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Suomalaisten organisaatioiden toimintaympéaristé on parin viime vuosikymmenen ajan
muuttunut rajusti, ja me elamme tietotaloudessa, jossa tieto ja osaaminen ndhdaan organi-
saation strategisena resurssina, tietopgdomana. Tama on vaikuttanut henkiléstdjohtami-
seen, jonka perinteinen rooli tukitoimintona ja hallinnollisena avustajana on muuttumassa.
Tieteellisessa keskustelussa on pitkaan tunnistettu ja tunnustettu se, ettéd henkilostéjohdon
rooli organisaation johdon strategisena kumppanina on merkityksellista organisaation me-
nestykselle. Vaikuttaa kuitenkin silta, ettd Suomessa ei viela taysin olla ymmarretty henki-
|6stdjohtamisen tarkeyttd ja sen roolia organisaation tulevaisuuden rakentajana.

Tasta syysta tassa tutkimuksessa haluttiin selvittdd, kuinka strateginen HR-toiminnon rooli
suomalaisissa keskisuurissa organisaatioissa todellisuudessa on, toimiiko henkildstéjohto
niissa ylimman johdon strategisena kumppanina, tai onko talle edes lahtokohtaisia mahdol-
lisuuksia. Tutkimuksessa ei pyritty yleistettaviin tuloksiin, vaan haluttiin lisata syvallistd ym-
martamystd HR-toiminnon strategisuudesta ja strategiakumppanuuden rakentumisesta
ylimman johdon ja henkilost6johdon valilla. Tutkimuksessa keskityttiin toimitusjohtajien ja
HR-vastaavien nakemyksiin 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-
tonhankintamenetelmana kaytettiin teemoiteltuja syvahaastatteluita.

Strategiakumppanuus rakentuu kolmesta eri elementista: strategiakumppanuutta tukevista
peruslahtokohdista, henkildstdjohtamisen strategisuudesta, seka yhteistydstéa ja vuorovai-
kutuksesta organisaation ylimman johdon ja henkilostéjohdon valilla. Tutkimus jaoteltiin nai-
hin kolmeen teemaan. Peruslahtokohdat vaihtelivat tutkituissa organisaatioissa jonkin ver-
ran; paaosin lahtokohdat vaikuttivat positiivisilta ja lupaavilta. Henkilostdjohtamisen strate-
gisuuden aste vaihteli organisaatioissa melko paljon, alkeellisesta vahvasti kehittyvaan.
Toimitusjohtajien ja HR-vastaavien yhteisty0 ja vuorovaikutus puolestaan tukivat strategia-
kumppanuuden syntymisté kaikissa tutkituissa organisaatioissa. Yhteenvetona voidaan kui-
tenkin todeta, etta huolimatta toimivasta yhteistyosta toimitusjohtajan ja HR-vastaavan va-
lill&, ei HR-toiminto toiminut organisaation ylimman johdon strategiakumppanina yhdessa-
k&an tutkitussa organisaatiossa. Henkilostéjohtamistoiminnon rooli on edelleen melko vah-
vasti hallinnollinen, ja HRM nahdaan monissa kohdin liiketoimintajohdon ja esimiesten pal-
veluyksikkona, eiké niinkaan strategisena ylimman johdon kumppanina.
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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.



ALKUSANAT

Tassa se nyt on, valmis graduni! Tunteet vaihtelevat helpotuksesta haikeuteen, ja Kiitolli-
suudesta ylpeyteen. Tama tyo on tayttéanyt ajatukseni viimeisen puolen vuoden ajan, ja nyt
taté lopputulosta on suorastaan vaikea paastaa kasistaan. Tama projekti on ollut erittiin
mielenkiintoinen ja yllattavalla tavalla itseaan ruokkiva. Koen oppineeni paljon, kehittyneeni
ihmisend, ja olen saanut tavata mielenkiintoisia ja ihania ihmisia taman projektin, seké opin-
tojeni aikana. Siksi haluan tassé yhteydessa esittda myos kiitokset henkiltille, jotka ovat
auttaneet tAméan unelmani toteuttamisessa.

Rakas Aiti, kiitos siitd, etta olet aina uskonut minuun, kannustanut minua, ja jaksanut innos-
tua onnistumisistani kanssani. Kiitos, etta olit innoissasi ja tuit minua paastessani opiskele-
maan yliopistoon, vaikka omat voimasi alkoivat jo hiipua. Olen todella pahoillani, ettet ehti-
nyt ndhda, kun valmistun, etkd paassyt lukemaan tata graduani, vaikka niin kovasti sita
odotit. Tiedan, etta olisit ollut minusta ylpea. Kiitos kuuluu myés rakkaalle aviomiehelleni
Antille, joka on ymmartanyt poissaolevuuteni ja vajoamiseni omaan maailmaani, seka jak-
sanut tukea minua opiskellessani nyt aikuisella idlla. Kiitos myos rakkaalle ystavalleni He-
lille; olet jaksanut Kiitettavasti kuunnella seké intoiluani uuden oppimisesta etté valitustani
silloin, kun mikaan ei suju. Anoppiani kiitdn lampimista ajatuksista seka villasukista, jotka
molemmat olivat todella tarpeen viime talven pimeimpina hetkina. Muita laheisiéni ja ystavia
kiitdn kaikista niistd kannustavista kommenteista, joita olen saanut.

Ohjaajani, dosentti Pia Heilmann: l[Ammin kiitos kannustuksestasi ja ohjaavista kommen-
teistasi. Opiskelutoverini Maarit, Nona, ja Selja: lampimat kiitokset lasn&olostanne, lohdut-
tavista, kannustavista, innostavista seké rakentavan kriittisista sanoistanne! Yhdessa koet-
tuna naihin kahteen yhteiseen vuoteemme on mahtunut koko ihmiselamaén kirjo, syntymasta
kuolemaan. Olette jokainen omalla tavallanne auttaneet minua erilaisissa tilanteissa, ja saa-
neet minut uskomaan itseeni ja osaamiseni paljon entistd vahvemmin. [lman teita en olisi
nyt paattamassa opintojani.

kiitollisena ja tulevasta innostuneena,

Kirsikka Sarkeala

"Aloita tekemaélla se,

mik& on tarpeellista.

Tee sitten se, mik& on mahdollista.
Yhtakkia huomaatkin tekevasi sita,
minkd luulit olevan mahdotonta!”
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1. JOHDANTO

Suomalaisten organisaatioiden toimintaymparistd on parin viime vuosikymmenen
ajan muuttunut rajusti. Tahan ovat vaikuttaneet globalisaatio, kilpailun kiristyminen,
teknologinen kehitys, tiedon méaaran valtava kasvu, seka eri tahojen valisen yhteis-
tyon kasvu ja verkostoituminen. Toimintaymparistd muuttuu edelleen jatkuvasti kas-
vavan kansainvalisen kilpailun, digitalisaation, loT:n (Internet of Things), robotiikan
yleistymisen, ja tekoalyn kehittymisen my6téa aiheuttaen sen, ettd organisaatiot toi-
mivat jatkuvassa muutoksessa. Elamme myads tietotaloudessa, jossa tieto, sen hyo-
dyntaminen ja soveltaminen, osaaminen ja uuden oppiminen nahdaan organisaa-
tion strategisena resurssina, tietopaaomana. Henkiloston merkitys tdmén strategi-
sen resurssin lahteend on ymmarretty, ja sitd on alettu arvostaa (Viitala, 2013).
Tama on asettanut myos uudenlaisia, organisaatioiden henkiléstoon seka rakentei-
siin kohdistuvia vaatimuksia, kuten kasvavat ja muuttuvat osaamisvaatimukset,
seka optimaalinen tietopaaoman hyoddyntamisen tarve (Kauhanen, 2012; Viitala,
2013).

Kaikki edell& mainittu on vaikuttanut myds organisaatioiden henkiléstdvoimavarojen
johtamiseen. Henkilostdjohtamisen perinteinen rooli johtamisen tukitoimintona ja
hallinnollisena avustajana on muuttumassa. Tieteellisessa keskustelussa on jo pit-
k&an tunnistettu ja tunnustettu se, ettd henkildstdjohdon rooli organisaation johdon
osaavana, strategisena kumppanina on merkityksellista organisaation menestyk-
selle. Henkilostdjohtamisen strategisuus on alkanut nakya myds organisaatioiden
strategiaprosessissa ja toiminnan suunnittelussa. (Viitala, 2013; Kauhanen, Leppa-
vuori, Malin & Mansukoski, 2015).

Taysin ei Suomessa silti ole viela ymmarretty henkilostéjohtamisen tarkeytté ja sen
keskeista roolia organisaation tulevaisuuden rakentajana. Joka kolmannella yrityk-
sella Suomessa ei ole paastrategiasta johdettua henkilostostrategiaa. Henkilosto-
johtoa ei niinkd&n nahda strategisena osaajana, vaan HR-toiminnot keskittyvat pit-
kalti erilaisten organisatoristen prosessien kehittdmiseen. Todennakoisesti Suo-

messakin henkilostéjohtamistoiminnoissa siirrytdan vahitellen hallinnoivasta resurs-



sien johtamisesta tiedon ja tyon virtaviivaistamiseen myos kaytadnnossa. Tulevai-
suuden henkildstojohtamisen teemoja ovat selkeasti talent management, digitaali-
suuden hyddyntaminen ja liiketoiminnan kumppanuus. (Talent Vectia & Talent Ad-
venture HR-tutkimus, 2015). Johdon liiketoiminnalliseksi kumppaniksi HR ei kuiten-
kaan voi vain ilmoittautua siitéd huolimatta, etta se olisi oikea kehityssuunta, toteaa
Silvo (2014) Kauppalehden blogissaan. Hanen mukaansa "kumppanuus on aina va-
hintdan kahden osapuolen valinen sopimus, jossa molemmat panostavat yhteisty6-
hon ja molemmat hyotyvat siita.”

1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Edella mainituista seikoista johtuen tassa tutkimuksessa haluttiin selvittaa, milla ta-
voin ylin johto suomalaisissa keskisuurissa organisaatioissa asennoituu henkilosto-
johtamistoimintoon, kuinka strateginen henkiléstéjohdon rooli kaytdnndéssa on, ja
millainen kumppanuussuhde henkildstdjohdon ja organisaation ylimman johdon va-
lilla vallitsee. Varsinaiseksi tutkimusongelmaksi muodostui nain suomalaisten kes-
kisuurten organisaatioiden henkilostdjohtamisen strategisuus, ja strategiakumppa-
nuuden rakentuminen organisaatio ylimman johdon ja henkiléstdjohdon valilla. Kay-
tannon ilmidt, joita tutkimuksessa tarkasteltiin, olivat organisaation strategiaprosessi
ja henkiléstdjohdon seka ylimman johdon yhteistyé prosessin eri vaiheissa, seka

strategiakumppanuuden rakentuminen osapuolten valilla.

Empiirinen tutkimus jaoteltiin kolmeen teemaan: peruslahtokohdat, henkilostojohta-
misen strategisuus, ja organisaation ylimman johdon ja henkiléstdjohdon valinen
yhteisty06 ja vuorovaikutus. Tutkimuksen ensimmaisessa teemassa, peruslahtékoh-
dat, selvitettiin millaiset Iahtokohdat strategisuudelle ja tata kautta strategiakumppa-
nuudelle tutkittavissa organisaatioissa olivat. Strategisuusteeman avulla selvitettiin,
mill& tasolla henkildstojohtamisen strategisuus organisaatioissa tutkimushetkella oli,
ja milla tavoin henkildstéjohto osallistui organisaation strategiaprosessiin. Tutkimuk-
sen kolmannessa teemassa tarkasteltiin strategisen johdon ja henkilostdjohdon va-
lista yhteisty6td, ja selvitettiin, onko vuorovaikutuksen laatu sellaista, etta se tukee

strategiakumppanuuden syntymista osapuolten valilla.



Tutkimuskysymykset olivat:
Paatutkimuskysymys:

Millainen kumppanuussuhde organisaation ylimman johdon ja henkiléstéjohdon
valille rakentuu yhteistyoprosessissa?

Alatutkimuskysymykset:

e Kuinka strateginen on henkiléstéjohdon rooli?
¢ Millaista on organisaation ylimman johdon ja henkilostdjohdon vélinen yhteis-
ty0 ja vuorovaikutus?

¢ Milla tavoin mahdollinen strategiakumppanuus osapuolten valille rakentuu?
1.2 Viitekehys

Tutkimuksen viitekehys rakentuu organisaation henkiléstdjohdon ja strategisen joh-
don vélisestéa yhteistyosta. Viitekehys (kuva 1) voidaan esittdd kehamaisena kaa-
viona, joka ilmentdd osapuolten jatkuvaa vuorovaikutusta eli vuorovaikutussuh-
detta. Vuorovaikutus, joka parhaimmillaan siséltaa aitoa dialogia, nakyy kaaviossa
taustalla (dialogin merkitys avataan luvussa 4.4). Vuorovaikutuksen varaan raken-
tuva osapuolten valinen yhteisty6 tekee henkiléstdjohdosta osan organisaation stra-
tegiaprosessia. Parhaimmillaan hyva vuorovaikutus ja toimiva yhteistyoprosessi
muodostavat osapuolten vélille organisaation suorituskykya tukevan strategiakump-

panuuden.
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Kuva 1. Viitekehys - Organisaation henkildstéjohdon ja strategisen johdon vélinen strategiayhteistyd.



1.3 Keskeiset kasitteet

Strategisella henkilostdjohtamisella tarkoitetaan organisaation prosessia, jossa
maadritelladn tavoitteet henkilostovoimavaroille, laaditaan henkildstostrategia ase-
tettujen tavoitteiden pohjalta, ja luodaan henkildstépolitiikka henkildstdéjohtamisen
eri osa-alueille. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen, 2002; Kauhanen, 2012). Strate-
gisen henkilostojohtamisen voidaan ajatella olevan myds suhde organisaation stra-
tegian ja henkilostojohtamisen valilla. Kyse ei ole erillisesta funktiosta tai toimenpi-
teiden kokonaisuudesta (vrt. operatiivinen henkiloéstojohtaminen, henkildstéhal-
linto). (Helsila & Salojarvi, 2009).

Henkildstbjohtamisen strategisuudella tarkoitetaan henkiléstéjohtamisen strategista
roolia, eli organisaatiossa tyoskentelevien henkilostdammattilaisten asiantuntemuk-
sen seka inhimillisten resurssien tuntemuksen hyddyntamistéa organisaation strate-
gisessa suunnittelussa ja paatoksenteossa. Liiketoiminnan strategiat, valinnat ja ta-
voitteet ohjaavat puolestaan myds henkiléstovoimavarojen johtamista. (Viitala,
2013).

Strategiakumppanuudessa strateginen henkilgstojohtaminen kytkeytyy vahvasti or-
ganisaation strategiseen kokonaisarkkitehtuuriin. Strategisella henkiléstéjohtami-
sella voidaan vaikuttaa organisaation toimintaan ja tuloksellisuuteen; sen avulla voi-
daan tukea organisaation tehokkuutta ja tuottavuutta. (Ulrich, Younger, Brockbank
& Ulrich, 2013).

Vuorovaikutus voidaan maaritella merkitysten luomiseksi, vaihtamiseksi ja jaka-
miseksi ihmisten valilla. Vuorovaikutuksen avulla luodaan, yllapidetaan sekd muo-
kataan yhteistyOprosesseja; ne rakentuvat ihmisten valisestd vuorovaikutuksesta.
(Keyton, Ford & Smith, 2008).

Dialogissa osapuolet kohtaavat toisensa syvallisesti. Siind on ydin, keskustelun pu-
nainen lanka. Dialogi ohjaa kuuntelemaan, kohtaamaan ja olemaan lasna. Osapuo-
let ryhtyvéat ajattelemaan yhdessa, tavoitteenaan luoda jotakin uutta ja yhteista.
(Isaacs, 1999).



1.4 Tutkimusmetodit

Tutkimus pohjautuu kahteen aineistoon, sekundaariseen ja primaariseen. Tutkimuk-
sen sekund&arinen aineisto on osa Hermes-tutkimusaineistoa, joka on keratty
vuonna 2017 toteutettua Ketterd HRM -tutkimusta varten. Sekundaérinen tutkimus-
aineisto (I6ydokset esitelty luvussa 6.1) toimi vahvana triggerina (laukaisijana) pri-
maariaineiston hankkimiselle, nostaen esiin kysymyksen yhteistyon laadusta ja yh-
teisymmarryksesta organisaation toimitusjohtajan ja HR-vastaavan valilla, seka tar-
peen hankkia syvallisempaa tietoa henkildostéjohtamisen strategisuudesta ja yhteis-
tyosta sen taustalla. Taméan tutkimuksen eras tavoite onkin selkiyttdd Hermes-ai-

neiston pohjalta esiin nousseita ajatuksia.

Primaariaineiston tiedonhankintastrategia on fenomenografinen, mikéa tarkoittaa
jonkin ilmién kuvaamista ja siité kirjoittamista. Menetelmassa kuvataan tietyn ilmion
rakentumista ja ilmentymisté inmisten tietoisuudessa; kasitykset ilmidisté voivat poi-
keta toisistaan hyvinkin paljon taustoista riippuen. (Metsamuuronen, 2006). Feno-
menografiseen tiedonhankintastrategiaan sopi aineistonhankintamenetelméaksi hy-
vin haastattelu (Hirsjarvi ym., 2013). Haastattelumenetelméksi valikoitui teema-
haastattelu. Teemat rajattiin selkeasti, milla varmistettiin vastaajien pysyminen ai-
hepiirissa, seké aineiston rakentuminen niin, etta sen avulla pystyttiin vastaamaan
tutkimuskysymyksiin. Primaariaineiston otanta oli ei-satunnainen. Tutkimukseen
mukaan kutsutut organisaatiot valikoituivat mukaan siten, ettd ne olivat aiemmin

vuonna 2017 osallistuneet edella mainittuun Kettera HRM -tutkimukseen.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Jotta voidaan selvittdd, onko HRM organisaation johdon strateginen kumppani, on
lahtbkohtaisesti ymmarrettava asian merkitys: miksi ylimman johdon ja henkil6sto-
johdon toimiva yhteistyd on merkityksellistd, eli millaista kokonaisvaltaista hyotya
tastd kumppanuudesta voisi organisaatiolle olla. TAma lisaksi on kasitettava orga-
nisaation ylimman johdon perustehtavat ja sen toiminnan tavoitteet, seka ymmar-

rettava, milla tavoin henkildstojohto voi tukea ylinté johtoa sen toiminnassa, eli toisin



sanoen on oltava kokonaisvaltainen ymmarrys siita, mita tarkoitetaan henkilostéjoh-

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

marrettavissa kaaviona (kuva 2).

- Millainen kumppanuussuhde organisaation ylimmén johdon ja henkildstéjohdon vélille rakentuu
yhteistyéprosessissa?

- Kuinka strateginen on henkilstéjohdon rooli?

- Millaista on organisaation ylimmén johdon ja henkiléstéjohdon vélinen yhteistyd ja vuorovaikutus?

- Milla tavoin mahdollinen strategiakumppanuus osapuolten vilille rakentuu?

ONKO HRM ORGANISAATION JOHDON STRATEGINEN YHTEISTYOKUMPPANI?

LUKU 3. HENKILOSTOJOHTAMISEN STRATEGISUUS
PERUSLAHTO-
KOHDAT Henkilostdjohtaminen osana organisaation strategiaprosessia.

TEORIAOSUUS: Mita henkildstojohtamisen strategisuus teoriassa tarkoittaa?

Strategisen

henkilostéjohtami- - Miten strategisuus maaritellaan?

sen merkitys - Mihin strategisuus pohjautuu?

organisaation

Is!lpallul_(_yvyn 3.1 32 33 34 315

lihteena: Organisaation Ylimman johdon Henkilasts- Henkildsts- Henkilgstd-

strateginen padasialliset voimavarojen strategia johtamisen

Ylimmé&n johdon tulee | arkkitehtuuri tehtavat strateginen strategisuus
ok johtaminen

ymmartaa

henkildstéjohtamisen

stratgglsuuden Henkiléstdjohtaminen osana organisaation strategiaprosessia.

merkitys EMPIIRINEN OSUUS: Kuinka strateginen on HR:n rooli k&ytannéssa?

organisaatiolle, ja

lisaksi ylimman Missa madrin HR osallistuu organisaation strategiaprosessiin?

johdon on - Ohjaavatko liketoiminnan strategiat, valinnat ja tavoitteet henkildstéjohtoa?

. - Toteutuuko strategisuuden maaritelma kaytannodn toimissa?
ase_npqd Utt.ava - Toteutuuko strategiakumppanuuden maaritelma kaytannon toimissa?
pOSItIIV!SEStI ) - Eroavatko organisaation ylimman johdon (tj:n) ja HR-toiminnosta vastaavan henkilén
strategiayhteistydhén nakemykset toisistaan, vai ohjaako toimintaa yhteinen punainen lanka?
henkiléstéjohdon
kanssa. LUKU 4. KUMPPANUUS

Strategiakumppanuus, yhteistyd ja vuorovaikutus.

Vastaavasti HR:n TEORIAOSUUS: Strategiakumppanuuden sisalté, merkitys ja yhteistyd sen

tulisi olla hyédyllinen

P . taustalla
toiminto, jonka - Millaista on hyva yhteistyd ja vuorovaikutus?
koetaan palvelevan - Onko kumppanuudelle olemassa teoreettisia esteita?
ylinta johtoa selkealla
funktiolla, toimien
tavoitteellisesti osana | 4.1 42 4.3 4.4 45
organisaation ) . L A o
strategista Strategia- C!_rgamsaj:onnen Yhteistyd ja Dialogi ja sen Soma_a\men
. . kumppanuuden siiloutuminen vuorovaikutus- merkitys kentta
arkkitehtuuria. merkitys suhde vuorovaikutus- vuorovaikutuk-
suhteessa sen tilana
Nama ovat
peruglahtqkohdat Strategiakumppanuus, yhteistyd ja vuorovaikutus.
henkilostojohtamisen | EMPIIRINEN OSUUS: Millaista on osapuolten valinen yhteistyd ja
strategisuudelle ja vuorovaikutus kaytanndssa?

osapuolten valiselle
strategiakumppanuu-
delle.

Millaiseen vuorovaikutukseen yhteistyé pohjautuu?

Millaiseksi tdma vuorovaikutus koetaan?

Pystyvatké osapuolet keskingiseen dialogiin?

Millainen merkitys luottamuksella on tédssa kumppanuussuhteessa?
Millaisia esteitd yhteistyossa ja kumppanuuden rakentumisessa koetaan?
Millainen sosiaalinen kentta osapuolten vélille rakentuu?
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Kuva 2. Tutkimuksen rakenne ja ideologia




Na&in ollen ensimmaisessa teorialuvussa (luku 2) perehdyttiin strategisen henkilos-
tojohtamisen merkitykseen organisaation kilpailukyvyn lahteen&. Toinen teorialuku
(luku 3), kasitteli puolestaan henkilostéjohtamisen strategisuutta ja henkilostdjoh-
don osallisuutta organisaation strategiaprosessissa. Luvussa 4 perehdyttiin organi-
saation ylimman johdon ja henkildstéjohdon véalisen yhteisty6n ja vuorovaikutussuh-
teen laatuun. Tutkimuksen toteutus ja metodologia avataan luvussa 5. Tutkimustu-
lokset esitellddn aihe kerrallaan luvussa 6. Johtopaatokset, pohdinta, ja ehdotukset

tulevien tutkimuksen aiheista l0ytyvat luvusta 7.



2. STRATEGISEN HENKILOSTOJOHTAMISEN MERKITYS KILPAILUKYVYN
LAHTEENA

Strategisen henkilostdjohtamisen tutkimus on kautta aikojen pyrkinyt yhdistamaan
henkilostdjohtamistoiminnon organisaation tuloksellisuuteen. Aiemman tutkimuk-
sen lahestymistapa on nain korostanut organisaation tuloksellisuuden ja osakkeen-
omistajien edun merkitysta (Viitala & Jarlstrom, 2014). 2000-luku on tuonut tulles-

saan myos muunlaisia ndkemyksia.

2.1 Strategisen henkildstojohtamisen kasite

Strategisen henkiléstojohtamisen kasite on syntynyt 1980-luvulla Harvardin ja
Michiganin yliopistojen tutkijoiden aloitteesta. Taustalla oli se, etta heidan mieles-
taan organisaation ulkoinen ymparisto ei yksindén voi sanella organisaation liiketoi-
mintastrategiaa, vaan strategisessa suunnittelussa on huomioitava myos organi-
saation sisaiset resurssit, kuten henkilostd ja sen osaaminen (Helsila & Salojarvi,
2009). Harvardin ja Michiganin mallit poikkesivat kuitenkin toisistaan jonkin verran.
Harvardin malli (kuva 3) oli erd&nlainen prosessikaavio strategisen henkilostojohta-
misen kentasta. Tassa henkilostdstrategiaan ja siihen liittyviin valintoihin vaikuttivat
organisaation sidosryhmien tavoitteet, seka toimintaymparisto (tilannetekijat). Hen-
kilostostrategian katsottiin olevan suorassa yhteydessa henkilostdjohtamisen tulok-
siin, ja sita kautta pitk&n aikavalin vaikutuksiin organisaation toiminnassa. Pitkalla
aikavalilla, toiminnan vaikutusten muodossa organisaation strategiset ratkaisut taas

vaikuttivat organisaation sidosryhmiin seka toimintaymparistoon.

) |
Sidos-
ryhrmien Henkilosto- 15t
tavoitteet S . Henkilosto- Ptk
strategiaan johtamisen Pitkan
littyvat | = | " tulokset aikavalin
f valinnat vaikutukset
Tilannetekijat

Kuva 3. Strateginen henkiléstdjohtaminen — yksinkertaistettu mukaelma Harvardin mallista (Beer et

al., 1984).
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Michiganin malli (kuva 4) puolestaan keskittyi neljadn strategisen henkilostojohta-
misen elementtiin: rekrytointi (henkildvalinta), suorituksen arviointi, kehittaminen, ja
palkitseminen. Naiden toimenpiteiden katsottiin panostuksena tuottavan tuloksen,
tyosuorituksen. Lahtokohtana mallille toimivat henkildstdjohtamisen strategisuus,

toimintaymparistosta aiheutuvat paineet ja henkiléstokierto.

|—> Palkitseminen ﬁ

Suorituksen Tulos: tyon
arviointi suoritus

> Kehittaminen

Valinta —>

Kuva 4. Strateginen henkiléstéjohtaminen — mukaelma Michiganin mallista (Fombrun et al., 1984).

1990-luvulla strategisen henkildstéjohtamisen roolia ryhdyttiin tarkastelemaan laa-
jemmin. Tahan vaikuttivat tuolloin syntyneet Barneyn (1991) resurssiperustainen
nakemys henkildstévoimavarojen johtamisesta, sekd Hamelin ja Prahaladin (1994)
ydinkyvykkyysteoria, jotka korostivat organisaation sisdisten resurssien ja ydinky-
vykkyyksien merkitysté strategisena voimavarana. (Helsila & Salojarvi, 2009).

2.2 Resurssiperustainen nakokulma ja aineettomat resurssit

Strategiseen henkildstdjohtamiseen on jo pitkdan tunnistettu kaksi lahestymistapaa:
yhteensopivuusajattelu ja voimavaralahtdinen eli resurssiperustainen ajattelu. Yh-
teensopivuusajattelussa tarkoituksena on se, etta henkilostostrategia on linjassa lii-
ketoimintastrategian kanssa ja sen laadinnassa on huomioitu seka organisaation
sisdiset, etta ulkoiset edellytykset ja vaatimukset. Ajatusmallin perusideana on, etta
henkilostojohtaminen mahdollisimman hyvin tukee valitun liiketoimintastrategian,
sekd organisaation mission ja vision toteutumista. Resurssiperustaisessa ajatte-
lussa taas keskitytaan organisaation sisdisten voimavarojen tunnistamiseen ja hyo-
dyntdmiseen. Tassa ajattelumallissa liiketoimintastrategiassa ei niinkaan keskityta
organisaation ulkoisen toimintaympariston vaikutuksiin, vaan strategia lahtee orga-

nisaation sisélta pain pohjautuen organisaatiossa oleviin strategisiin kyvykkyyksiin
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ja ndiden vahvaan hyddyntamiseen. (Viitala, 2013). Resurssiperustaisen teorian
syntymisella on ollut merkittdva vaikutus henkildstdjohtamiseen, silla henkilostojoh-
tamisen strategista roolia on tutkittu paljon resurssiperustaisen ajattelutavan yleis-
tyttya. (Viitala & Jarlstrom, 2014).

Resurssiperustaisen nakemyksen mukaan organisaatiossa olevat resurssit ovat
sen kilpailukyvyn lahde. Barneyn (1991) mukaan organisaation kilpailukyky raken-
tuu neljan erilaisen resurssin varaan: arvokkaiden resurssien (valuables), harvinais-
ten resurssien (rare), vaikeasti jaljiteltavien resurssien (in-imitable), seka ei-korvat-
tavissa olevien resurssien (non-substitutable). Nama arvokkaat VRIN-resurssit luo-
vat organisaatiolle mahdollisuuksia seka neutraloivat uhkia toimialamarkkinoilla; ne
antavat mahdollisuuden sellaiseen liiketoimintastrategiaan, joka parantaa organi-
saation suorituskykya. Harvinaiset resurssit ovat nimensa mukaisesti harvinaisia,
mutta useampi kilpailija hyddyntaa samoja resursseja. Nama resurssit eivat rakenna
kestavaa kilpailuetua. Saavuttaakseen kestavan kilpailuedun on organisaatiolla ol-
tava vaikeasti jaljiteltavia ja ei-korvattavissa olevia resursseja. Téallaiset resurssit
ovat monimutkaisia, toisistaan riippuvaisia, seka niilla on vahva sosiaalinen ja kon-
tekstisidonnaisuus organisaatioon. Tama tekee ne hankalasti jaljiteltaviksi kilpaili-

joiden keskuudessa. (Barney, 1991).

Olennaisena osana resurssiperustaista nakemysta ovat organisationaaliset ydinky-
vykkyydet, jotka kasitetaan strategian ja menestyksen perustaksi yhdessa edella
maariteltyjen VRIN-resurssien kanssa. Erilaisten sisdisten resurssien lisaksi orga-
nisaatiossa on kyettava tunnistamaan sen ydinkyvykkyydet, ja ne on osattava hy6-
dyntda. Organisationaaliset ydinkyvykkyydet voivat olla erilaisia rakenteellisia ky-
vykkyyksia, esimerkiksi johtamiskulttuuri ja erilaisten prosessien seka rutiinien hal-
linta. Tunnistettujen ydinkyvykkyyksien avulla on pystyttava luomaan uutta organi-
saatiossa olevista vahvuuksista ja osaamisesta. Ydinkyvykkyydet ja niiden tunnis-
taminen maarittelevat siten sen, millaisia tuloksia organisaatio pystyy omaamillaan
resursseilla saavuttamaan. Organisaation strategisen johdon on my6s osattava vi-
sioida, millaisessa kilpailutilanteessa ollaan tulevaisuudessa ja miten siin& voidaan
parjata; on tarkeaa sailyttad organisaatio joustavana ja muutoskykyisena. (Hamel &

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

potentiaalisiksi resursseiksi. (Barney, 1991).

Strategisesti merkittavat resurssit ja ydinkyvykkyydet eivat kuitenkaan ilmaannu or-
ganisaatioon itsestaan: naiden hankkimista ja kehittamista on strategisesti suunni-
teltava ja edistettava. Vastuu oikeanlaisten resurssien hankkimisesta, niiden kehit-
tamisesta ja johtamisesta on organisaation ylimmalla johdolla. Olemassa olevia re-
sursseja on johdettava hallitusti ja strategiajohtoisesti organisaation kaikilla tasoilla,
ja johtamisen on oltava synkronisoitua lapi organisaation; puhumme talléin resurs-
siorkestraatiosta. Tallainen johtamistapa lisdé tuottavuutta ja vaikuttaa lopulta orga-
nisaation suorituskykyyn. Resurssiorkestraatio on ylimman johdon vastuulla; erityi-
sesti toimitusjohtajalla vaikuttaisi tdssa olevan suuri merkitys. Myos keskijohto on
saatava sitoutettua tdhan ylimman johdon mallin avulla. Resurssiorkestraatio on
keino hyddyntaa strategiset resurssit kautta organisaation. Onnistuminen vaatii sau-
matonta yhteistyota lapi organisaation. Henkiléstojohtamistoiminnolla on tdssa mer-
kittava rooli; HR-menetelmat ovat tarkea strateginen osa prosessia. (Chadwick ym.,
2014).

Nykyisessa tietotaloudessa organisaation menestyminen on enemman Kkiinni tie-
dosta ja osaamisesta, organisaation hallussa olevista aineettomista resursseista ja
tietopddomasta, kuin taloudellisesta tai kiinteasta padomasta. Aineeton lahestymis-
tapa organisaation johtamiseen keskittyy tallaisiin ei-materiaalisiin resursseihin.
(Crook ym., 2008). Aineettoman paaoman merkitys organisaatioille kokonaisuutena
on kasvanut merkittavasti yhteiskunnallisen aineettoman paaoman lisdéntyessa.
Organisaatioiden tietointensiivisyys on vahvistunut, ja tietoon pohjautuva asiantun-
tijaty6 on lisdantynyt. Asiantuntijatyon tulokset rakentuvat erilaisten aineettomien re-
surssien varaan niitd hyodyntden. Organisaation arvo luodaankin tana paivana ai-
neettomien resurssien avulla. Organisaation aineetonta paaomaa voidaan katsoa
olevan kaikki sellainen pd&oma, joka ei ole fyysista tai taloudellista. Aineettomalle
padomalle on olemassa useita erilaisia maarittelyita ja kategorisointeja, mutta ylei-
simmin se jaotellaan inhimilliseen paaomaan, suhdepdaomaan ja rakennepaa-

omaan. Inhimillinen pdaoma on yksittaisten ihmisten omistamaa osaamispdaomaa,



12

joka pitaa sisallaén kaiken henkildston osaamisen, tietotaidon ja tietdmyksen, koke-
muksen, kyvykkyydet, sekd henkilokohtaiset ominaisuudet. Rakennepddoma puo-
lestaan on organisaatioon ja sen rakenteisiin katkeytynytta rakenteellista padomaa,
joka koostuu erilaisista organisatorisista tekijoista, kuten organisaation rakenteelli-
nen toimivuus, totutut toimintatavat, jarjestelméat, prosessit, organisaatiokulttuuri,
sekd myos brandi ja maine. Rakennepddoman katsotaan olevan organisaation
omistamaa, vaikka se on yksittaisten ihmisten (organisaation tyontekijoiden) luo-
maa. Rakennepaaoma kuitenkin sailyy organisaation hallussa, vaikka yksittainen
tyontekija jattaisikin organisaation. Suhdep&doma on verkostopddaomaa, joka ra-
kentuu suhteista asiakkaisiin, yhteisty6kumppaneihin, yhteiskunnallisiin instanssei-
hin, sijoittajiin, rahoittajiin, sek& omistajiin. Suhdep&&doman katsotaan myos olevan
organisaation "omistuksessa”, siitd huolimatta, ettd usein yhteisyd- ym. suhteet ra-

kentuvat yksittaisten ihnmissuhteiden varaan. (Lonngvist ym., 2005).

Aineettoman paaoman avulla voidaan tuottaa lisdarvoa organisaation toiminnalle ja
vahvistaa sen suorituskykya, milla tarkoitetaan kykya saavuttaa asetetut tavoitteet,
seka tuloksentekokykya (Lonngvist ym., 2005). On esitetty myds vaite, etta aineeton
paaoma aikaansaa merkittavimman osan organisaation kasvusta ja arvonnoususta
(Lev, 2004). Tassa kohdin huomattavaa on, etta kolmen aineettoman paaoman
pelkk& olemassaolo ei riitd, vaan naiden eri tekijoiden tulee taydentéa ja vahvistaa
toisiaan. Aineettoman paaoman arvo siis syntyy yhdistelmana aineettoman paa-

oman eri osien parhaimpia paloja. (L6nngvist & Mettanen, 2003).

Aineettomaan paaomaan kannattaa siis panostaa, ohjaamalla ja kehittamalla sita.
Ohjaamisella viitataan aineettoman paaoman strategiseen johtamiseen. Talléin kes-
kitytddn resurssien ja niiden toiminnallisuuden arvioimiseen ja ohjaamiseen. Kehit-
tamisella taas tarkoitetaan aineettoman padoman kehittdmista operationaalisella ta-
solla, jolloin resursseja ja niihin liittyvia toimintoja pyritdan kehittdémé&én. Aineetto-
man padoman strategisen johtamisen keskeisia tehtavia ovat padoman arvonméaa-
ritys, erilaiset investoinnit paAaomaan, mittaaminen, seka raportointi. (LOnnqvist ym.,
2005). Huomattavaa on, etta kaikki aineeton padaoma kaytannodssa rakentuu orga-
nisaatiossa tyoskentelevien ihmisten, heidan osaamisensa ja yhteistyokykynsa va-

raan. Nain ollen on selvaa, ettda henkilostdjohtamistoiminnolla on merkittava rooli
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organisaation aineettoman paaoman rakentamisessa, seké erityisesti inhimillisen

padaoman vahvistamisessa ja hyodyntamisessa.

2.3 Henkilostojohtamisen yhteys organisaation menestykseen

Parin viime vuosikymmenen aikana useat tahot — tietyt tahot jo 1980-luvulla — ovat
eri tavoin pyrkineet linkittdmaan henkilostdjohtamisen organisaation tuloksellisuu-
teen (Miles & Snow, 1984; Schuler & Jackson, 1987; Martell, Carroll & Gupta, 1992;
Kotila, 2005). Merkittava osa aihepiiriin liittyvasta tutkimuksesta pohjautuu edelli-
sessa luvussa esiteltyyn resurssiperustaiseen nadkemykseen. Lahtdkohtana tutki-
mustydssa on ollut henkilostdjohtamisen kytkeminen organisaation tuloksiin, ja tata
kautta tuloksellisuuden parantaminen kehittdmalla henkiléston kyvykkyyksia, seka
kaytosta ja asenteita. Liséksi ajatuksena on ollut henkiléstdon motivointi parempaan
tydntekoon ja henkildston sitouttaminen organisaatioon. Kaikella téalla puolestaan on
vaikutusta organisaation toimintaan ja tuloksellisuuteen pitkalla aikavalilla. (Schuler
& McMillan, 1984; Ulrich, Brockbank & Yeung, 1989; Wright & McMahan, 1992; Ul-
rich, Younger, Brockbank & Ulrich, 2013).

Tutkimustulokset viittaavat siihen suuntaan, etta strategisella henkiléstdjohtamisella
on yhteys organisaation tulokselliseen ja toiminnalliseen suorituskykyyn (Delaney &
Huselid, 1996; Becker & Huselid, 1998; Khatri, 2000). Tutkimustulokset pohjautuvat
kuitenkin yhteisvaikutuksellisuuteen ja epaselvaksi on jaanyt, mika henkilostdjohta-
misen strategisuudessa tuottaa lisdarvoa organisaation toiminnalle (Huselid, 1995;
MacDuffie, 1995; Wright et al., 2005; Gurbuz & Mert, 2011). Ongelmallista asiassa
lisdksi on se, ettd henkildstbjohtamisen tuloksellisuutta on vaikea arvioida sen
vuoksi, etta sitd on hankalaa taysin erottaa muiden johtamistoimenpiteiden tulok-
sista. Selvaa kuitenkin on, ettd henkilostdéjohtaminen osana organisaation kokonais-
valtaista strategista johtamista on tarkead, ja henkilostéjohdon tulee toimia yhteis-
tydssa organisaation strategisen johdon kanssa siten, etta henkiléston rooli organi-
saation menestyksen rakentumisessa huomioidaan. (Kotila, 2005). Karami, Jones
ja Kakabadse (2008) tulivat tutkimuksessaan siihen tulokseen, ettd mitd enemman

henkilostdjohto osallistuu organisaation strategiseen suunnitteluun, sita tulokselli-
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sempaa organisaation toiminta on. Kilpailuetua voidaan pyrkia luomaan vaikutta-
malla erilaisilla henkilostokaytanteilla henkiloston kaytokseen sekad asenteisiin. Mi-
kali ndin onnistutaan rakentamaan organisaation kyvykkyytté ja vahvistamaan hen-
kiloston motivaatiota, luodaan kilpailuetua. Tutkimustulokset osoittavat kuitenkin,
etta yksittaisilla kaytanteilla ei ole niin suurta merkitysta, kuin erilaisten kaytanteiden

onnistuneella yhdistelylla. (Combs ym., 2006).

Onkin vaikea osoittaa tiettya tai tiettyja henkilostdjohtamisen malleja, jotka toimisivat
samaan tapaan kaikissa organisaatioissa taaten menestyksen. Onnistunut henki-
l6stdjohtaminen on aina kontekstisidonnaista, silla esimerkiksi organisaation toi-
miala, koko, taloudellinen tilanne, elinkaaren vaihe, ja organisaatiokulttuuri vaikut-
tavat siihen, millaiset ratkaisut organisaatiossa toimivat. Kokonaisuutena onnistumi-
sen voidaan ajatella olevan sita, "kun henkilostoratkaisujen avulla on mahdollistettu
yrityksen strategian mukainen toiminta ja liiketoiminnan tavoitteiden saavuttami-
nen”. Talléin henkildston maara ja laatu vastaavat organisaation toiminnan tarpei-
siin, ja henkilostojohtamistoiminto toimii laadukkaasti, tavoitteellisesti seké taloudel-
lisesti (Viitala, 2013, s. 19).

Yhteenvetona voidaan kuitenkin sanoa, ettd aiempi tutkimus antaa selvia viitteita
siitd, etta taidokkaalla henkilostdjohtamisella ja organisaation menestyksella seka
kilpailukyvyn vahvistumisella olisi yhteys toisiinsa. Mutta on huomioitava, etta taman
yhteyden aikaansaaminen ei ole itsestddn selvaé, vaan se edellyttdd yhdensuuntai-
suutta organisaation liiketoimintastrategian ja henkilostdjohtamisen kaytanteiden
valilla. Lisaksi henkilostdjohtamistoiminnon on osattava yhdistella juuri kyseisen or-

ganisaation toimintaa tukevat henkilostokaytanteet. (Viitala & Jarlstrom, 2014).

Von Krohgin (1998) mukaan organisaation menestys pohjautuu sen johdon kykyyn
hy6dyntaa organisaation inhimillisia resursseja ja muuntaa ne lisdarvoa tuottavaksi
toiminnaksi. HAnen mukaansa lisdarvoa voidaan tuottaa jakamalla tietoa ihmisten
tai yksikdiden valilla, kehittdmalla organisaation tuotteita tai palveluita tiedon jaka-
miseen pohjautuen, tai tiedonjakamiseen pohjautuvalla innovaatiotoiminnalla. Kai-

kessa lisdarvon tuottamisessa taustalla on kuitenkin tiedon jakaminen. Yksilon ha-
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lukkuus jakaa tietoa ja tietamystaan pohjautuu vahvasti kokemukseen yhteisollisyy-
desta ja luottamuksesta, mika asettaa haasteita organisaation johtamiselle ja orga-
nisaatiokulttuurin rakentamiselle. Nain ollen voidaan ajatella, ettd henkildstdjohta-
misella ja organisaatiokulttuurin rakentumisella henkiléstéjohtamistoimenpiteiden

tuloksena on suuri merkitys organisaation menestykselle.

Myds Ellsworth (2002) pohti tutkimuksessaan, miksi tietyt organisaatiot menestyvét
poikkeuksellisen hyvin tullen siihen tulokseen, ettda ndiden organisaatioiden ylin
johto on ymmartanyt, etta kestavan kilpailukyvyn saavuttaminen vaatii kokonaisval-
taisen lisdarvon tuottamista organisaation henkiléston ja henkilostdéjohtamisen
avulla. Idean kokonaisvaltaisen lisdarvon tuottamisesta voisi kiteyttaa niin, etté hyva
tuotto ei saa olla itse tavoite, vaan hyva tuotto on aina seurausta organisaation hy-
vasta suorituskyvysta. Jos toiminnan tavoitteena on ainoastaan tehokkuus ja voiton
maksimointi, henkiléstd vasyy ja stressaantuu jatkuvan paineen alaisena, mika ai-
heuttaa sen, ettéa henkiléston sitoutuminen tydnantajaan heikkenee, yhteisen edun
tavoitteleminen hamartyy ja henkiloston tyomotivaatio laskee. Ellsworthin (2002)
mukaan organisaatiota on osattava johtaa tarkoituksella, joka voidaan l6ytaa arvo-
jen ja strategian yhtymakohdasta. Henkildston tulee ymmartaa organisaation stra-
tegiset tavoitteet, toimenpiteet, joilla ne aiotaan saavuttaa, seka toimintatavat, joi-
den avulla suunnitelluista toimenpiteistéa saadaan tehokkaita. Organisaation johdon
on osattava luoda harmoninen kokonaisuus organisaation missiosta, visiosta, stra-
tegiasta ja arvoista; nama on osattava puhua selkeiksi ja ne on onnistuttava jalkaut-
tamaan lapi organisaation. Talla tavoin henkildstéa ohjataan ja motivoidaan raken-
tamalla tyon merkityksellisyytta yksilotasolla; yksildd motivoidaan yhteisilla tavoit-
teilla ja niiden saavuttamisella. Johtamalla tarkoituksella voidaan organisaatiossa
luoda tasapainoa, muutosvoimaa, jatkuvuutta ja harmoniaa organisaation toimin-
nalle. Hyvinvoiva, tuottelias, sitoutunut ja innovatiivinen henkilostd rakentaa auto-
maattisesti organisaation hyvaéa suorituskykya. Talla tavoin kokonaisvaltainen lisa-
arvon tuottaminen palvelee hyvin kaikki organisaation tarkeat sidosryhmét (asiak-
kaat, henkilosto ja osakkeenomistajat). Myds Paauwe (2009) nostaa esiin tyonteki-
jan n&dkdkulman organisaation menestyksessa. Vaikka organisaation menestysta on
pitk&&n tarkasteltu taloudellisesta ndkdkulmasta tuloksellisuuden kautta, linkittyy t&-
han aina myo6s tyontekijan nakdkulma tydhyvinvoinnin muodossa. Tydhyvinvoinnin
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kustannuksella ei voida rakentaa kestavaa kilpailuetua. On strategisesti yha tarke-

ampéaa huolehtia henkildston jaksamisesta pitkalla tahtaimella.

Edella esitelty nakokulma edustaa ns. mutual gains — asennetta, jossa seka organi-
saatio ettd henkilostd hyotyvéat henkildstbjohtamisesta (Guest, 1997; Appelbaum
ym., 2000). Nakokulma edustaa myos vastuullista henkilostéjohtamista, jossa hen-
kilostod ei ndhda ainoastaan kustannustekijdna organisaatiolle, vaan se nadhdaan
resurssina, jota hyodyntamalla voidaan tuottaa lisdarvoa organisaation toiminnalle
(Ehnert, 2009). Tallainen asenne ja vastuullinen henkiléstéjohtaminen voidaan
nahda myos liiketoimintastrategiana, mika saattaa olla eras tulevaisuuden trendi
(Boudreau & Ziskin, 2011). Henkilostda arvostava nakodkulma johtamisessa siis vah-
vistaa organisaation menestysta ja kilpailukykya, mutta asettaa lisdksi vaatimuksia
henkilostdjohtamiselle, sekd henkildstéjohdon ja strategisen johdon yhteistyélle ja

yhteisymmarrykselle.

2.4 Lisdarvon tuottaminen strategisen henkilostjohtamisen avulla

Strategisen henkilostdjohtamisen avulla voidaan siis todistetusti tuottaa lisdarvoa
organisaatiolle. Lisdarvon tuottaminen vaatii kuitenkin organisaatiossa toimivilta
henkilostdammattilaisilta syvallista osaamista. Heid&n on osattava johtaa seké pro-
sesseja etta ihmisia, ja pystyttava tekeméaan seka lyhyen etta pitkan tahtaimen
suunnittelua henkildstévoimavaroihin liittyen. Osaamistavoitteita voidaan tarkastella
nelikenttamallin avulla (kuva 5). Pitkalla tahtaimella ajateltuna ihmisten johtaminen
on muutoksen hallintaa organisaatiossa, sek& huolehtimista uudistumiskyvysta:
osaamisen kehittamista ja uuden oppimista. Pitk&n tahtadimen prosessit liittyvat hen-
kilostbvoimavarojen strategiseen suunnitteluun ja hallintaan. Lyhyella tahtaimella ih-
misten johtamistoimenpiteet ovat henkildstén ohjausta, hallintaa ja sitouttamista. Ly-
hyen tahtdimen prosessit puolestaan ovat organisaation perusrakenteiden johta-
mista, eli perusprosessien hallintaa. (Ulrich, 1997).
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PITKA TAHTAIN / strateginen painopiste

Stratfegisten Muutoksen ja
henkilosto- uudistumisen
voimavarojen johtaminen
johtaminen
PROSESSIT IHMISET
Yrityksen Henkiléston
perus- ohjaus ja
rakenteiden sitouttaminen
johtaminen

LYHYT TAHTAIN / operatiivinen painopiste

Kuva 5. Henkilostéjohtamisen roolit kilpailukykyisen organisaation rakentamisessa (Ulrich, 1997).

Nelikentdssa vasemmalla ylhaalla nakyva osio strategisten henkiléstdvoimavarojen
johtaminen on asioiden ja liiketoimintaprosessien strategista johtamista, jolla tAhda-
tdan organisaation strategian toteutumiseen. Henkildstbammattilaisten on osattava
yhteensovittaa liiketoimintastrategia ja henkilostdstrategia, ja toimia ndin organisaa-
tion johdon asiantuntevana strategiakumppanina, toteuttaen omalta osaltaan orga-
nisaation tavoitteiden toteutumista. Strateginen liiketoimintaosaaminen ja kokonais-
valtainen ymmarrys auttavat hahmottamaan organisaation strategisen kokonaisuu-
den ja sen, milla tavoin HR-toiminnot johdetaan strategiasta, ja milla tavoin henki-
|6storesurssit heijastuvat strategiavalintoihin. (Ulrich, 1997; Ulrich, Younger, Brock-
bank & Ulrich, 2013).

Nelikentdn vasemmalla puolella alhaalla ndkyva yrityksen perusrakenteiden johta-
minen on puolestaan asioiden ja liiketoimintaprosessien operatiivista johtamista, ja
silla tavoitellaan tehokkaita henkildéstdjohtamisen péaivittaisia perusprosesseja. Pai-
vittdiseen tyohon liittyvat prosessit on osattava suunnitella niin, ettd ne tukevat ta-
voitteita mahdollisimman hyvin ja auttavat organisaation sisaisia kumppanuustahoja
omassa tyossaan. HR-ammattilaiselta vaaditaan tdssa kohdin kokonaisvaltaista
osaamista organisaation toiminnasta, seka uskottavuutta, jota voidaan puolestaan
rakentaa kokonaisvaltaisen osaamisen ja bisnesalyn avulla. (Ulrich, Younger,
Brockbank & Ulrich, 2013).
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Nelikentan oikeassa alalaidassa nékyvalla henkiléston ohjauksella ja sitouttamisella
halutaan kehittdd osaamista ja vahvistaa henkildston sitoutumista tydnantajaansa.
Nama toimenpiteet ovat ihmisten operatiivista johtamista. Jotta tdssa voidaan on-
nistua, tulee henkilésttéa kuunnella tarkoin, jotta osataan vastata oikein sen tarpei-
siin. Osaava HR-ammattilainen toimii myds organisaation kyvykkyyksien rakenta-
jana. Han osaa tunnistaa kyvykkyydet tydyhteistsséa, seka osaa rakentaa organi-
saatiokulttuuria ja vahvistaa sellaisia HR-toimintoja, jotka auttavat tyontekijaa loyta-
maan tyolleen merkityksellisyyden. Han toimii kokonaisvaltaisena henkildstévoima-
varojen innovaattorina ja integraattorina. Tassa onnistuminen vaatii kokemusta tyo-
elamastd, vahvaa osaamista henkiléstohankinnasta, motivoinnista ja sitouttami-
sesta, sekd nakemysta tulevaisuuden tarpeista. (Ulrich, 1997; Ulrich, Younger,
Brockbank & Ulrich, 2013).

Nelikentan oikeassa ylalaidassa olevalla muutoksen ja uudistumisen johtamisella
tavoitellaan organisaation oppimista ja kehittymista, seka naiden edellyttaman muu-
toksen hallintaa. T&ma on ihmisten - organisaation inhimillisten voimavarojen - stra-
tegista johtamista. Henkilost6johdon tarkea tehtdva on varmistaa, ettd muutokset
organisaatiossa viedaan lapi hallittuina ja jarjestelmallisina prosesseina. Organisaa-
tion sisdinen muutoskapasiteetti on ymmarrettava, ja muutoksen vauhtia on osat-
tava johtaa. Liséksi tarkea muutoksen hallintaan liittyva henkilostéjohdon tehtava on
henkiloston informoiminen muutoksesta. TallGin sisdisesséa viestinnassé on osat-
tava myos antaa merkitys muutokselle. (Ulrich, 1997; Ulrich, Younger, Brockbank &
Ulrich, 2013).

Johtamalla organisaation henkilostoresursseja edella esitetylla tavalla, voidaan
henkilostjohtamisen avulla tuottaa lisdarvoa organisaatiolle, ja vahvistaa sen Kil-
pailukykya. On kuitenkin huomattava, etta strategisen painopisteen alueet, strate-
gisten henkildstdvoimavarojen johtaminen, seka muutoksen ja uudistumisen johta-
minen edellyttavat onnistuakseen vahvaa yhteisty6téa organisaation strategisen joh-
don ja henkilést6johdon valilla. Liséksi onnistuminen kaikilla nelikentén alueilla vaa-
tii henkildstbammattilaiselta hyvia vuorovaikutustaitoja, sekéd selkead nakemysta
HR-toiminnon roolista organisaation menestyksen rakentajana ja omasta roolista
osana tata. (Ulrich, 1997; Ulrich, Younger, Brockbank & Ulrich, 2013).
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3. HENKILOSTOJOHTAMINEN OSANA ORGANISAATION STRATEGIAPRO-
SESSIA

Henkildstbjohtamisen strateginen rooli on parin viime vuosikymmenen ajan vahvis-
tunut sitd mukaa, kun liiketoiminnallisessa ajattelussa on vahvistunut resurssiperus-
tainen nakemys. Henkilostdjohtamisen strategisella roolilla tarkoitetaan organisaa-
tiossa tyoskentelevien henkiléstbammattilaisten asiantuntemuksen seka inhimillis-
ten resurssien tuntemuksen hyédyntadmista organisaation strategisessa suunnitte-
lussa ja paatoksenteossa. Yksilotasolla henkildstbammattilaisen strateginen rooli si-
saltdéd myos asiantuntijakonsultin roolin erilaisissa tilanteissa. Kaytanndssa tama
tarkoittaa, etta organisaation henkildéstéasiantuntijan tulisi olla mukana myds johto-
ryhmatyoskentelysséd, seka asiantuntijatukena yleisessa paatoksenteossa. (Viitala,
2013).

3.1 Organisaation strateginen arkkitehtuuri

Strategian avulla organisaatio pyrkii hallitsemaan toimintaympéristonsa ulkoisia te-
kijoita valitsemalla toimintaymparistonsa, muokkaamalla sita, vaikuttamalla siihen,
ja osittain sopeutumalla olosuhteisiin. Strategisessa suunnittelussa lahtékohtina
ovat organisaation ulkoinen ja sisainen toimintaymparistd. Strateginen suunnittelu

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

Organisaation strateginen arkkitehtuuri -kaavio (kuva 6) kuvaa organisaation stra-
tegista prosessia: strategisen suunnittelun vaiheita ja suunnitelman toimeenpanoa.
Arkkitehtuuri rakentuu ylhaalta alaspain: visio, missio ja arvot muodostavat organi-
saation elamantehtavan eli toiminta-ajatuksen, joka on toiminnan perusta. Se vas-
taa kysymykseen "Miksi olemme olemassa?” Visio kuvaa tulevaisuuden tahtotilaa.
(Kamensky, 2010). Vision voidaan myds nahda vastauksena kysymykseen: "Millai-
sia me haluamme tulevaisuudessa olla?” Missiolla puolestaan tarkoitetaan organi-
saation olemassaolon tarkoitusta. Se vastaa kysymykseen: "Mik& on perustehta-
vamme?” (Hamalainen & Maula, 2004, s. 15). Arvot ovat perusperiaatteita, ja ilmai-
sevat yrityskulttuuria ja toimintatapoja (Kamensky, 2010). Ne kertovat toimintaperi-

aatteista, jotka organisaation koko henkil6ston tulisi omaksua. Arvojen tulisi vastata
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kysymykseen: "Miten meidan pitéisi toimia?” (Hamalainen & Maula, 2004, s. 18).
Herkkyys toimintaymparistolle ja siina tapahtuville muutoksille on tarkea lahtokohta
strategiselle suunnittelulle (Kamensky, 2010). Esimerkiksi taloussuhdanteiden,
oman toimialan, lainsdadannén, toimialueen vaestdrakenteen, teknologian, ja ty6-
markkinoiden hyva tuntemus ja ymmartaminen ovat tarkeda taustatietoa onnistu-
neelle strategialle. Strategiaa laadittaessa on huomioitava myds organisaation si-

saiset tekijat ja kaytettavissa olevat resurssit. (Kauhanen, 2012).
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Kuva 6. Organisaation strateginen arkkitehtuuri - mukaelma Kamenskyn kaaviosta. (Kamensky,
2010, s. 54).

Erilaiset toimintaympaéristdanalyysit ovat kivijalka menestyksekkadlle liiketoiminta-
strategialle. Analyysit voidaan ryhmitella ymparistdanalyyseihin, sisaisen tehokkuu-

den analyyseihin ja synteesianalyyseihin. Erilaisten analyysien pohjalta asetetaan



21

strategiset tavoitteet organisaation liiketoiminnalle. Ydinkysymyksia tassa kohdin
ovat: Milla tavoin pystymme erottautumaan kilpailijoista? Mik& on oikea tavoitetaso?
Mitk&a ovat oikeat tavoitteet? (Kamensky, 2010).

Strategian kolme tasoa ovat yritysstrategia, liiketoimintastrategia, seka operatiivisen
tason strategiat eli strategiset toimenpideohjelmat. Yritysstrategiassa maaritellaan
organisaation liiketoiminta-alueet. Liiketoimintastrategia puolestaan maarittelee, mi-
ten kyseisen liiketoiminnan menestys markkinoilla varmistetaan. (Kamensky, 2010).
Operatiivisen tason strategiat taas laaditaan liiketoimintastrategioiden toteutta-
miseksi. Esimerkiksi henkilostdstrategia on operatiivisen tason strategia. (Viitala,
2013). Toimenpideohjelmat vaativat toteutuakseen erilaisia resursseja, jotka suun-
nitellaan seuraavassa vaiheessa. Myos strategian toteutuminen on turvattava. Kay-
tannodssa tama tarkoittaa jatkuvaa toiminnan tarkastelua ja analysointia toiminta-
ajatuksen, vision, arvojen ja tavoitteiden ndkdkulmasta, seka jatkuvaa toimintaym-
paristbn seurantaa. On osattava havaita muutokset ja heikot signaalit ulkoisessa
toimintaymparistdsséa, seka tunnettava organisaation sisainen tila, olemassa olevat
resurssit ja niiden tehokkuus seké toimivuus. Organisaation sisaista tilaa on lisaksi
osattava tarkastella oikein, mika tarkoittaa oikeiden mittareiden valitsemista toimin-
nan tarkastelua varten. Lisaksi ulkoinen ja sisédinen toimintaympéristd on osattava
suhteuttaa toisiinsa, ja muutoksiin toimintaymparistossa on pystyttava vastaamaan.
(Kamensky, 2010). Taman paivan jatkuvasti muuttuva toimintaymparistd aiheuttaa
sen, etta myos strategiatydssa on sailytettéava joustavuus. Liiketoimintaedellytysten
muuttuessa huomattavasti on organisaation johdon kyettdva muuttamaan visiota,

mika johtaa liiketoimintastrategian muuttumiseen. (Viitala, 2013).

3.2 Ylimmé&n johdon p&&asialliset tehtavat

Organisaatioiden kannattavaan toimintaan ei enaa riita hyvatasoinen perustehta-
vien suorittaminen, vaan yrityksell& on oltava tehokas liiketoimintastrategia osana
strategista arkkitehtuuria. Ylimmé&n johdon keskeisimmat tehtavat ovatkin strategia-
valinnat ja organisaation toiminnan organisointi, eli strategisen suunnitelman toi-
meenpano eri tavoin. (Kauhanen, 2012). Kaytannéssa taman voidaan ajatella tar-

koittavan ylimmé&n johdon vastuuta toimivasta strategisesta arkkitehtuurista.
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Liiketoimintastrategian valinnassa on tarkedd maaritella paadraiveri organisaation
toiminnalle. TAm& voidaan maaritella esimerkiksi asiakaslahtdisyydeksi (lahtokoh-
tana asiakkaiden tarpeet; miten voidaan parhaalla mahdollisella tavalla vastata asi-
akkaiden tarpeisiin), markkinalahtoisyydeksi (lahtékohtana kilpailutilanne; miten
erotumme kilpailijoista), tai resurssilahtoisyydeksi (lahtokohtana sisaiset resurssit:
organisaation henkilostéresurssit, teknologiat, tuotteet, palvelut, verkostot, tai esi-
merkiksi brandi). (Kamensky, 2010).

Strategian valinta on merkityksellinen toimenpide, mutta johdon on myos osattava
organisoida organisaation toiminta jarkevaksi ja toimivaksi kokonaisuudeksi. Kay-
tanndssa tama tarkoittaa organisaatiossa toimivien (mahdollisesti eri toimialojen),
eri tahojen ja osaajien tybpanoksen, seka osaamisen yhdistamista sellaiseksi toi-
minnalliseksi kokonaisuudeksi, joka mahdollisimman hyvin hyddyntaa organisaa-
tiossa olevaa tietopdadomaa, ja tukee organisaation paivittaista toimintaa seka ta-
voitteiden saavuttamista. (Kauhanen, 2012). Myo6s oikeanlaisten tavoitteiden aset-
taminen on tarkead, ja ylin johto joutuu pohtimaan, miten |0ytaa oikea tavoitetaso,
oikeat tavoitteet, ja miten tavoitteista saadaan riittdva ohjausvoima vision tavoitte-
luun. On osattava huomioida tarkeimpien sidosryhmien (asiakkaat, henkildst6 ja
omistajat) organisaation kohdistuvat toiveet ja tavoitteet, sekéd naiden tasapainoi-
nen, organisaation menestysta tukeva yhdistaminen. Strategiset tavoitteet tuottavat
my0s sidoksen, joka yhdistaa organisaation strategisen suunnittelun ja operatiivisen
toiminnan. (Kamensky, 2010). Samalla tavoin yhdistyvat my6s organisaation stra-
tegiset tavoitteet ja henkilostdjohtaminen; organisaation strategiset tavoitteet maa-
rittelevat strategisen henkildstdjohtamisen tavoitteita, sek& vaikuttavat operatiivi-
seen henkilostojohtamiseen henkilostostrategian kautta.

Organisaation strategisen johdon taman paivan suurimpia haasteita ovat onnistu-
minen strategian valinnassa, onnistuminen valitun strategian toteuttamisessa, ja
huolehtiminen organisaation uudistumiskyvystda. Tama vaatii organisaation ylim-
malta johdolta hyvia johtamistaitoja, vahvaa osaamista, pitkdjanteisyytta, nakemyk-

sellisyyttd, muutososaamista, seka vuorovaikutustaitoja. (Kamensky, 2010).
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3.3 Henkiléstovoimavarojen strateginen johtaminen

Henkilostovoimavarojen strateginen johtaminen (kuva 7) on prosessi, joka sisaltaa
analysointia, suunnittelua, seka erilaisia toimenpiteita. (Kauhanen, 2012). Proses-
sissa huomioidaan organisaation ulkoiset seka siséiset tekijat ja olosuhteet. Naméa
tekijat, organisaation tarkoitus ja strategiset tavoitteet huomioon ottaen asetetaan
henkilostovoimavarojen johtamiselle tavoitteet. Tavoitteiden pohjalta luodaan hen-
kilostostrategia, joka puolestaan luo puitteet erilaisille johtamistoimenpiteille, eli
henkilostovoimavarojen operationaalisille toimille. Nama toimenpiteet johtavat tie-
tynlaisiin tuloksiin, joita voidaan mitata eri tavoin. Mittaustulosten pohjalta voidaan
arvioida strategisen henkiléstdjohtamisen onnistumista kokonaisuutena. (Kauha-
nen, 2012).
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Kuva 7. Henkiléstévoimavarojen strategiaprosessi - mukaelma Kauhasen kaaviosta (Kauhanen,

2012, s. 28), ja Viitalan ajatuksista henkildstdvoimavarojen johtamisen prosessista (Viitala, 2013).
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Strategisessa suunnittelussa on lisdksi osattava tarkastella liiketoimintastrategioi-
den asettamia vaatimuksia, ja arvioitava tarvittavat henkilostoresurssit: henkilost6-
maara ja kriittinen osaaminen. Prosessin merkittavia toimintoja ovat henkilostéhan-
kinta, henkilostoarviointi, osaamisen kehittaminen, henkildstén palkitseminen, moti-
vointi, sitouttaminen, seka henkildston hyvinvoinnista huolehtiminen. (Viitala, 2013).
Henkildstbjohdon osallistuminen prosessiin, vaikutusmahdollisuudet ja vuorovaiku-
tus prosessin toisen osapuolen, organisaation strategisen johdon kanssa maaritte-

levat HR-toiminnon strategisuuden.

3.4 Henkilostostrategia

Henkildstévoimavarojen johtamisen strategisessa keskidossa on henkildstostrategia,
joka on oikeastaan organisaation kasitys siitd, milla tavoin henkildstéa tulisi johtaa
sekd sen hyvinvoinnin edistamiseksi, ettd organisaation kilpailukyvyn vahvista-
miseksi. (Aaltonen, Luoma & Rautiainen, 2004). Henkildstostrategia voidaan myos
nahda organisaation “liiketoiminnallisen olemuksen tiivistymana”, jonka "hy6dyntéa-
minen on henkilbstéjohtamisen strategisuuden ilmentymé&” ((Luoma); Helsila & Sa-
lojarvi, 2009, s. 39). Kaytadnnossa henkildstostrategia on kuitenkin suunnitelma,
jonka avulla varmistetaan liiketoimintasuunnitelman toteutuminen henkilostdjohta-
misen keinoin (Viitala, 2013). Henkilostdstrategian luomiseen on erilaisia lahesty-
mistapoja (esimerkiksi aiemmin esitellyt Michiganin ja Harvardin mallit). L&hestymis-
tapa vaihtelee riippuen organisaatiosta, toimialasta, yritysstrategiasta, liiketoiminta-
strategiasta, tavoitteista ja johdon nédkemyksista. Lahestymistapa on usein prosessi-
tai resurssiperustainen. Prosessiperustaisessa (jota Michiganin malli edustaa),
maaritelladn organisaation henkilostoa koskevat arvoprosessit. Naiden tiettyjen, tar-
koin valittujen prosessien avulla pyritdédn tuottamaan lisdarvoa koko organisaation
toiminnalle. (Ulrich & Brockbank, 2005; Gratton, 2007; Helsila & Salojarvi, 2009).
Resurssiperustaisessa nakemyksessa puolestaan huomioidaan organisaation ko-
konaistilanne toimintaympadristd6 mukaan lukien, mutta suunnittelun lahtokohtana
ovat organisaation sisaiset resurssit ja mahdolliset ydinkyvykkyydet, joiden avulla
voidaan tuottaa lisdarvoa ja vahvistaa kilpailukykya (Helsila & Salojarvi, 2009). Tal-

laista resurssiperustaista, tdmén paivan henkilostdjohtamisen lahestymistapaa
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edustaa Vanhalan, Laukkasen & Koskisen (2002) malli henkilostostrategian raken-

tumisesta (kuva 8).

Valitut liiketoimintastrategiat —l

Henkilést- L
) resurssit: Henkil6st6-
Ulkoinen resurssit:
toiminta- uhat ja HENKILOSTO Henkilsto-
ympéristd mahdolli- —* |TAVOITTEIDEN STRATEGIA |~ | politiikka
suudet ASETTAMINEN

o Henkilosto-
Sisainen N
resurssit:

toiminta- )
ympéristd vahvuudet ja

heikkoudet

Kuva 8. Henkilostostrategian rakentuminen - mukaelma kaaviosta Vanhala et al. (Vanhala, Laukka-
nen & Koskinen, 2002, s. 320).

Henkildstostrategian avulla luodaan runko ja punainen lanka henkilostéjohtamisen
kokonaisuudelle. Sen avulla suhteutetaan henkilostéjohtaminen osaksi organisaa-
tion liiketoimintaa ja tavoitteita. Sen tarkoituksena on tiivistaa henkilostoon kohdis-
tuvat tavoitteet. Henkilostdstrategian tulisi vastata kysymyksiin:

o Kuinka paljon henkilostba tarvitsemme organisaation eri toiminnoissa?

¢ Millaista osaamista nailla henkil6illa tulee olla?

e Mitd ominaisuuksia arvostamme henkildstossa?

¢ Miten aiomme toteuttaa uusien henkildiden rekrytoinnin?

e Milla tavoin henkiléston osaamista kehitetadan?

e Milla tavoin ja mista henkilostoa palkitaan?

¢ Miten mittaamme koko organisaation / tydyhteisén / yksilén / henkil6stojoh-

don tasolla onnistumista?
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Henkilostostrategialla tulee olla myds tavoitteet. Tavoitteina voivat olla esimerkiksi
yleiset, henkilostoa koskevat linjavedot, liiketoimintastrategian tdsmentaminen hen-
kilostdjohtamisen osalta, lisdarvon tuottaminen henkiloston avulla, ja HR-toiminnon
kehittaminen. (Helsila & Salojarvi, 2009).

3.5 Henkiléstojohtamisen strategisuus

Henkilostdjohtamisen strategisuutta on tarkasteltu eri ajanjaksoin eri nakokulmista.
Kyse on kuitenkin aina ollut henkilostdjohtamisen ja organisaation strategisen joh-
tamisen suhteesta. Tarkastelussa voidaan tunnistaa kolme selkeda vaihetta, joista
jokainen on maaritellyt henkildstdjohtamisen strategisuutta hieman eri tavoin. En-
simmaisessa vaiheessa, 1980-luvulla, strategisuus hallitsi selvasti henkildstojohta-
miseen ndhden. Taman jalkeen kasitteet nahtiin jonkin aikaa saman veroisina, kun-
nes nykyisin, kolmannessa vaiheessa, erilaiset henkilostojohtamisen alaisuuteen
kuuluvat ndkemykset ja kasitteet, kuten jatkuva oppiminen ja henkiléston osaami-

nen ovat saaneet vallan. (Luoma, 2009).

Henkildstbjohtamisen strategisuutta ja sen kehittymista voidaan tarkastella myds or-
ganisaatiotasolla. Strategisuus voidaan maarittaa esimerkiksi tarkastelemalla orga-
nisaation henkiléstéjohtamistoimintoja jaottelemalla ne tiettyihin strategisuuden ta-
soihin. Tallainen malli on esimerkiksi ns. henkilostdjohtamisen kehitysportaikko-
malli, jossa henkildstdjohtamisen strategisuus maaritellaén alkeelliselle, perus-, ke-
hittyvalle, tai edistykselle tasolle. Alkeellisella tasolla organisaation strateginen joh-
taminen ja henkiléstojohtaminen eivat kohtaa toisiaan lainkaan. Talldin organisaa-
tion strateginen johtaminen on alkeellista, ja henkiléstdjohtamistoiminto keskittyy
paaasiassa henkiloston hallinnointiin, ns. perinteisend henkildstéhallintotoimintona.
Perustasolla esiintyy jo selkeasti merkkeja henkildstdjohtamistoiminnon suunnitel-
mallisuudesta, ja henkildstdjohtamisen eri toimintoja osataan hyédyntaa organisaa-
tiossa. Perustasolla henkilostétoiminto toimii jo mutkattomasti, mutta se ei muo-
dosta integroitua kokonaisuutta strategisen johtamisen kanssa, ja kehitettavaa 16y-
tyy paljon. Henkilostosuunnittelua tdssa vaiheessa kuitenkin tehd&én, ja henkilsto-

politikka ohjaa kaytannon toimenpiteitd. Lisaksi henkiléstdjohtamisen operatiivisia
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toimintoja saatetaan mitata, esimerkiksi henkiléstokyselyiden avulla. Kehittyvalla ta-
solla henkildstdjohtamistoiminnot ja strateginen johtaminen ovat jo vahvasti kytkok-
sissa toisiinsa ja niiden prosessit tukevat toisiaan. Henkilostdjohtaminen talla tasolla
on kokonaisvaltaista ja johdonmukaista. Erilaisia henkilostdjohtamisen valineita on
kaytdssa, esimiestaso on mukana henkilostdjohtamisessa, ja organisaatiolla on lii-
ketoimintastrategiasta johdettu henkilostostrategia. Ylimmalla, edistyksellisella ta-
solla henkilostdjohtamistoiminto vahvistaa organisaation kilpailukykya. Tall6in liike-
toimintastrategia luontuu vahvasti organisaation inhimillisten vahvuuksien varaan,
ja ohjaa puolestaan vahvasti henkilostdjohtamistoimintoa. Kéaytdssa ovat myods hen-
kilostdjohtamistoiminnon onnistumista maarittelevat strategiset mittarit ja HR-tieto-
jarjestelmat palvelevat strategista paatoksentekoa. (Luoma, 2006; Collings & Wood,
2009; Luoma, 2009).

Henkildstbjohtamisen strategisuutta tarkastellaan tdssa tutkimuksessa kaaviona
(kuva 9), jota tarkastellaan ylhaalta alaspain myoétapaivaan kiertden. Kaavio pohjau-
tuu edella esitettyyn teoriaan esittden organisaation strategiaprosessin virran hen-
kilostdjohtamisen nakdkulmasta. Prosessi rakentuu neljasta vaiheesta: taustoituk-
sesta, tavoitteiden asettamisesta, toimenpiteista eli toteutuksesta ja mittaamisesta.

Mittausvaiheessa arvioidaan henkilostéjohtamisen vaikutuksellisuutta eri tavoin.

Kaavion yldosassa nékyvat strategiseen suunnitteluun vaikuttavat taustatekijat: or-
ganisaation ulkoinen toimintaymparisto ja sen vaikutukset organisaation toimintaan
sekd henkilostoresursseihin. Organisaatio itse nakyy kerrostalon muotoisena
osiona kaavion ylaosassa. Organisaation toimintaa ohjaa vahvasti visio, ja sen yti-
men muodostavat missio, arvot, yritysstrategia ja tavoitteet. Resurssiperustaisen
ajattelutavan mukaan organisaation sisainen toimintaymparisto, sen rakenne, kult-
tuuri ja kaytettavissa olevat resurssit vaikuttavat merkittavasti toiminnan suunnitte-
luun ja tavoitteiden asettamiseen. Henkiléstoresurssit ja henkiloston tietopaaoma
ovat erittdin merkittdva osa tastd. Nain ollen organisaation strategisen johdon ja
henkildstdjohdon tulisi tehda yhteistyoté jo strategiaprosessin alkuvaiheessa. Talla
tavoin henkildstéjohdon ymmarrys ja tietdmys organisaation henkiléstoresursseista,

niiden ydinkyvykkyyksista, sek& heikkouksista ja vahvuuksista voidaan hyddyntaa
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strategisen suunnittelun pohjaksi. Henkilostdjohdosta on apua myés henkilostére-
sursseihin kohdistuvien ulkoisten uhkien ja mahdollisuuksien kartoittamisessa. Si-
saisen ja ulkoisen toimintaympériston pohjalta voidaan tehda erilaisia toimintaym-
paristbanalyyseja. Analyyseista muodostetun synteesin pohjalta voidaan tehda paa-
toksia organisaation strategisista suuntaviivoista. (Ulrich, 1997; Peltonen, 2007; Ka-
mensky, 2010; Kauhanen, 2012; Viitala, 2013; Ulrich ym., 2013).

Tavoitteiden asettamisvaiheessa tarvitaan vahvaa yhteistyota organisaation strate-
gisen johdon ja henkildstojohdon valilla. Liiketoimintastrategiset tavoitteet vaikutta-
vat henkilostdstrategisiin tavoitteisiin, ja erityisesti resurssiperustaisen ajattelutavan
mukaan olemassa olevat henkilostéresurssit puolestaan vaikuttavat liiketoiminta-
strategioihin, ja liiketoiminnallisiin tavoitteisiin. (Ulrich, 1997; Kamensky, 2010; Kau-
hanen, 2012; Viitala, 2013).

Asetettujen tavoitteiden pohjalta luodaan henkilostostrategia, jonka pohjalta laadi-
taan henkildstopolitiikka ja suunnitellaan toimenpiteet, joilla henkilostévoimavaroja
johdetaan. Henkilostdjohtamisen toimenpiteet voidaan jaotella strategisiin ja opera-
tilvisiin. Strategisilla toimenpiteilla tavoitellaan ensisijaisesti vaikutuksia organisaa-
tion toimintaan ja kilpailukykyyn, ja vaikutukset nakyvéat yleensa pitkalla aikavalilla.
Operatiivisilla toimenpiteilla haetaan ensisijaisia vaikutuksia organisaation sisalla,
tosin vaikutukset heijastuvat myds ulospain. (Ulrich, 1997; Kamensky, 2010; Kau-
hanen, 2012; Viitala, 2013).

HR-toimintoja kohtaan on strategisuuden myoéta noussut vaatimus tehokkuudesta
ja tuloksellisuudesta. Tahan on pyritty vastaamaan HR-jarjestelmista perdisin ole-
valla kustannuspainotteisella ja detaljeihin keskittyvalla informaatiolla. Talla tavoin
tuotetusta informaatiosta puuttuu kuitenkin yhteys liiketoimintastrategiaan, ja se on
varsin kehittymatontd, silla taustalla ovat mallit laskentatoimen arviointikéytan-
noistd. Keskustelua on herattanyt, voidaanko ylipgatddn HR-toimintojen onnistu-
mista mitata numeerisesti; tapa on perinteinen, eika se ole kehittynyt henkilostétoi-

mintojen strategistumisen myota. (Helsila & Salojarvi, 2009).
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Tavoitteiden asettaminen ja tulosten mittaaminen ovat kuitenkin tarked osa HR-toi-
minnon strategisuutta. Tasta syysta organisaation strategisen johdon ja henkilost6-
johdon tulisi yhdessa miettia henkilostostrategian lahtokohtia ja tavoitteita, seka so-
pia HR-toimintojen painopistealueista. Kaytanndssa tama tarkoittaa yhdessa sopi-
mista tietyista henkildéstdjohtamisen osa-alueista, joihin panostetaan tietylla ajanjak-
solla. N&in voidaan my6hemmin, sovitun ajanjakson paattyessa, mitata tiettyjen toi-
mintojen tehostamisen vaikutuksia etukateen sovituin mittarein. Taméa edellyttaa
usein organisaation arvoketjun purkamista osiin, jotta saadaan selville henkiloston
rooli niissa. (Helsila & Salojarvi, 2009). Arvoketjua voidaan maaritella kyseenalais-
tamalla nykyiset toiminnot ja asettamalla organisaation toiminnalle erilaisia kysy-
myksia. Voidaan pohtia, mitka tulokset ovat toiminnan kannalta kriittisid; mitka teki-
jat vaikuttavat naiden tulosten aikaansaamiseen; milla tavoin mitataan kehittymista,
milla tavoin tyontekijoiden halutaan kayttaytyvan, jotta haluttu lopputulos voidaan
saavuttaa; tukevatko HR toiminnot tata haluttua kayttaytymista, ja elleivat tue, mitéa

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

Henkildstbjohtamisen strategisuus siis pohjautuu siihen, etté organisaation liikketoi-
mintastrategia, liiketoiminnalliset valinnat, ja asetetut tavoitteet ohjaavat myds hen-
kilostbvoimavarojen ja organisaation tietopadaoman johtamista. Taman lisaksi puo-
lestaan olemassa olevat henkildstéresurssit ja tietopddoma itsessaan ohjaavat stra-
tegisia valintoja, joten ndméa kaksi asiaa (henkilostéresurssit ja niiden johtaminen,
seka organisaation strateginen johtaminen ja paatoksenteko) ovat vahvassa vuoro-
vaikutussuhteessa toisiinsa. Nain ollen strategisen henkildstéjohdon tehtavana on
saada lilketoiminnan strategiset tavoitteet, liiketoimintastrategia ja henkilostéresurs-
sit vastaamaan toisiaan (Peltonen, 2007).
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4. STRATEGIAKUMPPANUUS, YHTEISTYO JA VUOROVAIKUTUS

Kaytanndsséa organisaation ylin johto maarittelee, millaisen aseman henkiléstdjoh-
tamistoiminto organisaatiossa saa, silla ylin johto kontrolloi organisaation resursseja
seka organisoi sen toimintaa (Tsui, 1990). Nain ollen organisaation ylin johto oike-
astaan maarittelee henkildstéjohtamistoiminnon strategisuuden omalla asenteel-
laan. Henkilostbjohtamistoiminnon tulisi siis olla organisaation johdolle hyodyllinen
toiminto, joka toiminnallaan pystyy palvelemaan organisaation johtoa. Henkilsto-
johdon on lunastettava paikkansa organisaation ylimman johdon rinnalla. Silla on
oltava oma selkea funktio ja tavoitteet, joiden toteutumista mitataan. Tallainen ase-
telma vaatii henkilostéjohtamistoiminnolta vahvaa osaamista ja nayttoa kyvykkyy-
destdan toimia osana organisaation kokonaisvaltaista strategista johtamista. Ei
voida kuitenkaan ajatella, etté toimiva kumppanuus tarkoittaisi vain haasteita ja vaa-
timuksia strategisen henkiléstdjohdon suuntaan. Organisaation strategisen johdon
on omalta osaltaan ymmarrettava henkildéstoresurssien johtamisen merkitys kilpai-
lukyvyn lahteend, seka kilpailukykyyn vaikuttavien ymparistotekijoiden vaikutukset
strategiseen henkilostdjohtamiseen. Tallaisen ymmarryksen syntyminen vaatii yh-
teistydta osapuolten kesken. Jos yhteinen ymmarrys saadaan syntymaan ja osa-
puolten valinen yhteisty6 sujuu saumattomasti, voidaan sita kutsua jo strategiseksi
kumppanuudeksi. (Ulrich, 1997).

4.1 Strategiakumppanuuden merkitys

Henkildstbjohtamista ja sen tavoitteita maaritellaan luonnollisesti siitd nakdokul-
masta, josta asiaa tarkastellaan. Eri nakékulma luo aina erilaisen perspektiivin ai-
heeseen, ja lisaksi tarkastelija varittda perspektiividdn omien kokemustensa poh-
jalta. Strategista henkilostdjohtamista ja strategista johtamista ajatuksen tasolla,
seka naihin keskittyvien tieteiden valista dialogia on ollut vaikea yhdista&; tama vaa-

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

Vaikka organisaation HR-asioista vastaava henkilo tai useammat HR-ammattilaiset
vastaavat henkilostéjohtamisen kaytantbjen maarittelemisesta, on vastuu operatii-

visen seka strategisen tason paatoksista yleensa kuitenkin organisaation ylimmalla
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johdolla. Esimerkiksi paatettdessa palkkaus- tai rekrytointikaytanteista on paatok-
senteon vastuu aina organisaation ylimmalla johdolla. Organisaation ylimman joh-
don tietoisuus ei kuitenkaan yleensé vastaa sita tietoisuutta ja ymmartamysta, joka
henkilostdasioista vastaavalla henkil6lla on. Ylin johto nayttaa yksityiskohtien sijaan
keskittyvan enemman henkildstdjohtamisen kentdn kokonaisvaltaiseen hahmotta-
miseen, seka siihen, ettd kaytannot toimivat ja palvelevat kivuttomasti organisaation
tarpeita. (Viitala & Jarlstrom, 2014).

Yleensa tunnistetaan, etta panostus inhimilliseen paadomaan organisaatiossa kan-
nattaa, ja liséaksi uskotaan siihen, ettéd henkildstéjohtamistoiminnolla on vaikutusta
organisaation suorituskykyyn. Onkin selvaa (ks. luvut 2.3 ja 2.4), ettd panostamalla
inhimillisen paaoman kehittdmiseen organisaation suorituskyky paranee. Jotta tama
voidaan saavuttaa, tulisi organisaation strateginen johtaminen ja HR-toiminnot yh-
distad niin, etta henkiléstdjohtamisen toimintojen avulla tuettaisiin organisaation
strategiaa ja liiketoiminnallisia tavoitteita. Mikali organisaation inhimillinen pddoma
saataisiin muokattua sellaiseksi, ettd se mahdollisimman hyvin tukisi organisaation
strategisia tavoitteita, voitaisiin jo puhua strategisesta inhimillisesta paaomasta. Tu-
lee kuitenkin ymmartaa, ettd inhimillinen padaoma on strategista vain siina maarin,
kuin se tuottaa lisaarvoa ja tukee juuri niitd arvoja ja visiota, joita organisaatiossa
tavoitellaan. Liséksi tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksia tulisi mitata, silla nain voi-
daan keskittya henkildstdjohtamisen tavoitteellisuuteen ja saavuttaa haluttuja tulok-
sia. Mittaaminen ja tulosten arvioiminen auttavat myds ymmartamaan ja nakemaan
selkeammin yhteyden HR-toimintojen ja organisaation strategian vélilla, seka oh-
jaamaan organisaation strategista inhimillista paaomaa oikeaan suuntaan tulevai-
suudessa. (Wright ym., 2013).

Organisaation ndkdkulmasta erityissuhteessa henkilostéjohtamiseen on aina kaksi
henkil6a, toimitusjohtaja ja henkildstojohtaja, tai henkiléstdasioista vastaava hen-
kil6. Nailla kahdella on merkittava vaikutus yleiseen henkildstdpolitikkaan seka sii-
hen, miten tavoitteellista ja yhtenevaistd henkildstéjohtaminen on organisaation
muun strategisen johtamisen ja paatoksenteon kanssa. (Viitala & Jarlstrom, 2014).
Nain ollen nama kaksi henkil6& ovat avainasemassa myods rakennettaessa organi-

saation strategista inhimillistd pAdomaa.
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4.2 Kumppanuuden este: organisatorinen siiloutuminen

Kumppanuudessa strategisen johdon kanssa piilee riski, ettd HR kokee jollakin ta-
voin olevansa altavastaajan asemassa, ja sen on todistettava kyvykkyytensa erot-
tautumalla oman spesialiteettinsa avulla organisaation johdosta ja muusta organi-
saatiosta. Tallaista erottautumista organisaation muusta toiminnasta kutsutaan sii-
loutumiseksi. Siiloutuminen on erilaisten toiminnallisten ja asenteellisten rajojen
muodostumista organisatoristen todellisten ja oikeiden rakenteiden sisélla ja valilla.
Siiloutuminen ei valttamatta ole fyysisté, vaan se voi muodostua myds ihmisten mie-
lissd. Periaatteessa kaikki organisaatiot ovat alttiita ilmidlle, mutta siiloutumista
esiintyy erityisesti hyvin hierarkkisissa tydyhteisdissa. IImid aiheuttaa eristaytynei-
syytta, yhteisten tavoitteiden hamartymista, organisaation tavoitteista eriytynytta
paatoksentekoa, seka paallekkaisyytta eri toimintojen kesken. Pahimmillaan jokin
organisaation osa voi eristaytya taysin muusta liiketoiminnasta. llmién taustalla on
usein turvallisuushakuisuus ja pelko oman aseman menettamisestd, mika ilmenee
asenteena "me vastaan muut”. Asenne muodostaa epamuodollisen sosiaalisen ra-
kenteen organisaation sisalla. Tallaista sosiaalista rakennetta voi olla hyvin vaikea
rikkoa. Naiden epamuodollisten ja epatoivottujen rakenteiden muodostumisen estéa-
miseksi organisaation sisalla henkildstéjohtamistoiminnolla on merkittava rooli. Sen
tehtava olisi estéaa organisatorinen siiloutuminen, esimerkiksi erilaisten tietojohtami-
sen kaytanteiden avulla. Onkin tarke&a, etta henkilostdjohto osaa tunnistaa ilmion
ja kykenee estamaan sen eri muodot organisaation yksikdiden valilla. (Forsten-As-
tikainen ym., 2017).

Kuten edellisen kappaleen alussa todettiin, on myds HR-toiminto itse altis ilmidlle.
Talléin se menettaa kokonaisvaltaisen nakemyksensa liikketoiminnasta ja kykynsa
toimia johdon strategisena kumppanina, keskittyen omiin prosesseihinsa ja yksittai-
siin tydsuoritteisiin. Talldin yhteiset tavoitteet organisaation johdon kanssa hamar-
tyvat. Pahimmillaan henkildstéjohtamistoiminnon siiloutuminen voi johtaa fyysiseen
eristdytymiseen muusta organisaatiosta. (Forsten-Astikainen ym., 2017). Tallainen
silloutuminen aiheuttaa sen, etteivat osapuolet enaa kohtaa toisiaan millaan tasolla.

Yhteisty0 on tall6in mahdotonta.
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Syyna henkiléstdjohtamistoiminnon siiloutumiseen saattaa olla yhteisen kielen puut-
tuminen organisaation johdon kanssa. Ongelmana saattaa olla myds se, ettd hen-
kilostojohtamistoiminnolta puuttuu kyky ymmartad kokonaisvaltaisesti liiketoimintaa
jaltai organisaation eri liiketoimintojen toimintaa. Yhteista kielta ja yhteisymmarrysta
organisaation johtamistavoista johdon kanssa voi télléin olla vaikea saavuttaa. Tal-
|6in yhteisty6 organisaation johdon kanssa on hankalaa, eika henkildstbjohtamistoi-
minto saavuta sille asetettuja odotuksia. Tilannetta, jossa organisaation johto kokee,
etta henkilostdjohtamistoiminto ei vastaa sen toiveisiin ja toimeksiantoihin, ei saisi
syntyd, vaan HR:n tulisi sailyttaa helposti tavoitettavissa ja hyddynnettavissa olevan
rooli. Oikea suunta yhteistyélle olisi keskusteleva, yhteistythaluinen asenne, jossa
osapuolet kykenevat rakentavaan dialogiin varmistaen, ettd henkildstdjohtamistoi-
minnon kaikki toimenpiteet todella palvelevat organisaation strategisia tavoitteita.
Joskus pelkastaan tilanteen tunnistaminen auttaa purkamaan sen. Tilanteen synty-
mista ja kehittymista voidaan estda varmistamalla, etta henkildstéjohtamistoimin-
nolla on kokonaisvaltainen nakemys organisaation toiminnasta, ja tiedonkulku HR:n
ja muiden liiketoimintayksikdiden valilla on esteetontd. (Forsten-Astikainen ym.,
2017).

4.3 Yhteisty0 ja vuorovaikutussuhde

Yhteistyd pohjautuu vapaaehtoisuuteen, se on valinta, jonka osapuolet tekevét. Yh-
teistydlla voi olla erilaisia tarkoituksia, mutta yhteistyén osapuolilla on aina jokin yh-
teinen tavoite. Yhteistyoprosessi pohjautuu ihmisten valiseen vuorovaikutukseen.
Vuorovaikutus pitda sisallaan inmisten valistd merkitysten luomista, vaihdantaa, ja-
kamista ja neuvottelua. Inmisten valisella vuorovaikutuksella yllapidetaén yhteistyo-
prosessia. (Keyton, Ford & Smith, 2008).

Kaikki vuorovaikutus ei johda toimivaan yhteistybhén. Esimerkiksi tavoitteetonta
keskustelua ei voida pitaa yhteistyonad. Vuorovaikutuksen on oltava aktiivista ja ta-
voitteellista, jotta se edistdad yhteisty6ta. Tdma vaatii osapuolilta aktiivisuutta, aloit-
teellisuutta, voimavaroja, aikaa, seka vastuun ja yhteisten tavoitteiden jakamista.
(Andriessen & Verburg, 2004; Bjgrn & Ngwenyama, 2010; Lewis, 2006; Peters &
Manz, 2007). Kaikin puolin toimiva vuorovaikutus yhdistaa yksiléiden osaamisen ja
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luo mahdollisuuden oppimiseen (Nonaka & Takeuchi, 1995). Lisaksi laadukkaassa
yhteisty0- ja vuorovaikutussuhteessa osapuolten valilla vallitsee vahva molemmin-
puolinen luottamus, kunnioitus toista kohtaan, ja osapuolet kokevat saavansa toi-
selta osapuolelta tukea seké rohkaisua. Luottamus, ja koettu tunne toisen osapuo-
len vahvasta tuesta vahentaa tyohon liittyvaa stressia. (Sias, 2009). Luottamuksen
puute puolestaan aiheuttaa sen, ettéa yhteistydkumppanit alkavat valtella keskinaista
vuorovaikutusta. Talloin yhteistyosta katoaa tuloksellisuus, silla osapuolet eivat
enaa sitoudu yhteisiin tavoitteisiin. (Bradley & Vozikis, 2004; Peters & Manz, 2007).

Tyoelamakontekstissa yhteistydhon liittyy yleensa odotus yhteistyon tuloksellisuu-
desta, mika tekee luottamuksen erityisen tarkeaksi tybelaman yhteistydsuhteissa.
Toimiva yhteisty6 tuottaakin tuloksia, ja lisdksi toimivuus ndkyy myds osapuolten
asenteissa ja tyytyvaisyydessa yhteistyota kohtaan. Yhteistyon tulokset voidaan
maaritella eri tavoin. Yleensa ne pohjautuvat ennakkoon asetettuihin tavoitteisiin,
joihin niité verrataan. Tyoelamassa onnistunutta yhteistyota mitataankin usein ta-
voitteiden saavuttamisella. Mita abstraktimpia tavoitteet ovat, sitd hankalampaa on-
nistumisen mittaaminen on. Erityisesti tietointensiivisen tyon tulosten mittaaminen
on monesti vaikeaa, silla tyon tulokset toteutuvat yleensa hyvin kauaskantoisina.
(Huxham & Vangen, 2005; Korkala, 2010.) Pelkka tavoitteiden tarkasteleminen ei
kuitenkaan koskaan riitd maarittelemaan yhteistyon onnistumista. Yhteistyon toimi-
vuus heijastuu myos osapuolten valisen vuorovaikutuksen luonteeseen (Lewis,
2006, s. 234), yhteistydn jatkuvuuteen (Andriessen & Verburg, 2004, s. 274), seka
niin, etta osapuolet pystyvat hydodyntamaan erimielisyytensa rakentavasti paastak-
seen yhteiseen yhdenmukaiseen lopputulokseen (Peters & Manz, 2007, s. 120).
Yhteistyon toimivuus heijastuu myods jaetun tiedon maaraan. Jos yhteistyésuhde
koetaan laadukkaaksi, saavat sen osapuolet toisiltaan enemman tietoa. Myds toi-
selta osapuolelta saatu palaute koetaan hyddyllisemmaéksi, kuin yhteistydsuh-
teessa, joka koetaan laadultaan heikoksi. (Lee & Jablin, 1995; Waldron, 1991).

Toistuvassa vuorovaikutuksessa ihmisten valille muodostuu vuorovaikutussuhde.
Vuorovaikutussuhde maaritelladn yleensé kahden ihmisen valiseksi toistuvaksi ta-

pahtumaksi, joka muodostetaan ja jota yllapidetaan osapuolten valisell& vuorovai-
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kutuksella. Vuorovaikutussuhteeseen liittyy myds osapuolten véalinen kokemus yh-
teydesta toiseen ihmiseen, seka tietynlainen riippuvuus toisen kayttaytymisesta.
Kaytoksen tulisi tukea vuorovaikutussuhteen toimivuutta. (Sias, Krone & Jablin,
2002; Galvin & Cooper, 2003; Sias, 2009). Vuorovaikutussuhde vaatii jatkuvaa ylla-
pitoa: se voidaan jaotella strategiseen yllapitoon seka rutiininomaiseen yllapitoon
ihmisten tietoisen kayttaytymiseen pohjautuen. Strateginen yllapito on tarkoituksen-
omaista, kun taas rutiininomainen yllapito lahtee ihmisen alemmalta tietoisuuden
tasolta. My6s rutiininomainen yllapito saattaa kertoa siitd, etta vuorovaikutussuh-
detta pidetaan tarkeand; sitd kuvastaa se, kuinka usein toiseen osapuoleen halu-
taan olla yhteydessa. Tallaisessa vuorovaikutussuhteessa yhteydenpito voi olla niin
arkipaivaistynytta, ettei sitd oikeastaan ajatella yhteydenpidoksi, vaikka se tapah-
tuisi paivittain. Yllapito voidaan silti kokea hyvin tarkeaksi. (Dindia, 2000; Fehr, 2000,
S. 75-76).

Tybelaman vuorovaikutussuhteita ovat esimerkiksi esimies-alaissuhteet, erilaiset
asiakassuhteet, seka tyttovereiden valiset suhteet (Sias, 2009, s. 2.) NAmé& vuoro-
vaikutussuhteet liittyvét yleensa jonkin tehtavan suorittamiseen. Tehtavakeskeisyy-
den liséksi tydelamasuhteita leimaavat merkityksellisyys ja vuorovaikutuksen tois-
tuvuus, suhteen jatkuvuus. (Gabarro, 1990, s. 81). Tybeldmén vuorovaikutussuh-
teet rakentuvat yleensa siitd syysta, etta osapuolilla on tietoa, jota toinen osapuoli
tarvitsee. Niiden varsinainen funktio on siis tiedonvaihdanta. Vuorovaikutussuhteen
laatu on yleensa suhteessa tiedon laatuun. Etaisissa suhteissa tieto on yleensa ka-
pea-alaista, kun taas ldheisissa suhteissa vaihdettava tieto on monipuolisempaa.
Tiedon maara ja laatu ovat kuitenkin tarkeitd yhteistyon elementteja, silla niiden
avulla voidaan hallita tyéhon liittyvaa epavarmuuden tunnetta. (Sias, 2005; 2009).
Toimiva tydelaman vuorovaikutussuhde voi olla myés hedelmallinen alusta luovuu-

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

Tybelaman vuorovaikutussuhteet jaotellaan tiedonvaihtosuhteisiin, kollegiaalisiin
suhteisiin, seka erityisiin vertaissuhteisiin. Tiedonvaihtosuhteessa olevat ihmiset
ovat toisilleen etaisia; vuorovaikutus keskittyy ndissa ainoastaan tydasioihin ja niihin

littyvaan tiedonvaihdantaan. Kollegiaaliset suhteet ovat monimuotoisia, ja niissa
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keskustellaan monipuolisesti tytasioista; lisaksi ihmiset tutustuvat toistensa yksi-
tyiselamaan. Tallaiseen vuorovaikutussuhteeseen sekoittuu jo jonkin tasoista ysta-
vyytta. Erityinen vertaissuhde on tydelaman vuorovaikutussuhteista olemukseltaan
syvin. Sita voisi verrata yksityiselaméan ystavyyssuhteeseen. Puheenaiheet tallai-
sessa suhteessa kasittelevat laajalti muitakin kuin ty6asioita, ja suhdetta leimaavat
avoimuus ja laheisyyden tunne toista osapuolta kohtaan. (Kram & Isabella, 1985;
Sias, 2009, s. 61).

4.4 Dialogi ja sen merkitys vuorovaikutussuhteessa

Vuorovaikutuksessa ja paatoksenteossa tarvitaan seka keskustelua, neuvottelua
ettd dialogia. Keskustelussa tavoitteena on paatbksenteko, ja neuvottelun tavoit-
teena on paasta sopimukseen osapuolten kesken. Dialogissa osapuolet keskuste-
levat ja kohtaavat toisensa eri tavoin, ja sen voidaan ajatella olevan tasoltaan sy-

vempaa ja parempaa. (Isaacs, 1999).

Dialogissa on ydin, keskustelun punainen lanka. Osapuolet eivat valitse siind omaa
puoltaan tai naékdkantaansa; se ohjaa kuuntelemaan, kohtaamaan ja olemaan
lasna. Osapuolet eivat dialogissa esita toisilleen valmiiksi ajateltuja mielipiteita ja
nakokulmia, vaan ryhtyvat ajattelemaan yhdessa, pyrkien luomaan jotakin uutta ja
yhteista. Tilanteessa aidosti lasn&olevat osapuolet voivat nousta omien nékdkanto-
jensa ylapuolelle, hyddyntaa yhteista alykkyyttaan. Dialogilla tavoitellaan yhteista
ymmarrysta, joka muodostaa kivijalan myohemmalle ajattelulle ja paattksenteolle.
(Isaacs, 1999). Yhteisen, jaetun ymmarryksen ja yhteisten uusien ajatusmallien ra-
kentuminen mahdollistavat myods oppimisen. Nain ollen dialogi on oppimisen edel-
lytys. Taustalla on kuitenkin oltava yhdenmukainen tulkintakehys, jotta tdméa voi-
daan saavuttaa. Lisdksi on oltava aikaa ja tilaa aidolle vuorovaikutukselle ja toisen
henkilon kohtaamiselle. (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Aito dialogi ei synny itsestaan. Se edellyttaa kykya unohtaa oma rooli ja kayttayty-
mismallit, sek& uskallusta rikkoa rajoja ja rohkeutta uudistaa jumiutuneita vuorovai-
kutusrakenteita. Onnistunut dialogi vaatii osapuolilta neljaa lasnaolon taitoa. Ensin-

nakin on osattava kuunnella syvéllisesti: on osattava olla avoin ja vastaanottava.
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Toista osapuolta on myds kunnioitettava: hanet on osattava kohdata ilman valmiita
nakemyksia, ja omalla lasnaolollaan on annettava toiselle tilaa ja pyrittava luomaan
tasapainoa. On maltettava myos odottaa omien ajatusten rakentumista, mika tar-
koittaa sisaista kuuntelemista ja ajattelua. Neljanneksi on uskallettava puhua suo-
raan. Tama edellyttéad, ettéd omille ajatuksille on annettu aikaa rakentua ja niité on
osattu kuunnella. Syntyneet ajatukset on uskallettava tuoda esiin avoimesti ja rehel-
lisesti, on puhuttava suoraan sydadmestaan. Dialogi on oikeastaan kykya kayttaytya
uudella tavalla. Se on kykya olla avoimesti lasnd, ja tahtoa luoda avoimuutta tukeva
ilmapiiri. Avoin, lasna oleva, toista kunnioittava ja rehellinen dialogi mahdollistaa uu-

denlaisten ajatuksien syntymisen. (Isaacs, 1999).

4.5 Sosiaalinen kentta vuorovaikutuksen tilana

Tieteellinen vuorovaikutustutkimus painottuu ihmisen fyysisen kehon toimintojen ja
puheen eritasoiseen tarkasteluun. Kuitenkin myos sosiaalisen etaisyyden ja lahei-
syyden tunne vuorovaikutussuhteessa on tarkeaa; tama kuvaa ihmisten emotionaa-
lista valimatkaa (Rogers, 1998, s. 80-81; Pendell, 2002, s. 78). Tarkasteltaessa ih-
misten valistd vuorovaikutusta sosiaalisen kentan kautta voidaan ymmartaa, miten
monimuotoista ihmisten valinen kanssakayminen eli vuorovaikutus oikeastaan on.
Sosiaalinen kentta pohjautuu ajatukseen ja inmisten kokemukseen siita, etta vuoro-
vaikutuksessa ihmisten vdlille muodostuu ndkymaton tila, sosiaalisen vuorovaiku-
tuksen kentta. Tilaa ei tietenkaan voida silmin n&dhd&, mutta ihmiset tunnistavat sen
erilaisin aistimuksin, tuntein, seké intuitiivisesti. Sosiaalinen kenttd on oikeastaan
"sanallisten ja sanattomien viestien muodostama psyykkinen eli kokemuksellinen
tila”. (Dunderfelt, 2016, s. 14).

Sosiaalinen kentta rakentuu puheviestinnasta (verbaalinen ilmaisu, sanat, kaytetty
sanasto, kieli, murre), fyysisesta viestinnasta (eleet, ilmeet, ryhti, tilan haltuunotto,
puhetapa, 4dnensavy, vaatteet, tuoksu), tunneviestinnasta (ilmapiiri, tunnelma, tun-
nelataus, persoonallisuustyyli), voimien viestinnasta (tahtotila, intentionaalisuus, hy-
vaksynta-torjunta asenne, energia, vallan ilmaisu), seka intuitiivisesta viestinnasta
(kasitteet, merkitykset, tarkoitukset, henkiset tavoitteet, yksilollisyys ja ydinmindn

l&snéolo). (Dunderfelt, 2016, s. 16-17). Naista kahta ensimmaista on tutkittu melko
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paljon ja ihmiset yleensa tunnistavat niihin liittyvat seikat melko helposti. Voimien
viestinta, tunneviestinté ja intuitiivinen viestinta sen sijaan ovat huonosti tunnistet-
tuja viestinndn alueita. Ihmiset puhuvat talldin vaikutelmista tai tunnelmista, seka
kuvailevat jotakin, joka on vaikea pukea sanoiksi. Ihmisten valisessa vuorovaikutuk-
sessa tarkeda eivat ole pelkastaan puheviestinta ja fyysinen viestinta. Vuorovaiku-
tustilanteen laadun ja kokemuksellisuuden méaarittelee sosiaalisen kentan kokonais-
kokemus, silla ihmiset pystyvat huomioimaan ja tunnistamaan merkityksellisia asi-
oita toisistaan hyvin pienien viestinnallisten vivahteiden avulla. Ihmiset siis tulkitse-

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

Sosiaalisen kentan kokonaiskokemukseen vaikuttavat merkittavasti tunneviestinta
ja voimien viestinta. Tunneviestinta yksinkertaisimmillaan on aistimus ympéardivasta
ilImapiiristd. Ihmiset kokevat asian vaikeaksi kuvailla, silla asian kokemisesta ei
meilla oikeastaan ole sanastoa; ihmiset kertovat vain aistivansa erilaisia tunnelmia
ja "fiiliksia”. Tunneviestinta onkin hyvin lahelld intuitiivista viestintda. Tunneviestin-
nan piiriin voidaan kuitenkin erottaa yksilon kokemus tietyn paikan (esimerkiksi tyo-
paikan) ilmapiiristd, yksilon kokemus toisen ihmisen tunnetilasta, ja kokemus ihmis-
ten valisesta tunnekentasta. Voimien viestinnalla tarkoitetaan tilannetta, jossa jokin
tunnetta voimakkaampi nousee vahvana esiin. lhmiset kuvailevat tilannetta usein
vahvana tunteena, mutta oikeastaan kyseessa on eri asia. Voimien viestinnalla tar-
koitetaan jotakin, joka lahent&a ihmisia tai tyontaa heitd poispain toisistaan. Kyse
voi olla tahtojen kohtaamisesta tai taistelusta sosiaalisesta tilasta, energiasta ihmis-
ten valilla. Voimien viestinta voi olla vahva dynaaminen voima ihmisten valilla. Ika-
vimmillaan se saattaa ilmeta kiusaamisena ja negatiivisena vallankayttona. Positii-
visena ilmiona se tunnistetaan me-henkenda, yhteenkuuluvuuden tunteena ja posi-
tiivisena energiana. Voimien viestintd on vahvempi kokemus kuin tunneviestinta ja
se vaikuttaa yleensa ihmisiin syvasti, aiheuttaen fyysisia tuntemuksia, ja jopa taysin
primitiivisia reaktioita ihmisisséd. Voimien viestinta kytkeytyykin laheisesti ihmisen
biologisiin toimintoihin. Voimien viestintdén liittyy olennaisena osana intentionaali-

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

Dunderfelt (2016) kuvaa ihmisten vélille syntyvad henkista yhteytta lasndolevaksi

kohtaamiseksi. Tall6in ihmiset kohtaavat toisensa intuitiivisella tasolla, ja heidan
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valilleen tuntuu rakentuvan yhteys ilman, etta sen eteen joutuu ponnistelemaan. Ih-
miset kuvailevat intuitiivista kohtaamista yleensa niin, etta kertovat olevansa jonkun
toisen kanssa samalla aaltopituudella. Syvin vuorovaikutus tapahtuu talla tasolla.
Intuitiivinen kohtaaminen koetaan yleenséd myds hyvin kevyena ja vapaana, ja ihmi-
set uskaltavat puhua kohtaamisessa vapaasti, omana itsendan. Intuitiivisen viestin-
nan valityksella ihmiset rakentavat myds luottamusta, arvostusta ja kunnioitusta toi-
siaan kohtaan. Intuitiivinen kohtaaminen luo myds tunteen toisen ihmisen aidosta

lasnéaolosta.
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA METODOLOGIA

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, toimiiko HRM organisaation ylimman
johdon strategiakumppanina ja millainen kumppanuussuhde osapuolten vélille yh-
teistyoprosessissa todellisuudessa rakentuu. Ongelmaa selvitettiin etsimalla vas-
tauksia erilaisiin kysymyksiin koskien ylimméan johdon asenteita henkiléstéjohtoa
kohtaan, pyrkimalla arvioimaan henkiléstojohtamisen strategisuutta, seka selvitta-
malla millaista on vuorovaikutus ylimman johdon ja henkiléstéjohdon valilla. Tutki-
muksessa keskityttiin HR-vastaavien ja toimitusjohtajien nakemyksiin ja mielipitei-
siin, silla he ovat avainhenkilot henkiléstéjohtamisen strategisuuteen. Eraassa koh-
din nostettiin esiin myods henkilostdjohtamistoiminnon — HR-vastaavan — ja liiketoi-
mintajohdon yhteisty0 ja sen toimivuus, silla tutkimuksessa nousi selvasti esiin, etta
talla yhteistyolla on suuri merkitys henkildstéjohtamistoiminnon toiminnan sujuvuu-

delle seka strategisuudelle.

5.1 Tutkimusmetodologia

Tutkimus pohjautuu kahteen aineistoon, sekundééariseen ja primaariseen. Tutkimuk-
sen sekundaarinen aineisto on osa Hermes-tutkimusaineistoa, joka on keratty
vuonna 2017 toteutettua Kettera HRM -tutkimusta varten, jossa tutkittiin henkilosto-
johtamista suomalaisissa pk-organisaatioissa. Kyseinen tutkimusaineisto on saatu
Lappeenrannan teknilliseltd yliopistolta. Kettera HRM -tutkimuksessa haastateltiin
organisaatioiden toimitusjohtajia, esimiehia ja henkildstéjohdon edustajia. Tutki-
mukseen osallistuneet organisaatiot ovat pienia ja keskisuuria suomalaisia organi-
saatioita, jotka sijaitsevat paaosin Pohjanmaalla, muutamaa poikkeusta lukuun ot-
tamatta. Haastatteluissa kysyttiin vastaajien taustatiedot, kysymyksia HR-toiminnon
nykytilasta, strategisuudesta, seka siita, miten organisaation johdon edustaja ja HR-
vastaava nakevat HR-toiminnon tulevaisuuden ja siihen kohdistuvat vaatimukset.
Ketterd HRM -tutkimuksesta tdman gradun sekundaariseksi tutkimusmateriaaliksi
valikoituivat kysymykset 8-11, joilla arvioitiin henkilostdjohtamisen strategisuutta. Ai-
neistoa rajattiin lisaksi niin, ettd mukaan otettiin ainoastaan sellaiset organisaatiot,
joista kyselyyn oli vastannut seka toimitusjohtaja etta HR-vastaava, ja jotka tydllis-

tavat 50-250 henkil6ad. Tallaisia organisaatioita oli yhteensa 20, ja ne edustavat eri
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toimialoja Etela- ja Keski-Suomen alueella. Nama 40 vastaajaa muodostavat siten
my0Os primaariaineiston joukon N. Sekund&darinen tutkimusaineisto (I6ydokset esi-
telty luvussa 6.1) toimi vahvana triggerind (laukaisijana) primaariaineiston hankki-
miselle, nostaen esiin kysymyksen yhteistyon laadusta organisaation toimitusjohta-
jan ja HR-vastaavan valilla, ja tarpeen hankkia syvallisempéaa tietoa henkiléstdjoh-
tamisen strategisuudesta ja yhteistyosta sen taustalla. Taman tutkimuksen eras ta-
voite onkin selkiyttdd Hermes-aineiston pohjalta esiin nousseita ajatuksia.

Primaarisessa tutkimuksessa keskityttiin hyvin pieneen maaraan vastaajia (yh-
teensd 6 haastateltavaa), ja heidan vastauksensa pyrittiin analysoimaan tarkasti.
Tutkimuksessa ei pyritty yleistettaviin tuloksiin, vaan haluttiin lisata syvallista ym-
martamysta strategisesta vuorovaikutusprosessista ylimman johdon ja HR-vastaa-
van valilla. Tutkimus perustuu toimitusjohtajien ja HR-vastaavien haastatteluihin;
heidan nakemyksiinsa, asenteisiinsa ja mielipiteisiinsa. Tutkimusaineiston laatuun
pyrittiin vaikuttamaan haastatteluiden aikana esittamalla tarkentavia kysymyksia ky-
symysrungon ulkopuolelta. Talla tavoiteltin mahdollisimman syvallistd aineistoa,

seka pyrittiin lisdksi ymmartdmaan asioiden vaikutussuhteita toisiinsa.

Tiedonhankintastrategia

Primaariaineiston tiedonhankintastrategia oli fenomenografinen, mika tarkoittaa jon-
kin ilmion kuvaamista ja siitd kirjoittamista. Menetelmassa kuvataan tietyn ilmion
rakentumista ja ilmentymista ihmisten tietoisuudessa, seké ihmisten kasityksia tasta
iimiosta. Ihmisten kasitykset ilmidsta voivat poiketa toisistaan hyvinkin paljon henki-
|6n taustoista riippuen. Kasitykset saattavat myos muuttua ja ovat lisdksi hyvin kon-

tekstisidonnaisia. (Metsamuuronen, 2006).

Koska tassa tutkimuksessa haluttiin ymmartaa henkiléstéjohtamistoiminnon strate-
gisuuden ja strategiakumppanuuden rakentuminen, avaamalla néiden taustalla ole-
vaa vuorovaikutusprosessia ja osapuolten rooleja prosessin eri vaiheissa, on feno-
menografia perusteltu tiedonhankintastrategia tAman ilmion kuvaamiseen. Valintaa

voidaan perustella myds silld, etté tutkimuksessa pyrittiin ymmaéartdmaéan organisaa-
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tioiden henkiléstdjohtamisen strategisuuden ilmentymista ihmisten mielessa, ja ja-
senteleméaan aiheeseen liittyvia kasityksia ja asenteita. Fenomenografiseen tiedon-
hankintastrategiaan paadyttiin sekundaariaineiston pohjalta, joka osoitti heti tutus-
tumisvaiheessa, etta organisaatioiden johdon ja henkilostéjohdon valilla on néke-
myseroja henkilostéjohtamisen strategisuudesta seka osallisuudesta organisaation

strategiaprosessiin, ja tata ilmiéta haluttiin tarkemmin selvittaa.

Aineistohankinnan menetelma - prim&ariaineisto

Fenomenografiseen tiedonhankintastrategiaan sopii aineistonhankintamenetel-
maksi hyvin haastattelu. Tama mahdollistaa my6s avoimien kysymyksien esittami-
sen, ja vastaajilla on nain erinomainen mahdollisuus kertoa erilaisista nakemyksis-
taan (Hirsjarvi ym., 2013). Haastattelumenetelméksi valikoitui puolistrukturoitu
haastattelu, eli teemahaastattelu. Teemoittelemalla haastattelun aihepiiri kolmeen
eri teemaan tutkimusrungon mukaisesti, ja laatimalla naihin kysymysrunko etuka-
teen varmistettiin vastaajien pysyminen tutkimuksen aihepiirissa, seka aineiston ra-
kentuminen niin, etta sen avulla pystytdan mahdollisimman hyvin vastaamaan tutki-
muskysymyksiin (Hirsjarvi ym., 2013). Toisaalta tAméa haastattelumuoto mahdollisti
tarkentavien kysymysten esittdmisen, eikd kysymysrunkoa noudatettu tarkassa
muodossa, joten haastattelutilanteissa oli mahdollista saada hyvinkin syvallista in-
formaatiota sailyttaen kuitenkin ilmapiiri luontevana ja dynaamisena. Teemahaas-
tattelu mahdollisti myds sen, ettd haastateltavat pystyivat luomaan laajan nakokul-
man aiheeseen, ja toisaalta heilla oli mahdollisuus esittaa hyvinkin syvéllinen ana-
lyysi aiheesta omasta nakdkulmastaan (haastateltavat ovat aihepiirin asiantunti-
joita). Liséaksi kasvokkaishaastattelut antoivat mahdollisuuden tarkkailla haastatel-
tavien reaktioita kysymyksiin, ja tarvittaessa vastauksia pyrittiin tdydentamaan esit-
tamalla lisakysymyksia, jolloin vastaukset saatiin mahdollisimman spesifiselle ta-
solle. Haastateltavat ovat my6s olleet osana aiheena olevaa kaytannon ilmiota, ja
haastattelija puolestaan on perehtynyt haastattelun aiheena olevaan ilmié6n teori-
assa. Nain ollen haastatteluasetelma ja kaytetty menetelma tayttavat hyvin teema-

haastattelun kuvauksen (Hirsjarvi & Hurme, 1995).



44

Primaariaineiston otanta oli ei-satunnainen. Tutkimukseen mukaan kutsutut organi-
saatiot valikoituivat mukaan siten, etta niiden toimitusjohtajat ja HR-vastaavat olivat
aiemmin vuonna 2017 osallistuneet edelld aiemmin mainittuun Kettera HRM -tutki-
mukseen. Kuten aiemmin mainittiin, tallaisia organisaatioita oli yhteensa 20. Orga-
nisaatioita lahestyttiin ensimmaisella kontaktointikierroksella sahkopostiviestilla,
joka lahetettiin 4.1.2018 organisaatioiden toimitusjohtajille. Heilta tiedusteltiin alus-
tavasti organisaation kiinnostusta olla mukana uudessa laadullisessa tutkimuk-
sessa, jonka tarkoitus olisi tdydentaa ja syventaa aiemmin keréattya materiaalia toi-
mien tutkimusaineistona tassa pro gradussa; viestissa kerrottiin taman tutkimuksen
olevan jatkoa Ketterd HRM -tutkimukselle. Viestissa myos painotettiin osallistumi-
sen tarkeytta. Tarkoitus oli valita vastanneiden joukosta viisi organisaatiota taéhan
tutkimukseen. Tutkimukseen mukaan ilmoittautui kuitenkin vain kolme organisaa-
tiota, huolimatta siita, ettéd osaa vastaamatta jattaneista tavoiteltiin viela puhelimitse,
ja lisaksi heille lahetettiin sahkopostitse muistutuskutsu osallistua tutkimukseen.
Mukaan ilmoittautuneet kontaktoitiin uudelleen tammikuussa 2018 viikolla 3, ja hei-

dan kanssaan sovittiin tapaamiset viikoille 4 ja 6.

Syva-yksilo-teemahaastattelut toteutettiin kasvokkaishaastatteluina kolmessa orga-
nisaatiossa. Jokaisessa organisaatiossa haastateltiin seka toimitusjohtaja ettd HR-
vastaava, kaiken kaikkiaan haastatteluita tehtiin kuusi. Haastateltavat tavattiin orga-
nisaatioiden omissa toimitiloissa Helsingiss&d, Kokkolassa ja Vaasassa. Haastattelut
tapahtuivat neuvotteluhuoneissa, ja haastattelutilanteet olivat poikkeuksetta hairiot-
tomia ja rauhallisia. Yksi haastattelu jouduttiin tekemaan Skypen vélityksella haas-
tateltavan jouduttua siirtdmaan sovittua haastatteluajankohtaa. Haastattelut nauhoi-
tettiin jatkotoimenpiteita varten. Haastattelurunko on liitteena (liite 2), seka kysymyk-

sen 3d yhteydessa kaytetty virikekuva (liite 3).

Haastatteluissa kysyttiin aluksi vastaajien taustatietoja. Varsinaisten tiedonhankin-
takysymysten teemat (3 eri teemaa) seka itse kysymykset suunniteltiin huolellisesti
etukateen, kirjallisuuskatsaukseen pohjautuen. Teemassa 1 esitettiin nelja kysy-
mysta, joiden avulla pyrittiin selvittdmaan peruslahtdkohtia henkildstéjohtamisen
strategisuudelle ja strategiakumppanuudelle organisaatiossa, seka sitd, tukevatko

nama olemassa olevat peruslahtokohdat strategiakumppanuuden muodostumista
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organisaation ylimman johdon ja henkilostéjohdon valille. Nama kysymykset poh-
jautuvat seikkoihin, jotka on teorian pohjalta tunnistettu tarkeiksi peruslahtékohdiksi
henkilostdjohtamistoiminnon strategisuuden, ja sita kautta strategiakumppanuuden
rakentumiselle. Teemassa 2 vastaajille esitettin myds nelja kysymysta, mutta ai-
heena oli henkildstbjohtamisen strategisuus. Teemakysymysten tarkoituksena ol
selvittdd, kuinka strateginen HR-toiminnon rooli kaytannossa talla hetkella on, ja to-
teutuvatko henkildstdjohtamisen strategisuuden ja strategiakumppanuuden maari-
telmat talla hetkella. Taman teeman viimeinen kysymys kasitteli organisaation stra-
tegiaprosessia henkilostdjohtamisen nakdkulmasta ja sita, milla tavoin henkildsto-
johto on mukana prosessin eri vaiheissa. Haastateltavalle esitettiin ennen vastaa-
mista virikekuva (liite 3), ja selitettiin, miten kaaviota luetaan, ja millaisia eri vaiheita
se pitaa sisallaan. Teeman kysymykset pohjautuivat teorialukuun 3, erityisesti sen
alalukuihin 3.3, 3.4 ja 3.5. Haastatteluiden viimeinen, kolmas teema kasitteli organi-
saation ylimman johdon ja henkiléstéjohdon yhteisty6ta ja vuorovaikutusta. Haas-
tatteluissa pyrittiin selvittdmaan, miten osapuolet kokevat véalisensa vuorovaikutuk-
sen; millainen sosiaalinen kentta heidén valilleen rakentuu vuorovaikutuksen aikana
ja millaisesta vuorovaikutussuhteesta todellisuudessa on kyse, sekd pystyvatko
osapuolet keskindiseen dialogiin. Lisdksi haastateltavilta kysyttiin, millaisia esteita
he nékevat yhteistydlle, ja myds sita, millaista yhteistyd parhaimmillaan voisi olla,
eli mika tekisi henkildstbjohtamisesta hyvan strategiakumppanin organisaation joh-
dolle. Kolmas teema pohjautuu teorialukuun 4, ja sen tavoitteena oli selvittda, onko
osapuolten yhteistydn laatu sellaista, etta se tukee strategiakumppanuuden synty-

mista.

Talla tavoin toteutettu tiedonhankinta piti vastaajat tiukasti aihepiirin parissa, mutta
antoi samalla mahdollisuuden analysoivaan ja syvélliseen tiedonhankintaan. Toteu-

tus loi hyvat mahdollisuudet 16ytaa vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

5.2 Aineistojen kasittely ja analyysi

Sekundaarinen aineisto saatiin valmiina kaavioina ja frekvenssitaulukkona; taulu-
kossa on mukana myds keskiarvot ja keskihajonnat (liite 1). Tata aineistoa ei taméan

gradun yhteydessa muokattu enda, vaan aineisto analysoitiin sellaisenaan, ja lisaksi
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valikoivasti ainoastaan niiltd osin, kuin aineiston katsottiin palvelevan taman gradun
primaarisen aineiston keruuta. Kaytossa ollut sekundaarinen aineisto siis analysoi-
tiin ennen prim&arisen aineiston kerdamisen suunnittelua ja toteutusta. Tarkoituk-
sena oli, etta sekundaarisesta aineistosta esiin nousseita aiheita, niiden syita ja seu-
rauksia pystyttaisiin tarkemmin selvittamaan taman tutkimuksen primaarisen aineis-
ton, syvahaastatteluiden, pohjalta. Primaarinen aineisto, nauhoitetut syvahaastatte-
lut joita oli yhteensa kuusi kappaletta, litteroitiin valittomasti haastatteluiden jalkeen.
Litteroinnit suoritti Tutkimustie Oy.

Primaarisen tutkimusaineiston analyysi

Primaarinen aineisto analysoitiin siséllonanalyysin avulla, mika on tieteellinen me-
todi, jossa pyritddn tekemaan paatelmia joko symbolisesta, kommunikatiivisesta tai
verbaalisesta datasta (Gronfors, 1982; Tuomi & Sarajarvi, 2004). Myds haastattelut
kirjalliseen muotoon muunnettuna eli litteroituna ovat téllaista dataa (Tuomi & Sara-
jarvi, 2004).

Sisalléonanalyysin avulla aineisto voitiin jarjestella ja kategorisoida siten, etta siitéa
pystyttin muodostamaan paikkansa pitavia kasityksia ja tekeméaan erilaisia johto-
paatoksia, kuten sisallonanalyysissa on tavoitteena (Elo & Kyngéas, 2008; Kondracki
ym., 2002). Gronfors (1982) on maaritellyt sisallonanalyysin olevan oikeastaan ana-
lyysin ja synteesin yhdistelm4, joka hajottaa tutkimusaineiston osasiksi kooten sen
osat jalleen yhteen tieteellisiksi johtopaatoksiksi eri vaiheiden kautta. N&in toimittiin
my0s tassa tutkimuksessa. Prosessissa pyrittiin I0ytamaan kirjoitetusta tekstista eri-
laisia merkitysyksikditd, jotka auttaisivat ymmartamaan haastateltujen nakemyksia
ja kokemuksia aiheesta. Prosessin tarkoitus oli myds selkiyttda asioiden vaikutus-
suhteita. Sisallonanalyysi sopii erityisen hyvin menetelméksi tallaisiin tilanteisiin,
joissa halutaan syvallisesti ymmartaa ihmisten valisen kommunikoinnin merkityksia

ja tunnistaa kommunikaatioon liittyvia kriittisia tekijoita (Basit, 2003).

Sisallénanalyysi on mahdollista toteuttaa joko induktiivisesti (aineistolahtdisesti) tai
deduktiivisesti (teorialahtoisesti). Tassa tutkimuksessa analyysi tehtiin deduktiivi-

sesti. Deduktiivisen lahestymistavan voidaan katsoa olevan parempi lahestymistapa
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silloin, kun aiempaa tutkimustietoa aiheesta on saatavilla, ja analyysi voidaan muo-
toilla aiempaan tutkimustietoon pohjautuen. Talloin aineiston analyysi aloitetaan
suurien kokonaisuuksien tarkastelusta ja tutkimusaineistoa analysoidaan peilaten
sitd aiempaan teoriaan. (Elo & Kyngas, 2008). Tassa tutkimuksessa toimittiin nain,
hyodyntaen olemassa olevaa strategisen henkiléstéjohtamisen kasitteistoa seka vii-
tekehysta, joka rakennettiin aiempaan tutkimukseen pohjautuen. Yksittaista tutki-
musta organisaation ylimman johdon ja HR-vastaavan vdlisesta yhteistyosta oli
haastavaa l0ytaa, sen sijaan aiemmasta teoriasta I0ytyi erilaisia viittauksia sen mer-
kityksellisyyteen. Tata ajatusmallia yhteistydon merkityksellisyydesta hyddynnettiin
taman tutkimuksen lahtokohtana, ja siihen yhdistettiin kasityksia ihmisten vélisen

yhteistyon ja vuorovaikutussuhteiden laadusta.

Sisallonanalyysi toteutettiin hyddyntaen Elon ja Kyngaksen (2008) ideaa sisal-
I6nanalyysin prosessimallista, jossa analyysi jaetaan kolmeen eri vaiheeseen. Vai-
heet ovat valmistelu-, jarjestely- seka raportointivaihe. Valmisteluvaiheessa valitaan
analysoitava yksikko, jotka téassé tutkimuksessa oli aina yksi kokonainen haastattelu
kerrallaan. Valmisteluvaiheessa pyrkimyksend on sisdistdd aineisto ja ymmartaa
kokonaisuus, jota kasitelladn. Deduktiivisen sisallénanalyysin jarjestelyvaiheessa
luodaan kategorisointimatriisi, jonka kategoriat pohjautuvat aiempaan tutkimuk-
seen. Jarjestelyvaiheessa l6ydokset tutkimusaineistosta koodataan eri kategorioi-
hin, joiden avulla aineiston l6ydoksia voidaan verrata tehtyihin hypoteeseihin ja
aiempaan teoriaan. Viimeisessa, raportointivaiheessa, analyysiprosessi kirjoitetaan

auki, ja analyysin tuloksista tehdaan tieteellisia johtopaatoksia, jotka raportoidaan.

Taman tutkimuksen valmisteluvaiheessa haastattelujen litteraatiot luettiin ajatuk-
sella lapi kahteen kertaan ja aineistosta pyrittin muodostamaan kokonaiskasitys.
Samalla muodostui ymmarrys, etta aineiston pohjalta on mahdollisuus |6ytaa vas-
taukset kaikkiin asetettuihin tutkimuskysymyksiin huolellisen ja johdonmukaisen

analyysin avulla.

Taman jalkeen siirryttiin jarjestelyvaiheeseen, jossa aluksi rakennettiin kategorisoin-

timatriisit (litteet 5-7). Kategorisointimatriisit muodostuivat tdssa tutkimuksessa tay-
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sin strukturoiduiksi, pohjautuen tyén teoriaosuuteen. Matriisit rakennettiin tutkimus-
teemoittain: Teema 1, perusldhtokohdat; Teema 2, henkilostojohtamisen strategi-
suus; ja Teema 3, yhteistyo ja vuorovaikutus. Jokaisen teeman matriisi rakentui kol-
mesta vaiheesta. Ensimmaiseen vaiheeseen valittiin teorian pohjalta tunnistetut tar-
keimmat indikaattorit; eli esimerkiksi teemassa 1, peruslahtékohdat, tarkeimpia in-
dikaattoreita ovat ne tekijat, jotka nousevat teoriasta esiin merkityksellisimpina mah-
dollistajina henkildstéjohtamisen strategisuudelle. Teemassa 2, henkilostéjohtami-
sen strategisuus, indikaattorit mittaavat strategisuuden tasoa. Teemassa 3, yhteis-
tyd ja vuorovaikutus, indikaattoreiden avulla mitattiin vuorovaikutussuhteen ja yh-
teistyon laatua, seké sita, syntyykd osapuolten vuorovaikutuksessa aitoa dialogia.
Kategorisointimatriisien toisessa ja kolmannessa vaiheessa tunnistetut indikaattorit
kategorisoidaan. Peruslahtékohdat-matriisin ykkoskategoria mittaa, tunnistetaanko
organisaatiossa HR-toiminnon arvo; onko HR-toiminnolla selkea funktio; onko orga-
nisaation johdolla strateginen tahtotila, ja millainen on HR-toiminnon rooli tutkimus-
hetkella. Strategisuus-matriisin ykkoskategoria puolestaan mittaa organisaation
henkilostdjohtamisen strategisuuden tason. Yhteisty0 ja vuorovaikutus -matriisin yk-
koskategoria taas mittaa organisaation ylimman johdon ja HR-vastaavan yhteistyon
ja vuorovaikutussuhteen laatua. Indikaattorit on yhdistetty kategorisointimatriiseissa
ykkoskategorioihin, joten matriisien avulla on helppo ymmartéa ja tunnistaa asioiden
vaikutussuhteet. Kaikkien kategorisointimatriisien kakkoskategoriat pohjautuvat aja-
tukseen, tukevatko eri tutkimusteemojen ykkéskategorisoinneissa muodostuneet
kasitykset strategiakumppanuutta organisaation ylimman johdon ja henkilostéjoh-
don valilla vai ei, mik& puolestaan auttoi muodostamaan kasityksen siitd, toimiiko
henkilostojohto tutkittavan organisaation ylimman johdon strategiakumppanina vai

ei.

Kategorisointimatriisien rakentamisen jalkeen tutkimusmateriaalin jarjestelyvaihe
jatkui, mutta siirryttiin varsinaiseen tutkimusaineiston analyysiin. Aineiston analy-
sointia varten rakennettiin Excel-taulukot, jotka noudattelivat kategorisointimatriisien
ideaa tutkimusaineiston kasittelemisesta ja kategorisoimisesta. Excel-taulukoita ra-
kennettiin kolme, yksi jokaista tutkimukseen osallistunutta organisaatiota varten,
silla jokainen organisaatio haluttiin analysoida erikseen, jotta tuloksia voitiin myo-

hemmin vertailla toisiinsa myds organisaatioittain. Jokaiseen Excel-taulukkoon
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muodostettiin lisaksi kaksi vastaussaraketta, jotta toimitusjohtajan ja HR-vastaavan
vastaukset saatiin kaytya lapi erikseen; myds talla tavoiteltin mybhempaa vertailta-
vuutta vastaajittain. Taman lisdksi jokaisessa Excel-taulukossa kasiteltiin jokainen
tutkimusteema erikseen vastaajittain. Talla tavoin toimien lopullisessa analyysissa

oli mahdollista tarkastella eri tutkimusteemoja vastaajittain ja organisaatioittain.

Taman jalkeen litteraatiot tulostettiin paperiversioiksi, ja analysoitiin organisaatio ja
haastattelu kerrallaan. Jokaisen haastattelun litteraatio luettiin viel& kerran ajatuk-
sella 1api. Taman jalkeen tekstista etsittiin erilaisia merkitysyksikoita pohjautuen
haastatteluiden analyysin lahtékohtiin (liite 4), ja ne koodattiin kynalla paperiversi-
oon. limisisallén (manifest content) lisdksi piilotetut viestit ja asenteet (latent con-
tent) pyrittiin [0ytamaan ja koodaamaan. Analyysiyksikkbna kaytettiin sanoja, sa-
nayhdistelmi&, kokonaisia lauseita, ajatuskokonaisuuksia, asenteita sek& mielipi-
teitd. Naita analyysiyksikoita koodattiin jarjestelmallisesti, tutkimusteema ja haastat-
telukysymys kerrallaan, kunnes selkeitd merkitysyksikoita ei tekstista enda I6ytynyt.
Kaikkea aineistoa ei siis koodattu, vaan tekstista pyrittiin 16ytamaan merkitykselli-
simmat seikat, jotka nostettiin esiin. Merkityksellisimmiksi seikoiksi paateltiin asiat,
jotka voitiin selkeasti 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 erittain mielenkiintoi-

silta yksityiskohdilta.

Koodauksen jalkeen merkitysyksikot kirjattiin Excel-taulukoihin kategorisointimatrii-
sien mukaisesti. Tassa vaiheessa huomattiin, etta yhdella merkitysyksikolla saattoi
olla monenlaista merkitysta, joten se olisi voitu kytkea useampaan kategoriaan. Nain
ei kuitenkaan toimittu, vaan merkitysyksikot kytkettiin siihen kategoriaan, johon se
tuntui eniten vaikuttavan. Tahan saattoi vaikuttaa kokonaiskasitys haastattelusta.
Joitakin merkitysyksikaita kytkettiin myds sellaisiin kategorioihin, joihin ne selvasti
vaikuttivat negatiivisesti. Tallaisen aineiston kasittelyn mahdollisti se, etta merkitys-
eli analyysiyksikot pisteytettiin eri kategorioiden alle, joko niin, ettd ne saivat arvon
+1, tai niin, ettd ne saivat arvon -1. Pisteytyksessa tyon tekija kaytti vapaasti omaa
paattelyaan analyysiyksikodiden sisdllon merkityksesta. Taméan jalkeen jokaisen or-

ganisaation kaikkien kolmen eri tutkimusteeman ykkoskategoria-pisteet laskettiin
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yhteen, ja tulokseksi saatiin kyseisen kategorian arvo. Arvot maariteltiin niin, etta
arvon ollessa alle 5 tulos on suuntaa antava; arvon ollessa 5-12 tulos on selked, ja
arvon ollessa 13 tai enemman, tulos on erittain vahva. Nama ykkoskategorioiden
arvot laskettiin yhteen pohjautuen kategorisointimatriisien kakkoskategorioihin. Nain
saatiin lopputulokset tutkimusteemoittain, joiden pohjalta néhtiin, tukevatko tutkitun
organisaation kyseiseen tutkimusteemaan tunnistetut merkitysyksikot strategia-
kumppanuutta vai ei. Taman lisdksi jokaisen haastattelun pohjalta kirjoitettiin lyhyt
narratiivi tutkimusteemoittain, ja narratiiveja vertailtiin laskennallisiin lopputuloksiin
tutkimusteemoittain. Nain varmistuttiin siita, etta kokonaisvaikutelma oli yhdenmu-

kainen merkitysyksikoiden kategorisointitulosten kanssa.

Excel-pohjien avulla aineisto haluttiin saada hyvin tiiviseen muotoon, tarkoituksena
luoda aineistosta mielekas, selkea ja informatiivinen kokonaisuus, jonka pohjalta
voitiin ryhtya kirjoittamaan tuloksia ja tekemaan johtopaatoksia. Nain pyrittiin luo-
maan selke&d kokonaisuus tutkittavasta ilmidsta ja ilmiéon liittyvien osasten vaiku-
tuksesta strategiakumppanuuden rakentumiseen. Tutkimustuloksia peilattiin koo-
dausvaiheessa jatkuvasti aihetta kasittelevaan aiempaan tutkimukseen, kirjoittaen
samalla muistiinpanoja asia- ja aihekokonaisuuksista johtopaatoksia ja yhteenvetoa

varten.

Analyysivaiheen lopuksi Excel-taulukot tulostettiin paperiversioiksi ja tuloksia tar-
kasteltiin organisaatioittain, vastaajittain, sek& teemoittain. Kokonaisuuksia vertail-
tiin lisaksi keskenaan organisaatioittain, teemoittain, ja lopuksi toimitusjohtajien ja
HR-vastaavien vastauksia vertailtiin kokonaisuutena keskenaan. Vertailusta kirjoi-
tettiin lyhyet muistiinpanot. Kun tutkimustuloksista oli rakentunut selkeéa kasitys, siir-

ryttiin seuraavaan vaiheeseen.

Kategorisointimatriisien rakentamisen ja tutkimusaineiston varsinaisen analysoimi-
sen jalkeen, sisadllonanalyysin raportointivaiheessa kirjoitettiin tama luku; tarkoituk-
sena perustella valittua analyysimenetelmaa ja selittaa analyysiin liittyvaa prosessia
eri vaiheineen. Kun analysointivaihe oli kirjoitettu auki, kirjattiin [6ydokset tutkimus-

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

Tutkimustyon reliabiliteetti pyrittiin varmistamaan suunnittelemalla, aikataulutta-
malla ja dokumentoimalla kaikki tutkimustyon eri vaiheet huolellisesti. Liséksi tutki-
mustyon kaikissa vaiheissa pyrittiin jatkuvaan laadun tarkkailuun ja niin tarkkaan
dokumentointiin, etta tutkimustyon eteneminen pystyttaisiin jalkikateen selostamaan
ja esittamaan vaihe vaiheelta, seka ajankayton etta tyon sisallon suhteen. Tutkimus-
tyon hyvaan laatuun pyrittiin myds esimerkiksi valikoimalla kaytetyt lahteet tarkoin
juuri tdhan tutkimustydhon ja suomalaisten organisaatioiden johtamiskontekstiin so-

piviksi.

Primaarisen tutkimusaineiston osalta hyvaan laatuun pyrittiin kiinnittamalla huo-
miota haastatteluiden yksityiskohtiin, kuten esimerkiksi selostamalla haastateltaville
haastatteluiden alussa tutkimuksen tarkoitus ja haastattelun todennakéinen kesto,
jarjestamalla haastattelut mahdollisimman hairiéttémaan tilaan, ja varaamalla haas-
tatteluun riittavasti aikaa, jotta tilanne olisi mahdollisimman rauhallinen. Lisaksi etu-
kateen laadittiin tutkimuksen teoriaosuuteen pohjautuva haastattelurunko, ja var-
mistettiin haastatteluiden hyva aanentoiston laatu laadukkaalla nauhurilla. Haastat-
telut suoritti yksi henkild, mika mahdollisti haastateltavien reaktioiden vertailun seka
samojen syventavien kysymysten ja lisakysymysten esittamisen haastattelurungon
ulkopuolelta, mikali niille oli tarvetta. Lisaksi haastattelija kirjoitti jokaisen haastatte-
lun jalkeen lyhyen muistion haastattelun tunnelmasta ja tarkeimmista esiin nous-
seista seikoista. Mikali haastattelussa nousi esiin jotakin kehitettdvaa, esimerkiksi
kysymysten suhteen, merkittiin asia yloés seuraavaa haastattelua varten. Nain myos
haastattelija oppi ja kehittyi tyon edetessa. Koska kyse oli syvahaastatteluista, py-
rittiin haastattelutilanteissa synnyttdmaan hyva luottamus olemalla vahvasti lasna ja
rakentamalla rento tunnelma haastattelun alussa. Tutkimusaineiston laatu haluttiin
varmistaa myo6s teettamalla litteroinnit ammattilaisella. Nain tutkimusaineistosta
saatiin mahdollisimman tasalaatuinen ja haastatteluvaiheesta paastiin siirtymaan
nopeasti analysointivaiheeseen. Myds tutkimusaineiston analysointivaihne doku-
mentoitiin yksityiskohtaisesti; paperiset koodatut litteraatiotulosteet numeroitiin ja
talletettiin, samoin miellekartat, jotka rakennettiin suunniteltaessa kategorisointimat-

riiseja, jotka ovat taman tyon liitteina.
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Tutkimus olisi mahdollista toistaa vastaavanlaisena edella selostetun dokumentaa-
tion pohjalta. Koska kyse on kuitenkin laadullisesta tutkimuksesta jatkuvasti muut-
tuvassa ymparistdssa ja olosuhteissa - minka lisaksi ihmiset ja heidan kasityksensa
asioista muuttuvat - on kuitenkin todennékoista, ettd tutkimustulokset olisivat erilai-
sia, mikali tutkimus toistettaisiin vasta jonkin ajan kuluttua. Toisaalta aineiston ana-
lysointi suoritettiin selkean teoriataustan pohjalta niin dokumentoidusti, etta toistet-
taessa vastaava analyysi nyt keratylle aineistolle toisen tekijan toimesta, olisivat tut-

kimustulokset varmasti hyvin samansuuntaiset.

Tutkimustydn ulkoinen validiteetti varmistettiin rajaamalla tydn aihepiiri huolellisesti.
Teoriaosuudessa pyrittiin perustelemaan henkilostdjohtamisen tarkeys organisaa-
tiolle, sek& nostamaan riittavasti esiin aiempaa tutkimusta, mika perustelee henki-
|6stojohtamistoiminnon merkityksen osana organisaation strategista kokonaisarkki-
tehtuuria. Organisaation ylimman johdon ja HR-vastaavan yhteistydsta ja vuorovai-
kutuksesta puolestaan oli erittdin vahan aiempia tutkimustuloksia saatavilla. Tasta
syysta tassa kohdin tutkimuksen lahtékohtana kaytettiin viestinnallisesti yleisesti tar-
kein& pidettyja tai merkityksellisiksi todettuja vuorovaikutuksen ominaispiirteita ja
laatukriteereitd. Tyon rakenteellinen validiteetti pyrittiin varmistamaan valitsemalla
kaytetyt tutkimusmetodit huolellisesti siten, ettd ne mahdollisimman hyvin vastaavat
tdman tyon tavoitteita ja mahdollistavat tutkimusaineiston syvéllisen analysoinnin.
Tutkimustyon siséinen validiteetti varmistettiin valitsemalla tarkoin tutkimuksen paa-
kasitteet, selittdmalla ne mahdollisimman tarkoin tutkimuskontekstiin sopivalla ta-

valla, seka harkitulla lahteiden kayttamisella ja oikeanlaisella viittaustekniikalla.
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6. TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksen empiirisessa osiossa haluttiin selvittaa, milla tavoin ylin johto suoma-
laisissa keskisuurissa organisaatioissa asennoituu henkildstdjohtamistoimintoon, eli
millaiset peruslahttkohdat strategiakumppanuuden rakentumiselle niissé on; kuinka
strateginen henkildstéjohdon rooli on kdytanndssa, ja millainen kumppanuussuhde
henkilostjohdon ja organisaation ylimman johdon valilla vallitsee. Tutkimuksessa
keskityttiin HR-vastaavien ja toimitusjohtajien ndkemyksiin ja mielipiteisiin, silla he
ovat avainhenkilot henkilostojohtamisen strategisuuteen. Tutkimukseen osallistui
kolme organisaatiota, joista jokaisesta haastateltiin seka toimitusjohtaja, ettd HR-

vastaava.

Aihetta tarkasteltiin kolmen eri teeman avulla. Aihetta lahestyttiin aluksi selvitta-
malla, millaisia peruslahttkohtia teorian pohjalta voidaan pitéa sellaisina, ettd ne
mahdollisimman hyvin tukisivat strategiakumppanuuden syntymista. Taman jalkeen
selvitettiin empiirisen tutkimuksen avulla, millaisia ndméa peruslahtékohdat todelli-
suudessa ovat. Peruslahtokohdat kasitteena on avattu ja kayty lapi luvussa 6.2. Ta-
man jalkeen siirryttiin tarkastelemaan henkildstéjohtamisen strategisuutta. TAman
teeman avulla haluttiin selvittaa, milla tasolla tutkituissa organisaatioissa henkilos-
toéjohtamisen strategisuus oli. Teemaa lahestyttiin selvittamalla, mihin henkilostéjoh-
tamisen strategisuus teoriassa perustuu; taman jalkeen muodostettiin erilaisia teo-
reettisia maarittelyitd strategisuudelle ja nain syntyivat strategisuuden eri asteet.
Tutkimuksen empiirisessa vaiheessa selvitettiin, miten tutkitut organisaatiot sijoittu-
vat maariteltyihin strategisuuden asteisiin. Henkiléstéjohtamisen strategista roolia ja
osallisuutta organisaation strategiaprosessissa avataan luvussa 6.3. Tutkimuksen
kolmas teema kasitteli kumppanuutta. Kumppanuusteemaa lahestyttiin selvitta-
malla, millaisista elementeista tydelaman kumppanuussuhteet syntyvat ja millaiset
asiat vaikuttavat eniten kumppanuussuhteen laatuun. N&in osiossa paadyttiin tar-
kastelemaan osapuolten vuorovaikutussuhteen laatua ja sosiaalista kenttaa, joka
heidan valilleen vuorovaikutuksessa rakentuu. Osapuolten kumppanuussuhdetta on

tarkemmin avattu luvussa 6.4.
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6.1 Sekundaarisesta aineistosta esille nousseita seikkoja

Sekundaarista aineistoa tarkasteltiin aluksi yksittaisten kysymysten vastauksiin poh-
jautuvina kaavioina. Kysymyksen 8, Onko yrityksessanne dokumentoitu henkildst6-
strategia? vastaukset (lite 3) osoittavat, etta merkittavassa osassa vastaajaorgani-
saatioita ei ole dokumentoitua henkiléstostrategiaa. Osa vastaajista, seka toimitus-
johtajista ettd HR-vastaavista, ei tiennyt onko organisaatiolla dokumentoitu henki-
|0stOstrategia. Vastauksista nousee esiin myos se, ettd saman organisaation toimi-
tusjohtajien ja HR-vastaavien vastaukset eroavat toisistaan jonkin verran. Esimerk-
kina tasta: 7 toimitusjohtajaa on vastannut kysymykseen, etta organisaatiolla on do-
kumentoitu henkilostostrategia, ja 8 HR-vastaavaa on vastannut henkilostostrate-
gian olevan dokumentoitu. Yksi vastanneista toimitusjohtajista ei tiennyt, etté orga-
nisaatiolla on dokumentoitu henkilostostrategia. Vastaavasti 12 toimitusjohtajaa sa-
noo, ettad henkilostostrategiaa ei ole dokumentoitu, kymmenen HR-vastaavan aino-
astaan vastatessa samoin. Kaksi HR-vastaavaa eivat siis tienneet, ettei organisaa-

tiolla ole dokumentoitua henkilostostrategiaa, tai he eivat osanneet arvioida asiaa.

Kysymyksen 9. Missa méaarin teilla huomioidaan henkiléstdjohtaminen liiketoiminta-
strategiaa laadittaessa? vastaukset (lite 3) osoittavat myds, etta toimitusjohtajien ja
HR-vastaavien valilla on tdssakin kohdin nakemyseroja. Samaa mielta he ovat kes-
kendan ainoastaan siita, ettéd henkilostéjohtaminen huomioidaan jollakin tavoin lii-
ketoimintastrategiaa laadittaessa. Erot nousevat esiin siing, kun arvioidaan, kuinka
mittavasti henkiléstdjohtaminen huomioidaan. Organisaatioissa, joissa henkildsto-
johtaminen otettiin huomioon jonkin verran, olivat vastaukset toimitusjohtajan ja HR-
vastaavan valilla melko samaa tasoa. Mutta organisaatioissa, joiden toimitusjohtajat
olivat sita mielta, etta henkildstdjohtaminen huomioidaan melko hyvin, olivat HR-
vastaavat osittain eri mieltd. Osa heista ei tiennyt, huomioidaanko henkildstdjohta-
mista lainkaan liiketoimintastrategiaa laadittaessa. Toimitusjohtajat olivat selkeasti
enemman sita mielta, ettd henkiléstdjohtaminen otetaan huomioon liikketoimintastra-

tegian rakentamisessa, kuin HR-vastaavat.

Kysymys 10. Miten tarkasti teilla maaritelladn henkilostdjohtamisen vuosittaiset ta-

voitteet? (liite 3) aiheutti myds hajontaa vastauksissa. 13 HR-vastaavaa oli sita
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mielta, ettd henkilostdjohtamisen vuosittaisia tavoitteita ei maaritella lainkaan, ne
maaritelladn heikosti tai jollakin tavoin, tai HR-vastaavat eivat tienneet, maaritel-
laanko tavoitteita. Vain 7 heista oli sitd mielta, etta tavoitteet maaritellaan melko
hyvin tai hyvin. Vastaavasti vain 4 toimitusjohtajaa oli sitéd mielta, etta tavoitteita ei
maaritella lainkaan, tai ne maaritellaan heikosti. Toimitusjohtajista sen sijaan 16
vastasi, ettd henkildstbjohtamisen tavoitteet méaaritellaan keskinkertaisesti, melko
hyvin, hyvin tai jopa erittain hyvin. Toimitusjohtajat uskovat HR-vastaavia vahvem-

min siihen, etta henkilostdjohtamiselle asetetaan vuosittaisia tavoitteita.

Kysymyksen 11, Miten tarkasti teilla mitataan henkilostdjohtamisen onnistumista?
vastaukset (liite 3) aiheuttivat suurinta hajontaa. 14 HR-vastaavaa oli sitd mielta,
etta henkilostdjohtamisen onnistumista mitataan jonkin verran, heikosti, tai sita ei
lainkaan mitata. Yksi HR-vastaava ei tiennyt, mitataanko onnistumista. Toimitusjoh-
tajien vastaukset tdssa kohdin olivat selkeasti positiivisempia: heista 13 uskoi, etta
henkilostdjohtamisen onnistumista mitataan joko hyvin, melko hyvin tai vahintaan

keskinkertaisesti.

Yhteenvetona sekundaérisesta aineistosta muodostettujen kaavioiden pohjalta voi-
daan todeta, etta toimitusjohtajien ja HR-vastaavien valilla on selkeita ndkemyksel-
lisia eroja sen suhteen, onko organisaatiolla dokumentoitu henkilostostrategia,
missa maarin henkiléstdjohtaminen huomioidaan liiketoimintastrategiaa laaditta-
essa, milla tavoin henkilostojohtamisen tavoitteet maarittyvat, ja milla tavoin henki-

l6stdjohtamisen onnistumista mitataan.

Tata ajatusta tukee myos vaittamille 9-11 tehtyjen Wilcoxon signed rank -testin tu-
lokset (lite 3), jotka osoittavat, ettd toimitusjohtajien ja HR-vastaavien vastausten
valilla on selkeasti eroa. Ero on jopa tilastollisesti merkitseva niin, etta toimitusjoh-
tajien arviot ovat keskimaaraisesti korkeampia. My6s eri organisaatioiden valilla ol
suuria eroja siina, kuinka yhtenevaisia organisaation toimitusjohtajan ja HR-vastaa-

van ajatukset olivat kesken&én. (Hujala, 2017).
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6.2 Peruslahtokohdat strategiakumppanuuden muodostumiselle

Peruslahtokohdilla tassa tutkimuksessa tarkoitetaan niita asioita, jotka ovat organi-
saatiossa valttdAmattomia, jotta strategiakumppanuutta henkiléstéjohdon ja organi-
saation ylimman johdon valille voi syntyd. Peruslahtokohtien ytimessa on ajatus
siitd, etta organisaation ylimman johdon on ymmarrettava strategisen henkilostéjoh-
tamisen merkitys organisaation kilpailukyvyn lahteena. Kaytannossa tama tarkoittaa
strategisuuden merkityksen — strategisen henkilostdjohtamisen kaytantbjen seuraa-
musten — kokonaisvaltaista ymmartamysta johdon taholta. Tallaisen ymmartamyk-
sen syntyminen ohjaa organisaation johtoa positiiviseen tahtotilaan, jossa johto suh-
tautuu positiivisesti strategiayhteistydhon henkilostdéjohdon kanssa. Liséaksi henki-
|6stdjohtamistoiminnon on oltava riittavan kyvykas pystyakseen vastaamaan strate-
gisuuden mukanaan tuomiin haasteisiin, sill& strategisuus nostaa henkiléstdjohta-
misen uudelle tasolle organisaatiossa. HR-vastaavan taytyy ymmartaa strategisuu-
den vaikutukset ja vaatimukset kokonaisuutena, ja hanen taytyy osata suunnitelmal-
lisesti rakentaa henkilostdjohtamisen kokonaisuutta sellaiseksi, ettd se mahdollisim-
man hyvin tukee liikketoiminnan tarpeita ja liiketoimintajohdon tavoitteita. N&in hen-
kilostdjohtamistoiminnolla on selkeé funktio, ja se toimii tavoitteellisesti osana orga-
nisaation strategista arkkitehtuuria. Nama peruslahtokohdat pohjautuvat Ulrichin

(1997) nakemyksiin strategiakumppanuuden rakentumisesta.

Tallaisen positiivisen tahtotilan taustalla on kaytanndssa siis se, ettd organisaation
johto on tunnistanut organisaatiossa olevan tietopddoman ja inhimilliset resurssit
tarkeiksi, ja tata kautta on syntynyt myos arvostus henkilostdjohtamistoimintoa koh-
taan. Henkildstbjohtamistoiminnolla on jo vahvaa osaamista, ja kyky keskittyd muu-
toksen, uudistumisen ja strategisten henkildstdvoimavarojen johtamiseen (Ulrich,
1997). Lisaksi organisaation johto on tunnistanut toiminnon ja HR-vastaavan poten-
tiaalin, ja johdolla on myds halu vahvistaa henkildstdjohtamistoimintoa tulevaisuu-
dessa strategisempaan suuntaan eri tavoin. NAma asiat johtavat siihen, ettd henki-
|6stdjohtamistoiminnon arvo tunnistetaan, ja sille on rakentunut selkea funktio orga-
nisaatiossa, jota tukee ylimman johdon vahva strateginen tahtotila. Naiden perus-
lahtékohtien varaan voidaan jo rakentaa strategiakumppanuutta organisaation joh-

don ja henkildst6johdon valille.
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Tassa tutkimuksessa edella esitettyjen peruslahtokohtien toteutumista tarkasteltiin
haastattelunarratiivien ja kategorisointimatriisi, teema 1:n (lite 5) avulla, pyrkimyk-
sena maaritella, tukevatko tutkitun organisaation peruslahtokohdat strategiakump-

panuuden syntymista organisaation johdon ja henkilostéjohdon valilla.

Organisaatio 1, peruslahtokohdat

Toimitusjohtaja n&kee organisaation asiantuntijaorganisaationa, jossa tyontekijoi-
den on osattava paljon ja pysyttavéa ajan tasalla omaa ty6taan koskevista muutok-
sista. Han pitdd HR-toiminnon roolia erittain tarkedna organisaation kannalta ja toi-
mii sen tarkeyden puolesta puhujana johtoryhmassa. HR-toiminnon rooli ei aiemmin
ollut nain tarkeassa osassa, vaan sen merkitys on kasvanut nykyisen toimitusjohta-
jan myo6td; hanelld itselladn on kokemusta HR-tehtavista, joten tdma todennakaoi-
sesti vaikuttaa asiaan. Toimitusjohtajalla on vahva tahtotila ohjata organisaatiota
strategisempaan suuntaan. Myods esimiestaso on otettu mukaan henkilostéjohtami-
seen; talla tavoitellaan inhimillisten resurssien strategisuutta. Tyontekijéiden kehit-
tyminen ja tydssa jaksaminen ovat tarkeitd henkilostdjohtamisen osa-alueita. Toimi-
tusjohtaja selkeasti tunnistaa HR-toiminnon arvon, ja nékee silla selkean funktion.
Myds toimitusjohtajan ja johtoryhman tahtotila tukee vahvasti HR-toiminnon kehitta-

mista entista strategisempaan suuntaan.

Myds HR-vastaava pitéaa organisaatiota melko vahvasti tietointensiivisena. Han ker-
toi haastattelussa, ettd HR-toiminto on perustettu organisaatioon reilu vuosi sitten,
ja toiminnon merkitys seka tarkeys on kasvanut pikkuhiljaa vuoden kuluessa. HR-
toiminnon rooli painottuu talla hetkella organisaation kasvun tukemiseen erilaisin
toimenpitein; esimerkiksi esimiestyon tukeminen ja tyohyvinvointi, seka tytssa jak-
saminen koetaan tarkeiksi. HR-toiminnon strateginen merkitys ei noussut erityisesti

esiin HR-vastaavan haastattelussa.

Tarkasteltaessa organisaatio 1:n perusléahtokohtia kategorisointimatriisin arvojen
kautta nousi selvasti esiin, ettéa organisaation ylin johto on selkedasti tunnistanut HR-

toiminnon arvon ja silla on strateginen tahtotila tukea HR-toimintoa strategisempaan
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suuntaan. HR-toiminnolla vaikuttaa myo6s olevan melko selkea funktio organisaa-
tiossa. Kokonaisuutena organisaatio 1:n osalta voidaan todeta peruslahtékohtien
tukevan strategiakumppanuutta erittain vahvasti. Taman tarkastelun tulokset tuke-

vat haastattelujen jalkeen kirjoitettujen narratiivien pohjalta syntyneita vaikutelmia.

Organisaatio 2, peruslahtokohdat

Toimitusjohtaja ei n&e organisaatiota kovin tietointensiivisend, mutta painottaa toi-
saalta, miten tarkeda on tietynlaisen ja -tasoisen osaamisen yllapito organisaa-
tiossa. Han tunnistaa HR-toiminnon tarkeaksi, organisaation johtoa palvelevaksi toi-
minnoksi, mutta vaikuttaa silta, etta strategisen henkildstéjohtamisen merkitysta or-
ganisaation suorituskyvyn lahteena han ei tunnista. HR-toiminto on pitkaan ollut or-
ganisaatiossa taysin operatiivinen, hallinnollinen palveluyksikkd, mutta nyt uuden
HR-vastaavan aloitettua muutama vuosi sitten on HR-toimintoa pyritty kehittamaan
strategisempaan suuntaan. Strategisuusajattelu vaikuttaa organisaatiossa keskitty-
van vahvasti yhteen asiaan, osaamisen kehittamiseen, joten aiheen kokonaisvaltai-
suuden ymmartaminen jad suppeaksi. Haastattelun pohjalta nousee lisaksi vahvana
esiin organisaation liiketoimintajohdon ja toimitusjohtajan nakemyserot HR-toimin-
non roolista. Toimitusjohtaja on aiemmin antanut liikketoimintajohdon kasiin henki-
|6stdn kehittamisen, henkiléstosuunnittelun, seka tyéhyvinvointiin liittyvia toimenpi-
teita. Vaikka konserniin on nyt palkattu uusi henkilostopaallikko, pitaa liiketoiminta-
johto naista tehtavista kiinni niin tiukasti, ettd yhteistyd HR-vastaavan kanssa jaa
heikoksi, osin olemattomaksi. Toimitusjohtaja ei ole halunnut kayttaa valtaansa siir-
taakseen toiminnot vakisin HR-vastaavalle. Toisaalta haastattelun pohjalta jaa
my0s vaikutelma, ettei han taysin usko siihen, ettéa henkildstdjohtaminen voisi olla
konsernitasolta johdettu yhten&inen kokonaisuus kaikissa yksikoissa. Toimitusjoh-
tajalla on kuitenkin selkea tahtotila kehittdd HR-toimintoa strategisempaan suun-
taan. Tahtotilaa hairitsevat kuitenkin liiketoimintajohdon vastustus, seka se, ettei
HR-toiminnon funktio ole talla hetkella selkea. Vaikuttaa silta, ettd koska HR-toimin-
non funktio ei ole hanelle taysin selva, eikd mydskaan se, millaisia vaikutuksia stra-
tegisella henkildstdjohtamisella voitaisiin organisaatiossa saada aikaan, han ei ole
pystynyt perustelemaan henkilostéjohtamistoimenpiteiden keskittamista ja strategi-

suutta organisaation liiketoimintajohdolle.
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Organisaation HR-vastaava nakee organisaation olevan jonkin verran tietointensii-
vinen, mutta haastattelusta ja& vaikutelma, ettd inhimillisten resurssien arvoa ja
merkitysta ei koko organisaatiossa tunnisteta kovinkaan hyvin, eikd HR-toimintoa
kokonaisuutena arvosteta. Tdma vaikuttaa HR-vastaavan tyon sisaltoon ja ase-
maan organisaatiossa. Hanen asemansa organisaatiossa on selvasti epavarmalla
pohjalla, ja taustalta nousevat esiin liiketoimintajohdon negatiiviset asenteet HR-toi-
mintoa kohtaan, seka se, etta organisaatiokulttuuri ei tue HR-toiminnon toimintaa.
Tama ilmenee kaytanndssa niin, ettd HR-vastaava kokee usein, ettad hanen ylitseen
kavellaan erilaisia asioita hoidettaessa. HR-vastaava kokee myds, etteivat hanen
osaamisensa ja kyvykkyytensa ole kaytossa, eika organisaation johdossa ymmar-
retda, milla tavoin HR-toiminto voisi organisaation menestysté palvella. HR-vastaava
kokee tilanteen erittain turhauttavana. Han uskoo kuitenkin, etta asetelma voisi ajan
kuluessa muuttua, mutta talldin peruslahtékohtien on muututtava; HR-vastaavan on
saatava paikkansa johtoryhmassa; organisaatiossa on laadittava henkilostostrate-
gia yhteistydssa johdon kanssa, ja lisaksi liiketoimintajohdon on muutettava asen-
teitaan HR-toimintoa kohtaan. Hanen mielestaan olisi myos tarkeaa, etta toimitus-
johtaja olisi hanen esimiehensa; talla hetkella han toimii toisen toiminnon alaisuu-
dessa. Haastatteluiden pohjalta syntyi vahva kasitys siitd, etta suurimpana esteena
HR-toiminnon strategisuudelle ja strategiakumppanuudelle ovat HR-toiminnon epé-
selva funktio ja se, ettei toiminnon arvoa tunnisteta organisaation liiketoimintajoh-

dossa, eivatka tietyt toimintatavat tue HR-vastaavan ty6n toimivuutta.

Tarkasteltaessa organisaatio 2:n peruslahtokohtia kategorisointimatriisin arvojen
kautta nousi selvasti esiin, ettd HR-toiminnon arvoa ei organisaatiossa tunnisteta,
eika silla ole selkeda toiminnallista funktiota. HR-toiminnon rooli on télla hetkella
selkeasti hallinnollinen, ja vaikka positiivinen strateginen tahtotila organisaatiossa
kyteekin, vaatii se viela paljon tydta ja asennemuutosta leimahtaakseen liekkiin.
Strateginen tahtotila on kuitenkin tunnistettavissa, joten tiettyjen peruslahtokohtien
muuttuessa henkildstbjohtamisen strategisuutta voitaisiin lahted kehittamaan. Ko-
konaisuutena voidaan kuitenkin todeta, etta talla hetkella peruslahtékohdat organi-
saatiossa eivat tue strategiakumppanuuden syntymistd organisaation johdon ja
henkilostojohdon valille. Taméan tarkastelun tulokset tukevat haastattelujen jalkeen
kirjoitettujen narratiivien pohjalta syntyneita vaikutelmia.
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Organisaatio 3, peruslahtokohdat

Toimitusjohtajan mukaan organisaatio on melko tietointensiivinen, ja hdnen mu-
kaansa HR-toiminnolla on erittain tarkea rooli organisaatiossa; han totesi organisaa-
tion liikevaihdon syntyvan henkiloston kautta. Toimitusjohtaja maarittelee HR-toi-
minnon ydinroolin kuitenkin hallinnolliseksi; jos perusasiat eivat suju, hairiintyy or-
ganisaation toiminta pahoin. Toimitusjohtajalla on kuitenkin tahtotila vahvistaa hen-
kilostdjohtamistoiminnon strategisuutta ja h&nen on helppo ymmartaa tadhan johta-
vat seikat, silla hanella itsella&dn on kokemusta henkildstbjohtamisesta.

Myds HR-vastaava nakee organisaation melko tietointensiivisena, ja pitaa henkils-
téjohtamistoimintoa tarkeédna. HR-vastaavan haastattelusta jaa kasitys, etta organi-
saation ylin johto (my6s liiketoimintajohto) on selkeéasti tunnistanut HR-toiminnon
merkityksen ja HR-vastaavan kyvykkyyden, ja molempia arvostetaan organisaa-
tiossa. HR-vastaavan ty6 painottuu kuitenkin télla hetkella vahvasti operatiivisiin toi-
mintoihin, mutta hanen tyotaan kehitetddn koko ajan strategisempaan suuntaan;

strateginen tahtotila on selvasti olemassa.

Tarkasteltaessa organisaatio 3:n peruslahtokohtia kategorisointimatriisin arvojen
kautta vaikuttaa silta, ettd HR-toiminnon arvo on tunnistettu, mutta arvon tunnista-
minen on kuitenkin viela heikkoa. HR-toiminnolla on organisaatiossa myés oma
funktionsa, mutta se ei vield ole kovin kirkas. Strateginen tahtotila on myds havait-
tavissa, mutta toisaalta henkiléstojohtamisen operatiivinen rooli nousee esiin yhta
vahvana. Kokonaisuutena voidaan todeta, etta perusléahtékohdat kuitenkin tukevat
strategiakumppanuutta selvasti. Taman tarkastelun tulokset tukevat haastattelujen

jalkeen kirjoitettujen narratiivien pohjalta syntyneita vaikutelmia.

6.3 Henkiléstojohtamisen strategisuus

Henkilostbjohtamisen strategisuudella tarkoitetaan sitd, kuinka strategisena henki-
|6stojohtamistoiminnon toimintaa voidaan pitda. Toiminnan strategisuudelle taas
voidaan asettaa erilaisia maaritelmid. Teoriaosuudessa nousi esiin nelja selkeaa

maaritelmaa henkildstdjohtamistoiminnon strategisuudesta. Viitala (2013) maaritte-
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lee henkilostéjohtamisen strategisuuden muodostuvan siitd, kuinka hyvin organi-
saatiossa tydskentelevien henkildstbammattilaisten asiantuntemusta, seka inhimil-
listen resurssien tuntemusta osataan hyodyntdd strategisessa suunnittelussa ja
paatoksenteossa. Peltonen (2009) puolestaan maarittelee henkildstéjohtamisen
strategisuuden maaraytyvan sen mukaan, missd maarin organisaation liiketoimin-
tastrategia, liiketoiminnalliset valinnat ja asetetut tavoitteet ohjaavat henkil6stovoi-
mavarojen ja organisaation tietopddoman johtamista. Hanen mukaansa taman li-
séksi jo olemassa olevien henkilostoresurssien ja tietopddoman tulisi ohjata johdon
strategisia valintoja, ja ndin nama kaksi asiaa (henkiléstéresurssit ja niiden johtami-
nen, seka organisaation strateginen johtaminen ja paattksenteko) olisivat vahvassa
vuorovaikutussuhteessa toisiinsa. Ulrich (1997) on maaritellyt henkildstjohtamisen
strategisuutta seka nelikenttdmallinsa ettd strategiakumppanuuden maéaaritelmén
kautta. Nelikenttamallissa henkiléstojohtamisen toimenpiteet on jaoteltu neljaan
osaan, jotka on maaritelty osin strategisesti, ja osin operatiivisesti painottuneiksi.
Liséksi hanen mukaansa organisaation johdon ja henkildstéjohdon vélinen strategi-
nen kumppanuus edellyttda tietynlaisia lahtokohtia — ndma lahtokohdat on huomi-
oitu peruslahttkohtien maarittelyssa, ja lisaksi osapuolten valille taytyy syntya syva
yhteisymmarrys henkiléstojohtamisen strategisuudesta, mika edellyttdda sauma-

tonta yhteistyota, ja selkeitd yhteisia tavoitteita.

Liséksi strategisuuden tasoa voidaan kaytanndssa maaritella myods asettamalla
strategisuudelle erilaisia indikaattoreita, jotka kytketddn tiettyyn strategisuuden ta-
soon, kuten tassa tutkimuksessa tehtiin. Tassa tutkimuksessa kaytetyt strategisuu-
den tasot pohjautuvat Luoman (2006;2009) seka Collingsin & Woodin (2009) raken-
tamiin henkildstdjohtamisen strategisuuden tasoihin. Luoma (2009) on teksteissaan
nimittanyt tasoja henkilostdjohtamisen kehitysportaikkomalliksi. Mallin eri tasot ovat
alkeellinen, perustaso, kehittyva, ja edistyksellinen taso. Edistyksellisella tasolla lii-
ketoimintastrategia pohjautuu jo organisaatiossa oleviin inhimillisiin resursseihin ja
henkilostdjohtaminen kytkeytyy vahvasti organisaation strategiseen kokonaisarkki-
tehtuuriin; se on osallisena strategiaprosessin kaikissa vaiheissa ja lisdksi tuloksia
mitataan strategisesti. Talldin HR-vastaava toimii johtoryhman jasenena, ja on ylei-

sen paatoksenteon tukena ikéaéan kuin sisaisen konsultin roolissa. HR-vastaavan ja
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toimitusjohtajan ndkemykset ovat talla tasolla taysin yhtenevia, ja liséksi esimies-
taso on mukana henkilostdjohtamisessa. HR-tietojarjestelmat palvelevat paatok-
senteon tukena ja henkilostostrategia ohjaa henkilostojohtamista. Strategisuuden
ollessa kehittyvalla tasolla, on HR-toiminnon rooli jo vahvasti strateginen; sen toi-
minta on kokonaisvaltaista, johdon mukaista ja se tukee organisaation menestysta
jo merkittavasti. Myds talla tasolla ovat esimiehet jo mukana henkildstbjohtamisessa
ja henkilostostrategia on laadittu. Liiketoiminnan strategiat ja valinnat ohjaavat jo
henkilostojohtamista, ja henkilostojohtoa osataan hyddyntaa asian tuntijatukena.
Henkildstbjohtamisen ollessa perustasolla HR-toiminnon rooli on jo jonkin verran
strateginen, sen toiminta on suunnitelmallista ja melko mutkatonta, mutta se ei toimi
viela kovin tavoitteellisesti, eikéa toiminta tue organisaation liiketoiminnallisia tavoit-
teita suunnitelmallisesti. Henkil0stOstrategiaa ei ole talla tasolla viela ole. Henkilos-
tésuunnitelma on kuitenkin jo laadittu ja joitain mittareita henkiléstéjohtamiselle on
olemassa. Alimmalla tasolla, henkiléstéjohtamisen ollessa strategisesti alkeellista,
ei toiminnan strategisuudelle oikeastaan ole edellytyksid. HR-toiminto ndhd&éan or-
ganisaation johdossa hallinnollisena palveluyksikkona, ja se keskittyy erilaisten pro-
sessien ja perusrakenteiden hallintaan. Talla tasolla strateginen johtaminen ja hen-
kilostdjohtaminen eivat kohtaa. Taman kehitysportaikkomallin pohjalta muodostet-
tiin kategorisointimatriisi, teema 2, jossa indikaattoreina kaytettiin edella esiteltyja
Luoman (2006;2009) ndkemyksia siitd, millaisia tekijoita tiettyyn strategisuuden ta-

soon liittyy.

Kokonaisuudessaan tassa tutkimuksessa on hyodynnetty kaikkia edella mainittuja
maarittelyitd henkilostéjohtamisen strategisuudelle. Liséksi empiirisessa tutkimus-
vaiheessa strategisuuden maarittelyd pyrittiin helpottamaan rakentamalla kuva
Henkildstbjohtamisen strategisuus — henkiléstdjohtaminen osana organisaation
strategiapalapelia, jossa yhdisteltiin Ulrichin (1997), Kamenskyn (2010) ja Kauha-
sen (2012) nakemyksié organisaation strategiaprosessin rakentumisesta ja henki-
l6stdjohtamisen osallisuudesta siina. Tama kuva (kuva 9) esitettiin haastatteluiden

yhteydessa myos virikekuvana haastateltaville.

Tutkitun organisaation strategisuutta arvioitiin haastattelujen jalkeen kirjoitettujen

haastattelunarratiivien, seka kategorisointimatriisi, teema 2:n (liite 6), avulla. T&man
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osion tavoitteena oli mitata tutkittavan organisaation strategisuuden taso, ja arvi-
oida, onko nykytila sellainen, ettda strategiakumppanuus on lahitulevaisuudessa
mahdollista, tai vallitseeko osapuolten valilla jo strateginen kumppanuus.

Organisaatio 1, strategisuus

Toimitusjohtajan asennetta leimaa vahvasti tahtotila kehittda henkilostdjohtamista
strategisempaan suuntaan: "me ollaan vahan niin kun kasvattamassa sita X:n vai-
kutuspintaa tahan isoon kuvaan" han kertoi ja lisdsi myohemmin "me ollaan raken-
tamassa henkilostbjohtamisen tavoitteita”. Organisaatiossa ei kuitenkaan ole liike-
toimintastrategiasta johdettua henkilostdstrategiaa, tosin yritysstrategiassa on osio,
jossa kasitelladn henkiléstojohtamiseen liittyvia seikkoja. Talla hetkella henkildsto-
johtamisen painopistealue ja tavoite on se, ettd se toiminnallaan mahdollisimman
hyvin tukisi organisaation kasvutavoitteita. Henkiloéstdjohtaminen vaikuttaa suunni-
telmalliselta ja sita tehdaan kauaskantoisesti: "ma en usko ihmisten johtamisessa
pikavoittoihin®, toimitusjohtaja kuvaili tahtotilaansa pitkajanteiseen ja suunnitelmal-
liseen henkilostbjohtamiseen ja jatkoi "kaikki mitd me talla hetkella tehdaan ihmisten
nakokulmasta on itse asiassa semmosta pitk&n aikavalin, ehka 3-5 vuoden kestéa-
van pohjan rakentamista". Toimitusjohtajan kertoman mukaan organisaation johto
on myos tunnistanut tydn merkityksellisyyden tarkeyden, ja tdhan, seka henkildston
motivointiin ja kasvupolkuihin on ryhdytty panostamaan. Haastattelun pohjalta syn-
tyi vaikutelma, ettd strategisuus on talla hetkella jotakin perustason ja kehittyvan
tason valiltd. Toimitusjohtajan haastattelun perusteella henkildéstéjohto osallistuu

strategiaprosessin kolmeen vaiheeseen.

Organisaation HR-vastaava nakee HR-toiminnon funktion selkeasti vahemman
strategisena kuin toimitusjohtaja; han kokee toiminnon olevan ensisijaisesti esimies-
ten ja henkiloston palveluyksikkd ja neuvonantaja. Hanen mukaansa HR-toiminto
osallistuu strategiaprosessin kahteen vaiheeseen. Han uskoo toiminnon olevan
huomattavasti strategisempi tulevaisuudessa, ja tuolloin han uskoo osallistuvansa
nykyistd vahvemmin organisaation strategiaprosessiin, mutta "me ei olla vielad

sielld", han kuvaili HR-toiminnon nykytilaa. Toiminnon strategista tarkoitusta han ei
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varsinaisesti nosta itse esiin, mutta kokee tarkeéaksi, etta toiminto pystyy vastaa-

maan johdon toiveisiin.

Toimitusjohtajan ja HR-vastaavan nakemykset vaikuttavat padosin yhtenevaisilta,
mutta jaa kuitenkin vaikutelma, etta toimitusjohtaja ja HR-vastaava nakevat toimin-
non funktion kaytannossa eri tavoin. Siind missa toimitusjohtaja toivoo HR-vastaa-
valta kokonaisvaltaista otetta, liiketaloudellista ymmarrysta, ja toimimista ylimman
johdon asiantuntija-avustajana, pyrkii HR-vastaava vastaamaan organisaation ylim-

man johdon kaskyihin ja toiveisiin operatiivisilla toimenpiteilla.

Tarkasteltaessa organisaatio 1:n strategisuutta kategorisointimatriisin arvojen
kautta vaikuttaa silta, ettd henkilostbjohtamisen strategisuus on organisaatiossa
viela vahvasti perustasolla, mutta selkeasti kehittyvdd. Kokonaisvaikutelma ja nar-
ratiivit tukevat tuloksia. HR-toiminnon strategista osaamista hyodynnetaan viela hei-
kosti. Tata saattaa selittaa se, ettd HR-toiminto on verrattain uusi, ja sen toiminta
hakee viela muotoaan ja nyt alussa on keskitytty toiminnon prosessien rakentami-
seen. Toisaalta toimitusjohtaja myos kokee, ettd HR-vastaava ei ole viela taysin
valmis tehtaviin, joihin hénet on organisaatioon palkattu. HR-toiminnon strategisuus
todennakoisesti kuitenkin vahvistuu tulevaisuudessa; johdolla on téhan vahva tah-
totila. HR-toiminto osallistuu jo nyt merkittavasti strategiaprosessiin, ja vaikuttaa
silta, etta liiketoiminnan valinnat, tavoitteet ja strategiat ohjaavat henkilostéjohtoa.
N&in ollen henkilostdjohtamisen strategisuuden maaritelmat toteutuvat osittain.
Strategiakumppanuuden méaaritelma ei toteudu, silla henkildstéjohtamisen ei voida
katsoa kytkeytyvan vahvasti strategiseen kokonaisarkkitehtuuriin. Yhteenvetona
voidaan todeta organisaation strategisuuden olevan talla hetkella silla tasolla, etta

se ei viela tue strategiakumppanuuden syntymista.

Organisaatio 2, strategisuus

Toimitusjohtajan haastattelun perusteella henkilostéjohtamisen strateginen koko-
naisuus vaikuttaa ristiriitaiselta. Henkilostdjohtaminen itsessaan on jonkin verran

strategista, koska sita suunnitellaan sekd mitataan. Ristiriitaiseksi tilanteen organi-
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saatiossa tekee se, ettd suunnitelmallisuus vaikuttaa olevan taysin liiketoimintajoh-
don hallussa, ei HR:n. Toimenpiteet eivét siis ole konsernitasolla suunniteltuja, vaan
ne suunnitellaan ja toteutetaan yksikoittain, mik& antaa vaikutelman, etta henkilos-
téjohtaminen ei ole yhtenevaistd, ja suunnittelusta puuttuu yhteinen punainen lanka.
Organisaatiossa ei myodskaan ole henkilostostrategiaa, joka omalta osaltaan ohjaisi
liketoimintayksikoiden toimintaa. Suunnittelusta vaikuttaa myos puuttuvan pitk&jan-
teisyys, joten strategisen inhimillisen paaoman rakentaminen talla tavoin on mah-
dotonta. Toimitusjohtaja tunnistaa nykyisen HR-vastaavan kyvykkyyden ja tahtotilan
viedd HR-toimintoa kokonaisvaltaisempaan ja strategisempaan suuntaan. Tama ei
kuitenkaan ole onnistunut, johtuen liiketoimintajohdon vastustuksesta. Nain ollen
suuri potentiaali HR-vastaavan osaamisesta jaa hyodyntamatta. Toimitusjohtajan
kertomuksen perusteella liiketoimintajohto ja HR vaikuttavat varsin eriytyneilta. HR-
vastaava ei ole myoskaan mukana johtoryhmatydskentelyssa, silla liiketoimintajohto
on tahan mennessa estanyt sen mielipiteilladn. Toimitusjohtaja tunnistaa tilanteen,
mutta ei nae siihen ratkaisua. Hanen mukaansa henkilostdstrategian rakentaminen
olisi ehdottoman tarkeaa, samoin han uskoo, ettda HR-toiminnon roolia saattaisi pe-
riaatteessa vahvistaa se, ettd HR-vastaava olisi johtoryhman jasen. Han kokee
asian kuitenkin hankalaksi toteuttaa kaytannossa: "tdma kokonaisuus pitéis keskus-
tella" ja lisda "ja jos sinne jonkun nostaa, niin silloin se etta mita muuta siind on heti
ikdan kun tunkemassa". Toimitusjohtajan kertomuksen perusteella HR-toiminto kes-

kittyy talla hetkella operatiivisiin toimintoihin.

HR-vastaavan haastattelu vahvistaa kasityksen, etta henkiléstéjohtamisesta puut-
tuu talla hetkellda yhtenevaisyys ja suunnitelmallisuus, koska jokainen liiketoimin-
tayksikko vastaa siitd omalta osaltaan itsendisesti: "nyt méa karjistan, mutta kaikki
tekee sitd minka he itse kokee tarkeeksi, sen sijaan etta meilla ois yhdessa mietitty
se mika on tarkeeta yrityksen nakokulmasta”, han kertoi. HR-vastaavan mukaan
HR-toiminto on talla hetkella |&hes operatiivisesti toimiva, mukautuen reaktiivisesti
liketoimintajohdon paatoksiin. HR-toiminto osallistuu periaatteellisesti strategiapro-
sessin jokaiseen eri vaiheeseen, mutta sen lasndoloa tai nakemyksia ei noteerata
liketoiminnan strategisessa suunnittelussa, mik& vahvistaa kasitysta liiketoiminta-

johdon ja HR-toiminnon eriytyneisyydesta. "Jos ma ajattelen HR:aa strategisena tu-
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kena no sité ei ole, se ei toteudu laisinkaan" HR-vastaava kuvaili osallisuuttaan stra-
tegiaprosessissa, ja jatkoi myéhemmin aiheesta: ja HR:ll4d ei oo mitdén tekemista
siella. Mua ei koskaan kutsuta sinne enk& ma koskaan saa mitaén tietoa niista" han
totesi viitaten liiketoimintojen strategiseen suunnitteluun. Yhteisty6 liiketoimintajoh-
don kanssa vaikuttaa tulehtuneelta, ja se hankaloittaa HR-vastaavan tyota. Lisaksi
HR-vastaavan mukaan hanen ty6taan hankaloittaa organisaatiorakenne, heiken-
tden hanen uskottavuuttaan (toimiminen talousjohtajan alaisuudessa), seka syvalla
organisaatiokulttuurissa asuva asenne HR-toiminnon operatiivisuudesta. Tama ai-
heuttaa sen, ettd monissa asioissa hanen ylitseen kavellaan, esimerkiksi niin, etta
hanta koskevat asiat hoidetaan esimiestasolla, joka kuitenkaan ei ole vastuussa

henkildstdasioista.

Toimitusjohtajan ja HR-vastaavan nakemykset eroavat toisistaan jonkin verran. Vai-
kuttaa silta, ettd heilla on sama tahtotila henkilostéjohtamisen strategisuuteen nah-
den, mutta he nakevat HR-toiminnon nykytilanteen eri tavoin. Toimitusjohtaja pyrkii
tukemaan HR-vastaavaa tydssadan, mutta tama nakee HR-toiminnon taysin altavas-

taajan asemassa.

Tarkasteltaessa organisaatio 2:n strategisuutta kategorisointimatriisin arvojen
kautta on selvasti nahtavissa, etta henkildéstéjohtamisen strategisuus on organisaa-
tiossa alkeellista. Kokonaisvaikutelma ja narratiivit tukevat tuloksia. Tata selittaa lii-
ketoimintajohdolla oleva vastuu henkiléstojohtamisesta, liiketoimintajohdon asenne
HR-toimintoa kohtaan ja yhteistyon puute liiketoimintajohdon ja HR-vastaavan va-
lilla. Nain ollen HR-toiminnon strategista osaamista hydodynnetaén heikosti, eivatka
liketoiminnan valinnat, tavoitteet ja strategiat puolestaan ohjaa henkilost6johtamis-
toiminnon toimintaa lainkaan. Naennaisesti HR-toiminto on mukana strategiapro-
sessissa, mutta kaytanndssa henkildstdjohtaminen ei kytkeydy organisaation stra-
tegiseen kokonaisarkkitehtuuriin. Yhteenvetona voidaan todeta organisaation stra-
tegisuuden olevan talla hetkella silla tasolla, ettéa se ei tue strategiakumppanuuden

syntymista.
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Organisaatio 3, strategisuus

Toimitusjohtajan kertoman mukaan organisaatiossa on meneillaan strategiapro-
sessi; konsernistrategia on uudistettu vuosi sitten, talla hetkella uudistetaan liiketoi-
mintastrategioita, ja tassa yhteydessa rakennetaan myods henkilstostrategia, joka
oli haastatteluhetkella luonnosvaiheessa. Toimitusjohtajan haastattelusta jaa koko-
naisvaikutelma siita, etta henkilostéjohtamisen kehittémiseen panostetaan vahvasti,
ja se on vahvasti kehittyvaa. HR-vastaava on aktiivisesti mukana lahes kaikissa
strategiaprosessin vaiheissa ja yhteistyota liikketoimintajohdon kanssa on paljon. Li-
saksi toimitusjohtajalla itsellaan on kokemusta henkildstéjohtamisesta, joten henki-
l6stdjohtaminen ja siihen liittyvat seikat nousevat monissa kohdin esiin paatoksia

tehtdessa.

HR-vastaava puolestaan kertoi, ettd HR-toiminnon rooli seka h&nen tehtavanku-
vansa on viela toistaiseksi painottunut operatiivisiin tehtaviin, mutta han osallistuu
strategiseen suunnitteluun vahvasti asiantuntijatukena. Vaikka han ei ole mukana
johtoryhmassa, hanet kutsutaan mukaan tietyisséa tilanteissa. Haastattelusta jaa
vahvasti kokonaisvaikutelma, ettéd henkilostojohtamisen halutaan olevan strategista,
ja sita kehitetaan jatkuvasti siihen suuntaan. Henkildstéjohtaminen on jo nyt koko-
naisvaltaista ja erittain johdonmukaista. Asioista keskustellaan paljon ja niita kehi-

tetdan yhdessa. Myds esimiestaso on vahvasti mukana henkilostdjohtamisessa.

Toimitusjohtajan ja HR-vastaavan nédkemykset vaikuttavat erittain yhtenevaisilta.
Tarkasteltaessa organisaatio 3:n strategisuutta kategorisointimatriisin arvojen
kautta nousee selkeasti esiin, etta henkiléstdjohtamisen strategisuus on organisaa-
tiossa vahvasti kehittyvda. Kokonaisvaikutelma ja narratiivit tukevat tuloksia. HR-
vastaavan ammattitaitoa osataan hyodyntdd organisaation johdon asiantuntijatu-
kena, ja liketoiminnan valinnat, tavoitteet ja strategiat ohjaavat henkildstdjohtamista
organisaatiossa. Strategisuuden maaritelmat tayttyvat nain ollen melko hyvin. HR-
toiminto on myds vahvasti mukana organisaation strategiaprosessissa, osallistuen
talla hetkella sen kolmeen eri vaiheeseen ja ndiden kehittdmiseen. Yhteenvetona

voidaan todeta organisaation strategisuuden olevan talla hetkella silla tasolla, etta
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se tukee vahvasti strategiakumppanuuden syntymisté tulevaisuudessa, vaikka stra-

tegiakumppanuuden méaaritelma ei viela talla hetkella toteudukaan taysin.

6.4 Organisaation ylimman johdon ja henkilostjohdon valinen yhteistyo ja vuoro-

vaikutus

Ihmisten valilla yhteisty6 ja vuorovaikutus linkittyvéat vahvasti yhteen. Yhteistyd on
vapaaehtoisuuteen pohjautuvaa tavoitteellista toimintaa toisen osapuolen kanssa.
Kaikenlainen yhteistyd pohjautuu aina ihmisten valiseen vuorovaikutukseen. (Key-
ton, Ford & Smith, 2008). Toisaalta kaikenlainen vuorovaikutus taas ei johda yhteis-
tyohon; esimerkiksi tavoitteetonta inmisten valista keskustelua ei voida maaritella
yhteistyoksi. Yhteistyon taustalla oleva vuorovaikutus on aktiivista, tavoitteellista, ja
se vaatii osapuolilta aloitteellisuutta, voimavaroja, aikaa, sek& vastuun ja yhteisten
tavoitteiden jakamista. (Andriessen & Verburg, 2004; Bjgrn & Ngwenyama, 2010;
Lewis, 2006; Peters & Manz, 2007). Hyva, laadukas yhteistyd rakentuu molemmin-
puolisesta luottamuksesta, kunnioituksesta toista kohtaan, ja lisaksi osapuolet ko-
kevat saavansa toiselta tukea omaan ty6honsa tai omien tavoitteidensa saavutta-
miseksi (Sias, 2009). Yhteistyon toimivuus heijastuu aina myds osapuolten valisen
vuorovaikutuksen luonteeseen (Lewis, 2006), tasta syysta arvioitaessa yhteistyon
toimivuutta on syyta tarkastella myds osapuolten valilla vallitsevan vuorovaikutuk-
sen luonnetta. Yhteistydn toimivuus maarittelee myos sen, kuinka halukkaita osa-
puolet ovat jakamaan tietoa keskenaan (Lee & Jablin, 1995; Waldron, 1991), joten
toimiva yhteisty0 lisaa jaetun tiedon maaraa ja jaetun tiedon maara taas vahvistaa
tunnetta yhteistyon toimivuudesta, joten nama kaksi asiaa ovat vahvassa vuorovai-

kutussuhteessa toisiinsa.

Jatkuva yhteisty0 ja toistuva vuorovaikutus rakentaa ihmisten valille vuorovaikutus-
suhteen (Sias, Krone & Jablin, 2002; Galvin & Cooper, 2003; Sias, 2009), joka voi-
daan jaotella strategiseen yllapitoon seka rutiininomaiseen yllapitoon ihmisten tie-
toiseen kayttaytymiseen pohjautuen. Strateginen yll&apito on tarkoituksenomaista,
kun taas rutiininomainen yllapito lahtee ihmisen alemmalta tietoisuuden tasolta.
Strateginen yllapito voidaan nahdéa hyvin suunnitelmallisena ja tarkoituksellisena,

mutta vuorovaikutuksen rutiininomaisuus ei valttamattd tee vuorovaikutuksesta
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heikkotasoista. Yhteydenpito voi yksinkertaisesti olla niin arkipaivaistynytta, ettei

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

Vuorovaikutussuhteen laatua tarkasteltiin tasséa tutkimuksessa pohjautuen Kramin
& Isabellan (1985) nakemyksiin sen laadusta. He jaottelivat vuorovaikutussuhteen
tiedonvaihtosuhteisiin, kollegiaalisiin suhteisiin, seka erityisiin vertaissuhteisiin.
Siina missa tiedonvaihtosuhteessa olevat ihmiset ovat toisilleen etaisia, ja keskitty-
vat ainoastaan tyoasioihin ja niihin liittyv&an tiedonvaihdantaan, ovat kollegiaali-
sessa suhteessa toimivat ihmiset melko l&heisessé vuorovaikutuksessa. Heidan
suhteensa ovat monimuotoisia, ja niissa keskustellaan monipuolisesti tybasioista;
taman liséksi ihmiset tutustuvat myos toistensa yksityiselamaan. Téallaiseen vuoro-
vaikutussuhteeseen sekoittuu jo jonkin tasoista ystavyytta. Erityinen vertaissuhde
on tydeldméan vuorovaikutussuhteista olemukseltaan syvin; sita voisi verrata yksi-
tyiselaman ystavyyssuhteeseen. Puheenaiheet kasittelevat laajalti muitakin kuin
tydasioita, ja suhdetta leimaavat avoimuus ja laheisyyden tunne toista osapuolta

kohtaan.

Laadukkaassa yhteistydssa osapuolet ovat yhdessd enemman kuin osaamisensa
summa ja laadukas yhteistyd tarjoaa aina mahdollisuuden myods oppimiseen
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Ihmisten vélinen dialogi mahdollistaa taman. Dialo-
gissa osapuolet keskustelevat ja kohtaavat toisensa eri tavoin, ja sen voidaan aja-
tella olevan tasoltaan syvempéaa ja parempaa, kuin hyva keskustelu. Dialogissa osa-
puolet eivat esita toisilleen valmiiksi ajattelemiaan mielipiteité ja nakdkulmia, vaan
he ryhtyvat ajattelemaan yhdessa, pyrkien luomaan jotakin uutta ja yhteista. Tilan-
teessa aidosti lasnaolevat osapuolet voivat nousta omien naktkantojensa ylapuo-
lelle, ja hyddyntaa yhteista alykkyyttaan. Dialogi ei kuitenkaan synny itsestaan, vaan
se vaatii osapuolilta kykya olla vahvasti lasnd; heidan on osattava kuunnella toista
osapuolta, osattava antaa omien ajatusten rakentua, heidan on kunnioitettava toisi-
aan ja lisaksi heidan on uskallettava olla rohkeita ja puhua avoimesti toisilleen.
(Isaacs, 1999).

Ihmisten véalisen yhteistyon laatuun vaikuttaa aina myds vuorovaikutuksen aikana

heidan valilleen rakentuva sosiaalisen l&heisyyden tai etdisyyden tunne, sosiaalinen
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kenttd (Rogers, 1998, s. 80-81; Pendell, 2002, s. 78). Dunderfelt (2016, s.14) on
kuvannut tata sosiaalista kenttdd ihmisten sanallisten ja sanattomien viestien muo-
dostamaksi psyykkiseksi eli kokemukselliseksi tilaksi. Sosiaalinen tila rakentuu ha-
nen mukaansa ihmisten valisesta puheviestinnasta, fyysisesta viestinnasta, tunne-
viestinnasta, voimien viestinndsta ja intuitiivisesta viestinnasta. Naista kahta ensim-
maista on tutkittu melko paljon, niistd on kirjoitettu melko paljon, ja varmasti kaikki
meista tunnistavat mita niilla tarkoitetaan. Kolmea viimeista sen sijaan ihmiset eivat
oikeastaan tunnista, tai he tunnistavat nama viestinnén tasot heikosti. Ihmiset pu-
huvat talléin tunnelmista, vaikutelmista, tai jostakin epamaaraisestd, jonka he voivat
kuitenkin aistia. Tunneviestinta ja voimien viestinta vaikuttavat vahvasti ihmisten va-
lisen sosiaalisen kentan rakentumiseen, joten silla on merkitysta myds ihmisten va-
lisen vuorovaikutuksen laatuun, ja tata kautta yhteistyon laatuun. Dunderfelt (2016)
kuvailee tunneviestinndn olevan yksinkertaisimmillaan aistimus ymparoéivasta ilma-
piiristd; ihmiset aistivat talléin tunnelmia ja fiiliksid. Tunneviestinta on hyvin lahella
intuitiivista viestintaa. Voimien viestinnassa jokin tunnetta voimakkaampi nousee
vahvana esiin. Inmiset kuvailevat tilannetta usein vahvana tunteena, mutta Dunder-
feltin (2016) mukaan kyseessa on eri asia. Voimien viestinnalla tarkoitetaan jotakin,
joka lahentaa ihmisia tai tydntaa heita poispain toisistaan; kyse voi olla tahtojen koh-
taamisesta tai taistelusta sosiaalisesta tilasta, erilaisesta energiasta ihmisten valilla.
Voimien viestinta voi olla vahva dynaaminen voima ihmisten valilla, joten silla on
myo6s merkittava vaikutus ihmisten valiseen vuorovaikutussuhteen laatuun. Par-
haimmillaan ihmisten valille rakentuu syva henkinen yhteys, jota Dunderfelt (2016)
on kuvannut lasn&olevaksi kohtaamiseksi. Inmiset kohtaavat talléin toisensa intuitii-
visella tasolla ja heidan valilleen syntyy syva yhteisymmarrys, seké laheisyyden ja

lasnaolon kokemus. Syvin vuorovaikutus ihmisten valilla tapahtuu talla tasolla.

Yhteistydssa voi ilmeta myds erilaisia ongelmia. Pahimmillaan erilaiset ongelmat
kumuloituvat, jolloin yhteistybosapuolten vélinen sosiaalinen kenttda muuttuu nega-
tiiviseksi. TAmé& saattaa organisaatioissa johtaa jopa siihen, etta kaksi eri toimin-
tayksikkda eriytyy toisistaan taysin, tai yksi toimintayksikko eriytyy muusta organi-
saatiosta. Tallainen eriytyminen on tunnistettu aiemmassa tutkimuksessa siiloutu-

miseksi. Silla tarkoitetaan erilaisten toiminnallisten ja asenteellisten rajojen muodos-
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tumista organisaation todellisten rakenteiden sisalla ja valilla. Siiloutumista on tun-
nistettu myos henkiléstéjohtamistoiminnossa. Jos HR-toiminto kokee jollakin tavoin
olevansa altavastaajan asemassa, ja sen on jatkuvasti todistettava kyvykkyytensa
erottautumalla oman spesialiteettinsa avulla organisaation johdosta ja muusta orga-
nisaatiosta, siiloutuu sen toiminta pikkuhiljaa taysin erilleen organisaation johdosta.
Tama ilmenee kaytanndssa eristaytyneisyytend, yhteisten tavoitteiden hamartymi-
sena, organisaation tavoitteista eriytyneena paatoksentekona, seka erilaisten toi-
mien paallekkaisyytena. [Imion taustalla on usein pelko oman aseman menettami-
sestd, mika ilmenee asenteena "me vastaan muut” ja tallaista sosiaalista rakennetta
voi olla hyvin vaikea rikkoa. (Forsten-Astikainen ym., 2017). Siiloutuminen tunnis-
tettiin myos tassa tutkimuksessa. Forsten-Astikainen ym. (2017) linjasivat, etta
syyna siiloutumiseen saattaa olla yhteisen kielen puuttuminen organisaation johdon
kanssa, tai se, etta henkildstéjohtamistoiminnolta uupuu kyky ymmartaa kokonais-
valtaisesti liiketoimintaa ja/tai organisaation eri liiketoimintojen toimintaa. Tasta

syysta myos néaita seikkoja tarkasteltiin tutkimuksen empiirisessé osiossa.

Osapuolten valisen vuorovaikutussuhteen ja yhteistyon tasoa tarkasteltiin haastat-
telujen jalkeen kirjoitettujen haastattelunarratiivien, seka kategorisointimatriisi,
teema 3:n (liite 7) avulla, jossa edella esitetyn yhteenvedon pohjalta tietyt indikaat-
torit yhdistettiin tietyntasoiseen sosiaaliseen kenttddn. Samoin toimittiin vuorovaiku-
tussuhteen laadun maarittelyssa. Naiden méaarittelyiden ja arviointien tavoitteena oli
selvittad, onko organisaation ylimman johdon ja henkildéstdjohdon vuorovaikutus ja

yhteisty6 laadultaan sellaista, etta se tukee strategiakumppanuuden syntymista.

Organisaatio 1, vuorovaikutus ja yhteistyo

Toimitusjohtajan puheessa korostuu vahva usko HR-vastaavan kyvykkyyteen, ja
han kuvailee alaisensa toimintaa ja osaamista: "(X) ei 0o tottunut olemaan osa jotain
strategista kokonaisuutta mut omaa kaiken potentiaalin olla sitd" ja jatkaa my6hem-
min "me ollaan matkalla sinne, missa X voi potentiaalisesti olla". Toimitusjohtaja
haluaa myo6s vahvasti voimaannuttaa HR-vastaavaa uudessa roolissaan: "ma yritan
hanta voimaannuttaa”, ja han puhuu toisen osapuolen voimaannuttamisesta ja yh-

dessa tekemisesté paljon: "koitan kutsua siihen jatkuvasti enemman, nii me ollaan
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enemman ja enemman synkassa". Lisaksi hdnen mielestdan erittain tarkeita ovat
yhteiset ndkemykset ja tavoitteet: "meilla pitaa olla yhteinen visio ja meidan pitaa
uskoa samaan asiaan”. Vuorovaikutus toimitusjohtajan ja HR-vastaavan valilla on
avointa, suoraa ja rohkeaakin. "Sillon kun me lahdetddn yhdessa jotain innovoi-
maan, jos meil on oikeesti sille aikaa, niin silloin syntyy tulosta” toimitusjohtaja ker-
too. Vuorovaikutuksessa nousee selvasti esille myods voimien naytto, eli asetelma
esimies - alainen. Tunnelma on kuitenkin hyvin rakentava, positiivinen ja lammin.
Toisen osapuolen kunnioitus on vahva ja heidan valillaan vaikuttaa vallitsevan poik-
keuksellisen syva yhteys: "X kunnioittaa mua paljon ja jattaa valilla sen takia var-
masti jotain sanomatta, ja ma yritdn hanta siihen rohkasta et han sanois, ihan ne
kaikista vaikeimmatkin jutut" toimitusjohtaja kertoo vuorovaikutuksestaan HR-vas-
taavan kanssa, ja lisdd myohemmin "me ollaan aina kovasti kunnioitettu toinen toi-
semme osaamista titteleista ja hierarkioista huolimatta..". Avoimuus, aito lasnaolo
ja toisen persoonan kunnioittaminen koetaan selvasti tarkeiksi. Toimitusjohtajan
osalta vaikuttaa silta, ettd hanen ja HR-vastaavan valilla on korkeatasoinen sosiaa-

linen kentt& ja vahva vertaissuhde.

HR-vastaavan haastattelu vahvistaa kasityksen. Osapuolten vélinen vuorovaikutus
on valitdnta ja mutkatonta: "meilla on valittbmat ja semmoset mutkattomat valit, ja
meilla uskalletaan olla my6s eri mieltéd”, HR-vastaava kertoo. Asioista keskustel-
laan, ja niistd puhutaan rohkeasti ja suoraan: "mulla ei oo sellasta asiaa mita en vois
menna X:lle sanomaan”. Luottamus toimitusjohtajan ja HR-vastaavan valilla on
vahva. "Meil on siis ihan satapinnanen luotto toisimme" HR-vastaava totesi ja jatkoi
mydhemmin: "koska jos et sa luota, nii eihan sul oo, ei sul oo mitaan". Osapuolet
arvostavat toisiaan ja toistensa osaamista. Lasn&olo on vahvaa, ja osapuolet tunte-
vat toisensa hyvin ja jakavat hyvinkin henkilokohtaisia asioita toisilleen. "..siis tosi
semmoset vilpittdmat ja valittomat valit" HR-vastaava kuvailee vuorovaikutussuh-

dettaan toimitusjohtajan kanssa.

Tarkasteltaessa organisaatio 1:n ylimman johdon ja henkildstéjohdon valista yhteis-
tyota kategorisointimatriisin arvojen kautta nousee selkeasti esiin, ettd yhteistyo ja
vuorovaikutus organisaation ylimman johdon ja henkilostdjohdon valilla on merki-

tyksellista, innovatiivista, ja sita leimaavat ystavyys seka emotionaalinen laheisyys.
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Kokonaisvaikutelma ja narratiivit tukevat tuloksia. Osapuolet kokevat valisensa vuo-
rovaikutuksen avoimeksi, valittoméaksi, ja mutkattomaksi. Heidan valillaan vaikuttaa
vallitsevan syva luottamus, ja arvostus toista kohtaan, sek& osaajana etta persoo-
nana. Molemmilla on selkeé tahtotila olla tukena toisen tyéhon. Osapuolet vaikutta-
vat kohtaavan toisensa syvallisesti, jopa intuitiivisella tasolla, joten heidan on erittain
helppo ymmartaa toisiaan. Osapuolten valinen yhteistydsuhde on vahvasti erityinen
vertaissuhde, ja osapuolten valisessa vuorovaikutuksessa heidan valilleen on sel-
ke&sti rakentunut korkeatasoinen sosiaalinen kenttd. Osapuolet vaikuttavat myds
kykenevan keskinaiseen dialogiin. Yhteistydssa ei havaittu ongelmia. Yhteenvetona
voidaan todeta osapuolten valisen yhteistyon olevan laadultaan sellaista, ettéa se

tukee vahvasti strategiakumppanuuden syntymista.

Organisaatio 2, vuorovaikutus ja yhteistyo

Toimitusjohtajan mukaan yhteisty6 hédnen ja HR-vastaavan valilla sujuu saumatto-
masti: "me X:n kanssa ymmarramme toisiamme varsin hyvin" han kertoo ja kuvailee
yhteisty6td myohemmin lisdé: "se on toimivaa” ja jatkaa toisessa kohdin: "silloin kun
kumpi tahansa kokee, ettd on keskusteltavaa niin me keskustelemme, ja varsin
avoimesti". Toimitusjohtajan ja HR-vastaavan vuorovaikutus vaikuttaa korkeatasoi-
selta, ja yhteistydta savyttaa molemminpuolinen luottamus: "Kylla sen, mun on vai-
kea ajatella ettéd jos toimitusjohtajan ja henkilost6johdon valilla ei olisi luottamus.
Kyllahan se heijastuu koko tydyhteison hyvinvointiin jos se on ongelma" toimitusjoh-
taja totesi haastattelussaan. Toimitusjohtaja vaikuttaa olevan kaikin puolin tyytyvai-
nen yhteistydhon ja kokee selvéasti toveruutta ja yhteyttd HR-vastaavan kanssa:
"Monta kertaa kokee saavansa hyvia ajatuksia ja kuuntelee mielellaan." Osapuolten
valilla vaikuttaa olevan myos syva yhteisymmarrys. Yhteisty6hon tuo mukaan kui-
tenkin varsin negatiivisen savyn liiketoimintajohdon vaheksyva asenne ja torjunta
HR-toimintoa kohtaan. "Ja maa tunnistan sen, minusta semmosen jonkinlaisen tus-
kan mité X kokee téllé hetkelld tuossa”, toimitusjohtaja kertoo tilanteesta. Strategia-
yhteistyosta liiketoimintajohdon ja henkilostojohdon valilla han toteaa: "kaikkein
epaselvin linjaus on juuri tdssa etta, miten vaikkapa henkildstéjohtaminen ajatellaan
tassa. Se on kaikkein eniten sekava. Siita ei ole meidan porukka yhta mieltd." Toi-

mitusjohtaja ja HR-vastaava ovat keskustelleet tilanteesta, ja toimitusjohtaja kertoi,
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ettd: "ma luulen, ettd me nahdaan taa problematiikkaki vield aika samanlaisena, ja
pystytaan siita keskustelemaan”. Tilanne on kuitenkin koettu hyvin vaikeaksi pur-
kaa: "tdméa HR-juttu on semmosia etta kun siina on valihenkild, 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 ik&an kun pykala edella siita mika on talla hetkella todellisuus” viitaten talla
hanen ja HR-vastaavan yhteisiin ndkemyksiin henkildéstéjohtamistoiminnon kehitta-
misesté ja strategisuudesta. Toimitusjohtajan ja HR-vastaavan vdlinen yhteistyo
vaikuttaa ammattimaiselta ja toimivalta. Toimitusjohtaja kokee, etta toista osapuolta
on helppo lahestya; he kohtaavat hyvin tyérooleissaan ja ymmartavat toistensa na-
kemyksia. "Olemme keskustelleet myds naisté yksityisasioista. Ainakin itse oon pyr-

kinyt oleen avoin sen suhteen”, han kertoo.

Myds HR-vastaava nékee vuorovaikutussuhteen toimitusjohtajan kanssa valitto-
mana: "ma pystyn X:n kanssa puhuu kaikista asioista, ei 00 sellasta asiaa mista ma
en vois hanen kanssa puhua”, ja han kokee my6s saavansa tyvhonsa tukea toimi-
tusjohtajalta: "ja sit monessakin tilanteessa han sanoo ettd teet nédin ja han tukee
sinua ihan taysin". HR-vastaavan mukaan vuorovaikutustilanteessa on helppo olla,
ja se on luottamuksellinen ja lammin. Han kokee myds, etta toista on helppo ym-
martaa: "kylla mun mielesta puhutaan (samaa kieltd) ja ollaan samalla aaltopituu-
della". HR-vastaava kokee kuitenkin ristiriitaa ja ongelmia tyénsa toteuttamisessa.
Tassa organisaatiossa "ylinta johtoa” on tarkasteltava laajemmin kuin vain toimitus-
johtajana, silla liiketoimintajohdolle on annettu paljon valtaa henkiléstéjohtamisen
suhteen. Henkilostdjohtaminen on organisaatiossa hajautettu liiketoimintayksikéihin
ja tdméa aiheuttaa yhteistydongelmia. HR-vastaava kokee sivuuttamista, vahattelya,
ja vahvaa turhautumista. "Tuli esille sellasia et pitais kehittda osaamista ja tallasta,
no milla ma kehitén tai kukaan HR:sta kun ei me edes tiedeta mitaan. Et naa yksikot
tekee omat strategiansa niin ma en oo koskaan mukana niissa, ei mulla oo mitdén
kasitysta siitd onks siella linjattu henkildstdasioita mitenkdan ja jos on niin mita ne
on, koska ma en mydskaan saa niita strategioita” han kertoo. Hanen katensa ovat
tiettyihin raameihin sidotut ja han kokee, ettd h&nen halutaan pysyvan poissa tie-
tyilta henkilostdjohtamisen osa-alueilta. "Ma kéyn joka vuosi saman keskustelun esi-

mieheni kanssa ettd HR-toimintaa pitéis kehittda ja et mun pitais keskittyd enemman
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siihen kehittamiseen, joo oikein mielellaén jos ma saisin tehda niin, mutta kun en
ma saa tehda sitd koskaan koska sita ma aina astun jonkun varpaille, tai joku ei
tykkaa" han kuvailee tilannetta, ja jatkaa mydhemmin, viitaten konsernistrategian ja
linjausten uudistamisprosessiin: "jotenkin se henkiléston kehittaminen todettiin siella
jossain yhdessa lauseessa siella sisalla et sun pitdd osata tyyliin lukee rivien vélista
et s& ymmérrét sen... siis mé en oo koskaan ollu niin jotenki, turhautumisesta niin
vihainen”. My0s HR-vastaava nékee, etta tilannetta on vaikea lahted purkamaan.
"Han (toimitusjohtaja) tietda varsin hyvin tai on ite samaa mielta siitd etta HR:n roolia
pitdd miettia uudestaan, mutta samaan aikaan han ei halua runnoo sita silla tavalla
ettd no, HR on nyt johtoryhméssa ja piste” HR-vastaava kertoo roolinsa mahdolli-
sesta vahvistamisesta ja jatkaa: "X on aika sensitiivinen taas sille mita tulosyksikoi-
den johtajat on mieltéa mistakin asiasta ettéa han varoo astumasta toisen nurmikolle

silla tavalla ettd ei halua aiheuttaa turhaa sellasta konfliktia".

Tarkasteltaessa organisaatio 2:n ylimman johdon ja henkildstéjohdon valista yhteis-
tyota kategorisointimatriisin arvojen kautta nousee selkeasti esiin, ettd yhteistyo ja
vuorovaikutus toimitusjohtajan ja HR-vastaavan valilla on monimuotoista ja sauma-
tonta, ja sita leimaavat yhteisymmarrys ja toveruus, kun taas yhteistyo liiketoiminta-
johdon ja HR-vastaavan valilla puolestaan on vaheksyvaa, torjuvaa ja sita leimaavat
etaisyys ja epavarmuus. Kokonaisvaikutelma ja narratiivit tukevat tuloksia. Osapuo-
let kokevat valisensa vuorovaikutuksen toimivaksi ja he kokevat tulevansa ymmar-
retyksi toisen osapuolen taholta. Vuorovaikutussuhteessa on osapuolten valilla sel-
vasti vahva luottamus, ja molemmat kokevat saavansa tukea omaan tyéhénsa toi-
selta osapuolelta. Vaikuttaa myos siltd, etta osapuolet puhuvat samaa kieltd ja hei-
dan on helppo ymmartaa toisiaan. Osapuolten vélinen yhteistydsuhde on vahvasti
kollegiaalinen, tosin siind voidaan havaita myos viitteita erityiseen vertaissuhtee-
seen. Osapuolten valisessa vuorovaikutuksessa heidéan valilleen on selkeasti raken-
tunut positiivinen sosiaalinen kenttd. Yhteistyota varjostaa kuitenkin lilketoimintajoh-
don eriytyminen henkilostojohtamistoiminnosta. Vaikuttaa siltd, etta liiketoimintajoh-
don ja henkiléstdjohdon valille on kehittynyt negatiivinen sosiaalinen kentté ja vuo-
rovaikutus ja& naiden osapuolten valilla pelkéksi tiedonvaihtosuhteeksi. Torjunta ja
vaheksynta oli niin vahvaa, etta se vaikutti jo toimitusjohtajan ja HR-vastaavan vali-

seen tyoskentelyyn. Yhteenvetona voidaan todeta osapuolten valisen yhteistyon
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olevan laadultaan kuitenkin sellaista, ettd se tukee selkedasti strategiakumppanuu-

den syntymista.

Organisaatio 3, vuorovaikutus ja yhteistyo

Toimitusjohtaja kuvailee vuorovaikutusta HR-vastaavan kanssa erittain toimivaksi
ja he pitavat yhteytta lahes paivittain. Heidan valillaan vaikuttaa vallitsevan hyva
luottamus, mité toimitusjohtaja pitaa tarkeana: "lhan ehdoton etta jos sita ei oo ni,
sitte kylla ruvetaan neuvottelemaan etta onko tassa syyta jatkaa". Toimitusjohtaja
kokee, ettd he myos arvostavat toisiaan; kunnioitus ja arvostus ovat hanen mu-
kaansa luottamuksen perusta. Han kokee my6s saavansa tukea omaan tyéhénsa
HR-vastaavalta. Vuorovaikutustilanteita toimitusjohtaja kuvaili rennoiksi, sujuviksi ja
jannitteettomiksi. Osapuolet keskustelevat jonkin verran myds yksityisasioistaan,
mita toimitusjohtaja piti positiivisena. Hanen mielestaén silla on positiivinen vaikutus
vuorovaikutussuhteeseen, etta toisen tuntee muutoinkin kuin tydpersoonana; taysin
avoimesti he eivat kuitenkaan jaa yksityiselamaansa liittyvia asioita. Haasteita yh-
teistydssa aiheuttaa ainoastaan se, etta siina missa toimitusjohtaja nakee asiat suu-
rempina kokonaisuuksina ja suurpiirteisemmin, sek& nimenomaan liiketaloudelli-
selta kannalta, keskittyy HR-vastaava hanen mielestaan joskus liikaa hallinnollisiin

yksityiskohtiin.

HR-vastaavan mukaan yhteistyd on mutkatonta, ja yhteydenpito helppoa ja véli-
tonta: "mun ei tarvii jannittaa tai pelata sita ettenko uskaltais niité asioita kysya" han
toteaa ja jatkaa myohemmin: "Tunnelma on hyva ja semmonen kehittava ja raken-
tava". Han kokee saavansa vahvaa tukea tyohonsa, seka kokee, ettd hanen tydpa-
nostaan arvostetaan. "Kun mulla tulee itella semmonen tarve, et mun pitaé pikkusen
saada suuntaviivaa.. M& sillon ihan pyydan, et meilla on kumminkin silla lailla matala
kynnys" han kuvailee tilannetta, ja jatkaa myohemmin: "kun ma jotain apua tarvin
niin ma oon sita aina saanu". Vuorovaikutussuhde toimitusjohtajan kanssa vaikuttaa
toimivalta, tulokselliselta ja luottamukselliselta: "Meill& on tosi hyva luottamus. Ma
luotan ihan téysin”, HR-vastaava toteaa. Vaikuttaa silta, ettéd osapuolten on helppo
ymmartaa toistensa nakemyksia, ja ne ovat varsin mallikkaasti hioutuneet yhden-

suuntaisiksi. "Aika tiukkojakin keskusteluita toki tdhan tydelamaan kuuluu, mutta ne
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on ollu kumminkin hyvassa savyssa" ja "meilla kylla hyvin toimii td&, et me ollaan
kumminkin tassa lahelld" HR-vastaava kuvailee vuorovaikutuksen laatua. HR-vas-
taava ei koe varsinaisia ongelmia tydéssaan. Ainoa asia, minka han joskus kertoo

hankaloittavan tyontekoa, ovat katkokset tiedonkulussa.

Tarkasteltaessa organisaatio 3:n ylimman johdon ja henkilostéjohdon vélista yhteis-
tyota kategorisointimatriisin arvojen kautta nousee selkeasti esiin, etta yhteistyo ja
vuorovaikutus organisaation ylimméan johdon ja henkildstéjohdon valilla on moni-
muotoista, tuloksellista, korkeatasoista, ja sitad leimaavat yhteisymmarrys ja turvalli-
suuden tunne. Kokonaisvaikutelma ja narratiivit tukevat tuloksia. Osapuolet kokevat
valisensa vuorovaikutuksen toimivaksi ja mutkattomaksi. Heidan valillaan vaikuttaa
vallitsevan vahva luottamus, joka pohjautuu toisen osapuolen ammatilliseen kunni-
oitukseen ja arvostukseen. HR-vastaava saa vahvaa tukea omaan tyohonsa ja ha-
nella on mahdollisuus kehittya jatkuvasti tydssaan. Vaikuttaa myos siltd, ettd osa-
puolet puhuvat samaa kieltéa ja heidan on helppo ymmartaé toisiaan. Osapuolten
valinen yhteistydésuhde on vahvasti kollegiaalinen. Osapuolten valisessa vuorovai-
kutuksessa heidan valilleen on selke&sti rakentunut positiivinen sosiaalinen kentta.
Yhteistydssa havaitut ongelmat vaikuttivat pieniltd, ja ne liittyivat tiedonkulkuun ja
erilaiseen tapaan lahestya asioita. Yhteenvetona voidaan todeta osapuolten valisen
yhteisty6n olevan laadultaan sellaista, etta se tukee erittain vahvasti strategiakump-
panuuden syntymista.

6.5 Hyvan strategiakumppanuuden ainekset

Ulrichin (1997) mukaan strategiakumppanuus muodostuu organisaation ylimman
johdon ja henkilostojohdon vélille tietyistd elementeistd. Ensinnékin organisaation
johdon on koettava, ettd henkildstdjohtamistoiminto on aidosti hyddyllinen, ja sen
toiminta palvelee ylintd johtoa, jolloin HR-toiminnolla on selkea funktio. Henkilosto-
johdon on myds kyettava toimimaan tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti; sen on
lunastettava paikkansa strategiakumppanina; mika vaatii henkilostéjohdolta vahvaa
osaamista ja kykya toimia osana organisaation strategiaprosessia. Liséksi organi-
saation ylimman johdon on puolestaan ymmarrettava henkilostoresurssien merkitys

kilpailukyvyn lahteena.
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Myds tassa tutkimuksessa selvitettiin, millaisista elementeista hyva strategiakump-
panuus rakentuisi haastateltavien mielesta. Toimitusjohtajat painottivat liiketalou-
dellista osaamista ja ymmartamysta, sekd kokonaisvaltaista nakemysta organisaa-
tion toiminnasta ja toimialasta. Lisaksi esille nousivat rohkeus, itsevarmuus ja omien
nakokulmien esille tuominen. Eraan toimitusjohtajan mielesta tarkeinta oli toimiva
vuorovaikutus ja yhteistyokumppaneiden samankaltaisuus; hanen mielestaan into

tehda, tyon ilo ja imu syntyvat keskendan samanhenkisten inmisten valille.

HR-vastaavien vastauksissa esille nousivat hyvat vuorovaikutustaidot, luottamus ja
laheisyys vuorovaikutussuhteessa, seka toisen osapuolen kunnioitus. Lisaksi he pi-
tivat tarkeana sita, etta toiminnalla on selkeat yhdessa sovitut suuntaviivat ja yhtei-
set tavoitteet, mik& kaytanndssa tarkoittaisi, ettd organisaatiossa on yhdessa johdon
kanssa laadittu henkilostostrategia ja HR-toiminnolla on selkea rooli.

6.6 Sekundaaristen ja primaaristen tutkimustulosten vertailu, ja muita tutkimuk-

sessa esille nousseita seikkoja

Sekund&arinen tutkimusaineisto nosti esiin selkeita eroavaisuuksia toimitusjohtajien
ja HR-vastaavien valilla. Taman tutkimuksen eras tehtava olikin tarkastella eroavai-
suuksia syvallisemmin, ja mahdollisesti I6ytaa naille selityksia. HERMES-tutkimus-
tulosten perusteella merkittdvassa osassa suomalaisia keskisuuria organisaatioita
ei ole dokumentoitua henkilostostrategiaa. Lisdksi toimitusjohtajien ja HR-vastaa-
vien kesken oli epaselvyytta siitd, onko henkilostostrategiaa laadittu vai ei. Nyt teh-
dyn tutkimuksen tulokset selittdvat aiempia tutkimustuloksia esimerkiksi silla, etta
eraassa tutkitussa organisaatiossa erillistd dokumentoitua henkilostostrategiaa ei
oltu laadittu, mutta henkilostdjohtamiseen liittyvia strategisia asioita oli kasitelty or-
ganisaation konsernistrategiassa. Erddssa toisessa tutkitussa organisaatiossa hen-
kilostostrategia puolestaan oli suunnitteilla ja rakenteilla, mutta se ei ollut viela val-
mis. Naissa tilanteissa toimitusjohtaja ja HR-vastaava nakivat tilanteen néain eri ta-

voin.
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HERMES-tutkimuksen mukaan toimitusjohtajien ja HR-vastaavien nakemykset
eroavat myos sen suhteen, milla tavoin henkildstojohtaminen huomioidaan liiketoi-
mintastrategiaa laadittaessa; toimitusjohtajat ovat positiivisempia huomioimisen
suhteen kuin HR-vastaavat. Tuloksia saattaisi selittaa primaaristen tutkimustulosten
perusteella se, etta toimitusjohtajat ja HR-vastaavat nayttavat tarkastelevan organi-
saation strategiaprosessia ja henkildstdjohdon osallisuutta siihen eri nakokulmista.
Talldin toimitusjohtajat ndkevéat sen, etté liiketoiminnan tavoitteet ja strategiat ohjaa-
vat (ainakin jossain maarin) henkilostojohtamista organisaatiossa. HR-vastaavat
puolestaan saattavat keskittya ndkemykseen, etteivat organisaation inhimilliset re-

surssit ohjaa liilketoiminnan strategisia valintoja juuri lainkaan.

Lisaksi myos vaittamat, miten tarkasti vuosittaiset henkildstdjohtamisen tavoitteet
maaritelladn, ja miten tarkasti henkilostdjohtamisen onnistumista mitataan, aiheutti-
vat hajontaa HERMES-tutkimuksen toimitusjohtajien ja HR-vastaavien vastauk-
sissa. My0s tassa kohdin toimitusjohtajien vastaukset olivat kokonaisuutena selke-
asti positivisempia kuin HR-vastaavien. Myos tama seikka saattaisi selittya silla,
ettd toimitusjohtajat tarkastelevat henkilostdjohtamista kokonaisuutena, ja keskitty-
vat tuloksellisuuteen kaikessa johtamisessa. Nain heidan on helpompi hahmottaa,
mitka kaikki toimenpiteet organisaatiossa voidaan lukea mukaan tavoitteiden maa-
rittelyyn ja toiminnan mittaamiseksi. Useassa organisaatiossa henkildstojohtamisen
toimenpiteiden tuloksia mitattiin jollakin tavoin, mutta HR-vastaavat eivat joko mai-
ninneet mittaamista, tai mainitsivat mittareista vain osan. Henkildstéjohtamisen vuo-
sittaiset painopistealueet tunnistettiin HR-vastaavien keskuudessa hyvin, mutta toi-

minnan arviointia ei tunnistettu.

Tutkimuksessa nousi selkeasti esiin se, miten toimitusjohtajan ja HR-vastaavan aja-
tusmaailmat poikkeavat toisistaan. Siind missa toimitusjohtaja tarkastelee organi-
saation toimintaa hyvin kokonaisvaltaisesti ja strategisesti, edustaen enemman ns.
kovia arvoja, nousee HR-vastaavassa ja hdnen asenteissaan esiin selkeasti jonkin-
lainen pehmeys. Eras HR-vastaava jopa kuvaili haastattelussaan, miten raskasta
on valilla "kantaa ihmisten taakkaa” organisaatiossa. Han néki oman tyonsa selke-
asti hyvin ihmisléheisena ja halusikin olla helposti |&hestyttava ja lahella henkilos-

toa. Erés toinen HR-vastaava kuvaili itsedén kiltiksi ja herkéksi — naita asioita han
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piti positiivisina seikkoina omassa tydssaan. Kolmas HR-vastaava kertoi, ettd han
kokee vahvaa sensitiivisyyttad toimintaymparistonsa suhteen ja kuvaili asiaa néain;
“tietylla lailla pitédé olla tuntosarvet koholla koko ajan” ja "mé luen tosi paljon rivien
véleja, se on varmaan tullu tydn mukana” ja jatkaa myéhemmin: ”..hyvin tulkitsen
heti et jaahas mikas ilmapiiri tédélld onkaan valloillaan”. Myds eras haastateltu toimi-
tusjohtaja, jolla itsellaan oli kokemusta henkildstdjohtamisesta, tunnisti ilmion. Ha-
nen mielestddn HR-vastaava tarvitseekin jonkin verran sensitiivisyytta voidakseen

hoitaa tyonsa hyvin; on asioita, jotka pitaa vain vaistota ja ymmartaa.



7. JOHTOPAATOKSET
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1

Tutkimustulosten paakohdat selkiytyvat hyvin kaaviokuvana (kuva 10). Tutkimustu-

losten pohjalta voidaan yhteenvetona todeta, etta yhdesséakaan tutkitussa organi-

saatiossa HR-toiminto ei vield toimi organisaation ylimman johdon strategiakump-

panina. Kahdessa tutkitussa organisaatiossa kumppanuus on kuitenkin todenna-

koista lahitulevaisuudessa. Yhden tutkitun organisaation osalta strategiakumppa-

nuus vaikuttaa toistaiseksi epatodennakoiselta.

HRM - ORGANISAATION JOHDON STRATEGINEN YHTEISTYOKUMPPANI?

PERUSLAHTO-
KOHDAT

HENKILOSTOJOHTAMISEN
STRATEGISUUS
kdytannossa

YHTEISTYO JA VUOROVAIKUTUS
ylimman johdon ja henkilostéjohdon
vililla

Organisaatio 1

Peruslahtékohdat
tukevat strategia-
kumppanuutta erittéin
vahvasti

1. HR-toiminnon arvo
tunnistettu

2. HR-toiminnadlla melko
selkea funktio

3. Strateginen tahtotila
selkea

Strategisuusaste ei vield tue
strategiakumppanuutta

1. Strategisuus viela vahvasti
perustasolla, mutta selkeasti
kehittyvaa

2. HR-toiminnon strategista osaamista
hyddynnetééan vield heikosti

3. HR-toiminto osallistuu merkittavasti
strategiaprosessiin

4. Liiketoiminnan valinnat, tavoitteet ja
strategiat ohjaavat henkilostdjohtoa

5. Henkilostojohtamisen strategisuuden
madritelmat toteutuvat osittain

6. Strategiakumppanuuden maéritelma
ei toteudu

Yhteistyd ja vuorovaikutus tukevat
vahvasti strategiakumppanuutta

1. Yhteistyd ja vuorovaikutus
merkityksellista, innovatiivista, ja sita
leimaavat ystavyys seka
emotionaalinen laheisyys

2. Yhteistydsuhde on vahvasti erityinen
vertaissuhde

3. Osapuolten valilla vallitsee
korkeatasoinen sosiaalinen kentta

4. Osapuolet pystyvat keskindiseen
dialogiin

5. Yhteistydssa ei havaittu ongelmia
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Organisaatio 2

Peruslahtékohdat
eivat tue strategia-
kumppanuutta

1.  HR-toiminnon arvoa
ei ole tunnistettu

2. HR-toiminnalla ei
selkeda funktiota

3. Strateginen tahtotila
olemassa

4. HR-toiminnolla
hallinnollinen rooli

Strategisuusaste ei tue
strategiakumppanuutta

1. Strategisuus alkeellista; henkilosts-
johtamisen kokonaisuus ristiriitainen

2. HR-toiminnon strategista osaamista
hyddynnetaan heikosti

3. Liiketoiminnan valinnat, tavoitteet ja
strategiat eivat ohjaa henkilosto-
johtamista

4. HR-toiminto ndenndisesti mukana
strategiaprosessissa

5. Henkilostéjohtamisen strategisuuden
madritelmat eivat toteudu

6. Strategiakumppanuuden maaritelma
ei toteudu

Yhteisty6 ja vuorovaikutus tukevat
strategiakumppanuutta

1. Yhteistyd ja vuorovaikutus
toimitusjohtajan ja HR-vastaavan
valillda monimuotoista ja saumatonta;
sita leimaavat yhteisymmarrys ja
toveruus, toisaalta yhteistyd
liiketoimintajohdon ja HR-vastaavan
valilla vaheksyvaa, torjuvaa; sitd
leimaavat etdisyys ja epavarmuus

2. Yhteistydsuhde on vahvasti
kollegiaalinen

3. Osapuolten valilla vallitsee positiivinen
sosiaalinen kentta

4. Yhteistydssa ristiriitoja
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Organisaatio 3

Peruslahtékohdat
tukevat strategia-
kumppanuutta

1. HR-toiminnon arvo
tunnistettu heikosti

2. HR-toiminnon funktio
ei taysin selkea

3. Strateginen tahtotila
olemassa

4. HR-toiminnolla
hallinnollisesti
painottunut rooli

Strategisuusaste tukee vahvasti
strategiakumppanuutta

1.  Strategisuus vahvasti kehittyvaa

2. HR-vastaavan ammattitaitoa
hyddynnetaan johdon asiantuntija-
tukena

3. Liiketoiminnan valinnat, tavoitteet ja
strategiat ohjaavat henkilostojohta-
mista

4. HR-toiminto vahvasti mukana
organisaation strategiaprosessissa

5. Strategisuuden maaritelmat tayttyvat

6. Strategiakumppanuuden méaéaritelma
ei viela toteudu taysin

Yhteisty6 ja vuorovaikutus tukevat
erittain vahvasti
strategiakumppanuutta

7. Yhteisty ja vuorovaikutus
monimuotoista, tuloksellista,
korkeatasoista, ja sita leimaavat
yhteisymmarrys ja turvallisuuden tunne

8. Yhteistydsuhde on vahvasti
kollegiaalinen

9. Osapuolten valilla vallitsee positiivinen
sosiaalinen kentta

10. Yhteistyossa havaitut ongelmat
tiedonkulun ongelmia ja nakemyseroja

B}SIO}BUU3PO)
snnueddwnyeibajens
¢ oneesiuebio

Kuva 10. Tutkimustulokset
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Peruslahtdkohdat strategisuudelle ja strategiakumppanuudelle

Strategiseen henkildstdjohtamiseen on jo pitkdan tunnistettu kaksi lahestymistapaa:
yhteensopivuusajattelu ja voimavaral&htoinen eli resurssiperustainen ajattelu. Yh-
teensopivuusajattelussa henkilostostrategia pyritaan linjaamaan niin, etta se mah-
dollisimman hyvin tukee organisaation liiketoimintastrategiaa, ja huomioi lisdksi or-
ganisaation ulkoiset uhkat ja mahdollisuudet, seka sisaiset heikkoudet ja vahvuudet.
Talla tavoitellaan tilaa, jossa henkilostdjohtaminen mahdollisimman hyvin tukee or-
ganisaation vision, mission, ja liiketoimintastrategian toteutumista. (Viitala, 2013).
Resurssiperustaisessa ajattelutavassa puolestaan organisaation aineeton paaoma
ohjaa organisaation toimintaa ja esimerkiksi inhimilliset resurssit ja tietopaaoma ra-
kentavat pohjaa liikketoimintastrategialle ja liiketoiminnan tavoitteille. (Barney, 1997).
Molemmat lahestymistavat korostavat henkildstbjohtamisen strategisuuden merki-
tystd omalla tavallaan, ja vaativat lahtokohtaisesti onnistuakseen vahvaa yhteistyota

organisaation ylimman johdon, liiketoimintajohdon ja henkiléstéjohdon valilla.

Molemmat lahestymistavat vaikuttavat olevan oikeutettuja, silla aiempi tutkimus an-
taa selkeita viitteita siita, etta strategisen henkildstéjohtamisen — tai henkilostéjoh-
tamisen strategisuuden — avulla voidaan todistetusti tuottaa lisdarvoa organisaa-
tiolle, silla tutkimustulosten perusteella strategisella henkiléstdjohtamisella on yh-
teys organisaation tulokselliseen ja toiminnalliseen suorituskykyyn (Delaney & Hu-
selid, 1996; Ulrich, 1997; Becker & Huselid, 1998; Khatri, 2000). Epaselvaa kuiten-
kin on, mika henkilostdjohtamisen strategisuudessa tuottaa lisdarvoa organisaation
toiminnalle (Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Wright et al., 2005; Gurbuz & Mert,
2011), silla henkildstéjohtamisen tuloksellisuutta on vaikea arvioida sen vuoksi, etta
sitd on hankalaa taysin erottaa muiden johtamistoimenpiteiden tuloksista (Kotila,
2005). Karami, Jones ja Kakabadse (2008) tulivat tutkimuksessaan kuitenkin siihen
tulokseen, etta mita enemman henkildstdjohto osallistuu organisaation strategiseen
suunnitteluun, sité tuloksellisempaa organisaation toiminta on. Henkilést6johtamis-
toiminnolla on lisaksi suuri merkitys organisaation resurssiorkestraatiossa, jolla tar-
koitetaan organisaation kykyad hyodyntdd olemassa olevat strategiset resurssit

kautta organisaation (Chadwick ym., 2014). Voidaan siis pitdd selvana, etta henki-
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|6stdjohtaminen osana organisaation kokonaisvaltaista strategista johtamista on téar-
ke&d, ja henkilostdjohdon tulee toimia yhteistydssa organisaation strategisen joh-
don kanssa siten, etta henkiloston rooli organisaation menestyksen rakentumisessa
huomioidaan. (Kotila, 2005). Yksittaisilla henkiloéstojohtamisen kaytanteilla ei kuiten-
kaan ole niin suurta merkitysta, kuin erilaisten kaytanteiden onnistuneella yhdiste-
lylla (Combs ym., 2006). Nain ollen henkiléstojohtamista tulisi tarkastella kokonai-
suutena organisaation liiketoimintajohtamisen rinnalla. Onnistunut henkildstojohta-
misen kokonaisuus voidaan nahda esimerkiksi tilana, jossa "henkildstératkaisujen
avulla on mahdollistettu yrityksen strategian mukainen toiminta ja liiketoiminnan ta-

voitteiden saavuttaminen” (Viitala, 2013, s. 19).

Organisaation aineettoman paaoman ja inhimillisten resurssien arvon tunnistami-
nen on 2000-, ja 2010-luvuilla kehittynyt merkittavasti. Lonngvistin ym. (2005) mu-
kaan aineettoman padoman ja erityisesti inhimillisten resurssien, seka tahan liitty-
van tietopaaoman merkitys pystytaan tunnistamaan ja ymmartdméaan jatkuvasti pa-
remmin organisaatioiden tietointensiivisyyden kasvaessa. Organisaatioissa on va-
hitellen ymmarretty, etta aineettoman p&aaoman avulla voidaan tuottaa lisdarvoa or-
ganisaation toiminnalle ja vahvistaa sen suorituskykya, milla tarkoitetaan kykya saa-
vuttaa asetetut tavoitteet, seka tuloksentekokykya (Lénnqvist ym., 2005). Tutkimus-
ten pohjalta on esitetty jopa vaite, etta aineeton pddoma aikaansaa merkittdvimman
osan organisaation kasvusta ja arvonnoususta (Lev, 2004). Lisaksi aineettoman
paaoman, ja erityisesti inhimillisien resurssien seka tietopadoman merkitys on jat-
kuvasti kasvanut 2000-luvulla (Lonngvist ym., 2005), joten voidaan olettaa, etta stra-
tegisen henkildstdjohtamisen merkitys vain kasvaa tulevaisuudessa. Aineettomaan
padomaan, ja strategisen henkildstdjohtamisen kannalta erityisesti inhimillisiin re-
sursseihin, kannattaa siis panostaa eri tavoin. Jotta panostaminen kaytannossa to-
teutuisi, edellyttdd se ensi alkuun aineettoman padoman, ja inhimillisien resurssien,
seka tata kautta henkilostojohtamistoiminnon merkityksen tunnistamista organisaa-
tion ylimmalté johdolta (Tsui, 1990; Ulrich, 1997). Taman lisaksi vaaditaan vahvaa
tahtotilaa koko organisaation johdolta, mukaan luettuna liiketoimintajohto, olla mu-

kana rakentavassa yhteistydssa henkilostéjohdon kanssa. Aiemmat tutkimustulok-
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set kertovat, etta organisaatioissa yleensa tunnistetaankin ajatus, etté panostus in-
himilliseen paaomaan kannattaa; liséksi uskotaan siihen, ettd henkilostdjohtamis-

toiminnolla on vaikutusta organisaation suorituskykyyn (Wright ym., 2013).

Tassa tutkimuksessa tutkittuja organisaatioita vaikuttaa ohjaavan strateginen yh-
teensopivuusajattelu, mika tukee aiempaa tutkimusta siina mielessa, etta taman
ajattelutavan on aiemminkin todettu olevan vallalla (Viitala, 2013). Yhdessakaan or-
ganisaatiossa ei resurssiperustainen ajattelutapa ohjannut organisaation strategista
johtamista. Tata selittda tosin se, etté toimitusjohtajat eivat nahneet organisaatioita
erittain tietointensiivising, jolloin niiden toiminta pohjautuisi vahvasti niiden tietopaa-
omaan. Henkildston osaamista toimitusjohtajat sen sijaan korostivat, ja vaikutti silta,
ettd henkilostd organisaation inhimillisena resurssina on melko hyvin ymmarretty,
mika puolestaan tukee Wright ym. (2013) nakemyksia.

Peruslahtokohdat strategisuudelle ja strategiakumppanuudelle vaihtelivat tassa tut-
kimuksessa tutkituissa organisaatioissa. Organisaatiossa 1 peruslahtokohdat olivat
erinomaisella tasolla. Ylin johto oli selkeasti tunnistanut HR-toiminnon arvon ja silla
oli strateginen tahtotila tukea HR-toimintoa strategisempaan suuntaan. HR-toimin-
nolla vaikutti myds olevan melko selke& funktio organisaatiossa. Kokonaisuutena
organisaatio 1:n peruslahtokohdat tukivat strategiakumppanuutta erittain vahvasti.
Organisaatiossa 2 HR-toiminnon arvoa ei tunnistettu, eika toiminnolla ollut selkeda
funktiota. HR-toiminnon rooli vaikutti selkeasti hallinnolliselta, ja vaikka positiivinen
strateginen tahtotila organisaatiossa kyti, vaatii viela paljon ty6té ja asennemuutosta
organisaation johdossa, jotta henkilostéjohtamistoiminnon strategisuutta voitaisiin
kehittaa, tai strategiakumppanuutta voisi syntyd. Strateginen tahtotila oli kuitenkin
tunnistettavissa, joten tiettyjen peruslahtékohtien muuttuessa tama olisi mahdollista.
Talla hetkellda peruslahtokohdat organisaatiossa eivat kuitenkaan tue strategia-
kumppanuuden syntymista. Organisaation 3 osalta vaikutti silta, ettd HR-toiminnon
arvo oli tunnistettu, mutta heikosti. HR-toiminnolla oli organisaatiossa myds oma
funktionsa, mutta se ei vield ollut kovin selke&. Strateginen tahtotila oli my6s havait-
tavissa, mutta toisaalta henkilostdjohtamisen operatiivinen rooli nousi esiin yhta

vahvana.
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Kokonaisuutena perusléahtékohdat henkilostéjohtamisen strategisuudelle ja strate-
giakumppanuuden syntymiselle tutkituissa organisaatioissa vaikuttavat melko posi-
tilvisilta ja lupaavilta, ja kahdessa organisaatiossa kolmesta ne nayttaisivat tukevan
strategiakumppanuutta selvasti. TAma siitéa huolimatta, etta tutkimustulosten perus-
teella henkildstdjohtamistoiminnon arvo tunnistetaan vielé heikosti, eikd HR-toimin-
non funktio ole taysin selkea organisaation kokonaisvaltaisen toiminnan nakokul-
masta. Ylimmalla johdolla on selke&sti olemassa vahva strateginen tahtotila, jonka
voidaan olettaa ennakoivan sita, ettd lahitulevaisuudessa henkildstdjohtamisen
strategisuus vahvistuu suomalaisissa organisaatioissa sita mukaa, kun ymmarrys
strategisen henkiloéstojohtamisen merkityksesta vahvistuu, ja HR-toiminnon funktio
kyetddn selkiyttamaan, jolloin se nahdaan selvemmin osana organisaation strate-
giaprosessia. Tutkimuksen tulokset osoittavat myos, etta HR-toiminnolla on yha
edelleen melko vahvasti hallinnollinen rooli, nain ainakin tutkituissa organisaa-
tioissa, ja se hahdaan monissa kohdin liikketoimintajohdon ja esimiesten palveluyk-
sikkona, eika niinkaan strategisena ylimméan johdon kumppanina. Nain ollen tamén
tutkimuksen tulokset tukevat Talent Vectian & Talent Adventuren HR-tutkimuksen
(2015) tuloksia, jossa nousi esiin, ettei Suomessa viela taysin olla ymmarretty hen-
kilostdjohtamisen tarkeytta ja strategista roolia organisaation kilpailukyvyn rakenta-

jana.

Henkilostdjohtamisen strategisuus

Ulrichin (1997) mukaan lisdarvon tuottaminen strategisen henkiléstéjohtamisen
avulla vaatii HR-ammattilaisilta syvallistd osaamista: on osattava johtaa seka pro-
sesseja etta ihmisia, ja pystyttava tekeméaan seka lyhyen etta pitkdn téhtaimen
suunnittelua henkiléstovoimavaroihin liittyen. Han tarkasteli henkilostéjohtamisen
osaamistavoitteita tunnetun nelikenttdmallinsa avulla, jossa strateginen, pitkan tah-
tdimen johtaminen on huolehtimista organisaation uudistumiskyvysta, eli muutok-
sen hallintaa organisaatiossa, ja ihmisten johtamista muutoksessa. Pitkan tahtai-
men strategiaprosessit puolestaan liittyvat henkiléstdvoimavarojen strategiseen
suunnitteluun ja hallintaan. Tarkeimpana henkilostbammattilaisen strategisena ky-
kyn& Ulrich (1997) naki sen, ettd h&n osaisi yhteensovittaa liikketoimintastrategian ja
henkilostostrategian, ja pystyisi nain toimimaan organisaation johdon asiantunte-

vana strategiakumppanina, toteuttaen omalta osaltaan organisaation tavoitteiden
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toteutumista. Lisdksi hanen mukaansa strateginen liiketoimintaosaaminen ja koko-
naisvaltainen liiketaloudellinen ymmarrys auttavat hahmottamaan organisaation
strategisen kokonaisuuden ja sen, milla tavoin HR-toiminnot johdetaan strategiasta,

ja milla tavoin henkilostoresurssit heijastuvat strategiavalintoihin.

Organisaation ylimman johdon keskeisimmat tehtavat puolestaan ovat strategiava-
linnat ja organisaation toiminnan organisointi, eli strategisen suunnitelman toimeen-
pano eri tavoin. Strategiavalinnat ovat merkityksellisia, mutta johdon on my6s osat-
tava organisoida toiminta jarkevaksi ja toimivaksi kokonaisuudeksi. Kaytanndssa
tama tarkoittaa organisaatiossa toimivien (mahdollisesti eri toimialojen), eri tahojen
ja osaajien tyopanoksen, seka osaamisen yhdistamista sellaiseksi toiminnalliseksi
kokonaisuudeksi, joka mahdollisimman hyvin hyddyntéaa organisaatiossa olevaa tie-
topaaomaa, ja tukee organisaation paivittaista toimintaa seka tavoitteiden saavutta-
mista. (Kauhanen, 2012). Kaytannéssa taman voidaan ajatella tarkoittavan ylimman

johdon vastuuta toimivasta strategisesta arkkitehtuurista.

Jotta henkilostdjohtamisen strategisuus voisi toteutua, on nama kaksi asiaa (orga-
nisaation HR-vastaavan strateginen osaaminen ja ymmarrys, seka ylimman johdon
vastuulla olevat strategiavalinnat ja organisaation toiminnan organisointi) pystyttava
yhdistamaan niin, ettd ne toimivat yhteen saumattomasti. Henkilostéjohtamisen
strategisuus edellyttda yhdensuuntaisuutta organisaation liiketoimintastrategian ja
henkilostdjohtamisen kaytanteiden valilla (Viitala & Jarlstrom, 2014), mika tassa tut-
kimuksessa tulkittiin niin, ettd henkilostdjohtamisen on oltava osa organisaation
strategiaprosessia. Tuloksellisuuden takaamiseksi strateginen johtaminen ja HR-
toiminnot on yhdistettava strategiaprosessissa niin, etta henkildéstéjohtamisen eri-
laisten kaytantdjen avulla tuetaan mahdollisimman vahvasti organisaation strate-
giaa ja liiketoiminnallisia tavoitteita. Mikali organisaation inhimillinen paédoma saa-
taisiin talla tavoin muokattua sellaiseksi, ettéd se mahdollisimman hyvin tukisi orga-
nisaation strategisia tavoitteita, voitaisiin jo puhua strategisesta inhimillisesta paa-
omasta; inhimillinen padoma on strategista vain siina maarin, kuin se tuottaa lisaar-
voa ja tukee juuri niitd arvoja ja visiota, joita organisaatiossa tavoitellaan (Wright
ym., 2013).
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Strategiaprosessin keskiossa on henkilostdjohtamisen nakokulmasta henkilosto-
strategia, joka on oikeastaan organisaation kuvaus siitd, milla tavoin henkilostoa
tulisi johtaa sek& sen hyvinvoinnin edistamiseksi, ettd organisaation kilpailukyvyn
vahvistamiseksi (Aaltonen, Luoma & Rautiainen, 2004). Henkilostostrategia toimii
nain yhteisena ohjenuorana kaikille henkilostéjohtamiseen osallistuville tahoille, ja
sen avulla voidaan varmistaa henkilostéjohtamiseen liittyvien toimien yhdensuun-

taisuus.

Tahan tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa HR-vastaavan strateginen
osaaminen ja ymmarrys, ja ylimman johdon strategiavalinnat sekéd organisaation
toiminnan organisointi oli onnistuttu yhdistelemaan hyvin vaihtelevasti. Organisaa-
tion 1 henkiléstbjohtamisen strategisuus oli vield vahvasti perustasolla, mutta selke-
asti kehittyvaa. Tama tarkoittaa sita, etta HR-toiminnon rooli on jonkin verran stra-
teginen; toiminta on mutkatonta ja suunnitelmallista, mutta se ei viela strategisesti
tue organisaation tavoitteita. HR-toiminnon strategista osaamista organisaatiossa
hyddynnettiin viela heikosti, mika tosin selittyy silla, ettd HR-toiminto seké HR-vas-
taava olivat organisaatiossa viela uusia, ja vaikutti siltd, ettd HR-vastaava on vasta
kasvamassa varsinaiseen tehtavaansa. Han osallistui kuitenkin jo merkittavasti or-
ganisaation strategiaprosessiin, ja liiketoiminnan valinnat, tavoitteet ja strategiat sel-
keasti ohjasivat henkilostojohtamista. Strategisuuden maaritelmat toteutuivat orga-
nisaation toiminnassa osittain; strategiakumppanuuden maaritelméa puolestaan ei
viela toteutunut. Kokonaisuutena organisaation henkilostojohtaminen oli silla ta-
solla, etta se ei viela tukenut strategiakumppanuuden syntymist&; tosin strategisuus
vaikutti niin selkeésti kehittyvalta, etta tilanne todennadkoisesti muuttuu lahitulevai-

suudessa.

Organisaation 2 strategisuus jai alkeelliselle tasolle, mika tarkoittaa, etta strategi-
suudelle ei oikeastaan ole toiminnallisia edellytyksia; HR-toiminto ndhdaan organi-
saatiossa paaasiassa hallinnollisena palveluyksikkéna. HR-toiminnon ja HR-vastaa-
van osaamista hyodynnettiin heikosti, mika selittyy silla, ettd henkildstdjohtamisen
kokonaisuus organisaatiossa oli ristiriitainen. Merkittava osa henkilostojohtamistoi-

minnoista on aikanaan organisaatiossa vastuutettu lilkketoimintajohdolle, ja liiketoi-
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mintajohto ja henkildstdjohto vaikuttavat melko eriytyneilta talla hetkellda. HR-toi-
minto on vain naenndisesti mukana organisaation strategiaprosessissa, silla yhteis-
ty0 likketoimintajohdon ja henkilostdjohdon valilla on heikkotasoista. Nain ollen liike-
toiminnan valinnat, tavoitteet ja strategiat eivat ohjaa henkilostdjohtamista organi-
saatiossa. Mydskaan strategisuuden ja strategiakumppanuuden maaritelmat eivat
toteudu. Kokonaisuutena organisaation henkilostéjohtaminen oli silla tasolla, etta se
ei tukenut strategiakumppanuutta organisaation ylimman johdon ja henkil6stojoh-
don valilla. Peruslahtbkohtien, ennen kaikkea asenteiden tulisi organisaatiossa

muuttua, jotta tma olisi mahdollista.

Organisaation 3 strategisuus puolestaan oli vahvasti kehittyvaa, mika tarkoittaa, etta
HR-toiminnon rooli on vahvasti strateginen ja sen toiminta on kokonaisvaltaista, joh-
donmukaista, ja se myds tukee organisaation menestysta. HR-vastaavan ammatti-
taitoa osattiin hyddyntaa johdon asiantuntijatukena, ja liiketoiminnan valinnat, tavoit-
teet ja strategiat ohjasivat henkilostojohtamista organisaatiossa. Tata selittédé osit-
tain se, etta vaikka tassakin organisaatiossa HR-toiminto ja HR-vastaavan rooli ovat
melko uusia, on toimitusjohtajalla kokemusta henkiléstojohtamisesta, ja hanella on
my0Os toimitusjohtajan roolinsa ohessa vastuu henkildéstéjohtamisesta organisaa-
tiossa. Henkilostojohtaminen on nain huomioitu vahvasti organisaation strategiapro-
sessissa, ja my0s HR-vastaava osallistuu strategiaprosessin useisiin vaiheisiin.
Henkildstbjohtamisen strategisuuden maadritelmat tayttyvat organisaation toimin-
nassa, mutta strategiakumppanuuden maaritelma ei viela taysin toteudu. Kokonai-
suutena organisaation henkilostojohtamisen strategisuus tuki vahvasti strategia-
kumppanuuden syntymista lahitulevaisuudessa.

Henkildstbjohtamisen strategisuuden aste siis vaihteli tutkituissa organisaatioissa
alkeellisesta vahvasti kehittyvaan. Kahdessa organisaatiossa kolmesta strategisuu-
den taso nykyisellddn ei tue strategiakumppanuuden syntymista; ainoastaan yh-
dessa tutkitussa organisaatiossa strategisuus oli sellaisella tasolla, ettéa sen pohjalta
voi syntya strategiakumppanuutta. Toisaalta, yhden tutkitun organisaation strategi-
suus oli niin selkedasti kehittyvaa, etta se todennakoéisesti lahitulevaisuudessa jo tu-

kee strategiakumppanuuden syntymista. Strategisuuden tasot tutkituissa organi-
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saatioissa ovat keskendan vertailukelpoisia, silla kaikki organisaatiot ovat keskisuu-
ria ja tyollistavat alle 200 henkil6&, henkildstbjohtamisen resurssit ovat samantasoi-
sia, ja kaikissa organisaatioissa HR-toiminto nykyisessa muodossaan oli melko
tuore yksikk6é. My6s HR-vastaavien osaaminen vaikutti samantasoiselta huomioon
ottaen koulutuksen ja tyokokemusvuodet. Tutkimustulosten perusteella vaikuttaa
silta, ettd henkilostojohtamisen strategisuuden asteeseen vaikuttavat merkittavasti
seuraavat seikat: HR-vastaavan vahva osaaminen, toimitusjohtajan nakemys HR-
vastaavan kyvykkyydesta, toimitusjohtajan tuki HR-vastaavan tybhon, osapuolten
yhteisymmarrys ja ajatusten yhdensuuntaisuus, seka toimitusjohtajan henkil6sto-

johtamisosaaminen.

HR-vastaavat osallistuivat hyvin vaihtelevasti organisaatioidensa strategiaproses-
seihin. Yhdessa tutkitussa organisaatiossa osallistuminen oli ndennaistéa; HR-vas-
taava koki, ettei han saa aantaan kuuluviin, eikd hanen lasnaoloaan noteerata. Vain
yhden organisaation osalta osallistuminen oli vahvaa; HR-vastaava oli mukana kai-
kissa prosessin neljassa vaiheessa. Tutkimuksessa nousi selke&sti esiin, etta osal-
lisuus organisaation strategiaprosessissa kuvaa henkilostdjohtamisen asemaa koko
organisaatiossa, ja erityisesti organisaation ylimman johdon ja liiketoimintajohdon
asenteita henkilostdjohtamistoimintoa kohtaan. Osallisuuden ja asenteiden taus-
talta nousivat merkittavina tekijoina esiin organisaatiokulttuuri, organisaatiorakenne,
seka toimitusjohtajan auktoriteetti ja esimerkki suhtautumisessa henkilostojohtamis-
toimintoon, sekd henkilostdstrategian olemassaolo, joka toisaalta oli myds seu-

rausta henkilostéjohdon osallisuudesta organisaation strategiaprosessissa.

Vertailtaessa henkilostdjohtamisen strategisuuden astetta ja HR-vastaavan osalli-
suutta organisaation strategiaprosessissa on selvasti nahtavissa, etta nama kaksi
seikkaa ovat vahvasti kytkoksissa toisiinsa; se milla tavoin HR-vastaava osallistuu
organisaation strategiaprosessiin, kuvaa poikkeuksetta henkildstéjohtamisen stra-
tegisuuden astetta organisaatiossa. Tulosten pohjalta on nédhtavissa myos se, etta
strategisuuden asteen ollessa hyva, ja HR-vastaavan osallistuessa merkittavasti
strategiaprosessiin on tasta poikkeuksetta seurauksena se, etta liiketoiminnan va-

linnat, tavoitteet ja strategiat ohjaavat henkildst6johtamista organisaatiossa, ja pain-
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vastoin. Talléin henkiléstéjohtamisen strategisuus kokonaisuutena on sellaisella ta-
solla, etta se tukee myos strategiakumppanuuden syntymista. Nain ollen on selvaa,
ettd henkilostojohtamisen strategisuusasteen on oltava hyva, ja HR-vastaavan on
merkittavasti osallistuttava strategiaprosessiin, jotta strategiakumppanuutta organi-
saation ylimman johdon ja henkiléstéjohdon valille voi syntya, mika tukee vahvasti

aiemman tutkimustyon perusteella syntyneita kasityksia.

Nyt toteutetun tutkimuksen tulokset tukevat Kotilan (2005) nakemyksia, joiden mu-
kaan suomalaisissa organisaatioissa henkildstéjohdon strategisuus on huomioitu
melko hyvin, mikd myds nékyi henkilostdjohtamisessa. Kotilan mukaan ilmi6 selittyi
silla, ettd Suomessa oli alettu uskoa inhimillisen padoman ja sen onnistuneen orga-
nisoinnin voivan vaikuttaa organisaation tuloksellisuuteen. 1Imi6 oli selvasti tunnis-
tettavissa myds tassa tutkimuksessa. Henkilostdjohtamisen strategisuus vaikuttaa
kehittyvalta, ja strategisuuteen liittyvia seikkoja — kuten inhimillisen paaoman merki-

tys - tunnistetaan, mikd myds nakyy toimitusjohtajien asenteissa.

Toisaalta tutkimuksen pohjalta jai vaikutelma, etta henkildstéjohtamisen strategi-
suus on nimenomaisesti kehittyvad; sen tunnistetaan olevan tarkeaa ja organisaa-
tioiden johdossa on p&éosin vahva tahtotila panostaa tdhan, mutta kaytanndssa ei
vaikuttanut olevan taysin selvdd, milla tavoin strategisuutta voitaisiin toteuttaa.
Tama saattaisi olla selittava tekija Talent Vectian & Talent Adventuren HR-tutkimuk-
sen (2015) tuloksiin, joiden mukaan joka kolmannella yrityksella Suomessa ei ole
paastrategiasta johdettua henkilostostrategiaa, eika henkilostdjohtoa ndhda strate-
gisena osaajana, vaan HR-toiminnot keskittyvat pitkalti hallinnollisiin prosesseihin
ja niiden kehittamiseen. Myts nama seikat ovat selvasti tunnistettavissa nyt teh-
dyssa tutkimuksessa. Kahdessa organisaatiossa ei ollut dokumentoitua henkilosto-
strategiaa, ja yhdessa se oli rakenteilla paastrategiasta johdettuna. Liséksi jokai-
sessa tutkitussa organisaatiossa HR-toiminnon rooli oli hallinnollisesti painottunut,
vaikka HR-toiminto osassa organisaatioita osallistuikin jo merkittdvasti organisaa-
tion strategiaprosessiin. Tama heratti kysymyksen, nahdaankod henkildstostrategia

usein turhana sanahelindnd, koska sita ei jalkauteta kaytantoon?
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Yhteisty0 ja vuorovaikutus organisaation ylimman johdon ja henkildstdjohdon valilla

Yhteistyota ja vuorovaikutusta toimitusjohtajan ja henkildstbasioista vastaavan hen-
kilon valilla on tutkittu suhteellisen vahan; tutkimuksessa ja kirjallisuudessa 16ytyy
viitteitd aiheeseen, seké hajanaisia tutkimustuloksia, jotka antavat kasityksen tamén
vuorovaikutussuhteen merkityksellisyydesta. Aiemmassa tutkimuksessa on nous-
sut esiin muun muassa se, etté ajatuksen tasolla strategista henkilgstdjohtamista ja
strategista johtamista, seka naihin keskittyvien tieteiden valista dialogia on ollut vai-
kea yhdistaa, silla tama vaatisi oman nakoékulman muuttamista ja laajentamista.
Wright ym. (2013) nostivat tAmén ajatuksen esiin tutkimuksessaan, ja linjasivat li-
saksi, ettd henkilostojohtamista ja sen tavoitteita méaaritellaadn aina luonnollisesti
siitd nakokulmasta, josta asiaa tarkastellaan. Heidan mukaansa eri ndkdkulma luo
aina erilaisen perspektiivin aiheeseen, ja lisaksi tarkastelija varittda perspektiividdn
omien kokemustensa pohjalta. Voidaankin ajatella taman ajatusmallin heijastuvan
my0Os toimitusjohtajien ja HR-vastaavien nakemyksista. Tama on merkityksellista,
silla nama kaksi tahoa on aiemman tutkimuksen pohjalta tunnistettu olevan organi-
saation nakodkulmasta erityissuhteessa henkildstojohtamiseen (Viitala & Jarlstrom,
2014). Toimitusjohtajan ja HR-vastaavan valilla tarvitaan siis yhteisty6ta ja vuoro-
vaikutusta, jotta henkilostdjohtaminen ja organisaation strateginen johtaminen saa-
daan kohtaamaan toisensa.

Yhteistydn tarvetta korostavat myods tutkimusjulkaisun Henkiléstéjohtaminen uuden
edessa - Henkilostdbarometrin nostamat uudet haasteet (Viitala & Jarlstrom, 2014)
tulokset, joiden mukaan organisaation ylimman johdon tietoisuus ei yleensa vastaa
sita tietoisuutta ja ymmartamysta, joka henkilostdasioista vastaavalla henkilélla on.
Tutkimuksen mukaan ylin johto nayttaisi lisaksi yksityiskohtien sijaan keskittyvan
enemman henkildstojohtamisen kentan kokonaisvaltaiseen hahmottamiseen, seké
siihen, etta kaytannot toimivat ja palvelevat kivuttomasti organisaation tarpeita. Yh-
teisty6ta tarvitaan, jotta seka suuremmat linjaukset ettd kaytannén yksityiskohdat
tulevat huomioiduiksi, ja ne ovat liséksi yhtenevaisia. Yhteistyon tarvetta korostaa

myds henkiléstdjohdon asema organisaatiossa: vaikka organisaation HR-vastaava
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useimmiten oma-aloitteisesti vastaa henkilostéjohtamisen kaytantéjen maarittelemi-
sesta, on vastuu operatiivisen seka strategisen tason paatoksista yleensa kuitenkin
organisaation ylimmalla johdolla. (Viitala & Jarlstrom, 2014).

Hyvassa yhteistydsuhteessa osapuolten vélille rakentuu joko positiivinen tai korkea-
tasoinen sosiaalinen kentta. Positiivisessa sosiaalisessa kentassa yhteisty6 sujuu
jo saumattomasti, ja ihmiset kokevat emotionaalista hyvaa oloa, turvallisuuden tun-
netta, ja yhteisymmarrysta. Parhaimmillaan yhteistyd muodostaa ihmisten valille
korkeatasoisen sosiaalisen kentén, jossa osapuolten valille rakentuu jo syvéllinen
suhde, ilmapiiri on vahvasti rakentava, ja osapuolet kokevat emotionaalista lahei-
syyttéa toisiaan kohtaan; kohtaaminen on vahvasti lasnaolevaa. Tallaiset sosiaaliset
kentat mahdollistavat tuloksellisen yhteistydn osapuolten valilla, kun taas heikkota-
soinen tai negatiivinen sosiaalinen kentta vaikuttavaa osapuolten yhteistyéhaluk-
kuuteen negatiivisesti. Yhteistydssa on talldin nahtavissa selkeitd ongelmia, kohtaa-
minen on pakonomaista, etaista, ja vain pakolliset asiat hoidetaan vaihtaen tietoa
mahdollisimman vahan. (Dunderfelt, 2016).

Yhteistyon jatkuvuus, toistuvuus, rakentaa osapuolten valille vuorovaikutussuhteen.
Heikoimmillaan vuorovaikutussuhde jaa tiedonvaihtosuhteen tasolle; talléin se ei
vahvista osapuolten vélista yhteistyota. Yhteistyoté vahvistava, ja tuloksellinen vuo-
rovaikutussuhde on joko kollegiaalinen tai erityinen vertaissuhde. Kollegiaalinen
suhde on naistd muodollisempi, mutta se on hyvin monimuotoinen, tuloksellinen, ja
osapuolet kokevat siina tyytyvaisyytta ja toveruutta, vaikka eivat olekaan laheisia
toisilleen, eivatka tunne toistensa yksityispersoonia kovin hyvin. Erityinen vertais-
suhde taas on tybelaman ystavyyssuhde. Parhaimmillaan osapuolet tuntevat toi-
sensa erittain hyvin, he kokevat ihmissuhteen merkityksellisend, ja heidan vuorovai-

kutuksensa yltaa innovatiiviselle tasolle. (Kram & Isabella, 1985; Sias, 2009).

Parhaimmillaan yhteistyd ja vuorovaikutus mahdollistavat osapuolten valisen dialo-
gin. Siind osapuolet keskustelevat ja kohtaavat toisensa syvéllisesti. Dialogi ohjaa
kuuntelemaan, kohtaamaan ja olemaan lasna; tilanteessa aidosti lasnéolevat osa-

puolet voivat nousta omien nadkdkantojensa ylapuolelle, ja nain hyddyntaa yhteista
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alykkyyttaan. (Isaacs, 1999). Talla tavoin syntynyt yhteinen, jaettu ymmarrys ja yh-
teiset uudet ajatusmallit mahdollistavat my6és oppimisen (Nonaka & Takeuchi,
1995).

Organisaation ylimman johdon — tassa tutkimuksessa toimitusjohtajan — ja henkils-
t6johtamisesta vastaavan henkilén valinen yhteistyo ja vuorovaikutus olivat tadssa
tutkimuksessa tutkituissa organisaatioissa kokonaisuutena lahes erinomaisella ta-
solla. Organisaatio 1:n toimitusjohtajan ja HR-vastaavan yhteistydésuhde oli muo-
dostunut vahvaksi erityiseksi vertaissuhteeksi, jota kaytanndssa leimasivat suhteen
innovatiivisuus, merkityksellisyys ja ystavyys osapuolten vélilla. Osapuolten vélilla
vallitsi korkeatasoinen sosiaalinen kenttd, ja osapuolet kokivat emotionaalista lahei-
syytta. Heidan valillaan vallitsi selvasti syvallinen, yhteisty6té vahvistava, rakentava
ilmapiiri. Osapuolet myos pystyivat keskindiseen dialogiin, eika yhteistytssa ha-

vaittu ongelmia.

Organisaatio 2:n toimitusjohtajan ja HR-vastaavan vélille oli puolestaan kehittynyt
vahvasti kollegiaalinen yhteistytésuhde, jota leimasivat tyytyvaisyys, monimuotoi-
suus ja toveruus. Osapuolten valilla vallitsi positiivinen sosiaalinen kentta, ja osa-
puolet kokivat yhteistyon korkeatasoisena ja saumattomana. Heidan valillaan ol
myds vahva yhteisymmarrys ja turvallisuuden tunne toisen ehdottomasta tuesta.
Yhteistydhon vaikuttivat kuitenkin ristiriidat, jotka aiheutuivat organisaation liiketoi-
mintajohdon asenteista ja kaytoksesta. Liiketoimintajohdon ja henkilostéjohdon va-
lilla vaikutti vallitsevan heikkotasoinen sosiaalinen kentta, joka oli osittain jopa ne-
gatiivinen. Yhteistyota HR-vastaavan ja liiketoimintajohdon valilla vaikuttivat leimaa-
van emotionaalinen epavarmuus ja etaisyys; yhteistydssa oli selvia ongelmia. Vai-
kutti jopa siltd, ettd kaynnissa oli hiljainen valtataistelu. Tilanne selittyi silla, ettd HR-
toiminto on organisaatiossa nykyisenlaisena verrattain uusi, eik& sille ole rakentunut
viela selkeda funktiota. Liséksi henkilostdjohtamista oli vastuutettu aiemmin liiketoi-
mintajohdolle, joka nyt vaikutti kdyvan valtataistelua oman asemansa yllapita-
miseksi. Organisaatiokulttuuri ei myoskaan tukenut HR-vastaavan toimintaa, vaan
syvalla istuvat toimintatavat ja asenteet ajoivat ihmiset hoitamaan asioita esimies-
tasolla, jolloin HR-vastaavan ylitse kavellaan, vaikka kyse olisi hanen toimialueensa

asioista.
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Organisaatio 3:n toimitusjohtajan ja HR-vastaavan véalinen yhteistydsuhde oli vah-
vasti kollegiaalinen; heidan yhteistyonsa vaikutti tulokselliselta, monimuotoiselta, ja
sitd leimasivat osapuolten vahva tyytyvaisyys yhteistydhon. Osapuolten valilla val-
litsi positiivinen sosiaalinen kenttd, ja yhteistyo vaikutti korkeatasoiselta, saumatto-
malta, ja sitéd leimasivat yhteisymmarrys, emotionaalinen hyva olo ja turvallisuuden

tunne. Yhteistydssa ei juurikaan havaittu ongelmia.

Vertailtaessa tutkittujen organisaatioiden toimitusjohtajien ja HR-vastaavien yhteis-
tyota ja vuorovaikutusta toisiinsa, ei merkittavia eroavaisuuksia esiintynyt organi-
saatiotasolla. Kokonaisuutena osapuolten valinen yhteistyo ja vuorovaikutus tutki-
tuissa organisaatioissa oli lahes erinomaisella tasolla. Jokaisessa tutkitussa organi-
saatiossa yhteisty0 ja vuorovaikutus tukivat strategiakumppanuuden syntymista, yh-

dessa tutkitussa organisaatiossa jopa erittdin vahvasti.

Tutkimuksessa nousi esiin my6s yhtyméakohtia aiempaan tutkimukseen. Esimerkiksi
Wright ym. (2013) tutkimuksessaan tunnistamat ndkemyserot tarkastelijan perspek-
tiivista riippuen nousivat esiin myos tassa tutkimuksessa. Siinda missa toimitusjohta-
jat tarkastelivat strategista johtamista kokonaisuutena, jonka osanen henkiléstdjoh-
tamistoiminto on, nakivat HR-vastaavat HR-toiminnon enemman toiminnallisena
palveluyksikkdnd, jonka tehtdva on vastata ylimman johdon, liiketoimintajohdon ja
esimiesten tarpeisiin. Myos Viitalan ja Jarlstromin (2014) tutkimustulokset siita, ettei
organisaation ylimman johdon tietoisuus vastaa sita tietoisuutta ja ymmartamysta,
joka henkilostoasioista vastaavalla henkilolla on, sai vahvistusta. Vaikka nyt teh-
dysséa tutkimuksessa kahdella toimitusjohtajalla oli omakohtaista kokemusta henki-
|6stdjohtamisesta, on organisaation HR-vastaavalla kuitenkin enemman tietamysta
ja ymmartamysta organisaation sen hetkisista inhimillisista resursseista, silla han
toimii tydssaan lahempana henkildstda kuin organisaation ylin johto. Viitalan ja Jarl-
strémin (2014) tutkimustuloksia vahvistaa myds kasitys siita, etta ylin johto nayttaisi
yksityiskohtien sijaan keskittyvdn enemman henkildstdjohtamisen kokonaisvaltai-
seen hahmottamiseen, sekd myds siihen, etta peruskaytannot toimivat ja palvelevat

Kivuttomasti organisaation tarpeita.
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Tutkimuksessa tunnistettiin myods Forsten-Astikaisen ym. (2017) tutkimuksessaan
esiin nostama siiloutuminen. [Imi6 on selke& este yhteistyolle eri tahojen valilla or-
ganisaatioissa. Silla tarkoitetaan jonkin yksikon tai toiminnon erottautumista organi-
saation muusta toiminnasta. Tallainen erottautuminen ilmenee erilaisten toiminnal-
listen ja asenteellisten rajojen muodostumisena organisatoristen todellisten ja oikei-
den rakenteiden valille. 1Imio ei valttdmatta ole fyysinen, vaan se voi ilmeté asen-
teena, eli muodostua ihmisten mielissa. Pahimmillaan siiloutuminen aiheuttaa jonkin
organisaation osan voi eristaytymisen muusta liiketoiminnasta. llmién taustalla on
usein turvallisuushakuisuus ja pelko oman aseman menettamisesta. [Imio6 oli selke-
asti tunnistettavissa tutkitussa organisaatiossa 2. [Imién aiheutti heikkotasoinen, la-
hes negatiivinen sosiaalinen kentta HR-toiminnon ja liiketoimintajohdon valilla. Lii-
ketoimintajohto aiheutti asenteillaan ja kaytokselladn eriytymisensa henkiléstdjoh-
tamistoiminnosta. My6s tassa tilanteessa taustalla oli todennékdisesti pelko oman

aseman menettamisesta organisaatiossa.



8. YHTEENVETO

Strategiakumppanuuden voidaan ajatella rakentuvan erilaisista elementeista yhteis-
tyoprosessin pohjalta. Nama strategiakumppanuudelle elintdrkeét elementit ovat
hyvat, strategiakumppanuutta tukevat peruslahtékohdat; henkiléstdjohtamisen stra-

tegisuus tasolla, jossa henkiléstdjohtamisen strategisuuden ja strategiakumppanuu-
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den maaritelmat toteutuvat tai tahan on vahva pyrkimys; seka lisdksi laadukas yh-

teistyd ja vuorovaikutus organisaation ylimman johdon ja henkiléstdjohdon valilla,

joka tukee strategiakumppanuuden muodostumista (kuva 11).

Strategiakumppanuudelle elintdrkeiden
elementtien rakentuminen:

Strategiakumppanuudelle
elintidrkedt elementit:

HR:n arvon tunnistaminen ‘

HR:n selkei funktio ‘

Strateginen tahtotila J

Strategisuus edistyksellisella

tasolla TAI
Strategisuus vahvasti
kehittyvas ja ylimmalla

johdolla seka
liilketoimintajohdolla vahva
tahtotila kehittaa
henkilostojohdon strategis‘laj

roolia

Osapuolten vililla vallitsee
korkeatasoinen sosiaalinen
kentta TAI

_

Osapuolten vililla vallitsee
positiivinen sosiaalinen

‘ Osapuolet pystyvit dialogiin

Osapuolten vililla vallitsee
erityinen vertaissuhde TAI

-—L-— — —

Kollegiaalinen suhde

Kuva 11. Strategiakumppanuuden elementit
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maaritelma toteutuu

4

Korkeatasoinen
yhteistyé ja
vuorovaikutus
osapuolten
valilla,

jonka laatu
vahvistaa strategia-

snnueddwnyeibajens

syntymista

kumppanuuden
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Peruslahtékohdat on strategiakumppanuuden elementti, jonka varaan organisaa-
tion ylimman johdon ja henkilostdjohdon valinen strategiakumppanuus rakentuu.
Jotta strategiakumppanuutta voi milla&n tasolla syntya, on peruslahtokohtien oltava
kunnossa. Talléin organisaation ylin johto on tunnistanut HR-toiminnon arvon ja sen
taustalla olevat tekijat, HR-toiminnolla on selkea funktio, ja johdolla on lisdksi vahva

tahtotila osallistaa henkilostdjohto organisaation strategiaprosessiin.

Henkildstbjohtamisen strategisuus on puolestaan elementti, joka mahdollistaa hen-
kilostdjohdon ja organisaation johdon valisen strategiakumppanuuden. Strateginen
kumppanuus voi syntya vain tilanteessa, jossa henkilostdéjohdon toiminta on strate-
gista, ja liséksi strategisuuden on oltava riittavan korkealla tasolla, jotta se aidosti
tukee organisaation ylimman johdon ty6ta ja organisaation toiminnalle asetettuja vi-
siota, missiota, strategisia tavoitteita, liiketoimintastrategiaa sek&a organisaation ar-
voja. Henkilostdjohtamisen on vahvasti tuettava kaikkia naitd asioita; talla tavoin
henkilostdjohtamista ohjaa yhtenainen punainen lanka, ja yksittdiset toimenpiteet
muodostavat yhtendisen tukiverkoston organisaation toiminnalle. Henkilostdjohta-
misen strategisuus on talldin edistyksellista, tai vahintaan kehittyvaa. Parhaimmil-
laan myods henkildstdjohtamisen strategisuuden seka strategiakumppanuuden maa-

ritelmat toteutuvat.

Yhteisty0 ja vuorovaikutus -elementti muodostuu organisaation toimitusjohtajan ja
HR-vastaavan valisesta yhteistydsta. Tama elementti joko sinetdi syntymassa ole-
van strategiakumppanuuden, tai estda sen muodostumisen. Jotta strateginen
kumppanuus voisi muodostua, on yhteistydn ja vuorovaikutuksen oltava laadultaan
sellaista, ettd se tukee kumppanuuden muodostumista. Osapuolten valinen vuoro-
vaikutussuhde on tallgin joko kollegiaalinen tai erityinen vertaissuhde, ja heidan va-
lilleen on rakentunut joko positiivinen tai korkeatasoinen sosiaalinen kentta. Par-
haimmillaan elementti sisaltad osapuolten valista dialogia, mikd varmistaa yhteis-

tyon kehityksen uuden oppimisen ja innovatiivisuuden kautta.

Organisaation ylimman johdon ja henkildstéjohdon valinen yhteistyd seka vuorovai-
kutus vaikutti nyt tutkituissa organisaatioissa olevan toimivaa ja korkeatasoista. Ver-

tailtaessa tutkittujen organisaatioiden toimitusjohtajien ja HR-vastaavien yhteistyota
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ja vuorovaikutusta toisiinsa, ei merkittavia eroavaisuuksia esiintynyt organisaatiota-
solla. Osapuolten valille oli rakentunut joko vahvasti kollegiaalinen yhteistydsuhde,
tai erityinen vertaissuhde. Osapuolten vélinen sosiaalinen kentta puolestaan oli joko
positiivinen tai korkeatasoinen. Nain ollen sek& osapuolten valinen yhteisty6 etta
vuorovaikutus tukivat vahvasti strategiakumppanuuden syntymistd kaikissa tutki-
tuissa organisaatioissa. Toisaalta tutkimuksessa nousi esiin myds se, etta osapuol-
ten valiseen yhteistyGprosessiin voivat merkittavasti vaikuttaa yhteistydosuhteen ul-
kopuoliset tekijat, kuten organisaation lilkketoimintajohto, organisaatiokulttuuri, orga-
nisaatiorakenne seka vastuunjako organisaatiossa. Nailla tekijoilla saattaa olla jopa
negatiivinen vaikutus yhteistyon tuloksellisuuteen, silla esimerkiksi liiketoimintajohto
voi asenteillaan ja torjuvalla kaytoksellaan estad henkilostojohtoa toimimasta stra-
tegisesti; pahimmillaan téllainen torjunta aiheuttaa siiloutumista, jolloin yhteisty6 jaa
heikkotasoiseksi. Myds organisaatiokulttuurissa asustavat asenteet ja totutut kay-
tésmallit voivat aiheuttaa sen, ettei henkildstbjohtamistoimintoa arvosteta, tai se ei
pysty toteuttamaan funktiotaan. Tallaisia syvalla istuvia asenteita ja malleja voi olla
hyvin vaikea muuttaa. Myos organisaatiorakenne ja vastuujako organisaatiossa
maarittelevat henkilostdjohtamisen asemaa, heijastellen organisaation ylimman joh-
don ja jopa organisaation hallituksen asenteita henkiléstojohtamistoimintoa koh-

taan.

Henkilostdjohdon rooli nyt tutkituissa organisaatioissa vaihteli strategisuusasteel-
taan alkeellisesta vahvasti kehittyvaan, liséksi HR-vastaavat osallistuivat hyvin vaih-
televasti organisaatioidensa strategiaprosesseihin. Vertailtaessa henkilostdjohtami-
sen strategisuuden astetta ja HR-vastaavan osallisuutta organisaation strategiapro-
sessissa, oli selvasti nahtavissa, etta nama kaksi seikkaa ovat vahvasti kytkoksissa
toisiinsa; HR-vastaavan aktiivinen osallisuus strategiaprosessissa nosti poikkeuk-
setta henkilostbjohtamisen strategisuuden astetta organisaatiossa. Nyt tehdyn tut-
kimuksen tulokset osoittavat myds, ettad henkildstdjohtamisen hallinnollinen rooli on
yha voimissaan. Mielenkiintoista oli, etta kaikki HR-vastaavatkaan eivat nahneet toi-
mintoa strategisena, tai eivat korostaneet strategisuuden merkitysta, vaan pitivat
tarkedmpana vastata organisaation sisaisten yhteistyokumppaneidensa erilaisiin
tarpeisiin. Toisaalta asenne vain kuvastaa henkilostojohtamisen hallinnollista roolia.

Henkildstbjohtamisen strategisuus kokonaisuutena vaikuttaa kuitenkin kehittyvalta,
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silla tahtotila henkildstéjohtamisen strategisuuteen selvasti |[6ytyy organisaatioiden
ylimmasta johdosta. Toisaalta jonkinlainen henkildstdjohtamisen kokonaisuuden
hahmottaminen vaikuttaa olevan heikkoa toimitusjohtajien keskuudessa. Tutkimus-
tulosten pohjalta syntyi vahva vaikutelma siitd, etta vaikka inhimilliset resurssit ja
tietopddoma tunnistetaan merkityksellisiksi, ei henkildstéjohtamisen merkitysta or-
ganisaation kilpailukyvyn lahteena taysin ymmarretéa. Epaselvaa vaikutti olevan eri-
tyisesti se, millaisilla strategisilla kaytannon toimenpiteilla organisaation suoritusky-

ky& voitaisiin parantaa.

Organisaation ylimman johdon ja henkilostéjohdon valille naytti paaosin rakentu-
neen toimiva, luottamuksellinen, ja korkeatasoinen kollegiaalinen yhteistyokumppa-
nuus. Henkilostdjohtamisen strategisuuden maaritelma toteutui organisaatioiden
henkilostojohtamisessa vaihtelevasti. Strategiakumppanuuden maaritelma ei sen
sijaan toteutunut yhdessakaan tutkitussa organisaatiossa. Nain ollen tutkimustulos-
ten pohjalta voidaan todeta, etta henkiléstojohto ei viela toimi organisaation ylimméan
johdon strategisena yhteistyokumppanina. Strategiseen yhteistydkumppanuuteen
vaaditaan HR-vastaavalta vahvaa strategista osaamista, kokonaisvaltaista néke-
mysta organisaation toiminnasta, seka liiketaloudellista ymmartamysta. Lisaksi ha-
nen tulee nahda henkildstbjohtaminen oma-aloitteisena, aktiivisena, rohkeana ja
osaavana oOsana organisaation strategiaprosessia. Toimitusjohtajalta strategia-
kumppanuus puolestaan vaatii positiivista asennetta, ymmartamysta henkiléstdjoh-
tamisen tarkeydesta ja merkityksellisyydesta, seka hyvia vuorovaikutustaitoja. Ta-
man lisaksi tarkedd kumppanuuden rakentumiselle on osapuolten valinen kunnioi-
tus ja molemminpuolinen vahva luottamus, seka yhteisesti sovitut suuntaviivat ja
tavoitteet, jotka ohjaavat toimintaa. Merkityksellisend kumppanuuden syntymisen
kannalta voidaan tutkimustulosten perusteella pitdd myos organisaation ylimman
johdon, henkildstéjohdon, seka liiketoimintajohdon yhtenaista nakemysta siita, milla
tavoin inhimillisia resursseja hyddynnetdan niin, etta henkildstdjohtaminen aidosti
tuottaa organisaatiolle lisdarvoa rakentaen strategista inhimillistd pAdomaa. Talléin
henkildstéjohtaminen nahd&an organisaation visiota, missiota, arvoja ja liiketoimin-
nan tavoitteita tukevana kokonaisuutena, joka aktiivisesti osallistuu organisaation
strategiseen suunnitteluun, sen sijaan, ettd se nahdaan kokoelmana toisistaan eril-

lisia kaytanndn toimia, joiden tavoitteena on tukea liiketoimintajohtoa ja esimiehia.
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Taman tutkimustyon merkityksellisyys perustuu tutkimukseen toimitusjohtajien ja
HR-vastaavien yhteistydsta, silla aihetta on toistaiseksi tutkittu verrattain vahan.
Tama tyon tulokset antavat viitteita siitd, milla tasolla osapuolten vélinen strategia-
yhteistyd suomalaisissa keskisuurissa organisaatioissa on, ja millainen kumppa-
nuussuhde osapuolten valilla vallitsee. Tyon heikkoutena voidaan pitaa sita, etta
tutkimusotos oli verrattain pieni. Vaikka tutkitut organisaatiot toimivat eri toimialoilla
ja eri kaupungeissa, ei tutkimustuloksia voida pitaa yleistettavina.

Tutkittu aihe on erittain mielenkiintoinen, ja tulevaisuudessa strategisen inhimillisen
paaoman, sekéa sen johtamisen merkitys korostuu entisestaan organisaatioiden tie-
tointensiivisyyden kehittyessa. Aihepiirista 16ytyy nain useita merkityksellisia tutki-
musaiheita. Mielenkiintoisimpina jatkotutkimusehdotuksina tamé&n tutkimuksen poh-
jalta esiin nousivat aiheet: Strategisen inhimillisen padoman rakentaminen ja Hen-
kilostdjohtamisen strategisuuden avaimet, sekd Henkilostdstrategia ja muut kaytan-

non strategiatytkalut.
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Otoksen yritykset / tdsséa valintakriteerina:

10.

11.

henkiléstomaara 50-250
vastaukset seké toimitusjohtajalta ettd HR-vastaavalta
organisaatioita yhteensa 20, seuraavilta paikkakunnilta:
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Yhteenvedot vastauksista:
Kysymysten 8-11 frekvenssit ensin kuvina ja sitten taulukoina.

Taulukoissa myos keskiarvot ja keskihajonnat, seka tilastolliset testit HR ja TJ valisiin eroihin
vaittamille 9-11.

Kysymys 8. Onko yrityksessanne
dokumentoitu henkildstostrategia?

14
12
10

8

HT)

6 ®HR

4

2 -

0 ]

Kylla Ei En tieda
Kysymys 9. Missa méaarin teilla huomioidaan
henkilostdjohtaminen liiketoimintastrategiaa laadittaessa?

10

8

6

=T
4
EHR
| I . I
: O
1 2 3 4 5 6 7 En tied3
Ei lainkaan Erittain
hyvin

L&éhde: Hujala, M. Lappeenrannan teknillinen yliopisto
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Kysymys 10. Miten tarkasti teilla maaritellaan
henkiléstdjohtamisen vuosittaiset tavoitteet?

10
8
6
mT)
4
mHR
: H
1 2 3 4 5 6 7 En tied3
Ei lainkaan Erittdin
hyvin
Kysymys 11. Miten tarkasti teilla mitataan
henkiléstéjohtamisen onnistumista?
10
8
6
=T
4
EHR
, il
1 2 3 4 5 6 7 En tied3
Ei lainkaan Erittdin
hyvin

L&éhde: Hujala, M. Lappeenrannan teknillinen yliopisto
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Taulukko 1.
Vaittamille 9-11 tehdyista Wilcoxon signed rank -testien tuloksista nakee, ettd TJ ja HR vastausten valilla on

selkeasti eroa. Ero on tilastollisesti merkitseva niin pain, etta TJ arviot ovat keskimaarin korkeampia.

Onko yrityksessanne dokumentoitu henkilstostrategia?

Kylla Ei En tieda Yhteensa
m 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 %
Missa maarin teilld huomioidaan henkildstojohtaminen liiketoimintastrategiaa laadittaessa? (Scale: 1 = Ei lainkaan; 7 = Erittdin hyvin)
1 2 3 4 5 6 7 Entieda Yhteensa
m 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 M 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

L4
Wilcoxon Signec  -2.092 (0.036)
Miten tarkasti teillda maaritellaan henkiléstéjohtamisen vuosittaiset tavoitteet? (Scale: 1 = Ei lainkaan; 7 = Erittdin hyvin)

1 2 3 4 5 6 7 En tiedd Yhteensa
hl) 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 M 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 Signec ~ -2.668 | (0.008)

Miten tarkasti teillda mitataan henkilostéjohtamisen onnistumista? (Scale: 1 = Ei lainkaan; 7 = Erittdin hyvin)

1Ei lainkaan 2 3 4 5 6 ! Erittdin hyvii  En tiedd Yhteensa
T 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 M 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

r
Wilcoxon Signec  -2.966 (0.003)

Lahde: Hujala, M. Lappeenrannan teknillinen yliopisto
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Taulukko 2.
Taulukossa on vaittamaét ja vastaukset jarjestettyna yrityksittain niin, etta ylimpana on yritys, jossa

nakemykset ovat kokonaisuutena yhtendisimmat ja alimpana epayhtenaisimmat.

T HR T HR T HR T HR SUM_Diff
Company Company ID Liikevaihto Industry Dokumentoitu henkil6stostrategia HRM huomioidaan liiketoimint HRM vuosittaiset tavoitteet mé HRM onnistumista mitataan
3 32598 No No 3 3 1 3 3 3 2
8 37467 Yes Yes 6 4 5 5 6 6 2
17 n.a. Yes Yes 6 6 6 6 5 3 2
2 72332 No No 4 5 4 5 6 5 3
14 8849 No No 3 2 2 1 2 1 3
1 13850 No No 5 4 5 2 2 2 4
11 8252 Yes Yes 6 5 6 6 6 3 4
19 16627 No No 5 3 3 2 3 2 4
12 79783 Yes Yes 7 5 7 5 6 5 5
13 5096 No No 4 6 4 2 3 4 5
16 6166 Yes Yes 5 3 4 2 4 3 5
5 49800 No No 5 3 4 2 4 2 6
9 107978 Yes No 5 5 5 5 5 2 8
15 1424 No Yes 5 5 5 3 5 3 9
6 5723 No Yes 5 5 4 2 6 3 10
10 13680 No Yes 5 5 6 5 6 2 10
7 23913 No No 6 2 6 1 2 3 10
18 106088 I don't know No 6 I don't know 5 3 6 3 15
20 5464 No I don't know 5 I don't know S I don't know 5 5 15
4 21138 Yes I don't know 5 I don't know 4 I don't know 3 I don't know 20

Myds liikevaihdon ja vaittamien 9-11 véliset yhteydet testattiin, mutta tulos ei ollut merkitseva: liikkevaihdolla

ei siis nayttaisi olevan yhteytta siihen, kuinka paljon TJ ja HR vastaukset eroavat toisistaan.

Lahde: Hujala, M. Lappeenrannan teknillinen yliopisto
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Henkildéstdjohtamisen strategisuus ja henkiléstéjohdon strategiayhteistyo
organisaation johdon kanssa

1. TAUSTATIEDOT

Toimitusjohtaja

HR-vastaava

Tybvuodet nykyisessa tehtavassa
Tutkinto

opop

2. PERUSLAHTOKOHDAT

a. Kuinkatietointensiiviseksi kuvailisit organisaatiotanne?
- eli missa maarin organisaation tuotanto pohjautuu henkiléston
tietopddomaan; tietotaitoon ja osaamiseen

b. Kuinka tarkeana pidat henkilostgjohtamistoiminnon roolia
organisaatiollenne?

c. Millainen on henkiléstéjohtamistoiminnon rooli organisaatiossanne, tai
millaisia eri rooleja silld on?

d. Mika on mielestasi henkildstdjohtamistoiminnon tarkein tehtava
organisaatiossanne?

3. HENKILOSTOJOHTAMISEN STRATEGISUUS

a. Kerro, milla tavoin henkiléstdéjohdon asiantuntemusta ja
organisaationne inhimillisten resurssien ymmartamysta mielestasi
hyédynnetaan?

b. Milla tavoin henkildstéstrategianne rakentuu?

c. Milla tavoin henkilostdjohtamisen tavoitteet méaaritelldan — mita ne
ovat?

d. Henkilostéjohtamisen strategiaprosessi (virikekuva esitetaan ja
selitetaan haastateltaville haastattelussa)
- Henkiléstéjohdon/organisaation ylimman johdon osallisuus?
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4. HENKILOSTOJOHDON JA YLIMMAN JOHDON VALINEN YHTEISTYO JA
VUOROVAIKUTUS

a.

b.

Miten kuvailisit vuorovaikutusta valillanne?

Miten tunnet ja koet valisenne vuorovaikutuksen ja keskustelutilanteet?

. Onko mielestasi helppo ymmartaa toisen osapuolen ndkemyksia

keskustellessanne henkildst6johtamista koskevista asioista ja
tehdessanne paattksia — puhutteko mielestasi ”samaa kielta”?

. Millaisia esteité tai ongelmia naet yhteistydssanne?

Mika mielestéasi tekee / tekisi henkilostéjohtamistoiminnosta hyvan
strategiakumppanin organisaation johdolle?



Liite haastattelurunkoon / virikekuva: organisaation strategiaprosessi
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strateginen arkkitehtuuri (Kamensky, 2010, s. 54), Henkildstdvoimavarojen strategisen johtamisen prosessi (Kauhanen, 2012, s. 28).
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Henkildéstdjohtamisen strategisuus ja henkiléstéjohdon strategiayhteistyo
organisaation johdon kanssa — ajatuksellinen lahestymistapa analyysivaiheeseen:
millaisia analyysiyksikoita tutkimusmateriaalista etsitdéan

Analyysiyksikot:

- ilmisisalto

- piilotetut viestit ja asenteet

- sanat

- sanayhdistelmat

- lauseet, virkkeet

- ajatukset, asenteet ja mielipiteet
- vaikutelmat

1. TAUSTATIEDOT

a. Toimitusjohtaja
b. HR-vastaava

c. Tyovuodet nykyisessa tehtavassa ei kayteta
d—Futkinte ei kayteta

2. PERUSLAHTOKOHDAT

a. Kuinka tietointensiiviseksi kuvailisit organisaatiotanne?
- eli missa méarin organisaation tuotanto pohjautuu henkilgston
tietopadomaan; tietotaitoon ja osaamiseen

- Kysymyksen tutkimuksellinen ndkdkulma: henkiléstéjohtamistoiminnon
tarkeys organisaatiolle resurssi- ja tietoperustaisen lahestymistavan
kannalta

b. Kuinka tarkeana pidat henkiléstdéjohtamistoiminnon roolia
organisaatiollenne?

- Kysymyksen tutkimuksellinen ndkdkulma: tunnistetaanko HRM-toiminnon

tarkeys, erityisesti suhteessa organisaation tietointensiivisyyteen; ovatko
kysymysten 1 ja 2 vastaukset ristiridassa keskenaan?

c. Millainen on henkiléstéjohtamistoiminnon rooli organisaatiossanne, tai
millaisia eri rooleja silld on?

- Kysymyksen tutkimuksellinen ndkodkulma: (luku 2.4)
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- Etsitdan aineistosta mm. seuraavia aiheita:

o Tunnistetaanko HRM-toiminnon rooli organisaation kilpailukyvyn
vahvistajana? Milla tavoin vastaukset voidaan luokitella Ulrichin
nelikentan mukaan? Nostetaanko strategisuus esiin? Eritellaanko
strategiset ja operatiiviset toiminnot?

d. Mika on mielestasi henkiléstéjohtamistoiminnon tarkein tehtava
organisaatiossanne?

- Kysymyksen tutkimuksellinen ndkdkulma: (luku 2.4) Maaritellaanko
tarkein tehtava operatiiviseksi vai strategiseksi? Milla tavoin suhteutuu
Ulrichin nelikenttaan?

3. HENKILOSTOJOHTAMISEN STRATEGISUUS (LUKUUN 3 POHJAUTUEN)
a. Kerro, milla tavoin henkiléstéjohdon asiantuntemusta ja
organisaationne inhimillisten resurssien ymmartamysta mielestasi
hyédynnetaan?

- Kysymyksen tutkimuksellinen ndkdkulma: Koetaanko, ettd HRM-
toiminnosta on oikeasti hyotya? Milla tavoin sita hyddynnetaan?
Nostetaanko esiin yhteys strategiaprosessiin?

b. Milla tavoin henkilostéstrategianne rakentuu?

- Kysymyksen tutkimuksellinen nékdkulma: (luku 3.4)

- Aineistosta etsitddan mm. asioita:
= Millaisia kadytantdja taustalta [6ytyy?
= Johdetaanko henkiloststrategia liiketoimintastrategiasta?
= Milla tavoin henkildstostrategiset tavoitteet asetetaan?

= Nouseeko esille jotakin muuta merkittavaa?

c. Millatavoin henkiléstéjohtamisen tavoitteet maaritelladn — mita ne
ovat?

- Kysymyksen tutkimuksellinen ndkodkulma: (luku 3.3)
d. Henkilostdjohtamisen strategiaprosessi (virikekuva esitetaan ja
selitetd&n haastateltaville) (luku 3.5)
4. HENKILOSTOJOHDON JA YLIMMAN JOHDON VALINEN YHTEISTYO JA
VUOROVAIKUTUS (LUKUUN 4 POHJAUTUEN)

a. Miten kuvailisit vuorovaikutusta valillanne?
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- Kysymyksen tutkimuksellinen néakdkulma: (luku 4.3)

- Aineistosta etsitddan mm. asioita:

Voidaanko vuorovaikutusta pitaa toimivana?

Nouseeko esiin luottamus?

Toisen kunnioitus ja arvostus?

Entd omaan tyéhon saatu tuki?

Onko vuorovaikutus strategista vai enemmankin rutiininomaista?
Millaisesta vuorovaikutussuhteesta on kyse?

4438308300

b. Miten tunnet ja koet valisenne vuorovaikutuksen ja keskustelutilanteet?
- Kysymyksen tutkimuksellinen néakdkulma: (luku 4.5)

- Aineiston avulla pyritaan selvittamaan, millainen sosiaalinen kentta
vuorovaikutuksessa rakentuu?

c. Onko mielestasi helppo ymmartaa toisen osapuolen nakemyksia
keskustellessanne henkilostéjohtamista koskevista asioista ja
tehdessanne paattksia — puhutteko mielestasi ”samaa kielta”?

- Kysymyksen tutkimuksellinen ndkokulma: (luku 4.2 ja 4.4)
- Aineiston avulla pyritadn ymmartamaan osapuolten yhteistyon tasoa
= Onko osapuolilla yhteinen kieli? Yhteisen kielen puuttuminen on
aiemmassa tutkimuksessa tunnistettu yhdeksi syyksi siiloutumiseen.
= Onko osapuolten helppo ymmartaa toisiaan?
= Kykenevatko he dialogiin?
d. Millaisia esteita tai ongelmia naet yhteistydossanne?

- Kysymyksen tutkimuksellinen ndkodkulma: (luku 4.2)

- Aineiston avulla pyritd&dn ymmartamaan esteitd osapuolten yhteistyolle,
tai ongelmia, jotka vaikuttavat yhteistyéhon ja sen laatuun.

= Tunnistetaanko siilloutuminen?
= Mitd muita esteitd nousee esiin?
= Onko osapuolten valisessé yhteistytssa ongelmia?

e. Mika mielestasi tekee / tekisi henkilgstbjohtamistoiminnosta hyvan
strategiakumppanin organisaation johdolle?

- Kysymyksen tutkimuksellinen nédkokulma: Milla tavoin vastaajat nakevat
strategiakumppanuuden?
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- Aineiston avulla pyritaan selvittamaan osapuolten nédkemyksia
strategiakumppanuudesta:

= Mita arvostetaan?
= Milla tavoin hyva ja toimiva strategiakumppanuus maaritelladn?
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PERUSLAHTOKOHDAT

Teorian
pohjalta
tunnistetut
tarkeimmat
indikaattorit

Tietopddoma ja
inhimilliset resurssit

‘ Kategoriail

HR:n arvon tunnistaminen:

Strategisen
henkiléstdjohtamisen merkitys
organisaation suorituskyvyn ja
kilpailukyvyn lahteena
tunnistetaan

ymmarretaan tarkeiksi

HR-toimintoa
arvostetaan

HR:ll& vahva
osaaminen / johto

HR:n selkea funktio:

Ylin johto ndkee HR-toiminnon
hyddyllisena ja tavoitteellisesti
toimivana osana organisaation
strategista arkkitehtuuria, HR
tunnistaa oman roolinsa

tunnistanut sen
kyvykkyyden

!

HR-toiminto keskittyy
muutoksen ja
uudistumisen, seka
strategisten
henkildstovoima-

Strateginen tahtotila:

HR-toiminnon rooli on jo melko
strateginen ja/tai sitd
organisaation johdolla on
vahva tahtotila kehittaa
toimintoa siihen suuntaan

varojen johtamiseen

Ylimmalla johdolla
vahva tahtotila
kehittda HR:n i

strategisuutta

HR-toiminnon

HR:n hallinnollinen rooli:

HR-toiminto ndhdaan
merkittavana perusrakenteiden
yllapitajana ja
henkilostoprosessien haltijana,
mutta strategisuus ei ole
tarkea elementti

]
strategista merkitysta §
ei taysin ymmarreta

HR-toiminto keskittyy
henkiléston
ohjaukseen,
perusrakenteiden
johtamiseen ja
prosessien hallintaan

HR-toiminnon
arvostus on heikko

’ Kategoriaﬂ

Peruslahto-
kohdat
tukevat
strategia-
kumppa-
nuutta

Peruslahto-
kohdat eivat
tue strategia-
kumppa-
nuutta

snnueddwnelbalens

uaul|jopyen
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Henkiléstéstrategia

L

Liiketoiminnan
strategiat ja valinnat
ohjaavat henkil6st6-
johtamista; HR-
vastaava toimii
asiantuntijatukena

Henkildstdsuunnitelma

HR-toiminnon rooli on vahvasti
strateginen ja sen toiminta on
kokonaisvaltaista, johdon-
mukaista ja tukee menestysta

ja -politiikka

Henkildstdjohtaminen

on suunnitelmallista,
operatiivinen mittaus

HR keskittyy
perusrakenteiden ja
prosessien hallintaan

| .

Johtaminen ja

eivat kohtaa

Strategisuus perustasoa:

HR-toiminnon rooli on jonkin
verran strateginen: toiminta on
suunnitelmallista ja mutkatonta,
mutta ei strategisesti tue
organisaation tavoitteita

Ei henkilostostrategiaa ‘/

_—

henkiléstéjohtaminen j

Strategisuus alkeellista:

HR-toiminnon strategisuudelle ei
ole toiminnallisia edellytyksia; se
nahdaén organisaation johdossa
hallinnollisena palveluyksikkéna

kumppanuuden
syntymista

HR-toiminnon
strategista
osaamista
osataan
hydédyntaa
heikosti:
strategia-
kumppanuutta
ei synny
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KATEGORISOINTIMATRIISI, TEEMA 2, STRATEGISUUS
Teorian pohjalta ’ Kategoria 1 l ’ Kategoria 2
tunnistetut , ,
tarkeimmaét
indikaattorit
HR osallisena Strategisuus edistyksellista: Strategisuus
strategiaprosessin
kaikissawvainE [ Organisaatiossa osataan korkealla f
stratecinenitaiE hyodyntaa siella tydskentelevien tasolla, seka
HR-ammattilaisten asian- henkil®osto-
- — | tuntemusta / henkilosto- : :
HR-vastaava jorysséa
ot 1 johtaminen kytkeytyy vahvasti JOhtam |_sen »
m—— organisaation strategiseen Stra.t_eg|5UUd_en =
HhF:e‘:]aes\'/t:f‘r‘]’Z‘I’(‘ eJ; Tl;Jégt __ kokonaisarkkitehtuuriin / seka strategia- 0 4
Y y !iiI:]gtqilpiptastrategia_hp_ohjautuu kumppanuuden 8 o
inhimillisiin resursseihin 55 " =
Q
HR tietojarjestelmat madritelmat ] 75 g'
paatdksenteon tukena tQte__Utuvat tai = =
tdhan on vahva <
- - P 'c
Esimiestaso on I pyrkimys, mika 0 =
mukana henkilosto- Strategisuus kehittyvaa: tukee é
johtamisessa strategisen =
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KATEGORISOINTIMATRIISI, TEEMA 3, YHTEISTYO JA

VUOROVAIKUTUS

Teorian ja
haastatteluiden
pohjalta
tunnistetut
tarkeimmat
indikaattorit

J Kategoria 1 ‘

Intuitiivinen kohtaa-
minen, syva lasnaolo

Korkeatasoinen sosiaalinen

Kunnioitus

kentta

Avoimuus

Emotionaalinen laheisyys /
lasnaoleva kohtaaminen /

Syva luottamus

osapuolten vélille rakentuu
syvéllinen, yhteisty6ta vahvistava

Arvostus

sosiaalinen kenttd, jossa ilmapiiri
on vahvasti rakentava

Rakentava ajattelu

Erityinen vertaissuhde

Innovatiivisuus /

Suora puhe, rohkeus
Aito kuunteleminen
Positiivinen tahtotila,
me-henki

merkityksellisyys / ystavyys

Dialogi ja uuden luominen

Hyvéksyva lasnéolo,
ystavallinen puhe

Positiivinen sosiaalinen kentta

Yhteydentunne,
kokemus yhteisesta
kielesta

Emotionaalinen hyva olo ja
turvallisuuden tunne /

yhteisymmarrys / korkeatasoinen
saumaton yhteistyo

Tuki ja rohkaisu

Kollegiaalinen suhde

Runsas tiedonvaihto
Aktiivinen, tarkoituk-
< sellinen yhteydenpito &' --—-=-="='=:=‘-=:‘=-=-=:=:-=-—.

Tuloksellisuus / tyytyvaisyys /
monimuotoisuus / toveruus

’ Kategoria 2 l

Toimitus-
johtajan ja HR-
vastaavan
yhteistyon ja
vuoro-
vaikutuksen
laatu on
sellaista, etta
se tukee
strategia-
kumppanuutta
vahvasti

Heikkotasoinen sosiaalinen
kentta

Emotionaalinen epavarmuus /

yhteistydssa ongelmia / kolmas
osapuoli aiheuttaa ongelmia /

kohtaaminen on rutiininomaista

Osapuolten vélilla on pelkka

HR-vast. ja johto eivat
puhu samaa kielta,
eivat kohtaa toisiaan
Luottamus puuttuu
Rutiininomainen
yhteydenpito

Vain valttamaton
tiedonvaihto

tiedonvaihtosuhde

Etaisyys / epavarmuus / vain

Ei kuunnella aidosti

pakollisten asioiden hoitaminen

Torjunta, vallank&aytto

Negatiivinen sosiaalinen kentta

Véaheksyva ilmapiiri,
arvostuksen puute

|
f

Emotionaalinen epamukavuus /
HR-toiminto eriytynyt tai
eriytymassa johdosta /

siiloutuminen / osapuolet eivat
kohtaa / hiljainen valtataistelu

Yhteistyon ja
vuoro-
vaikutuksen
laatu eivat tue
strategia-
kumppanuutta
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