, peruslähtökohdat 

Toimitusjohtajan mukaan organisaatio on melko tietointensiivinen, ja hänen mu-

kaansa HR-toiminnolla on erittäin tärkeä rooli organisaatiossa; hän totesi organisaa-

tion liikevaihdon syntyvän henkilöstön kautta. Toimitusjohtaja määrittelee HR-toi-

minnon ydinroolin kuitenkin hallinnolliseksi; jos perusasiat eivät suju, häiriintyy or-

ganisaation toiminta pahoin. Toimitusjohtajalla on kuitenkin tahtotila vahvistaa hen-

kilöstöjohtamistoiminnon strategisuutta ja hänen on helppo ymmärtää tähän johta-

vat seikat, sillä hänellä itsellään on kokemusta henkilöstöjohtamisesta. 

Myös HR-vastaava näkee organisaation melko tietointensiivisenä, ja pitää henkilös-

töjohtamistoimintoa tärkeänä. HR-vastaavan haastattelusta jää käsitys, että organi-

saation ylin johto (myös liiketoimintajohto) on selkeästi tunnistanut HR-toiminnon 

merkityksen ja HR-vastaavan kyvykkyyden, ja molempia arvostetaan organisaa-

tiossa. HR-vastaavan työ painottuu kuitenkin tällä hetkellä vahvasti operatiivisiin toi-

mintoihin, mutta hänen työtään kehitetään koko ajan strategisempaan suuntaan; 

strateginen tahtotila on selvästi olemassa. 

Tarkasteltaessa organisaatio 3:n peruslähtökohtia kategorisointimatriisin arvojen 

kautta vaikuttaa siltä, että HR-toiminnon arvo on tunnistettu, mutta arvon tunnista-

minen on kuitenkin vielä heikkoa. HR-toiminnolla on organisaatiossa myös oma 

funktionsa, mutta se ei vielä ole kovin kirkas. Strateginen tahtotila on myös havait-

tavissa, mutta toisaalta henkilöstöjohtamisen operatiivinen rooli nousee esiin yhtä 

vahvana. Kokonaisuutena voidaan todeta, että peruslähtökohdat kuitenkin tukevat 

strategiakumppanuutta selvästi. Tämän tarkastelun tulokset tukevat haastattelujen 

jälkeen kirjoitettujen narratiivien pohjalta syntyneitä vaikutelmia. 

6.3 Henkilöstöjohtamisen strategisuus  

Henkilöstöjohtamisen strategisuudella tarkoitetaan sitä, kuinka strategisena henki-

löstöjohtamistoiminnon toimintaa voidaan pitää. Toiminnan strategisuudelle taas 

voidaan asettaa erilaisia määritelmiä. Teoriaosuudessa nousi esiin neljä selkeää 

määritelmää henkilöstöjohtamistoiminnon strategisuudesta. Viitala (2013) määritte-
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lee henkilöstöjohtamisen strategisuuden muodostuvan siitä, kuinka hyvin organi-

saatiossa työskentelevien henkilöstöammattilaisten asiantuntemusta, sekä inhimil-

listen resurssien tuntemusta osataan hyödyntää strategisessa suunnittelussa ja 

päätöksenteossa. Peltonen (2009) puolestaan määrittelee henkilöstöjohtamisen 

strategisuuden määräytyvän sen mukaan, missä määrin organisaation liiketoimin-

tastrategia, liiketoiminnalliset valinnat ja asetetut tavoitteet ohjaavat henkilöstövoi-

mavarojen ja organisaation tietopääoman johtamista. Hänen mukaansa tämän li-

säksi jo olemassa olevien henkilöstöresurssien ja tietopääoman tulisi ohjata johdon 

strategisia valintoja, ja näin nämä kaksi asiaa (henkilöstöresurssit ja niiden johtami-

nen, sekä organisaation strateginen johtaminen ja päätöksenteko) olisivat vahvassa 

vuorovaikutussuhteessa toisiinsa.  Ulrich (1997) on määritellyt henkilöstöjohtamisen 

strategisuutta sekä nelikenttämallinsa että strategiakumppanuuden määritelmän 

kautta. Nelikenttämallissa henkilöstöjohtamisen toimenpiteet on jaoteltu neljään 

osaan, jotka on määritelty osin strategisesti, ja osin operatiivisesti painottuneiksi. 

Lisäksi hänen mukaansa organisaation johdon ja henkilöstöjohdon välinen strategi-

nen kumppanuus edellyttää tietynlaisia lähtökohtia – nämä lähtökohdat on huomi-

oitu peruslähtökohtien määrittelyssä, ja lisäksi osapuolten välille täytyy syntyä syvä 

yhteisymmärrys henkilöstöjohtamisen strategisuudesta, mikä edellyttää sauma-

tonta yhteistyötä, ja selkeitä yhteisiä tavoitteita. 

Lisäksi strategisuuden tasoa voidaan käytännössä määritellä myös asettamalla 

strategisuudelle erilaisia indikaattoreita, jotka kytketään tiettyyn strategisuuden ta-

soon, kuten tässä tutkimuksessa tehtiin. Tässä tutkimuksessa käytetyt strategisuu-

den tasot pohjautuvat Luoman (2006;2009) sekä Collingsin & Woodin (2009) raken-

tamiin henkilöstöjohtamisen strategisuuden tasoihin. Luoma (2009) on teksteissään 

nimittänyt tasoja henkilöstöjohtamisen kehitysportaikkomalliksi. Mallin eri tasot ovat 

alkeellinen, perustaso, kehittyvä, ja edistyksellinen taso. Edistyksellisellä tasolla lii-

ketoimintastrategia pohjautuu jo organisaatiossa oleviin inhimillisiin resursseihin ja 

henkilöstöjohtaminen kytkeytyy vahvasti organisaation strategiseen kokonaisarkki-

tehtuuriin; se on osallisena strategiaprosessin kaikissa vaiheissa ja lisäksi tuloksia 

mitataan strategisesti. Tällöin HR-vastaava toimii johtoryhmän jäsenenä, ja on ylei-

sen päätöksenteon tukena ikään kuin sisäisen konsultin roolissa. HR-vastaavan ja 
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toimitusjohtajan näkemykset ovat tällä tasolla täysin yhteneviä, ja lisäksi esimies-

taso on mukana henkilöstöjohtamisessa. HR-tietojärjestelmät palvelevat päätök-

senteon tukena ja henkilöstöstrategia ohjaa henkilöstöjohtamista. Strategisuuden 

ollessa kehittyvällä tasolla, on HR-toiminnon rooli jo vahvasti strateginen; sen toi-

minta on kokonaisvaltaista, johdon mukaista ja se tukee organisaation menestystä 

jo merkittävästi. Myös tällä tasolla ovat esimiehet jo mukana henkilöstöjohtamisessa 

ja henkilöstöstrategia on laadittu. Liiketoiminnan strategiat ja valinnat ohjaavat jo 

henkilöstöjohtamista, ja henkilöstöjohtoa osataan hyödyntää asian tuntijatukena. 

Henkilöstöjohtamisen ollessa perustasolla HR-toiminnon rooli on jo jonkin verran 

strateginen, sen toiminta on suunnitelmallista ja melko mutkatonta, mutta se ei toimi 

vielä kovin tavoitteellisesti, eikä toiminta tue organisaation liiketoiminnallisia tavoit-

teita suunnitelmallisesti. Henkilöstöstrategiaa ei ole tällä tasolla vielä ole. Henkilös-

tösuunnitelma on kuitenkin jo laadittu ja joitain mittareita henkilöstöjohtamiselle on 

olemassa. Alimmalla tasolla, henkilöstöjohtamisen ollessa strategisesti alkeellista, 

ei toiminnan strategisuudelle oikeastaan ole edellytyksiä. HR-toiminto nähdään or-

ganisaation johdossa hallinnollisena palveluyksikkönä, ja se keskittyy erilaisten pro-

sessien ja perusrakenteiden hallintaan. Tällä tasolla strateginen johtaminen ja hen-

kilöstöjohtaminen eivät kohtaa. Tämän kehitysportaikkomallin pohjalta muodostet-

tiin kategorisointimatriisi, teema 2, jossa indikaattoreina käytettiin edellä esiteltyjä 

Luoman (2006;2009) näkemyksiä siitä, millaisia tekijöitä tiettyyn strategisuuden ta-

soon liittyy. 

Kokonaisuudessaan tässä tutkimuksessa on hyödynnetty kaikkia edellä mainittuja 

määrittelyitä henkilöstöjohtamisen strategisuudelle. Lisäksi empiirisessä tutkimus-

vaiheessa strategisuuden määrittelyä pyrittiin helpottamaan rakentamalla kuva 

Henkilöstöjohtamisen strategisuus – henkilöstöjohtaminen osana organisaation 

strategiapalapeliä, jossa yhdisteltiin Ulrichin (1997), Kamenskyn (2010) ja Kauha-

sen (2012) näkemyksiä organisaation strategiaprosessin rakentumisesta ja henki-

löstöjohtamisen osallisuudesta siinä. Tämä kuva (kuva 9) esitettiin haastatteluiden 

yhteydessä myös virikekuvana haastateltaville.  

Tutkitun organisaation strategisuutta arvioitiin haastattelujen jälkeen kirjoitettujen 

haastattelunarratiivien, sekä kategorisointimatriisi, teema 2:n (liite 6), avulla. Tämän 
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osion tavoitteena oli mitata tutkittavan organisaation strategisuuden taso, ja arvi-

oida, onko nykytila sellainen, että strategiakumppanuus on lähitulevaisuudessa 

mahdollista, tai vallitseeko osapuolten välillä jo strateginen kumppanuus. 

Organisaatio 1, strategisuus 

Toimitusjohtajan asennetta leimaa vahvasti tahtotila kehittää henkilöstöjohtamista 

strategisempaan suuntaan: "me ollaan vähän niin kun kasvattamassa sitä X:n vai-

kutuspintaa tähän isoon kuvaan" hän kertoi ja lisäsi myöhemmin "me ollaan raken-

tamassa henkilöstöjohtamisen tavoitteita". Organisaatiossa ei kuitenkaan ole liike-

toimintastrategiasta johdettua henkilöstöstrategiaa, tosin yritysstrategiassa on osio, 

jossa käsitellään henkilöstöjohtamiseen liittyviä seikkoja. Tällä hetkellä henkilöstö-

johtamisen painopistealue ja tavoite on se, että se toiminnallaan mahdollisimman 

hyvin tukisi organisaation kasvutavoitteita. Henkilöstöjohtaminen vaikuttaa suunni-

telmalliselta ja sitä tehdään kauaskantoisesti: "mä en usko ihmisten johtamisessa 

pikavoittoihin", toimitusjohtaja kuvaili tahtotilaansa pitkäjänteiseen ja suunnitelmal-

liseen henkilöstöjohtamiseen ja jatkoi "kaikki mitä me tällä hetkellä tehdään ihmisten 

näkökulmasta on itse asiassa semmosta pitkän aikavälin, ehkä 3-5 vuoden kestä-

vän pohjan rakentamista". Toimitusjohtajan kertoman mukaan organisaation johto 

on myös tunnistanut työn merkityksellisyyden tärkeyden, ja tähän, sekä henkilöstön 

motivointiin ja kasvupolkuihin on ryhdytty panostamaan. Haastattelun pohjalta syn-

tyi vaikutelma, että strategisuus on tällä hetkellä jotakin perustason ja kehittyvän 

tason väliltä. Toimitusjohtajan haastattelun perusteella henkilöstöjohto osallistuu 

strategiaprosessin kolmeen vaiheeseen. 

Organisaation HR-vastaava näkee HR-toiminnon funktion selkeästi vähemmän 

strategisena kuin toimitusjohtaja; hän kokee toiminnon olevan ensisijaisesti esimies-

ten ja henkilöstön palveluyksikkö ja neuvonantaja. Hänen mukaansa HR-toiminto 

osallistuu strategiaprosessin kahteen vaiheeseen.  Hän uskoo toiminnon olevan 

huomattavasti strategisempi tulevaisuudessa, ja tuolloin hän uskoo osallistuvansa 

nykyistä vahvemmin organisaation strategiaprosessiin, mutta "me ei olla vielä 

siellä", hän kuvaili HR-toiminnon nykytilaa. Toiminnon strategista tarkoitusta hän ei 
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varsinaisesti nosta itse esiin, mutta kokee tärkeäksi, että toiminto pystyy vastaa-

maan johdon toiveisiin.  

Toimitusjohtajan ja HR-vastaavan näkemykset vaikuttavat pääosin yhteneväisiltä, 

mutta jää kuitenkin vaikutelma, että toimitusjohtaja ja HR-vastaava näkevät toimin-

non funktion käytännössä eri tavoin. Siinä missä toimitusjohtaja toivoo HR-vastaa-

valta kokonaisvaltaista otetta, liiketaloudellista ymmärrystä, ja toimimista ylimmän 

johdon asiantuntija-avustajana, pyrkii HR-vastaava vastaamaan organisaation ylim-

män johdon käskyihin ja toiveisiin operatiivisilla toimenpiteillä.  

Tarkasteltaessa organisaatio 1:n strategisuutta kategorisointimatriisin arvojen 

kautta vaikuttaa siltä, että henkilöstöjohtamisen strategisuus on organisaatiossa 

vielä vahvasti perustasolla, mutta selkeästi kehittyvää. Kokonaisvaikutelma ja nar-

ratiivit tukevat tuloksia. HR-toiminnon strategista osaamista hyödynnetään vielä hei-

kosti. Tätä saattaa selittää se, että HR-toiminto on verrattain uusi, ja sen toiminta 

hakee vielä muotoaan ja nyt alussa on keskitytty toiminnon prosessien rakentami-

seen. Toisaalta toimitusjohtaja myös kokee, että HR-vastaava ei ole vielä täysin 

valmis tehtäviin, joihin hänet on organisaatioon palkattu. HR-toiminnon strategisuus 

todennäköisesti kuitenkin vahvistuu tulevaisuudessa; johdolla on tähän vahva tah-

totila. HR-toiminto osallistuu jo nyt merkittävästi strategiaprosessiin, ja vaikuttaa 

siltä, että liiketoiminnan valinnat, tavoitteet ja strategiat ohjaavat henkilöstöjohtoa. 

Näin ollen henkilöstöjohtamisen strategisuuden määritelmät toteutuvat osittain. 

Strategiakumppanuuden määritelmä ei toteudu, sillä henkilöstöjohtamisen ei voida 

katsoa kytkeytyvän vahvasti strategiseen kokonaisarkkitehtuuriin. Yhteenvetona 

voidaan todeta organisaation strategisuuden olevan tällä hetkellä sillä tasolla, että 

se ei vielä tue strategiakumppanuuden syntymistä. 

Organisaatio 2, strategisuus 

Toimitusjohtajan haastattelun perusteella henkilöstöjohtamisen strateginen koko-

naisuus vaikuttaa ristiriitaiselta. Henkilöstöjohtaminen itsessään on jonkin verran 

strategista, koska sitä suunnitellaan sekä mitataan. Ristiriitaiseksi tilanteen organi-
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saatiossa tekee se, että suunnitelmallisuus vaikuttaa olevan täysin liiketoimintajoh-

don hallussa, ei HR:n. Toimenpiteet eivät siis ole konsernitasolla suunniteltuja, vaan 

ne suunnitellaan ja toteutetaan yksiköittäin, mikä antaa vaikutelman, että henkilös-

töjohtaminen ei ole yhteneväistä, ja suunnittelusta puuttuu yhteinen punainen lanka. 

Organisaatiossa ei myöskään ole henkilöstöstrategiaa, joka omalta osaltaan ohjaisi 

liiketoimintayksiköiden toimintaa. Suunnittelusta vaikuttaa myös puuttuvan pitkäjän-

teisyys, joten strategisen inhimillisen pääoman rakentaminen tällä tavoin on mah-

dotonta. Toimitusjohtaja tunnistaa nykyisen HR-vastaavan kyvykkyyden ja tahtotilan 

viedä HR-toimintoa kokonaisvaltaisempaan ja strategisempaan suuntaan. Tämä ei 

kuitenkaan ole onnistunut, johtuen liiketoimintajohdon vastustuksesta. Näin ollen 

suuri potentiaali HR-vastaavan osaamisesta jää hyödyntämättä. Toimitusjohtajan 

kertomuksen perusteella liiketoimintajohto ja HR vaikuttavat varsin eriytyneiltä. HR-

vastaava ei ole myöskään mukana johtoryhmätyöskentelyssä, sillä liiketoimintajohto 

on tähän mennessä estänyt sen mielipiteillään. Toimitusjohtaja tunnistaa tilanteen, 

mutta ei näe siihen ratkaisua. Hänen mukaansa henkilöstöstrategian rakentaminen 

olisi ehdottoman tärkeää, samoin hän uskoo, että HR-toiminnon roolia saattaisi pe-

riaatteessa vahvistaa se, että HR-vastaava olisi johtoryhmän jäsen. Hän kokee 

asian kuitenkin hankalaksi toteuttaa käytännössä: ”tämä kokonaisuus pitäis keskus-

tella" ja lisää "ja jos sinne jonkun nostaa, niin silloin se että mitä muuta siinä on heti 

ikään kun tunkemassa". Toimitusjohtajan kertomuksen perusteella HR-toiminto kes-

kittyy tällä hetkellä operatiivisiin toimintoihin. 

HR-vastaavan haastattelu vahvistaa käsityksen, että henkilöstöjohtamisesta puut-

tuu tällä hetkellä yhteneväisyys ja suunnitelmallisuus, koska jokainen liiketoimin-

tayksikkö vastaa siitä omalta osaltaan itsenäisesti: "nyt mä kärjistän, mutta kaikki 

tekee sitä minkä he itse kokee tärkeeksi, sen sijaan että meillä ois yhdessä mietitty 

se mikä on tärkeetä yrityksen näkökulmasta", hän kertoi. HR-vastaavan mukaan 

HR-toiminto on tällä hetkellä lähes operatiivisesti toimiva, mukautuen reaktiivisesti 

liiketoimintajohdon päätöksiin. HR-toiminto osallistuu periaatteellisesti strategiapro-

sessin jokaiseen eri vaiheeseen, mutta sen läsnäoloa tai näkemyksiä ei noteerata 

liiketoiminnan strategisessa suunnittelussa, mikä vahvistaa käsitystä liiketoiminta-

johdon ja HR-toiminnon eriytyneisyydestä. "Jos mä ajattelen HR:ää strategisena tu-
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kena no sitä ei ole, se ei toteudu laisinkaan" HR-vastaava kuvaili osallisuuttaan stra-

tegiaprosessissa, ja jatkoi myöhemmin aiheesta: ”ja HR:llä ei oo mitään tekemistä 

siellä. Mua ei koskaan kutsuta sinne enkä mä koskaan saa mitään tietoa niistä" hän 

totesi viitaten liiketoimintojen strategiseen suunnitteluun. Yhteistyö liiketoimintajoh-

don kanssa vaikuttaa tulehtuneelta, ja se hankaloittaa HR-vastaavan työtä. Lisäksi 

HR-vastaavan mukaan hänen työtään hankaloittaa organisaatiorakenne, heiken-

täen hänen uskottavuuttaan (toimiminen talousjohtajan alaisuudessa), sekä syvällä 

organisaatiokulttuurissa asuva asenne HR-toiminnon operatiivisuudesta. Tämä ai-

heuttaa sen, että monissa asioissa hänen ylitseen kävellään, esimerkiksi niin, että 

häntä koskevat asiat hoidetaan esimiestasolla, joka kuitenkaan ei ole vastuussa 

henkilöstöasioista. 

Toimitusjohtajan ja HR-vastaavan näkemykset eroavat toisistaan jonkin verran. Vai-

kuttaa siltä, että heillä on sama tahtotila henkilöstöjohtamisen strategisuuteen näh-

den, mutta he näkevät HR-toiminnon nykytilanteen eri tavoin. Toimitusjohtaja pyrkii 

tukemaan HR-vastaavaa työssään, mutta tämä näkee HR-toiminnon täysin altavas-

taajan asemassa.  

Tarkasteltaessa organisaatio 2:n strategisuutta kategorisointimatriisin arvojen 

kautta on selvästi nähtävissä, että henkilöstöjohtamisen strategisuus on organisaa-

tiossa alkeellista. Kokonaisvaikutelma ja narratiivit tukevat tuloksia. Tätä selittää lii-

ketoimintajohdolla oleva vastuu henkilöstöjohtamisesta, liiketoimintajohdon asenne 

HR-toimintoa kohtaan ja yhteistyön puute liiketoimintajohdon ja HR-vastaavan vä-

lillä. Näin ollen HR-toiminnon strategista osaamista hyödynnetään heikosti, eivätkä 

liiketoiminnan valinnat, tavoitteet ja strategiat puolestaan ohjaa henkilöstöjohtamis-

toiminnon toimintaa lainkaan. Näennäisesti HR-toiminto on mukana strategiapro-

sessissa, mutta käytännössä henkilöstöjohtaminen ei kytkeydy organisaation stra-

tegiseen kokonaisarkkitehtuuriin. Yhteenvetona voidaan todeta organisaation stra-

tegisuuden olevan tällä hetkellä sillä tasolla, että se ei tue strategiakumppanuuden 

syntymistä. 
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Organisaatio 3, strategisuus 

Toimitusjohtajan kertoman mukaan organisaatiossa on meneillään strategiapro-

sessi; konsernistrategia on uudistettu vuosi sitten, tällä hetkellä uudistetaan liiketoi-

mintastrategioita, ja tässä yhteydessä rakennetaan myös henkilöstöstrategia, joka 

oli haastatteluhetkellä luonnosvaiheessa. Toimitusjohtajan haastattelusta jää koko-

naisvaikutelma siitä, että henkilöstöjohtamisen kehittämiseen panostetaan vahvasti, 

ja se on vahvasti kehittyvää. HR-vastaava on aktiivisesti mukana lähes kaikissa 

strategiaprosessin vaiheissa ja yhteistyötä liiketoimintajohdon kanssa on paljon. Li-

säksi toimitusjohtajalla itsellään on kokemusta henkilöstöjohtamisesta, joten henki-

löstöjohtaminen ja siihen liittyvät seikat nousevat monissa kohdin esiin päätöksiä 

tehtäessä. 

HR-vastaava puolestaan kertoi, että HR-toiminnon rooli sekä hänen tehtävänku-

vansa on vielä toistaiseksi painottunut operatiivisiin tehtäviin, mutta hän osallistuu 

strategiseen suunnitteluun vahvasti asiantuntijatukena. Vaikka hän ei ole mukana 

johtoryhmässä, hänet kutsutaan mukaan tietyissä tilanteissa. Haastattelusta jää 

vahvasti kokonaisvaikutelma, että henkilöstöjohtamisen halutaan olevan strategista, 

ja sitä kehitetään jatkuvasti siihen suuntaan. Henkilöstöjohtaminen on jo nyt koko-

naisvaltaista ja erittäin johdonmukaista. Asioista keskustellaan paljon ja niitä kehi-

tetään yhdessä. Myös esimiestaso on vahvasti mukana henkilöstöjohtamisessa. 

Toimitusjohtajan ja HR-vastaavan näkemykset vaikuttavat erittäin yhteneväisiltä. 

Tarkasteltaessa organisaatio 3:n strategisuutta kategorisointimatriisin arvojen 

kautta nousee selkeästi esiin, että henkilöstöjohtamisen strategisuus on organisaa-

tiossa vahvasti kehittyvää. Kokonaisvaikutelma ja narratiivit tukevat tuloksia. HR-

vastaavan ammattitaitoa osataan hyödyntää organisaation johdon asiantuntijatu-

kena, ja liiketoiminnan valinnat, tavoitteet ja strategiat ohjaavat henkilöstöjohtamista 

organisaatiossa. Strategisuuden määritelmät täyttyvät näin ollen melko hyvin. HR-

toiminto on myös vahvasti mukana organisaation strategiaprosessissa, osallistuen 

tällä hetkellä sen kolmeen eri vaiheeseen ja näiden kehittämiseen. Yhteenvetona 

voidaan todeta organisaation strategisuuden olevan tällä hetkellä sillä tasolla, että 
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se tukee vahvasti strategiakumppanuuden syntymistä tulevaisuudessa, vaikka stra-

tegiakumppanuuden määritelmä ei vielä tällä hetkellä toteudukaan täysin. 

6.4 Organisaation ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välinen yhteistyö ja vuoro-

vaikutus 

Ihmisten välillä yhteistyö ja vuorovaikutus linkittyvät vahvasti yhteen. Yhteistyö on 

vapaaehtoisuuteen pohjautuvaa tavoitteellista toimintaa toisen osapuolen kanssa. 

Kaikenlainen yhteistyö pohjautuu aina ihmisten väliseen vuorovaikutukseen. (Key-

ton, Ford & Smith, 2008). Toisaalta kaikenlainen vuorovaikutus taas ei johda yhteis-

työhön; esimerkiksi tavoitteetonta ihmisten välistä keskustelua ei voida määritellä 

yhteistyöksi. Yhteistyön taustalla oleva vuorovaikutus on aktiivista, tavoitteellista, ja 

se vaatii osapuolilta aloitteellisuutta, voimavaroja, aikaa, sekä vastuun ja yhteisten 

tavoitteiden jakamista. (Andriessen & Verburg, 2004; Bjørn & Ngwenyama, 2010; 

Lewis, 2006; Peters & Manz, 2007). Hyvä, laadukas yhteistyö rakentuu molemmin-

puolisesta luottamuksesta, kunnioituksesta toista kohtaan, ja lisäksi osapuolet ko-

kevat saavansa toiselta tukea omaan työhönsä tai omien tavoitteidensa saavutta-

miseksi (Sias, 2009). Yhteistyön toimivuus heijastuu aina myös osapuolten välisen 

vuorovaikutuksen luonteeseen (Lewis, 2006), tästä syystä arvioitaessa yhteistyön 

toimivuutta on syytä tarkastella myös osapuolten välillä vallitsevan vuorovaikutuk-

sen luonnetta. Yhteistyön toimivuus määrittelee myös sen, kuinka halukkaita osa-

puolet ovat jakamaan tietoa keskenään (Lee & Jablin, 1995; Waldron, 1991), joten 

toimiva yhteistyö lisää jaetun tiedon määrää ja jaetun tiedon määrä taas vahvistaa 

tunnetta yhteistyön toimivuudesta, joten nämä kaksi asiaa ovat vahvassa vuorovai-

kutussuhteessa toisiinsa.  

Jatkuva yhteistyö ja toistuva vuorovaikutus rakentaa ihmisten välille vuorovaikutus-

suhteen (Sias, Krone & Jablin, 2002; Galvin & Cooper, 2003; Sias, 2009), joka voi-

daan jaotella strategiseen ylläpitoon sekä rutiininomaiseen ylläpitoon ihmisten tie-

toiseen käyttäytymiseen pohjautuen. Strateginen ylläpito on tarkoituksenomaista, 

kun taas rutiininomainen ylläpito lähtee ihmisen alemmalta tietoisuuden tasolta. 

Strateginen ylläpito voidaan nähdä hyvin suunnitelmallisena ja tarkoituksellisena, 

mutta vuorovaikutuksen rutiininomaisuus ei välttämättä tee vuorovaikutuksesta 
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heikkotasoista. Yhteydenpito voi yksinkertaisesti olla niin arkipäiväistynyttä, ettei 

sitä ajatella, mutta asiat saadaan silti hoidetuksi. (Dindia, 2000; Fehr, 2000).  

Vuorovaikutussuhteen laatua tarkasteltiin tässä tutkimuksessa pohjautuen Kramin 

& Isabellan (1985) näkemyksiin sen laadusta. He jaottelivat vuorovaikutussuhteen 

tiedonvaihtosuhteisiin, kollegiaalisiin suhteisiin, sekä erityisiin vertaissuhteisiin. 

Siinä missä tiedonvaihtosuhteessa olevat ihmiset ovat toisilleen etäisiä, ja keskitty-

vät ainoastaan työasioihin ja niihin liittyvään tiedonvaihdantaan, ovat kollegiaali-

sessa suhteessa toimivat ihmiset melko läheisessä vuorovaikutuksessa. Heidän 

suhteensa ovat monimuotoisia, ja niissä keskustellaan monipuolisesti työasioista; 

tämän lisäksi ihmiset tutustuvat myös toistensa yksityiselämään. Tällaiseen vuoro-

vaikutussuhteeseen sekoittuu jo jonkin tasoista ystävyyttä. Erityinen vertaissuhde 

on työelämän vuorovaikutussuhteista olemukseltaan syvin; sitä voisi verrata yksi-

tyiselämän ystävyyssuhteeseen. Puheenaiheet käsittelevät laajalti muitakin kuin 

työasioita, ja suhdetta leimaavat avoimuus ja läheisyyden tunne toista osapuolta 

kohtaan. 

Laadukkaassa yhteistyössä osapuolet ovat yhdessä enemmän kuin osaamisensa 

summa ja laadukas yhteistyö tarjoaa aina mahdollisuuden myös oppimiseen 

(Nonaka & Takeuchi, 1995). Ihmisten välinen dialogi mahdollistaa tämän. Dialo-

gissa osapuolet keskustelevat ja kohtaavat toisensa eri tavoin, ja sen voidaan aja-

tella olevan tasoltaan syvempää ja parempaa, kuin hyvä keskustelu. Dialogissa osa-

puolet eivät esitä toisilleen valmiiksi ajattelemiaan mielipiteitä ja näkökulmia, vaan 

he ryhtyvät ajattelemaan yhdessä, pyrkien luomaan jotakin uutta ja yhteistä. Tilan-

teessa aidosti läsnäolevat osapuolet voivat nousta omien näkökantojensa yläpuo-

lelle, ja hyödyntää yhteistä älykkyyttään. Dialogi ei kuitenkaan synny itsestään, vaan 

se vaatii osapuolilta kykyä olla vahvasti läsnä; heidän on osattava kuunnella toista 

osapuolta, osattava antaa omien ajatusten rakentua, heidän on kunnioitettava toisi-

aan ja lisäksi heidän on uskallettava olla rohkeita ja puhua avoimesti toisilleen. 

(Isaacs, 1999). 

Ihmisten välisen yhteistyön laatuun vaikuttaa aina myös vuorovaikutuksen aikana 

heidän välilleen rakentuva sosiaalisen läheisyyden tai etäisyyden tunne, sosiaalinen 
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kenttä (Rogers, 1998, s. 80–81; Pendell, 2002, s. 78). Dunderfelt (2016, s.14) on 

kuvannut tätä sosiaalista kenttää ihmisten sanallisten ja sanattomien viestien muo-

dostamaksi psyykkiseksi eli kokemukselliseksi tilaksi. Sosiaalinen tila rakentuu hä-

nen mukaansa ihmisten välisestä puheviestinnästä, fyysisestä viestinnästä, tunne-

viestinnästä, voimien viestinnästä ja intuitiivisesta viestinnästä. Näistä kahta ensim-

mäistä on tutkittu melko paljon, niistä on kirjoitettu melko paljon, ja varmasti kaikki 

meistä tunnistavat mitä niillä tarkoitetaan. Kolmea viimeistä sen sijaan ihmiset eivät 

oikeastaan tunnista, tai he tunnistavat nämä viestinnän tasot heikosti. Ihmiset pu-

huvat tällöin tunnelmista, vaikutelmista, tai jostakin epämääräisestä, jonka he voivat 

kuitenkin aistia. Tunneviestintä ja voimien viestintä vaikuttavat vahvasti ihmisten vä-

lisen sosiaalisen kentän rakentumiseen, joten sillä on merkitystä myös ihmisten vä-

lisen vuorovaikutuksen laatuun, ja tätä kautta yhteistyön laatuun. Dunderfelt (2016) 

kuvailee tunneviestinnän olevan yksinkertaisimmillaan aistimus ympäröivästä ilma-

piiristä; ihmiset aistivat tällöin tunnelmia ja fiiliksiä. Tunneviestintä on hyvin lähellä 

intuitiivista viestintää. Voimien viestinnässä jokin tunnetta voimakkaampi nousee 

vahvana esiin. Ihmiset kuvailevat tilannetta usein vahvana tunteena, mutta Dunder-

feltin (2016) mukaan kyseessä on eri asia. Voimien viestinnällä tarkoitetaan jotakin, 

joka lähentää ihmisiä tai työntää heitä poispäin toisistaan; kyse voi olla tahtojen koh-

taamisesta tai taistelusta sosiaalisesta tilasta, erilaisesta energiasta ihmisten välillä. 

Voimien viestintä voi olla vahva dynaaminen voima ihmisten välillä, joten sillä on 

myös merkittävä vaikutus ihmisten väliseen vuorovaikutussuhteen laatuun. Par-

haimmillaan ihmisten välille rakentuu syvä henkinen yhteys, jota Dunderfelt (2016) 

on kuvannut läsnäolevaksi kohtaamiseksi. Ihmiset kohtaavat tällöin toisensa intuitii-

visella tasolla ja heidän välilleen syntyy syvä yhteisymmärrys, sekä läheisyyden ja 

läsnäolon kokemus. Syvin vuorovaikutus ihmisten välillä tapahtuu tällä tasolla. 

Yhteistyössä voi ilmetä myös erilaisia ongelmia. Pahimmillaan erilaiset ongelmat 

kumuloituvat, jolloin yhteistyöosapuolten välinen sosiaalinen kenttä muuttuu nega-

tiiviseksi. Tämä saattaa organisaatioissa johtaa jopa siihen, että kaksi eri toimin-

tayksikköä eriytyy toisistaan täysin, tai yksi toimintayksikkö eriytyy muusta organi-

saatiosta. Tällainen eriytyminen on tunnistettu aiemmassa tutkimuksessa siiloutu-

miseksi. Sillä tarkoitetaan erilaisten toiminnallisten ja asenteellisten rajojen muodos-



71 

 

 

tumista organisaation todellisten rakenteiden sisällä ja välillä. Siiloutumista on tun-

nistettu myös henkilöstöjohtamistoiminnossa. Jos HR-toiminto kokee jollakin tavoin 

olevansa altavastaajan asemassa, ja sen on jatkuvasti todistettava kyvykkyytensä 

erottautumalla oman spesialiteettinsa avulla organisaation johdosta ja muusta orga-

nisaatiosta, siiloutuu sen toiminta pikkuhiljaa täysin erilleen organisaation johdosta. 

Tämä ilmenee käytännössä eristäytyneisyytenä, yhteisten tavoitteiden hämärtymi-

senä, organisaation tavoitteista eriytyneenä päätöksentekona, sekä erilaisten toi-

mien päällekkäisyytenä. Ilmiön taustalla on usein pelko oman aseman menettämi-

sestä, mikä ilmenee asenteena ”me vastaan muut” ja tällaista sosiaalista rakennetta 

voi olla hyvin vaikea rikkoa. (Forsten-Astikainen ym., 2017). Siiloutuminen tunnis-

tettiin myös tässä tutkimuksessa. Forsten-Astikainen ym. (2017) linjasivat, että 

syynä siiloutumiseen saattaa olla yhteisen kielen puuttuminen organisaation johdon 

kanssa, tai se, että henkilöstöjohtamistoiminnolta uupuu kyky ymmärtää kokonais-

valtaisesti liiketoimintaa ja/tai organisaation eri liiketoimintojen toimintaa. Tästä 

syystä myös näitä seikkoja tarkasteltiin tutkimuksen empiirisessä osiossa.  

Osapuolten välisen vuorovaikutussuhteen ja yhteistyön tasoa tarkasteltiin haastat-

telujen jälkeen kirjoitettujen haastattelunarratiivien, sekä kategorisointimatriisi, 

teema 3:n (liite 7) avulla, jossa edellä esitetyn yhteenvedon pohjalta tietyt indikaat-

torit yhdistettiin tietyntasoiseen sosiaaliseen kenttään. Samoin toimittiin vuorovaiku-

tussuhteen laadun määrittelyssä. Näiden määrittelyiden ja arviointien tavoitteena oli 

selvittää, onko organisaation ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon vuorovaikutus ja 

yhteistyö laadultaan sellaista, että se tukee strategiakumppanuuden syntymistä.  

Organisaatio 1, vuorovaikutus ja yhteistyö 

Toimitusjohtajan puheessa korostuu vahva usko HR-vastaavan kyvykkyyteen, ja 

hän kuvailee alaisensa toimintaa ja osaamista: "(X) ei oo tottunut olemaan osa jotain 

strategista kokonaisuutta mut omaa kaiken potentiaalin olla sitä" ja jatkaa myöhem-

min "me ollaan matkalla sinne, missä X voi potentiaalisesti olla". Toimitusjohtaja 

haluaa myös vahvasti voimaannuttaa HR-vastaavaa uudessa roolissaan: "mä yritän 

häntä voimaannuttaa", ja hän puhuu toisen osapuolen voimaannuttamisesta ja yh-

dessä tekemisestä paljon: "koitan kutsua siihen jatkuvasti enemmän, nii me ollaan 
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enemmän ja enemmän synkassa". Lisäksi hänen mielestään erittäin tärkeitä ovat 

yhteiset näkemykset ja tavoitteet: "meillä pitää olla yhteinen visio ja meidän pitää 

uskoa samaan asiaan". Vuorovaikutus toimitusjohtajan ja HR-vastaavan välillä on 

avointa, suoraa ja rohkeaakin. "Sillon kun me lähdetään yhdessä jotain innovoi-

maan, jos meil on oikeesti sille aikaa, niin silloin syntyy tulosta" toimitusjohtaja ker-

too. Vuorovaikutuksessa nousee selvästi esille myös voimien näyttö, eli asetelma 

esimies - alainen. Tunnelma on kuitenkin hyvin rakentava, positiivinen ja lämmin. 

Toisen osapuolen kunnioitus on vahva ja heidän välillään vaikuttaa vallitsevan poik-

keuksellisen syvä yhteys: "X kunnioittaa mua paljon ja jättää välillä sen takia var-

masti jotain sanomatta, ja mä yritän häntä siihen rohkasta et hän sanois, ihan ne 

kaikista vaikeimmatkin jutut" toimitusjohtaja kertoo vuorovaikutuksestaan HR-vas-

taavan kanssa, ja lisää myöhemmin "me ollaan aina kovasti kunnioitettu toinen toi-

semme osaamista titteleistä ja hierarkioista huolimatta..". Avoimuus, aito läsnäolo 

ja toisen persoonan kunnioittaminen koetaan selvästi tärkeiksi. Toimitusjohtajan 

osalta vaikuttaa siltä, että hänen ja HR-vastaavan välillä on korkeatasoinen sosiaa-

linen kenttä ja vahva vertaissuhde.  

HR-vastaavan haastattelu vahvistaa käsityksen. Osapuolten välinen vuorovaikutus 

on välitöntä ja mutkatonta: "meillä on välittömät ja semmoset mutkattomat välit, ja 

meillä uskalletaan olla myös eri mieltä", HR-vastaava kertoo.  Asioista keskustel-

laan, ja niistä puhutaan rohkeasti ja suoraan: "mulla ei oo sellasta asiaa mitä en vois 

mennä X:lle sanomaan". Luottamus toimitusjohtajan ja HR-vastaavan välillä on 

vahva. "Meil on siis ihan satapinnanen luotto toisiimme" HR-vastaava totesi ja jatkoi 

myöhemmin: "koska jos et sä luota, nii eihän sul oo, ei sul oo mitään". Osapuolet 

arvostavat toisiaan ja toistensa osaamista. Läsnäolo on vahvaa, ja osapuolet tunte-

vat toisensa hyvin ja jakavat hyvinkin henkilökohtaisia asioita toisilleen. "..siis tosi 

semmoset vilpittömät ja välittömät välit" HR-vastaava kuvailee vuorovaikutussuh-

dettaan toimitusjohtajan kanssa.  

Tarkasteltaessa organisaatio 1:n ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välistä yhteis-

työtä kategorisointimatriisin arvojen kautta nousee selkeästi esiin, että yhteistyö ja 

vuorovaikutus organisaation ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välillä on merki-

tyksellistä, innovatiivista, ja sitä leimaavat ystävyys sekä emotionaalinen läheisyys. 
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Kokonaisvaikutelma ja narratiivit tukevat tuloksia. Osapuolet kokevat välisensä vuo-

rovaikutuksen avoimeksi, välittömäksi, ja mutkattomaksi. Heidän välillään vaikuttaa 

vallitsevan syvä luottamus, ja arvostus toista kohtaan, sekä osaajana että persoo-

nana. Molemmilla on selkeä tahtotila olla tukena toisen työhön. Osapuolet vaikutta-

vat kohtaavan toisensa syvällisesti, jopa intuitiivisella tasolla, joten heidän on erittäin 

helppo ymmärtää toisiaan. Osapuolten välinen yhteistyösuhde on vahvasti erityinen 

vertaissuhde, ja osapuolten välisessä vuorovaikutuksessa heidän välilleen on sel-

keästi rakentunut korkeatasoinen sosiaalinen kenttä. Osapuolet vaikuttavat myös 

kykenevän keskinäiseen dialogiin. Yhteistyössä ei havaittu ongelmia. Yhteenvetona 

voidaan todeta osapuolten välisen yhteistyön olevan laadultaan sellaista, että se 

tukee vahvasti strategiakumppanuuden syntymistä. 

Organisaatio 2, vuorovaikutus ja yhteistyö 

Toimitusjohtajan mukaan yhteistyö hänen ja HR-vastaavan välillä sujuu saumatto-

masti: "me X:n kanssa ymmärrämme toisiamme varsin hyvin" hän kertoo ja kuvailee 

yhteistyötä myöhemmin lisää: "se on toimivaa" ja jatkaa toisessa kohdin: "silloin kun 

kumpi tahansa kokee, että on keskusteltavaa niin me keskustelemme, ja varsin 

avoimesti". Toimitusjohtajan ja HR-vastaavan vuorovaikutus vaikuttaa korkeatasoi-

selta, ja yhteistyötä sävyttää molemminpuolinen luottamus: "Kyllä sen, mun on vai-

kea ajatella että jos toimitusjohtajan ja henkilöstöjohdon välillä ei olisi luottamus. 

Kyllähän se heijastuu koko työyhteisön hyvinvointiin jos se on ongelma" toimitusjoh-

taja totesi haastattelussaan. Toimitusjohtaja vaikuttaa olevan kaikin puolin tyytyväi-

nen yhteistyöhön ja kokee selvästi toveruutta ja yhteyttä HR-vastaavan kanssa: 

"Monta kertaa kokee saavansa hyviä ajatuksia ja kuuntelee mielellään." Osapuolten 

välillä vaikuttaa olevan myös syvä yhteisymmärrys. Yhteistyöhön tuo mukaan kui-

tenkin varsin negatiivisen sävyn liiketoimintajohdon väheksyvä asenne ja torjunta 

HR-toimintoa kohtaan. "Ja mää tunnistan sen, minusta semmosen jonkinlaisen tus-

kan mitä X kokee tällä hetkellä tuossa”, toimitusjohtaja kertoo tilanteesta. Strategia-

yhteistyöstä liiketoimintajohdon ja henkilöstöjohdon välillä hän toteaa: "kaikkein 

epäselvin linjaus on juuri tässä että, miten vaikkapa henkilöstöjohtaminen ajatellaan 

tässä. Se on kaikkein eniten sekava. Siitä ei ole meidän porukka yhtä mieltä." Toi-

mitusjohtaja ja HR-vastaava ovat keskustelleet tilanteesta, ja toimitusjohtaja kertoi, 
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että: "mä luulen, että me nähdään tää problematiikkaki vielä aika samanlaisena, ja 

pystytään siitä keskustelemaan". Tilanne on kuitenkin koettu hyvin vaikeaksi pur-

kaa: ”tämä HR-juttu on semmosia että kun siinä on välihenkilö, niin, pikkusen kiu-

saantuneena aika usein oon sen asian kanssa. Et ei se oikein hyvin pelaa." Toimi-

tusjohtaja kuvailee tilannetta kokonaisuutena: "..me olemme X:n kanssa vuoropu-

helussa ikään kun pykälä edellä siitä mikä on tällä hetkellä todellisuus" viitaten tällä 

hänen ja HR-vastaavan yhteisiin näkemyksiin henkilöstöjohtamistoiminnon kehittä-

misestä ja strategisuudesta. Toimitusjohtajan ja HR-vastaavan välinen yhteistyö 

vaikuttaa ammattimaiselta ja toimivalta. Toimitusjohtaja kokee, että toista osapuolta 

on helppo lähestyä; he kohtaavat hyvin työrooleissaan ja ymmärtävät toistensa nä-

kemyksiä. "Olemme keskustelleet myös näistä yksityisasioista. Ainakin itse oon pyr-

kinyt oleen avoin sen suhteen", hän kertoo. 

Myös HR-vastaava näkee vuorovaikutussuhteen toimitusjohtajan kanssa välittö-

mänä: "mä pystyn X:n kanssa puhuu kaikista asioista, ei oo sellasta asiaa mistä mä 

en vois hänen kanssa puhua", ja hän kokee myös saavansa työhönsä tukea toimi-

tusjohtajalta: "ja sit monessakin tilanteessa hän sanoo että teet näin ja hän tukee 

sinua ihan täysin". HR-vastaavan mukaan vuorovaikutustilanteessa on helppo olla, 

ja se on luottamuksellinen ja lämmin. Hän kokee myös, että toista on helppo ym-

märtää: "kyllä mun mielestä puhutaan (samaa kieltä) ja ollaan samalla aaltopituu-

della". HR-vastaava kokee kuitenkin ristiriitaa ja ongelmia työnsä toteuttamisessa. 

Tässä organisaatiossa ”ylintä johtoa” on tarkasteltava laajemmin kuin vain toimitus-

johtajana, sillä liiketoimintajohdolle on annettu paljon valtaa henkilöstöjohtamisen 

suhteen. Henkilöstöjohtaminen on organisaatiossa hajautettu liiketoimintayksiköihin 

ja tämä aiheuttaa yhteistyöongelmia. HR-vastaava kokee sivuuttamista, vähättelyä, 

ja vahvaa turhautumista. "Tuli esille sellasia et pitäis kehittää osaamista ja tällasta, 

no millä mä kehitän tai kukaan HR:stä kun ei me edes tiedetä mitään. Et nää yksiköt 

tekee omat strategiansa niin mä en oo koskaan mukana niissä, ei mulla oo mitään 

käsitystä siitä onks siellä linjattu henkilöstöasioita mitenkään ja jos on niin mitä ne 

on, koska mä en myöskään saa niitä strategioita" hän kertoo. Hänen kätensä ovat 

tiettyihin raameihin sidotut ja hän kokee, että hänen halutaan pysyvän poissa tie-

tyiltä henkilöstöjohtamisen osa-alueilta. "Mä käyn joka vuosi saman keskustelun esi-

mieheni kanssa että HR-toimintaa pitäis kehittää ja et mun pitäis keskittyä enemmän 
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siihen kehittämiseen, joo oikein mielellään jos mä saisin tehdä niin, mutta kun en 

mä saa tehdä sitä koskaan koska sitä mä aina astun jonkun varpaille, tai joku ei 

tykkää" hän kuvailee tilannetta, ja jatkaa myöhemmin, viitaten konsernistrategian ja 

linjausten uudistamisprosessiin: "jotenkin se henkilöstön kehittäminen todettiin siellä 

jossain yhdessä lauseessa siellä sisällä et sun pitää osata tyyliin lukee rivien välistä 

et sä ymmärrät sen… siis mä en oo koskaan ollu niin jotenki, turhautumisesta niin 

vihainen”. Myös HR-vastaava näkee, että tilannetta on vaikea lähteä purkamaan. 

"Hän (toimitusjohtaja) tietää varsin hyvin tai on ite samaa mieltä siitä että HR:n roolia 

pitää miettiä uudestaan, mutta samaan aikaan hän ei halua runnoo sitä sillä tavalla 

että no, HR on nyt johtoryhmässä ja piste" HR-vastaava kertoo roolinsa mahdolli-

sesta vahvistamisesta ja jatkaa: "X on aika sensitiivinen taas sille mitä tulosyksiköi-

den johtajat on mieltä mistäkin asiasta että hän varoo astumasta toisen nurmikolle 

sillä tavalla että ei halua aiheuttaa turhaa sellasta konfliktia".  

Tarkasteltaessa organisaatio 2:n ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välistä yhteis-

työtä kategorisointimatriisin arvojen kautta nousee selkeästi esiin, että yhteistyö ja 

vuorovaikutus toimitusjohtajan ja HR-vastaavan välillä on monimuotoista ja sauma-

tonta, ja sitä leimaavat yhteisymmärrys ja toveruus, kun taas yhteistyö liiketoiminta-

johdon ja HR-vastaavan välillä puolestaan on väheksyvää, torjuvaa ja sitä leimaavat 

etäisyys ja epävarmuus. Kokonaisvaikutelma ja narratiivit tukevat tuloksia. Osapuo-

let kokevat välisensä vuorovaikutuksen toimivaksi ja he kokevat tulevansa ymmär-

retyksi toisen osapuolen taholta. Vuorovaikutussuhteessa on osapuolten välillä sel-

västi vahva luottamus, ja molemmat kokevat saavansa tukea omaan työhönsä toi-

selta osapuolelta. Vaikuttaa myös siltä, että osapuolet puhuvat samaa kieltä ja hei-

dän on helppo ymmärtää toisiaan. Osapuolten välinen yhteistyösuhde on vahvasti 

kollegiaalinen, tosin siinä voidaan havaita myös viitteitä erityiseen vertaissuhtee-

seen. Osapuolten välisessä vuorovaikutuksessa heidän välilleen on selkeästi raken-

tunut positiivinen sosiaalinen kenttä. Yhteistyötä varjostaa kuitenkin liiketoimintajoh-

don eriytyminen henkilöstöjohtamistoiminnosta. Vaikuttaa siltä, että liiketoimintajoh-

don ja henkilöstöjohdon välille on kehittynyt negatiivinen sosiaalinen kenttä ja vuo-

rovaikutus jää näiden osapuolten välillä pelkäksi tiedonvaihtosuhteeksi. Torjunta ja 

väheksyntä oli niin vahvaa, että se vaikutti jo toimitusjohtajan ja HR-vastaavan väli-

seen työskentelyyn. Yhteenvetona voidaan todeta osapuolten välisen yhteistyön 
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olevan laadultaan kuitenkin sellaista, että se tukee selkeästi strategiakumppanuu-

den syntymistä.  

Organisaatio 3, vuorovaikutus ja yhteistyö 

Toimitusjohtaja kuvailee vuorovaikutusta HR-vastaavan kanssa erittäin toimivaksi 

ja he pitävät yhteyttä lähes päivittäin. Heidän välillään vaikuttaa vallitsevan hyvä 

luottamus, mitä toimitusjohtaja pitää tärkeänä: "Ihan ehdoton että jos sitä ei oo ni, 

sitte kyllä ruvetaan neuvottelemaan että onko tässä syytä jatkaa". Toimitusjohtaja 

kokee, että he myös arvostavat toisiaan; kunnioitus ja arvostus ovat hänen mu-

kaansa luottamuksen perusta. Hän kokee myös saavansa tukea omaan työhönsä 

HR-vastaavalta. Vuorovaikutustilanteita toimitusjohtaja kuvaili rennoiksi, sujuviksi ja 

jännitteettömiksi. Osapuolet keskustelevat jonkin verran myös yksityisasioistaan, 

mitä toimitusjohtaja piti positiivisena. Hänen mielestään sillä on positiivinen vaikutus 

vuorovaikutussuhteeseen, että toisen tuntee muutoinkin kuin työpersoonana; täysin 

avoimesti he eivät kuitenkaan jaa yksityiselämäänsä liittyviä asioita. Haasteita yh-

teistyössä aiheuttaa ainoastaan se, että siinä missä toimitusjohtaja näkee asiat suu-

rempina kokonaisuuksina ja suurpiirteisemmin, sekä nimenomaan liiketaloudelli-

selta kannalta, keskittyy HR-vastaava hänen mielestään joskus liikaa hallinnollisiin 

yksityiskohtiin. 

HR-vastaavan mukaan yhteistyö on mutkatonta, ja yhteydenpito helppoa ja väli-

töntä: "mun ei tarvii jännittää tai pelätä sitä ettenkö uskaltais niitä asioita kysyä" hän 

toteaa ja jatkaa myöhemmin: "Tunnelma on hyvä ja semmonen kehittävä ja raken-

tava". Hän kokee saavansa vahvaa tukea työhönsä, sekä kokee, että hänen työpa-

nostaan arvostetaan. "Kun mulla tulee itellä semmonen tarve, et mun pitää pikkusen 

saada suuntaviivaa.. Mä sillon ihan pyydän, et meillä on kumminkin sillä lailla matala 

kynnys" hän kuvailee tilannetta, ja jatkaa myöhemmin: "kun mä jotain apua tarvin 

niin mä oon sitä aina saanu". Vuorovaikutussuhde toimitusjohtajan kanssa vaikuttaa 

toimivalta, tulokselliselta ja luottamukselliselta: "Meillä on tosi hyvä luottamus. Mä 

luotan ihan täysin”, HR-vastaava toteaa. Vaikuttaa siltä, että osapuolten on helppo 

ymmärtää toistensa näkemyksiä, ja ne ovat varsin mallikkaasti hioutuneet yhden-

suuntaisiksi. "Aika tiukkojakin keskusteluita toki tähän työelämään kuuluu, mutta ne 
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on ollu kumminkin hyvässä sävyssä" ja "meillä kyllä hyvin toimii tää, et me ollaan 

kumminkin tässä lähellä" HR-vastaava kuvailee vuorovaikutuksen laatua. HR-vas-

taava ei koe varsinaisia ongelmia työssään. Ainoa asia, minkä hän joskus kertoo 

hankaloittavan työntekoa, ovat katkokset tiedonkulussa. 

Tarkasteltaessa organisaatio 3:n ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välistä yhteis-

työtä kategorisointimatriisin arvojen kautta nousee selkeästi esiin, että yhteistyö ja 

vuorovaikutus organisaation ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välillä on moni-

muotoista, tuloksellista, korkeatasoista, ja sitä leimaavat yhteisymmärrys ja turvalli-

suuden tunne. Kokonaisvaikutelma ja narratiivit tukevat tuloksia. Osapuolet kokevat 

välisensä vuorovaikutuksen toimivaksi ja mutkattomaksi. Heidän välillään vaikuttaa 

vallitsevan vahva luottamus, joka pohjautuu toisen osapuolen ammatilliseen kunni-

oitukseen ja arvostukseen. HR-vastaava saa vahvaa tukea omaan työhönsä ja hä-

nellä on mahdollisuus kehittyä jatkuvasti työssään. Vaikuttaa myös siltä, että osa-

puolet puhuvat samaa kieltä ja heidän on helppo ymmärtää toisiaan. Osapuolten 

välinen yhteistyösuhde on vahvasti kollegiaalinen. Osapuolten välisessä vuorovai-

kutuksessa heidän välilleen on selkeästi rakentunut positiivinen sosiaalinen kenttä. 

Yhteistyössä havaitut ongelmat vaikuttivat pieniltä, ja ne liittyivät tiedonkulkuun ja 

erilaiseen tapaan lähestyä asioita. Yhteenvetona voidaan todeta osapuolten välisen 

yhteistyön olevan laadultaan sellaista, että se tukee erittäin vahvasti strategiakump-

panuuden syntymistä. 

6.5 Hyvän strategiakumppanuuden ainekset 

Ulrichin (1997) mukaan strategiakumppanuus muodostuu organisaation ylimmän 

johdon ja henkilöstöjohdon välille tietyistä elementeistä. Ensinnäkin organisaation 

johdon on koettava, että henkilöstöjohtamistoiminto on aidosti hyödyllinen, ja sen 

toiminta palvelee ylintä johtoa, jolloin HR-toiminnolla on selkeä funktio. Henkilöstö-

johdon on myös kyettävä toimimaan tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti; sen on 

lunastettava paikkansa strategiakumppanina; mikä vaatii henkilöstöjohdolta vahvaa 

osaamista ja kykyä toimia osana organisaation strategiaprosessia. Lisäksi organi-

saation ylimmän johdon on puolestaan ymmärrettävä henkilöstöresurssien merkitys 

kilpailukyvyn lähteenä.  
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Myös tässä tutkimuksessa selvitettiin, millaisista elementeistä hyvä strategiakump-

panuus rakentuisi haastateltavien mielestä. Toimitusjohtajat painottivat liiketalou-

dellista osaamista ja ymmärtämystä, sekä kokonaisvaltaista näkemystä organisaa-

tion toiminnasta ja toimialasta. Lisäksi esille nousivat rohkeus, itsevarmuus ja omien 

näkökulmien esille tuominen. Erään toimitusjohtajan mielestä tärkeintä oli toimiva 

vuorovaikutus ja yhteistyökumppaneiden samankaltaisuus; hänen mielestään into 

tehdä, työn ilo ja imu syntyvät keskenään samanhenkisten ihmisten välille.  

HR-vastaavien vastauksissa esille nousivat hyvät vuorovaikutustaidot, luottamus ja 

läheisyys vuorovaikutussuhteessa, sekä toisen osapuolen kunnioitus. Lisäksi he pi-

tivät tärkeänä sitä, että toiminnalla on selkeät yhdessä sovitut suuntaviivat ja yhtei-

set tavoitteet, mikä käytännössä tarkoittaisi, että organisaatiossa on yhdessä johdon 

kanssa laadittu henkilöstöstrategia ja HR-toiminnolla on selkeä rooli. 

6.6 Sekundääristen ja primääristen tutkimustulosten vertailu, ja muita tutkimuk-

sessa esille nousseita seikkoja 

Sekundäärinen tutkimusaineisto nosti esiin selkeitä eroavaisuuksia toimitusjohtajien 

ja HR-vastaavien välillä. Tämän tutkimuksen eräs tehtävä olikin tarkastella eroavai-

suuksia syvällisemmin, ja mahdollisesti löytää näille selityksiä. HERMES-tutkimus-

tulosten perusteella merkittävässä osassa suomalaisia keskisuuria organisaatioita 

ei ole dokumentoitua henkilöstöstrategiaa. Lisäksi toimitusjohtajien ja HR-vastaa-

vien kesken oli epäselvyyttä siitä, onko henkilöstöstrategiaa laadittu vai ei. Nyt teh-

dyn tutkimuksen tulokset selittävät aiempia tutkimustuloksia esimerkiksi sillä, että 

eräässä tutkitussa organisaatiossa erillistä dokumentoitua henkilöstöstrategiaa ei 

oltu laadittu, mutta henkilöstöjohtamiseen liittyviä strategisia asioita oli käsitelty or-

ganisaation konsernistrategiassa. Eräässä toisessa tutkitussa organisaatiossa hen-

kilöstöstrategia puolestaan oli suunnitteilla ja rakenteilla, mutta se ei ollut vielä val-

mis. Näissä tilanteissa toimitusjohtaja ja HR-vastaava näkivät tilanteen näin eri ta-

voin.  
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HERMES-tutkimuksen mukaan toimitusjohtajien ja HR-vastaavien näkemykset 

eroavat myös sen suhteen, millä tavoin henkilöstöjohtaminen huomioidaan liiketoi-

mintastrategiaa laadittaessa; toimitusjohtajat ovat positiivisempia huomioimisen 

suhteen kuin HR-vastaavat. Tuloksia saattaisi selittää primääristen tutkimustulosten 

perusteella se, että toimitusjohtajat ja HR-vastaavat näyttävät tarkastelevan organi-

saation strategiaprosessia ja henkilöstöjohdon osallisuutta siihen eri näkökulmista. 

Tällöin toimitusjohtajat näkevät sen, että liiketoiminnan tavoitteet ja strategiat ohjaa-

vat (ainakin jossain määrin) henkilöstöjohtamista organisaatiossa. HR-vastaavat 

puolestaan saattavat keskittyä näkemykseen, etteivät organisaation inhimilliset re-

surssit ohjaa liiketoiminnan strategisia valintoja juuri lainkaan. 

Lisäksi myös väittämät, miten tarkasti vuosittaiset henkilöstöjohtamisen tavoitteet 

määritellään, ja miten tarkasti henkilöstöjohtamisen onnistumista mitataan, aiheutti-

vat hajontaa HERMES-tutkimuksen toimitusjohtajien ja HR-vastaavien vastauk-

sissa. Myös tässä kohdin toimitusjohtajien vastaukset olivat kokonaisuutena selke-

ästi positiivisempia kuin HR-vastaavien. Myös tämä seikka saattaisi selittyä sillä, 

että toimitusjohtajat tarkastelevat henkilöstöjohtamista kokonaisuutena, ja keskitty-

vät tuloksellisuuteen kaikessa johtamisessa. Näin heidän on helpompi hahmottaa, 

mitkä kaikki toimenpiteet organisaatiossa voidaan lukea mukaan tavoitteiden mää-

rittelyyn ja toiminnan mittaamiseksi. Useassa organisaatiossa henkilöstöjohtamisen 

toimenpiteiden tuloksia mitattiin jollakin tavoin, mutta HR-vastaavat eivät joko mai-

ninneet mittaamista, tai mainitsivat mittareista vain osan. Henkilöstöjohtamisen vuo-

sittaiset painopistealueet tunnistettiin HR-vastaavien keskuudessa hyvin, mutta toi-

minnan arviointia ei tunnistettu. 

Tutkimuksessa nousi selkeästi esiin se, miten toimitusjohtajan ja HR-vastaavan aja-

tusmaailmat poikkeavat toisistaan. Siinä missä toimitusjohtaja tarkastelee organi-

saation toimintaa hyvin kokonaisvaltaisesti ja strategisesti, edustaen enemmän ns. 

kovia arvoja, nousee HR-vastaavassa ja hänen asenteissaan esiin selkeästi jonkin-

lainen pehmeys. Eräs HR-vastaava jopa kuvaili haastattelussaan, miten raskasta 

on välillä ”kantaa ihmisten taakkaa” organisaatiossa. Hän näki oman työnsä selke-

ästi hyvin ihmisläheisenä ja halusikin olla helposti lähestyttävä ja lähellä henkilös-

töä. Eräs toinen HR-vastaava kuvaili itseään kiltiksi ja herkäksi – näitä asioita hän 
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piti positiivisina seikkoina omassa työssään.  Kolmas HR-vastaava kertoi, että hän 

kokee vahvaa sensitiivisyyttä toimintaympäristönsä suhteen ja kuvaili asiaa näin; 

”tietyllä lailla pitää olla tuntosarvet koholla koko ajan” ja ”mä luen tosi paljon rivien 

välejä, se on varmaan tullu työn mukana” ja jatkaa myöhemmin: ”..hyvin tulkitsen 

heti et jaahas mikäs ilmapiiri täällä onkaan valloillaan”. Myös eräs haastateltu toimi-

tusjohtaja, jolla itsellään oli kokemusta henkilöstöjohtamisesta, tunnisti ilmiön. Hä-

nen mielestään HR-vastaava tarvitseekin jonkin verran sensitiivisyyttä voidakseen 

hoitaa työnsä hyvin; on asioita, jotka pitää vain vaistota ja ymmärtää.  
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7. JOHTOPÄÄTÖKSET  

Tutkimustulosten pääkohdat selkiytyvät hyvin kaaviokuvana (kuva 10). Tutkimustu-

losten pohjalta voidaan yhteenvetona todeta, että yhdessäkään tutkitussa organi-

saatiossa HR-toiminto ei vielä toimi organisaation ylimmän johdon strategiakump-

panina. Kahdessa tutkitussa organisaatiossa kumppanuus on kuitenkin todennä-

köistä lähitulevaisuudessa. Yhden tutkitun organisaation osalta strategiakumppa-

nuus vaikuttaa toistaiseksi epätodennäköiseltä. 

Kuva 10. Tutkimustulokset 



82 

 

 

Peruslähtökohdat strategisuudelle ja strategiakumppanuudelle 

Strategiseen henkilöstöjohtamiseen on jo pitkään tunnistettu kaksi lähestymistapaa: 

yhteensopivuusajattelu ja voimavaralähtöinen eli resurssiperustainen ajattelu. Yh-

teensopivuusajattelussa henkilöstöstrategia pyritään linjaamaan niin, että se mah-

dollisimman hyvin tukee organisaation liiketoimintastrategiaa, ja huomioi lisäksi or-

ganisaation ulkoiset uhkat ja mahdollisuudet, sekä sisäiset heikkoudet ja vahvuudet. 

Tällä tavoitellaan tilaa, jossa henkilöstöjohtaminen mahdollisimman hyvin tukee or-

ganisaation vision, mission, ja liiketoimintastrategian toteutumista. (Viitala, 2013).  

Resurssiperustaisessa ajattelutavassa puolestaan organisaation aineeton pääoma 

ohjaa organisaation toimintaa ja esimerkiksi inhimilliset resurssit ja tietopääoma ra-

kentavat pohjaa liiketoimintastrategialle ja liiketoiminnan tavoitteille. (Barney, 1997). 

Molemmat lähestymistavat korostavat henkilöstöjohtamisen strategisuuden merki-

tystä omalla tavallaan, ja vaativat lähtökohtaisesti onnistuakseen vahvaa yhteistyötä 

organisaation ylimmän johdon, liiketoimintajohdon ja henkilöstöjohdon välillä.  

 

Molemmat lähestymistavat vaikuttavat olevan oikeutettuja, sillä aiempi tutkimus an-

taa selkeitä viitteitä siitä, että strategisen henkilöstöjohtamisen – tai henkilöstöjoh-

tamisen strategisuuden – avulla voidaan todistetusti tuottaa lisäarvoa organisaa-

tiolle, sillä tutkimustulosten perusteella strategisella henkilöstöjohtamisella on yh-

teys organisaation tulokselliseen ja toiminnalliseen suorituskykyyn (Delaney & Hu-

selid, 1996; Ulrich, 1997; Becker & Huselid, 1998; Khatri, 2000). Epäselvää kuiten-

kin on, mikä henkilöstöjohtamisen strategisuudessa tuottaa lisäarvoa organisaation 

toiminnalle (Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Wright et al., 2005; Gurbuz & Mert, 

2011), sillä henkilöstöjohtamisen tuloksellisuutta on vaikea arvioida sen vuoksi, että 

sitä on hankalaa täysin erottaa muiden johtamistoimenpiteiden tuloksista (Kotila, 

2005). Karami, Jones ja Kakabadse (2008) tulivat tutkimuksessaan kuitenkin siihen 

tulokseen, että mitä enemmän henkilöstöjohto osallistuu organisaation strategiseen 

suunnitteluun, sitä tuloksellisempaa organisaation toiminta on. Henkilöstöjohtamis-

toiminnolla on lisäksi suuri merkitys organisaation resurssiorkestraatiossa, jolla tar-

koitetaan organisaation kykyä hyödyntää olemassa olevat strategiset resurssit 

kautta organisaation (Chadwick ym., 2014). Voidaan siis pitää selvänä, että henki-
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löstöjohtaminen osana organisaation kokonaisvaltaista strategista johtamista on tär-

keää, ja henkilöstöjohdon tulee toimia yhteistyössä organisaation strategisen joh-

don kanssa siten, että henkilöstön rooli organisaation menestyksen rakentumisessa 

huomioidaan. (Kotila, 2005). Yksittäisillä henkilöstöjohtamisen käytänteillä ei kuiten-

kaan ole niin suurta merkitystä, kuin erilaisten käytänteiden onnistuneella yhdiste-

lyllä (Combs ym., 2006). Näin ollen henkilöstöjohtamista tulisi tarkastella kokonai-

suutena organisaation liiketoimintajohtamisen rinnalla. Onnistunut henkilöstöjohta-

misen kokonaisuus voidaan nähdä esimerkiksi tilana, jossa ”henkilöstöratkaisujen 

avulla on mahdollistettu yrityksen strategian mukainen toiminta ja liiketoiminnan ta-

voitteiden saavuttaminen” (Viitala, 2013, s. 19). 

 

Organisaation aineettoman pääoman ja inhimillisten resurssien arvon tunnistami-

nen on 2000-, ja 2010-luvuilla kehittynyt merkittävästi. Lönnqvistin ym. (2005) mu-

kaan aineettoman pääoman ja erityisesti inhimillisten resurssien, sekä tähän liitty-

vän tietopääoman merkitys pystytään tunnistamaan ja ymmärtämään jatkuvasti pa-

remmin organisaatioiden tietointensiivisyyden kasvaessa. Organisaatioissa on vä-

hitellen ymmärretty, että aineettoman pääoman avulla voidaan tuottaa lisäarvoa or-

ganisaation toiminnalle ja vahvistaa sen suorituskykyä, millä tarkoitetaan kykyä saa-

vuttaa asetetut tavoitteet, sekä tuloksentekokykyä (Lönnqvist ym., 2005). Tutkimus-

ten pohjalta on esitetty jopa väite, että aineeton pääoma aikaansaa merkittävimmän 

osan organisaation kasvusta ja arvonnoususta (Lev, 2004). Lisäksi aineettoman 

pääoman, ja erityisesti inhimillisien resurssien sekä tietopääoman merkitys on jat-

kuvasti kasvanut 2000-luvulla (Lönnqvist ym., 2005), joten voidaan olettaa, että stra-

tegisen henkilöstöjohtamisen merkitys vain kasvaa tulevaisuudessa. Aineettomaan 

pääomaan, ja strategisen henkilöstöjohtamisen kannalta erityisesti inhimillisiin re-

sursseihin, kannattaa siis panostaa eri tavoin. Jotta panostaminen käytännössä to-

teutuisi, edellyttää se ensi alkuun aineettoman pääoman, ja inhimillisien resurssien, 

sekä tätä kautta henkilöstöjohtamistoiminnon merkityksen tunnistamista organisaa-

tion ylimmältä johdolta (Tsui, 1990; Ulrich, 1997). Tämän lisäksi vaaditaan vahvaa 

tahtotilaa koko organisaation johdolta, mukaan luettuna liiketoimintajohto, olla mu-

kana rakentavassa yhteistyössä henkilöstöjohdon kanssa. Aiemmat tutkimustulok-
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set kertovat, että organisaatioissa yleensä tunnistetaankin ajatus, että panostus in-

himilliseen pääomaan kannattaa; lisäksi uskotaan siihen, että henkilöstöjohtamis-

toiminnolla on vaikutusta organisaation suorituskykyyn (Wright ym., 2013). 

 

Tässä tutkimuksessa tutkittuja organisaatioita vaikuttaa ohjaavan strateginen yh-

teensopivuusajattelu, mikä tukee aiempaa tutkimusta siinä mielessä, että tämän 

ajattelutavan on aiemminkin todettu olevan vallalla (Viitala, 2013). Yhdessäkään or-

ganisaatiossa ei resurssiperustainen ajattelutapa ohjannut organisaation strategista 

johtamista. Tätä selittää tosin se, että toimitusjohtajat eivät nähneet organisaatioita 

erittäin tietointensiivisinä, jolloin niiden toiminta pohjautuisi vahvasti niiden tietopää-

omaan. Henkilöstön osaamista toimitusjohtajat sen sijaan korostivat, ja vaikutti siltä, 

että henkilöstö organisaation inhimillisenä resurssina on melko hyvin ymmärretty, 

mikä puolestaan tukee Wright ym. (2013) näkemyksiä.  

 

Peruslähtökohdat strategisuudelle ja strategiakumppanuudelle vaihtelivat tässä tut-

kimuksessa tutkituissa organisaatioissa. Organisaatiossa 1 peruslähtökohdat olivat 

erinomaisella tasolla. Ylin johto oli selkeästi tunnistanut HR-toiminnon arvon ja sillä 

oli strateginen tahtotila tukea HR-toimintoa strategisempaan suuntaan. HR-toimin-

nolla vaikutti myös olevan melko selkeä funktio organisaatiossa. Kokonaisuutena 

organisaatio 1:n peruslähtökohdat tukivat strategiakumppanuutta erittäin vahvasti. 

Organisaatiossa 2 HR-toiminnon arvoa ei tunnistettu, eikä toiminnolla ollut selkeää 

funktiota. HR-toiminnon rooli vaikutti selkeästi hallinnolliselta, ja vaikka positiivinen 

strateginen tahtotila organisaatiossa kyti, vaatii vielä paljon työtä ja asennemuutosta 

organisaation johdossa, jotta henkilöstöjohtamistoiminnon strategisuutta voitaisiin 

kehittää, tai strategiakumppanuutta voisi syntyä. Strateginen tahtotila oli kuitenkin 

tunnistettavissa, joten tiettyjen peruslähtökohtien muuttuessa tämä olisi mahdollista. 

Tällä hetkellä peruslähtökohdat organisaatiossa eivät kuitenkaan tue strategia-

kumppanuuden syntymistä. Organisaation 3 osalta vaikutti siltä, että HR-toiminnon 

arvo oli tunnistettu, mutta heikosti. HR-toiminnolla oli organisaatiossa myös oma 

funktionsa, mutta se ei vielä ollut kovin selkeä. Strateginen tahtotila oli myös havait-

tavissa, mutta toisaalta henkilöstöjohtamisen operatiivinen rooli nousi esiin yhtä 

vahvana.  
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Kokonaisuutena peruslähtökohdat henkilöstöjohtamisen strategisuudelle ja strate-

giakumppanuuden syntymiselle tutkituissa organisaatioissa vaikuttavat melko posi-

tiivisilta ja lupaavilta, ja kahdessa organisaatiossa kolmesta ne näyttäisivät tukevan 

strategiakumppanuutta selvästi. Tämä siitä huolimatta, että tutkimustulosten perus-

teella henkilöstöjohtamistoiminnon arvo tunnistetaan vielä heikosti, eikä HR-toimin-

non funktio ole täysin selkeä organisaation kokonaisvaltaisen toiminnan näkökul-

masta. Ylimmällä johdolla on selkeästi olemassa vahva strateginen tahtotila, jonka 

voidaan olettaa ennakoivan sitä, että lähitulevaisuudessa henkilöstöjohtamisen 

strategisuus vahvistuu suomalaisissa organisaatioissa sitä mukaa, kun ymmärrys 

strategisen henkilöstöjohtamisen merkityksestä vahvistuu, ja HR-toiminnon funktio 

kyetään selkiyttämään, jolloin se nähdään selvemmin osana organisaation strate-

giaprosessia. Tutkimuksen tulokset osoittavat myös, että HR-toiminnolla on yhä 

edelleen melko vahvasti hallinnollinen rooli, näin ainakin tutkituissa organisaa-

tioissa, ja se nähdään monissa kohdin liiketoimintajohdon ja esimiesten palveluyk-

sikkönä, eikä niinkään strategisena ylimmän johdon kumppanina. Näin ollen tämän 

tutkimuksen tulokset tukevat Talent Vectian & Talent Adventuren HR-tutkimuksen 

(2015) tuloksia, jossa nousi esiin, ettei Suomessa vielä täysin olla ymmärretty hen-

kilöstöjohtamisen tärkeyttä ja strategista roolia organisaation kilpailukyvyn rakenta-

jana. 

Henkilöstöjohtamisen strategisuus  

Ulrichin (1997) mukaan lisäarvon tuottaminen strategisen henkilöstöjohtamisen 

avulla vaatii HR-ammattilaisilta syvällistä osaamista: on osattava johtaa sekä pro-

sesseja että ihmisiä, ja pystyttävä tekemään sekä lyhyen että pitkän tähtäimen 

suunnittelua henkilöstövoimavaroihin liittyen. Hän tarkasteli henkilöstöjohtamisen 

osaamistavoitteita tunnetun nelikenttämallinsa avulla, jossa strateginen, pitkän täh-

täimen johtaminen on huolehtimista organisaation uudistumiskyvystä, eli muutok-

sen hallintaa organisaatiossa, ja ihmisten johtamista muutoksessa. Pitkän tähtäi-

men strategiaprosessit puolestaan liittyvät henkilöstövoimavarojen strategiseen 

suunnitteluun ja hallintaan. Tärkeimpänä henkilöstöammattilaisen strategisena ky-

kynä Ulrich (1997) näki sen, että hän osaisi yhteensovittaa liiketoimintastrategian ja 

henkilöstöstrategian, ja pystyisi näin toimimaan organisaation johdon asiantunte-

vana strategiakumppanina, toteuttaen omalta osaltaan organisaation tavoitteiden 



86 

 

 

toteutumista. Lisäksi hänen mukaansa strateginen liiketoimintaosaaminen ja koko-

naisvaltainen liiketaloudellinen ymmärrys auttavat hahmottamaan organisaation 

strategisen kokonaisuuden ja sen, millä tavoin HR-toiminnot johdetaan strategiasta, 

ja millä tavoin henkilöstöresurssit heijastuvat strategiavalintoihin. 

 

Organisaation ylimmän johdon keskeisimmät tehtävät puolestaan ovat strategiava-

linnat ja organisaation toiminnan organisointi, eli strategisen suunnitelman toimeen-

pano eri tavoin. Strategiavalinnat ovat merkityksellisiä, mutta johdon on myös osat-

tava organisoida toiminta järkeväksi ja toimivaksi kokonaisuudeksi. Käytännössä 

tämä tarkoittaa organisaatiossa toimivien (mahdollisesti eri toimialojen), eri tahojen 

ja osaajien työpanoksen, sekä osaamisen yhdistämistä sellaiseksi toiminnalliseksi 

kokonaisuudeksi, joka mahdollisimman hyvin hyödyntää organisaatiossa olevaa tie-

topääomaa, ja tukee organisaation päivittäistä toimintaa sekä tavoitteiden saavutta-

mista. (Kauhanen, 2012). Käytännössä tämän voidaan ajatella tarkoittavan ylimmän 

johdon vastuuta toimivasta strategisesta arkkitehtuurista. 

 

Jotta henkilöstöjohtamisen strategisuus voisi toteutua, on nämä kaksi asiaa (orga-

nisaation HR-vastaavan strateginen osaaminen ja ymmärrys, sekä ylimmän johdon 

vastuulla olevat strategiavalinnat ja organisaation toiminnan organisointi) pystyttävä 

yhdistämään niin, että ne toimivat yhteen saumattomasti. Henkilöstöjohtamisen 

strategisuus edellyttää yhdensuuntaisuutta organisaation liiketoimintastrategian ja 

henkilöstöjohtamisen käytänteiden välillä (Viitala & Järlström, 2014), mikä tässä tut-

kimuksessa tulkittiin niin, että henkilöstöjohtamisen on oltava osa organisaation 

strategiaprosessia. Tuloksellisuuden takaamiseksi strateginen johtaminen ja HR-

toiminnot on yhdistettävä strategiaprosessissa niin, että henkilöstöjohtamisen eri-

laisten käytäntöjen avulla tuetaan mahdollisimman vahvasti organisaation strate-

giaa ja liiketoiminnallisia tavoitteita. Mikäli organisaation inhimillinen pääoma saa-

taisiin tällä tavoin muokattua sellaiseksi, että se mahdollisimman hyvin tukisi orga-

nisaation strategisia tavoitteita, voitaisiin jo puhua strategisesta inhimillisestä pää-

omasta; inhimillinen pääoma on strategista vain siinä määrin, kuin se tuottaa lisäar-

voa ja tukee juuri niitä arvoja ja visiota, joita organisaatiossa tavoitellaan (Wright 

ym., 2013).  
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Strategiaprosessin keskiössä on henkilöstöjohtamisen näkökulmasta henkilöstö-

strategia, joka on oikeastaan organisaation kuvaus siitä, millä tavoin henkilöstöä 

tulisi johtaa sekä sen hyvinvoinnin edistämiseksi, että organisaation kilpailukyvyn 

vahvistamiseksi (Aaltonen, Luoma & Rautiainen, 2004). Henkilöstöstrategia toimii 

näin yhteisenä ohjenuorana kaikille henkilöstöjohtamiseen osallistuville tahoille, ja 

sen avulla voidaan varmistaa henkilöstöjohtamiseen liittyvien toimien yhdensuun-

taisuus. 

 

Tähän tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa HR-vastaavan strateginen 

osaaminen ja ymmärrys, ja ylimmän johdon strategiavalinnat sekä organisaation 

toiminnan organisointi oli onnistuttu yhdistelemään hyvin vaihtelevasti. Organisaa-

tion 1 henkilöstöjohtamisen strategisuus oli vielä vahvasti perustasolla, mutta selke-

ästi kehittyvää. Tämä tarkoittaa sitä, että HR-toiminnon rooli on jonkin verran stra-

teginen; toiminta on mutkatonta ja suunnitelmallista, mutta se ei vielä strategisesti 

tue organisaation tavoitteita. HR-toiminnon strategista osaamista organisaatiossa 

hyödynnettiin vielä heikosti, mikä tosin selittyy sillä, että HR-toiminto sekä HR-vas-

taava olivat organisaatiossa vielä uusia, ja vaikutti siltä, että HR-vastaava on vasta 

kasvamassa varsinaiseen tehtäväänsä. Hän osallistui kuitenkin jo merkittävästi or-

ganisaation strategiaprosessiin, ja liiketoiminnan valinnat, tavoitteet ja strategiat sel-

keästi ohjasivat henkilöstöjohtamista. Strategisuuden määritelmät toteutuivat orga-

nisaation toiminnassa osittain; strategiakumppanuuden määritelmä puolestaan ei 

vielä toteutunut. Kokonaisuutena organisaation henkilöstöjohtaminen oli sillä ta-

solla, että se ei vielä tukenut strategiakumppanuuden syntymistä; tosin strategisuus 

vaikutti niin selkeästi kehittyvältä, että tilanne todennäköisesti muuttuu lähitulevai-

suudessa. 

 

Organisaation 2 strategisuus jäi alkeelliselle tasolle, mikä tarkoittaa, että strategi-

suudelle ei oikeastaan ole toiminnallisia edellytyksiä; HR-toiminto nähdään organi-

saatiossa pääasiassa hallinnollisena palveluyksikkönä. HR-toiminnon ja HR-vastaa-

van osaamista hyödynnettiin heikosti, mikä selittyy sillä, että henkilöstöjohtamisen 

kokonaisuus organisaatiossa oli ristiriitainen. Merkittävä osa henkilöstöjohtamistoi-

minnoista on aikanaan organisaatiossa vastuutettu liiketoimintajohdolle, ja liiketoi-
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mintajohto ja henkilöstöjohto vaikuttavat melko eriytyneiltä tällä hetkellä. HR-toi-

minto on vain näennäisesti mukana organisaation strategiaprosessissa, sillä yhteis-

työ liiketoimintajohdon ja henkilöstöjohdon välillä on heikkotasoista. Näin ollen liike-

toiminnan valinnat, tavoitteet ja strategiat eivät ohjaa henkilöstöjohtamista organi-

saatiossa. Myöskään strategisuuden ja strategiakumppanuuden määritelmät eivät 

toteudu. Kokonaisuutena organisaation henkilöstöjohtaminen oli sillä tasolla, että se 

ei tukenut strategiakumppanuutta organisaation ylimmän johdon ja henkilöstöjoh-

don välillä. Peruslähtökohtien, ennen kaikkea asenteiden tulisi organisaatiossa 

muuttua, jotta tämä olisi mahdollista. 

 

Organisaation 3 strategisuus puolestaan oli vahvasti kehittyvää, mikä tarkoittaa, että 

HR-toiminnon rooli on vahvasti strateginen ja sen toiminta on kokonaisvaltaista, joh-

donmukaista, ja se myös tukee organisaation menestystä. HR-vastaavan ammatti-

taitoa osattiin hyödyntää johdon asiantuntijatukena, ja liiketoiminnan valinnat, tavoit-

teet ja strategiat ohjasivat henkilöstöjohtamista organisaatiossa. Tätä selittää osit-

tain se, että vaikka tässäkin organisaatiossa HR-toiminto ja HR-vastaavan rooli ovat 

melko uusia, on toimitusjohtajalla kokemusta henkilöstöjohtamisesta, ja hänellä on 

myös toimitusjohtajan roolinsa ohessa vastuu henkilöstöjohtamisesta organisaa-

tiossa. Henkilöstöjohtaminen on näin huomioitu vahvasti organisaation strategiapro-

sessissa, ja myös HR-vastaava osallistuu strategiaprosessin useisiin vaiheisiin. 

Henkilöstöjohtamisen strategisuuden määritelmät täyttyvät organisaation toimin-

nassa, mutta strategiakumppanuuden määritelmä ei vielä täysin toteudu. Kokonai-

suutena organisaation henkilöstöjohtamisen strategisuus tuki vahvasti strategia-

kumppanuuden syntymistä lähitulevaisuudessa. 

 

Henkilöstöjohtamisen strategisuuden aste siis vaihteli tutkituissa organisaatioissa 

alkeellisesta vahvasti kehittyvään. Kahdessa organisaatiossa kolmesta strategisuu-

den taso nykyisellään ei tue strategiakumppanuuden syntymistä; ainoastaan yh-

dessä tutkitussa organisaatiossa strategisuus oli sellaisella tasolla, että sen pohjalta 

voi syntyä strategiakumppanuutta. Toisaalta, yhden tutkitun organisaation strategi-

suus oli niin selkeästi kehittyvää, että se todennäköisesti lähitulevaisuudessa jo tu-

kee strategiakumppanuuden syntymistä. Strategisuuden tasot tutkituissa organi-
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saatioissa ovat keskenään vertailukelpoisia, sillä kaikki organisaatiot ovat keskisuu-

ria ja työllistävät alle 200 henkilöä, henkilöstöjohtamisen resurssit ovat samantasoi-

sia, ja kaikissa organisaatioissa HR-toiminto nykyisessä muodossaan oli melko 

tuore yksikkö. Myös HR-vastaavien osaaminen vaikutti samantasoiselta huomioon 

ottaen koulutuksen ja työkokemusvuodet. Tutkimustulosten perusteella vaikuttaa 

siltä, että henkilöstöjohtamisen strategisuuden asteeseen vaikuttavat merkittävästi 

seuraavat seikat: HR-vastaavan vahva osaaminen, toimitusjohtajan näkemys HR-

vastaavan kyvykkyydestä, toimitusjohtajan tuki HR-vastaavan työhön, osapuolten 

yhteisymmärrys ja ajatusten yhdensuuntaisuus, sekä toimitusjohtajan henkilöstö-

johtamisosaaminen.  

 

HR-vastaavat osallistuivat hyvin vaihtelevasti organisaatioidensa strategiaproses-

seihin. Yhdessä tutkitussa organisaatiossa osallistuminen oli näennäistä; HR-vas-

taava koki, ettei hän saa ääntään kuuluviin, eikä hänen läsnäoloaan noteerata. Vain 

yhden organisaation osalta osallistuminen oli vahvaa; HR-vastaava oli mukana kai-

kissa prosessin neljässä vaiheessa. Tutkimuksessa nousi selkeästi esiin, että osal-

lisuus organisaation strategiaprosessissa kuvaa henkilöstöjohtamisen asemaa koko 

organisaatiossa, ja erityisesti organisaation ylimmän johdon ja liiketoimintajohdon 

asenteita henkilöstöjohtamistoimintoa kohtaan. Osallisuuden ja asenteiden taus-

talta nousivat merkittävinä tekijöinä esiin organisaatiokulttuuri, organisaatiorakenne, 

sekä toimitusjohtajan auktoriteetti ja esimerkki suhtautumisessa henkilöstöjohtamis-

toimintoon, sekä henkilöstöstrategian olemassaolo, joka toisaalta oli myös seu-

rausta henkilöstöjohdon osallisuudesta organisaation strategiaprosessissa. 

 

Vertailtaessa henkilöstöjohtamisen strategisuuden astetta ja HR-vastaavan osalli-

suutta organisaation strategiaprosessissa on selvästi nähtävissä, että nämä kaksi 

seikkaa ovat vahvasti kytköksissä toisiinsa; se millä tavoin HR-vastaava osallistuu 

organisaation strategiaprosessiin, kuvaa poikkeuksetta henkilöstöjohtamisen stra-

tegisuuden astetta organisaatiossa. Tulosten pohjalta on nähtävissä myös se, että 

strategisuuden asteen ollessa hyvä, ja HR-vastaavan osallistuessa merkittävästi 

strategiaprosessiin on tästä poikkeuksetta seurauksena se, että liiketoiminnan va-

linnat, tavoitteet ja strategiat ohjaavat henkilöstöjohtamista organisaatiossa, ja päin-
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vastoin. Tällöin henkilöstöjohtamisen strategisuus kokonaisuutena on sellaisella ta-

solla, että se tukee myös strategiakumppanuuden syntymistä. Näin ollen on selvää, 

että henkilöstöjohtamisen strategisuusasteen on oltava hyvä, ja HR-vastaavan on 

merkittävästi osallistuttava strategiaprosessiin, jotta strategiakumppanuutta organi-

saation ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välille voi syntyä, mikä tukee vahvasti 

aiemman tutkimustyön perusteella syntyneitä käsityksiä. 

 

Nyt toteutetun tutkimuksen tulokset tukevat Kotilan (2005) näkemyksiä, joiden mu-

kaan suomalaisissa organisaatioissa henkilöstöjohdon strategisuus on huomioitu 

melko hyvin, mikä myös näkyi henkilöstöjohtamisessa. Kotilan mukaan ilmiö selittyi 

sillä, että Suomessa oli alettu uskoa inhimillisen pääoman ja sen onnistuneen orga-

nisoinnin voivan vaikuttaa organisaation tuloksellisuuteen. Ilmiö oli selvästi tunnis-

tettavissa myös tässä tutkimuksessa. Henkilöstöjohtamisen strategisuus vaikuttaa 

kehittyvältä, ja strategisuuteen liittyviä seikkoja – kuten inhimillisen pääoman merki-

tys -  tunnistetaan, mikä myös näkyy toimitusjohtajien asenteissa.  

 

Toisaalta tutkimuksen pohjalta jäi vaikutelma, että henkilöstöjohtamisen strategi-

suus on nimenomaisesti kehittyvää; sen tunnistetaan olevan tärkeää ja organisaa-

tioiden johdossa on pääosin vahva tahtotila panostaa tähän, mutta käytännössä ei 

vaikuttanut olevan täysin selvää, millä tavoin strategisuutta voitaisiin toteuttaa. 

Tämä saattaisi olla selittävä tekijä Talent Vectian & Talent Adventuren HR-tutkimuk-

sen (2015) tuloksiin, joiden mukaan joka kolmannella yrityksellä Suomessa ei ole 

päästrategiasta johdettua henkilöstöstrategiaa, eikä henkilöstöjohtoa nähdä strate-

gisena osaajana, vaan HR-toiminnot keskittyvät pitkälti hallinnollisiin prosesseihin 

ja niiden kehittämiseen. Myös nämä seikat ovat selvästi tunnistettavissa nyt teh-

dyssä tutkimuksessa. Kahdessa organisaatiossa ei ollut dokumentoitua henkilöstö-

strategiaa, ja yhdessä se oli rakenteilla päästrategiasta johdettuna. Lisäksi jokai-

sessa tutkitussa organisaatiossa HR-toiminnon rooli oli hallinnollisesti painottunut, 

vaikka HR-toiminto osassa organisaatioita osallistuikin jo merkittävästi organisaa-

tion strategiaprosessiin. Tämä herätti kysymyksen, nähdäänkö henkilöstöstrategia 

usein turhana sanahelinänä, koska sitä ei jalkauteta käytäntöön? 
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Yhteistyö ja vuorovaikutus organisaation ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välillä 

 

Yhteistyötä ja vuorovaikutusta toimitusjohtajan ja henkilöstöasioista vastaavan hen-

kilön välillä on tutkittu suhteellisen vähän; tutkimuksessa ja kirjallisuudessa löytyy 

viitteitä aiheeseen, sekä hajanaisia tutkimustuloksia, jotka antavat käsityksen tämän 

vuorovaikutussuhteen merkityksellisyydestä. Aiemmassa tutkimuksessa on nous-

sut esiin muun muassa se, että ajatuksen tasolla strategista henkilöstöjohtamista ja 

strategista johtamista, sekä näihin keskittyvien tieteiden välistä dialogia on ollut vai-

kea yhdistää, sillä tämä vaatisi oman näkökulman muuttamista ja laajentamista. 

Wright ym. (2013) nostivat tämän ajatuksen esiin tutkimuksessaan, ja linjasivat li-

säksi, että henkilöstöjohtamista ja sen tavoitteita määritellään aina luonnollisesti 

siitä näkökulmasta, josta asiaa tarkastellaan. Heidän mukaansa eri näkökulma luo 

aina erilaisen perspektiivin aiheeseen, ja lisäksi tarkastelija värittää perspektiiviään 

omien kokemustensa pohjalta. Voidaankin ajatella tämän ajatusmallin heijastuvan 

myös toimitusjohtajien ja HR-vastaavien näkemyksistä. Tämä on merkityksellistä, 

sillä nämä kaksi tahoa on aiemman tutkimuksen pohjalta tunnistettu olevan organi-

saation näkökulmasta erityissuhteessa henkilöstöjohtamiseen (Viitala & Järlström, 

2014).  Toimitusjohtajan ja HR-vastaavan välillä tarvitaan siis yhteistyötä ja vuoro-

vaikutusta, jotta henkilöstöjohtaminen ja organisaation strateginen johtaminen saa-

daan kohtaamaan toisensa.  

 

Yhteistyön tarvetta korostavat myös tutkimusjulkaisun Henkilöstöjohtaminen uuden 

edessä - Henkilöstöbarometrin nostamat uudet haasteet (Viitala & Järlström, 2014) 

tulokset, joiden mukaan organisaation ylimmän johdon tietoisuus ei yleensä vastaa 

sitä tietoisuutta ja ymmärtämystä, joka henkilöstöasioista vastaavalla henkilöllä on. 

Tutkimuksen mukaan ylin johto näyttäisi lisäksi yksityiskohtien sijaan keskittyvän 

enemmän henkilöstöjohtamisen kentän kokonaisvaltaiseen hahmottamiseen, sekä 

siihen, että käytännöt toimivat ja palvelevat kivuttomasti organisaation tarpeita. Yh-

teistyötä tarvitaan, jotta sekä suuremmat linjaukset että käytännön yksityiskohdat 

tulevat huomioiduiksi, ja ne ovat lisäksi yhteneväisiä. Yhteistyön tarvetta korostaa 

myös henkilöstöjohdon asema organisaatiossa: vaikka organisaation HR-vastaava 
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useimmiten oma-aloitteisesti vastaa henkilöstöjohtamisen käytäntöjen määrittelemi-

sestä, on vastuu operatiivisen sekä strategisen tason päätöksistä yleensä kuitenkin 

organisaation ylimmällä johdolla. (Viitala & Järlström, 2014). 

 

Hyvässä yhteistyösuhteessa osapuolten välille rakentuu joko positiivinen tai korkea-

tasoinen sosiaalinen kenttä. Positiivisessa sosiaalisessa kentässä yhteistyö sujuu 

jo saumattomasti, ja ihmiset kokevat emotionaalista hyvää oloa, turvallisuuden tun-

netta, ja yhteisymmärrystä. Parhaimmillaan yhteistyö muodostaa ihmisten välille 

korkeatasoisen sosiaalisen kentän, jossa osapuolten välille rakentuu jo syvällinen 

suhde, ilmapiiri on vahvasti rakentava, ja osapuolet kokevat emotionaalista lähei-

syyttä toisiaan kohtaan; kohtaaminen on vahvasti läsnäolevaa. Tällaiset sosiaaliset 

kentät mahdollistavat tuloksellisen yhteistyön osapuolten välillä, kun taas heikkota-

soinen tai negatiivinen sosiaalinen kenttä vaikuttavaa osapuolten yhteistyöhaluk-

kuuteen negatiivisesti. Yhteistyössä on tällöin nähtävissä selkeitä ongelmia, kohtaa-

minen on pakonomaista, etäistä, ja vain pakolliset asiat hoidetaan vaihtaen tietoa 

mahdollisimman vähän. (Dunderfelt, 2016).  

 

Yhteistyön jatkuvuus, toistuvuus, rakentaa osapuolten välille vuorovaikutussuhteen. 

Heikoimmillaan vuorovaikutussuhde jää tiedonvaihtosuhteen tasolle; tällöin se ei 

vahvista osapuolten välistä yhteistyötä. Yhteistyötä vahvistava, ja tuloksellinen vuo-

rovaikutussuhde on joko kollegiaalinen tai erityinen vertaissuhde. Kollegiaalinen 

suhde on näistä muodollisempi, mutta se on hyvin monimuotoinen, tuloksellinen, ja 

osapuolet kokevat siinä tyytyväisyyttä ja toveruutta, vaikka eivät olekaan läheisiä 

toisilleen, eivätkä tunne toistensa yksityispersoonia kovin hyvin. Erityinen vertais-

suhde taas on työelämän ystävyyssuhde. Parhaimmillaan osapuolet tuntevat toi-

sensa erittäin hyvin, he kokevat ihmissuhteen merkityksellisenä, ja heidän vuorovai-

kutuksensa yltää innovatiiviselle tasolle. (Kram & Isabella, 1985; Sias, 2009). 

 

Parhaimmillaan yhteistyö ja vuorovaikutus mahdollistavat osapuolten välisen dialo-

gin. Siinä osapuolet keskustelevat ja kohtaavat toisensa syvällisesti. Dialogi ohjaa 

kuuntelemaan, kohtaamaan ja olemaan läsnä; tilanteessa aidosti läsnäolevat osa-

puolet voivat nousta omien näkökantojensa yläpuolelle, ja näin hyödyntää yhteistä 
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älykkyyttään. (Isaacs, 1999). Tällä tavoin syntynyt yhteinen, jaettu ymmärrys ja yh-

teiset uudet ajatusmallit mahdollistavat myös oppimisen (Nonaka & Takeuchi, 

1995). 

 

Organisaation ylimmän johdon – tässä tutkimuksessa toimitusjohtajan – ja henkilös-

töjohtamisesta vastaavan henkilön välinen yhteistyö ja vuorovaikutus olivat tässä 

tutkimuksessa tutkituissa organisaatioissa kokonaisuutena lähes erinomaisella ta-

solla. Organisaatio 1:n toimitusjohtajan ja HR-vastaavan yhteistyösuhde oli muo-

dostunut vahvaksi erityiseksi vertaissuhteeksi, jota käytännössä leimasivat suhteen 

innovatiivisuus, merkityksellisyys ja ystävyys osapuolten välillä. Osapuolten välillä 

vallitsi korkeatasoinen sosiaalinen kenttä, ja osapuolet kokivat emotionaalista lähei-

syyttä. Heidän välillään vallitsi selvästi syvällinen, yhteistyötä vahvistava, rakentava 

ilmapiiri. Osapuolet myös pystyivät keskinäiseen dialogiin, eikä yhteistyössä ha-

vaittu ongelmia. 

 

Organisaatio 2:n toimitusjohtajan ja HR-vastaavan välille oli puolestaan kehittynyt 

vahvasti kollegiaalinen yhteistyösuhde, jota leimasivat tyytyväisyys, monimuotoi-

suus ja toveruus. Osapuolten välillä vallitsi positiivinen sosiaalinen kenttä, ja osa-

puolet kokivat yhteistyön korkeatasoisena ja saumattomana. Heidän välillään oli 

myös vahva yhteisymmärrys ja turvallisuuden tunne toisen ehdottomasta tuesta. 

Yhteistyöhön vaikuttivat kuitenkin ristiriidat, jotka aiheutuivat organisaation liiketoi-

mintajohdon asenteista ja käytöksestä. Liiketoimintajohdon ja henkilöstöjohdon vä-

lillä vaikutti vallitsevan heikkotasoinen sosiaalinen kenttä, joka oli osittain jopa ne-

gatiivinen. Yhteistyötä HR-vastaavan ja liiketoimintajohdon välillä vaikuttivat leimaa-

van emotionaalinen epävarmuus ja etäisyys; yhteistyössä oli selviä ongelmia. Vai-

kutti jopa siltä, että käynnissä oli hiljainen valtataistelu. Tilanne selittyi sillä, että HR-

toiminto on organisaatiossa nykyisenlaisena verrattain uusi, eikä sille ole rakentunut 

vielä selkeää funktiota. Lisäksi henkilöstöjohtamista oli vastuutettu aiemmin liiketoi-

mintajohdolle, joka nyt vaikutti käyvän valtataistelua oman asemansa ylläpitä-

miseksi. Organisaatiokulttuuri ei myöskään tukenut HR-vastaavan toimintaa, vaan 

syvällä istuvat toimintatavat ja asenteet ajoivat ihmiset hoitamaan asioita esimies-

tasolla, jolloin HR-vastaavan ylitse kävellään, vaikka kyse olisi hänen toimialueensa 

asioista.  
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Organisaatio 3:n toimitusjohtajan ja HR-vastaavan välinen yhteistyösuhde oli vah-

vasti kollegiaalinen; heidän yhteistyönsä vaikutti tulokselliselta, monimuotoiselta, ja 

sitä leimasivat osapuolten vahva tyytyväisyys yhteistyöhön. Osapuolten välillä val-

litsi positiivinen sosiaalinen kenttä, ja yhteistyö vaikutti korkeatasoiselta, saumatto-

malta, ja sitä leimasivat yhteisymmärrys, emotionaalinen hyvä olo ja turvallisuuden 

tunne. Yhteistyössä ei juurikaan havaittu ongelmia.  

 

Vertailtaessa tutkittujen organisaatioiden toimitusjohtajien ja HR-vastaavien yhteis-

työtä ja vuorovaikutusta toisiinsa, ei merkittäviä eroavaisuuksia esiintynyt organi-

saatiotasolla. Kokonaisuutena osapuolten välinen yhteistyö ja vuorovaikutus tutki-

tuissa organisaatioissa oli lähes erinomaisella tasolla. Jokaisessa tutkitussa organi-

saatiossa yhteistyö ja vuorovaikutus tukivat strategiakumppanuuden syntymistä, yh-

dessä tutkitussa organisaatiossa jopa erittäin vahvasti.  

 

Tutkimuksessa nousi esiin myös yhtymäkohtia aiempaan tutkimukseen. Esimerkiksi 

Wright ym. (2013) tutkimuksessaan tunnistamat näkemyserot tarkastelijan perspek-

tiivistä riippuen nousivat esiin myös tässä tutkimuksessa. Siinä missä toimitusjohta-

jat tarkastelivat strategista johtamista kokonaisuutena, jonka osanen henkilöstöjoh-

tamistoiminto on, näkivät HR-vastaavat HR-toiminnon enemmän toiminnallisena 

palveluyksikkönä, jonka tehtävä on vastata ylimmän johdon, liiketoimintajohdon ja 

esimiesten tarpeisiin. Myös Viitalan ja Järlströmin (2014) tutkimustulokset siitä, ettei 

organisaation ylimmän johdon tietoisuus vastaa sitä tietoisuutta ja ymmärtämystä, 

joka henkilöstöasioista vastaavalla henkilöllä on, sai vahvistusta. Vaikka nyt teh-

dyssä tutkimuksessa kahdella toimitusjohtajalla oli omakohtaista kokemusta henki-

löstöjohtamisesta, on organisaation HR-vastaavalla kuitenkin enemmän tietämystä 

ja ymmärtämystä organisaation sen hetkisistä inhimillisistä resursseista, sillä hän 

toimii työssään lähempänä henkilöstöä kuin organisaation ylin johto. Viitalan ja Järl-

strömin (2014) tutkimustuloksia vahvistaa myös käsitys siitä, että ylin johto näyttäisi 

yksityiskohtien sijaan keskittyvän enemmän henkilöstöjohtamisen kokonaisvaltai-

seen hahmottamiseen, sekä myös siihen, että peruskäytännöt toimivat ja palvelevat 

kivuttomasti organisaation tarpeita. 
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Tutkimuksessa tunnistettiin myös Forsten-Astikaisen ym. (2017) tutkimuksessaan 

esiin nostama siiloutuminen. Ilmiö on selkeä este yhteistyölle eri tahojen välillä or-

ganisaatioissa. Sillä tarkoitetaan jonkin yksikön tai toiminnon erottautumista organi-

saation muusta toiminnasta. Tällainen erottautuminen ilmenee erilaisten toiminnal-

listen ja asenteellisten rajojen muodostumisena organisatoristen todellisten ja oikei-

den rakenteiden välille. Ilmiö ei välttämättä ole fyysinen, vaan se voi ilmetä asen-

teena, eli muodostua ihmisten mielissä. Pahimmillaan siiloutuminen aiheuttaa jonkin 

organisaation osan voi eristäytymisen muusta liiketoiminnasta. Ilmiön taustalla on 

usein turvallisuushakuisuus ja pelko oman aseman menettämisestä. Ilmiö oli selke-

ästi tunnistettavissa tutkitussa organisaatiossa 2. Ilmiön aiheutti heikkotasoinen, lä-

hes negatiivinen sosiaalinen kenttä HR-toiminnon ja liiketoimintajohdon välillä. Lii-

ketoimintajohto aiheutti asenteillaan ja käytöksellään eriytymisensä henkilöstöjoh-

tamistoiminnosta. Myös tässä tilanteessa taustalla oli todennäköisesti pelko oman 

aseman menettämisestä organisaatiossa. 
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8. YHTEENVETO 

Strategiakumppanuuden voidaan ajatella rakentuvan erilaisista elementeistä yhteis-

työprosessin pohjalta. Nämä strategiakumppanuudelle elintärkeät elementit ovat 

hyvät, strategiakumppanuutta tukevat peruslähtökohdat; henkilöstöjohtamisen stra-

tegisuus tasolla, jossa henkilöstöjohtamisen strategisuuden ja strategiakumppanuu-

den määritelmät toteutuvat tai tähän on vahva pyrkimys; sekä lisäksi laadukas yh-

teistyö ja vuorovaikutus organisaation ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välillä, 

joka tukee strategiakumppanuuden muodostumista (kuva 11).                                                                                            

 

Kuva 11.  Strategiakumppanuuden elementit 
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Peruslähtökohdat on strategiakumppanuuden elementti, jonka varaan organisaa-

tion ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välinen strategiakumppanuus rakentuu. 

Jotta strategiakumppanuutta voi millään tasolla syntyä, on peruslähtökohtien oltava 

kunnossa. Tällöin organisaation ylin johto on tunnistanut HR-toiminnon arvon ja sen 

taustalla olevat tekijät, HR-toiminnolla on selkeä funktio, ja johdolla on lisäksi vahva 

tahtotila osallistaa henkilöstöjohto organisaation strategiaprosessiin.  

Henkilöstöjohtamisen strategisuus on puolestaan elementti, joka mahdollistaa hen-

kilöstöjohdon ja organisaation johdon välisen strategiakumppanuuden. Strateginen 

kumppanuus voi syntyä vain tilanteessa, jossa henkilöstöjohdon toiminta on strate-

gista, ja lisäksi strategisuuden on oltava riittävän korkealla tasolla, jotta se aidosti 

tukee organisaation ylimmän johdon työtä ja organisaation toiminnalle asetettuja vi-

siota, missiota, strategisia tavoitteita, liiketoimintastrategiaa sekä organisaation ar-

voja. Henkilöstöjohtamisen on vahvasti tuettava kaikkia näitä asioita; tällä tavoin 

henkilöstöjohtamista ohjaa yhtenäinen punainen lanka, ja yksittäiset toimenpiteet 

muodostavat yhtenäisen tukiverkoston organisaation toiminnalle. Henkilöstöjohta-

misen strategisuus on tällöin edistyksellistä, tai vähintään kehittyvää. Parhaimmil-

laan myös henkilöstöjohtamisen strategisuuden sekä strategiakumppanuuden mää-

ritelmät toteutuvat. 

Yhteistyö ja vuorovaikutus -elementti muodostuu organisaation toimitusjohtajan ja 

HR-vastaavan välisestä yhteistyöstä. Tämä elementti joko sinetöi syntymässä ole-

van strategiakumppanuuden, tai estää sen muodostumisen. Jotta strateginen 

kumppanuus voisi muodostua, on yhteistyön ja vuorovaikutuksen oltava laadultaan 

sellaista, että se tukee kumppanuuden muodostumista. Osapuolten välinen vuoro-

vaikutussuhde on tällöin joko kollegiaalinen tai erityinen vertaissuhde, ja heidän vä-

lilleen on rakentunut joko positiivinen tai korkeatasoinen sosiaalinen kenttä. Par-

haimmillaan elementti sisältää osapuolten välistä dialogia, mikä varmistaa yhteis-

työn kehityksen uuden oppimisen ja innovatiivisuuden kautta. 

Organisaation ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välinen yhteistyö sekä vuorovai-

kutus vaikutti nyt tutkituissa organisaatioissa olevan toimivaa ja korkeatasoista. Ver-

tailtaessa tutkittujen organisaatioiden toimitusjohtajien ja HR-vastaavien yhteistyötä 
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ja vuorovaikutusta toisiinsa, ei merkittäviä eroavaisuuksia esiintynyt organisaatiota-

solla. Osapuolten välille oli rakentunut joko vahvasti kollegiaalinen yhteistyösuhde, 

tai erityinen vertaissuhde. Osapuolten välinen sosiaalinen kenttä puolestaan oli joko 

positiivinen tai korkeatasoinen. Näin ollen sekä osapuolten välinen yhteistyö että 

vuorovaikutus tukivat vahvasti strategiakumppanuuden syntymistä kaikissa tutki-

tuissa organisaatioissa. Toisaalta tutkimuksessa nousi esiin myös se, että osapuol-

ten väliseen yhteistyöprosessiin voivat merkittävästi vaikuttaa yhteistyösuhteen ul-

kopuoliset tekijät, kuten organisaation liiketoimintajohto, organisaatiokulttuuri, orga-

nisaatiorakenne sekä vastuunjako organisaatiossa. Näillä tekijöillä saattaa olla jopa 

negatiivinen vaikutus yhteistyön tuloksellisuuteen, sillä esimerkiksi liiketoimintajohto 

voi asenteillaan ja torjuvalla käytöksellään estää henkilöstöjohtoa toimimasta stra-

tegisesti; pahimmillaan tällainen torjunta aiheuttaa siiloutumista, jolloin yhteistyö jää 

heikkotasoiseksi. Myös organisaatiokulttuurissa asustavat asenteet ja totutut käy-

tösmallit voivat aiheuttaa sen, ettei henkilöstöjohtamistoimintoa arvosteta, tai se ei 

pysty toteuttamaan funktiotaan. Tällaisia syvällä istuvia asenteita ja malleja voi olla 

hyvin vaikea muuttaa. Myös organisaatiorakenne ja vastuujako organisaatiossa 

määrittelevät henkilöstöjohtamisen asemaa, heijastellen organisaation ylimmän joh-

don ja jopa organisaation hallituksen asenteita henkilöstöjohtamistoimintoa koh-

taan. 

Henkilöstöjohdon rooli nyt tutkituissa organisaatioissa vaihteli strategisuusasteel-

taan alkeellisesta vahvasti kehittyvään, lisäksi HR-vastaavat osallistuivat hyvin vaih-

televasti organisaatioidensa strategiaprosesseihin. Vertailtaessa henkilöstöjohtami-

sen strategisuuden astetta ja HR-vastaavan osallisuutta organisaation strategiapro-

sessissa, oli selvästi nähtävissä, että nämä kaksi seikkaa ovat vahvasti kytköksissä 

toisiinsa; HR-vastaavan aktiivinen osallisuus strategiaprosessissa nosti poikkeuk-

setta henkilöstöjohtamisen strategisuuden astetta organisaatiossa. Nyt tehdyn tut-

kimuksen tulokset osoittavat myös, että henkilöstöjohtamisen hallinnollinen rooli on 

yhä voimissaan. Mielenkiintoista oli, että kaikki HR-vastaavatkaan eivät nähneet toi-

mintoa strategisena, tai eivät korostaneet strategisuuden merkitystä, vaan pitivät 

tärkeämpänä vastata organisaation sisäisten yhteistyökumppaneidensa erilaisiin 

tarpeisiin. Toisaalta asenne vain kuvastaa henkilöstöjohtamisen hallinnollista roolia. 

Henkilöstöjohtamisen strategisuus kokonaisuutena vaikuttaa kuitenkin kehittyvältä, 
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sillä tahtotila henkilöstöjohtamisen strategisuuteen selvästi löytyy organisaatioiden 

ylimmästä johdosta. Toisaalta jonkinlainen henkilöstöjohtamisen kokonaisuuden 

hahmottaminen vaikuttaa olevan heikkoa toimitusjohtajien keskuudessa. Tutkimus-

tulosten pohjalta syntyi vahva vaikutelma siitä, että vaikka inhimilliset resurssit ja 

tietopääoma tunnistetaan merkityksellisiksi, ei henkilöstöjohtamisen merkitystä or-

ganisaation kilpailukyvyn lähteenä täysin ymmärretä. Epäselvää vaikutti olevan eri-

tyisesti se, millaisilla strategisilla käytännön toimenpiteillä organisaation suoritusky-

kyä voitaisiin parantaa. 

Organisaation ylimmän johdon ja henkilöstöjohdon välille näytti pääosin rakentu-

neen toimiva, luottamuksellinen, ja korkeatasoinen kollegiaalinen yhteistyökumppa-

nuus. Henkilöstöjohtamisen strategisuuden määritelmä toteutui organisaatioiden 

henkilöstöjohtamisessa vaihtelevasti. Strategiakumppanuuden määritelmä ei sen 

sijaan toteutunut yhdessäkään tutkitussa organisaatiossa. Näin ollen tutkimustulos-

ten pohjalta voidaan todeta, että henkilöstöjohto ei vielä toimi organisaation ylimmän 

johdon strategisena yhteistyökumppanina. Strategiseen yhteistyökumppanuuteen 

vaaditaan HR-vastaavalta vahvaa strategista osaamista, kokonaisvaltaista näke-

mystä organisaation toiminnasta, sekä liiketaloudellista ymmärtämystä. Lisäksi hä-

nen tulee nähdä henkilöstöjohtaminen oma-aloitteisena, aktiivisena, rohkeana ja 

osaavana osana organisaation strategiaprosessia. Toimitusjohtajalta strategia-

kumppanuus puolestaan vaatii positiivista asennetta, ymmärtämystä henkilöstöjoh-

tamisen tärkeydestä ja merkityksellisyydestä, sekä hyviä vuorovaikutustaitoja. Tä-

män lisäksi tärkeää kumppanuuden rakentumiselle on osapuolten välinen kunnioi-

tus ja molemminpuolinen vahva luottamus, sekä yhteisesti sovitut suuntaviivat ja 

tavoitteet, jotka ohjaavat toimintaa. Merkityksellisenä kumppanuuden syntymisen 

kannalta voidaan tutkimustulosten perusteella pitää myös organisaation ylimmän 

johdon, henkilöstöjohdon, sekä liiketoimintajohdon yhtenäistä näkemystä siitä, millä 

tavoin inhimillisiä resursseja hyödynnetään niin, että henkilöstöjohtaminen aidosti 

tuottaa organisaatiolle lisäarvoa rakentaen strategista inhimillistä pääomaa. Tällöin 

henkilöstöjohtaminen nähdään organisaation visiota, missiota, arvoja ja liiketoimin-

nan tavoitteita tukevana kokonaisuutena, joka aktiivisesti osallistuu organisaation 

strategiseen suunnitteluun, sen sijaan, että se nähdään kokoelmana toisistaan eril-

lisiä käytännön toimia, joiden tavoitteena on tukea liiketoimintajohtoa ja esimiehiä. 
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Tämän tutkimustyön merkityksellisyys perustuu tutkimukseen toimitusjohtajien ja 

HR-vastaavien yhteistyöstä, sillä aihetta on toistaiseksi tutkittu verrattain vähän. 

Tämä työn tulokset antavat viitteitä siitä, millä tasolla osapuolten välinen strategia-

yhteistyö suomalaisissa keskisuurissa organisaatioissa on, ja millainen kumppa-

nuussuhde osapuolten välillä vallitsee. Työn heikkoutena voidaan pitää sitä, että 

tutkimusotos oli verrattain pieni. Vaikka tutkitut organisaatiot toimivat eri toimialoilla 

ja eri kaupungeissa, ei tutkimustuloksia voida pitää yleistettävinä.   

Tutkittu aihe on erittäin mielenkiintoinen, ja tulevaisuudessa strategisen inhimillisen 

pääoman, sekä sen johtamisen merkitys korostuu entisestään organisaatioiden tie-

tointensiivisyyden kehittyessä. Aihepiiristä löytyy näin useita merkityksellisiä tutki-

musaiheita. Mielenkiintoisimpina jatkotutkimusehdotuksina tämän tutkimuksen poh-

jalta esiin nousivat aiheet: Strategisen inhimillisen pääoman rakentaminen ja Hen-

kilöstöjohtamisen strategisuuden avaimet, sekä Henkilöstöstrategia ja muut käytän-

nön strategiatyökalut. 

 

 

 

 

 

  



101 

 

 

LÄHTEET  

 

Aaltonen, T., Luoma, M. & Rautiainen, R. 2004. Vastuullinen johtaminen – inhimil-
listä tuloksentekoa. WSOY. 
 
Andriessen, J. H. E. & Verburg, R. M. 2004. A model for the analysis of virtual teams. 
In S. H. Godar & S. P. Ferris (eds) Virtual and collaborative teams. Hershey: Idea 
Group, 269–278. 
 
Appelbaum, E., Bailey, T., Berg, P. & Kalleberg, A. 2000. Manufacturing Ad-
vantage: Why High Performance Work Systems Pay Off. New York: Cornell Uni-
versity Press. 
 
Barney, J. B. 1991. Firm resources and sustained competetive advantage. Journal 
of Management, Vol. 17. 
 
Basit, T. 2003. Manual or electronic? The role of coding in qualitative data analysis. 
Educational Research, Vol. 45, No. 2, s.143-154. 
 
Becker, B.E. & Huselid, M.A. 1998. High Performance Work Systems and Firm Per-
formance: A Synthesis of Research and Managerial Implications. Research in Per-
sonnel and Human Resources Management, s. 53-101. Greenwich: JAI Press.  
 
Beer, M., Spector, B., Lawence, P., Quinn Mills, D. & Walton, R. 1984. Managing 
Human Assets. New York: Free Press. 
 
Bjørn, P. & Ngwenyama, O. 2010. Technology alignment: A new area in virtual team 
research. IEEE Transactions on Professional Communication 53 (4). 
 
Boudreau, J.W. & Ziskin, I. 2011. The future of HR and effective organizations. 
Organizational Dynamics 40, s. 255–266. 
 
Bradley, W. E. & Vozikis, G. S. 2004. Trust in virtual teams. In S. H. Godar & S. P. 
Ferris (eds) Virtual and collaborative teams: Process, technologies and practice. 
Hershey: Idea Group, 99–113. 
 
Chadwick, C., Super, J. & Kwon, K. 2014. Resource Orchestration in Practice: CEO 
emphasis on SHRM, commitment-based HR systems, and firm-performance. Stra-
tegic Management Journal 36, s. 360-376. 
 
Collings, D.G. & Wood, G. 2009. Human Resource Management: A Critical Ap-
proach. Abington: Routledge. 
 
Combs, J., Liu, Y., Hall, A. & Ketchen, D. 2006. How much do high-performance 
work practices matter? A meta-analysis of their effects on organizational perfor-
mance. Personnel Psychology 59, s. 501–528. 
 



102 

 

 

Crook, T.R., Kecthen, D.J., Combs, J.G. & Todd, S.Y. 2008. Strategic resources 
and performance: a meta-analysis. Strategic Management Journal, 29/11, s. 1141-
1154. 
 
Delaney, J.T. & Huselid, M.A. 1996. The Impact of Human Resource Management 
Practices on Perceptions of Organizational Performance. Academy of Management 
Journal, 39, 4, s. 949-969. 
 
Dindia, K. 2000. Relational maintenance. In C. Hendrick & S. S. Hendrick (eds) 
Close relationships. Thousand Oaks: Sage, 287–299. 
 
Dunderfelt, T. 2016. Läsnäoleva kohtaaminen. Jyväskylä: PS-Kustannus. 
 
Ehnert, I. 2009. Sustainable Human Resource Management: A Conceptual and 
Exploratory Analysis from a Paradox Perspective. Heidelberg: Physica-Verlag. 
 
Ellsworth, R. 2002. Leading with Purpose: The New Corporate Realities. Stanford 
University Press. 
 
Elo, S. & Kyngäs, H. 2008. The qualitative content analysis process. Journal of Ad-
vanced Nursing, Vol. 62(1), s.107–115. 
 
Fehr, B. 2000. The life cycle of friendship. In C. Hendrick & S. S. Hendrick (eds) 
Close relationships. Thousand Oaks: Sage. 
 
Fombrun, C., Tichy, N. & Devanna, M. 1984. Strategic Human Resource Manage-
ment. New York: John Wiley & Sons. 
 
Forsten-Astikainen, R., Hurmelinna-Laukkanen, P., Lämsä, T., Heilmann, P. & Hyr-
käs, E. 2017. Dealing with organizational silos with communities of practice and 
human resource management. Journal of Workplace Learning, vol. 29, no. 6. Em-
erald Publishing.  
 
Gabarro, J. J. 1990. The development of working relationships. In J. Galagher, R. 
E. Kraut & C. Egido (eds) Intellectual teamwork. Social and technological founda-
tions of cooperative work. Hillsdale: Erlbaum, 79–110. 
 
Galvin, K. M. & Cooper, P. J. 2003. Developing relationships. Introduction. In K. M. 
Galvin & P. J. Cooper (eds) Making connections. Readings in relational communi-
cation, 3. painos. Los Angeles: Roxbury, 155–157. 
 
Gratton, L. 2007. Hot spots: Why some teams, workplaces, and organizations buzz 
with energy – and others don´t. Berret-Koehler.  
 
Grönfors, M. 1982. Kvalitatiiviset kenttätyömenetelmät. 2. painos. Juva: Martti Grön-
fors ja Werner Söderström Osakeyhtiö. 
 
 
 



103 

 

 

Guest, D. 1997. Human resource management and performance: A review and 
research agenda. The International Journal of Human Resource Management 8:3,  
263–276. 
 
Gurbuz, S., & Mert, I. 2011. Impact of the SHRM on organizational performance. 
The International Journal of Human Resource Management 12/2011, s. 1803-
1822. 
 
Hamel, G. & Prahalad, C. K. 1994. Competing for the future. Harvard Business 
School Press.  
 
Helsilä, M. & Salojärvi S. 2009. Strategisen henkilöstöjohtamisen käytännöt. Hel-
sinki: Talentum. 
 
Hirsjärvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2013. Tutki ja kirjoita. Helsinki: Kirjayhtymä. 
 
Hujala, M. 2017. Ketterä HRM digiajan PK-yrityksissä: Vauhtia ja voimaa arvonluon-
tiin -tutkimusaineisto; tutkimusmateriaali kysymysten 8-10 vastausten osalta. Tekes, 
Lappeenrannan teknillinen yliopisto, Vaasan yliopisto. 
 
Huselid, M.A. 1995. The Impact of Human Resource Management Practices on 
Turnover, Productivity, and Corporate Financial Performance. Academy of Manage-
ment Journal, 38, 34, s. 635-672. 
 
Huxham, C. & Vangen, S. 2005. Managing to collaborate. The theory and practice 
of collaborative advantage. New York: Routledge. 
 
Hämäläinen, V. & Maula, H. 2004. Strategiaviestintä. Helsinki: Inforviestintä. 
 
Isaacs, W. 1999. Dialogue and the Art of Thinking Together. Doubleday Broadway 
Publishing Group. 
 
Kamensky, M. 2010. Strateginen johtaminen – menestyksen timantti. Helsinki: Ta-
lentum. 
 
Kaplan, R.S. & Norton, D.P. 1996. The Balanced Scorecard: Translating strategy 
into action. Harvard Business School Press. 
 
Karami, A., Jones, B. & Kakabadse, N. 2008. Does strategic human resource man-
agement matter in high-tech sector? Corporate Governance, Vol. 8, No. 1, s. 7-17. 
 
Kasanen, K., & Karjalainen, S (toim.). 2016. Yrityksissä ei ole vielä kunnolla oival-
lettu HR-johtamisen keskeistä roolia tulevaisuuden osaamisen ja johtamisen raken-
tajana - Talent Vectia & Talent Adventure HR-tutkimus 2015. Kauppalehti Optio. 
Julkaistu 14.2.2016. Saatavissa: https://m.kauppalehti.fi/uutiset/hr-johtaminen-ei-
ole-paassyt-ansaitsemaansa-asemaan/pjAPqPxw [viitattu 18.11.2017]. 
 
Kauhanen, J. 2012. Henkilöstövoimavarojen johtaminen, 11. painos. Helsinki: Sa-
noma Pro Oy. 

https://m.kauppalehti.fi/uutiset/hr-johtaminen-ei-ole-paassyt-ansaitsemaansa-asemaan/pjAPqPxw
https://m.kauppalehti.fi/uutiset/hr-johtaminen-ei-ole-paassyt-ansaitsemaansa-asemaan/pjAPqPxw


104 

 

 

Kauhanen, J., Leppävuori, S., Malin, L. & Mansukoski, S. 2015. Henkilöstöjohtami-
nen Suomessa 1960-2015, kokoomajulkaisu. Aalto yliopisto, johtamisen laitos. 
 
Keyton, J., Ford, D.J. & Smith, F.I. 2008. A mesolevel communicative model of col-
laboration. Communication Theory 18, s. 376-406. 
 
Khatri, N. 2000. Managing Human Resource for Competitive Advantage: A Study of 
Companies in Singapore. The international Journal of Human Resource Manage-
ment, 11, 2, s. 3-36. 
 
Kondracki, N. L., Wellman, N. S. & Amundson, D. R. 2002. Content Analysis: Re-
view of Methods and Their Applications in Nutrition Education. Journal of Nutrition 
Education and Behavior, Vol. 34, No. 4, s. 224-230. 
 
Korkala, S. 2010. Luottamuksen ilmeneminen alueellisissa yhteistyöverkostoissa. 
Turun yliopisto. Turun yliopiston julkaisuja C 298. 
 
Kotila, O. 2005. Strateginen henkilöstöjohtaminen ja tuloksellisuus, Cranet-projekti. 
Helsingin kauppakorkeakoulun julkaisuja, B-62, s. 51-56, 73. 
 
Kram, K. E. & Isabella, L. A. 1985. Mentoring alternatives. The role of peer relation-
ships in career development. Academy of Management Journal 28, 110–132. 
 
Lee, J. & Jablin, F. M. 1995. Maintenance communication in superior-subordinate 
work relationships. Human Communication Research 22, 220–257. 
 
Lev, B. 2004. Sharpening the Intangibles Edge. Harvard Business Review, vol. 82, 
no. 6, s. 109-116.   
 
Lewis, L. K. 2006. Collaborative interaction: Review of communication scholarship 
and a research agenda. Communication Yearbook 30, 197–247. 
 
Luoma, M. 2009. Liiketoiminnan suurista suunnista henkilöstön toimintaan – 
henkilöstöstrategia henkilöstöjohtamisen ytimessä. Teoksessa: Strategisen henki-
löstöjohtamisen käytännöt. Toim. Martti Helsilä & Sari Salojärvi. Hämeenlinna: Ta-
lentum. 
 
Lönnqvist, A., Kujansivu, P., & Antola, J. 2005. Aineettoman pääoman johtaminen. 
JTO-Palvelut Oy. 
 
Lönnqvist, A. & Mettänen, P. 2003. Suorituskyvyn mittaaminen: tunnusluvut asian-
tuntijajohtamisen välineenä. Edita, Helsinki.  
 
MacDuffie, J.P. 1995. Human Resource Bundles and Manufacturing Performance: 
Organizational Logic and Flexible Production Systems in the World Auto Industry. 
Industrial and Labor Relations Rewiev, 48, 2, s. 197-201. 
 
Martell, K., Carroll, S.J. & Gupta, A.K. 1992. What executive human resource man-
agement practices are most effective when innovativeness requirements are high? 



105 

 

 

Advances in Global High-Technology Management, vol. 1, s. 3-30. Greenwich: JAI 
Press.  
 
Miles R.E. & Snow, C.C. 1984. Designing strategic human resource systems. Or-
ganizational Dynamics 12 (4), s. 36-52. 
 
Nonaka, I. & Takeuchi, H. 1995. The Knowledge-creating Company: How Japanese 
Companies Create the Dynamics of Innovation. New York: Oxford University Press. 
 
Paauwe, J. 2009. HRM and performance: achievements, methodological issues 
and prospects. Journal of Management Studies 46, 129–155. 
 
Peltonen, T. 2007. Johtaminen ja organisointi. KY-Palvelu Oy. 
 
Pendell, S. D. 2002. Affection in interpersonal relationships. Not just a ”fond or ten-
der feeling”. In W. B. Gudykunst (ed.) Communication Yearbook 26. Mahwah: Erl-
baum, 70–115. 
 
Peters, L. & Manz, C. M. 2007. Identifying antecedents of virtual team collabora-
tion. Team Performance Management 13, 117–129. 
 
Schuler, R.S & McMillan. 1984. Gaining Competitive Advances Trough Human Re-
source Management Practices. Human Resource management 23 (3), s. 241-255.  
 
Rogers, L. E. 1998. The meaning of relationship in relational communication. In R. 
L. Conville & L. E. Rogers (eds) The meaning of ”relationship” in interpersonal com-
munication. Westport: Praeger, 69–82. 
 
Schuler, R.S. & Jackson, S.E. 1987. Linking competitive strategies with human re-
source management practices. The Academy of Management Executive 1 (3), s. 
207-219.  
 
Sias, P. M. 2005. Workplace relationship quality and employee information experi-
ences. Communication Studies 56, 375–395. 
 
Sias, P. M. 2009. Organizing relationships. Traditional and emerging perspectives 
on workplace relationships. Thousand Oaks: Sage. 
 
Sias, P. M., Krone, K. J. & Jablin, F. M. 2002. An ecological systems perspective on 
workplace relationships. In M. L. Knapp & J. A. Daly (eds), Handbook of interper-
sonal communication, 3. painos. Thousand Oaks: Sage, 615–642. 
 
Silvo, M. 2014. HR, näin lunastat paikkasi johdon kumppanina -blogikirjoitus. Kaup-
palehti / Muutoksen ammattilaiset. Julkaistu 13.5.2014. Saatavissa: 
https://blog.kauppalehti.fi/muutoksen-ammattilaiset/hr-nain-lunastat-paikkasi-joh-
don-kumppanina [viitattu 18.11.2017]. 
 
Sosa, M. E. 2011. Where do creative interactions come from? The role of tie content 
and social networks. Organization Science 22 (1), 1–21. 

https://blog.kauppalehti.fi/muutoksen-ammattilaiset/hr-nain-lunastat-paikkasi-johdon-kumppanina
https://blog.kauppalehti.fi/muutoksen-ammattilaiset/hr-nain-lunastat-paikkasi-johdon-kumppanina


106 

 

 

Tsui, A. 1990. A multiple-constituency model of effectiveness: An empirical 
examination at the human resource subunit level. Administrative Science Quarterly 
35, s. 458–483. 
 
Tuomi, J. & Sarajärvi, A. 2009. Laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi. 5. uud. p. 
Helsinki: Kustannusosakeyhtiö Tammi. 
 
Ulrich, D., Brockbank, W. & Yeung, A. 1989. Beyond Belief: A benchmark for human 
resources. Human Resource Management, 28 (3), s. 311-335.  
 
Ulrich, D. 1997. Human Resource Champions. Harvard Business School Press. 
 
Ulrich, D. & Brockbank, W. 2005. The HR Value Proposition. Harvard Business 
School Press. 
 
Ulrich, D., Younger, J., Brockbank, W. & Ulrich, M.D. 2013. The State of HR Profes-
sion. Human Research Management, vol. 52. May-June 2013. 
 
Vanhala, S., Laukkanen, M., & Koskinen, A. 2002. Liiketoiminta ja johtaminen, 3. 
uudistettu painos. Helsinki: KY-palvelu. 
 
Viitala, R. 2013. Henkilöstöjohtaminen – Strateginen kilpailutekijä. Helsinki: Edita 
Publishing Oy. 
 
Viitala, R., & Järlström, M. 2014. Henkilöstöjohtaminen uuden edessä - Henkilös-
töbarometrin nostamat uudet haasteet, tutkimusjulkaisu. Vaasan yliopiston julka-
isuja, tutkimuksia 302. 
 
Waldron, V. R. 1991. Achieving communication goals in superior–subordinate rela-
tionships. The multifunctionality of upward maintenance tactics. Communication 
Monographs 58, 289–306. 
 
Wright, P.M., Coff, R. & Moliterno, T. 2013. Strategic Human Capital: Crossing the 
Great Divide. Journal of Management, vol. 40, no. 2, s. 353-370. 
 
Wright P.M. & McMahan, G.C. 1992. Theoretical Perspectives for Strategic human 
resource management. Journal of Management, 18 (2), s. 295-320. 
 



Pro gradu -tutkielma, Kirsikka Sarkeala 2018 LIITE 1  

 HERMES – Ketterä HR tutkimus 

Sekundäärinen tutkimusmateriaali 

 Lähde: Hujala, M. Lappeenrannan teknillinen yliopisto 

 

 

HERMES – Ketterä HR tutkimus 

 

Otoksen yritykset / tässä valintakriteerinä: 

- henkilöstömäärä 50-250  

- vastaukset sekä toimitusjohtajalta että HR-vastaavalta 

- organisaatioita yhteensä 20, seuraavilta paikkakunnilta: 

 

 

1. X Oy 
62130 Hellanmaa 
 

2. X Oy  
53500 Lappeenranta 
 

3. X Oy   
68300 Kälviä 
 

4. X Oy   
67101 Kokkola 
 

5. X -yhtiöt  
67100 Kokkola 
 

6. Organisaatio X 
63100 Kuortane 
 

7. X Oy  

57210 Savonlinna 
 

8. X Oy  
65100 Vaasa  
 

9. X Oy Ab  
68600 Pietarsaari 
 

10. X Oy 
65370 Vaasa  

 
11. X Oy  

26100 Rauma  
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12. X Oy  
62375 Ylihärmä 
 

13. X Oy 
65380 Vaasa 
 

14. X Oy  
00100 Helsinki 
 

15. Organisaatio X 
62200 Kauhava 
 

16. Organisaatio X 
61800 Kauhajoki 
 

17. Organisaatio X 
65100 Vaasa 
 

18. X Oy 
21310 Vahto 
 

19. X Oy 
70621 Kuopio 
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Yhteenvedot vastauksista: 

Kysymysten 8-11 frekvenssit ensin kuvina ja sitten taulukoina.  

Taulukoissa myös keskiarvot ja keskihajonnat, sekä tilastolliset testit HR ja TJ välisiin eroihin 

väittämille 9-11.  
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Taulukko 1.  

Väittämille 9-11 tehdyistä Wilcoxon signed rank -testien tuloksista näkee, että TJ ja HR vastausten välillä on 

selkeästi eroa. Ero on tilastollisesti merkitsevä niin päin, että TJ arviot ovat keskimäärin korkeampia.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Onko yrityksessänne dokumentoitu henkilöstöstrategia?

Kyllä Ei En tiedä Yhteensä

TJ f 7 12 1 20

% 35.0 % 60.0 % 5.0 % 100.0 %

HR f 8 10 2 20

% 40.0 % 50.0 % 10.0 % 100.0 %

Missä määrin teillä huomioidaan henkilöstöjohtaminen liiketoimintastrategiaa laadittaessa? (Scale: 1 = Ei lainkaan; 7 = Erittäin hyvin)

1 2 3 4 5 6 7 En tiedä Yhteensä

TJ f 0 0 2 2 10 5 1 0 20 Mean 5.05

% 0.0 % 0.0 % 10.0 % 10.0 % 50.0 % 25.0 % 5.0 % 0.0 % 100.0 % SD 1.00

HR f 0 2 4 2 7 2 0 3 20 Mean 4.18

% 0.0 % 10.0 % 20.0 % 10.0 % 35.0 % 10.0 % 0.0 % 15.0 % 100.0 % SD 1.29 p-value

Wilcoxon Signed Rak Test Z (p-value)-2.092 (0.036)

Miten tarkasti teillä määritellään henkilöstöjohtamisen vuosittaiset tavoitteet? (Scale: 1 = Ei lainkaan; 7 = Erittäin hyvin)

1 2 3 4 5 6 7 En tiedä Yhteensä

TJ f 1 1 2 6 5 4 1 0 20 Mean 4.45

% 5.0 % 5.0 % 10.0 % 30.0 % 25.0 % 20.0 % 5.0 % 0.0 % 100.0 % SD 1.47

HR f 2 6 3 0 5 2 0 2 20 Mean 3.33

% 10.0 % 30.0 % 15.0 % 0.0 % 25.0 % 10.0 % 0.0 % 10.0 % 100.0 % SD 1.72 p-value

Wilcoxon Signed Rak Test Z (p-value)-2.668 (0.008)

Miten tarkasti teillä mitataan henkilöstöjohtamisen onnistumista? (Scale: 1 = Ei lainkaan; 7 = Erittäin hyvin)

1 Ei lainkaan 2 3 4 5 6 7 Erittäin hyvin En tiedä Yhteensä

TJ f 0 3 4 2 4 7 0 0 20 Mean 4.40

% 0.0 % 15.0 % 20.0 % 10.0 % 20.0 % 35.0 % 0.0 % 0.0 % 100.0 % SD 1.54

HR f 1 5 8 1 3 1 0 1 20 Mean 3.16

% 5.0 % 25.0 % 40.0 % 5.0 % 15.0 % 5.0 % 0.0 % 5.0 % 100.0 % SD 1.30 p-value

Wilcoxon Signed Rak Test Z (p-value)-2.966 (0.003)
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Taulukko 2. 

Taulukossa on väittämät ja vastaukset järjestettynä yrityksittäin niin, että ylimpänä on yritys, jossa  

näkemykset ovat kokonaisuutena yhtenäisimmät ja alimpana epäyhtenäisimmät. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Myös liikevaihdon ja väittämien 9-11 väliset yhteydet testattiin, mutta tulos ei ollut merkitsevä: liikevaihdolla  

ei siis näyttäisi olevan yhteyttä siihen, kuinka paljon TJ ja HR vastaukset eroavat toisistaan.  

TJ HR TJ HR TJ HR TJ HR SUM_Diff

Company Company ID Liikevaihto Industry Dokumentoitu henkilöstöstrategia HRM huomioidaan liiketoimintastrat. laadittaessaHRM vuosittaiset tavoitteet määritelläänHRM onnistumista mitataan

Best-Hall Oy 3 32598 No No 3 3 1 3 3 3 2

OK perintä Oy 8 37467 Yes Yes 6 4 5 5 6 6 2

Suupohjan OP 17 n.a. Yes Yes 6 6 6 6 5 3 2

Auto-Suni Oy 2 72332 No No 4 5 4 5 6 5 3

SOP metal 14 8849 No No 3 2 2 1 2 1 3

Ala-Talkkari 1 13850 No No 5 4 5 2 2 2 4

Progman Oy 11 8252 Yes Yes 6 5 6 6 6 3 4

VAK huoltopalvelut Oy 19 16627 No No 5 3 3 2 3 2 4

Skaala Oy 12 79783 Yes Yes 7 5 7 5 6 5 5

Sofor 13 5096 No No 4 6 4 2 3 4 5

Suomen yrittäjäopisto 16 6166 Yes Yes 5 3 4 2 4 3 5

Kokkolan energia 5 49800 No No 5 3 4 2 4 2 6

OSTP-Finland 9 107978 Yes No 5 5 5 5 5 2 8

Studentwork Sharper Oy 15 1424 No Yes 5 5 5 3 5 3 9

Kuortaneen urheiluopisto 6 5723 No Yes 5 5 4 2 6 3 10

Primo Finland 10 13680 No Yes 5 5 6 5 6 2 10

Norelco Oy 7 23913 No No 6 2 6 1 2 3 10

Vaasan Sähkö, Ravera, Vaasan Sähköverkko Oy18 106088 I don't know No 6 I don't know 5 3 6 3 15

VA-Varuste 20 5464 No I don't know 5 I don't know 3 I don't know 5 5 15

Keski-Pohjanmaan Kirjapaino Oy4 21138 Yes I don't know 5 I don't know 4 I don't know 3 I don't know 20

 



Pro gradu -tutkielma, Kirsikka Sarkeala 2018               LIITE 2 

      HAASTATTELURUNKO   

  
 

                  
 
Henkilöstöjohtamisen strategisuus ja henkilöstöjohdon strategiayhteistyö 
organisaation johdon kanssa 

 
 

1. TAUSTATIEDOT  
 

a. Toimitusjohtaja 
b. HR-vastaava 
c. Työvuodet nykyisessä tehtävässä 
d. Tutkinto 

 
 

2. PERUSLÄHTÖKOHDAT 
 

a. Kuinka tietointensiiviseksi kuvailisit organisaatiotanne?  
- eli missä määrin organisaation tuotanto pohjautuu henkilöstön 

tietopääomaan; tietotaitoon ja osaamiseen 
 

b. Kuinka tärkeänä pidät henkilöstöjohtamistoiminnon roolia 
organisaatiollenne? 

 
c. Millainen on henkilöstöjohtamistoiminnon rooli organisaatiossanne, tai 

millaisia eri rooleja sillä on? 
 

d. Mikä on mielestäsi henkilöstöjohtamistoiminnon tärkein tehtävä 
organisaatiossanne? 

 

 
 

3. HENKILÖSTÖJOHTAMISEN STRATEGISUUS  
 

a. Kerro, millä tavoin henkilöstöjohdon asiantuntemusta ja 
organisaationne inhimillisten resurssien ymmärtämystä mielestäsi 
hyödynnetään? 

 
b. Millä tavoin henkilöstöstrategianne rakentuu? 

 
c. Millä tavoin henkilöstöjohtamisen tavoitteet määritellään – mitä ne 

ovat? 
 

d. Henkilöstöjohtamisen strategiaprosessi (virikekuva esitetään ja 
selitetään haastateltaville haastattelussa) 
- Henkilöstöjohdon/organisaation ylimmän johdon osallisuus? 
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4. HENKILÖSTÖJOHDON JA YLIMMÄN JOHDON VÄLINEN YHTEISTYÖ JA 

VUOROVAIKUTUS  
 

a. Miten kuvailisit vuorovaikutusta välillänne?  
 

b. Miten tunnet ja koet välisenne vuorovaikutuksen ja keskustelutilanteet?  
 

c. Onko mielestäsi helppo ymmärtää toisen osapuolen näkemyksiä 
keskustellessanne henkilöstöjohtamista koskevista asioista ja 
tehdessänne päätöksiä – puhutteko mielestäsi ”samaa kieltä”? 
 

d. Millaisia esteitä tai ongelmia näet yhteistyössänne? 
 

e. Mikä mielestäsi tekee / tekisi henkilöstöjohtamistoiminnosta hyvän 
strategiakumppanin organisaation johdolle? 
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Mukaeltu seuraavien lähteiden pohjalta: Henkilöstöjohtamisen roolit kilpailukykyisen organisaation rakentamisessa (Ulrich, 1997), Organisaation 
strateginen arkkitehtuuri (Kamensky, 2010, s. 54), Henkilöstövoimavarojen strategisen johtamisen prosessi (Kauhanen, 2012, s. 28).   

ORGANISAATIO: 

Ulkoinen 

toiminta-

ympärist

ö 

Strateginen 
henkilöstöjohto:  
 
Henkilöstöresurssit 
 
TAVOITTEIDEN 
ASETTAMINEN: 
henkilöstömäärä ja 
osaaminen 

PITKÄN AIKAVÄLIN 
TULOKSET: 
 
Kilpailukyvyn 
vahvistuminen 
 
Tyytyväiset 
asiakkaat, henkilöstö, 
omistajat ja 
yhteistyökumppanit 
 
Vahva aineeton 
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T
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HENKILÖSTÖVOIMAVAROJEN 
JOHTAMINEN 

 

 

Toimintaympäristön analyysit => 
synteesi 

Organisaation 
strateginen johto: 
Organisaation 
strategisten 
tavoitteiden 
asettaminen ja 

strategiasuunnittelu 

LYHYEN AIKAVÄLIN 
TULOKSET => 
MITTAAMINEN 

 
Henkilöstön sitoutuminen: 

pieni vaihtuvuus 
 

Henkilöstön osaaminen 
 

Työssä suoriutuminen 
 

Työtyytyväisyys ja työilmapiiri 
 

Psykologinen pääoma 
 

Työn imu 
 

Motivaatio 
 

Kehittyminen, innovatiivisuus 

HENKILÖSTÖSTRATEGIA 

MISSIO ja ARVOT 

YRITYSSTRATEGIA 

TAVOITTEET 

Sisäinen 
toimintaympäristö: 
Rakenne 
Organisaatiokulttuuri 
Organisatoriset 
resurssit 

Ulkoinen 

toiminta-

ympäristö 

HRM auditointi,     

suoritusarviointi 

1. TAUSTOITUS 

Valitut liiketoiminta-
strategiat 

Henkilöstö-resurssit: 

ydinkyvykkyydet, 

vahvuudet ja heikkoudet 

Henkilöstöpolitiikka 

Henkilöstö-
resurssit: 
uhat ja 
mahdollisuudet 

Henkilöstö-
resurssit: 
uhat ja 
mahdollisuudet 
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Henkilöstöjohtamisen strategisuus ja henkilöstöjohdon strategiayhteistyö 
organisaation johdon kanssa – ajatuksellinen lähestymistapa analyysivaiheeseen: 
millaisia analyysiyksiköitä tutkimusmateriaalista etsitään 
 
Analyysiyksiköt: 

 
- ilmisisältö 
- piilotetut viestit ja asenteet 
- sanat 
- sanayhdistelmät 
- lauseet, virkkeet 
- ajatukset, asenteet ja mielipiteet 
- vaikutelmat 

 
 
 

1. TAUSTATIEDOT  
 

a. Toimitusjohtaja 
b. HR-vastaava 
c. Työvuodet nykyisessä tehtävässä  ei käytetä 
d. Tutkinto  ei käytetä 

 
 

2. PERUSLÄHTÖKOHDAT 
 

a. Kuinka tietointensiiviseksi kuvailisit organisaatiotanne?  
- eli missä määrin organisaation tuotanto pohjautuu henkilöstön 

tietopääomaan; tietotaitoon ja osaamiseen 
 

- Kysymyksen tutkimuksellinen näkökulma: henkilöstöjohtamistoiminnon 
tärkeys organisaatiolle resurssi- ja tietoperustaisen lähestymistavan 
kannalta 

 
b. Kuinka tärkeänä pidät henkilöstöjohtamistoiminnon roolia 

organisaatiollenne? 
 

- Kysymyksen tutkimuksellinen näkökulma: tunnistetaanko HRM-toiminnon 
tärkeys, erityisesti suhteessa organisaation tietointensiivisyyteen; ovatko 
kysymysten 1 ja 2 vastaukset ristiriidassa keskenään? 
 
 

c. Millainen on henkilöstöjohtamistoiminnon rooli organisaatiossanne, tai 
millaisia eri rooleja sillä on? 
 
- Kysymyksen tutkimuksellinen näkökulma: (luku 2.4)  
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- Etsitään aineistosta mm. seuraavia aiheita: 
o Tunnistetaanko HRM-toiminnon rooli organisaation kilpailukyvyn 

vahvistajana? Millä tavoin vastaukset voidaan luokitella Ulrichin 
nelikentän mukaan? Nostetaanko strategisuus esiin? Eritelläänkö 
strategiset ja operatiiviset toiminnot? 

 
d. Mikä on mielestäsi henkilöstöjohtamistoiminnon tärkein tehtävä 

organisaatiossanne? 
 
- Kysymyksen tutkimuksellinen näkökulma: (luku 2.4) Määritelläänkö 

tärkein tehtävä operatiiviseksi vai strategiseksi? Millä tavoin suhteutuu 
Ulrichin nelikenttään? 

 
 

3. HENKILÖSTÖJOHTAMISEN STRATEGISUUS (LUKUUN 3 POHJAUTUEN) 
 

a. Kerro, millä tavoin henkilöstöjohdon asiantuntemusta ja 
organisaationne inhimillisten resurssien ymmärtämystä mielestäsi 
hyödynnetään? 

 
- Kysymyksen tutkimuksellinen näkökulma: Koetaanko, että HRM-

toiminnosta on oikeasti hyötyä? Millä tavoin sitä hyödynnetään? 
Nostetaanko esiin yhteys strategiaprosessiin? 
 

b. Millä tavoin henkilöstöstrategianne rakentuu? 
 

- Kysymyksen tutkimuksellinen näkökulma: (luku 3.4)  
 

- Aineistosta etsitään mm. asioita: 
 Millaisia käytäntöjä taustalta löytyy?  
 Johdetaanko henkilöstöstrategia liiketoimintastrategiasta?  
 Millä tavoin henkilöstöstrategiset tavoitteet asetetaan?  
 Nouseeko esille jotakin muuta merkittävää? 

 
c. Millä tavoin henkilöstöjohtamisen tavoitteet määritellään – mitä ne 

ovat? 
 
- Kysymyksen tutkimuksellinen näkökulma: (luku 3.3) 

 
d. Henkilöstöjohtamisen strategiaprosessi (virikekuva esitetään ja 

selitetään haastateltaville) (luku 3.5) 
 

 
4. HENKILÖSTÖJOHDON JA YLIMMÄN JOHDON VÄLINEN YHTEISTYÖ JA 

VUOROVAIKUTUS (LUKUUN 4 POHJAUTUEN) 
 

a. Miten kuvailisit vuorovaikutusta välillänne?  
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- Kysymyksen tutkimuksellinen näkökulma: (luku 4.3)  
 

- Aineistosta etsitään mm. asioita: 
 Voidaanko vuorovaikutusta pitää toimivana?  
 Nouseeko esiin luottamus?  
 Toisen kunnioitus ja arvostus?  
 Entä omaan työhön saatu tuki?  
 Onko vuorovaikutus strategista vai enemmänkin rutiininomaista?  
 Millaisesta vuorovaikutussuhteesta on kyse? 
 

b. Miten tunnet ja koet välisenne vuorovaikutuksen ja keskustelutilanteet?  
 
- Kysymyksen tutkimuksellinen näkökulma: (luku 4.5)  

 
- Aineiston avulla pyritään selvittämään, millainen sosiaalinen kenttä 

vuorovaikutuksessa rakentuu? 
 

c. Onko mielestäsi helppo ymmärtää toisen osapuolen näkemyksiä 
keskustellessanne henkilöstöjohtamista koskevista asioista ja 
tehdessänne päätöksiä – puhutteko mielestäsi ”samaa kieltä”? 
 
- Kysymyksen tutkimuksellinen näkökulma: (luku 4.2 ja 4.4)  

 
- Aineiston avulla pyritään ymmärtämään osapuolten yhteistyön tasoa 

 

 Onko osapuolilla yhteinen kieli? Yhteisen kielen puuttuminen on 
aiemmassa tutkimuksessa tunnistettu yhdeksi syyksi siiloutumiseen.  

 Onko osapuolten helppo ymmärtää toisiaan? 
 Kykenevätkö he dialogiin? 
 

d. Millaisia esteitä tai ongelmia näet yhteistyössänne? 
 

- Kysymyksen tutkimuksellinen näkökulma: (luku 4.2)  
 

- Aineiston avulla pyritään ymmärtämään esteitä osapuolten yhteistyölle, 
tai ongelmia, jotka vaikuttavat yhteistyöhön ja sen laatuun. 

 

 Tunnistetaanko siiloutuminen?  
 Mitä muita esteitä nousee esiin? 
 Onko osapuolten välisessä yhteistyössä ongelmia? 
 

e. Mikä mielestäsi tekee / tekisi henkilöstöjohtamistoiminnosta hyvän 
strategiakumppanin organisaation johdolle? 
 
- Kysymyksen tutkimuksellinen näkökulma: Millä tavoin vastaajat näkevät 

strategiakumppanuuden? 
 



Pro gradu -tutkielma, Kirsikka Sarkeala 2018  LIITE 4 

       HAASTATTELUIDEN ANALYYSIRUNKO 

  

 

-  Aineiston avulla pyritään selvittämään osapuolten näkemyksiä 
strategiakumppanuudesta:  

 

 Mitä arvostetaan?  
 Millä tavoin hyvä ja toimiva strategiakumppanuus määritellään? 
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Peruslähtö-
kohdat eivät 
tue strategia-
kumppa-
nuutta 

HR:n arvon tunnistaminen: 

Strategisen 

henkilöstöjohtamisen merkitys 

organisaation suorituskyvyn ja 

kilpailukyvyn lähteenä 

tunnistetaan 

HR:n selkeä funktio: 

Ylin johto näkee HR-toiminnon 

hyödyllisenä ja tavoitteellisesti 

toimivana osana organisaation 

strategista arkkitehtuuria, HR 

tunnistaa oman roolinsa 

HR:n hallinnollinen rooli: 

HR-toiminto nähdään 

merkittävänä perusrakenteiden 

ylläpitäjänä ja 

henkilöstöprosessien haltijana, 

mutta strategisuus ei ole 

tärkeä elementti 

Strateginen tahtotila: 

HR-toiminnon rooli on jo melko 

strateginen ja/tai sitä 

organisaation johdolla on 

vahva tahtotila kehittää 

toimintoa siihen suuntaan 

        M
a
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d
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n
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Peruslähtö-
kohdat 
tukevat 
strategia-
kumppa-
nuutta 

   Kategoria 1    Kategoria 2 

HR-toiminto keskittyy 

henkilöstön 

ohjaukseen, 

perusrakenteiden 

johtamiseen ja 

prosessien hallintaan 

HR-toiminnon 

strategista merkitystä 

ei täysin ymmärretä 

Teorian 

pohjalta 

tunnistetut 

tärkeimmät 

indikaattorit 

HR-toimintoa 

arvostetaan 

HR-toiminto keskittyy 

muutoksen ja 

uudistumisen, sekä 

strategisten 

henkilöstövoima-

varojen johtamiseen 

Tietopääoma ja 

inhimilliset resurssit 

ymmärretään tärkeiksi 

HR-toiminnon 

arvostus on heikko 

HR:llä vahva 

osaaminen / johto 

tunnistanut sen 

kyvykkyyden 

kyvykkyydestä 

Ylimmällä johdolla 

vahva tahtotila 

kehittää HR:n 

strategisuutta 
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      KATEGORISOINTIMATRIISI, TEEMA 2, STRATEGISUUS 

 

 
                  
 

 
 
HR-toiminnon 
strategista 
osaamista 
osataan 
hyödyntää 
heikosti: 
strategia-
kumppanuutta 
ei synny 

 

Strategisuus edistyksellistä: 

Organisaatiossa osataan 

hyödyntää siellä työskentelevien 

HR-ammattilaisten asian-

tuntemusta / henkilöstö-

johtaminen kytkeytyy vahvasti 

organisaation strategiseen 

kokonaisarkkitehtuuriin / 

liiketoimintastrategia pohjautuu 

inhimillisiin resursseihin 

 

Strategisuus kehittyvää: 

HR-toiminnon rooli on vahvasti 

strateginen ja sen toiminta on 

kokonaisvaltaista, johdon-

mukaista ja tukee menestystä 

 

 

Strategisuus alkeellista: 

HR-toiminnon strategisuudelle ei 

ole toiminnallisia edellytyksiä; se 

nähdään organisaation johdossa 

hallinnollisena palveluyksikkönä 

 

Strategisuus perustasoa: 

HR-toiminnon rooli on jonkin 

verran strateginen: toiminta on 

suunnitelmallista ja mutkatonta, 

mutta ei strategisesti tue 

organisaation tavoitteita 

        M
a

h
d

o
llin

e
n

    

s
tra

te
g
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k

u
m

p
p
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n

u
u
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Strategisuus 
korkealla 
tasolla, sekä 
henkilöstö-
johtamisen 
strategisuuden 
sekä strategia-
kumppanuuden 
määritelmät 
toteutuvat tai 
tähän on vahva 
pyrkimys, mikä 
tukee 
strategisen 
kumppanuuden 
syntymistä 

   Kategoria 1    Kategoria 2 

Henkilöstöjohtaminen 

on suunnitelmallista, 

operatiivinen mittaus 

HR keskittyy 

perusrakenteiden ja 

prosessien hallintaan 

Teorian pohjalta 

tunnistetut 

tärkeimmät 

indikaattorit 

Liiketoiminnan 

strategiat ja valinnat 

ohjaavat henkilöstö-

johtamista; HR-

vastaava toimii 

asiantuntijatukena 

HR-vastaava joryssä 

HR osallisena 

strategiaprosessin 

kaikissa vaiheissa 

strateginen mittaus 

Johtaminen ja 

henkilöstöjohtaminen 

eivät kohtaa 

HR-vastaavan ja TJ:n 

yhtenevät näkemykset 

Henkilöstöstrategia  

Ei henkilöstöstrategiaa 

Henkilöstösuunnitelma 

ja -politiikka 

HR tietojärjestelmät 

päätöksenteon tukena 

Esimiestaso on 

mukana henkilöstö-

johtamisessa 
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KATEGORISOINTIMATRIISI, TEEMA 3, YHTEISTYÖ JA 

VUOROVAIKUTUS 

 

 
                  
 

Dialogi ja uuden luominen 

Luottamus puuttuu 

Positiivinen tahtotila, 

me-henki 

Rutiininomainen 

yhteydenpito 

Rakentava ajattelu 

Torjunta, vallankäyttö 

Väheksyvä ilmapiiri, 

arvostuksen puute 

 
 
Yhteistyön ja 
vuoro- 
vaikutuksen 
laatu eivät tue 
strategia- 
kumppanuutta 

Korkeatasoinen sosiaalinen 

kenttä 

Emotionaalinen läheisyys / 

läsnäoleva kohtaaminen / 

osapuolten välille rakentuu 

syvällinen, yhteistyötä vahvistava 

sosiaalinen kenttä, jossa ilmapiiri 

on vahvasti rakentava 

Positiivinen sosiaalinen kenttä 

Emotionaalinen hyvä olo ja 

turvallisuuden tunne / 

yhteisymmärrys / korkeatasoinen 

saumaton yhteistyö  

Negatiivinen sosiaalinen kenttä 

Emotionaalinen epämukavuus / 
HR-toiminto eriytynyt tai 
eriytymässä johdosta / 
siiloutuminen / osapuolet eivät 
kohtaa / hiljainen valtataistelu 

Heikkotasoinen sosiaalinen 

kenttä 

Emotionaalinen epävarmuus / 

yhteistyössä ongelmia / kolmas 

osapuoli aiheuttaa ongelmia / 

kohtaaminen on rutiininomaista  

        M
a
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d
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u
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u
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Toimitus-
johtajan ja HR-
vastaavan 
yhteistyön ja 
vuoro-
vaikutuksen 
laatu on 
sellaista, että 
se tukee 
strategia-
kumppanuutta 
vahvasti 

   Kategoria 1    Kategoria 2 

HR-vast. ja johto eivät 

puhu samaa kieltä, 

eivät kohtaa toisiaan 

Osapuolten välillä on pelkkä 

tiedonvaihtosuhde 

Etäisyys / epävarmuus / vain 

pakollisten asioiden hoitaminen 

Teorian ja 

haastatteluiden 

pohjalta 

tunnistetut 

tärkeimmät 

indikaattorit 

Vain välttämätön 

tiedonvaihto  

Erityinen vertaissuhde 

Innovatiivisuus / 

merkityksellisyys / ystävyys 

Ei kuunnella aidosti 

Kollegiaalinen suhde 

Tuloksellisuus / tyytyväisyys / 

monimuotoisuus / toveruus 

Aito kuunteleminen  

Syvä luottamus 

Arvostus 

Intuitiivinen kohtaa-

minen, syvä läsnäolo 

Tuki ja rohkaisu 

Yhteydentunne, 

kokemus yhteisestä 

kielestä 

Kunnioitus 

Suora puhe, rohkeus 

Aktiivinen, tarkoituk-

sellinen yhteydenpito 

Runsas tiedonvaihto 

Avoimuus 

Hyväksyvä läsnäolo, 

ystävällinen puhe 


