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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus tutkimuksen aihepiiriin

Tamd tutkimus késittelee henkilostohallinnon strategista roolia organisaatioissa.
Henkilostohallinnon ammattilaisten tehtivét ovat perinteisesti keskittyneet operatiivisen
tason toimintoihin, kuten rekrytointiin, valintaan, koulutukseen, palkanmaksuun ja
tyontekijdsuhteiden hoitamiseen. Ndamai toimet ovat edelleen térkeitd organisaatioissa,
mutta ndiden rinnalle on nousemassa strategiseen henkilostojohtamiseen liittyvid
tehtavid. (Becton & Schraeder 2009, 16.) Henkilostohallinnon strategisen roolin
organisaatioissa katsotaan nousevan entistd tdrkedmmaéksi, silld yrityksen arvon
muodostaa entistd enemmén aineeton pdfdoma aineellisen padoman sijaan (Lischka 2017).
Liséksi henkilostohallinnon operatiivisia tehtdvid voidaan ulkoistaa, esimerkiksi
digitaalisuuden lisdéntyessd, henkilon itsensd tehtdviksi ja toisaalta esimiehille on
siirtynyt enenevdssd ~ midrin  henkilostohallinnon operatiivisia  toimia.
Henkildstohallinnon —strategista roolia ei voi ulkoistaa, jos organisaatioiden
henkildstohallinto haluaa vaikuttaa liiketoimintaan. (Ulrich 2001, 18.)

Aiheena henkildstohallinnon strateginen rooli ei ole uusi, ja aihepiirid on tutkittu
paljon, esimerkiksi Google Scholarista 10ytyy aihepiiristd 108 000 osumaa. Myds
henkilostohallinnon rooleista on esitetty erilaisia malleja. Téssd tyossd kiytetddn
Ulrichin (1997) luomaa viitekehystd, joka on kirjallisuudessa yleisimmin siteerattu
strategisen henkilostohallinnon (HR) kumppanuuden malli. (Pritchard, 2010.) Ulrichin
(1997) luoma  henkilostohallinnon  kumppanuutta  kuvaava  malli, HR-
litketoimintakumppanuus, pitdi sisilldén neljd roolia, joista strategisen partnerin rooli on
tdimidn tutkimuksen keskiossd. Ulrichin (1997) mukaan henkildstohallinnon
ammattilaisten tulee toimia strategisen partnerin roolissa proaktiivisesti, strategisesti,
likketoimintasuuntautuneesti ja tulevaisuuteen suuntaavasti. Henkilostohallinnon
tehtdvien tulee kattaa enemmién kuin perinteiset toimet rekrytoinnin, koulutuksen,
motivoinnin ja sitoutumisen saralla. (Ulrich 1997; Ulrich 2001, 18.)

Kirjoituksia siitd, millaisessa roolissa henkildstdhallinnon tulisi toimia, 16ytyy paljon,
kun taas vihemmaén tutkimuksia 16ytyy siitd, miten henkilostohallinto itseasiassa toimii
(Lawler & Mohrman 2003, 17). Téssd pro gradu -tutkimuksessa tarkastellaan, miten
kohdeorganisaation henkildstéhallinto toimii strategisena partnerina organisaationsa
johdolle. Henkildstohallinnon lisdksi myds organisaation ylimmaélld johdolla on hyvin
keskeinen osa strategisessa henkildstdjohtamisessa, minkd vuoksi on oleellista tutkia
aihepiirid sekd henkilostdammattilaisten ettd organisaation ylimmaén johdon ndkemysten
kannalta. Organisaation ylin johto vastaa organisaation suunnasta ja kehityksestd niin

henkildston, talouden kuin tuotekehityksenkin osalta. Henkildstohallinto omalta osaltaan



pyrkii auttamaan organisaatiota ja johtoa saavuttamaan néitd tavoitteita inhimillisen
pddoman ndkdkulmasta. (Ulrich & Brockbank 2005, 72.) Henkilostohallinnon ja johdon

yhteisty0 on siis merkittdvad, varsinkin pitkélla aikavalilla.

1.2 Tutkimuksen keskeiset Kkisitteet

Henkilostovoimavarojen johtaminen (HRM) kattaa useita toimintoja, kuten strategisen
henkildstdjohtamisen, inhimillisen pddoman johtamisen, yrityksen sosiaalisen
vastuullisuuden, osaamisen johtamisen, organisaation kehittdmisen, resurssoinnin,
suorituksen johtamisen, oppimisen, palkitsemisen, tyontekijdsuhteet, tydhyvinvoinnin
sekd  henkilostopalvelujen tarjoamisen. Henkildstohallinto (HR) suunnittelee
henkilostostrategiaa, toimintatapoja ja kéytdnteitd, joita organisaatio ja sen jdsenet
tarvitsevat ja jotka tuovat niille lisdarvoa. HR-toiminnon tehtivit voidaan jaotella kahteen
laajaan kategoriaan: transformatiivisiin tehtiviin, joiden tarkoituksena on sovittaa
henkildstohallinto litketoimintastrategiaan ja toimeenpanna henkilstostrategiaa, sekd
transaktionaalisiin tehtéviin, jotka pitdvit siséllddn pédpiirteissddn henkildstohallinnossa
toteutetut toimet resurssoinnissa, kehittymisessa ja tyontekijdsuhteissa. (Armstrong 2009,
83.) Henkilostohallinnon toimintaperiaatteisiin liittyy tiiviisti se, miten organisaatio ottaa
huomioon ja arvostaa inhimillisti resurssiaan ja miten tdma resurssi liittyy koko yrityksen
onnistumiseen, sekd kuinka organisaatiossa tyOskentelevid ihmisid kohdellaan ja
johdetaan. (Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade & Drake 2009, 72.)

Robinson ja Robinson (2009, 11) esittivit, ettd henkilostohallinnon tulee toimillaan
kattaa transaktionaaliset tehtdvidt, taktiset toimet ja strategisen tason tehtdvit.
Transaktionaalinen tyé voidaan rinnastaa hallinnolliseksi tyoksi, jota voidaan suorittaa
rutiininomaisesti. Esimerkkeind transaktionaalisista tydstd voi olla rekrytoinnin
operatiivinen suorittaminen ja esimiesten neuvominen muun muassa hallinnollisissa
asioissa. Taktinen tyd on usein suunnittelua, toimeenpanoa ja ulkopuolelta ostettavaa
osaamista, joilla organisaatioiden yksikdiden tarpeita pyritdén tdyttdimaan. Taktinen tyd
on ollut henkildstohallintotyon ldhtGkohtana vuosikymmenid. Henkildstohallinto onkin
usein siiloutunut henkil6ihin, jotka ovat erikoistuneet antamaan ratkaisuja tietyissd
kategorioissa, kuten palkitseminen, rekrytointi ja osaamisen kehitys. Strategisen tason
tehtdvat liikuttavat liiketoimintaa haluttuun suuntaan tai asemaan, ja ne tukevat
organisaation johtoryhmaén valittua toimintalinjaa. Strategisen tason tehtivit koskettavat
litketoimintayksikdiden ja koko organisaatioiden tarpeita, ja tehtdvien aikajdnne on
pitkélle tdhtaavaa. Strateginen tyd pitdd sisdllddn kumppanuuden eri toimijoiden kanssa.
Strategisen tason tehtdvat pyrkivit vaikuttamaan positiivisesti organisaation tulokseen
luomalla  liiketoimintastrategian ~ mukaisia  henkilostotoimia  ja  tukemalla

litketoimintasuunnitelmien toimeenpanoa.



HR-liiketoimintakumppani on henkildstohallinon toimintaa kuvaava malli. Ulrich
(1997) on mééritellyt HR-liiketoimintakumppanin siséltivén neljd roolia: strateginen
partneri, muutosagentti, hallinnollinen ekspertti ja henkiloston ohjaaja. (Ulrich 1997.)
Malli pyrkii tuomaan henkildstohallinnon toimintaan arvoa muun muassa toimimalla
lahelld liiketoimintaa ja ottamalla huomioon sekd pitkdn ettd lyhyen aikavélin
organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. (Boldizzoni & Quaratino 2011, 42.)

Tutkimuksia strategisesta partnerista 16ytyy paljon, mutta kédsitteend strateginen
partneri on huonosti madritelty (Nadiv, Raz & Kuna 2017, 1132). Larkka (2013, 29)
kiteyttdd, ettd vaikka strategisuutta kuvataan monilla eri tavoilla, loppujen lopuksi
strategisuuden tarkoituksena on varmistaa yrityksen kannattavuus pitkdlld aikavélilla.
Nadiv ym. (2017, 1133) myo0s esittdvat, ettd strateginen partneri katsoo
henkiléstohallinnon asioita pitkén aikavilin perspektiivistd. Lemmergaardin (2009, 186)
mukaan strateginen partneri implementoi organisaation valittua liiketoimintastrategiaa,
yhdenmukaistaa henkildstohallinnon toimet valittuun litketoimintastrategiaan ja pyrkii
lisddmidn organisaation arvoa. Henkildstohallinnon strategisen partnerin roolin
onnistuminen edellyttdd, ettd henkilostohallinto on mukana johtoryhméssd ja
litketoimintaan liittyvissd pddtoksissd, kuten strategian ja liiketoimintasuunnitelman
luonnissa sekd organisaation suunnittelussa. (Lawler & Boudreau 2009, 15.) Myos tiedon
ja kyvykkyyden katsotaan olevan strategisesti merkittdvid organisaation voimavaroja, ja
kyvykkyyksien johtaminen on tirked ulottuvuus myo0s strategisen partnerina roolissa
(Whelan & Carcary 2011, 683).

1.3 Tutkimuksen tausta ja henkilostohallinnon erityispiirteet
valtiosektorilla

Arvioidaan, ettd kilpailu koulutetusta tydvoimasta kiristyy ldhitulevaisuudessa. Tamén
vuoksi my0s valtiotydnantajan on vahvistettava kilpailukykyddn houkutella ja sitouttaa
tulevaisuuden kyvykkaitd tyontekijoitd. Lisdksi valtionhallinnon rakenne on
muutoksessa, ja henkiloméédrdn supistaminen jatkuu myds tulevaisuudessa. Tahén
valtionhallinnon muutokseen vaikuttavat muun muassa tuottavuusvaateet, kasvava
digitalisaatio sekd poliittiset pdétokset, joilla on vaikutusta henkildstoon. (Sarkio 2016.)

Valtiokonttori on tehnyt selvityksen valtiohallinnon henkildstojohtamisen ja
henkildstovoimavarojen osaamisen vahvistamisesta, jotta se voisi vastata
lahitulevaisuuden haasteisiin. Selvitys tehtiin Valtiovarainministerién toimeksiannosta.
Selvitys on osa hallituksen kdrkihanketta johtamisen ja toimeenpanon parantamiseen.
(Valtioneuvosto 2018, 48.) Selvityksen pohjalta luotiin strategiset painopistealueet, joista
yksi on HR:n roolin muutos operatiivisesta toimijasta strategiseksi johdon kumppaniksi.
(Valtiokonttori 2016, 18).
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Henkilostojohtamisen strategisten linjausten mukaisesti valtiolla kdynnistyi HR-
kumppanuuden valmennusohjelma syksylld 2018. Valmennuksen tavoitteena on antaa
valtion eri virastojen henkilostohallinnoille valmiuksia muuntaa rooliaan vastaamaan
paremmin nykyiseen toimintakenttiin niin, ettd se omaksuu kumppanuusajattelua
strategisena kumppanina, viraston ydintoiminnoista ldhtien. Kyse ei ole kuitenkaan vain
HR:n kehittdmishankkeesta vaan koko organisaation johtamista ja toimintatapoja
lapileikkaavasta muutoksesta. (Kukkonen-Suvivuo, 2018.)

Valtion henkilostojohtamiseen  vaikuttavat koko wvaltion tason linjaukset
henkildstohallinnosta, oman hallinnonalan tavoitteet sekd viraston omat nakemykset.
Tarkastellaan nditd elementtejd seuraavaksi. Condreyn (2005, 18) mukaan julkisella
sektorilla yksittéisilld toimijoilla on ollut hyvin vdhédn vapauksia suunnitella ja toteuttaa
omansalaisia menetelmid ja jdrjestelmid. Muun muassa virkamiesoikeus rajoittaa
joustavuutta: se on hyvin médrdmuotoinen ja korostaa yhdenmukaisuutta enemmén kuin
yksilollisyyttd. Myo0s perinteisesti hierarkkisessa organisaatiomallissa, keskitetty
henkildstojohtaminen asettaa sdént6jd ja valvoo jérjestelmédn toimintaa, kuten sité, ettd
rekrytointia ja palkkausjdrjestelmii toteutetaan asianmukaisesti.

Koko wvaltion henkildstdjohtamisesta ja wvaltiohallinnon kehittdmisestd vastaa
Valtiovarainministerid (Valtiovarainministerio.fi/valtio tyonantajana). Valtiokonttori
toimii valtiovarainministerion kumppanina valtionohjauksen toteuttamisessa, ja se
koordinoi ja kehittdd valtion henkildstdasioita valtiovarainministerion ohjauksessa.
Valtiokonttorin ~ tehtdvdnd  on  tuottaa  valtionhallinnon  organisaatioille
henkildstojohtamista ja -hallintoa tukevia palveluita, jotka pyrkivét yhtendistimédn ja
virtaviivaistamaan laadukkaita toimintatapoja koko valtionhallinnon tasolla.
(Valtiokonttori.fi/henkilostohallintoa ja johtamista tukevat palvelut.)

Vaikka kukin valtion virasto on ensisijaisesti vastuussa omasta henkilostostddn,
valtion yhteiset henkilostostrategiset linjaukset seki valtionhallinnon eri organisaatioiden
erityispiirteet vaikuttavat valtion organisaatioiden henkildstojohtamiseen. Lisédksi
ministeriot ohjaavat hallinnonalansa henkildstdjohtamista muun muassa tulostavoitteiden
kautta. Valtioneuvosto vastaa toimintayksikoiden pitkdn aikavélin toimintaedellytyksista
ja tuloksellisuudesta. Valtion tyomarkkinalaitos vastaa valtiontasoisten linjausten
valmisteluista ja valtion keskustason tyOnantajatoiminnasta valtion arvojen ja
tavoitteiden mukaisesti. Niitd ovat esimerkiksi yhteiskunnallinen vaikuttavuus,
kustannustehokkuus, yhteistyd ja tyon uudistaminen.
(Valtiovarainministerio.fi/henkilostojohtamisen tuki). Valtionhallinnossa toimii 12
ministeriotéd ja valtio tyollistdd yli 73 000 henkilod (Valtion henkildstokertomus 2017).
Valtionhallinnon henkilostohallinnon tehtdvissd vuonna 2018 tydskenteli noin 1860
henkildd (Valtion henkildstdhallinnon toimintojen kehittimishanke 2018).

Kun valtion henkildstohallinto siirtyy HR-kumppanuuteen, sen vastuunjako mukailee

hyvin pitkalti Ulrichin (1995) kolmijalkaisen jakkaran (engl. three legged stool) mallia.
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Ulrichin (1995) teorian mukaisesti HR-toiminnot voidaan jakaa kolmeen eri osaan:
osaamiskeskukseen, strategisiin liiketoimintakumppaneihin sekd palvelukeskuksiin
(Ulrich 1995; Armstrong 2009, 85). Osaamiskeskuksessa keskeistd on laadukas
henkildstohallinnon toimintojen neuvonta ja palvelu. Yleisimmét asiantuntijuusalueet
ovat kehittdminen, rekrytointi, ja palkitseminen. (Lischka 2017, 28.) Strategiset
litkketoimintakumppanit toimivat linjajohdon kanssa ja auttavat sitd saavuttamaan
tavoitteita ja toimeenpanemaan strategiaa. Palvelukeskukset tekevédt transaktiiviset
toimet, jotka liittyvdt henkilostohallintoon. N&itd transaktiivisia toimia voivat olla
rutiininomaiset tehtivét, jotka liittyvat esimerkiksi rekrytointiin ja poissaoloihin. (Ulrich
1995; Armstrong 2009, 86.) Valtion organisaatioiden henkilostohallintoa tehddan seka
organisaation henkildstohallinnon ja valtion yhteisen henkilosto- ja taloushallinnon

palvelukeskuksen toimesta (valtiovarainministerio.fi/virastot).

14 Kohdeorganisaation esittely

Tdmén tutkimuksen kohdeorganisaatio on valtiovarainministerion hallinnon alainen
virasto, joka tuottaa konsernipalveluita tuki- ja asiantuntijapalveluina valtion virastoille,
laitoksille ja rahastoille. Organisaation toimintaperiaatteena on omakustannusperiaate, eli
organisaatio ei tavoittele voittoa, vaan palvelujen tuottamisen ja kehittdmisen
kustannukset katetaan virastoilta saatavilla palvelumaksuilla. Vuonna 2017 organisaation
litkkevaihto oli 54,4 miljoonaa euroa. Kohdeorganisaatiolla on toimipaikat Joensuussa,
Himeenlinnassa, Porissa ja Mikkelissd sekd viliaikaiset toimipisteet Helsingissd ja
Lappeenrannassa. (Kohdeorganisaation tilinpdétds 2018.)

Vuonna 2018 organisaatiossa tydskenteli 663 henkildd, joista vakituisessa virassa
tyoskenteli 576 henkildd (86,9 %) ja maiidrdaikaisessa tyOsuhteessa oli 87 henkilod
(13,1 %). Maéraaikaisten osuus on alhaisempi kuin keskimédrin valtiolla tydskentelevien
méadrdaikaisten osuus, joka on 16,2 %. Organisaation keski-ikd vuonna 2018 oli 47,2
vuotta. (Kohdeorganisaation henkilostokertomus 2018.) 53 uutta tyontekijad aloitti
organisaatiossa vuonna 2018. Organisaatiossa enemmistd on naisia: naisten osuus
tyontekijoistd on 87 % ja miesten 13 %. Korkeakoulututkinto oli 40 %:1la henkildstosta.
(Kohdeorganisaation internetsivut.)

Kohdeorganisaation toimintaa ohjaavina periaatteina ovat: palveluhenkisyys,
kumppanuus, tehokkaat sdhkoiset prosessit, tuottavuus ja resurssitehokkuus. Kuviossa 1
on kohdeorganisaation organisaatiokaavio vuodelta 2019. Organisaatiossa on nelja
litketoimintayksikkod: asiakkuusyksikkd, kehitysyksikko, litketoiminta 1 ja litkketoiminta
2. Lisdksi tukipalveluina ovat sisdiset henkildstopalvelut, viestintépalvelut, talous- ja

yhteiset palvelut seka lakiasiat ja riskienhallinta. (Kohdeorganisaation internetsivut.)
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— Asiakkuusyksikkd

—  Kehitysyksikkd

toimitusjohtaja |+ Liiketoiminta 1

| Sisdiset
henkilostopalvelut

Liiketoiminta 2

— Viestintapalvelut

' Sisaiset palvelut

Talous- ja yhteiset
palvelut

Lakiasiat ja
riskienhallinta

Kuvio 1 Kohdeorganisaation organisaatiokaavio 2019

Organisaation johtoryhmé kokoontuu kerran viikossa. Johtoryhmén kokoukset on
teemoitettu eri  aihepiireihin, jotka ovat: talous- ja suunnittelujohtoryhma,
henkildstojohtoryhma sekd asiakaspalvelun ja liiketoiminnan kehittdmisen johtoryhma.
Vaikka johtoryhmien kokoonpano vaihtelee hieman teemoittain, on kohdeorganisaation
organisaatiokaavion mukaiset vastuut edustettuina joka johtoryhmin kokouksessa.
(Kohdeorganisaation internetsivut.)

Kuvion 2 mukaisesti jokaiselle litketoiminnalle on mééritelty oma HR-ammattilainen,

eli HR-kumppani. Kohdeorganisaatiossa toimii neljd henkilostohallinnon ammattilaista.

HR —ammattilainen 1 E— Liiketoiminta 1

HR- ammattilainen 2 E— Liiketoiminta 2

Henkilostopaallikks
Asiakkuusyksikko,
. sisdiset henkildstopalvelut,
HR-ammattilainen 3 L
viestintapalvelut,

I | talous- ja yhteiset palvelut

HR-ammattilainen 4 _— Kehitysyksikko

Kuvio 2 Kohdeorganisaation HR-kumppanuuden organisointi 2019
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Kuvion 2  mukaisesti  henkildstopadllikko ~ vastaa  kohdeorganisaation
henkildstojohtamisesta  sekd  henkilostohallinnon ja  liiketoiminnan  vélisesta

kumppanuudesta (Kohdeorganisaation internetsivut).

1.5 Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Tama tutkimus liittyy strategiseen henkilostojohtamiseen. Tutkimuksen tarkoituksena on
selvittdd kohdeorganisaation HR-ammattilaisten ja johdon ndkemyksid strategisesta
kumppanuudesta. Tutkimuksen teoriapohjan kulmakivend on Ulrichin (1997)
madrittelemd HR-kumppanuus ja erityisesti strategisen partnerin rooli. HR-
kumppanuuden muut roolit — muutosagentti, hallinnollinen ekspertti ja henkildston
ohjaaja — on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Henkildstéhallinnon roolin muutos ei voi
olla vain sisdinen muutos, minkd vuoksi tutkimuksessa otetaan huomioon sekd
organisaation HR-ammattilaisten ettd ylimman johdon, eli johtoryhmin, nidkemys

tutkittavaan aiheeseen.

Tutkimusongelmana on:
o Kuinka HR-ammattilaiset  toimivat  strategisena  partnerina  oman

organisaationsa johdolle?

Alaongelmat:
e Miten HR-ammattilaiset ovat mukana pitkdn aikavilin suunnittelussa?
e Mitd odotuksia johdolla on HR-ammattilaisille?
e Mitd arvoa HR-ammattilaiset katsovat toimintansa tuovan johdolle?
e Mitkd henkildstohallinnon tehtivdat HR-ammattilaiset ja johto katsovat olevan

tarkeimpid organisaation toiminnan kannalta?

Tutkimuksen alaongelmat on johdettu strategisen kumppanuuden teoriasta. Tutkimus
toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena, ja aineisto kerdtdin teemahaastattelujen
avulla. Laadullinen tutkimus pyrkii analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti
tutkittavaa tapausta. Ndin ollen tapausten madrd on rajattu ja huomio on laadussa eikd
madrdssd. Tarkoitus on kuvata tutkimuskohde yksityiskohtaisesti ja antaa
mahdollisimman kattava ja tarkka kuvaus siitd. (Eskola & Suoranta 1998.) Tutkimuksessa
haastatellaan ~ kohdeorganisaation ~ henkilostdbammattilaisia,  jotka  toimivat
litketoimintakumppaneina organisaation johdolle. Tutkimuksessa haastatellaan myds
kohdeorganisaation ylimmén johdon jdsenid. Tutkimusaineisto analysoidaan

teorialdhtoiselld sisdllonanalyysilla.
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1.6 Tutkimuksen rakenne

Tama pro gradu -tutkielma koostuu viidestd pddluvusta. Johdannossa esitellddn
tarkemmin aihepiirid, kisitteitd, tutkimuksen taustaa sekd tutkimuksen pddongelmia ja
tarkentavia  alaongelmia.  Lisdksi  luvussa  esitellddin  kohdeorganisaatiota.
Teoriakatsauksessa tarkastellaan ldhemmin HR:n strategisen partnerin roolia sekd HR:n
ja johdon vilistd strategista kumppanuutta. Tutkimuksen keskeisend teoriapohjana on
Ulrichin (1997) luoma viitekehys HR-kumppanuuden eri rooleista, joista strateginen
partneri on yksi. Teoriaosuuden jilkeisessd luvussa esitellddn laadullisen tutkimuksen
metodologisia valintoja ja tutkimuksen aineiston keruumenetelmid ja analysointia.
Tutkimustulokset-luvussa késitelldén haastattelujen kautta saatuja tutkimustuloksia
teemoittain. Tutkimustuloksia kéisitellddn aikeisempiin tutkimustuloksiin peilaten.
Lopuksi yhteenvetoluvussa tarkastellaan tutkimuksessa nousseita keskeisid tuloksia ja
késitellddn tutkijan omia johtopddtoksid tutkimuksesta peilaten aihepiiristd 16ytyvdan
teoriaan. Viimeinen luku pitdd myos sisélldén tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin

seka jatkotutkimusehdotuksia.
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2 HR JOHDON STRATEGISENA KUMPPANINA

Suurimman  osan  historiastaan  henkilostohallinto on  keskittynyt  pddosin
henkildstovoimavarojen hallinnolliseen puoleen (Lawler & Mohrman 2003, 1).
Lengnick-Hall ym. (2009) mukaan strateginen henkildstjohtaminen muutti merkittavésti
HR-ammattilaisten roolia ja vaikutusta organisaation suorituskykyyn. Aiemmin, HR:n
roolissa korostui sen varmistaminen, ettd riittdvd maard kyvykkditd ja motivoituneita
henkil6itd tyoskenteli organisaatiossa. Strateginen henkildstéjohtaminen painottaa
strategista kyvykkyyttd ja organisaation suoritusta kilpailukyvyn ldhteend (Lengnick-
Hall, ym. 2009.) Strategiseen roolin vahvistumiseen vaikutti muun muassa ndkemys siité,
ettd organisaatiot toteuttavat strategiaansa ensi sijassa henkildstonsé kautta (Kauhanen
2000, 20). Ulrichin ja Dulebohnin (2015) mukaan keskeistd strategisessa
henkilostojohtamisessa on henkildstostrategian ja liitketoimintastrategian yhteys.
HenkilOstostrategian ja liiketoimintastrategian tulee olla linjassa yrityksen strategian
kanssa ja niistd johdettujen tavoitteiden kanssa. Strateginen HR pyrkii roolissaan
ratkaisemaan  liiketoiminnan  ongelmia ja  osallistuu liiketoimintastrategian
toimeenpanoon ja kehitykseen — ndin se vaikuttaa omalla osallaan positiivisesti yrityksen
tulokseen. Arvon lisddminen on keskeistd strategisessa henkilostdjohtamisessa. (Ulrich
& Dulebohn 2015, 190.) Strategisen henkildstojohtamisen mukaan HR-ammattilaisilta
odotetaan enemmaén kuin mekaanisia ja hallinnollisia henkildstotoimia, jotka olivat ennen

henkilostohallinnossa leimallisia (Lengnick-Hall, ym. 2009, 71).

2.1 HR-kumppanuuden eri roolit

Henkil6stohallinnon roolia on kuvattu erilaisilla malleilla ja mééritelmilld. Strategisen
henkildstojohtamisen myotd malleissa alettiin huomioida enemmin strategisuutta ja
pitkdn aikavélin asioita yhdessd liiketoiminnan tarpeiden kanssa. (Buyens & De Vos
2001.) Ulrich (1997) loi mallin henkildstofunktion eri rooleista tavoitteenaan HR-
ammattikunnan uudistaminen ja vahvistaminen (LaPointe & Tienari 2013, 11). Ulrichin
(1997) HR-liiketoimintamallin mukaan henkilostbammattilaisten on toimittava
strategisesti pitkélld ja operatiivisesti lyhyelld aikavililld. Tehtdviat ldpileikkaavat
prosessien ja ihmisten johtamisen. Nédiden kahden ulottuvuuden, aikajinteen ja
johtamisndkdkulman avulla méadrdytyviat henkilostojohtamisen neljd pédédroolia: 1)
strateginen partneri (engl. strategic partner), 2) yrityksen toiminnan johtaminen (engl.
functional expert), 3) henkildston ohjaus ja sitouttaminen (engl. employees’ advocate)
sekd 4) uudistuksen johtaminen (engl. change agent) (kuvio 3). Roolien avulla pyritdin
vaikuttamaan yrityksen liiketoimintaympéristdon ja tuottamaan yritykselle lisdarvoa.
(Ulrich, 1997 24-25; Boldizzoni & Quaratino 2011, 42.) Ulrichin (1997, 47) mukaan
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henkil6stohallinnon funktion tehokkuus ja tuottavuus riippuvat kyvykkyydestd tuottaa
kaikkia nditd rooleja samaan aikaan painottaen niitd asioita, joita ympdristo ja strategia

edellyttavit kulloisessakin tilanteessa.

pitka aikavali / strateginen painopiste

Strateginen Uudistuksen
partneri johtaminen

huomio huomio
prosessissa ihmisissa
lyhyt aikavali / operatiivinen painopiste
Kuvio 3 HR-kumppanuuden eri roolit (Ulrich 1997, suom. Muukkonen)

Henkildstbammattilaisen ydintehtévd hallinnollisen ekspertin roolissa on yrityksen
toiminnan johtaminen muun muassa suunnittelemalla ja kehittimalld palkkaukseen,
koulutukseen, arviointiin ja urakehitykseen liittyvid henkildstoprosesseja. Naiden
toimintaedellytysten onnistunut toteutus tuottaa lisdarvoa yritykselle ja roolin tavoitteena
on hallinnollinen tehokkuus. (Ulrich 2007, 50.) HR-ammattilainen toimii henkildston
ohjauksen ja sitouttamisen roolissa sekd henkiloston kehittdjané ettd puolestapuhujana
osallistumalla ja vastaamalla tyontekijoiden péivittdisiin ongelmiin, huoliin ja tarpeisiin.
Henkiloston ohjauksen ja sitouttamisen tirkeimpid tehtdvid ovat tyontekijoiden
kuunteleminen, reagointi ongelmiin ja niiden tydkalujen 18ytdminen, joilla voidaan
vastata parhailla mahdollisella tavalla tyontekijoiden tarpeisiin. (Ulrich 2007, 50-53.)

Strategisen partnerin keskeisend tehtdvind on sovittaa henkilostostrategiat ja
henkilstokayténteet litketoimintastrategiaan, ja sen tavoitteena on
litketoimintastrategian toteuttaminen. (Ulrich 1997, 47). Ulrichin (1997, 79—80) mukaan
henkildstbammattilaiset toimivat strategisina partnereina, kun he osallistuvat

litketoimintastrategian mairittelyyn ja kehittévit henkilostokdyténteitd ja toimintatapoja,
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jotka ovat yhdenmukaisia liiketoimintastrategian kanssa. Henkilostbammattilaisten tulisi
tunnistaa ne kdytinteet, jotka edesauttavat strategian toteuttamista.

Henkilostohallinto pyrkii auttamaan organisaatiota muutosprosessien tunnistamisessa
ja toteuttamisessa HR-liiketoimintakumppanuusmallin  muutosagentin  roolissa.
Henkilostbammattilaiset pyrkivédt edesauttamaan organisaation muutoskykyéd toimien
muutoksen ja uudistuksen johtajana, kun he ovat muutosagentin roolissa. (Ulrich 2007,
53-54.)

HR-liiketoimintakumppanilla tarkoitetaan siis henkildsthallinnon toimintaa neljan eri
roolin kautta yhtd aikaa (Ulrich 1997, 24). Strategisen henkilostdjohtamisen kautta
henkilGstostrategia ja liitketoimintastrategia ovat yhdenmukaisia. Muutosjohtaminen
puolestaan varmistaa, ettd organisaatiolla on kapasiteettia muuttua. Henkilostojohtamisen
kautta autetaan henkilokuntaa suoriutumaan paremmin tavoitteen mukaisissa tehtivissa
ja hallinnollisten tehtdvien johtaminen edesauttaa lainmukaisten edellytysten
moitteettoman suoriutumisen. (Buyens & De Vos 2001, 73.) Neljissd roolissa
henkiléstohallinto luo arvoa organisaatioon (Ulrich 1997, 37). Ulrich (1997, 37)
kuitenkin korostaa, ettei HR:n tarvitse itse tdyttdd kaikkia rooleja, silld esimiehet,
konsultit ja itsepalvelutoiminnot mahdollistavat roolien tdyttimisen muilla keinoin.

Boldizzonin ja Quaratinon (2011, 43) mukaan operatiivisen tason henkildstdtoimet
ovat helposti omaksuttuja. Sen sijaan toiminta muutosagenttina ja strategisena partnerina
on vaikeampaa, koska aikajinne on pidempi. Pitkdn tdhtdimen nédkokulmasta
organisaatioon tulisi hankkia uusia kyvykkyyksid sekid huomioida johtamisessa konfliktit
lyhyen ja pitkdn aikavilin tavoitteiden kanssa. Boldizzoni & Quaratino (2011, 43)
kuvailevat, ettd usein linjajohto pyrkii johtamaan henkildstdvoimavaroja tuottavuuden ja
lyhyen aikavidlin 14htokohdista, ja HR-ammattilaisten tulisi varmistaa osaava
henkilokunta tulevaisuudessakin, jolloin otteen tulisi olla strateginen. Stfiteskyn ja
Quigleyn (2014, 45) mukaan kyvykkyyksien varmistamisen lisdksi HR-
litketoimintakumppanilla tulisi olla yksityiskohtainen ymmaérrys itse liitketoiminnasta
operatiivisesta ja taloudellisesta nidkokulmasta. Tdmédn liséksi rooli edellyttdd myds
henkildstohallinnolta ymmarrystd organisaation strategisesta puolesta ja ndkemysta siiti,
miten organisaation valittua liiketoimintastrategiaa toteutetaan. (Stfitesky & Quigley
2014, 45.) Ulrich (1997, 37) on nostanut esiin sen, ettd organisaatioille on tullut yhi
tarkedmmaksi saada henkildstoammattilaiset toimimaan strategisessa roolissa. Tamén
vuoksi monet henkilostdammattilaiset ovat virheellisesti alkaneet pitdd strategista roolia
ainoana henkildstdjohtamisen roolina.

Ulrichin (1997) HR-kumppanuusmalli on jalostunut sen alkuperdisesti muodosta.
Ulrich (2009, 25) on esimerkiksi kuvannut HR-kumppanuutta alkuperdisen neljin roolin
sijaan kuutena roolina. HR-kumppanuusmalliin on tullut myds enemmén ulkopuolisen
ympériston huomioimista. Ulrich, Younger, Brockbank ja Ulrich (2012) tuovat esille, etti

HR-ammattilaisten tulee tarkastella liiketoimintaa myds ulkoa péin ja heidén tulee pyrkid
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vastaamaan  sidosryhmien odotuksiin  sisdisen toiminnan kautta.  Lisdksi
henkildstohallinnon tulee kiinnittdd huomiota organisaation sekd yksildiden
kyvykkyyksien kehittdimiseen. (Ulrich ym. 2012.) Naznin ja Hussain (2016, 135)
kuvailevat, ettd nyky-ympaéristossad henkildstohallinnon rooli on jatkuvassa muutostilassa.
Vastauksena  globalisaatioon,  demografisiin  ja  teknologisiin  muutoksiin,
kilpailuymparistoon ja liitke-eldmin monimutkaistumiseen henkilostohallinto itsessddn
on muuttunut perinteisesti hallinnollisesta roolista kohti strategisen partnerin roolia, jossa

HR:n litketoimintal&dht6isyys on korostunut.

2.2 Strategisen partnerin rooli

Muun muassa Lawler ja Mohrman (2003, 1) sekd Vosburg (2007) nostavat esille, ettd
henkildstohallinnon tulisi muuntautua strategiseksi partneriksi. Dunn (2009, 12) tuo
esille, ettd yritykset, jotka ovat menestyneet tuottavuudessa, asiakaspalvelussa ja
kannattavuudessa, ovat asemoineet HR-osastojaan strategisiksi partnereiksi.

Ulrichin (1997) HR-kumppanuusmallia on eniten hyddynnetty mallinnettaessa
strategista henkilostohallinnon roolia (Pritchard 2010 175; Nadiv, Raz & Kuna 2017,
1132), siksi tissédkin tutkimuksessa kdytetddn Ulrichin (1997) teoreettista viitekehysta.

Ulrichin (1997) miiritelmén mukaan strateginen partneri edistdd kilpailukykyisten
strategioiden kehittdmistd, toteuttamista ja viestintdd. Ulrich (1997, 27) tuo esille, ettid
HR-ammattilaiset toimivat strategisina partnereina kolmella tavalla: he 1) osallistuvat
likketoimintastrategian luontiin, 2) vaikuttavat strategian toimeenpanoon ja 3)
médrittelevidt HR-toimia, jotka ovat yhdenmukaisia liiketoimintastrategian kanssa.
Ulrichin (1997) malli strategisesta partnerista on laajentunut sen alkuperéisestd muodosta,
silld myohemmaissa Ulrichin (2009) strategisen partnerin roolissa on myds muutosagentin
vastuita. (Sheehan, DeCieri, Cooper, Tracy 2016, 355.) Tdma nidkokulma on otettu osaksi
taitd tutkimusta, silld kyvykkyyksien varmistaminen liittyy my0s strategiseen
ulottuvuuteen prosessien ndkokulmasta. Muut muutosagentin ominaisuudet on rajattu
tastd tutkimuksesta pois, silld ne koskettavat toista strategista ndkokulmaa, jossa painotus
on alkuperdisessd HR-kumppanuusmallissa, thmisissa.

Ulrichin ja Brockbankin (2009a, 26) mukaan strategisen partnerin roolissa HR-
ammattilaiset auttavat toteuttamaan litketoimintastrategiaa: heilla on
tulevaisuudenvisioita, he myos tarjoavat vaihtoehtoisia liiketoimintaoivalluksia ja he
ymmartdvat ulkoista asiakasta. Strateginen partneri ymmartdd toimialan rakenteen ja
logitkan sekd asiakkaiden ja kilpailijoiden suuntaukset ja yhdistdd ndma tiedot
organisaation inhimillisen pddoman kanssa. Ndmi toimet ovat luonteeltaan strategisia.
(Ulrich & Brockbank 2009a, 26.) Strategisena kumppanina HR avustaa johtoa

litkketoiminnan ja taloudellisten tavoitteiden saavuttamisessa (Dunn 2009, 81).
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Kiteytettynd strateginen partneri pyrkii auttamaan organisaatiota saavuttamaan sille
madriteltya tarkoitusta, suuntaa ja tavoitteita (Lemmergaard 2009, 184). Jotta strateginen
kumppanuus onnistuu, HR:n tdytyy tuoda arvoa organisaatioon ja sen tiytyy todistaa
kyvykkyytensd strategisessa mielessd. Tamé tarkoittaa, ettd HR-funktion tulee voida
pystyd tunnistamaan organisaatiostrategian ajurit. (Khan & Mushtaq 2015, 242— 244.)

Hallinnolliset ja operatiiviset toiminnot voidaan automatisoida ja ulkoistaa, minka
vuoksi HR-ammattilaisille jid enemman aikaa keskittyd strategisiin aiheisiin (Khan &
Mushtaq 2015, 244). Myos Lawler ja Mohrman (2003, 4-5) korostavat, ettd
informaatiotekniikan ja ulkoistamisen ansiosta HR:n hallinnolliset ty6t voidaan jakaa
joko itsepalvelutoiminnoille tai ulkoisille toimijoille. Ndin HR-funktiolla jd4 enemmaéan
aikaa strategisen partnerin rooliin. (Lawler & Mohrman 2003, 4-5; Andersen &
Minbaeva 2013, 825; Pakarinen 2016, 33.)

Lawler ja Mohrman (2003, 4-5) tuovat esille, ettd HR:n taitojen sekd koko HR-
funktion organisoinnin ja toimintatapojen on muututtava. HR:114 tulee olla litketoiminnan
ja sen valitun strategian edellyttimidd osaamista, ja sen on toimillaan avustettava
organisaation suunnittelua ja muutosjohtamista. HR:n tulee pystyd tekemiin sille
maidritellyt hallinnolliset tehtdvit ja toimia litketoiminnan strategina kumppanina.
Henkildstohallinnolla on keskeinen rooli sekd johtoryhmin ettd henkiloston vélilla
strategiaprosessin integroinnissa.

Kun henkilostohallinto toimii strategisena partnerina, sen tehtivien sisdltdé muuttuu
perinteisistd transaktionaalisista ja hallinnollisista tehtdvistd, joita HR on tyypillisesti
tehnyt. (Lawler & Mohrman 2003, 17.) Jansson ja Rozenbach (2016) esittdvit samaa pro
gradu —tutkielmassaan, jossa he selvittavit HR-partneriksi muodostumiseen vaikuttavia
seikkoja. Tutkijat Jansson ja Rozenbach (2016) luokittelevat strategisen partnerin
tehtéviin vaikuttavat tekijat neljdén eri luokkaan sisdisten ja ulkoisten tekijoiden mukaan.
Sisdisia tekijoitd, joihin HR itse voi vaikuttaa, on kolme: mentaliteetti, kompetenssi ja
roolin tasapaino. Mentaliteetti ja kompetenssi tarkoittavat, ettd HR-ammattilaiset siirtyvit
transaktionaalisista ja hallinnollisista tehtévistd kohti litkkekumppaneita konsultoivampaa
ldhestymistapaa. Roolin tasapaino taas puolestaan viittaa siithen, miten henkilostohallinto
strategisena partnerina jakaa aikaansa ja huomiotaan strategisiin ja hallinnollisiin
tehtdviin. Ulkoiset tekijit, joithin HR ei pysty itse tdysin vaikuttamaan, liittyvit
kommunikointiin ja osallisuuteen. Johdon rooli ndhdddn ratkaisevana ja sen
asennoituminen henkildstohallintoon merkittdvand. (Jansson ja Rozenbach 2016.)
Tarkastellaan seuraavaksi, mitd HR:n siirtyminen strategiseksi partneriksi edellyttdd ja
pitdd sisdlldan.

Tutkijoiden Lawlerin ja Mohrmanin (2003) mukaan ajankdyttd kuvaa parhaiten,
toimiiko henkildstohallinto strategisena partnerina. Toimiessaan strategisena partnerina
HR:n tulee tehdd enemmén kuin vain hallinnollisia tehtdvid. Henkildst6hallinnon tulee

olla osa johtoryhmai, tehda strategista henkildstosuunnittelua ja osallistua organisaation
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suunnitteluun, strategian kehittelyyn ja strategiseen muutokseen. (Lawler & Mohrman
2003, 8-10.)

Tutkijat Lawler ja Mohrman (2003, 8-15) esittdvét, ettd henkilostohallinnon
osoittaessa kiinnostusta ja valmiuksia organisaation kehitykseen se myds osallistuu
enemmadn strategiaprosessiin. Jotta tdméd onnistuu, HR:n on toimittava ldhelld
litketoimintaa, silld muuten sen on vaikea ymmartdd kumppaniaan ja osallistua tarkeisiin
kokouksiin ja tapahtumiin. Lawlerin ja Mohrmanin (2003, 8—15) mukaan henkildston
tyonkierto on vahvasti yhteydessd HR:n litkekumppanuuteen. TyOnkierto HR:n siséll4 ja
sen ulkopuolella kasvattaa HR:n omaa ymmarrystd ja osaamista niin HR-funktiosta
itsestddn kuin litketoiminnasta, jossa yritys on.

Nadiv, Raz ja Kuna (2017, 1134 —1140) esittivit, ettd HR-rooliin vaikuttavat HR-
ammattilaisen taustatekijit, HR-roolin mukainen tehtdvinkuva sekd organisaation
liittyvit tekijat. Myos Lawlerin ja Mohrmanin (2003) tutkimus osoittaa, ettd organisaation
liittyvét tekijit, kuten organisaation valittu strategia, voivat ennustaa HR:n asemaa
organisaatiossa. Organisaatioilla, joiden strategia pohjautuu informaatioon, HR
todenndkoisesti toimii strategisena partnerina. Selittivdnd tekijdnd saattaa olla, ettd
tietointensiiviset strategiat keskittyvét inhimilliseen padomaan, jolloin HR:1ld on vahva
asema. My0s strategioissa, jotka keskittyvdt laatuun ja nopeuteen, on HR:n
kumppanuudella merkittdva yhteys. Selittdvdnd tekijdnd saattaa olla organisaation vaade
muutosherkkyyteen ja inhimillisen pddoman kehittdmiseen laatuajattelun myotd. (Lawler
& Morhrman 2003, 15-16.)

2.2.1  Strategisen partnerin kompetenssit

Strategista partneria késittelevdssd kirjallisuudessa HR-roolit ja HR-kompetenssit
sekoittuvat toisiinsa. Téstd syystd tdssd tyOssd tarkastellaan myds kompetensseja, joita
strategiselta HR-kumppanilta vaaditaan. Roolit ovat kuitenkin laajemmin maéiriteltyja,
kun taas kyvykkyydet ovat tarkasti méériteltyjd ominaisuuksia. Kompetenssit vaikuttavat
kyvykkyyteen tehdé asioita; rooli puolestaan ohjaa ja maédrittelee, mitd pitdisi tehda.
(Nadiv ym. 2017, 1133, 1140.)

Ulrichin  (2001) luomassa HR-liiketoimintakumppanin = kompetenssimallissa
henkildstohallinnon roolit pitdvat sisélladan seuraavat ominaisuudet:
litketoimintasuuntautuneen strategisen arkkitehdin, luotettavan toimijan, kyvykkyyksien
rakentajan, muutoksen mahdollistajan, innovoivan henkildstétoimijan ja teknologian
taitajan. (Ulrich 2001.) Kaikki paitsi kaksi viimeistd roolia kuvastavat strategisen
litketoimintakumppanin  perspektiivid. (Ananthram & Nankervis 2013, 455).
Liiketoimintasuuntautuneisuus  varmistaa liiketoiminnan ja henkildst6hallinnon

strategioiden yhdenmukaisuuden. Strateginen asema pitdd sisdlldédn sen, ettdi HR-
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ammattilaiset ymmartévét ja toimivat yrityksen liiketoiminnan l&htokohdista késin, niin
sanotusti ulkoa sisddnpdin: HR-ammattilaisilla on ymmaérrystd organisaatioon
vaikuttavista liiketoimintaoloista ja he osaavat tuoda tita tietoa sisdisiin pddtoksiin ja
toimintoihin, lisdksi HR-ammattilaiset osallistuvat organisaation strategisiin valintoihin.
Luotettavana toimijana HR-ammattilaiset toimivat proaktiivisesti, ammattimaisesti ja
tdyttden lupauksensa. Kyvykkyyksien rakentajana HR osallistuu kyvykkyysien
houkuttelemiseen ja sitouttamiseen. HR-ammattilaiset auttavat rakentamaan vahvaa
organisaatiota. Organisaation kyvykkyys kuvaa, mika organisaatiossa on hyvaa ja mistd
se on tunnettu. Kyvykkyys pitdd siséllddn yrityksen kulttuurin, prosessien ja identiteetin
lisdksi kyvyn valjastaa yksiléiden osaaminen kollektiiviseksi taidoksi. Kyvykkyyksien
varmistaminen on merkittdvdd organisaation tulevaisuuden varmistamisen kannalta ja
siksi olennaista strategisen partnerin roolissa. Muutoksen mahdollistajana HR-
ammattilaiset voivat johtaa laajoja organisaatiomuutoksia ulkoisen ja sisdisen ympériston
vaateista. HR-ammattilaiset edistdvdt muutosta esimerkiksi kéynnistdmailld
muutosprosesseja ja viestimdlld padtoksistd, jotka vaikuttavat muutokseen. Innovoiva
henkilostotoimija puolestaan pyrkii tarjoamaan ratkaisuja liiketoimintaongelmiin
innovatiivisten HR-toimien avulla. Teknologian taitajana HR hyddyntd4 teknologiaa niin
tyonsd tekemiseen kuin tiedon tuottamiseen ja pddtdksenteon tueksi. (Ulrich 2001, 18;
Ulrich ym. 2012; Ananthram & Nankervis 2013, 455-457.)

Henkildstohallinnon ammattilaisilta odotetaan laajempaa kyvykkyyttd kuin aiemmin,
esimerkkind odotuksista on strateginen pédéatoksenteko (Lemmergaard 2009, 182). Dunn
(2009, 12 —13) tuo esille, ettd HR-ammattilaisten on vastattava haasteeseen ja noustava
strategiseksi kumppaniksi tai muuten henkilostdhallinnolla on vain rajallinen ja
organisaatiota tukeva rooli tulevaisuudessa. Greenin mukaan (2002,113) se ei riitd, etti
organisaation henkildstdjohtaja ymmaértad ja muuntautuu strategiseksi kumppaniksi, vaan
koko HR-henkiloston tulee toimia strategisen partnerin ldhtdkodista ja sen tulee
ymmértdd, mitd strategisena partnerina oleminen tarkoittaa — jokaisen HR-funktiossa

tulee suoriutua tehtivista strategisen partnerin roolin edellyttimailld tavalla.

2.2.2  Liiketoimintaosaaminen

“HR is not about HR, but HR begins and ends with business.”
- Dave Ulrich & Joe Grochowski (2018)

Yritysten kilpailuympéristd on muuttunut merkittdvésti.  Yritysten muuttunut
litketoimintaympadristd vaatii myds henkilostohallinnolta uudenlaista kyvykkyytti.
(Byens & De Vos 2001, 70). Byensin ja De Vosin (2001, 70) mukaan kansainvélinen

kilpailu on kiristynyt samalla, kun kasvu ja markkinaosuudet ovat pienentyneet pakottaen
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yritysten alentamaan hintoja ja keskittyméaan ihmisten, prosessien ja rakenteiden tuomaan
arvoon. Henkilostohallinto voi tuoda arvoa yritykselle, kun se toimii strategisena
partnerina ja avustaa yritystd saavuttamaan strategisia tavoitteitaan. Anathram ja
Nankervis (2013, 455) lisddviat, ettd yrityksen tuottavuuteen, kannattavuuteen ja
kestdvyyteen liitketoimintaymparistossd vaikuttaa inhimillinen pd&doma, johon sisdltyvit
taidot, luovuus,  yrittdjyysméisyys ja  innovatiivisuus. Tdmédn  vuoksi,
henkildstdjohtamisen  teoriat  korostavat  nykyddn  strategisuuden  rinnalla
litketoimintasuuntautunutta ndkokulmaa. (Anathram & Nankervis 2013, 455; Becker &
Huselid 2006.)

Henkilostostrategian yhteyden liiketoimintastrategiaan katsotaan olevan oleellisinta
strategisessa HR-liiketoimintakumppanuudessa. Tédmédn ndhdddn myods olevan
haastavinta strategisena partnerina toimimisessa, jossa kyvykkyyksilld ja
litketoimintaosaamisella on suuri painoarvo. (Caldwell 2010.) Tyonkierron ndhdédan
tukevan hyvin henkildstohallintoa uusissa vastuissa sekd litketoimintaymmaérryksen
kasvamisessa. Organisaation kannattaisikin tdstd syystd toteuttaa tyonkierto-ohjelmia,
jotka lisddvat HR:n syvéllisempdd osaamista organisaatiosta. (Green 2002, 118.) HR:n
vaikutus liiketoimintaan riippuu litketoiminnan luonteesta (Ulrich & Brockbank 2009, 6).

Strategiselta partnerilta edellytetdén litketoimintaosaamista. Kysymyksid on kuitenkin
herdttinyt muun muassa se, kuinka paljon liiketoimintaosaamista HR-ihmisten on
omaksuttava, jotta he voivat toimia tehokkaina strategisina kumppaneina. (Boselie &
Paauwe, 2005.) Liiketoimintaosaaminen voi tarkoittaa montaa eri asiaa, ja strategisen
partnerin tulee ymmartda ne ajurit, jotka ovat merkityksellisid organisaatiolle (Sandstrom
2002, 34). Sheehan (2005, 193) korostaa, ettd henkilostotoimen tulee ymmartda
perusliiketoimintaprosessit. ~Strategisten kumppaneiden tulee ymmairtdd yleisesti
litketoimintaa ja erityisesti oman organisaation liiketoiminnan avainasioita. (Sheehan
2005, 193.) Henkilostohallinnon tulee sisdistdd my0s organisaation visio ja strategia
(Yarnall 2005, 16). HR-roolin muutos haastaa HR-ammattilaisia oppimaan enemmén
omien organisaatioiden liiketoiminnasta, liiketoimintastrategiasta, ymparistostd,
organisaatioiden asiakkaista ja sen kilpailijoista (Othman 2009, 52).

Tutkija Vosburgh (2007, 15) korostaa, ettd HR:n tulisi my0s mitata litketoiminnan
tuloksia. Becton ja Schraederin (2009,15) mukaan mittauksen avulla HR voi ndyttda, ettd
se luo arvoa organisaatiolle osoittamalla, kuinka tehokkaasti organisaatio on
implementoimassa tiettyd politiikkaa, jérjestelméd tai aloitteita ja varmistamalla, ettd

organisaatiossa on sen strategisia tavoitteita tukevaa kiyttdytymisti ja prosesseja.
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2.3 HR:n ja johdon vilinen strateginen kumppanuus

Ulrichin (1997) HR-kumppanuuden mallin mukaan jokainen HR-kumppanuuden rooli on
tarked. Lemmergaard (2009, 185) esittdd, ettd organisaatioiden johdon nédkdkulmasta
strategisen partnerin ja muutosagentin ominaisuudet ovat merkityksellisempid ylemmalle
johdolle. Organisaatioiden esimiestaso sen sijaan arvostaa enemmédn operatiivisia
kyvykkyyksid, jotta péivittiiset asiat saadaan jarjestyméén nopeasti ja tehokkaasti ja jotta
esimiehet saavat vastauksia kysymyksiinsa.

Tutkijoiden Byensin ja De Vosin (2001) tutkimuksen mukaan organisaatioiden
johtajat katsoivat HR:n tuovan lisdarvoa toimiessaan strategisina partnereina.
Henkilostohallinnon katsottiin toimivan strategisena partnerina, kun se muuntaa
litketoimintastrategian HR-politiikaksi ja toimintatavoiksi, valmentaa johtoa ja
implementoi neuvomisen sijaan. Byensin ja De Vosin (2001) tutkimuksen mukaan
organisaatioiden johto arvostaa myds muutosta ja muuntautumista, joka on Ulrichin
(1997) HR-kumppanuusmallin toinen strateginen ulottuvuus. Othman (2009, 52) jatkaa,
ettd organisaatioiden johto ei pelkéstddn arvosta HR:n ammattimaisuutta
henkildstdasioissa, vaan se odottaa HR:Itd myds ymmarrysté liiketoiminnasta ja sithen
liittyvistd haasteista sekd odottaa HR:n ki#dntdvdn liiketoimintastrategian
henkildstéjohtamisen kdytdnteisiin.

Barney ja Wright (1998, 40—44) korostavat, ettd henkilostohallinnon on ymmaérrettiva,
mikd strateginen merkitys henkilost61ld on. Henkildstohallinnolla tulisi olla ndkemysta
siitd, tuoko henkildstd kilpailuetua kilpailijoihin ndhden ja mitké tyontekijaryhmait ovat
arvokkaimmat yritykselle. Henkilostohallinnon keskeinen tehtévé on tarjota yritykselle
resurssit, jotka tuovat arvoa, ovat harvinaisia ja joita kilpailijoiden on vaikea kopioida.
Henkilstohallinnon toimien tulisi tukea organisaatiota ylldpitiméddn kyvykasti,
kilpailuetua tuottavaa tydvoimaa.

CIPD:n (Chartered Institute of Personnel and Development) teettiméén tutkimukseen
(2012-2013) osallistui 107 henkildstdjohtajaa ja 369 ylempéd liiketoimintajohtajaa, ja
tutkimus sisélsi HR:n ja ylemmaén johdon nikemyksid HR:n roolista. (HR Outlook 2013.)
Millerin (2013) mukaan CIPD:n teettdmén tutkimuksen (2012-2013) tulokset osoittivat,
ettd henkilostohallinnolla ja yrityksien johdolla on tulevaisuuden liiketoiminnan
prioriteeteista yhdenmukainen kisitys, mika viittaa siihen, ettd henkildstéhallinnolla on
ymmaérrystd litketoiminnasta ja ympérististd, joissa yritykset toimivat. Johdon ja
henkildstohallinnon ndkemykset eroavat kuitenkin HR:n strategisesta roolista ja siiti,
miten HR voi osoittaa vaikutuksensa liiketoimintaan. (Miller 2013, 219-220). CIPD:n
tutkimuksessa (2012-2013) suurin osa tutkimukseen vastanneista johtajista katsoi, etti
HR toimeenpanee ja kommunikoi strategiaa, mutta vain 29 % johtajista koki, ettd HR
osallistuu strategian luontiin. Vastaavasti 62 % henkildstohallinnon vastaajista koki

osallistuvansa myo0s strategian luontiin. (HR Outlook 2013.) Miller (2013) esittdd
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selittavaksi tekijaksi sen, ettd tairkeimpénd prioriteettina oleva kulujen johtaminen ei anna
henkil6stohallinnolle paljon liikkumavaraa strategian luomisessa. Toisena selityksend
saattaa olla se, ettei henkilostohallintoa mielletd strategiseksi kumppaniksi. (Miller 2013,
219-220.) Lawlerin ja Boudreaun (2006) tutkimus osoittaa, ettd johto odottaa usein
HR:Itd asioita, joita se on perinteisesti tottunut saamaan aiemman kokemuksensa
perusteella. Ndmid toimet liittyivdt wusein transaktionaalisiin tehtdviin, kuten
palkitsemiseen. (Lawler & Boudreau 2006.) Vosburg (2007, 18) nostaakin tdmén pohjalta
esille, ettd johtajien oikeat odotukset HR:Itd ja odotukset, joita johdolla pitdisi olla HR:lle,
ovat kaksi eri asiaa. Vosburg (2007, 18) jatkaa, ettd henkilostohallinnon tulisi toimia
strategisesta perspektiivistd vastatakseen johdon odotuksiin. Strateginen perspektiivi
edellyttdd wusein, ettd henkilostohallinto tunnistaa strategisesti arvokkaimman
kyvykkyyden organisaatiossa ja ettd HR osallistuu liiketoimintastrategian ja inhimillisen
pddoman johtamiseen liittyviin paatoksiin.

Naznin ja Hussain (2016, 136) nostavat esille, ettd henkilostohallinnon tulee osoittaa
toimintansa arvoa johdolle, esimerkiksi mittaamalla organisaation kyvykkyyttd,
johtajuutta, kulttuuria, ulkoisen asiakkaiden tarpeita ja oppimista. On kuitenkin
huomionarvoista, ettd mitataan organisaation strategian kannalta oleellisia asioita, joilla
voidaan todentaa organisaation strategisia ajureita. (Naznin & Hussain 2016, 136.)

Lisdksi HR:n itse tulee saada palautetta omasta toiminnastaan (Green 2002, 118).

2.3.1 Johdon suhtautuminen henkilostohallintoon

HR:n vaikutusvalta organisaatiossa madrdytyy usein sen pohjalta, mikd on johdon oma
asenne henkilostohallinnon merkitykseen organisaatiossa (Caldwell 2011). Ylimmén
johdon tuki katsotaan kriittiseksi henkildstohallinnolle, jotta HR voi onnistuneesti
implementoida ja kehittdd uusia HR-kdytdnteitd. Lisdksi johdon jaettu ymmdérrys
henkildstojohtamisen merkityksestd johtoryhméssd nahddén oleellisena. (Sheehan ym.
2016, 354-355.)

Aldrichin, Dietzin, Clarkin ja Hamiltonin (2015, 109) tutkimuksen mukaan johtajien
suhtautuminen henkildstohallintoon ennakoi HR-funktion vaikutusvaltaa, statusta ja
mahdollisuutta vaikuttaa organisaatioissa. Myds henkildston arvostus organisaatiossa
vaikuttaa suoraan henkildstdhallinnon asemaan (Becker & Gerhart 1996, 780). Toisin
sanoen kyse on siitd, kokeeko organisaation johto henkildston olevan arvokas
omaisuuserd vai ndhdaanko henkildsto ikddn kuin muuttuvana kuluerdnd, jota pyritddn
pienentiméén (Arthur, Herdman & Yang 2016, 415).

Ylin johto on avainpditoksentekijd organisaatiossa (Hambrick & Mason 1984, 194).
Huselidin ym. (1997) mukaan ylin johto, johtoryhma, tekee strategisia paétoksid, luo

organisaation arvot ja organisaation tavan toimia. Sisson ja Storey (2000) lisdévit, ettd
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ylin johto vaikuttaa kokonaisuudessaan, miten ihmisid johdetaan organisaatiossa.
Organisaation henkildstojohtamiseen vaikuttavat keskeisesti organisaation johto,
esimiehet ja henkilostofunktio. Organisaation johto vaikuttaa henkildstojohtamiseen
muun muassa strategisten paitosten kautta ja luomalla organisaatiota ohjaavia arvoja ja
linjauksia. Organisaation henkildstofunktio pyrkii oman vastuualueensa puitteissa
tuomaan ratkaisuja organisaation henkilostovoimavaroja kaisitteleviin ongelmiin.
(Valverde, Ryan & Soler 2006, 619.)

Johdon asenne henkil6stéhallinnon asemaan on merkittdvd. Nazninin ja Hussainin
(2016, 135—-136) mukaan, mikali organisaatioiden ylin johto katsoo HR:n ydintehtdviksi
perinteiset hallinnolliset tehtdvdt, on HR:n rooli merkittdvasti pienempi strategisena
padtoksentekijdnd kuin tilanteessa, jossa johto katsoo HR:n tuovan etua toimiessaan
strategisena partnerina. Sheehan (2005, 203) toteaa toimitusjohtajan ja johtoryhmén
sitoutumisen henkilostéhallintoon olevan tirked elementti, joka vaikuttaa HR:n
onnistumiseen tai epdonnistumiseen, eli tuloksiin. Sheehan (2005, 194) kuitenkin erottaa
toisistaan mahdollisuuden vaikuttaa, johon hinen mukaansa liittyvdt hyvit suorat
raportointisuhteet yrityksen johtoon ja epéviralliset suhteet organisaation sisdlld, ja
strategisen integraation, johon puolestaan vaikuttavat HR:n liiketoiminnallinen
uskottavuus, toimitusjohtajan sitoutuminen ja organisaation tuki henkildstéhallintoon.
Aldrich ym. (2015, 120) esittdvdt, ettdi HR:n uskottavuus ei ole luonteeltaan
institutionaalista vaan uskottavuus muodostuu jokaiselle HR-ammattilaiselle
kanssakdymisestd organisaation jisenten vélilld ja HR-ammattilaisen antamien néyttdjen
mukaan. Uskottavuuden perustuksina on HR-ammattilaisten persoonalliset piirteet ja
osaaminen, mutta se muodostuu viime kidessa kyvykkyyksistd toimittaa organisaatioille
arvokkaita tuloksia. Vosburg (2007, 19) korostaa HR-ammattilaisten henkildkohtaisen
uskottavuuden olevan edellytys strategisena partnerina toimimiselle. Ammattilaisuuden
katsotaan olevan prosessin tuotos, ei niinkddn ammattinimike tai rooli (Pritchard 2010,
178). Antila ja Kakkonen (2008, 294) lisddvit, ettdi HR-ammattilaisten strateginen
vaikutusvalta méérdaytyy osin koko HR:n maineen ja statuksen mukaan.

Green (2002, 116) korostaa, ettd organisaation ylimmain johdon tulee tukea muutosta
HR:n transaktionaalisesta roolista kohti strategisempaa roolia, jossa henkildstoresurssien
avulla pyritddn saavuttamaan organisaation tavoitteita. Greenin (2002, 116) mukaan
organisaatioiden johto voi tukea henkilostohallintoa muutoksessa ohjaamalla
organisaation ajattelua pois vanhoista HR:n operatiivisista tehtivistd kohti uusia vastuita.

Lawler (2005, 3) ehdottaa, ettd HR tulee asemoida samalla tavalla organisaatioihin
kuten talous- ja markkinointifunktio on toteutettu: myynti on erotettu markkinoinnista
samoin kuin talousosasto kirjanpidosta. Lawlerin (2005, 3) mukaan markkinoinnin ja
kirjanpidon rooli strategian muodostuksessa ja kehittamisessd on merkittdvad, ja ndma

funktiot ndhdédin laajemmin kuin vain transaktionaalisina toimintoina. Téhén perustuen
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Lawler (2005,3) esittdd, etti HR:n tulisi funktiona toimia samalla tavalla, jolloin

inhimillisen pddoma nousisi yhdeksi tarkeédksi organisaation tulosten mahdollistajaksi.

2.3.2  HR osana johtoryhmdii

Kun henkil6stéhallinto toimii strategisena partnerina, sen yleisemmét kumppanit ovat
toimitusjohtaja, johtoryhma tai linjajohtaja (Alrich ym. 2015, 109). Ulrichin (1997) HR-
litketoimintakumppanuusmallissa HR-kumppani raportoi suoraan liiketoimintajohtajalle,
kuten toimitusjohtajalle, ja HR:n katsotaan toimivan my0s osana johtoryhmda. (Ulrich
1997; Alrich, ym. 2015, 109). Jotta HR voi toimia strategisesti ja vaikuttaa
litketoimintapédtoksiin, tulee sen olla osa johtoryhmidi. (Caldwell 2011, 40; Sheehan
2005, 194.) Caldwellin (2011) tutkimus késittelee Iso-Britannian henkildstdjohtajien
nidkemyksid strategisesta vaikuttamisesta organisaatioissa. Caldwellin (2011)
tutkimuksen tutkimustuloksista ilmenee, ettd vastaajat, joiden johtama HR oli osana
johtoryhméa, katsoivat osallistumisensa ja vaikutuksensa liiketoimintasuunnitelmiin
olevan suurempaa kuin henkil6illd, jotka eivit olleet johtoryhmissd. Johtoryhmédidn
osallistuvien henkildstdjohtajien késitykset HR:n suoriutumisesta olivat positiivisempia
ja he kokivat HR:n olevan merkityksellinen organisaation johdolle. Caldwellin (2011)
tutkimuksen tuloksista ilmenee myds, ettd johtoryhmén jdsenet katsoivat
henkilostohallinnon  toimivan  strategisemmassa ja  proaktiivisessa  roolissa
organisaatioissa, joissa HR oli osana johtoryhméa. (Caldwell 2011.)

Ulrich ja Borckbank (2009, 24) tuovat esille, ettd HR-ammattilaisten odotetaan tuovan
lisdarvoa johtoryhmissd eikd heiddn roolinsa ole endd muistiinpanojen kirjaaja. (Ulrich
& Brockbank 2009, 24). On tirkedd, ettd HR ndhdéddn oleellisena osana organisaation
toiminnassa, sill irrallaan muusta organisaatiosta oleva HR ei véalttamattd voi toimia HR-
litketoimintakumppanuusmallin kaikkien neljdn roolin mukaan. (Lemmergaard 2009,
191.)

2.3.3  Osallistuminen strategiaprosessiin ja pddtoksentekoon

Organisaatioiden ylimmén  johdon keskeisimpéni tehtidvina ndhdéan
litketoimintastrategian valinta ja toiminnan organisointi. Kilpailuetua katsotaan tuovan
kilpailustrategiat, jotka painottavat asiakaskeskeisyyttd, tehokasta verkostoitumista,
joustavuutta, nopeutta ja oikea-aikaisuutta sekd nopeaa oppimiskykyi. Keskeistd edelld
mainituissa strategioissa on organisaation henkildstd ominaisuuksineen, kykyineen ja
motivaatioineen. (Kauhanen 2000, 12—13.) Buyens ja De Vos (2001, 75) tuovat esille,

ettd organisaatioissa, joissa ylin johto pitdd tyontekijoitd strategisina resursseina,
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henkilGstostrategia  integroituu  merkittdvisti enemmén liiketoimintastrategiaan.
Strateginen partneri yhdenmukaistaa henkildstohallinnon toimet liiketoiminnan
strategian mukaisiksi, ja rooli auttaa keskijohtoa toimeenpanemaan strategiaa (Caldwell
2011, 40).

Ananthramin ja Nankerviksen (2013, 455) mukaan strategisen henkildstéjohtamisen
teoriat korostavat, ettd henkilostohallinnon tulisi olla osa strategian maédrittelya,
implementointia ja arviointia. Ulrich ja Brockbank (2009, 24) painottavat, ettd HR:114 on
keskeinen asema strategian toimeenpanossa, silld se tapahtuu henkildstohallinnon
toimilla, kuten mittaamisella, palkitsemisilla, rekrytoinneilla, koulutuksella ja
viestinndlld. Henkildstohallinnon tulisi strategisena partnerina osallistua strategian
suunnitteluun ja valitun strategian valmisteluun sekd vaikuttaa organisaation strategisten
vaihtoehtojen valintaan ja paatoksentekoon. (Ulrich & Brockbank 2009, 24.) Buyensin ja
De Vosin (2001, 75) mukaan HR:n tulee tarkastella strategiaa henkildstojohtamisen
nikokulmasta ja sen tulee voida haastaa suunnitelmia, jotka vaikuttavat negatiivisesti
henkilostovoimavarojen kayttoon. Lemmergaard (2009, 187) korostaa myds, ettd
henkilostohallinnon tulisi osallistua strategiaprosessiin mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa, jotta se voi vaikuttaa siihen.

Becton ja Schraeder (2006, 12) tuovat esiin, ettd perinteisessd henkildstdjohtamisessa
aikajinne on usein lyhyt ja henkildstohallinto pyrkii vastaamaan organisaation
ldhitulevaisuuden akuutteihin tarpeisiin. Strateginen henkilostdjohtaminen puolestaan
huomioi tulevaisuuden tavoitteet yhdessad nykyhetken tarpeiden ja keskipitkén aikavélin
tavoitteiden kanssa. (Becton & Schraeder 2006,12-13.) HR-ammattilaisten tulee
omaksua vahva strateginen ajattelu ja terminologia (Lemmergaard 2009, 187).
Strategisuudella henkil6stohallinnossa tarkoitetaan ihmisten johtamiseen liittyvid HR-
funktion tekemid valintoja, joilla vaikutetaan organisaation kannattavuuteen ja
kilpailuetuun henkildston avulla (Aldrich, Dietz, Clark & Hamilton, 2015, 106).

Lawlerin ja Mohrmanin (2003, 2) mukaan tulevaisuudessa HR tuo arvoa osallistumalla
omassa roolissaan yrityksen strategian kehittdmiseen ja implementointiin. Lawler ja
Mohrman (2003, 2-3) nostavat esille, ettd HR voi toimia tdrkedssd roolissa strategian
luonnissa tuomalla tdsmallisesti esille henkilostoresurssien madrdd ja laatua, joita
strategian saavuttamiseen tarvitaan, sekd osoittamalla johtajuutta organisaation
kyvykkyyksien ylldpitimisessd ja rakentamisessa ja toimissaan muutosjohtajana.
Useimmat strategiat epdonnistuvat huonon toimeenpanon vuoksi, ja tdssd HR voi ottaa
vahvan roolin tuomalla lisdarvoa. Dyerin (1983, 260-261) mukaan strategiaa
muodostetaan kahdentasoisesti: formaalisti strategiakeskusteluissa ja -suunnitteluissa
sekd tapauskohtaisesti ad hoc — jalkimmaistd kutsutaan myo0s strategian mukautumiseksi.
Strategian ~ muodostumisessa  tapauskohtainen  strategian = mukautuminen on
merkittivampad. HR:n tulisi olla mukana vaikuttamassa kumpaankin tasoon. (Dyer 1983,
260-261; Buyens & De Vos 2001, 75.)
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Lawler (2005, 3) nostaa esille, ettd strategisella partnerilla tulisi olla vaikutusvaltaa
henkil6stohallinnon paatoksiin. Voidakseen tehdé hyvid padtoksid HR:114 tulee olla padsy
informaatioon ja sen tulee olla osa johtoryhmaa. (Stfitesky & Quigley 2014, 45.) Buyens
ja De Vos (2001, 76) tuovat esille, ettd henkilostohallinnon osallistuminen organisaation
paatoksentekoon vaikuttaa suoraan HR:n asemaan. Péédtoksentekoon hyvin ajoissa
osallistuvaa HR:44 pidetddn arvoa tuottavana henkildstohallintona, joka ennakoi tulevaa
ja tunnistaa organisaatioon vaikuttavia asioita henkilostohallinnon nédkokulmasta.
Varhaisessa vaiheessa péédtoksentekoon mukaan otettua henkildstohallintoa kutsutaan
oikea-aikaiseksi HR:ksi, joka aktiivisesti pyrkii vaikuttamaan liiketoimintaan
kehittdimilld toimintoja ja tarjoamalla tyokaluja muutoksen valmistautumiseen,
esimerkiksi valmentamisen kautta. Mikédli henkilostohallinto on otettu mukaan
paitoksentekoon  mydhidisessd  vaiheessa,  henkildstohallinto  toimii  usein
toimeenpanevassa roolissa, jolle on ominaista passiivisuus ja nykyhetken ongelmien
ratkaiseminen. Hyvin myohdisessd vaiheessa pditoksentekoon mukaan otettuna
henkildstohallinto toimii reaktiivisesti ja sen toiminta keskittyy ldhinnd operatiivisiin
asioithin. Tutkijat Buyens ja De Vos (2001, 76) korostavat, ettd kaikkia néiitd
paitostyyppeja esiintyy ja henkilostojohtamisella tulee olla kyvykkyyttd hoitaa kaikkia
nditd rooleja. Strategisen partnerin ndkokulmasta korostuu kuitenkin HR:n varhainen
osallistuminen péédtoksentekoon. Boxall ja Purcell (2000, 184) tuovat esiin, ettd
organisaation ty0voimaan liittyy aina strategisia valintoja ja ndméi valinnat vaikuttavat
suoraan organisaation tulokseen. Buyens ja De Vos (2001, 73) tuovat myos esille, ettd
mitd aikaisemmassa vaiheessa HR-funktio otetaan strategiaprosessiin, sitd enemmén
vaikutusmahdollisuuksia ja péidtosvaltaa HR:1ld on koko organisaatiota koskeviin

asioihin ja timédn my6td HR voi tuoda arvoa toimiessaan strategisena partnerina.

2.3.4  HR-toimien ridtdilointi

Bectonin ja Schraederin (2009, 11-12) mukaan henkildstohallinto strategisena partnerina
kehittdd ja toimeenpanee inhimillisen pddomaan vaikuttavia kdytinteitd ja toimia, jotka
vaikuttavat litketoimintatavoitteisiin suotuisasti. Armstrong (2009, 31) lisda, ettd HR-
kaytanteiden tulee olla yhdenmukaisia liiketoimintastrategian kanssa.

HR-kéyténteissd on erotettavissa tekniset ja strategiset kdytinteet (kuvio 4). Teknisié,
hallinnollisia ja organisaatiota tukevia HR-kdytdntdjd ovat muun muassa edut,
palkitseminen ja turvallisuus. Strategisia kédytdnt6jd ovat esimerkiksi tyOntekijéiden

valtuuttaminen, johtajuuden kehittiminen ja tiimityd. (Sikora & Ferris 2014, 271-272.)
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Kuvio 4 HR-toimien luokittelu (Lepak ym. 2005, suom. Muukkonen)

Othmanin (2009, 52) mukaan strategisen henkildstdjohtamisen kédytdnnot johtavat
parempaan organisaatiotasoiseen tehokkuuteen. Sikora ja Ferris (2014, 271-272)
lisdévat, ettd tehokkailla HR-kdytinteilld voidaan vaikuttaa organisaation tuottavuuteen,
organisaatiositoutumiseen ja myynnin kasvuun. Huselid, Jackson ja Schuler (1997)
tutkivat ja vertasivat keskendin teknistd tydpanosta (rekrytointi, valinta, suoriutuvuuden
mittaus, koulutus ja palkitseminen) ja strategista tydpanosta (HR-toimintojen suunnittelu
ja toimeenpano inhimillisen pdfoman varmistamiseksi organisaation tavoitteiden
pohjalta). Tuloksista ilmeni, ettei HR:n tehokkuus teknisissd tyOpanoksissa tukenut
organisaation tulosta, mutta strategisella tydopanoksella todettiin yhteys tyontekijoiden
tuottavuuteen, markkina-arvoon ja kassavirtaan. Lisdksi Huselidin ym. (1997) tutkimus
osoittaa, ettd suurin osa tutkimukseen osallistuneista organisaatioista implementoi
tehokkaasti teknisid toimia strategisten toimien sijaan. (Huselid ym. 1997.)

Lepak, Bartol ja Erhardt (2005, 140) tuovat esille, ettei HR-ammattilaisten paatehtavit
organisaatiossa voi olla HR-toimien noudattamisen valvominen, HR-polititkan
patvittdiminen ja teknisten tehtdvien, kuten rekrytoinnin ja koulutuksen suorittaminen.
HR:Itd odotetaan yhtd aikaa joustavuutta, responsiivisuutta, tehokkuutta ja strategista
ndkokulmaa organisaation hyviksi. Gerpottin (2015, 224) mukaan tdma tarkoittaa siti,
ettd HR-osaston tulee delegoida pois toimet, jotka eivét tuota arvoa, ja pitdytyd vain
strategisesti tarkeissd henkildstohallintoon liittyvissd tehtdvissd. HR-funktion tehtdvani
on usein kehittdd henkilGstohallinnon toimia, mutta implementointi on esimiesten
vastuulla (Sikora ja Ferris 2014, 271-272).

Becton ja Schraeder (2006, 15) nostavat esille, ettd toimiessaan strategisena partnerina
henkil6stohallinnon on tunnistettava organisaation erilaiset tyontekijaryhmat, joille tulisi
radtdloida omat HR-toimet. Organisaatiot eivdt ole homogeenisia ja HR-kdytdnnot
harvoin ovat yhtendisid, joten kaikille ei voi tarjota samaa ratkaisua. Lisdksi
tyontekijoiden tuoma arvo organisaatiolle vaihtelee, joten yksi henkildstohallinnon

tarkeimmistd tehtdvistd on houkutella ja yllapitdd kyvykkyyttd, jota menestyminen
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edellyttdd. Knapp (2004, 9) lisdd, ettd henkildstohallinnon tulee myds tunnistaa
organisaatioiden ajan myo0td muuttuneet tarpeet. Organisaatioiden tarpeet eivét ole
staattisia, joten samat toimintatavat vuodesta toiseen eivit tyydytd niitd, vaan HR:n tulee

toimia luovasti.

2.3.5  Henkilostohallinnon konsultoiva ote

Vosburgh ym. (2007, 20) tuovat esille, ettd henkilostohallinto ei voi toimia strategisen
partnerin tai muutosagentin roolissa ilman, ettd se toimii myds sisdisend konsulttina.
Sisdisend konsulttina HR hyddyntdd osaamistaan organisaation tulosten varmistamiseksi,
esimerkiksi hyddyntden teknistd osaamistaan strategian implementoinnissa. (Vosburg
2007, 20.) Konsultoiva ote tarkoittaa, ettd HR auttaa johtoa ja esimiehid 10ytdméédn
ratkaisuja itse (Green 2002, 115). Sisdinen konsultti tuo arvoa auttaessaan liiketoimintaa
selvittdmédn ongelmia (Dunn 2009, 27).

Strategisella HR-liiketoimintakumppanilla ja HR-konsultilla katsotaan olevan paljon
samoja piirteitd, vaikka ne eivit olekaan identtiset roolit. Konsultti katsotaan rooliksi,
jossa henkil6lld on tietty vaikutus yksiloon, ryhméén tai organisaatioon mutta henkil6lla
el ole suoraa valtaa tehdi tai implementoida muutosta. (Stfitesky & Quigley 2014, 45.)
Sisdisen konsultin katsotaan tekevidn omaan tehtdvédalueeseensa liittyvid suosituksia ja
ratkaisuvaihtoehtoja. Koska sisdisilld konsulteilla on syvillistéd tietoa organisaatiosta ja
sen sisdisistd systeemeistd, pystyvit sisdiset konsultit tarjoamaan ratkaisuja organisaation
ongelmakohtiin, he wusein ymmartdvit myOs ongelmien laajempaa kontekstia
organisaatiossa. (Buono & Subbiah 2014, 40.) Sisdiselld konsultilla katsotaan olevan
hallussaan erityisti tietoa organisaatiosta, sen kulttuurista ja tyontekijoistd. Tdméan vuoksi
strategisen kumppanin tulisi toimia sisdisend konsulttina. (Stiitesky & Quigley 2014, 45.)

Younger, Younger ja Thompson (2011, 6) esittivét, ettd kaiken keskiossd on HR-
ammattilainen, joka toimii uskottavana toimijana. Keskeisimmiksi uskottavan toimijan
tehtdviksi katsottiin  organisaation ongelmakohtien tunnistaminen, ratkaisujen
tarjoaminen ja kdytdntdon vienti informaatiota hyddyntden. Ndiden toimien onnistuminen

katsottiin olevan yhteydessd HR:n kykyyn konsultoida.
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3 TUTKIMUKSEN KULKU

3.1 Metodologiset valinnat

Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus, joka ohjaa sen tutkimusstrategisia valintoja.
Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimuksen menetelmaéllisten ratkaisujen yhdistelmaa.
Tutkimusstrategian ja  -metodin  valinta riippuu  tutkimukselle asetetusta
tutkimusongelmasta. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2004, 123, 128). Hirsjarvi, Remes
ja Sajavaaara (2004, 128) kehoittavat tutkijaa pohtimaan, mikd menetelmé tuo selvyytta
kasiteltavadn tutkimusongelmaan.

Tami tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus tutkii
tiettyd tapahtumaa tai rajattua kokonaisuutta ja sen tavoitteena on ilmididen tutkiminen,
kuvailu ja selittiminen. (Hirsjarvi ym. 2004, 125.) Tutkittavana joukkona on
kohdeorganisaation henkilostohallinnon ammattilaiset ja johtoryhmén jdsenet. Téstd
rajatusta joukosta halutaan saada syvillinen kisitys heiddn kokemuksestaan siitd, kuinka
henkildstohallinnon ammattilaiset toimivat strategisena partnerina oman organisaationsa
johdolle. Tapaustutkimuksessa aineistoa voi kerdtd useita eri metodeja kayttdmalla.
(Hirsjarvi ym. 2004, 125-126.) Tdméan tutkimuksen tutkimusongelman selvittimiseksi
sopi parhaiten kvalitatiivinen tutkimus, silld sen tavoitteena on kuvata todellista eldmaa,
kokonaisvaltaisesti. Laadullinen tutkimus pyrkii 16ytiméén tai paljastamaan tosiasioita
sekd kerddamadn kokonaisvaltaista tietoa tutkittavasta tapauksesta (Hirsjarvi ym. 2004,
152, 155). Laadullista tutkimusta voidaan kutsua my6s ymmaértavéksi tutkimukseksi, silld

se pyrkii nimenomaan ymmaértdméén tutkittavaa ilmiotd (Tuomi & Sarajirvi 2009, 28).

3.2 Aineiston keruu ja analysointi

Alasuutari (2011) kuvaa laadullisen tutkimuksen sisdltdvan kaksi vaihetta: havaintojen
pelkistiminen ja arvoituksen ratkaiseminen. Ensimméisessd vaiheessa pyritddn
pelkistimddn havainnot, keskittyméddn olennaiseen ja yhdistimédn raakahavaintoja.
Toisessa vaiheessa pyritddn selittdméddn ilmiotd ymmadrtidvasti ja tukeutumalla jo
ennestdén tiedettyyn teoriaan aiheesta. Raakahavaintojen yhdistdminen on varsinaista
laadullista analyysia. Tieteellisissd tutkimuksissa havaintoja ei koskaan pidetd
varsinaisina tuloksina vaan perusajatuksena on, ettd asioita ei oteta sellaisina kuin ne
ndyttdytyvat. Havaintoja pidetdén ikdén kuin johtolankoina, joita tulkitsemalla pédstdan
havaintojen taakse. T@hén tarvitaan tutkimusmetodia, jonka avulla havaintoja pystytidén

jalostamaan. (Alasuutari 2011.)
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Tutkimusaineistoa laadulliseen tutkimukseen voidaan kerdtd monella tavalla (Vilkka
2015, 99). Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmind voidaan kayttaa
erimuotoisia haastatteluja ja havainnointia tai kirjallista ldhdeaineistoa (Eskola &
Suoranta 1998).

Laadullisessa tutkimuksessa suositaan usein ihmisid tiedon tuottajina. Tutkija voi
hyodyntdd tiedon hankinnassa myoOs omia havaintojaan ja keskusteluja tutkittavien
kanssa. (Hirsjarvi ym. 2004, 155.) Tassd tutkimuksessa aineistoa kerittiin
teemahaastattelujen avulla, silli laadullisessa tutkimuksessa aineiston hankinnan
menetelmind usein suositaan metodeja, joissa “tutkittavien ndkokulma ja ddni padsevit
esille”. (Hirsjarvi ym. 2004, 155.) Hirsjarven ym. (2004, 155) mukaan teemahaastattelu
on tdllainen metodi. Lisdksi teemahaastattelussa korostetaan ihmisten tulkintoja
tutkittavasta asiasta, heidin asioille kohdistamiaan merkityksid sekd miten ndmi
merkitykset vuorovaikutuksessa muodostuvat (Tuomi & Sarajirvi 2009, 75). Téssd
tutkimuksessa pyrittiin  saamaan mahdollisimman kokonaisvaltainen ymmaérrys
tutkittavasta aiheesta ja tutkimusjoukon kokemuksista, siksi tieto hankittiin
teemahaastatteluilla. Tuomi ja Sarajirvi (2009, 73) lisddvit, ettd haastattelun etuna
ndhddidn myos sen joustavuus, silld haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys,
tarkentaa kysymystd ja tehdé lisdkysymyksié. Téllaista joustavuutta ei ole esimerkiksi
lomakekyselyssd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73.) Myods tédssd tutkimuksessa
teemahaastattelun joustavuus vaikutti tutkimusmetodin valintaan.

Tuomi ja Sarajirvi (2009, 85) esittdvit, ettd yleisin kysymys, joka tutkimuksen
aineiston keruun yhteydessd esitetdén, liittyy aineiston kokoon: mikd méadrd aineistoa
tulee kerétd, jotta se on tieteellisesti hyviksytty ja edustava. Saturaatio eli kyllddntyminen
on yksi tapa selvittdd aineiston riittdvyys. Saturaatioksi kuvataan tilannetta, jossa aineisto
alkaa toistaa itsedédn eikd haastateltava tuo uutta tietoa tutkimukseen. (Tuomi & Sarajdrvi
2009, 89.) Eskola ja Suoranta (1998) ohjeistavat, ettd ratkaisevaa ei ole aineiston koko
vaan tulkintoihin liittyvd kestdvyys ja syvyys. Laadullisessa tutkimuksissa tavoitellaan
jonkin ilmidn tai tapahtuman kuvaamista, ymmaérryksen lisdémistd tietystd toiminnasta ja
teoreettisesti hyviksytyn tulkinnan antamista ilmidlle. Laadullisen tutkimuksen
ndkokulmasta on siten merkittdvad, ettd henkilot joilta tietoa tutkittavasta ilmidsti
kerdtddn, tietdvat ilmidstd mahdollisimman paljon tai heilld on siitd kokemusta. (Eskola
& Suoranta 1998; Tuomi & Sarajarvi 2009, 73.) Tdssd tutkimuksessa haastateltiin
organisaation  kaikkia henkilostbammattilaisia,  jotka  toimivat  johdon
litketoimintakumppaneina. Heitd on neji. Liséksi haastatteltiin henkildstopééllikkod ja
kohdeorganisaation johtoryhmédn kahdeksasta jdsenestd seitsemdd. Yksi johtoryhmén
jasen ei tutkijasta riippumattomista syistd osallistunut haastatteluun. Tuomi ja Sarajérvi
(2009, 85) tuovat esille, ettd haastateltavien madrdn ratkaisevat tutkimukseen
kéaytettdvissd olevat resurssit. Resursseihin ndhden tdmédn tutkimuksen ndytekoko on

kattava. Lisdksi tdmén tutkimuksen tutkimusongelman kannalta on oleellista, ettd
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henkil6stbammattilaisia ja johdon edustajia haastatellaan ja saadaan kokonaiskésitys
heidén kokemuksestaan tutkittavasta asiasta.

Teemahaastattelussa suositaan koehaastattelujen tekemistd ennen varsinaista
haastattelua. Néin varmistetaan kysymysten ymmérrettdvyyttd ja yksiselitteisyyttd
kohderyhmissi. (Vilkka 2015, 105.) Myos tédssd tutkimuksessa hyodynnettiin
koehaastatteluja ennen varsinaisia haastatteluja. Koehaastateltavana toimi haastattelijan
lahipiirin henkild. Lisdksi teemahaastattelujen runko apukysymyksineen kéytiin
etukéteen ldpi tutkimusta ohjaavan opettajan kanssa. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 73)
suosittelevat, ettd haastateltaville toimitetaan haastattelukysymykset tai aiheet jo hyvissa
ajoin etukédteen tutustuttavaksi ennen haastattelua, silld haastattelussa tiarkeintd on saada
mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta asiasta. Tédssd tutkimuksessa haastateltaville
ldhetettiin noin viikkoa aiemmin kysymykset, joita haastattelussa késiteltdisiin. Tdméan
tutkimuksen haastattelukutsut toimitettiin haastateltaville sdhkdpostilla maaliskuussa,
jossa tutkija esitteli itsensd sekd tutkimuksensa aiheen, kuvaili tarkemmin tutkimusta ja
kertoi miksi ldhestyi haastateltavaa. Haastatteluajat oli varattu huhtikuulle ja haastateltava
sai itse varata itselleen sopivan ajan haastatteluun. T4lld pyrittiin mahdollistamaan se, etti
mahdollisimman moni haastatteluun kutsutuista pystyisi osallistumaan haastatteluun.
Haastatteluihin varattiin tunti aikaa. Kun tutkija oli sopinut haastateltavan kanssa
haastatteluajan, hén ldhetti haastateltavalle sdhkopostilla  kalenterivarauksen
haastattelusta. Maaliskuun lopulla ldhetettiin muistutusviesti niille haastateltaville, joilta
ei ollut tullut vield vahvistusta haastatteluun osallistumisesta. Tutkija koki, ettd
haastateltavat suhtautuivat positiivisesti tutkimukseen ja tutkija sai sovittua
haastatteluajat aikataulussa.

Kaikki tdmén tutkimuksen haastattelut suoritettiin huhtikuun aikana. Haastattelut
suoritettiin joko kasvokkain kohdeorganisaation tiloissa Hameenlinnan toimipisteelld
(henkildt, jotka tydskentelevdt Himeenlinnan toimipisteelld) tai puhelimen vélitykselld
(henkil6t, joiden toimipisteet ovat muilla paikkakunnilla). Haastatteluajat vaihtelivat
siten, ettd lyhimmén haastattelun kesto oli 31 minuuttia ja pisin haastattelu kesti 75
minuuttia (liite 1). Tiedonkeruumenetelmina tissa tutkimuksessa kdytettiin haastattelua;
tutkijan omat havainnot tai muut keskustelut eivdt olleet tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmind.

Tédmin tutkimuksen teemahaastattelujen teemoja oli kolme: 1) kumppanuus HR:n ja
johdon vilill4, 2) arvon tuottaminen ja 3) toiminta strategisella tasolla (liite 2). Tuomi ja
Sarajarvi (2009, 75) huomauttavat, ettd etukiteen valikoidut teemat perustuvat
tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Témén tutkimuksen teemat oli etukéteen
maédritelty kirjallisuudessa nousseiden teemojen perusteella ja haastattelu eteni ndiden
teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten mukaisesti. Teema-alueiden
laajuus tai jdrjestys voivat vaihdella haastattelujen valilla (Hirsjarvi ym. 2004, 197). Myds

tassd tutkimuksessa teema-alueiden laajuus ja jérjestys vaihtelivat. Teema-alueet olivat
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kaikille haastateltaville samat, mutta kysymyksien laajuus ja tarkkuus wvaihteli
henkildstbammatilaisten ja johdon edustajien kesken. My0Os haastateltavien itse esiin
tuomat asiat vaikuttivat timén tutkimuksen haastattelujen kulkuun ja laajuuteen.

Haastattelussa taustatietojen kuvaaminen auttaa tutkijaa — teeman mukaisten
kysymysten lisdksi — hahmottamaan haastateltavan maailmaa ja peilaamaan
haastateltavan ymmarrysti aithepiiristé ja ilmiosté, jota vasten haastateltava asioita kuvaa.
(Vilkka 2015, 106.) Myos tdssd tutkimuksessa kadytettiin taustakysymyksia.
Henkilostbammattilaisten ~ taustakysymykset  koskivat  sitd, kuinka  kauan
henkildstdammattilaiset olivat tydoskennelleet henkildstohallinnossa ja olivatko henkil6t
toimineet organisaatiossa aiemmin muissa tehtdvissd. Johdon taustakysymyksissd
haluttiin selventdd, kuinka kauan haastateltava on toiminut organisaation johtoryhméssé.

Ruusuvuori ja Nikander (2017) tuovat esille, ettd haastatteluaineiston analyysi yleensi
alkaa haastattelun litteroinnilla eli haastattelun muuntamisella tekstimuotoon.
Haastattelututkimuksen aineiston muodostavat tekstiksi puretut, eli litteroidut, déni- tai
kuvatallenteet. (Ruusuvuori &Nikander 2017.) Tédsséd tutkimuksessa aineisto litteroitiin
mahdollisimman pian haastattelujen jélkeen. Témin tutkimuksen litteroinnissa
haastattelut puhtaaksi kirjoitettiin sanatarkasti. Litteroinnista jétettiin kuitenkin pois
esimerkiksi haastateltavien maneerit toistaa sanoja, lisdsanat tai ajatuskatkot, jotka eivit
olleet aiheen kannalta oleellisia.

Tuomen ja Sarajirven (2009, 91) mukaan kaikkien laadullisten tutkimusten
analyysimenetelmét ovat yhteydessd sisdllonanalyysiin. Laadullista tutkimusta voidaan
analysoida aineistoldhtoisesti, teoriasidonnaisesti tai teorialdhtdisesti. Teorialdhtdinen
analyysi sopi parhaiten tdmén tutkimuksen analyysitavaksi. Teorialdhtdinen analyysi
pohjautuu johonkin tiettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteetin esittdmédn ajatteluun.
Aikaisemman tiedon perusteella luotu kehys ohjaa aineiston analyysin tekoa. (Tuomi &
Sarajérvi 2009, 95-98.) Tdmén tutkimuksen teemahaastattelun teemat nojautuivat
vahvasti olemassa olevaan teoriapohjaan, jolloin on tarkoituksenmukaista kayttda
teorialdhtodistd sisdllonanalyysia. Tuomi ja Sarajérvi (2009, 95-98) tuovat esille, ettd
tutkimuksen teoreettisessa osassa on usein hahmotettu jo esimerkiksi ryhmittelyt, joihin
aineisto suhteutetaan. Toisin sanoen ilmidstid jo tiedetty tieto méadrittelee, miten aineiston
hankinta jarjestellddn ja miten tutkittava ilmio késitteend maéadritelldén. (Tuomi &
Sarajdrvi 2009, 95-98.) Edelld mainituista asioista johtuen téssé tutkimuksessa kdytetdin
teorialdhtdistd analyysitapaa.

Téssd tutkimuksessa aineiston analyysi toteutettiin Tuomen ja Sarajérven (2009, 92)
ohjeistukseen nojaten: Aineiston analyysissd aineisto kéytiin ldpi, eroteltiin ja merkittiin
ne asiat, jotka liittyvdt tutkimuksen kiinnostuksen kohteeseen. Aineisto rajattiin
koskemaan vain tutkimusongelman kannalta oleellisia asioita. Kdytdnndssd tima tapahtui

teemoittelun  avulla, silld mikéli aineistonkeruumenetelmdnd on  kiytetty
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teemahaastatteluja, aineiston palastelu teemojen mukaan on luontevaa ja teemat
muodostavat jo itsessddn jaisennyksen aineistoon. (vrt. Tuomi & Sarajarvi 2009, 92.)

Tamin tutkimuksen teemoja on kolme ja ne ovat: 1) kumppanuus HR:n ja johdon
valilla, 2) arvon muodostaminen seka 3) pitkén aikavélin strateginen suunnittelu. Tdmén
tutkimuksen teemoittelu pohjautui teemahaastattelun rungon teemoihin. Tuomen ja
Sarajiarven (2009, 92, 93) mukaan teemoittelussa on kyse aineiston pilkkomisesta ja
ryhmittelystd erilaisten aihepiirien mukaan. Aineistoa voidaan ensin alustavasti
ryhmitelld esimerkiksi vastaajien ominaisuuksien mukaan, ja sen jilkeen aineistosta
aletaan etsid varsinaisia teemoja, toisin sanoen aiheita. Tarkoituksena on 10ytda
aineistosta tiettyd teemaa kuvaavia nikemyksid. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 92, 93.) Téssa
tutkimuksessa aineisto ryhmiteltiin aluksi vastaajien mukaisesti siten, ettd
henkilostoammattilaisten vastaukset ja johtoryhmdn vastaukset késiteltiln omina
joukkoinaan teemojen mukaisesti. Tutkimustuloksia esiteltdessd ja tuloksia
analysoitaessa vastaajat ryhmiteltiin siten, ettd henkilostbammattilaisen vastaukset
tunnistaa H- ja johdon vastaukset J-kirjaimesta. Téssd tutkimuksessa kutsutaan
organisaation ylintd johtoa, johtoryhmii, sanalla johto. Tutkimustuloksia esiteltdessi
henkilostoammattilaisten ja johdon vélistd kumppanuutta kuvataan termilldi HR-
kumppanuus.

Tdmén tutkimuksen aineiston analyysissd aineisto pilkottiin teemojen mukaan ja
vastaajaryhmittidin (henkilostbammattilaiset ja johdon edustajat). Taméin avulla
aineistosta pyritddn 10ytdméddn tiettyd teemaa kuvaavia nidkemyksid ja muodostamaan
tutkittavasta ilmiosté tiivis, sanallinen ja selked yleinen kuvaus hajanaisesta aineistosta
(Tuomi ja Sarajdrvi 2009, 93). Tutkimuksen aineistoa tarkasteltiin yksityiskohtaisesti ja
aineistosta merkittiin tutkimukselle oleelliset kohdat, jotka ensin kuvattiin alkuperdisilla
lausumilla ja sitten kirjoitettiin uudelleen tiivistettyyn muotoon, pelkistetyiksi
ilmauksiksi.  Analyysin avulla selkeytetdén aineistoa, jotta voidaan tehdi tarkkoja ja
luotettavia johtopditdksid tutkittavasta aineistosta (Tuomi & Sarajirvi 2009, 107.)
Luvussa 4 on esitelty tutkimuksen tulokset teemoittain ja niistd tehdyt johtopditokset.

Yhteys teoriaan kasitelladn luvussa 5.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Kumppanuus HR:n ja johdon vililla

Kumppanuus HR:n ja johdon vililld valikoitui teemaksi, silld tutkimuksessa pyrittiin
tuomaan esiin sekd henkildstohallinnon ettd johdon ndkemyksid siitd, miten
henkil6stohallinto toimii strategisena partnerina oman organisaationsa johdolle. Ulrichin
(1997) luomassa HR-kumppanuuden mallissa strateginen partneri toimii yhdessi johdon
kanssa ja tdima yhteistyo edellyttdd kumppanuutta. HR-kumppanuuden roolin méérittely
vaikuttaa usein sithen, miten henkil6stohallinnon rooli strategisena kumppanina
mahdollistuu ja miten kumppanuutta henkildstohallinnon ja johdon vélille on rakennettu.
(Caldwell 2011; Aldrich ym. 2015; 109.)

4.1.1 HR-kumppanin rooli

Ulrichin ja Dulebohnin (2015, 188) mukaan yleisesti henkildstdhallinnon rooli ja tehtéva,
yhdessé tyoeldman muiden osa-alueiden kanssa, on muutoksessa. Henkildstohallinnon
kehitystd pidetddn yleisesti jatkuvana sopeutumisena sekd ympéristoon ettd
organisaatioiden strategiothin ja rakenteisiin (Wright and Mc Mahan, 1992).
Haastatteluissa ilmeni, ettd HR:n rooli myds kohdeorganisaatiossa on kehittynyt ja
muutos henkildstohallinnossa on ollut jatkuvaa. Henkildstéhallinnon toiminnot ovat
muuttuneet kohdeorganisaatiossa muun muassa niin, etti HR-toiminto on siirtynyt
organisaatiorakenteessa eri yksikoihin tai sen vastuualueita on siirrelty organisaation
osien vdlilld. Viimeisimpdnd roolin muutoksena haastatteluissa tuli esiin
henkildstohallinnon muutos HR-kumppaniksi. Kohdeorganisaation henkildstohallinnon
informanttien mukaan HR-kumppanuuden katsotaan olevan suunta, joka on
ajankohtainen henkildstohallinnon kentdlld. Lisdksi HR-kumppanuuden tulkittiin
vastaavan organisaation tarvetta, silld erddn henkildstohallinnon informantin mukaan
litketoiminnan tulkittiin kaipaavan liiketoimintaldhtoistd kumppania.
HR-kumppanuuden roolin muutoksen mydta kohdeorganisaation henkildstohallinnon
asemoituminen organisaatiossa muuttui siten, ettd henkilostopddllikkd toimii
toimitusjohtajan alaisena, kun aiemmin henkildstopalvelut toimivat hallintojohtajan
alaisena. Tdma HR:n uusi asemoituminen kuvaa roolin muutoksen vakavuutta, joka nousi
esiin tuloksista. HR-ammattilaiset kokivat saaneensa HR-kumppanuuteen vahvan
mandaatin organisaationsa johdolta. Erds henkilostohallinnon informantti kuvaili, ettd
HR:n rooli muuttui entistd vakavammin otettavaksi. Kirjallisuuden mukaan (Sheehan ym.
2016, 354; Maxwell & Farquharson 2008, 306—307) organisaatioiden ylimmén johdon
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tuki HR-funktiolle on merkittivd ja avainasemassa henkilostéhallinnon roolin
muutoksessa strategiseksi partneriksi. Yleisesti katsotaan ylimmidn johdon ja
toimitusjohtajan  asenteen  henkilostohallintoon  vaikuttavan HR:n  asemaan
organisaatioissa. (Sheehan ym. 2016, 354; Maxwell & Farquharson 2008, 306-307.)

Toisaalta tisséd tutkimuksessa johdon vastauksista nousi esiin myds kysymys, miksi
kohdeorganisaation  henkildstohallinnossa ei  ole  henkilostopddllikon — sijaan
henkilGstojohtajaa, vaikka ldhes kaikissa muissa toiminnoissa on johtaja. Bodanovicin
ym. (2016, 430) mukaan henkildstdjohtajan nimikkeelld ei ole merkitystd, mutta
henkil6stojohtajan rooli on strategisen kumppanuuden onnistumisen kannalta kriittinen,
silld organisaatioiden henkilOstdjohtajat osallistuvat yhd enemmaén strategian muotoiluun
ja toteuttamiseen organisaatioissaan. Glaspie-Ellisin (2006, 25, 34) mukaan
organisaatioiden henkildstojohtajien katsotaan olevan sekd strategisen partnerin etti
muutosagentin roolin keskiossd, silli he ovat keskeisesti mukana henkildston
strategisessa suunnittelussa ja muutoksen sekéd tulevaisuuden tarpeiden ennakoinnissa ja
henkildstotoimien sovittamisessa muuttuvaan toimintaympéristoon. Maxwell &
Farquharson (2008, 306-307) lisddvat, ettd organisaatioiden henkildstdjohtajat usein
osallistuvat strategiseen suunnitteluun ylimmin johdon kanssa, jolloin heiddn
vaikutustavaltansa ja uskottavuutensa heijastelee koko HR-funktion valtaa.

Tuntemukset HR-kumppanuuden roolista olivat péadsddntdisesti positiivisia
kohdeorganisaation HR-ammattilaisten keskuudessa. Useat informantit kokivat, ettd he
olivat paremmin tietoisia siitd, mité litketoiminnan puolella tapahtuu muutoksen jélkeen
kuin ennen muutosta HR-kumppaniksi, ja timén vuoksi he voivat toimia paremmin

litketoiminnan apuna.

"No se on muuttunut. Siis todella niinku hyvdlld ja mielenkiintoisella
tavalla vaikka me ollaan ihan vasta siind alkuvaiheessa, et mehdn viime
vuosi niin kuin treenattiin vaan silld tavalla.. vaan.. siis suunniteltiin mitd
tdd HR kumppanuus voi olla, ja kéytiin siihen koulutustakin ja tota sieltdi
el tietenkddin valmiita evditd saanut vaan evditd miten me rakennetaan sitd
tddlld. Ja viime vuonna me oltiin noissa johtoryhmdkokouksissa mukana
tdllaisena kuunteluoppilaina. Saatiin vihdn visiota.. nimenomaan sitd

tietoa, mikd tiedonndlkd meilld on ollut mitd tddlld tapahtuu”™ H2.

Kohdeorganisaatiossa jokaiselle HR-ammattilaiselle nimettiin oma yksikko, jonka
litkketoimintakumppanina HR-ammattilainen toimii ja jonka ohjausryhmity6hon hén
osallistuu. Lisdksi henkilostopdillikké on mukana johtoryhmétydssd. Johdon ja
henkildstoammattilaisten haastatteluista ilmeni, ettd kumppanuus koetaan olevan

aikaisessa, muotoutuvassa, vaiheessa. Padsdéntoisesti johto suhtautui positiivisesti HR-
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kumppanuuteen ja haastatteluista ilmeni, ettd johto koki HR:n olevan valmis muuntamaan

toimintaansa.

7 .se on ehdottomasti tavoiteltava suunta, ettd siind mielessd kannustan
kovasti jatkamaan silld linjalla ja hakemaan hyvid esimerkkejd muista
organisaatioista ja rohkeasti kokeilemaan sen kehittimistd et mitd se vois
(kohdeorganisaatiossa) tarkoittaa ja ennen kaikkea mitd (yvksikét) siltd

toivoisi, sellaista yhteistd kehittdmistd.” J1

Pritchard (2010) osoittaa tutkimuksessaan HR-ammattilaisten identiteetistd, ettd
strategisen HR-kumppanuuden muodostuminen on jatkuvaa muutoksen kokemusta.
Nadiv, Raz ja Kuna (2017) lisdévit, ettd strategisen kumppanuuden muodostuminen on
luonteeltaan dynaamista ja jatkuvasti kehittyvdd. Samoja teemoja nousi myds
kohdeorganisaation haastatteluissa esille: sekd henkilostbammattilaiset ettd johdon
edustajat kokivat HR-kumppanuuden olevan vield aikaisessa ja muotoutuvassa vaiheessa.
Osa henkildstohallinon vastaajista koki epétietoisuutta siitd, mitd HR-kumppanuus
itseasiassa pitdd vield sisdllaan. HR-kumppanuuden roolin muutosta henkiléstéhallinnon
vastaajat kuvailivat siten, ettdi HR-kumppanuudessa pyritddn tdnd vuonna ottamaan
aktiivisempi rooli yksikdiden ohjausryhmissd ja HR-kumppaneilla on ohjausryhmissi
oma puheenvuoro. Sanstrom (2002, 33) tuo samansuuntaisesti esille artikkelissaan
organisaatioilla olevan epitietoisuutta HR:n roolin muutoksessa. Monissa yrityksissi
HR:Il4 on epdvarmuutta, miten mééritelld likkekumppanin asema. Sanstromin (2002, 33)
mukaan onnistuminen strategisena partnerina on todennidkdisempad, kun HR-kumppani
ndhdddn liikketoimintakumppanina, joka yhdistdd henkiloston  kyvykkyyden
litketoimintasuunnitelmaan seké auttaa johtajia tekeméén inhimillistd pddomaa koskevia

ratkaisuja.

4.1.2  HR:n ja johdon kumppanuuden rakentuminen

Haastattelujen perusteella, HR-ammattilaiset ovat kokeneet olleensa ennen melko
kaukana varsinaisesta liiketoiminnasta, ja HR-kumppanuuden katsotaan tuovan tdahén
muutosta. Myds johdon haastatteluissa nousi esille, etti HR-kumppanuuden myoti
henkildstohallinnolla katsotaan olevan parempi kisitys yksikoiden arjesta ja sen vuoksi
HR-kumppaneilla on paremmat edellytykset tukea liiketoimintayksikoité.
Henkildstohallinnon vastaajat kuvailivat, ettd HR-kumppanuus kdynnistyi edellisend
vuonna siten, ettd he suunnittelivat, mitd HR-kumppanuus organisaatiossa voisi olla.
Lisdksi henkilostohallinnon informantit kertoivat HR:n osallistuneen yksikdiden

johtoryhmékokouksiin kuunteluoppilaina, jotta he syventdisivéit osaamistaan yksikdiden
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toiminnasta. Henkilostohallinnon vastaajat kokivat, ettd tdméd vahvisti HR-
kumppanuuden rakentumista. Osa HR-ammattilaisista my0s osallistui koulutukseen, jota
oli HR-kumppanuuteen liittyen tarjolla valtion henkildstohallinnossa tydskenteleville
henkilgille.

Useat henkilostopuolen haastateltavat toivat esille, ettd henkildstdammattilaisille on
pyritty luomaan aikaa uuden roolin mukaisille tehtdville. Informantit kuvailivat, ettd
rutiininomaisia henkildstohallinnon operatiivisia tehtdavid, kuten palvelussuhteen
hoitoprosessiin liittyvid tehtdvid, on siirretty valtion palvelukeskukselle, jotta voidaan
toimia HR-kumppaneina liiketoimintayksikoille. Haastatteluissa tuli esiin, ettd
henkildstohallinnon  tehtdvid  tehtiin @ jo ennen  HR-kumppanuuden alkua
kohdeorganisaation henkilostofunktion ja palvelukeskuksen wvaililli, mutta HR-
kumppanuuden myo6td palvelukeskukselle on tullut enemmén vastuuta. Liséksi osalle
henkildstohallinnon informanteista HR-kumppanuus on tuonut aikaisempaan rooliin
nidhden uusia vastuita, jolloin tehtidvikenttd on laajentunut; osalle se on tarkoittanut
luopumista vanhasta ja uuden oppimista, silldi osa tehtdvistdi on siirretty
palvelukeskukseen hoidettavaksi.

Kysyttdessd miten HR:n ja johdon kumppanuutta on rakennettu, vastauksista nousi
esiin, ettei itse kumppanuutta ole henkildstohallinnon ja johdon kesken rakennettu
vahvasti. Henkildstohallinto jarjesti kyselyn yksikdiden johtoryhmiélle ja esimiehille siité,
mitd odotuksia heilli on henkildstohallinnolle, mutta vastausjoukkona oli ldhinnd
esimiestaso. Kyselyn pohjalta HR-ammattilaiset ovat keskenddn miettineet, miti
kumppanuus voisi pitdd sisillddn. Johdon ndkokulmasta kumppanuutta ei ole rakennettu

yhteisty0ssd, vaan se on enemminkin sanoitettu HR-osaston toimesta.

”..sellaista rakentamisprosessia, sitd missd me oltais yhdessd mietitty ettd
mitd tdlld (kumppanuudella) tavoitellaan ja kuultu meiddn (johdon)

nédkokulmia ja ajatuksia niin en md sellaista vaihetta muista.” J2

Kohdeorganisaation henkilostohallinnon ammattilaiset katsovat tirkedksi lisdtd
vuoropuhelua johdon kanssa kumppanuudesta ja sen sisdllostd. Henkildstohallinnon
informantit toivat esille, ettd he ovat epitietoisia, vastaako kumppanuusmalli tavoiteltua
ja koetaanko kumppanuus organisaatiossa hyddyllisend. Kumppanuutta ei myoskédn
vastausten perusteella ole rakennettu systemaattisesti, esimerkiksi tutustumalla

litketoimintayksikdiden arkeen syvallisesti.

”QOon tavallaan ehkd hypdnnyt niin kuin siihen liikkuvaan junaan, ettd oon

hyékdnnyt sinne vaan et nyt ollaan tddlld mukana. Et silld tavalla..” H4.
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Kaikki henkilostohallinnon vastaajat toivat esille sen, ettd HR:n roolin muutos, ja sitd
kautta strategisen partnerin rooli, on alussa, ja tdmd korostui haastatteluissa. Jarlstrom
(2011, 23) kuvailee, ettd organisaatioiden henkilostofunktion roolin muutos
strategisemmaksi on kidytdnnossd osoitettu vaikeaksi ja roolin muutos vie aikaa. Muutos
roolissa on kuitenkin toteutettava, jotta strateginen kumppanuus onnistuu. (Jarlstrom
2011, 23.) Esimerkiksi esimiesroolista on tuotu esiin, ettd uuden esimiehen tulee ottaa
johtajuus sadan pdivian sisdlld eikd nimitys esimieheksi riitd roolin ottamiseen
(Lahtiluoma, Silander, Turunen & Wiman 2008, 30). Samaa logiikkaa voidaan kayttda
myds henkilostohallinnon uudesta roolista. Uudenlaisen roolin muotoutuminen ja uuden
roolin ottaminen vie tietenkin aikaa. Bocbank ym. (2018, 4) tuo kuitenkin esille, ettd
tyoeldméan tahdin nopeutuessa myos HR-funktiolta odotetaan nopeutta toimissaan.
Kohdeorganisaatiossa on hyvd huomioida, ettd mikéli HR:n ei koeta lunastavan uutta
paikkaansa tai jos se vie liian kauan aikaa, joku muu taho saattaa organisaatiossa ottaa
HR-funktion paikan strategisella tasolla. Esimerkiksi Kramar & Steane (2012, 145)
tuovat esille, ettd henkildstohallintoa tehddin monessa osassa organisaatioissa ja sen
ulkopuolella. Toimijoita ovat esimerkiksi johto, tyontekijat itse, ulkopuoliset konsultit ja
palvelukeskukset.

Kumppanuuden muotoutuminen myos johdon edustajien haastattelujen perusteella on
varhaisessa vaiheessa. Suurin osa johdon informanteista odottaa syvempdd ja
strategisempaa HR-kumppanuutta henkildstohallinnon kanssa. Erds johdon informantti

toi esille, ettd kumppanuus saattaisi vaatia uudenlaisen roolin omaksumista.

"Ehkd se on sellainen rooli, jossa tarttis olla rohkeutta kyseenalaistaa
litketoimintayksikén tekemid ratkaisuja ja pohtia ja.. ja aidosti varata
aikaa sille yhteiselle keskustelulle ja tekemiselle, ettd md pelkddn ettd se
tdlld hetkelld kddntyy enemmdn sellaiseen sihteerityyppiseen ratkaisuun,
eikd sellaiseen kumppanuusratkaisuun, Ja tuota, se on varmasti pitkd

prosessi..” J6

Henkildstohallinnon vastauksissa useat informantit esittivét, ettd seuraavaksi heidin
tulee ottaa vahvempi rooli yksikdiden ohjausryhmissd ja kehittdd yhteistyotd
kumppanuudessa. Tétd haastaa henkildstohallinnon haastattelujen perusteella arjen
kiireellisyys ja operatiivisten tehtdvien paljous. Johdon informantit toivat esiin samaa

arjen hektisyyttd, jota seuraava haastattelujen lainaus kuvaa.
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"Ethdn sd voi olla kumppani jos sd meet tulipalosta toiseen vaan sulla
pitdd olla niinku oikeesti aikaa miettid niitd asioita, selvittdd niitd asioita
ja tuntea sen yksikon toimintaa. Et ei kumppaniksi tulla silld tavalla ettd
tehdddn jotain yksittdisid toimeksiantoja, vaan kumppanuuteen tulee olla
aikaa kdyttdd siihen, ettd sd niinku opit sen sun organisaation. -- Ja md
luulen ettd meiddn HR suunnittelijoilla, on ihan hyvdt mahkut siihen. He
on ollut pitkddn meilld ja heilld on valtavasti sellaista vihdn niin kuin
piilossakin olevaa tietoa, mut se juttu on se, ettd heilld ei oo hirveesti aikaa
analysoida ja nostaa sitd omaa tietoonsa vdihdn niinku ylemmdlle tai

niinku perspektiivia.” J5.

Henkildstohallinnon haastattelujen perusteella kohdeorganisaatiossa ongelmalliseksi
kumppanuuden rakentumisessa koetaan arjen hektisyys ja kiire, kuten seuraava lainaus

osoittaa:

“Ja ndd asiat on nyt valitettavasti vienyt tdltd kumppanuusasialta ja md
oon yrittinyt viedd sitd koko ajan eteenpdin tdssd rinnalla
mahdollisimman hyvin, mutta ihan totanoinniin aika ei oo riittinyt ihan

niin kuin olisin toivonut.” HS5.

Sheehanin ym. (2016) tutkimus osoittaa, ettd strategisen partnerin rooliin vaikuttaa
negatiivisesti tilanne, jossa henkilostohallinnon tydtaakka on liian suuri, jolloin se vaatii
priorisointia. (Sheehan ym. 2016; Jokinen 2017, 37.) Kohdeorganisaation
henkildstohallinnon ammattilaisten kiire ja riittimittdmyyden tunne nousivat esiin
haastatteluissa. Lahes kaikki vastaajat kokivat, ettei HR-kumppanuudelle jdéinyt arjen
hektisyydessi riittavasti aikaa. Kohdeorganisaatiossa HR-kumppanuuden koettiin olevan
vield alussa, ja henkildstohallinnon vastaajat toivat esille, ettdi HR-kumppanuus
henkildstohallinnon ja johdon vililld vaatii vield tydstdmistid, jotta kumppanit ymmartivit
kumppanuuden samalla tavalla. Muutama henkilostohallinnon informantti toi esille
taménhetkisen pelon siitd, ettdi HR-kumppanuus jda liian operatiiviselle tasolle, niin
sanotusti yksikdiden HR-assistenteiksi, eikd tdlloin lunasta strategista asemaa
organisaatiossa. Henkildstohallinnon vastaaja H3 kuvaili, ettd henkildstohallinnon
operatiivinen rooli voi johtua siitd, ettd vastaaja kokee saavansa vieldkin liian
myOhdisessd vaiheessa asioita tietoonsa ja téstd syystd hdnen roolinsa kokouksissa jdi
hyvin arkisten asioiden pyorittdmiseen. Informantti H3 koki, ettd osa asioita valmistellaan
ilman HR-kumppania, ja hén saa asiat tietoonsa vasta toteutusvaiheessa, vaikka HR:n

pitdisi olla vastaajan mukaan tietoinen asioista jo paljon aikaisemmin.
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” Mut tdd alku ainakin, tdd vuosi, kun on ollut tosiallista toimintaa, niin
mun mielestd tdd ei vield mee ihan niin kuin sillai miten md tdmdn

kdsittdisin, et miten se pitdd mennd.” H3.

Myos kohdeorganisaation johdon haastatteluissa tuli ilmi, ettd rooli on muotoutunut
pitkalti operatiivisten asioiden ympdrille ja, jos tilanne jatkuu samalla tavalla, vaarana on,
ettd HR-kumppani ndhdidin enemmaén assistentin kuin kumppanin roolissa.

Haastattelujen perusteella HR-kumppanuus on alkuvaiheessa ja se kehittyy viela.
Ulrichin (1997) HR-kumppanuusmallin strategiselta tasolta tarkasteltuna kumppanuus on
jaanyt vield tarkkailijan rooliin, silld tilld hetkelld johdon kokemukset HR-
kumppanuudesta nojautuvat enemmaén operatiiviseen HRM-toimintoon, HR-apuun, kuin
strategiseen HR-kumppanuuteen. Johdon haastatteluista nousi esiin, ettd kumppanuus on
vield rakentumassa eikd se télld hetkelld tdytd odotusta siitd, mitd johto odottaa HR-
kumppanuudelta. Johtoryhmin informantit toivat esiin, ettd HR-kumppanuutta tulisi
syventid ja siirtdd strategisempaan painotukseen sekd ennakoivuuden henkildstdasioissa
toivottiin lisddntyvéin. Esiin nousi myos ajatus HR-kumppaneiden méérdn nostamisesta
organisaation isoissa yksikoissd. Kumppanuutta pitéisi vield rakentaa vahvemmin eri
osapuolten vilille. Tdlld hetkelld henkilostohallinto on itse mééritellyt kumppanuuden

sisaltoa.

4.2 Arvon tuottaminen

Taman tutkimuksen toisena teemana on arvon tuottaminen. Jones (2015) esittdd, ettd
organisaatioiden HR-ammattilaisten on osoitettava organisaatioille arvo, jonka he
tuottavat, jotta heidét voitaisiin nédhda strategisina liiketoimintakumppaneina. Lawlerin
(2005, 3) mukaan HR voi lisdtd arvoa organisaatioon strategisella tasolla: tehokkaalla
kyvykkyyksien  johtamisella, auttamalla =~ muutosjohtamisessa,  vaikuttamalla
litketoimintastrategiaan ja johtamalla muita arvoa lisddvid toimia, jotka vaikuttavat
organisaation tehokkuuteen. Tésséd tutkimuksessa henkildstohallinnon arvon tuottamista
tarkastellaan henkilostdammattilaisten ja johdon edustajien kokemuksien perusteella.
Huomio kokemuksissa kiinnittyy HR:n toimiin, tdrkeimpiin tehtdviin ja osapuolten
nakokulmiin siitd, miten henkil6stohallinto voisi tulevaisuudessa luoda arvoa.
Kappaleessa kisitellddin myds johdon odotuksia henkildstdhallinnolle ja sitd, miten

henkildstohallinto on johdon odotuksiin vastannut.
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4.2.1 Tehtiviit, joihin HR-kumppaneiden aika painottuu

HR-kumppanuudessa on Ulrichin (1997) mallin mukaan jaoteltu nelja eri roolia, joita
organisaation HR-toimien tulisi kattaa niin lyhyen kuin pitkén aikavélin tavoitteiden ja
niin prosessien kuin ihmisten johtamisen ndkokulmasta. Yksi ndistd rooleista on
strategisen partnerin rooli. Strateginen HR liittyy henkilostostrategioiden ja kdytédntojen
mukauttamiseen liiketoimintastrategian kanssa pitkalld aikavililld. (Nadiv, Raz & Kuna
2017, 1133.) Lawler (2003, 8) on osoittanut, ettd HR:n ajankéytté kuvaa havainnollisesti,
toimiiko HR strategisesti vai ei. Toimiessaan strategisena partnerina HR:n tulee tehda
enemman kuin niin sanottuja transaktiivisia toimia. (Lawler 2003, 8.)

Kohdeorganisaation haastatteluissa moni henkiléstdammattilainen toi esiin, ettd arjen
hektisyys ja kiire ovat vieneet paljon aikaa kumppanuuden rakentamiselta. Léhes kaikki
henkilostohallinnon informanteista kokivat suurimman osan ajastaan menevén
operatiivisten tehtdvien tekemiseen, kuten teknisiin toimintoihin, hallinnollisiin tehtiviin,
juokseviin asioihin ja esimiesten ja henkildston neuvontaan.

Robinsonin ja Robinsonin (2009, 14) luokittelun mukaisesti operatiivinen taso
hyodyttdd yksiloitd, taktinen taso hyodyttdd tyoryhmid ja strateginen taso hyodyttdd
litketoimintayksikk6jd tai koko organisaatiota. Taulukossa 1 on eritelty

henkildstohallinnon operatiivisten tehtdvien ja strategisten tehtivien tasoa.

Taulukko 1 Operatiiviset tehtdvdt vs. strategiset tehtdvit (Cox & Cox 2003, 21,

mukaillen Muukkonen)

+—>
taidot kasitteet
hallinnollisten tehtavien hoitaminen suunnittelujen tekeminen
reaktiivinen suhtautuminen proaktiivinen suhtautuminen
tiedon keraamista mittareiden ja tiedon analysoimista
pyrkimyksené saavuttaa tavoitteita ja paamaaria tavoitteiden ja pdamaarien asettamista
toimintatapojen noudattamista toimintatapojen luomista ja sdatamista
fokuksen kohdistuminen tyéntekijéihin fokuksen kohdistuminen organisaatioon
etujen ja korvausten selventidminen tydntekijéille etujen ja korvausten suunnittelua tukemaan
organisaation missiota ja tavoitteita
tyontekijoiden koulutuksen jarjestdminen koko organisaatiota koskevan koulutustarpeen
arviointia
tyontekijdiden rekrytoiminen ja valitseminen tyovoiman suunnittelemista ja verkostoitumista
ulkoisiin sidosryhmiin
palkkauksen hallinnollisien toimien toimeenpanemista palkkauksen suunnittelemista ja luomista

tydntekijoiden maksimaalisen tuottavuuden,
tyomoraalin ja sitoutumisen varmistamiseksi
tyon rutiininomaista suorittamista tyon jatkuvaa parantamista ja kehittédmista koko
organisaatiota koskevasta ndkokulmasta
Tydn tekemistd organisaatiokulttuurin lhtékohdista pyrkimyksena kehittdmaan organisaatiokulttuuria
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Strategisen tason toimia henkildstohallinnon vastaajilla olivat viikoittain kaytavit
strategiset keskustelut ja linjaukset. Osan HR-kumppaneiden tydaikaa kului myos
strategisiin hankkeisiin osallistumiseen, kuten osaamisen kehittimisen tyokalun
kdyttoonottoon ja erddssd henkilostod koskevassa projektissa henkildstopuolen
projektipdéllikkond toimimiseen. Kohdeorganisaation henkildstdhallinnon roolissa oli
siis elementtejd strategisesta tasosta, joka on téssé tutkimuksessa tarkastelutasona, mutta
painotus oli vahvasti vield operatiivisella tasolla. Lawlerin (2003, 8) mukaan toimiessaan
strategisena  partnerina  HR  kéyttdd aikaa johtoryhmidtyohon, strategiseen
henkildstosuunnitelman tekoon ja osallistuu organisaatiota koskevaan suunnitteluun ja
strategian kehittelyyn. Lemmergaard (2009, 184) nostaa esille, ettd strategisen partnerin
roolissa keskeistd on suunnitella, miten organisaatio toteuttaa parhaiten tehtdvéénsa seki
saavuttaa tavoitteita.

Kohdeorganisaatiossa moni HR-ammattilainen kuvaili rekrytointien vievén valtaosan
ajastaan. Lepakin (2005) mukaan rekrytointi kuuluu perinteisiin HR-toimiin. Toisaalta
organisaation kyvykkyyksien varmistaminen on strategisen kumppanuuden ydint4, jota
rekrytoinneilla pyritddn varmistamaan. (Boldizzoni & Quaratino 2011, 43). Lisdksi
kohdeorganisaatiossa HR-kumppanit toimivat esimiesten tukena haasteellisissa
tilanteissa, joka henkilostdhallinnon vastaajien mukaan vei paljon tydaikaa. Connor &
Ulrich (1996,42) esittavit, ettd HR tuo arvoa organisaatioon toimiessaan kumppanina
linjajohdolle, jolloin sisdiset organisaation ja johtamisen kdytdnnot yhdistyvét ulkoisen
litkketoiminnan vaatimusten kanssa. Edelld esitetyn mukaisesti rekrytointia seké
esimiesten tukemista voidaan osittain pitdd tutkimuksessa strategisen partnerin roolin
mukaisina tehtdvind, vaikka kummatkin tehtdvit liittyvdt myos operatiivisiin toimiin
hallinnollisen ekspertin ja henkildston johtamisen ja sitouttamisen roolissa.

Johdon vastausten perusteella HR-kumppanuutta kohdeorganisaatiossa haastaa johdon
kokemus siitd, ettd henkildstohallinto on kovasti tydllistetty. Johdon haastatteluissa nousi
esille, ettd tdlla hetkelld kohdeorganisaatiossa HR-kumppanit mielletddn enemmaén tueksi

operatiiviseen toimintaan kuin strategisiksi kumppaneiksi.

”..meilld on HR-partnerit olleet ohjausryhmissd ja se on ollu niinku hyvd
tuki, mut niin kuin sanoin se on ollut siihen operatiiviseen toimintaan

oleva tuki.” J3.

"M ite ndidn, ettd se meiddn HR-kumppanin tekeminen, joka on nostettu..
se on aika paljon HR apuna olemista HRM asioissa. Eikd niinkddn, ehkd

niin kuin kokonaisvaltaisesti HR:ssd.” J5

Haastattelujen perusteella kohdeorganisaatiossa tehddén strategisia ja operatiivisen

tason henkildstotoimia, mutta painotus on vahvasti operatiivisessa nékdkulmassa.
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Glaspie-Ellis (2006, 17) nostaa esiin, ettd organisaatioiden HR-ammattilaisten tulee
toimia eri tavalla, jotta henkilostohallintoon suhtaudutaan toisin. Roolin muutos
edellyttdd, ettd HR:n tulee muuttua hallinnollisten tehtdvien suorittajista
litkketoimintasuunnittelijoiksi. (Glaspie-Ellis 2006, 17.) Sheehan, De Cieri, Cooper ja
Shea (2016, 353-354) nostavat esille, ettd mikédli HR-ammattilaiset kokevat HR-
kumppanuuden myota ylikuormitusta tehtivissdédn tai roolien konfliktia, HR-funktion

valta vihenee eikd HR ole keskeisesti mukana strategisessa padtoksenteossa.

4.2.2  Henkilostohallinnon tirkeimmidit tehtdviit

Pystyédkseen vastaamaan kilpailuympériston vaateisiin HR-funktion pitéisi kattaa erilaiset
roolit, jotka voidaan madritelld kahden eri muuttujan — strategisen / pitkén aikavilin tai
operatiivisen / lyhyen aikavidlin — kautta ja ihmisten tai prosessien johtamisen
nidkokulmasta (Boldizzoni & Quaratino 2011, 42). Ulrichin (1997) HR-
litkketoimintamallin ~ mukaisesti  strategisen  partnerin  roolissa HR  pyrkii
yhdenmukaistamaan HR-toimet ja prosessit liiketoimintastrategian kanssa ja tukemaan
organisaation strategiaa. Muutosagenttina HR varmistaa muutoksen toimeenpanoa ja
johtamista ldpi organisaation. Hallinnollisen ekspertin rooli liittyy rekrytointiin,
palkitsemiseen ja kaytintdjen sekd prosessien luontiin. Henkiloston ohjauksen ja
sitouttamisen rooliin liittyy muun muassa oikeudenmukaisen kohtelun varmistaminen
organisaatiossa ja viestintd henkiloston kanssa. (Ulrich 1997; Khan & Mushtaq 2015,
239.)

Kysyttdessd kohdeorganisaation henkildstdhallinnon tarkeimpid tehtdvid, suurin osa
henkildstohallinnon vastauksista painottui sekd strategisen partnerin rooliin ettd
hallinnollisen ekspertin rooliin. Ldhes kaikki henkilostohallinnon vastaajat katsoivat
henkildstohallinnon tarkeimpien tehtdvien olevan: organisaation tulevaisuuden
kyvykkyyksien varmistaminen, rekrytointi sekd resurssisuunnittelu ennakoidusti
tulevaisuuden tarpeisiin. My0s osa henkilostohallinnon vastaajista koki strategisten
tavoitteiden edistdmisen merkittdviksi. Nama edelld kuvatut tehtdvdt ovat Ulrichin
(1997) HR-liiketoimintakumppanimallin strategisen kumppanuuden ulottuvuuksia.
Muutosagentin rooli on toinen strategisen tason rooli HR-kumppanuusmallissa. Suurin
osa henkilostohallinnon informanteista ei kokenut muutosagentin tehtdavid merkittaviksi
kohdeorganisaatiossa.

Henkilostohallinnon vastausten perusteella myds henkilostohallinnon operatiivisia
rooleja pidettiin kohdeorganisaatiossa tiarkeind. Ldhes kaikki henkildstohallinnon
vastaajat kokivat merkittdvind hallinnollisen ekspertin rooliin liittyvid tehtdvid, jotka
koskettavat yrityksen toiminnan johtamista. Useampi henkildstohallinnon vastaaja koki,

ettd henkildstohallinnon tulee varmistaa organisaation oikeansisdltdinen ja oikea-
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aikainen toiminta, huomioiden muun muassa valtion virkaehtosopimus ja sdddokset.
Myos lakisddteisten HR-tehtdvien tdyttdminen katsottiin  térkedksi. Lisdksi
henkildstohallinnon kaksi informanttia koki henkildstoprosessien hyvén sujumisen
tarkedksi. Organisaation tukitoimintona toimiminen nousi myos vastauksissa esiin.
Henkildstohallinnon tdrkeimmaéksi tehtdviksi henkildstohallinnon haastateltavan H4:n
mukaan on sen toiminta organisaation tukena, jolloin organisaatio voi keskittyd sen
ydintoimintoihin.

Naiden liséksi esimiehen tukeminen korostui vastauksista operatiivisen tason toimina.
Henkilostohallinnon operatiiviseen rooliin, eli henkildston ohjaukseen ja sitouttamiseen,
liittyvistd tehtdvistd henkilostohallinnon vastaajien enemmistd koki tarkedksi esimichen
tukeminen henkilstohallinnon asioissa. Henkildstohallinnon vastaajat  kokivat
merkittdviksi sen, etti HR neuvoi ja auttoi esimiehid asioissa, joissa tarvittiin
henkilostohallinnon  erityistaitoa. Henkilostohallinnon vastauksista ilmeni, ettd
henkildstohallinnon ammattilaiset kokevat tuovansa arvoa organisaatioon selvittaiméalla
haasteellisia tapauksia yhdessd esimiesten kanssa. Tdmd ndkokulma painottui
useammassakin haastattelussa ja muutaman informantin mielestd titd my0s

henkilostohallinnolta odotettiin.

... et md olisin aina sielld missd tarvitaan ja olisin tosiaan se esimiehen
tuki ja turva, ja sit joku tietopankki et md pystyisin auttaan sitd esimiestd
viemddn sitd niinku tavoitetta oikeeseen suuntaan, oikeassa aikataulussa

Jja oikein.” H3

Kohdeorganisaation henkildstohallinto katsoi tekevinsd sekd strategisen ettd
operatiivisen tason henkildstohallinnon tehtdvid. Henkildstohallinnon vastaajat kokivat
kuitenkin tekevénsd valtaosan pdivéstidn operatiivisia tehtévid, silld henkildstohallinnon
vastaajat  kuvailivat hyvin paljon operatiivista tasoa, joka pitdd sisdllddn
henkildstohallinnon osa-alueiden neuvontaa ja muistuttamista palvelussuhdeasioista,
lomista ja poissaoloihin liittyvistd asioista. Mamman ja Kulaiby (2014, 2816) tuovat
tutkimuksessaan esille, ettd julkisen sektorin henkilostdjdrjestelmdt ovat perinteisesti
olleet hyvin sdénneltyjd, miki voi vaikuttaa strategisen partnerin roolin muodostumiseen.
Julkisen sektorin ominaispiirteet voivat heijastua myos timén tutkimuksen vastauksiin,
jolloin operatiivinen henkildstohallinnon rooli korostuu.  Strategisen partnerin
kirjallisuudessa kuitenkin katsotaan operatiivisten tason toimien védhenevdn ja
strategisten korostuvan tulevaisuudessa. Esimerkiksi Lemmergaard (2009, 182) tuo
esille, ettd operatiivisen tason toimia automatisoidaan ja ulkoistetaan, eikd HR:n katsota
tuovan niiden kautta arvoa organisaatioille yhtd paljon kuin strategisten tehtdvien kautta.
Lisdksi esimiehille on tullut enemmén seké tehtdvid ettd vastuuta henkildstohallinnon

operatiivisissa asioissa.
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Kohdeorganisaatiossa kaikki HR-ammattilaiset tekivdt sekd operatiivisia ettd
strategisia HR-toimia, eikd niitd ole eriytetty toisistaan. Kysymykseen siitd, voiko yksi
henkildstohallinnon ihminen tehdd sekd henkilostoon liittyvid operatiivisia ettéd
strategiseen tasoon liittyvid tehtdvid, on kaksi koulukuntaa. Toisen ndkemyksen mukaan
yksi ihminen voi tehdd sekd perinteisid ettd strategisia henkilostohallinnon tehtdvia.
Ulrich ja Brockbank (2005) tuovat esille, ettd HR-henkil6t voivat toimia ja katsoa asioita
eri sidosryhmien ndkokulmista luodakseen arvoa organisaatioon. Toisen ndkdkulman
mukaan perinteiset henkilostoon liittyvit toimet ja strateginen HR-taso tulisi eriyttéa, silla
ne tarvitsevat tiysin erilaista osaamista ja tietopohjaa. (Brown, Mitz, Cregan & Kulik
2009, 271.) Myos johdon vastauksista nousi esiin, palveleeko HR-kumppanuuden malli
nykymuodossaan johtoa parhaalla mahdollisella tavalla, kuten seuraava johdon siteeraus

osoittaa.

”...se onkin sitten mielenkiintoista, et pitdisiko ne kyselyt olla jotenkin
keskitettyji et onko se partneri se jolla md vaivaan A:sta -O:hén asioita,
et kyllihdn se aika mahdoton rooli tulee toisaalta sille henkilolle. Et
vdhdn pohtiikin aina itse et nyt md kysyn tditd ja seuraavaksi md kysyn
tota, ja sit md tyollistin tolla, et vihdn erikoista se on, mutta kyl siitd hyvd
malli loytyy.” J6

Johtajien ndkemysten mukaan kohdeorganisaation tidrkeimmiksi HR-tehtdviksi
koettiin selkedsti strategisen partnerin rooliin liitettdvét tehtdvit, jotka voidaan
kategorisoida pitkdn aikavélin organisaation kyvykkyyksien varmistamiseen, strategiseen
henkil6stosuunnitteluun ja hyvian tyonantajakuvan kehittdmiseen. HR:n tdrkeimmaéksi
tehtaviksi koettiin se, ettd HR varmistaa organisaation kyvykkyyksien saamisen nyt ja
tulevaisuudessa niin omaa henkilokuntaa kehittden kuin ulkopuolelta osaamista
hankkien. Strateginen osaamisen kehittiminen ja kyvykkyyksien ylldpitdminen néhtiin
merkittdviksi, silld toimiala on murroksessa. Johdon informantin J5:n mukaan
kohdeorganisaation tulee varmistaa tarvittavat kyvykkyydet mutta se on myos vastuussa
henkil6stolleen, ettd se tuottaa henkilostolle sellaista osaamista ja kyvykkyyksid, joilla
henkilostd pystyy vastaamaan liiketoiminnan tarpeisiin jatkossakin. Haastattelujen
perusteella  strategisessa  henkildstosuunnittelussa huomio on tulevaisuuden
henkilostojohtamisen linjauksissa sekd HR:n ndkokulmien esiin tuomisessa. Hyvén
tyonantajakuvan ja henkilostopolititkan kehittdmisen katsottiin tukevan kyvykkyyksien
pitdmistd ja hankintaa. Kohdeorganisaatiossa useat johdon edustajat toivat esille, ettd
henkilostohallinnon ndkokulman organisaation liiketoimintaan tulee olla pitkille
tdhtadvaa, jotta pystytddn varautumaan erilaisiin tilanteisiin ja liiketoiminnan muutoksiin.
Ulrich, Brockbank, Ulrich ja Kryscynski (2015, 56) korostavat, ettd yritysjohtajat

tunnustavat yhd enemman kilpailukyvyn ldhteeksi tyévoiman kyvykkyyden (osaamisen,
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taidot, rakenne), johtamisen (johtajat ja johtoryhmi) ja organisaation kayténtdjen
merkityksen (kyky, kulttuuri, prosessit). Kilpailijat voivat kopioida pddoman, strategisen
suunnan ja toiminnan tehokkuuden, mutta heidédn on vaikeampi kopioida kyvykkyytta,
johtajuutta ja organisaation kdytanteitd. (Ulrich & Kryscynski 2015, 56.) Tdma on hyvin
yhdenmukaista haastatteluissa esiin tulleiden johtajien ndkemysten kanssa HR:n
tarkeimmista tehtavista: kyvykkyyksien varmistaminen, strateginen
henkildstosuunnittelu ja tydnantajakuvan kehittiminen.

Kohdeorganisaation johdon informantit toivat esille, ettd HR:n tdrkeimmiksi tehtdviksi
lukeutuu myds organisaation perusedellytysten varmistaminen. Kuitenkin nidmaé
lakiséddteiset tyonantajatehtdavit kuvailtiin enemméinkin reunachdoiksi, jotka HR:n tulee
hoitaa, ei HR:n pddtehtdviksi. Johdon informantti kuvaili, ettd operatiiviset
henkilstotoimet eivét voi olla henkilostohallinnon tarkeimpid tehtdvid, silld tehtdvid on

jo pitkalti ulkoistettu palvelukeskukselle, kuten alla oleva lainaus kuvaa.

"Toki HRM tdytyy pyorid, ku ei se tarkoita et se pois vaan se, sen pdidlle,
mut kylldhdn, jos me puhutaan tulevaisuusndkékulmasta niin ei riitd, ettd
katsotaan et saadaan tdmdn vuoden tekniset asiat hoidettua vaan kylld

meiddn tdytyy katsoa ihan eri asioita tulevaisuuteen.” J2

Haastattelujen perusteella HR toteuttaa organisaatiossa hyvin perustehtdvid, mutta
esiin nousi myds johdon toive HR:lle, ettd se nousisi ennakoivampaan, ndkyvimpéain ja
linjoja vetdvampdin roolin, joka vastaisi enemman strategisen tason toimia. Johto toivoi
HR:n ottavan tulevaisuuteen ennakoivan, linjaavan ja ndkyvin roolin organisaatiossa,
jotta strategiseen partneriin liitettdvat HR-tehtivat tiyttyisivat. HR:n operatiivisen roolin
leimallista olemassaoloa yhden informantin mukaan ylldpitdd organisaation vahva

perinne henkildstdjohtamisesta operatiivisena toimintona, mikd ohjaa vahvasti toimintaa.

“Se missd me joudutaan varmaan haastamaan itsedmme on just
tammoinen HRD ndkokulma, mikd kytkeytyy sitten strategiaan ja sinne
pidemmdn tdhtdimen ndkokulmaan menemiseen. Et kyl md nddn, ettd
HRM:n pitdid tulevaisuudessa, ndd perusasiat tdytyy toimia, ehdottomasti
mutta se ettd me pddstddn organisaationa kehittymddn meiddn pitdd

painopiste laittaa sinne HRD tyyppisiin asioihin.” J2

Kohdeorganisaatiossa  johto  kéddntyi henkildstohallinnon puoleen 1dhinna
operatiivisten tehtdvien tiimoilta. Asiat, joissa johto kdéntyi HR:n puoleen painottuivat
padosin Ulrichin (1997) mallin henkildston sitouttamiseen ja johtamiseen liittyvissd
toimissa, kuten esimiestukeen ja valtion virkaehtosopimuksen varmistamiseen.

Kysyttdessd johdolta, miten HR heidén mielestddn tuo arvoa organisaatiossa, vastaukset
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painottuivat organisaation lakien edellyttdmien toimien tarkkaan varmistamiseen, jossa
johtoryhmén  vastausten mukaan HR tuo arvoa huolehtimalla tarkkaan
peruskirjanpitoyksikon tehtivistd ja varmistamalla, ettd organisaatio noudattaa lakia ja
toimii asetusten ja méadrdaysten mukaisesti. Tdhén kategoriaan liitettiin myds, ettd HR tuo
arvoa organisaatiossa vahvalla osaamisellaan valtion virka- ja tydehtosopimuksista.
Useat johtoryhmén jisenet kddntyivit HR:n puoleen henkilostokdytiantéihin liittyvissa
tulkintakysymyksissd tai tarvitessaan vahvistusta esimerkiksi virkachtosopimukseen
liittyvdssd asiassa. Kohdeorganisaation johdon informantin J4:n mukaan HR tuo arvoa
osallistumalla merkittdviin henkildstod koskettaviin projekteihin seké tuotekehitykseen
ja pilotointiin henkildstéhallintapalveluiden osalta. Naitd edelld kuvattuja toimia voidaan
pitda strategisen tason HR-toimina.

Lisdksi HR tuo arvoa kohdeorganisaation johdon vastausten perusteella, kun se
varmistaa organisaatiossa yhdenmukaisen toiminnan henkildstdasioissa. Johdon
informanttien = mukaan  kohdeorganisaatiossa ~HR:n  syvillinen = osaaminen
henkildstohallinnon asioista vapauttaa muiden aikaa, silld esimerkiksi kaikkien
esimiesten ei tarvitse syvillisesti tuntea ja tietdd kaikkia henkildstdjohtamiseen liittyvid

yksityiskohtia, joita valtion virka- ja tyoehtosopimus pitdé sisdllddn.

”Se ammattiosaaminen mikd heilld on, se on juuri sellaista mikd on hyvd
saada meiddin muiden (kohdeorganisaation) esimiesten ja johtajien ikddn

kuin hyotykdyttoon. ” J7

Némé arvoa muodostavat tehtdvit painottuvat operatiivisiin hallinnollisiin ja
henkildston sitouttamisen ja ohjauksen rooleihin, jotka teorian mukaan ovat merkittiavid
mutta joiden ei katsota olevan organisaatiolle yhtd paljon arvoa tuovia kuin strategisen
tason HR-tehtdvit. Lemmergaardin (2009, 185) mukaan Ulrichin (1997) luoman HR-
kumppanuusmallin mukaiset hallinnollisen asiantuntijan ja henkildston ohjauksen ja
sitouttamisen roolit ovat edelleen térkeitd ja niitd on késiteltdvd tehokkaasti ja
uskottavasti. Tulevaisuudessa kuitenkin HR-toiminnoilta odotetaan enemmén

keskittymistd muutosagentin ja strategisen partnerin rooliin. (Lemmergaard 2009, 185.)

4.2.3  Johdon odotukset ja henkilostohallinnon arvon luominen tulevaisuudessa

Kysyttdessd, miten henkildstohallinto voisi tuoda enemmén arvoa organisaatioon,
valtaosa henkildstohallinnon vastaajista koki, ettd henkildstohallinnon roolia tulisi vield
laajentaa.  Kohdeorganisaation henkilostohallinnon vastauksista nousi esille, ettd
henkildstohallinnon rooli tulisi nousta vield ndkyvdmméksi organisaatiossa. Lisdksi

henkildstohallinnon vastauksista kédvi ilmi, ettd henkilostohallinnon tulisi olla tiiviimmin



50

mukana paitoksenteossa ja hyddyntdd vanhaa, jo olemassa olevaa tietoa, ja luoda sen
perusteella linjauksia organisaation henkilostdjohtamiseen. Onkin huomionarvoista, etti
vastaukset mukailivat johdon ndkemyksid henkilostohallinon tarkeimmistd tehtdvista.
Henkil6stohallinnon erds informantti toi esille, ettd henkilostohallinnon tulee itse ottaa

suurempi rooli ja tuoda roolia nakyvammaksi organisaatiossa.

..ettd kyl md nddn paremmin tulevaisuudessa et se meiddn vaikuttavuus
kasvaa ja me ollaan enemmdn sielld - ei vaan henkilostopddllikké vaan
me ollaan koko HR niissd pddtoksenteoissa tai niihin vaikuttamassa
enemmdn ja et se tieto kulkee riittdvin hyvissd ajoin oikea-aikaisena
molempiin suuntiin, niin johdolta meille kuin meiltd johdolle et me
pddstddn niitd asioita yhdessd tekeen ja riittdvin hyvissd ajoin. Ehkd
semmoisena.. just se tulevaisuus enemmdn ennakointi, kyl me mennddn
vield niin kddestd suuhun et tdd piti olla jo eilen. Et siitd mallista pitdd

pddstd enemmdn sinne ..” H2

Vastauksista voidaan johtaa, ettd kohdeorganisaation henkilostdammattilaiset
haluaisivat viedd henkildstohallinnon roolia enemmén pois operatiivisista kdytdnnon
toimista kohti ennakoivaan, tulevaisuuteen suuntautuvaan rooliin, jossa varsinkin
henkildstosuunnittelun vahvempi rooli korostuu. Henkilostohallinnon vastauksissa tuli
esiin  kyvykkyyksien varmistaminen ja osaamisen kehittiminen, jotka ovat
henkildstohallinnon strategisia toimia.

My6s kohdeorganisaation ylimmén johdon nikemys oli samansuuntainen
henkildstohallinnon vastausten kanssa, silld johdon haastatteluissa nousi esiin, ettd
operatiivisten ~ toimien  sijaan HR:n  tulisi  toimia  strategisemmin ja
litketoimintaldhtéisemmin luodakseen enemman arvoa tulevaisuudessa.
Kohdeorganisaation johdon odotukset kuvastivat Ulrichin (1997) HR-kumppanuusmallin
mukaisia strategisen partnerin odotuksia, mutta johto kokee HR:n vahvinta osa-aluetta
olevan operatiiviset tehtdvit. Samansuuntaisia viitteitd antaa Wrightin, McMahanin,
Snellin ja Gerhartin (2001) tutkimus organisaatioiden johtajien késityksistéd
henkildstohallinnon tehokkuudesta. Tutkimustuloksista voitiin johtaa, ettd vaikka sekd
organisaatioiden ylin johto ettd HR-johto kokivat HR-toiminnon merkittdviksi
kilpailukykyd vahvistavaksi funktioksi, ylin johto katsoi kuitenkin, ettei
henkildstohallinto toiminut menestyksekkéésti strategisena partnerina. Selitykseksi
tutkimuksessa annetaan muun muassa se, ettei organisaatioiden henkilostohallinto
tuottanut johdon odottamia toimia, rooleja ja panosta. Tdmi mainitaan tutkimuksessa
yhdeksi kehittdmiskohteeksi organisaatioiden HR-funktioihin. (Wright, McMahan, Snell
& Gerhart 2001, 120—121.) Onkin huomionarvoista, ettd johdon vastausten perusteella
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HR:n tirkeimpid tehtdvid katsotaan olevan strategisen partnerin tehtdvét, mutta tilla

hetkellda HR tuo arvoa organisaatioon operatiivisten tehtiavien kautta.

”.kyl sellainen tiedon kdsittelijin roolin on jddtdvd taustalle, ettd
organisaatio aidosti niinku tulevaisuudessa hyotyisi siitd HR ihmisen
olemisesta, niin siind on enemmdn keskityttdvd sithen mitd tuota, mitd
tarvitaan sielld liiketoiminnan tekemisessd ja mitkd asiat antaa sielld

lisdarvoa...”’J6.

Kohdeorganisaation = johdon  haastatteluissa nousi esiin  johdon  toive
henkil6stohallinnon toimivan enemmén ennakoivasti ja ettd HR toimisi enemmin

proaktiivisesti ja sparraten johtoa.

“"Mutta kylld se on tulevaisuuteen katsominen on se, ja sieltd niiden
ajatusten, syotteiden tuomista et miten meiddn henkiléstéd vois johtaa
paremmin, niin sitd md sieltd kaipaan ihan joka tasolle. Et sitd sen pitdis
olla. Mikd on se suunta. Minkdlaista henkilostod me tarvitaan, mistd me
sitd saadaan. Miten sitd rekrytoidaan. Kuinka usein sitd rekrytoidaan.”

J3.

Johdon haastattelujen perusteella johto odottaa strategisen tason lisdksi HR:ltd
aktiivisuutta ja yhdessi tekemisti, esimerkiksi sparraavaa otetta ja henkildstondakokulman

tuomista esiin.

”..strateginen yhdessd pohdiskelu, mietintd, vaihtoehtojen tuominen ja
ndkokulmien tuominen, sitd md ehkd toivoisin, koska me ollaan kuitenkin
talli  puolella enemmdn kai viime kddessd painotettu siihen
substanssijohtamiseen.. et se tdydentdis, et me ei vilttamdttd olla se HR

Jjohtamisen ammattilaisia.” J2

Kysyttdessd kohdeorganisaation HR-ammattilaisilta, mitd odotuksia johdolla on heille,
vastauksiksi nousi organisaation ja esimiestyon tukeminen haasteellisissa
henkildstohallinnon asioissa. Kohdeorganisaation henkildstoammattilaisten kasityksen
mukaan johto odotti henkildstohallinnon helpottavan ja tukevan esimiestyotd, silld
esimiehilld katsotaan organisaatiossa olevan paljon tehtdvid henkildstdjohtamisen
kaytanteissd. Kohdeorganisaation henkilostoammattilaiset nostivat rekrytoinnissa
mukana olon ja sen teknisen toteuttamisen siirtymisen HR:lle toimenpiteiksi, joita

esimiestyon  helpottamiseksi ~ on  pyritty  tekemddn. = Kohdeorganisaation
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henkildstdbammattilaiset toivat myds esiin, ettd katsoivat organisaation johdon odottavan
heiltd ennakoivuutta paitoksenteon tueksi, esimerkiksi raportointia kehittimalla.
Kohdeorganisaation henkilostohallinnon vastaajat kokivat vastanneen johdon
odotuksiin osittain. Haastatteluissa HR-ammattilaiset kuvailivat tekevinsi neuvontaa ja
ohjausta ja yhteistyOssd l0ytdneensd osittain ratkaisuja avoimiin asioihin. Suuri osa
kohdeorganisaation henkilostohallinnon vastaajista oli kuitenkin epétietoisia siitd, mité
johto heiltd odotti. Kohdeorganisaation henkildstdammattilaiset toivat esiin, etti
keskustelua odotuksista ei ollut kdyty organisaation johdon kanssa. Kohdeorganisaation
henkildstohallinnon muutama vastaaja koki johdon antaneen siunauksen HR-
kumppanuuteen siirtymiselle. Haastatteluissa nousi esiin, ettd henkildstdammattilaiset
ovat itse miettineet HR-kumppanuuden sisdltod eikd varsinaista palautekeskustelua ole

kumppaneiden vililla kéyty.

"M en koe niinku et me oltais (johtoryhmdltd) saatu kauheesti mitddn
toiveita tai ohjeita. Me ollaan saatu siunaus et ndin toimitaan. Me ollaan
sitd paljon ite saneltu, esitelty et meilld on kehitetty tdllainen malli ja se
on esitelty johtoryhmdlle mikd sindllddn on hyvdksytty. Mut ei sieltd oo
niinku suoranaisesti niitd odotuksia silld tavalla tullut, et me ollaan

aikalailla vapaasti saatu miettid et mitd se vois olla.” H2.

Kohdeorganisaation henkildstbammattilaiset toivat esille, ettdi HR-kumppanuus on
vield alussa ja ettd HR-kumppanuuden edetessd vuoropuhelu odotuksista lisdantyy ja
odotukset kirkastuvat. Informantti H5:n mielestd johdon odotukset ovat ristiriitaisia, joten
saattaa olla, ettei johtokaan ole tdysin yksimielinen odotuksistaan HR-kumppanuudelta.

Haasteelliseksi osa henkilostohallinnon informanteista koki sen, ettd muutoksessa on
vaikea pysyd mukana ja ndhdd organisaation tulevaisuuden tarpeita, silld organisaation
toimiala on murroksessa. My0s toiminnan ja pddtdsten nopeus muutaman
henkildstohallinnon informantin mukaan vaikeutti toiminnan ennakointia ja toi
toimintaan paljon ad hoc -tilanteita. Haastatteluista ilmeni, ettd organisaatiossa on usein
muutoshankkeita. Organisaatiomuutoksia on keskimddrin kerran vuodessa. Vililld ne

koskettavat koko organisaatiota ja toisinaan jotain sen osa-aluetta.

"Mut kyl md sen koen hirveen haasteelliseksi, ettd tdd maailma
muuttuu ja tuota.. ne paineet meiddnkin muutokseen on aika voimakkaat.
Itekkin tosiaan tuntuu, ettd tdssd muutoksessa on niin vaikea, vaikea pysyd

mukana ja ndhdd ne tarpeet ja silleesti ettd.. ettd haastetta riittid.” H4.

Néamai edelld mainitut seikat omalta osaltaan haastavat henkildstdhallinnon strategista

toimintaa organisaatiossa. Viitalan (2014) mukaan liiketoiminnan nopeasyklisyys haastaa
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henkildstosuunnitelmaa organisaatioissa. Aikajdnteen ollessa usein hyvin lyhyt
henkil6stod koskevien toimenpiteiden suunnittelu alkaa organisaatioissa vasta silloin, kun
tilanne on jo kiireellinen. Tamd estdd osittain organisaatioiden henkildstohallinnon
toimintaa strategisella tasolla ja lisdd reagointia jo kédsilld oleviin tapahtumiin.
Kohdeorganisaation johdon vastausten perusteella organisaation henkildstohallinto on
pystynyt vastaamaan operatiivisella tasolla johdon odotuksiin toimien operatiivisen
henkildstojohtamisen asiantuntijatukena, jonka puoleen on voinut kééntyd esimerkiksi
haastavissa HR-tapauksissa. Kohdeorganisaation johdon ndkemyksen mukaan,
henkil6stohallinnon nikyva rooli rekrytoinneissa on helpottanut esimiesten tyotaakkaa.
Johdon haastattelujen perusteella johto odottaa henkildstéhallinnolta vield suurempaa
roolia henkilostdjohtamisen linjauksiin organisaatiossa. Kohdeorganisaation johdon
haastatteluissa nousi toive HR:n laativan pidemmadlle suunnattu suunnitelma
henkildstojohtamisen  kokonaiskuvasta. Johdon vastauksissa toivottiin  myos
kohdeorganisaation henkildstohallinnon proaktiivisuutta, jolloin HR toisi uusia
nikokulmia ja avauksia keskusteluun sekd myds haastaisi ja sparraisi johtoa. Tama edelld
kuvailtu toiminta on konsulttina toimimisen ydintd, ja sitd rinnastetaan strategisen
partnerin ominaisuudeksi. Vosburghin (2007, 22) mukaan henkildstéhallinnon toimiessa
konsulttina se pyrkii auttamaan kumppaniaan l0ytdmédédn ratkaisuja ja kuuntelemaan,

keskustelemaan sekd sparraamaan kumppaniaan.

”"No md haluisin ettd ne tuntisi meiddn toimintaa paremmin ja pystyis
ehdottelemaan erilaista osaamisen kehittimistd ja tydssd jaksamista ja
motivaation parantamista, niin md toivoisin et pystyis auttamaan
semmoisissa asioissa. Md en oo ollenkaan siis sitd mieltd etteiko he osaisi,

heilld ei oo tehtavdt vaan sen kaltaiset.” J5

Johdon kuvailemat odotukset liittyivét pitkélti strategisen partnerin ominaisuuksiin.
Strategisen partnerin ominaisuudet eroavat perinteisen henkildstbammattilaisen
tehtidvikentdstd. Johto kuvasi odotuksiaan melko yldtasolla. Niihin ei voi vastata

yksittéisilld toimenpiteilld, vaan kyse on roolin muutoksesta.

”Siis kumppanuushan on yhdessd tekemistd. -- ja tdmmdonenhdn vaatii sitd
kasvotusten mietintdd ja pohdiskelua mutta myés sitd ndikemyksellisyyttd
et sit kdytdis ldpi vaik tdn yksikén HR johtamisen eri ndkokulmia mutta ne
eri ndkokulmat md toivoisin et tulis sieltd et se olis sillai sparraavaa ja
ohjaavaa se keskustelu, et mun ei tarvis sitd johtaa vaan md olisin
enemmdn tuomassa sisdltod ja sitd sparrattais koko ajan ja siindhdn se

sitten jalostuisi.” J2
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Edelld kuvatun haastattelulainauksen mukaan kohdeorganisaation henkildstéhallinto
pystyy vastaamaan johdon odotuksiin siten, etti se muuntaa henkilostohallinnon
perspektiivid operatiivisesta tasosta kohti strategisempaa henkildstohallintoa. Taméa on
yhdenmukaista tutkimustulosten kanssa, esimerkiksi Vosburgh (2007) tuo esiin, ettd
johtoryhmé arvostaa henkildstohallinnon strategisen tason toimia, kuten strategista
kumppanuutta ja  muutosagenttina  toimimista.  Haastattelujen  perusteella
kohdeorganisaation johto odottaa henkilostohallinnolta ndkemyksellisyytta, sparrausta ja
ennakoivuutta, eli kiteytettynd strategisen tason toimia henkildstdjohtamisen kentilta.
Miller (2013, 221-222) ehdottaa, ettd organisaatioiden henkilostohallinnon tulee nostaa
omaa profiiliaan johtajien keskuudessa siten, ettd se tuo HR-funktiota enemmaén nékyviin
ja pitdd fokuksen pitkén aikavélin asioissa, vaikka lyhyen aikavélin asiat pyrkivitkin
vieméddn paljon organisaatioiden huomiota. Miller (2013, 221-222) lisdd, ettd
organisaatioiden liiketoimintaympériston tunnistaminen ja kyky keksid luovia ratkaisuja

nostaa organisaatioiden henkildstéhallinnon profiilia johtajien silmissa.

4.3 Henkilostohallinnon toiminta strategisella tasolla

Strategisena  partnerina  henkildstohallinto  osallistuu  litketoimintastrategian
rakentamiseen ja analysoi organisaation strategista valmiutta ja strategian toimeenpanoa
(Lawler 2005, 3). Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd tuodaan esille, ettd
strateginen partneri pyrkii varmistamaan organisaation pitkdn aikavédlin onnistumisen
edellytykset muun muassa yhdenmukaistamalla henkilostostrategian ja HR-kdyténteet
litketoimintastrategian kanssa sekd varmistamalla yrityksen kyvykkyydet pitkélld
aikavililld. (Ulrich 1997; Sheehan ym. 2016, 355.) Henkil6stohallinnon roolia
strategisena partnerina katsotaan vahvistavan se, ettd henkildstohallinnalla on paikka
johtoryhmdssi ja silld on mahdollisuus vaikuttaa organisaation strategisiin valintoihin ja
paitoksentekoon. (Ulrich 1997; Alrich ym. 2015, 109; Caldwell 2011.) Edelld mainituista
syistd henkilostohallinnon toiminta strategisella tasolla valikoitui kolmanneksi
tutkimuksen teemaksi. Tdssd tutkimuksessa henkilostohallinnon toiminta strategisella
tasolla  pitdd  sisdllidn  henkildstohallinnon  osallisuuden  strategiaty6hon,
henkilostohallinnon ja johdon tavoitteiden yhdenmukaisuuden, henkildstéhallinnon
vaikuttavuuden organisaation ongelmakohtien ratkaisuissa, henkildstéhallinnon
paidtoksentekomahdollisuuden organisaatiossa sekd henkildstdhallinnon mahdollisuuden

osallistua johto- ja ohjausryhmétyohon kohdeorganisaatiossa.
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4.3.1  Henkilostohallinnon osallistuminen strategiatyohon

Strategioita voidaan ajatella erilaisina valintoina, joita organisaatiot haluavat seurata
saavuttaakseen menestysté tai kilpailuetua (Cabrera & Bonache 1999, 52). Boldizzonin
ja Quarantinon (2011, 42) mukaan organisaatioiden henkilostohallinnolla katsotaan
olevan kaksi paitehtdvédéd: 1) henkilostohallinnon pitdd olla mukana ylimmén johdon
kanssa luomassa yritysstrategiaa, ja 2) sen on kehitettava kaikki prosessit ja vilineet, jotka
ovat tarpeen strategian toteuttamiseksi. Buyens ja De Vos (2001, 75) nostavat esille, ettd
strategisena partnerina henkilostohallinnon tulisi osallistua strategian suunnitteluun ja
valitun strategian valmisteluun. Henkildstohallinnon tulisi my0s ottaa osaa keskusteluun
strategisista vaihtoehdoista ja olla osa organisaation paatoksentekoa.

Kohdeorganisaation henkildstdhallinnon ja johdon vastausten perusteella HR on
mukana kohdeorganisaation strategian rakentamisessa. HenkilGstdasiat ovat yksi osa-
alue strategiassa, jonka pohjalta HR:n toimintasuunnitelma tehdddn ja valitaan
painopistealueet seuraavalle vuodelle. Kohdeorganisaation haastatteluissa ilmeni, ettd
henkildstohallinnon toimintaa ohjaavista painopistealueista sovitaan tulossopimuksen
yhteydessa toimitusjohtajan kanssa.

Kohdeorganisaatiossa henkildstohallinto oli tasavertaisena jdsenend strategiatydssd,
johtoryhmén jisenend. Kirjallisuuden mukaan tidmad on erittdin tirkedd strategisen
partnerin roolissa, esimerkiksi Stfiteskyn ja Quigleyn (2014, 45) mukaan strategisen
partnerin pitdisi tuoda oma panoksensa henkildstéresursseihin liittyviin pdétoksiin ja
HR:n tulisi myds vaikuttaa henkildstostrategiaan. Henkilostohallinnolla pitéé olla padsy
organisaatioiden kannalta oleelliseen tietoon, jotta se voi avustaa paremmin
paitoksenteossa. Tdmédn vuoksi on merkittdivdd, etti HR on osa johtoryhmaia.
Kirjallisuuden = mukaan  my0s  strategiset  painopisteet  voivat  korostaa
henkilostondkokulmaa:  esimerkiksi Lawler ja Mohrman (2003) osoittavat
tietointensiivisten ja laatuun panostavien strategioiden keskittyvén inhimilliseen
pddomaan ja nostavan henkildstéhallinnon asemaa organisaatiossa.

Henkildstohallinnon haastateltavan H1:n mukaan kohdeorganisaation henkiloston
merkitys toiminnassa on keskidssd, jolloin myos on luontevaa, ettd henkildstohallinnon
rooli on organisaatiossa keskeinen ja organisaation strategiset tavoitteet ohjaavat
toimintaa. Johtoryhmin informantit J5 ja J7 nostivat myos henkiloston merkityksen

haastatteluissa esiin.

7 Just tohon strategiaan liittyen niin henkilosté on siind kylld todella

isossa osassa ja mun mielestd se korostuu vaan koko ajan.” J7
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"Mutta  HR:n pitdisi olla vahvasti  miettimdssd  miten  se
litketoimintavaihtoehto tai liiketoimintastrateginen valinta toteutetaan ja
ihmisilld tad kaikki toimii. Kun tdd ei vield toimi koneilla, eikd koskaan
toimi koneilla. Niin, niin tota kun tdd toimii ihmisilld niin pitdis miettid

miten se niin kuin toimii.”’ J5

Byens ja De Vos (2001, 75) esittdvit, ettd organisaatioissa, joissa ylin johto nidkee
henkil6ston  strategisena  resurssina, kytkds HR:n aseman ja strategisen
henkil6stohallinnon vélilld on suurempi kuin organisaatioissa, joissa henkilokuntaa ei
tarkastella tastd lahtokohdasta. Vaikka henkilosté nahddénkin kohdeorganisaation johdon
haastattelun  perusteella merkittdvéksi strategiseksi  resurssiksi, johtoryhméin
haastatteluissa nousi kuitenkin kysymys liiketoimintastrategian epéselvyydestd ja sen
painotuksista.
V.se on enemmdnkin sellaista sddstomoodia ja tuota siihen
sddstomoodiinkin me ehkd tarvittaisi se, ettd sellainen juustohoyld ei siind
ehkd oo pitkdn tihtdimen ratkaisu vaan ettd mitkd sieltd poimitaan ja

mitkd sieltd priorvisoidaan pois.” J6

Kohdeorganisaation johtoryhmén haastatteluissa ilmeni, ettd priorisointi strategisten
valintojen vélilld on haastavaa, silld iso osa liiketoiminnan kehittdmisestd ja ytimesti
tulee laista, sdadoksistd ja asetuksista. Suuret kehittdmishankkeet ovat massiivisia, ja ne
muokkaavat ydinliiketoimintaa samalla, kun toimintaympiristd on hektistd. Tamén
koetaan my0s haastavan strategista suunnitelmallista ja pitkdjénteistd henkildstohallintoa.

Kohdeorganisaation henkilostohallinnon vastauksissa tuli esiin, ettd vastaajat
kaipasivat  ylemméltd johdolta priorisointia  p#datoksiin, jotka  vaikuttavat
henkildstohallintoon. Henkildstohallinnon vastaajat my0s toivoivat johdolta lupaa
keskittyd tiettyihin asioihin. Erds henkildstohallinnon informantti kertoi, ettd joskus on
vaikea hahmottaa strategiaa ja sen yhteyttd ty6hon, silld monenlaisia asioita tapahtuu yhti
aikaa ja monta asiaa on kdynnissd samaan aikaan. Arjen hektisyyden koettiin vievén pois
strategisista tavoitteista. Henkildstohallinnon informantin mukaan tavoitteet voivat
ndyttdytyd my0s ristiriitaisilta. Mamman ja Kulaiby (2014, 2816) nostavatkin
samansuuntaisesti esille, ettd julkisen sektorin organisaatioilla on erityisen epadmaariisié,
vaikeasti mitattavia, moninkertaisia ja ristiriitaisia tavoitteita. Selkeiden tavoitteiden
puuttuessa on taipumus keskittyd enemméin prosessiin ja menettelytapoihin. Cheddie
(2001, 13) tuo esille, ettdi ennen kuin henkildstohallinto voi toimia strategisena
kumppanina, tulee henkilostohallinnon tietdd, mikd on organsiaation strategia, silld

henkildstotoimet tulisi sitoa osaksi organisaation strategisia tavoitteita.
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Huomionarvoista on kuitenkin, ettd kohdeorganisaatiossa henkildstohallinto osallistuu
strategisiin suunnittelufoorumeihin, joita tunnistettiin olevan johdon ja esimiesten
foorumit seké johdon suunnittelu- ja valmennuspdivit. Haastatteluissa merkitykselliseksi
foorumiksi nousi myds vapaamuotoinen tyOnantajakokous, jossa  tehdddn
johtoryhmékokouksiin valmisteluty6té ja kehitetddn johtoryhmén kokoonpanolla kesken
olevia asioita ja sparrataan johtoryhmin jdsenid. Erddn johdon informantin mukaan
tyonantajakokous on paikka, jossa yksikot sovittavat yhteen tavoitteitaan ja asioista
kdyddan yhteistd keskustelua. HR:n osallistuminen tyOnantajakokouksiin on hyvin
tiarkedd, silld sielldi HR voi tuoda ndkemystdén esiin koko organisaatiota koskeviin
asioihin jo suunnitteluvaiheessa. Caldwell (2010, 50) tuo esiin, ettd henkildstohallinnon
mukanaolo toimikunnissa, johtoryhmén kokouksien ohella, ndhdédén erityisen tarkeéksi.
Néissd toimikunnissa ovat mukana usein myds kaikki pédjohtajat, joilla on sekd
operationaalinen etti strateginen vastuu litketoiminnan tuloksista.

Kohdeorganisaatiossa henkildstohallinnon edustaja on tarpeen mukaan myds mukana
kehittdmisprojekteissa, mutta koska kehittdmishankkeita on télld hetkelld 45,
henkilostohallinnon vastaajan mukaan HR:n aika ei riitd olemaan kaikissa mukana.
Vastausten perusteella henkilostohallinto pyrkii  olemaan perilld strategisesti
merkittivistd kehittdmishankkeista.

Buyens ja De Vos (2001, 71) tuovat esiin, ettd toimiessaan strategisena partnerina
henkilostohallinto muun muassa kédantdd liiketoimintastrategiaa henkildstdhallinnon
politiikaksi ja toimiksi. Kohdeorgansiaation henkildstohallinnon vastaajat tunnistivat
rekrytointien tukemisen ja osaamisen kehittdimisen olevan strategisia kdytinteitd
kohdeorganisaatiossa. Henkildstohallinnon haastattelujen perusteella HR osallistuu
rekrytointeihin ja nimenomaan henkildstovalintoihin. Resurssisuunnitteluun HR
osallistuu organisaation yhtend jdsenend siten, ettd se miettii tdméin hetken ja
tulevaisuuden henkilGstotarpeita. Osaamisen kehittdmisen strategisina toimina
tunnistettiin  kehityskeskustelujen kehittdminen ja osaamiskartoitusten luominen
kohdeorganisaatiossa. Henkilostohallinnon haastatteluissa ilmeni kuitenkin, ettd
periaatteellisella tasolla kohdeorganisaatiossa on HR:n toimintaa strategian tukemiseen

mietitty, mutta selked kuva strategisista kiytanteistd puuttui.

“"Mutta tuota, onko meilld vield niitd kdytdnteitd vield, niitd on enempi

luodaan koko ajan ja pyritddn luomaan..” H4.

Ihmisten kyvykkyyden, tiedon, luovuuden ja motivaation katsotaan olevan tarkeimpid
strategisia tyokaluja, joilla organisaatio voi saavuttaa liiketoimintaetua. Tésti
ndkokulmasta olisi tdrked mairitelld organisaation strategia ja implementoida sellaiset
henkildstohallinnon toimet, jotka tukevat parhaiten liiketoimintastrategiaa. (Bodanovic,
ym. 2016, 429.)
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Kohdeorganisaation johdon haastatteluissa tunnistettiin, ettd henkildstohallinnon
kdytinteitd strategian tukemiseksi ovat raportointitiedon tuottaminen esimerkiksi
tyohyvinvointiin liittyvissd asioissa ja resurssiseurantaan sekd osaamiseen liittyvit
operatiiviset toimet, kuten koulutuksen jéarjestiminen. Johdon haastatteluissa nousi esiin,
ettd vaikka HR osallistuu rekrytointiin ja resurssisuunnitteluun, priorisointia tulisi tehda
vieldkin enemmaén. Kohdeorganisaation johdon vastausten mukaan henkildstohallinnon
odotettiin painottavan rekrytoinneissa strategisia kohtia ja tekevdn tdmén pohjalta
valintaa, mihin rekrytointeihin osallistuu. Johdon informantin mukaan HR:n ei tule
osallistua kaikkiin rekrytointeihin vaan olla vain keskeisissd mukana, muuten HR:n rooli
jaa lilan operatiiviselle tasolle. Johdon edustaja nosti esiin, ettd HR:n tulisi valita
strategisesti merkittdvat painopisteet rekrytoinnissa. Kohdeorganisaation johto odottaa
HR:1td entistdi enemmén organisaation kyvykkyyksien varmistamista esimerkiksi
rekrytointien kautta tai henkiloston kasvupolkuja suunnittelemalla, ennakoivasti
tulevaisuuden tarpeisiin. Ei siis rekrytoida timén hetken tarpeeseen vaan katsotaan
tulevaan, rakennetaan kasvupolkuja. Schiemann & Ulrich (2017, 15 —16) tuovat samaa
esiin esittdessddn, ettd henkilostohallinnon tulisi tehdd strategista valintaa myds
mittareiden suhteen, kuten “’ketkd organisaatiossa ovat korkeasti suoriutuvia, mitkd ovat
kriittiset roolit ja mitkd ovat liikketoiminnan strategiset vaatimukset? ” (Schiemann &
Ulrich 2017, 15-16.) Tdmia strategisesta ndkokulmasta tyOskentely ja valinta on
strategisen kumppanuuden ydinta.

Johdon vastausten perusteella henkildstohallinto toimii hyvin operatiivisissa asioissa,
mutta strategista ndkokulmaa tulisi lisdtd. Mikili organisaatiossa ei ole strategista
kumppania saatavilla HR:std, jokin muu taho saattaa tayttdd tyhjion. Vaarana on tdlloin,
ettei HR saa nostettua rooliaan strategisempaan suuntaan ja se voi jaada irralliseksi osaksi
organisaatiota. Becker ja Huselid (2006, 922) esittdvitkin, ettd strateginen
henkildstojohtaminen on siirtymédssd entisti enemmén linjajohdolle ja johtoryhmalle,
silld strategian jalkauttaminen on entistd enemméin linjajohdon vastuulla. HR-
ammattilaisilla on ehdottomasti rooli strategisessa henkildstojohtamisessa, mutta he eivit
viélttdmaittd johda kokonaisuutta. Alrich ym. (2015, 109) eivit ota strategiseen suuntaan
kantaa, mutta heiddn mukaansa linjajohdolle ja ldhiesimiesten vastuulle jaa itse
henkildston johtaminen ja HR-toimien toteuttaminen, kun taas henkildstofunktion roolin

katsotaan painottuvan enemmén neuvontaan ja hallinnolliseen tukeen.

4.3.2  Henkilostohallinnon ja johdon prioriteettien yhdenmukaisuus

Lemmergaard (2009, 184) esittdd, ettd henkildstohallinnon tulisi strategisena partnerina

osallistua organisaatiota koskevaan suunnitteluun, jotta se voi roolissaan auttaa

organisaatioita  saavuttamaan tarkoitusta ja  tavoitteita. Taméd  edellyttdd
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henkildstohallinnon yhteistyotd organisaatioiden ylimmaén johdon kanssa. Bratton (2001)
nostaa esiin, ettd organisaatioiden johtoryhmélld ja toimitusjohtajalla on kiinnostuksen
kohteita, jotka henkilostohallinnon pitdisi tunnistaa ja kohdistaa toimintaansa néiti kohti.
Naiin HR huomioi strategisesti tdrkeédn, ei vain kiireellisen.

Selvitettidessd kohdeorganisaation henkildstohallinnon prioriteetteja, saadut vastaukset
voitiin jakaa osaamisen kehittdmiseen, tyOnantajakuvan ylldpitdmiseen ja HR-
kumppanuuden kehittimiseen. Johdon prioriteetit puolestaan jakaantuivat karkeasti
kohdeorganisaation tuottavuuden varmistamiseen, kehitystyon oikeaan suuntaamiseen ja
muutoksen tukemiseen. Kohdeorganisaation johdon ja henkilstohallinnon prioriteetit
olivat osittain samansisdltdisid, mutta henkilostotoimet liittyivdat lyhyen aikavélin
operatiivisiin toimiin ja johdon prioriteetit olivat pidemmaén aikavilin kokonaisuuksia.
Kohdeorganisaation johdon vastauksista nousi esille, ettd henkildstohallinto néayttaa talla
hetkelld tarjoavan ratkaisuja lyhyen aikavélin asioihin ja johto kaipaisi enemmén
henkildstotoimia, joita voidaan kohdentaa strategisiin prioriteetteihin. Strategisena
partnerina HR on johdon kumppani, jolloin Cheddien (2001, 13) sanojen mukaan
henkildstohallinnon tulisi tietdd, mikd valvottaa toimitusjohtajaa disin.

Kohdeorganisaation henkildammattilaisten haastatteluista nousi esiin, ettd
haastateltavat kokivat henkildstohallinnon tdrkeimmaksi tehtéviksi liiketoiminnan
tukemisen tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkilostbammattilaisten vastauksista nousi
esiin myds kustannustehokkuuden tavoite: henkildstohallinnon ammattilaiset kokivat

vastuullaan olevan kustannustehokkuuden varmistaminen organisaatiossa.

"Keskeisin strateginen tavoite elikkd tuottavuuden parantaminen ja
tehokkuuden lisddminen ja ndihin liittyvd automatisaatio ja tekodlyn
tulemiset ja tdillaiset kehittimishankkeet mitkd vdistimdttd edellyttivit
myos jollakin aikavdililld henkilostoresurssien sopeuttamista.. mikd on

merkittivd.. tyosarka HR:ssd mydskin.” H1.

Henkilstohallinnon informantti kuvaili organisaation keskeiseksi strategiseksi
tavoitteeksi tuottavuuden parantamisen ja tehokkuuden lisddmisen automatisaation ja
henkildstoresurssien sopeuttamisen keinoin. Téstd syystd tutkimuksessa rekrytoinnin ja
resurssisuunnittelun  sekd osaamisen  kehittimisen voidaan katsoa olevan
henkildstohallinnon  ndkokulmasta  strategisesti merkittdvid  tekijoitd. Johdon
haastatteluissa samat teemat, osaamisen varmistaminen ja toimialan muutos, koettiin
strategisiksi linjauksiksi.

“Ja sen md ndidn ettd nditten kaikkien yhdistdminen on helpommin sanottu
kuin tehty. Niinku, ettd tehdd tuottavasti ja jatkuvasti tuottavammin, ja

henkilostod kehittien samanaikaisesti ja tietoturvatusti ja tietoturvatusti,
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ei 0o helppo yhtilo. On aina helppo ndidhdd sen yhden kulman
parantaminen mutta sitten kun tdtd tdytyy tehdd titd palapelid

vhtdaikaisesti niin tota, se on haaste.” J5

Bodanovicin ym. (2016, 430) mukaan voidaan karkeasti erotella, ettd innovaatioon
tahtadva strategia tarvitsee ihmisid, jotka toimivat eri tavalla, ja laadun parantamiseen
tahtadvit strategiat puolestaan tarvitsevat ihmisid, jotka ovat taidokkaita ja pystyvit
parantamaan tyonsi jalked. Alenevien kulujen strategia puolestaan tarvitsee ihmisid, jotka
tyoskentelevit kovasti siten, ettd palkkakulut eivit nouse. (Bodanovic ym. 2016, 430—
431.) Kaikki ndmé strategiat poikkeavat merkittdvésti toisistaan henkilostotoimien
nakokulmasta. Téten strategialla ja henkilostotoimilla on toisiinsa ndhden tiivis yhteys.

Kysyttidessd johdolta, miten HR tukee johtoa saavuttamaan organisaation tavoitteita,
vastauksiksi saatiin: operatiivisten tehtdvien kautta, tarjoamalla peruspalveluita tilld
hetkelld ja toteuttamalla teknisid henkildstohallinnon tehtdvid hyvin. Johdon informantti
J3 kiteytti HR:n tukevan organisaation johtoa saavuttamaan tavoitteita toteuttamalla
kirjanpitoyksikkotehtdvid, kehittimaélld osaamista ja tukemalla rekrytointia.

... se (henkiléstéhallinnon johdon tukeminen) on pitkdlti talouden

kautta johtamista, sen operativiisen kautta johtamista..” 13

Kohdeorganisaation johto koki talousohjauksen haastavan tavoitteiden saavuttamista,
silld usein taloudenohjaus koettiin vahvasti sddstdmisend. Johdon haastateltavat toivat

esille, ettd organisaatiossa pitdisi tehdd sddstojen sijaan investointeja.

“Juuri nyt tissd kohtaa olis tarvetta niitd hesu [henkilostosuunnittelu]
raameita ylittdd, eli rekrytoida sillei vihdn rohkeastikin tulevia tapeita
varten. Koska sitd osaamisjoukkoa pitdis olla jo niinku kasvamassa, koska
ei sitd ihan hetkessd saada se on ihan varma. Varmasti ndin, et jos me
vaan tuijotetaan niitd meiddn hesu-raameja niin mun mielestd se tie, se ei
johda kovin hyvdidin tulokseen. Eli pitdis olla rohkeutta ikddn kuin ylittdd
nyt ne raamit ja sitd kautta varmistaa, ettd on se tarvittava osaaminen

Jatkossakin.” J7

Johdon vastausten perusteella, haastateltavien kokemuksena on, ettd
kohdeorganisaation henkilostohallinnossa on tdlld hetkelld hyvin vahva taloudellinen
ohjaus. Yli puolet johdon haastateltavista toi esiin, ettd talouden tulisi olla reunaehto, ei
ajuri. Puhtaasta talouden ohjauksen ajattelutavasta haluttiin luopua, ja erds johdon
informantti toi esille, ettd ihmisti ei tulisi tarkastella kustannuksena organisaatiolle vaan

mahdollisuutena jonkin asian aikaansaamiselle ja hdn toivoi tdhdn muutosta. Johdon
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informantti J4 toi esille, ettd pitdd investoida myds henkildstoon, jotta voidaan odottaa
tuottoja. Stritesky ja Quigley (2014, 45) esittidvit, ettd henkilostojohtaminen pyrkii
kasvattamaan organisaation arvoa inhimillisten resurssien kautta, jolloin panokset
henkildstotoimintoon tulisi ndhdd ennemmin investointina kuin kuluerdnd. Barneyn ja
Wrightin (1998, 40) mukaan organisaatioissa ilmenee jannitettd resurssien allokoinnissa
ja péétoksenteossa, niin lyhyelld kuin pitkélld aikavélilld. Barney ja Wright (1998, 31)
nostavat esiin, ettd henkilostohallinnon ydintehtévia strategisena partnerina on rakentaa
organisaation kyvykkyydet tulevaisuuden perspektiivistd. HR-osastoilla katsotaan olevan
merkittdva rooli vaalia yritysten kilpailuetua mahdollistavaa inhimillistd pddomaa ja
kyvykkyyttd, silld liian usein yritykset etsivdt lyhyen aikavélin leikkauksia henkilostosti
johtuvista kustannuksista, jotka ovat usein yksi organisaatioiden suurimpia menoerii.
Barney ja Wright (1998, 40) lisdévit, ettd strategisena partnerina henkildstohallinto voi
tuottaa tietoa organisaation henkildston tuomasta arvosta ja tyontekijoiden merkityksesti
kilpailukyvyn ldhteend, esimerkiksi tehokkuuden, asiakasnidkékulman ja vaihtuvuuden
nikokulmasta.

Johdon haastattelussa erds informantti toi esille, ettd toimialan muutoksen vuoksi tyon
koetaan muuttuvan radikaalisti. Johdon informantin mukaan HR:n tulisi olla vahvasti
mukana miettiméssd uusia malleja ja mahdollisuuksia, joita uusi tilanne tuo mukanaan.
Johto toivoi myds HR:1td muuttuvan maailman seuraamista ja benchmarkkausta parhaista

kiyténteista.

"Mut kyl md sit enemmdn suuntaisin tinne tulevaisuusmietintddn,
strategiseen  suunnitteluun, taktiseen  suunnmitteluun,  yhteisen
keskusteluihin, yhteisiin ldpikdynteihin. Ei silld tavalla, ettd HR on siind
vaan mukana ja kuulolla, vaan he tois vaihtoehtoja, esimerkkejd, tietoa

miten muualla toimitaan ja olisivat tosi pro-aktiivisia.” J2

Johdon haastattelujen perusteella organisaation HR:n ei koeta olevan vahva
strateginen HR, vaan painotus on enemmin operatiivisen tason puolella. Johdon
haastatteluissa kuitenkin nousi esiin, ettd timéa on hyvéa pohja, josta ponnistaa seuraavalle

tasolle.

”HR suunnittelijoiden rautainen kokemus, kylld kokemuksen pddlle pystyy
rakentaa -- meiddn HR:Ild on hyvdt mahkut osallistua ja vaikuttaa ja olla,
mutta sen pitdisi niin kuin, sen pitdis omaa toimintaansa tehdd

strategisemmaksi, rohkeammaksi ja edelldkdvijdksi — " J5

Henkildstohallinnon informantit kokivat, ettd voidakseen tukea pitkdn aikavélin

tavoitteiden saavuttamista, HR:lle pitdisi saada enemmén aikaa suunnitteluun ja
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strategisempiin tehtdviin. Henkilost6hallinnon vastausten mukaan operatiivisia tehtévia
tulisi siirtdd vield enemmédn palvelukeskukselle, silld henkilostohallinnon vastaajat
kokivat pédivittdisestd tydajasta menevin vield ison osan rutiininomaisten tyotehtidvien
hoitoon. Henkildstohallinnon vastaajat nostivat esiin, ettd tiedolla johtamisen tukea
halutaan vield vahvistaa kohdeorganisaatiossa ja 10ytdd enemmaén keinoja haasteellisten
tapausten ratkaisemiseksi. Vastauksista nousi esiin, ettd tarvitaan vuoropuhelua johdon

kanssa, jotta henkilostohallinto vastaa paremmin organisaation tarpeeseen.

4.3.3  HR:n tarjoamat ratkaisut suoraan liiketoimintaan liittyviin ongelmiin

Legge (2005) tuo esille, ettd liiketoimintaldhtoisyys on keskeistdi nykypdivin
henkildstohallinnossa. Legge (2005) lisdd, ettd aina ndin ei ole ollut, vaan markkinoiden
globalisoituessa, teknologian kehittyessa ja kilpailun kiristyessd
litketoimintaympaéristossd henkilostod alettiin  pitdd ainutlaatuisena kilpailukykyé
luovana voimavarana. LaPointe ja  Tienari (2013, 11) jatkavat, ettd
litketoimintaldhtdisyyden lisdintyessd henkilOstotyotd alettiin pitdd strategisempana
litkketoimintaan  lisdarvoa  tuottavana  tekijéna. Ulrichin ~ (1997)  HR-
litketoimintakumppanuuden mallissa korostuvat henkil6stéhallinnon
litketoimintal&htoisyys ja litketoimintaosaaminen. Ulrich ja Brockbank (2009a, 5) sekd
Cheddie (2001, 13) korostavat, ettd strategisen partnerin tulee tuntea liiketoiminta, jolla
yritys tyOskentelee; miten se tyOskentelee; sen asiakkaat, kilpailijat, sidosryhmit ja

tarkeimmat taloudelliset tunnusluvut.

"HR:n roolissa pitdisi tietdd kaikki mitd talossa liikkuu ja tapahtuu mutta

se tota kdytannossd mahdottomuus kylld.” H1.

Haastatteluista ilmeni, ettd useat HR-ammattilaiset ovat kokeneet olevansa ennen HR-
kumppanuutta aika kaukana varsinaisesta liiketoiminnasta, ja HR-kumppanuuden
katsotaan tuovan tdhdn muutosta. Monet kohdeorganisaation henkildstohallinnon
vastaajista kokivat, ettdi HR-kumppanuuden avulla pystytddn paremmin tarttumaan
organisaation  ongelmakohtiin.  Henkilostohallinnon  vastaajat  kokivat,  ettd
henkildstohallinto pystyy paremmin hahmottamaan liiketoimintayksikdiden todellista
tilannetta, mika auttaa heitd suoriutumaan tydssidén paremmin.

Kohdeorganisaation henkildstohallinnon vastausten perusteella HR:n mukanaolo
ohjausryhmissi lisdd tietoutta siitd, mitd organisaatiossa tapahtuu, miké on ajankohtaista
ja mitd on tulossa. Kohdeorganisaation henkildstohallinto on mukana myos
resurssisuunnittelun palavereissa, miké henkildstéhallinnon informanttien mukaan auttaa

HR:43 tunnistamaan paremmin organisaation rekrytointitarpeet ja organisaation
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senhetkisen vahvuuden sekd muodostamaan kokonaiskuvaa organisaation resursseista
kokonaisuutena.

Useat henkildstohallinnon informantit kertoivat saavansa liiketoimintatietoutta
kohdeorganisaation henkilostohallinnon viikoittaisissa palavereissa, silld sielld kdydaan
lapi tulosyksikoiden tilannetta ja peilataan toimintaa HR:n omaan toimintasuunnitelmaan,
jota tarkastellaan kvartaaleittain. Monet henkildstohallinnon vastaajat kokivat oman
tyOaikansa rajoittavan liiketoimintaosaamisen omaksumista: tietoa on organisaatiossa
tarjolla, mutta haastavaksi koettiin ajan ottaminen sitd varten, ettd pysyisi ajan tasalla

organisaatiossa tapahtuvista asioista.

"Siis eihdn tdssd tyossd niinku se semmoinen asioiden haltuunotto,
uudelleenopiskelu ja kertaaminen niin sehdn ei lopu koskaan. Ettd sitd
niinku pitdd tehdd joka pdivd. Eikd oo tarkoituskaan ettd sitd kaikee ulkoo
muistaisi. Ettd niitd pitdd vaan tietdd, ettd sellainen tieto on olemassa ja
ettd mistd sen l6ytdd ja tota niinku ettd on semmoinen taito, et sd teiddt
mikd on mahdollista.” H3.

Kohdeorganisaation johdon vastauksista ilmeni, ettd vaikka johto katsoi HR-
kumppanuuden lisddvdn HR:n tietoutta liiketoiminnasta, se koki henkildstohallinnon
litketoimintaosaamisen vaativan vield kehittymistd. Useat johdon haastateltavat toivat
esille, ettd tukeakseen liiketoimintaa HR:n tulee tunnistaa yksikdiden erityispiirteet
hyvin. Liiketoiminnan tukeminen katsotaan kehittyvén ajan kanssa ja siten, ettd HR
osallistuu  yksikdn perustekemiseen. Ajan ottaminen tdhdn, HR-henkiléiden

tyollisyystilanteen vuoksi, tunnistettiin haasteeksi johdon haastatteluissa.

" Kylld heidin pitid olla niin kuin kulkemassa se koko vuosikello
liiketoiminnan kanssa, tietdimdssd missd tulee erilaisia pddtoksid, mitd

pitdd ottaa huomioon ja ennakoida. Paljon aikaisemmassa vaiheessa.” J3.

Edelld oleva lainaus liittyy strategisen partnerin rooliin, muun muassa ennakointiin,
paitosten vaikutusten arviointiin ja litkketoiminnan tuntemiseen. Vahvistamalla
strategisen partnerin roolia, HR voi vastata paremmin tdhén toiveeseen.

Henkilostohallinnon vastauksen perusteella kohdeorganisaation ongelmakohdiksi,
joihin henkildstohallinto pyrkii 10ytdméédn vastauksia, tunnistettiin asiat, jotka liittyivét
resurssisuunnitteluun,  tyokykyjohtamiseen sekd osaamisen kehittdmiseen ja
kyvykkyyksien varmistaminen. Henkildstohallinnon vastauksista ilmeni, ettei néihin
ongelmakohtiin ole vield 10ytynyt ratkaisuja, ja sen koettiin vaikuttavan liitketoiminnan

tyytyvdisyyteen. Samat teemat nousivat my0s johdon haastatteluissa esiin.
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Henkilostohallinnon  haastatteluista ilmeni my0s, ettd kohdeorganisaation
henkildstdbammattilaiset pyrkivét tukemaan organisaatiota ongelmakohdissa lisdamalla
raportointia, eli tuomalla asioita enemman esiin. Kohdeorganisaation henkildstohallinnon
vastaajat kokivat, ettd tiedolla johtamisen tuki, eli raportoinnin kehittdminen, on HR-
kumppanuudessa merkityksellistd organisaatiolle. Tatd HR-kumppanit ovat pyrkineet
edistimddn ja viemddn eteenpdin, varsinkin organisaatiossa tunnistettujen

ongelmakohtien kohdalla.

“Taas palaan tihdn kvartaaliraportointiin et pyritddn nditd murheita tdtd
kautta saada esiin ja sit tdtd kautta ehkdisemdidin niitd sit tulevaisuudessa
Jja saadaan sitd seurantaan, et niitten asioiden eteen tehdddn jotain, ettd
esimies ei ole yksin niiden hankalien tai haasteellisten asioiden kanssa.

Analysointi on tosi tdrked mitd me otetaan tdssd mukaan.” H2.

Toisaalta  henkilostbammattilaisten  vastausten  perusteella  ilmeni, ettd
kohdeorganisaatiossa raportoidaan enemmén mennyttd, jo olemassa olevaa tietoa.
Strategisesta nidkokulmasta painotus pitdisi olla tulevassa, ja my0s johtajat kokivat
tarpeen ennakoivuuteen. My0s strategisen partnerin kirjallisuudessa on tuotu esille
tiedolla johtaminen. Esimerkiksi Lawlerin ja Mohrmanin (2003,11) mukaan silloin kun
HR hyddyntdd mittaristoa ja analytiikkaa, HR toimii strategisena kumppanina. Myos
Brockbank, Ulrich, Kryscynski & Ulrich (2018, 3) osoittavat, ettd HR:n osallistuminen
yritystietojen hyddyntdmiseen luo arvoa keskeisille ulkoisille sidosryhmille. Schimeann
ja Ulrich (2017, 17) nostavat esille, ettd HR-analytiikka ja mittarit tarjoavat merkittavin
mahdollisuuden vaikuttaa henkildstohallinnon rooliin. Tiedolla johtaminen avaa siis
merkittdvid ndkoaloja tulevaisuuden henkildstdhallinnon ty6hon. Schiemann ja Ulrich
(2017, 15-16) kuitenkin jatkavat, etti analytiikan ja tunnuslukujen tulee perustua
strategiaan, ja lilan useat organisaatiot seuraavat HR:n ja organisaation toimia
transaktiivisella tasolla, joka ei tue tarkeitd litketoimintapdatoksid. Lawler, Levenson ja
Boudreau (2004, 1) tuovat esille, ettd verrattuna markkinointiin ja rahoitukseen
henkildstohallinnolla ei ole perinteisesti ollut kdytossddn valmista mittaristoa tai
analyysimalleja ja tistd syystd strategista perspektiivid on ollut vaikea luoda. Schiemann
ja Ulrich (2017, 15-16) tuovat lisdksi esille, ettd johtajat odottavat strategisempaa
ldhestymistapaa mittaukseen ja analytiikkaan. Transaktiiviset mittarit voivat osoittaa
organisaation kapasiteettia, mutta eivét sen tehokkuutta, oikeiden asioiden tekemisté.

Kohdeorganisaation johto koki henkildstdhallinnon olevan hyvd antamaan tukea ja
ratkaisuja HRM-asioihin, eli operatiivisen tason toimiin. Jotta HR voisi nousta uudelle
tasolle, strategisempaan rooliin, tulisi HR:n tarjota ratkaisuja liiketoiminnan strategisiin

kohteisiin.
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"Et olis rohkeutta tarttua niihin hetkiin, jotka organisaation néikokulmasta

on ihan niitd strategisia riskejd.” J6.

Johtajien vastausten perusteella, kuten edellinen siteeraus osoittaa, HR:1td odotetaan
myos aktiivista osallistumista ja sitd, ettd se kdynnistdisi ratkaisujen etsimisen niihin
litkketoimintaongelmiin, jotka ovat organisaation kipupisteitd tai pullonkauloja. Cabrera
(2003, 42) toteaa, ettd strategisena partnerina HR:n tulisi arvioida nykyisid
henkilGstotoimia suhteessa organisaation tavoitteisiin ja jatkuvasti kehittdd kaytanteitd
maksimoidakseen henkildstotoimien ja organisaation tavoitteiden yhdenmukaisuutta.
HR:n tulisi my&s pyrkid muuttamaan organisaatiota siten, ettd sen kulttuuri, kyvykkyydet
ja rakenne tukisivat parhaalla mahdollisella tavalla strategiaa. Kun HR:n toiminta ja
henkilostokdyténteet perustuvat organisaation valittuun strategiaan, pystytddn
vastaamaan organisaation liiketoiminnan strategisiin ongelmakohtiin paremmin kuin
operatiivisella tasolla. (Cabrera 2003, 42.) Kuten jo aiemmin tutkimuksessa on todettu,
litketoimintaldhtdisyys on leimallista strategisessa kumppanuudessa. Esimerkiksi Jamrog
ja Overholt (2004, 56) toteavat, ettd henkilostohallinnon ammattilaisten tulisi ndhda

itsensé ensiksi litketoimintaihmisind ja vasta seuraavaksi HR-ammattilaisina.

4.3.4  HR osana johtoryhmidi- ja ohjausryhmidityoskentelyii

Strategisen  henkilostojohtamisen  malleissa  korostuu  henkilostokdytinteiden
yhtendistiminen liiketoiminnan tavoitteisiin ja keskeistd on henkilostdasioiden
siirtyminen ja kisittely yhtend ylimmén johdon agendaa. (LaPointe & Tienari 2013, 11;
Legge 2005.) Toimiessaan strategisina partnereina Wrightin (2004, 11) mukaan HR
osallistuu liiketoimintayksikon kokouksiin tai johtoryhmiin. Kohdeorganisaation
johtoryhmé kokoontuu noin kerran viikossa. Erddn johtoryhmén informantin mukaan
kokouksien sisdltd hieman vaihtelee, silld toisinaan kokouksissa késitelldén tiettyjen
teemojen asioita ja vililld toisinaan ne ovat luonteeltaan suunnittelutyyppisid kokouksia,
joissa on enemmaén aikaa keskustella ja pohtia asioita. Johtoryhmity6td myos kehitetéén
organisaatiossa jatkuvasti. Kohdeorganisaation johdon informanttien mukaan tahtotilana
on, ettd johtoryhméén viedddn vain ne asiat, joita johtoryhmaissé pitié keskustella ja joihin
pitdd ottaa kantaa.

Kohdeorganisaation johdon haastatteluissa tuli ilmi, ettd henkildstoasiat koetaan hyvin
edustetuiksi kohdeorganisaatiossa, silld henkildstopadllikko osallistuu

johtoryhmétyoskentelyyn.
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”..on teemakokoukset niin kyl mun mielestd aika hyvin on henkilostoasiat
niin kuin kaiken kaikkiaan edustettuina johtoryhmdssd ja toki ei oo
semmoista asiaa minun mielestdni (kohdeorganisaatiossa) tapahdu mikd

ei jollakin tavalla olisi henkilostoon liippaavaa.” HI

Kohdeorganisaation haastatteluissa ilmeni, ettd henkilostdammattilaiset osallistuvat
vastuuyksikkonsd omiin kokouksiin, joita tdssd tydssd nimetddn ohjausryhmiksi.
Strategisen partnerin kirjallisuudessa nostetaan esiin ndma kaksi asiaa, jotka ovat tarkeita
strategisen kumppanuuden kannalta: HR:n mukanaolo ylimmaéssd johtoryhmassd sekéa
litketoimintaldahtoisyys. Esimerkiksi Lawler ja Mohrman (2003, 23) toteavat, ettd HR:n
litketoimintaldhtdisyys sekd toiminta ldhelld liiketoimintaa on edellytys, jotta HR voi
toimia strategisena partnerina. Toimiakseen tehokkaasti strategisena partnerina HR:n
tulee osallistua tirkeimpiin litketoiminnan tapaamisiin ja tapahtumiin. (Lawler &
Mohrman 2003, 23.) Caldwell (2011, 40) puolestaan tuo esiin, ettd paikan johtoryhmésti
katsotaan olevan vélttiméattomyys — joskaan ei riittdvd ehto — henkil6stdjohtajille, jotta
he voivat kdyttii strategista vaikutusvaltaansa. Lawler ja Boudreau (2009, 15) korostavat,
ettd strategisena partnerina HR on mukana johtoryhmissé vaikuttamassa liiketoimintaan
liittyvissd pédatoksissd, kuten strategian ja liitketoimintasuunnitelman luonnissa.

Kohdeorganisaation johtoryhmétyd on teemoiteltu eri aihealueisiin: talous- ja
suunnittelujohtoryhmé, henkilostojohtoryhmé sekd asiakaspalvelun ja litketoiminnan
kehittdimisen johtoryhmi. Johdon haastatteluista kdy ilmi, ettd henkildstdjohtoryhmén
asialistan luonnista ja valmistelusta vastaa henkilostopééllikko. Kohdeorganisaation
johtoryhmén henkildstohallinnon teemakokouksissa késitellddn, johdon haastattelujen
perusteella, resurssisuunnittelua, organisaatiomuutoksia ja henkilostorakenteita sekd
osaamisen kehittdmiseen liittyvid asioita. Kohdeorganisaation johtoryhmén jdsenet toivat
kuitenkin esille, ettd valtaosa johtoryhméssd késiteltidvistd henkilOstdasioista liittyy
operatiivisiin ja paikoin yksittdisiin asioihin. Strategisuutta ja tulevaisuuteen katsomista
kokonaisuudessaan halutaan lisétd johtoryhmétyohon, silld johtoryhméan kokouksissa on
yleisestikin koettu olevan liikkaa operatiivista ja tiedotettavaa asiaa. Siten myos
henkildstoteemaisessa johtoryhmétyossd asioiden kasittelyn perspektiivin tulisi olla
johdon vastausten perusteella strategisempi, ennakoivampi ja proaktiivisempi.
Johtoryhmissd pyritddn tekeméén tulevaisuuteen katsovia paatoksid. Paédtokset pyritdén

linjaamaan niin, ettd huomioidaan niiden vaikutus organisaation eri osiin.

”..tavallaan kun ne linjat on kdsitelty ja vuosittainen toimintasuunnitelma
tehty niin sittenhdn HR vois aika vapaasti operatiivisesti toteuttaa sitd eli

aika  vapaasti  tehdd  ohjetta,  mddrdyksidi  ja  pddtosten
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toimeenpaneminenhan on just sitd ettd toimeenpannaan niitd linjauksia ja

mun mielestd niitd ei tarttis kdsitelld niinkddn johtoryhmdssd” J5

Haastatteluissa kohdeorganisaationjohdon edustajat kuvailivat, etti HR on enemmaén
tarkkailijan roolissa. Joskus HR-asioita koetaan valmisteltavan irrallaan ja tdhén johto
toivoi vield enemmaén keskustelevuutta. Yhteistyotd ja keskustelevuutta halutaan lisdta
kokonaisuudessaan kohdeorganisaation johtoryhmétyoskentelyyn, ja tétid haastatteluissa
usean johdon informantin mukaan on tietoisesti kehitettykin. Johtoryhmén kokousten
lisdksi on tydonantajakokoukset, joissa kohdeorganisaation HR on myds edustettuna.

Henkilostohallinnon ammattilaiset kuuluvat kukin oman vastuuasiakkaansa yksikon
ohjausryhmiin. Henkildstohallinnon vastaajien mukaan heilld on oma puheenvuoro
ndissd kokouksissa ja henkilostbammattilaiset tuovat asioita kokouksen asialistalle.
Tyo6jérjestys palavereille vaihtelee eri yksikoiden vililld. Osa yksikoiden ohjausryhmisté
kokoontuu kerran kuussa, osa viikoittain. Kohdeorganisaation henkildstohallinnon
haastattelujen perusteella ohjausryhmissd on kerran tai kaksi kertaa kuussa HR-
ammattilaisten puheenvuoro, jossa he nostavat esiin HR-asioita, joita kokevat
litketoiminnalle tdrkedksi ja ajankohtaiseksi. Kaikki henkildstohallinnon vastaajat
kokevat, ettd heiddt on otettu hyvin vastaan yksikoissa.

Henkilostoammattilaiset kokivat positiivisena asiana osallistumisensa
ohjausryhmétyohon: he kokivat saavansa enemmén tietoa liiketoiminnan tilanteesta ja

ndin pystyvénsé tukemaan yksikoitd paremmin arjessa.

”No tuota kylld se on hirvedn valaisevaa ollut.. kylld se on ollut aika
kaukana siitd itse toiminnasta et kyl se on ollut hirveen valaisevaa sielld
(vksikoiden ohjausryhmissd) olla ja minkd asioiden kanssa he sielld
painii. Et kyl md uskon et pystytddn sitten paljon paremmin vastaamaan

niihin tarpeisiin jatkossa.” H4

Kohdeorganisaation henkilostdammattilaiset valmistavat yhdessd kokouksissa
esitettdvdn materiaalin, jotta se olisi samansiséltdista kaikissa kokouksissa. Tdma koettiin
henkildstohallinnon vastausten perusteella osin ongelmalliseksi, silld yksikot eroavat
toisistaan ja kokousten aikajinne vaihtelee paljon. Samansisiltéinen kokous vaatii
kompromissien tekoa esille nostettavista asioista, jotta ne olisivat ajankohtaisia silloin,
kun niitd esitetiin. Samaa huomiota tuli esiin myds kohdeorganisaation johdon
haastatteluista, silld osa johdon informanteista koki HR-ammattilaisten puheenvuoron
yksisuuntaisena tiedottamisena, joka ei aina sellaisenaan sovellu liiketoiminta-alueille.
Osa johdon informanteista toivoi, ettd HR-kumppanit huomioisivat enemmén
litketoimintayksikdiden erityisyyksid, kuten yksikodiden rakenteellisia eroavaisuuksia

toisiinsa ndhden, ja ettd ajankohtaisia asioita késiteltdisiin enemmaén liiketoimintayksikdn
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ndkokulmasta. Osa johdon informanteista puolestaan koki HR-kumppaneiden
puheenvuorot hyviksi, eli johdon sisélld oli hajontaa vastauksissa. Strategisen partnerin
kirjallisuudessa tuodaan esille liiketoimintayksikon erityisyyksien huomioiminen.
Esimerkiksi Sandstromin (2002, 34) mukaan HR ei pysty auttamaan strategisessa
suunnittelussa ennekuin se tuntee organisaation ja oman vastuualueensa liiketoiminnan,
joka voi vaihdella organisaation sisillé.

Henkilostohallinnon ammattilaiset kuvailivat nostavansa kohdeorganisaation
ohjausryhmissé esiin rekrytointien tilanteita ja henkilostéhallinnon ajankohtaisia asioita,
kuten poissaoloihin ja tydaikaan liittyvid asioita. Erds henkildstéhallinnon informantti
kuvaili, ettd hdn pyrkii tuomaan aktiivisesti henkilostondkokulmaa keskusteluun aina,
kun katsoo sen tarpeelliseksi. Henkilostohallinnon ammattilaiset kertoivat jatkossa
ottavansa kvartaaliraportoinnin osaksi vastuualueensa ohjausryhmien siséltod.
Henkildstohallinnon vastaajat kuvailivat, ettd kokouksessa késitellddn pddasiallisesti
nykyhetken ja ldhitulevaisuuden asioita, mutta tarkoitus olisi siirtdd aikahorisonttia
enemmén tulevaisuuteen. Myds kohdeorganisaation johto kuvaili, ettd HR-kumppanit
tuovat ohjausryhmissd apua ja tukea operatiivisiin asioihin. Green (2002, 113) korostaa,
ettd koko HR-toiminnon tulee toimia strategisesti, pitkdlle tdhtddvésti, ei vain
henkildstojohtajan.

Kohdeorganisaation  haastatteluissa  henkildstohallinnon oma rooli nousi
ohjausryhmétyohon liittyvissd asioissa keskeisesti esiin. Osa henkilostohallinnon
vastaajista koki olevansa vield niin alussa HR-kumppanuudessa, ettd oma rooli on jaényt
enimmédkseen opiskelevaan ja tarkkailevaan rooliin. Osa henkildstohallinnon
informanteista koki, ettd HR-kumppanin rooli ei ole vield toteutunut niin kuin he sen

toivoisivat toteutuvan ohjausryhmitydssa.

”Md sanoisin, ettd se on vihdan meistd itsestd kiinni ettd minkdlainen rooli
me sielld otetaan, ettd.. Alkuun oli ehkd enemmdn kuunteleva, ja
edelleenkin on kylld aika tavalla tietylld tapaa kuunteleva, koska md nddn
et md opin sieltd itse tosi paljon eli md yritdin olla tuntosarvet horolld siind
et md pddsen sisdlle siihen problematiikkaan nimenomaan sitten
henkiléston ndkokulmasta, ettd minkd asioiden kanssa mun kumppani
painiskelee sielld arjessa, ettd md osaisin sitten niinku oikealla tavalla itse

tavallaan miettid mistd asioista vois olla sitten heille niin kuin tukea.” H5

Ohjausryhmikokousten liséksi osalla kohdeorganisaation henkildstdammattilaisista ja
litketoiminnan johtajista on kédytdssé yksikon ja HR-kumppanin yhteiset tilannepalaverit,
joissa joko yksikon johtajan kanssa yhdessd kdydédan tilannekuvaa lédpi tai johtajan ja
esimiesten kesken kdydddn henkildstoasioita 1dpi. Henkilostohallinnon ammattilaiset

kokivat tilannepalaverit hyddyllisend, ja palaverit saivat positiivista palautetta myds
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johtoryhmén edustajilta. Osa johtoryhmén jdsenistd toivoi kuitenkin palavereiden
etenevin sparraavampaan ja yhdessd suunnittelevampaan suuntaan. Ndiden virallisten
tapaamisten lisdksi henkildstohallinnon ammattilaiset kertoivat tapaavansa johtajia ja
esimiehid tietyn teeman puitteissa, esimerkiksi haasteelliseen esimiestyohon liittyvissa

asioissa.

4.3.5  Pdidtoksenteko organisaatiossa

Kohdeorganisaation henkilostohallinnon ammattilaiset kertoivat haastatteluissa, ettd HR-
kumppanuuden avulla he kokevat voivansa vaikuttaa enemmin paidtoksentekoon
organisaatiossa. Liiketoimintayksikkodjen ohjausryhmissd mukanaolon katsotaan lisddvén
henkilostbammattilaisten tietoutta organisaatiossa kdynnissd olevista ajankohtaisista
asioista, ja he voivat ottaa kokouksissa osaa keskusteluun. Kohdeorganisaation
henkildstohallinnon vastaajat kokivat positiiviseksi sen, ettd henkilostopadllikké on
mukana kaikissa organisaation johtoryhmissa.

Usealla henkildstohallinnon informantilla on kokemus, ettd organisaatiossa
kuunnellaan henkil6stohallintoa pditoksenteossa ja pohditaan yhdessd ratkaisuja.
Kohdeorganisaation henkildstohallinnon haastatteluissa nousi kuitenkin esiin tarve, ettd
henkildstohallinnon roolia muutettaisiin padtoksenteossa ennakoivampaan suuntaan kuin
se tdlld hetkelld on ollut. Muutama henkilostohallinnon informantti toi esille, ettd
strategiassa on huomioitu henkilGstdasiat mutta tuntemuksena on, ettd organisaation
arjessa se unohtuu. Monet henkildstohallinnon informantit toivat esille, ettd
organisaatiossa tehddén paljon paitoksid ilman, ettd HR on mukana niissd — HR kuulee

asioista vasta jélkeenpdin.

.. se mun oma toive olis et me edettdis enemmdn siihen et aina olis se
henkiléstondkokulma joka pddtoksessd mitd me mietitddn niin mietittdisi
se henkilostokulma siihen et mitd vaikutuksia tdlld on niin kuin
henkilostéon ja miten niitd voitais huomioida ...ja pystyttdis niin kuin
mahdollisimman hyvin ennakolta varautumaan ja miettimddn sitten

toimenpiteitd ja ndin, ehkd sen tyyppistd toivoisin lisdd. ~ HS.

Kohdeorganisaation johdon ndkemysten mukaan HR on aikaisessa vaiheessa
paitoksenteossa, silld henkilostopéillikko osallistuu kaikkiin johtoryhmédn kokouksiin.
Téstd syystd johdon informantit katsoivat, etti HR on mukana jo asioiden

valmisteluvaiheessa.
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"Ndkisin ettd HR ei ole mikddn sellainen irrallinen juttu, joka tuodaan
niinku ongelmatilanteissa tai vaikeissa tilanteissa mukaan, vaan md nddn
sitd ettd HR on osa sitd litketoiminnan strategista johtamista. Silloinhan
se ei voi niinku, niin silloin mitddn pddtostd ei voi tehdd ilman sitd HR
vinkkelin huomioimista, enkd usko ettd kukaan valttdmdttd haluais tehda,

koska se- - meiddn tekeminen Ildhtee niistd meiddn ihmisistd.” J5

Toisaalta johtoryhmén vastauksissa tuli esiin my6s ndkokulma, ettd HR:n osallisuus
riippuu padtoksenteosta. Joskus HR ei ole mukana lainkaan, mikali paétdsten ei katsota
vaikuttavan henkildstoon.

Kohdeorganisaation vastausten perusteella ndyttdd siltd, ettd HR kumppanuuden
katsotaan lisddvén, ja jo lisdnneenkin, HR:n vaikutusmahdollisuuksia paiatoksentekoon.
Tamén katsotaan olevan strategisessa kumppanuudessa keskeistd. Ulrich (1997, 80)
esittdd, ettd strategisena partnerina henkildstohallinto tunnistaa organisaation keskeiset
ajurit ja arvioi organisaation kyvykkyytti tavoitteiden saavuttamisessa. Tatd arviota tulee
tehdd joka tasolla organisaatiossa, ei vain johtotasolla. Pd4toksenteossa HR:n tulee tuoda
esiin  organisaation ndkokulmaa tavoitteiden saavuttamiseksi. Téstd syystd
henkilostohallinto ei voi olla irrallinen osa organisaatiossa vaan sen on oltava
litkketoimintaldhtdinen ja mukana péadtoksenteossa. (Ulrich 1997, 80.) Strategisen
partnerin pitdisi tuoda oma panoksensa henkildstoresursseihin liittyviin péatoksiin
(Stritesky & Quigley 2014, 45).

Vastausten perusteella HR:11d on keskeisempi rooli rekrytointien esittelyssd ja
henkildston valinnassa, mikd vaikuttaa organisaation kyvykkyyksien varmistamiseen.
Lisdksi henkilostdammattilaisten mukanaolo ohjausryhmédn kokouksissa lisdd
henkildstoosaston tietoutta siitd, mitd organisaatiossa on menossa. Ndin HR saa tietoonsa
jo keskusteluvaiheessa olevia asioita. Liséksi johtoryhmadtasolla henkilostopéallikko
osallistuu kohdeorganisaation jokaiseen johtoryhmddn ja on keskeisessd asemassa
tuodakseen henkildstohallinnon nidkokulmaa paatoksentekoon. Myds epévirallisemmat
yhteenliittymat, kuten organisaation tyonantajakokous, antavat hyvdn mahdollisuuden
tuoda henkildstohallinnon nédkdkulmaa jo kypsyttelyvaiheessa oleville asioille.
Paitoksenteossa pystytddn jo varhaisessa vaiheessa ottamaan huomioon henkildstoon

liittyvit vaikutukset.

4.3.6  Esimiestyon tukeminen

"Kyl meiddn tdrkeimmdit tehtdvdt on tukea sitd strategiaa, ymmdrtdd sitd,

tehdd tyotd sen eteen ettd se toteutuu ja sit kun ldhdetddn siitd alaspdin

niin mitd muuta se onkaan kuin sitd et me tuetaan esimiestyotd..” H2
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Valtaosa kohdeorganisaation henkilostohallinnon vastaajista kokee esimiestyon
tukemisen olevan henkilostohallinnon tirkeimpid tehtdvid. Kohdeorganisaation
henkildstohallinnon vastauksista nousi esiin voimakkaasti, ettd organisaation HR-
kumppanuus pitda siséllddn esimiestason tukeminen voimallisemmin kuin aikaisemmin,
liittyen rekrytointiin, resurssisuunnitteluun ja tyohyvinvoinnin haasteisiin. Conner &
Ulrich (1996, 42) korostavat, ettd HR lisdd arvoa toimiessaan kumppaneina esimiehille.
Lemmergaardin (2009, 192) mukaan monet henkilostohallinnon toimet tehdddn joko
esimiesten toimesta tai yhteistyosséd henkildstohallinnon kanssa. Kramar ja Steane (2012,
142) esittdvédt, ettd organisaatioiden esimiehet jakavat vastuuta yhdessd
henkilstohallinnon kanssa ihmisten johtamisesta ja henkilostétoimien toteuttamisesta —
toimet sisdltdvit usein rekrytoinnin, koulutuksen, kehittdmisen ja palkitsemisen.
Kohdeorganisaation henkildstohallinnon vastauksissa esimiestyon tehtdvét koettiin
niin moninaisina, ettei henkilostohallinnon mielestd esimiesten tarvitse tietdd valtion
henkildstojohtamisen yksityiskohtaisia lakeja ja sdddoksid ulkoa. Henkilostohallinnon
informantit toivat esiin, ettd HR on se organisaation osa, jolla timi tieto on kootusti ja

HR auttaa esimiestydtd antamalla tietoa esimiehille.

“Ja sitten pitdd tukea, md tieddn sen, ettei esimiehen pddasiallinen tehtdvd
00 niin kuin tai siis esimiestehtdvd on niin monimuotoinen, pitdd tietdd
niin paljon asioita, niin kyl meiddn pitdd olla sitten ne, jotka auttaa ndissd
asioissa ettd ei esimiehen tarvitse kaikkea triviaa tietdd, ettd me ollaan
sitd varten ja autetaan siind ja kerrotaan miten niinku asioista pddsee yli

tai mitd niille voi tehdd.” H3

Kohdeorganisaatiossa useat henkilostohallinnon vastaajat katsoivat esimiestyon
tukemisen olevan asia, jota johto heiltd odotti. Johdon vastausten perusteella johto katsoi
HR:n tuovan arvoa toimiessaan esimiesten tukena neuvontaa ja tulkintaa vaativissa HR-
kaytantoihin liittyvissd asioissa. HR-ammattilaisilla koettiin olevan niin syvd HR-
osaaminen, jota he organisaatiotasoisesti hyddyntdvit ja jakavat, ettei esimiestasolla

tarvinnut olla samaa asiantuntijuustasoa HR-asioista.

”Ja sit se on esimiehille semmoinen, kun md en ndd ettd jokainen esimies
voi ja kannattaa ja tulee opetella HR-ammattilaiseksi niin sit md nddn et
se on myds niinku vahvasti semmoinen tuottavuusndkokulma, ettd meiddin
kaikki  ihmiset sais samanlaisia mahdollisuuksia myéds  sielld
tyontekijdpuolella niin tdytyy olla niinku HR-kumppanit jotka tuottaa

esimiehille niitd ratkaisuja.” J5
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Kohdeorganisaation johdon vastausten perusteella johto odottaa HR:n toimivan
kumppanina johdolle ja esimiehille. Tdma katsottiin olevan tarkeé rooli.

Kramar ja Steane (2012, 142) nostavat esille, ettd suurissa organisaatioissa yleensi
henkildstohallinnon niin  sanotut rivityontekijit toimivat henkilostohallinnon
asiantuntijoina ja antavat neuvoja linjajohdolle, kun taas ylemmain tason HR-henkil6t
osallistuvat strategiseen kumppanuuteen ja paitoksentekoon organisaation suunnasta ja
strategiasta. Kramar ja Steane (2012, 142) esittdvit, ettd henkilostohallinnossa
tyoskentelisi eri tasossa henkilostohallinnon ammattilaisia, tavallaan eri segmenteissa,
mikd kuvastaa ihmisten asemoitumista henkildstohallintourallaan. Uran eri vaiheissa
vaaditaan erilaista roolia ja timén myoté erilaista osaamista. (Kramar & Steane 2012,
142.) Yhtd mallia, joka sopii kaikille organisaatioille, ei voida esittda siitd, mitkd osat
henkildstohallinnosta toimivat strategisena kumppanina ja mitkd mahdollisesti jadvét
tdman ulkopuolelle, vaan jokaisen organisaation tulee muodostaa omalle organisaatiolle
parhaiten soveltuva malli. Kohdeorganisaatiossa ei ole jaoteltu henkildstohallintoa
Kramar ja Steanen (2012) ehdottamiin segmentteihin, mutta kohdeorganisaation
vastausten perusteella henkildstopééllikolla on strategiselle partnerille ominaisia toimia,

kuten osallistumista johtoryhméty6hon ja strategian suunnitteluun.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset ja esiin tulleet kehityskohteet

Ulrichin (1997) mukaan HR:n tulee toimia neljén eri roolin kautta tuottaakseen arvoa
organisaatioon. Yksi néistd rooleista on strateginen partneri. Tdssd tutkimuksessa
tutkittiin, kuinka kohdeorganisaation henkil6stohallinto toimii strategisena partnerina
oman organisaationsa johdolle. Strategisen partnerin ytimend on auttaa organisaatiota
saavuttamaan sille méériteltyd visiota, suuntaa ja tavoitteita (Lemmergaard 2009, 184).
Henkilostohallinto  toimii  strategisena  kumppanina, kun se  osallistuu
litketoimintastrategian luontiin, tunnistaa organisaation ajurit ja litkuttaa organisaatiota
strategian toimeenpanoon seké tarjoaa henkildstondkokulmaa liiketoiminnan péétoksiin.
(Ulrich 1997, 27 & Ulrich & Brockbank 2009a, 26.)

Tutkimuksen perusteella kohdeorganisaation HR toimii osittain strategisena partnerina
oman organisaationsa johdolle. Tutkimustuloksista nousi esiin, ettd perinteinen
operatiivinen henkildstdhallinnon rooli on organisaatiossa vahvasti esilld, miké osin vie
tilaa strategisen tason toimilta. Barneyn ja Whiten (1998, 43) mukaan roolipaine
operatiivisten ja strategisten tehtévien vélilld on suurin este sille, ettd HR toimii johdon
strategisena kumppanina. Toisaalta kohdeorganisaatiossa on rakennettu toimia, jotka
myotavaikuttavat strategisen partnerin onnistumisen mahdollisuuksiin, mikd edesauttaa
HR:&d4 ottamaan strategisen partnerin roolia vahvemmin tulevaisuudessa. Tarkastellaan
tatd tarkemmin tutkimusten alaongelmien kautta.

Alaongelman  “Miten = HR-ammattilaiset ovat mukana pitkdin  aikavdilin
suunnittelussa?” avulla pyrittiin selvittdimain, miten henkildstohallinto on mukana
strategisessa suunnittelussa. Tulosten perusteella kohdeorganisaation henkildstdhallinto
on vahvasti mukana péddtoksenteossa ja  strategian  suunnittelussa, silld
henkildstopadllikkd on mukana kaikissa johtoryhmén kokouksissa, strategian luonnissa
ja organisaatiota koskevassa pédtoksenteossa tasavertaisena johdon edustajana.
Kirjallisuuden mukaan tdllainen mukanaolo n#dhdddn merkittdvana, silld esimerkiksi
Lawlerin ja Boudreaun (2009, 15) mukaan henkildstohallinnon paikka johtoryhmaéssa,
strategisessa  suunnittelussa ja  pdidtoksenteossa on  keskeistd  strategisessa
kumppanuudessa. Henkildstotoiminnon asemoituminen organisaatiossa on myos
strategisesti merkittivdd kohdeorganisaatiossa, silld henkildstohallinto toimii suoraan
toimitusjohtajan alaisena. Sekd johdon ettd henkildstohallinnon vastauksissa henkilostod
ndhtiin organisaatiossa merkittdviand strategisena resurssina, mikd usein ennakoi
henkildstohallinnon kytkosté strategiseen toimintaan. (vrt. Byens & De Vos 2001, 75.)
Toisaalta johdon sekd henkildstohallinnon vastauksista nousi esiin pidemmaén aikavélin

ennakoivuuden ja priorisoinnin vaikeus, silld kohdeorganisaation toimiala on



74

murroksessa. Tatd pidemmaén aikavilin suunnittelua ja priorisointia, joka on keskeistd
strategisen partnerin roolissa, sekd henkilostohallinnon ammattilaiset ettd johdon
edustajat haluaisivat lisdtd HR-kumppanuuteen. Monien yhtéaikaisten kehittdmistoimien
ja painotuksien puuttumisen koettiin haastavan strategista henkildstojohtamista
kohdeorganisaatiossa sekd henkilostohallinnon ettd johdon vastausten mukaan.

Johtopéétokseksi voidaan vetéd, ettd kohdeorganisaatiossa strategisen partnerin roolin
ulottuvuus  on  osin  puutteellista  pitkdn  aikavélin  henkildstohallinnon
suunnitelmallisuudessa ja ennakoinnissa. HR:n osallistuminen pitkdn tidhtdimen
suunnitteluun on kuitenkin mahdollistettu kohdeorganisaatiossa, silld henkildstéhallinto
on osallisena sekd johtoryhmid- ettd ohjausryhmétyossd, ja tdmédn lisdksi
kohdeorganisaation johdon sparraus- ja suunnittelukokouksissa, eli
tyonantajakokouksissa.

Toisaalta ei riité, ettd vain henkilostopééllikko toimii strategisena kumppanina, vaan
koko henkilostofunktion tulee toimia strategisesti (Green 2002, 113).
Kohdeorganisaation henkildstdhallinnon ammattilaiset osallistuvat litketoiminnan
ohjausryhmiin ja ovat sielldi mukana vaikuttamassa pédtoksentekoon. Lisédksi
henkilostdammattilaiset pitdvét johtajien kanssa kuukausittain palavereja, mikd antaa
mahdollisuuden ottaa osaa pitkdn aikavélin suunnitteluun ja strategisen partnerin
edellytysten luontiin. Johtopdiatoksend voidaan todeta, ettd myds kohdeorganisaation
henkildstohallinnon ammattialaisilla on mahdollisuus vaikuttaa organisaation suuntaan,
paitoksiin ja kyvykkyyksiin.

Tuloksista nousi kuitenkin esiin, ettd johto- ja ohjausryhmien aikahorisontti oli
padasiallisesti nykyhetken ja ldhitulevaisuuden asioilla. Tatd perspektiivid tulisi muuttaa
pidemmadlle aikavilille. Vastauksista ilmeni, ettd HR-kumppanuuden katsotaan olevan
vield aikaisessa ja muotoutuvassa vaiheessa, joten jatkossa strategisen kumppanuuden
vahvistuminen on mahdollista kohdeorganisaatiossa.

Liiketoimintal&htoisyys on my0s keskeistd strategisen partnerin toiminnassa. Lawler
ja  Mohrman (2003, 23) nostavat esiin, ettd henkilostohallinnon toiminta
litketoimintaldhtoisesti on edellytys strategisessa kumppanuudessa. Kohdeorganisaation
vastausten perusteella henkilostohallinto on toiminut ennen HR-kumppanuutta
kauempana liiketoiminnasta, mutta HR-kumppanuuden my®éti liiketoimintaldhtdisyys on
korostunut ja henkilostohallinto on paremmin tietoinen liiketoiminnan ajankohtaisista
asioista ja haasteista. Toisaalta tuloksista nousi esiin, ettd HR-ammattilaisten tulisi vielad
vahvistaa organisaatioon liittyvdi liiketoimintaosaamista.

Sen lisdksi, ettd henkilostohallinto on edustettuna pitkdn aikavélin suunnittelussa ja
paidtoksenteossa, sen tulee myds toimia strategisen partnerin roolin kautta. “Mitd
odotuksia johdolla on henkilostoammattilaisille?”” kysymyksen avulla pyrittiin
selvittimidn, odottaako johto henkilostohallinnon toimivan strategisena partnerina ja

miten henkilostohallinto on siind onnistunut. Tuloksista nousi esiin, ettd
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kohdeorganisaation henkildstohallinto toteuttaa organisaatiossa hyvin perustehtivid
toimien operatiivisen henkildstdjohtamisen asiantuntijatukena. Tamédn koettiin olevan
tarkedd kohdeorganisaatiossa, mutta ei HR:n perustehtdvd. Sen sijaan johto toivoi
henkildstohallinnolta enemmaén strategista linjausta, esimerkiksi niin, ettd HR priorisoi
strategisesti  merkittdvid kohteita henkilostGtoimiin  ja  pyrkii  vaikuttamaan
tulevaisuussuuntaavasti  organisaation ongelmakohtiin. Johto kaipaisi enemméin
henkilGstotoimia, joita voitaisiin kohdentaa strategisiin prioriteetteihin kuten: linjaukset
kohdeorganisaation  henkilostdjohtamisen ~ kokonaiskuvasta  ja  organisaation
tulevaisuuden kyvykkyyksien varmistaminen. Vastauksista nousi odotus, ettd
henkil6stohallinto nousisi ennakoivampaan, ndkyvimpéén ja linjoja vetdvampéén rooliin.
Johdon odotukset liittyvdt strategisen tason toimiin. Kohdeorganisaation
henkiléstohallinnolla katsottiin olevan tdhan hyvét edellytykset, mutta samalla koettiin,
ettd roolissa on tehtdva suuria muutoksia. Kohdeorganisaatiossa strateginen kumppanuus
on jadnyt vield tarkkailevaan rooliin ja operatiivisen tason henkildstotoimien
suorittamiseen. Johtoryhmén informantit kuvailivat, ettd HR-kumppanuutta tulisi
syventia ja siirtdd ndkokulmaa enemmén strategiseen painotukseen, jossa HR-kumppanit
olisivat proaktiivisessa roolissa ja toisivat henkilostondkdkulmaa esiin, sparraten johtoa.
Tulosten perusteella henkildstohallinto pystyy vastaamaan johdon odotuksiin
muuttamalla rooliaan enemmén strategiseen suuntaan.

Kohdeorganisaatiossa tulisi myds rakentaa vahvemmin kumppanuutta osapuolien
vilille henkildstohallinnon vastausten mukaan. Kohdeorganisaation henkildstéhallinto on
itse médritellyt kumppanuuden sisiltod, ja henkilostohallinnon vastausten mukaan se oli
epétietoinen johdon odotuksista. Toisaalta henkilostohallinto koki, ettd johto on antanut
roolin muutokseen mandaatin, mutta dialogia roolin sisdllosté ei ole kayty.

Alatutkimusongelma “Mitd arvoa HR-ammattilaiset katsovat toimintansa tuovan
johdolle?” pyrkii selvittimddn, minkd HR-kumppanuuden roolin mukaisesti HR-
ammattilaiset itse kokevat tuovansa arvoa organisaation johdolle. Byensin ja De Vosin
(2001) mukaan HR toimii strategisena partnerina, kun henkilostohallinto muuntaa
strategian HR-toimiksi, valmentaa johtoa ja toimeenpanee strategiaa. Nailld toimilla,
Byensin ja De Vosin (2001) mukaan, organisaatioiden ylin johto kokee
henkilostohallinnon luovan arvoa. (Buyens & De Vos 2001.) On selvid, ettdi HR-
tehtidviin kohdistuu painetta sen hoitamien roolien suhteen. Organisaatiot odottavat yhi
enemmdn HR-toiminnolta. Henkil6stohallinnon odotetaan  osallistuvan  sekd
kilpailukyvyn strategiseen rakentamiseen ettd sen toteuttamiseen. (Lemmergaard 2009,
192.) Tamidn tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd henkilostohallinnon ammattilaiset
kokevat tuovansa arvoa télld hetkelld péddsadntdisesti operatiivisten tehtdvien kautta.
Kysyttdessd, miten henkildstohallinto voisi tuoda enemmén arvoa organisaatioon,
valtaosa henkildstohallinnon vastaajista kertoi, ettd henkildstohallinnon roolia tulisi vield

laajentaa strategisemmalle tasolle ja vahvistaa nidkyvdmméksi osaksi organisaatiota.
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Vastauksista voidaan johtaa, ettd kohdeorganisaation henkilostbammattilaiset haluaisivat
viedd henkilostohallinnon roolia pois operatiivisista kadytdnnon toimista kohti
ennakoivaa, tulevaisuuteen suuntautuvaa roolia, jossa varsinkin henkildstésuunnittelun
vahvempi rooli korostuu. Henkilostohallinnon vastauksissa tuli esiin kyvykkyyksien
varmistaminen ja osaamisen kehittiminen sekd johdon sparraaminen, jotka ovat
henkildstohallinnon strategisia toimia. Onkin huomionarvoista, ettd vastaukset
mukailivat paljon kohdeorganisaation johdon odotuksia henkildstéhallinnolle ja johdon
nakemyksiéd henkildstohallinnon tdrkeimmista tehtidvistd organisaatiossa.

Myos kohdeorganisaation johtoryhmén vastauksista on johdettavissa, ettd johtoryhma
koki HR:n tuovan arvoa operatiivisten tehtédvien kautta, kuten huolehtien organisaation
vastuista ja velvollisuuksista, ja vahvalla osaamisellaan valtion virka- ja
tyoehtosopimuksista. Nama arvoa muodostavat tehtévit painottuvat Ulrichin (1997) HR-
kumppanuusmallissa operatiivisiin rooleihin: hallinnollisen ekspertin ja henkildston
sitouttamisen ja ohjauksen rooleihin, jotka teorian mukaan ovat merkittdvid mutta joiden
el katsota olevan niin organisaatiolle arvoa tuovia kuin strategisen tason HR-tehtdvit.
(vrt. Ulrich 2001, 18.) Kohdeorganisaation johdon haastatteluissa nousi esiin, etti
operatiivisten toimien sijaan HR:n tulisi toimia strategisemmin ja liiketoimintaldhtdisesti
tuottaakseen enemmin arvoa tulevaisuudessa. Onkin huomionarvoista, ettd
kohdeorganisaation johdon vastausten perusteella HR:n tidrkeimpié tehtdvid katsotaan
olevan strategisen partnerin tehtivit, mutta tilld hetkelld HR tuo arvoa organisaatioon
operatiivisten tehtdvien kautta.

Lawlerin ja Mohrmanin (2003,11) mukaan se, etti HR hyddyntdd mittaristoa ja
analytiikkaa, on yksi merkki siitd, ettdi HR toimii strategisena kumppanina.
Haastatteluissa ilmeni, ettd kohdeorganisaation henkildstohallinto pyrkii tukemaan
organisaatiota ongelmakohdissa niin, ettd se tuo asioita enemméin esiin lisddméalla
raportointia. HR-henkildston vastausten mukaan tiedolla johtaminen tuo arvoa johdolle,
ja titd pyritddn kehittdmaén.

HR:n ajan kaytto ja tehtdvien siséltd kuvaavat parhaiten, toimiiko henkildstohallinto
strategisena  partnerina  (Lawler 2003, 8). Alatutkimusongelman “Mitkd
henkiléstohallinnon tehtivit HR-ammattilaiset ja johto katsovat olevan tdrkeimpid
organisaation toiminnan kannalta?” avulla pyrittiin selventimédn tatd. Lahes kaikki
kohdeorganisaation henkildstohallinnon haastateltavista kokivat suurimman osan
ajastaan menevén operatiivisten tehtdvien tekemiseen. Strategisen partnerin toimiksi
henkildstohallinnon tehtdvistd tunnistettiin rekrytointi (kyvykkyyksien varmistaminen),
esimiesten tukeminen, strategisiin hankeisiin osallistuminen ja tuotekehitys (testaus).
Kohdeorganisaatiossa tehdddn seké strategisen ettd operatiivisen tason HR-toimia, mutta
painotus on vahvasti operatiivisella tasolla. HR-ammattilaiset mielletddn olevan

enemmin operatiiviseen henkilostotoimintaan liittyvd tuki kuin strateginen kumppani.



77

Kohdeorganisaation henkildstohallinnon vastauksista nousi esiin, ettd kiire ja arjen
hektisyys haastavat strategisen partnerin roolin muotoutumista.

Strategisena partnerina henkilostohallinto liikuttaa organisaatiota strategian
toimeenpanoon ja se madrittelee henkilostotoimia, jotka ovat yhdenmukaisia
liikketoimintastrategian kanssa (Ulrich 1997, 27). Kohdeorganisaation
henkil6stohallinnon vastauksista nousi esiin, ettd henkilostohallinnolta puuttuu selked
kuva strategisista henkilostohallinnon toimista. HenkilostOkédytdnteet liittyvat pitkalti
operatiivisen tason toimiin. Vastauksista voitiin johtaa, ettd kohdeorganisaation HR tukee
johtoa saavuttamaan organisaation tavoitteita operatiivisten tehtdvien kautta, toteuttaen
hyvin muun muassa hallinnolliseen ekspertin rooliin liittyvia tehtdvii, sekd ohjaamalla ja
neuvomalla henkilostdjohtamiseen liittyvissé tapauksissa.

Henkil6stohallinnon vastaukset siitd, mitkd ovat HR:n tirkeimmdit tehtdvat,
painottuivat strategisen partnerin rooliin sekd hallinnollisen ekspertin rooliin.
Tulevaisuuden kyvykkyyksien varmistaminen ja strategisten tavoitteiden edistiminen
nousivat esille henkildstohallinnon vastauksista tirkeimmisti strategisen partnerin roolin
mukaisista HR:n tehtdvistd. Henkildstohallinnon vastauksissa korostui myds esimiehen
tukeminen, joka on seki strategista ettd operatiivista HR-tehtdvdd. Kohdeorganisaation
johtajien ndkemysten mukaan henkildstohallinnon tdrkeimpid tehtivid ovat strategisen
partnerin rooliin liittyvit tehtévit, kuten organisaation pitkédn aikavélin kyvykkyyksien
varmistaminen, strateginen henkilostosuunnittelu ja  hyvin tyonantajakuvan
kehittiminen. Johdon vastausten mukaan henkil6stohallinnon tulee varmistaa
operatiivinen taso, kuten organisaation perusedellytysten varmistaminen, mutta
operatiiviset tehtdvét eivit saa olla henkilostohallinnon péétehtivid. Lisdksi operatiivisia
tehtévid on jo ulkoistettu palvelukeskukselle.

Tdmidn tutkimuksen tarkoitus oli selvittdd kuinka HR-ammattilaiset toimivat
strategisena partnerina oman organisaation johdolle. Strateginen kumppanuus pitdé
sisdlladn sekd strategiseen kumppanuuteen liitettdvien asioiden toteutumista — kuten
HR:n osallistumista strategiatyohon, johtoryhmaétydskentelyyn ja henkilostohallinnon
nidkokulman tuomista pitkdn aikavélin pddtoksiin — ettd toimimista strategisena
kumppanina. Leimallista on henkilostoasioiden pitkdn aikavélin tarkastelu,
henkildstohallinnon  vaikuttaminen strategian luontiin ja pditoksentekoon ja
organisaation toimintaedellytyksien varmistaminen tulevaisuudessa. Strategisen
partnerin roolin lisdksi henkildstohallinnolle on, Ulrichin (1997) HR-kumppanuuden
mallin mukaisesti, mééritelty kolme muuta roolia, joita sen tulee suorittaa.

Tédmidn tutkimuksen mukaan kohdeorganisaation johto odottaa henkildstohallinnon
toimivan strategisena partnerina ja henkildstohallinto itse haluaisi muuntaa rooliaan
enemmdn  strategisen partnerin  rooliin. Tdlld  hetkelld kohdeorganisaation
henkilostohallinto  toimii  suurelta osin operatiivisessa roolissa. Loydds on

yhdenmukainen Risingerin (2018) vditdskirjatutkimuksen kanssa, jonka mukaan



78

organisaatioiden HR-ammattilaisten ajasta suurin osa kuluu vield transaktionaalisten
asioiden tekemiseen. Kohdeorganisaation henkildstohallinnolla on  kuitenkin
vaikutusmahdollisuutta toimia strategisena partnerina ja silld on johdon vahva mandaatti
muuttaa rooliaan. Esimerkiksi Nazninin ja Hussainin (2016, 135-136) tutkimus osoittaa,
ettd johdon asenne HR:n asemaan on merkittdvd ja mikéli HR tuo johdon mielestd
litketoimintaetua toimiessaan strategisena kumppanina, on HR:n vaikutusmahdollisuudet
huomattavasti suuremmat kuin jos johto kokee HR:n ydintehtéviksi operatiivisen tason
hallinnolliset tehtdvit. Kohdeorganisaation henkilostohallinnon toiminta tdysivaltaisena
strategisena partnerina on tulevaisuudessa tdysin mahdollista, mutta vield toiminta ei
tdyta strategisen partnerin roolia kuin osittain.

Kohdeorganisaatiossa HR-kumppanuus itsessddn on vasta alussa, ja timi saattaa
vaikuttaa omalta osaltaan myo0s strategisen partnerin roolin muodostumiseen. Jatkossa
kohdeorganisaatiossa voidaan myds pohtia, milld keinoin organisaation eri tasojen
odotukset saadaan tdytettyd. Esimiestason ja johtotason odotukset eroavat toisistaan.
Esimiestaso toivoo henkildstohallinnolta enemmin apua operatiivisiin tehtéviin ja johto
painotusta strategisiin rooleihin. (vrt. Lemmergaard 2009, 185.) Kohdeorganisaatiossa
kannattaa arvioida, tulisiko henkildstohallinnon ammattilaisia organisoida Kramar ja
Steanen (2012, 142) ehdottamalla tavalla niin, ettd johdon strategisena kumppanina
toimivat eri henkil6t kuin esimerkiksi esimiesten tukena olevat henkildstbammattilaiset.
Néin henkildstohallinto pystyy toteuttamaan parhaiten HR-kumppanin rooliaan

operatiivisella tasolla, strategisesti seké prosessien ja ihmisten ndkdkulmasta.

5.2 Johtopaitokset ja yhteys teoriaan

Téassd tydssd on hyddynnetty Ulrichin (1997) HR-kumppanuusmallia selvitettiessa,
kuinka kohdeorganisaation henkilostohallinto toimii strategisena partnerina oman
organisaation johdolle. Ulrichin (1997) maiidritelmidn mukaan strateginen partneri
osallistuu liiketoiminnan strategian luontiin, vaikuttaa strategian toimeenpanoon ja
médrittelee toimia, jotka ovat yhdenmukaisia liiketoiminnan strategian kanssa. (Ulrich
1997.) Mydhemmin malliin on huomioitu myds kyvykkyyksien johtaminen (Ulrich ym.
2012). Gerpott (2015, 216) tuo esille, ettd Ulrichin (1997) luoma HR-
litketoimintakumppanuusmalli on  muuttunut ajan  mittaan  ja  HR-
litketoimintakumppanuuden malli on siirtynyt enemmaén kohti strategisuutta ja ulkoa pdin
ohjautuvaksi. Keskeistd strategisen partnerin roolissa on vaikuttaa yrityksen
menestykseen pitkdlld aikavélilld. (Ulrich 1997.) Strategisen partnerin rooli edellyttda
henkildstohallinnolta muun muassa liiketoimintaosaamista, ennakointia ja organisaation
tavoitteiden tukemista inhimillisten resurssien ndkokulmasta (Chiu & Selmer 2011, 76).

Lisdksi henkildstohallinnon tulee toimia kumppaneina organisaatioiden johdolle (Dunn
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2009, 81). Tamin tutkimuksen kohdeorganisaation tulokset antavat yksityiskohtaista
tietoa siitd, miten henkilostohallinto toimii strategisena kumppanina oman
organisaationsa  johdolle. = Tédmdn  tutkimuksen  tutkimustulosten = mukaan
henkil6stohallinto toimii osittain strategisena partnerina oman organisaationsa johdolle.
Kohdeorganisaation henkilostohallinto on mukana strategian luonnissa osana
johtoryhmaéa ja vaikuttaa strategian toimeenpanossa ja henkildstohallinnon kaytianteiden
luonnissa sekd toimii ldhelld liiketoimintaa. Kohdeorganisaatiossa henkildstohallinnon
rooli on kuitenkin vield enemmin operatiivinen, lyhyelld aikavililld toimiva, kuin
strateginen, pitkilla aikavélilld toimiva.

Tamain tutkimuksen tulosten valossa operatiivinen rooli on henkilostohallinnossa vield
leimallinen. Chiun ja Selmerin (2011, 76) mukaan yleisesti ajatellaan, ettd HR on siirtynyt
operatiivisesta roolista strategisempaan asemaan. Chiu ja Selmer (2011, 76 -77)
kuitenkin esittdvit, ettd HR-ammattilaisten hallinnollinen rooli on voimissaan.
Tutkijoiden mukaan henkildstohallinnon funktion toimiin kuuluu edelleen laajasti sekd
pdivittiisid operationaalisia toimia ja arkipdivdisid prosesseja, joita tuskin pidetddn
vahvasti strategisina toimina. (Chiu & Selmer 2011, 76.) Myos téssd tutkimuksessa
tuotiin esille, ettd henkildstohallinnon ajankdyttd painottuu operatiivisiin asioihin.

Kohdeorganisaation johto katsoi henkildstdhallinnon tuovan arvoa tilld hetkelld
Ulrichin (1997) hallinnollisen ekspertin ja henkildston sitouttamisen rooleissa. Samalla
kohdeorganisaation johto kuitenkin koki, ettd edelld kuvatut asiat eivdt ole
henkildstohallinnon ydintehtdvid. Kohdeorganisaation johtoryhmi katsoi HR:n luovan
arvoa tulevaisuudessa toimimalla strategisesta perspektiivistd. Tdmad 10ydds on
samansuuntainen Byensin ja De Vosin (2001) tutkimuksen kanssa, jossa tuotiin esiin, etti
organisaation johto katsoo henkildstohallinnon luovan arvoa organisaatioon toimimalla
strategisen  partnerin  roolissa. Tamin tutkimuksen mukaan johto odottaa
henkildstoammattilaisilta strategista linjausta, johdon sparrausta, proaktiivisuutta seka
HR:n ndkemyksellisyyttd esimerkiksi tulevaisuuden kyvykkyyksien varmistamisessa.
Kohdeorganisaation johdon vastauksista nousi esiin myos toive henkildstohallinnolle,
ettd se lisdisi ndkyvyyttddn organisaation ongelmakohtien ratkaisuissa. Télld hetkelld
kohdeorganisaatiossa HR:n painopiste on organisaatiota tukevassa roolissa. Ulrichin ja
Brockbankin (2009, 26) mukaan HR-ammattilaiset, jotka toimivat strategisina
partnereina, tuovat esiin ndkemyksiddn siitd, miten organisaatiot voivat lisdtd
kilpailukykyddn. Strategiset partnerit toimivat myds aktiivisesti strategian saavuttamisen
eteen ja he ymmartdvét liiketoiminnan erityispiirteitd ja lainalaisuuksia ja pyrkivét
edistiméén asiakassuuntautuneisuutta organisaatiossa. (Ulrich & Brockbank 2009, 26.)

Becton ja Schraeder (2009, 12—14) kuvaavat ettd organisaatioiden HR ei toimi vield
tdysin strategisesti. My0s timén tutkimuksen johtopditds vahvistaa ndkemystd siitd, etti
HR ei toimi tdysin strategisesti kohdeorganisaatiossa. Tdmdn tutkimuksen mukaan

henkildstohallinnolla on kuitenkin hyvit edellytykset toimia tdysivaltaisena strategisena
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partnerina. Kohdeorganisaatiossa henkildstohallinnon toimintaedellytykset strategisena
partnerina tayttyvit, silli henkilostohallinto on mukana johto- ja ohjausryhmaéty0ssa,
vaikuttamassa organisaatiota koskeviin péatoksiin ja strategian suunnittelussa.
Kohdeorganisaation HR on myds mukana kyvykkyyksien suunnittelussa ja hankinnassa.
Tutkimustulosten perusteella kohdeorganisaation henkilostohallinnon roolissa on
tapahduttava muutosta strategiseen perspektiiviin, joka eroaa perinteisestd
henkildstohallinnon roolista, jotta henkilostohallinto voi toimia tdysivaltaisena
strategisena partnerina. Myos Green (2002, 112-115) nostaa esiin sen, ettd vaikka
operatiiviset tehtivit ovat tarkeitd organisaation toiminnan kannalta, henkildstohallinnon
toiminta pelkdstddn operatiivisissa tehtivissa ei vastaa organisaation johdon odotuksiin,
vaan johtoryhmai tarvitsee HR-ammattilaisia toimimassa ongelmanratkaisijoina, apuna
ratkaistaessa konflikteja ja valmentajina. Ndmi tehtdvit edellyttdvat uudenlaista
osaamista, kuten kriittistd ajattelua, strategista suunnittelua, projektijohtamista,
analyysien tekoa ja muutosjohtajuutta. Tama vaatii muutosta aikaisempaan rooliin, mutta
sen ndhdain olevan kriittisté, jotta HR voi toimia strategisena partnerina. (Green 2002,
112-115) Téma tutkimuksen tuloksista on johdettavissa myds, ettd henkilostéhallinto ei
tdytd johdon odotuksia toimimalla operatiivisten tehtdvien kautta, vaan
henkildstohallinnon roolissa on tapahduttava muutos strategiseen tasoon, jotta johdon
odotukset tayttyvit.

5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen tulee vakuuttaa lukijat tutkimuksen tieteellisestd luonteesta,
laadusta ja luotettavuudesta. Témin voi osoittaa olemalla ldpindkyvd tutkimukseen
liittyvissd valinnoissa. (Eriksson & Kovalainen 2008.) Téamé tutkimus pyrkii tuomaan
esille, kuinka kohdeorganisaation henkildstohallinto toimii johdon strategisena
partnerina. Tutkijan mielestd tutkimuksen tavoite on saavutettu. Vilkka (2015, 159) tuo
esille, ettd viime kddessd laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja
hinen integriteettinsd, silld tutkijan omat ratkaisut ja valinnat ovat vaikuttaneet
tutkimukseen ja ovat siten arvioinnin kohteena. Tutkijan tulee arvioida tutkimuksensa
luotettavuutta jokaisen valinnan kohdalla erikseen. Téstd voidaan johtaa, ettd
luotettavuuden arviointia tehdddn koko ajan suhteessa teoriaan, analyysitapaan,
tutkimusaineiston luokitteluun, tulkintaan ja tuloksiin. Tutkijan tulee kuvata ja perustella,
mistd valintojen joukosta valinta on tehty ja miten valintaan on paadytty. (Vilkka 2015,
159.) Téssé tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti tutkimukseen
vaikuttavia valintoja ldpi tutkimuksen.

Vilkan (2015, 159) mukaan laadullisen tutkimuksen katsotaan olevan luotettava, kun

tutkimuskohde ja tulkittu materiaali ovat yhteensopivia eivitkd epédolennaiset tai
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satunnaiset tekijit ole vaikuttaneet tutkimukseen. Tassd tutkimuksessa teoria on ohjannut
tutkimuksen toteutusta, jolloin tutkimukseen eivét ole vaikuttaneet epdolennaiset tai
satunnaiset tekijdt. Tutkimuksen aluksi tutkija perehtyi strategisesta partnerista
kirjoitettuihin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen, jotta hidnelld olisi parempi késitys
tutkittavasta aiheesta. Kirjallisuutta ja tutkimuksia 16ytyy paljon tutkittavasta aiheesta:
henkilstohallinnon roolista strategisena partnerina. Aluksi tutkija koki vaikeaksi 16ytda
oleellista tietoa tutkittavasta aiheesta, silld materiaalia oli aihepiiristd runsaasti. Lisdksi
strateginen partneri on puutteellisesti madritelty kirjallisuudessa. Ulrichin (1997) HR-
kumppanuusmallia on hyddynnetty eniten tutkittaecssa henkildstohallintoa strategisena
partnerina. Myos tdssd tyossd hyodynnettiin Ulrichin (1997) luomaa viitekehystd HR-
kumppanuudesta, jossa strateginen partneri on yksi rooleista. Tutkija on perehtynyt
monipuolisesti aiheesta 10ytyviin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen. Kirjallisuuteen
perehtymisen jilkeen tutkija on laatinut teemahaastattelun ja suorittanut haastattelut.

Vilkka (2015, 158) tuo esiin, ettd laadullinen tutkimus on pdtevid, kun tutkimuksen
tutkimustulokset ja tutkimusjoukko vastaavat sille asetettuja pddméirid. “Tutkija on
osannut kuvata, ettd jokin asia on tietylld tavalla jollekin henkildlle tietyssé tilanteessa.”
(Vilkka 2015, 158.) Téssd tutkimuksessa tutkimusjoukkona oli kohdeorganisaation
henkilostdammattilaiset seké johtoryhmin edustajat. Haastateltavien joukko oli kattava,
silld 1dhes koko johtoryhmi osallistui tutkimukseen, vain yksi johtoryhmin jésen ei
osallistunut tutkimukseen. Kaikki henkildstohallinnon edustajat, jotka toimivat HR-
kumppaneina, osallistuivat haastatteluun. Yhteensd haastateltavia oli 12. Tutkittavien
joukko oli perusteltu tutkimusongelman kannalta. Tutkimuksessa haluttiin saada
kokonaiskuva sekd henkilostdammattilaisten ettd johdon ndkokulmasta: miten
kohdeorganisaation HR toimii strategisena partnerina oman organisaation johdolle.
Tutkijan mielestd tutkimuksen tavoite saavutettiin.

Laadullista tutkimusta ei voida mitata samalla tavalla kuin maaréllistd tutkimusta
reliabiliteetin ja validiuden kautta. Tutkijan tarkka kuvaus tutkimuksen toteutuksesta lisdd
laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen olosuhteet tulisi esittdé selkedsti ja
totuudenmukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2004, 217.) Téssd tutkimuksessa tutkija on pyrkinyt
esittdmédn tutkimuksen toteutuksen mahdollisimman selkedsti ja luotettavasti. Tadma
tutkimus toteutettiin teemahaastattelujen avulla. Teoria ohjasi valittuja haastattelun
teemoja ja haastatteluissa esitettyjd kysymyksid. Teemahaastattelun teemat olivat:
kumppanuus HR:n ja johdon vélilld, HR:n arvon luominen sekd henkildstohallinnon
toiminta strategisella tasolla. Haastattelun teemat olivat kaikille haastateltaville samat.
Haastattelukysymykset ~ olivat  osittain  erilaiset niin  henkildstopééllikolle,
henkildstoammattilaisille kuin johtoryhmén jisenille. Haastatteluajat varattiin hyvissi
ajoin ja haastattelut suoritettiin joko kasvokkain kohdeorganisaation tiloissa tai
puhelimitse. Haastattelut nauhoitettiin. Kaikki haastattelut litteroitiin. Tutkimustulokset

luokiteltiin teeman mukaisesti. Tulokset analysoitiin teoriaohjaavalla analyysilla.
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Aineisto késiteltiin teemoittain ja analyysissd tutkimustuloksia jaoteltiin alaluokkiin.
Tdssd tutkimuksessa saatuja havaintoja vertailtiin aiempiin aihepiiristd tehtyihin
tutkimuksiin ja teoriaan. Tutkimuksen havainnoista on johdettu yhteenveto ja
johtopéatokset. Tutkija kokee, ettd tdmédn tutkimuksen luotettavuutta parantaa se, etti
tutkimukseen otettiin sekd henkilostbammattilaisten ettd johdon vastaajien nikokulma ja
haastateltavien méérd oli kattava. Télloin tutkimuskohteen ndkdkulma on tullut esiin
monipuolisesti.

Laadullisen tutkimuksen katsotaan olevan kokonaisuutena ainutkertainen eikd sitd
voida kdytdnnossd koskaan toistaa sellaisenaan, mutta samantapaiseen tutkimuksen
tulkintaan tulisi tutkijoiden silti padtyd (Vilkka 2015,160). Laine, Bamberg ja Jokinen
(2007, 30) nostavat saman esille todetessaan, ettd yleistyksestd puhuttaessa tutkimuksen
vaiheiden ldpindkyvd kuvaaminen, monipuolinen aineisto ja uskottava tulkinta auttavat
lukijaa ymmairtimédn tutkittavaa tapausta ja yleistimdin tuloksia. Laadullisessa
tapaustutkimuksessa tutkimustulosten soveltamisen sijaan tarkastellaan tulosten
siirrettdvyyttd, jolloin lukija voi arvioida tutkimuksen tuomaa informaatiota ja merkitysti
muissa tapauksissa. (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 175.) Tédsséd tutkimuksessa
esiin nousseita havaintoja vertailtiin kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimuksiin, joita
aihepiiristd on tehty. Naitd 16ydoksid on esitetty sekd tutkimustuloksia esitettiessd ettd

johtopéétdsten kohdalla.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimustulokset ovat aina yhteydessd kontekstiin, jossa tutkimus on tehty.
Kontekstuaalisuus tarkoittaa, ettd tutkimus on aina sidottu aikaan, paikkaan ja
tilanteeseen, jossa se on toteutettu. Tutkijan tulee huomioida, millaisia vaikutuksia ajalla,
paikalla ja haastattelutilanteella on tutkimuksen laatuun ja tutkimusaineiston kykyyn
vastata asetettuihin tutkimusongelmiin ja tutkimuksen tavoitteisiin. (Vilkka 2015, 107.)
Tamaén tutkimuksen tutkimustuloksista ilmeni, ettd kohdeorganisaation HR-kumppanuus
on vasta alussa ja tdméi saattaa olla yksi merkittdva syy, miksi strateginen kumppanuus
toteutuu vain osittain. Olisi mielenkiintoista tutkia, minkélaiset vastaukset samalta
tutkimusjoukolta saataisiin esimerkiksi kahden vuoden pééstd tdmédn tutkimuksen
jélkeen, kun HR-kumppanuus ja sitd myotéd strateginenkin kumppanuus saattaisivat olla
vahvistuneet osapuolten vililld. Olisi myds mielenkiintoista tarkastella, miten aika ja
tilanne ovat vaikuttaneet tutkimustuloksiin, silld tutkimuksen konteksti olisi osin eri,
vaikka tutkimusjoukko pysyisi samana.

HR:n strategisen partnerin roolissa esimiestyon tukeminen nousi kohdeorganisaation
henkilostohallinnon vastauksista vahvasti esille. Téstd syystd jatkotutkimusaiheeksi

ehdotetaan my6s HR:n ja linjajohdon vélistd kumppanuutta ja sen ilmentymistd. Olisi
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mielenkiintoista tutkia, miten HR ja esimiestaso toimivat strategisina kumppaneina. Olisi
hyvd myos tarkastella, miten johdon vastaukset eroavat esimiestason vastauksista ja

odotuksista.
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LIITE 1 HAASTATTELUJEN KESTOT

Haastattelu 1: 1h 15 min

Haastattelu 2: 1h 00 min

Haastattelu 3: 1h 01 min

Haastattelu 4: 31 min

Haastattelu 5: 44 min

Haastattelu 6: 38 min

Haastattelu 7: 40 min

Haastattelu 8: 1h 01min

Haastattelu 9: 59 min

Haastattelu 10: 51 min

Haastattelu 11: 58 min

Haastattelu 12: 42 min
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TEEMAHAASTATTELUJEN TEEMAT

Kumppanuus HR:n ja johdon vililla

e Miten HR:n rooli on muuttunut kohdeorganisaatiossa?
e Miten kumppanuutta on rakennettu. Mitd kokemuksia kumppanuudesta
on?

e Minkélaiseksi HR ja johto kokevat yhteistyon

Arvon tuottaminen

Miten HR ja johto kokevat HR:n tuovan arvoa télld hetkelld organisaatiolle?
Mitkd HR tehtédvit haastateltavat kokevat tarkeimmiksi organisaatiossa?

Mitd odotuksia johdolla on HR:lle. Miten odotuksiin on pystytty vastaamaan

Toiminta strategisella tasolla

Miten HR:n prioriteetit ovat yhdenmukaisia johdon prioriteettien kanssa
Miten HR tukee johtoa saavuttamaan tavoitteita

Miten HR osallistuu strategiaty6hon

Minkaélaisia henkildstohallinnon strategisia kdytdnteitd kohdeorganisaatiossa
on?

Mitd foorumeita kohdeorganisaatiossa on pitkdn tdhtdimen suunnittelulle,
miten HR on mukana niissi

Miten HR on osana johtoryhma — ja ohjausryhmatyota.

paitoksenteko organisaatiossa

Miten HR:n tukisi tulevaisuudessa vield enemmén kohdeorganisaation

tavoitteita ja toisi arvoa enemmaén kuin nykyhetkella?
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