ITA-SUOMEN YLIOPISTO
Yhteiskuntatieteiden ja kauppatieteiden tiedekunta

Kauppatieteiden laitos

Henkilostojohtaja johtoryhmiéssa — rooli ja yhteys luottamuksen rakenta-
miseen

Laadullinen tutkimus johtoryhmiin jisenten kisityksisti

Pro gradu -tutkielma
Palvelujohtaminen

Joonas Reponen (234962)
Ohjaaja: Prof. Taina Savolainen
2.1.2017



SISALLYSLUETTELO

1. JOHDANTO ...uucciiiiiinninsneinsnensnnecssnsssesssessssesssassssesssassssssssassssssssasssssssssssssassssssssssssassssasssas 1
1.1 TutKimuksen taustaa ..............oooiiiiiiiiii e 1
1.2 Tutkimuksen ongelmanasettelu, tavoitteet ja rajaus................ccccoevvieviiiiniieenieennne. 2
1.3 Keskeiset KASIEEEEL ............cooiiiiiiiiiiiiiiii et 3
1.3 Aikaisempia tutKimukKsia................ccooooiiiiiiii e 5
1.5 Tutkielman rakenne.............c..c.ooiiiiiiiiiiiiii et 8

2. HENKILOSTOJOHTAMINEN JA LUOTTAMUS ..uucuviniunennincsssnsssscsssssssssssssssssssss 9
2.1 Henkilostojohtamisen historiaa ... 9
2.2 Henkilostoresurssien johtaminen ..................ccooooiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 11
2.5 Henkilostojohdon liiketoiminta Kumppanuus ..............cccoooeiiiiiiiiniiieenieceeeeeee e 19

2.5.1 Strateginen KUMPPANI .........coooiiiiiiiiiiiiiiee e 21
2.5.2 MUUEOSAZEIMLLL. .......ooiiiiiiiiiiiiiiiieee ettt e s e e snne e sre e smeeesaneeeane 23
2.5.3 Hallinnollinen asiantuntija..............ccoooviiiiiiiiiiiiieeeee e 24
2.5.4 TyonteKijan edustafa ..........ccoooiiiiiiiiiiiiii et s 25
2.6 Henkilostojohdon roolitypologian kehittyminen...................ccccooooiiiiiiiniiinnieene. 26
2.7 Luottamus KASIEEEeNMA ..............ooiiiiiiiiiiii e 31
2.7 Luottamuksen kehittyminen managerialisissa suhteissa.....................cc...coocoe. 34

3. EMPIIRINEN TUTKIMUS 37
3.1 KohdeorganiSaatio .............cooceiiiiiiiiiiiiiiiieiie ettt 37
3.2 TutKImMuSSErategia ...........oooviiiiiiiiiiiieee ettt 37
3.3 Tutkimusmetodien valinta................c...coooiiiiiiiiiiieee e 39
3.4 Aineiston kerdiminen ja Kasittely .................ccoooiiiiiiiiiiii i 40
3.5 Aineiston analySOINTi...........ooccooiiiiiiiiiiii e 41

4. TUTKIMUSTULOKSET .....cuuiiiiiiniinniieinnicsseissnnsssessssicsssssssssssssssssssssssssssssassssssssae 44
4.1 Henkilostopolitiikan oikeellisuus ja linjakkuus...............cccccooiiiiiiiiiniiiniee, 44
4.2 Henkilostoresurssien kokonaisvaltainen asiantuntemus .................cocccoeveniiinenen. 47
4.3 Vuorovaikutuksen yllApitaminen ..................ccoooiiiiiiiiiii e 50
4.4 Yhteisen vastuun Kantaminen ..............ccccccooiiiiiiiiiiiiiiiiciiecceeeecece e 52

5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET ....ocoueeeeierereseeesssssossssssssssssssnsssssssnsssssssssnsss 55




5.1 JORtOPAALOKSEL .......coceviiiiiiiiiiieeiee ettt et et e e s 55

5.2 Tutkimuksen Yhteenveto..............ccoccuevviiiiiiiiiiiiiiieieeee e 56
5.3 Tutkimuksen arviointia ja jatkotutkimus ehdotukset......................c..coooiiiniinnnnen. 57
LAHTEET .coucovvencurcnncnncasecnnee 61
LIITEET:
LITE 1: HAASTATTELURUNKO
KUVIOT:
KUVIO 1: Henkilostdjohtamisen historiallinen kehitys.............c.ocooiiiiiiiii 11
KUVIO 2: Henkilostojohtamisen yhteys organisaation menestymiseen........................ 18
KUVIO 3: Henkilostoammattilaisen roolitypologia............c.oooveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiannen, 20
KUVIO 4: Henkilostbammattilaisen tulevaisuuden roolit ..., 28
KUVIO 5: Luottamuksen Kehittyminen............ooiviiiiiiiiiiiiiiiie e, 36
KUVIO 6: ANALYYSIPTOSESSI. - e uvtentententettat et ettt et et ettt ettt e e e 42

TAULUKOT:

TAULUKKO 1: Kompetenssit henkilostbammattilaisen roolitypologiassa..................... 21



ITA-SUOMEN YLIOPISTO

Tiedekunta Yksikko

Yhteiskuntatieteiden ja kauppatieteiden tiedekunta | Kauppatieteiden laitos

Tekija Ohjaaja
Joonas Reponen Prof. Taina Savolainen
Ty6n nimi

Henkilostojohtaja johtoryhmaissi — rooli ja sen yhteys luottamuksen rakentamiseen Laa-
dullinen tutkimus

Pédaine Tyon laji Aika Sivuja
Palvelujohtaminen Pro gradu -tutkielma |2.1.2017 69 +1
Tiivistelmi

Tamén pro gradu -tutkielman tarkoituksena on lisdtd ymmarrystd henkilostojohtajan roolista yrityksen
johtoryhmaissd. Henkilostdjohdon rooli liikkkeenjohtamisessa korostuu nykyaikana yha enemmaén. Mo-
nissa organisaatioissa henkilostojohto on vakiinnuttanut paikkansa yrityksen johtoryhmaissé, mutta sen
rooli ei kuitenkaan ole tdysin yksiselitteinen. Téssd tutkimuksessa selvitetdéin, millainen rooli henkilds-
tojohtajalla on tutkimukseen osallistuvan kohdeyrityksen johtoryhmaisséd. Tutkielma lisdd ymmaérrysti
siitd, kuinka henkilstdjohtaja osallistuu litkkeenjohtamiseen ja rakentaa luottamusta omassa roolissaan
johtoryhmin jéseniin. Aiheen tutkimus johtoryhmén nékdkulmasta on etenkin suomalaisessa konteks-
tissa vield melko vahaistd, minké takia lisdtutkimukselle on tarvetta.

Henkildstojohtajan rooli johtoryhméssd liittyy laajemmin koko henkildstdjohtamisen teoriapohjaan.
Etenkin henkilost6johtamisen lisdarvo liikkeenjohtamisessa on timén tutkimuksen teoreettisen viiteke-
hyksen keskiossd. Henkilostdjohtajan roolissa johtoryhmaissa on myds kysymys hdnen henkilokohtaisista
suhteistaan muihin johtoryhmén jdseniin, minka takia tutkimuksen teoriaosuudessa huomioidaan luotta-
muksen rakentuminen timén tyyppisissd suhteissa. Tutkimuksen aineisto on kerdtty haastattelemalla
kaikki johtoryhmaén jdsenet henkilokohtaisesti. Haastattelujen analyysissa keskityttiin koko aineiston si-
sdllon yhtildisyyteen, jonka avulla tunnistettiin neljd keskeistd teemaa henkildstojohtajan rooliin liittyen.

Tutkimuksen perusteella henkilostdjohtaja rooli muodostuu henkildstopolitiikan oikeellisuuden ja linjak-
kuuden varmistamisesta, henkildstoresurssien kokonaisvaltaisessa tuntemisesta, vuorovaikutuksen ylla-
pitimisestd ja yhteisen vastuun kantamisesta. Henkilostdjohtaja voi osoittaa olevansa luottamuksen ar-
voinen toimimalla aktiivisesti omassa roolissaan. Tutkimustulosten my6ti henkilostdjohtajaan kohdistu-
vat odotukset tulevat paremmin nékyvéaksi, miké edistdd hidnen luottamuksen rakentamista kohdeyrityk-
sen johtoryhmassa. Lisdksi tutkimustulokset lisédévét henkildstojohdon roolin teoreettista ymmaérrysté ny-
kyajan organisaatiossa nimenomaan liikkeenjohdon nidkdkulmasta.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Organisaation johdon ndkdkulma henkilostdjohtajan osallistumisesta liitkkeenjohtamiseen on
saanut tutkimuksissa melko vihdn huomiota (Chen 2015, 36). Kirjallisuudessa on alettu koros-
tamaan yhd enemmaén henkildstdammattilaisten strategista roolia organisaatioissa, eikd henki-
16stdjohdon rooli endd rajoitu tarkasti vain henkildstotoiminnon johtamiseen. Useissa organi-
saatioissa henkil0stojohto on vakiinnuttanut paikkansa johtoryhméssd, miké tarkoittaa sité, ettd

henkilostojohtajalta odotetaan kykya tuoda lisdarvoa litketoiminnan johtamiseen.

Toisaalta tutkimukseen perustuen voidaan todeta, ettd henkilostdammattilaiset eivit luo arvoa
organisaatiossa pelkistddn strategisen roolin kautta (Byensin ja De Vossin, 2001). Néin ollen,
ei voida antaa yksiselitteistd vastausta siitd, millainen henkildstéjohtajan rooli on tarkoituksen-
mukainen kaikissa organisaatiossa. Jokainen organisaatio tarjoaa siis ainutlaatuisen mahdolli-
suuden henkildstdjohtajan roolin tarkastelemiseksi. Henkildstdjohtajan roolin tutkiminen on
tarkedd myos siksi, ettd henkildstdjohtaja voi rakentaa luottamusta liikkeenjohdossa taytta-
malla niitd odotuksia, joita hdneen kohdistuu. Suomalaista tutkimusta henkildstdjohtajan roo-
lista, nimenomaan yritysjohdon nidkokulmasta, on 16ydettavissd melko vdhdn, mikd osaltaan

houkutteli tutkijaa tarttumaan tdhédn aiheeseen.

Koko henkil6stotyon luonteen muuttuminen organisaatioissa on muokannut osaltaan myds
henkildstojohtajan roolia, minkd takia sen selked méadritteleminen ei ole tdysin yksiselitteista.
Viitalan ja Jérlstrom (2014, 22) huomauttavat, ettd henkilostofunktioiden kehittyminen edel-
lyttdd toimitusjohtajien luottamusta henkilostbammattilaisten patevyyteen. Henkildstdjohtajan
roolissa korostuvan osaamisen tarkastelu on siis tirkedd, kun pyritddn ymmartiméaén sitd, miten

henkildstojohtaja rakentaa luottamusta liikkeenjohtoon.

Henkildstoammattilaisiin kohdistuvat odotukset vaihtelevat myos tarkastelevan sidosryhmén
mukaan. (esim. De Winne ym. 2013). Tdssd tutkimuksessa pyritdédn ymmartdméén henkil6sto-
johtajan roolia yrityksen johtoryhméssa, joten tutkimus kuvaa operatiivisen liitkkeenjohdon na-
kemystd henkildstojohtajan roolista. Luottamuksen rakentamisen kannalta on tarkeda, ettd hen-
kilostdjohtaja on tietoinen omasta roolistaan, seké toimii siiné aktiivisesti. De Jongin ja Elfrin-

gin (2010) mukaan etenkin sellaisissa ryhmissd korostuu jésenten vélinen luottamus, jossa



tyotd tehdiddn pidemmalla tdhtdimelld. Niin ollen, henkildstdjohtajan roolin tutkiminen nimen-
omaan yrityksen johtoryhméssd on mielenkiintoinen ja tarpeellinen aihe, sekd tiedeyhteison

ettd liikkkeenjohdon nakdkulmasta.

1.2 Tutkimuksen ongelmanasettelu, tavoitteet ja rajaus

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena on tutkia henkildstdjohtajan roolia yrityksen XYZ:n johto-
ryhmissé. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita johtoryhmaén jésenten kasityksistd henkildsto-
johtajan roolista johtoryhmaéssa. Tavoitteena on muodostaa laadullinen kuvaus tutkimukseen
osallistuvan kohde organisaation henkildstdjohtajan roolista. Tutkimuksen avulla pyritddn
my0s ymmartdmain, kuinka henkilostdjohtaja rakentaa luottamusta omassa roolissaan. Toisin
sanoen tutkimuksella pyritddn selvittdmiin, miten henkilostojohtaja osallistuu liikkeenjohta-
miseen johtoryhmadssi, sekd laajemmin koko yrityksen tasolla. Tutkimusongelmaa jédsennetéén

tutkimuskysymysten avulla seuraavalla tavalla:

Tutkimuskysymys:

Millainen rooli henkildstojohtajalla on yritys XYZ:n johtoryhmdissd?

Alakysymykset:
Miten henkiléstojohtaja osallistuu yrityksen johtamiseen?

Miten henkilostojohtaja rakentaa luottamusta omassa roolissaan?

Tutkimuksen teoria muodostuu pddosin tieteellisistd artikkelista ja julkaisuista. Tutkimusai-
hetta tarkastellaan henkildstdjohtamisen teorian avulla. Kirjallisuudessa henkilostojohtamisen
ja henkilostoresurssien johtamisen termejd kdytetddn usein limittdin. Tutkimuksessa ei kuiten-
kaan ole tarkoitus erotta termien merkitystd toisistaan, vaikka teoriaosuudessa tarkastellaan
henkildston resurssiajattelua erikseen. Henkilostdjohtamisen osalta ollaan ennen kaikkea kiin-
nostuneita strategisen henkildstjohtamisen teoriasta, sekd henkildstojohdon liiketoiminta

kumppanuudesta organisaatiossa.



Luottamus rajataan ihmisten vilisiin suhteisiin, eli tdssd tutkimuksessa on kyse luottamuksesta
johtajien kesken. Institutionaalinen luottamusta ei ndin ollen tarkastella tdssd tutkimuksessa.
Tarkemmin sanoen, henkildstdjohtajan luottamuksen rakentamista tarkastellaan nimenomaan
muihin johtoryhmén jiseniin. Téssa tutkimuksessa ollaan siis kiinnostuneita vain johtotyhmén
jasenten kéasityksistd, joten organisaation muiden sidosryhmien nikokulmaa ei huomioida lain-

kaan.

Henkilostojohtajan roolia ei kuitenkaan ole mielekéstd erottaa HR:n roolista funktiona, silld
kyse on ilmidstd kokonaisuutena. HR-johtajan rooli johtoryhmaissa on ensisijaisesti tdmén tut-
kimuksen keskidssd, mutta hdneen kohdistuvat odotukset viittaavat luonnollisesti myds sithen
toimintoon, josta hin vastaa. Ndin ollen tutkimuksen tavoitteena ei ole pelkdstddn ymmaértaa,
mitd henkildstdjohtajalta odotetaan johtoryhmén sisélld toimiessaan, vaan myds koko organi-

saation tasolla. Johtoryhmi on kuitenkin se konteksti, jossa tutkimusongelmaa selvitetdén.

Empiirisessa osiossa kerdtddn tutkimuskysymykseen aineistoa haastattelemalla 14pi kaikki yri-
tyksen johtoryhmén seitsemin jisentd henkilokohtaisesti, mukaan lukien itse henkildstdjoh-
taja. Johtamisen tutkimuksen ndakdkulmasta, laajempana tavoitteena on lisdtd ymmaérrysti hen-
kilostojohtajan luottamuksen rakentumisesta yrityksen johtoryhmén ndkokulmasta, mitd on
tutkittu vasta melko véhén suomalaisissa yrityksissid. Kohdeyrityksen kannalta tutkimus pyrkii

tuottamaan oikean kuvan henkildstdjohtajan roolista.

Tutkimuksen tavoitteiden kannalta on syytd myos pohtia, kenelle tutkimuksessa pyritdin var-
sinaisesti tuottamaan tietoa. Liiketaloustieteellistd osassa tutkimuksista pyritdén tuottamaan
ensisijaisesti tietoa kdytdnnon liikkeenjohdolle, mutta tutkimusyhteisélle suunnatussa tutki-
muksessa tarkoituksena on lisdtd tiedeyhteison ymmaérrystéd tutkimusilmiosti. (Koskinen, Ala-
suutari & Peltonen 2005, 15-16). Tassd tutkimuksessa tulee huomioida se, ettd tutkimuksen
ensisijainen yleiso on tiedeyhteiso, vaikka tutkimustulosten toivotaan hyodyttdvan myos kay-

tannon liikkeenjohtoa kohdeyrityksessa.

1.3 Keskeiset Kisitteet

Henkilostojohtaminen

Schmidt & Vanhala (2010, 8) tarkoittavat henkilostéjohtamisella, tai myohemmin yleistyneelld
henkilostoresurssien johtamisella (Human Resource Management, HRM), kaikkia niité liik-
keenjohdon pddtoksid ja toimenpiteitd, jotka vaikuttavat organisaation ja sen henkiloston vili-

siin suhteisiin. Henkilostdjohtamisella voidaan tarkoittaa my0s yrityksen henkisen pddoman



huolehtimista (Viitala 2009, 20). Tutkimuskirjallisuudessa henkildsto- ja henkilostoresurssien
johtamisen kisitteitd kdytetddn usein limittdin. Téssd tutkimuksessa henkilostojohtaminen ké-
sitetddn edelld mainittujen mééritelmien mukaiseksi toiminnaksi, josta ensisijaisesti henkilos-

tojohtaja on vastuussa.
Luottamus

Luottamuksen kisitteelle ei ole yksiselitteistd maaritelméaa kirjallisuudessa. Kirjallisuudesta on
joitakin keskeisid elementtejd, joiden perusteella luottamusta on pyritty maédritteleméén il-
miond. Esimerkiksi halu altistua haavoittuvaksi toisen ihmisen toiminnan suhteen on yksi kes-
keinen piirre luottamuksen méaérittelemisessd. (Mayer, ym. 1995.) Luottamus voidaan késittda
my0s psykologisena tilana, joka perustuu ihmisen positiivisiin odotuksiin toisen aikomuksista
ja kiytoksestd. (Rousseau ym. 1998.) Méiiritelmien perusteella voi todeta luottamussuhteen
rakentumisessa olevan merkitystid useammalla kuin yhdelld osapuolella. Luottamuksen tila voi-
daan kuitenkin ndhda yksilon kokemuksena toisen luotettavuudesta. Niin ollen, luottamus voi
perustua yksilon arvioon ja tulkintaan, joita voi olla monenlaisia, eikd toisen henkilén toimin-
taan ja aikomuksiin itsessddn. (Six & Skinner 2010, 111.) Tassé tutkimuksessa luottamus méa-

ritelld&n nimenomaan yksilon tulkinnaksi toisen henkilon aikomuksista ja toiminnasta.
Henkilostotoiminto

Henkilostotoiminnolla tarkoitetaan yrityksen vastuualuetta, jossa hoidetaan henkildstoon liit-
tyvid asiakokonaisuuksia. Yrityksissd puhutaan usein henkildstofunktiosta. (Viitala 2013, 22.)
Téssd tutkimuksessa henkildstotoiminnon ja henkilostofunktion vélille ei tehdd kisitteellista

eroa.
Rooli

Yksilon roolissa on olennaista hdnen oma toimintansa, sekéd toisten ryhmén jésenten asettamat
odotukset. (Jauhiainen & Eskola 1994, 188). Téssd tutkimuksessa keskitytdan niin sanottuun
henkildn sosiaaliseen rooliin, joka ilmenee sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tai tehtédvii suo-
ritettaessa. Yksilo toimi sosiaalisessa roolissaan jo pelkéstdén tehtdvddnsd suorittamalla,
vaikka vuorovaikutusta muiden kanssa ei olisikaan. (Niemistd 1998, 90.) Téssd tutkimuksessa
roolilla tarkoitetaan nimenomaan sosiaalista roolia. Sosiaalinen rooli voidaan ymmaértda myos

ammatillisena roolina, eli henkilostdjohtajan osallistumisena omaan ty6honsa.

Johtoryhmi



Listayhtididen hallinnointi ja ohjausjérjestelmia koskevassa tydoryhmén suosituksessa (Corpo-
rate Governance, 2003, 12) todetaan, ettd johtoryhmaélla tarkoitetaan konsernin tai muun vas-
taavan organisaatioon operatiivista liiketoimintaa johtavaa ryhmii, mutta silld ei ole yhtidoi-
keudellista asemaa. Johtoryhma kokoontuu sdénndllisesti, ja sen tarkoitus on avustaa yrityksen
toimitusjohtajaa. Téssd tutkimuksessa johtoryhmai- kdsite mééritellddn edelld mainitun tyoryh-

man suosituksen mukaisesti.

1.3 Aikaisempia tutkimuksia

Aikaisempia tutkimuksia henkildstdjohdon roolista organisaation toiminnan kehittimisessd on
saatavilla melko paljon. Monissa tieteellisissd artikkeleissa todetaan, ettd henkilostojohdon
merkitystd strategisena kumppanina on jo pidemmaén aikaa korostettu (esim. Bargestock 2000;
Francics & Keegan 2006.). Dave Ulrich (1997) on kehittinyt yhden merkittdvimmistd malleista
tutkittuaan kymmenid yrityksid ja satoja henkil6stdjohtajia. Malli sisdltdd neljd osa-aluetta,
jotka henkilostojohdon tulisi tdyttdd tuottaakseen lisdarvoa yrityksen johtamisessa. Ulrichin
mukaan malli auttaa vertaamaan henkilostojohdon omia, seki eri sidosryhmien kasityksié siité,
millainen henkil6st6johdon rooli organisaatiossa tulisi olla. Byens ja De voss (2001) ovat so-
veltaneet kyseistd mallia tutkimuksessaan, jossa selvitettiin henkildstdjohtajien, linjan johtajien
ja ylemmaén tason johtajien ndkemyksid henkildstojohdon roolista. He toteavat tutkimukses-
saan, ettd huolimatta aiemman kirjallisuuden keskittymisestd henkilostojohdon strategiseen
rooliin, voi henkildstojohto tuoda arvoa organisaatiossa myos muutoksen, tyontekijoiden ja
yrityksen infrastruktuurin johtamisen osa-alueilla. Friedman (2007) on myos kayttdnyt Ul-
richin mallia tutkiessaan globalisaation vaikutuksia henkilost6johtamiseen. Kyseiseen mallin

paneudutaan tarkemmin tdmén tutkimuksen teoria luvussa.

Aiemmin tehtyjen tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd henkildstdjohtoon kohdistuvat
odotukset vaihtelevat eri sidosryhmien kesken. Byensin ja De Vossin (2001) tutkimustulosten
perusteella henkilostbammattilaiset eivit tuo arvoa liikkeenjohtamiseen vain strategisessa roo-
lissaan. Tutkimuksen perusteella ylemmén tason johtajat ndkevit henkilostéjohdon tuovan li-
sdarvoa etenkin muutoksen, kuten yrityskulttuurin johtamisessa. Liséksi johto kokee henkil6s-
toammattilaisten reaktiivisen avun ongelmatilanteissa tarkeédksi. Henkilostojohtajat itse késit-
tavit tuottavansa lisdarvoa tyontekijoiden johtamisessa, kuten heidin yksilollisessda motivoin-
nissa ja suhteiden hoitamisessa. Yrityksen eri linjojen johtajat puolestaan ymmartivit henki-

16stdjohdon olevan tirked perinteisessd roolissaan, eli tydvoiman valinnassa ja kehittimisessa.



Toisaalta osassa tutkimuksista henkilostojohtajat ndkevit oman roolinsa merkittdvéna organi-

saation muutostilanteissa. (Caldwell 2001; Long Ismail & Amin 2013).

Toimiakseen uskottavasti muutosjohtajina henkildstbammattilaiset tarvitsevat monipuolisia
taitoja yrityksen liiketoimintaan liittyen, mutta Longin ym. (2013) tutkimuksen mukaan tissi
on usein puutteita. Walkerin ja Reifin (1999) tutkimus kuitenkin osoittaa, etti litketoiminnan
osaamista pidetddn yleisesti ottaen tirkeénd henkilostdammattilaisen kompetenssina, sekd hen-

kilostbammattialaisten ettd johdon nakokulmasta.

Vastuun jakautuminen henkildstojohdon ja yrityksen linjan johtajien kesken on kiinnostanut
muitakin tutkijoita (esim. Keegan, Hueman & Turner 2012). De Winne ym. (2013) ovat puo-
lestaan selvittineet, linjan johtajien ndkdkulman lisdksi, myds ammattiyhdistysliikkeiden odo-
tuksia henkilostdosastoa kohtaa. Heidédn tutkimuksensa mukaan linjan johtajat odottavat hen-
kilostojohtajilta prosessi-orientoitunutta roolia. Ammattiyhdistysliikkeiden odotukset puoles-
taan liittyvat enemmaén operationaalisiin rooleihin, kuten tyontekijoiden kannustamiseen ja etu-

jen huomioimiseen.

Monissa yrityksissi linjan johtajien vastuu yrityksen henkilostotydssé on kasvanut (Renwick,
2003). Vastuun jakautumisella henkilostbammattilaisten ja linjan johtajien kesken voidaan
ndhdé olevan vaikutusta my0s organisaation menestykseen (Dany, Guerdi & Hatt 2008). Mo-
net yritykset ovat ottaneet henkildstojohtajia johtoryhmédnsé strategisen roolin mahdollista-
miseksi. Dany ym. (2008) kuitenkin painottavat tutkimuksessaan, ettd henkilostdammattilais-
ten vastuu henkilostopolititkan toimeenpanemisesta on myos tiarkedd. Tutkimuksen tulosten
perusteella henkil6stoon liittyvid asioita ei voi siirtdd yksinddn linjan johtajien vastuulle, vaan

henkildstdammattilaisilla tulisi olla keskeinen rooli padtdsten implementointi vaiheessa.

Aiempia tutkimuksia, joissa ollaan kiinnostuneita henkilostéjohtajan roolista yrityksen johdon
ndkokulmasta, on tehty melko vihdn. Osa tutkimuksista ldhestyy kysymystéd vain henkil5sto-
johtajien omasta nédkdkulmasta (esim. Kelly & Gennard 1996). Chen (2005) on pyrkinyt sel-
vittdiméan henkildstojohtajien roolia amerikkalaisten yritysten johtoryhmissd yhteistyossa kan-
sallisen yritysjohtajien yhteison (National Association of Corporate Directors, NACD) kanssa.
Huolimatta siitd, ettd aiemmassa kirjallisuudessa henkildstojohdon strategista roolia on paino-
tettu jo melko paljon, osassa yrityksistd henkilostotoimen strateginen osallistuminen on vield
puutteellista johtoryhmin, sekd koko organisaation tasolla. (Lawler & Mohrman 2003; Chen,

2005) Samanlaisia tutkimustuloksia on saatu myos julkiselta sektorilta (Truss 2008).



Chenin (2005) tutkimuksen keskeisimmait tulokset osoittavat, ettd henkilostdjohdolla ndhdaan
olevan vihiten merkitystd yrityksen riskien hallinnassa, eikd sen lisddmiseen koeta tarvetta.
Henkildstdjohtajat voivat kuitenkin hinen tutkimuksensa mukaan lisétd uskottavuuttaan johto-
ryhmaissé pitdmalld muut jasenet ajan tasalla uusimmista henkildstoalan innovaatioista ja kiin-
nittdmalld johdon huomion parhaisiin henkildstdd koskeviin toimintatapoihin. Organisaation
osaamisen yhteyden osoittaminen liiketoimintaan ja riskeihin, auttaa henkilost6johtajaa tuo-
maan strategista arvoa ryhméén. Lisdksi Chenin (2005) tulosten perusteella organisaation kult-
tuuriin ja ilmapiiriin liittyvissi kysymyksissa henkilostojohdon ldsndolo nihtiin tirkeéksi joh-
toryhmissd, mutta siind toivottiin vield enemman henkildstojohdon panostusta. Organisaa-
tiokulttuurin suhteen samanlaisiin tuloksiin johtajien nikokulmasta ovat aiemmin paityneet

esimerkiksi Byens ja De Voss (2001).

Suomessa aiempia tutkimuksia henkildstéjohtajan roolista yrityksen johtoryhmédn nékokul-
masta on saatavilla niukasti. Iti-Suomen yliopistossa on aiemmin tutkittu Henkildstofunktion
roolia luottamuksen rakentamisessa organisaatiossa (Mentula, 2015). Henkil6st6johtajan roo-
lin keskittyvid tutkimuksia muista yliopistoista 10ytyy muutamia, mutta niissi lahestytdén ai-
hetta eri nakdkulmasta. Esimerkiksi Kuronen (2002) on tutkinut henkildstdjohtajan tydssé to-
teutuvia rooleja ja suhtautumista palkitsemiseen. Koivisto (2011) puolestaan on keskittynyt
tutkimuksessaan henkildstdjohtajan rooliin ja tunteisiin irtisanomisprosessin aikana. Laajem-
min katsottuna suomalaisia tutkimuksia henkildstojohtamisen asemasta organisaatiossa on kui-
tenkin tehty enemmain. (esim. Schmidt & Vanhala, 2010; Viitala & Jarlstrom, 2014). Viitalan
ja Jérlstrom (2014) esittdvét tutkimuksessaan henkildstdjohtamisen tulevaisuuden trendejé.
Heiddn mukaan strateginen ndakdkulma on edelleen vahva suuntaus henkilostojohtamisessa,
seki korostavat henkilostdjohtajan tarvitsevan liiketoiminnan tuntemusta, jotta hén voi toimia

litkkkeenjohdon kanssa yhteistyossa.

Katsaus aiempiin tutkimuksiin osoittaa, ettd henkilostdjohtamista organisaatioissa on tutkittu
monipuolisesti. Henkildstdjohdon strateginen rooli on selvisti ollut yksi keskeisimmisté tutki-
mus suuntauksista henkildstojohtamisen alalla. Odotukset henkildstéjohdon toimintaa kohtaan
vaihtelevat kuitenkin sidosryhmin nékokulmasta riippuen. Johtoryhmédn nékdkulmasta tehty
tutkimus henkildstdjohtajan roolista ndyttdisi olevan vield melko véhdisti. Etenkin suomalaisia
tutkimuksia on haasteellista 16ytdd, mika osaltaan toimii perusteluna timén tutkimuksen nako-

kulman valinnalle.



1.5 Tutkielman rakenne

Tutkimus alkaa johdannolla, jossa esitellddn aiheen taustaa ja perustellaan tutkimusaiheen va-
linta. Johdannossa esitetdén tutkimuskysymykset ja rajata aihe selkeésti. Johdanto luvussa on
myd6s madritelty lyhyesti tutkimuksen viisi keskeisintd késitettd, jotta niiden merkitys tulisi lu-
kijalle selviksi tdssé raportissa. Lisdksi johdantoon sisdllytetty katsaus aiempiin tutkimuksiin,
ja niiden keskeisimpiin tuloksiin, jotka liittyvédt laheisesti henkildstojohtajan, tai laajemmin

koko henkilostofunktion, rooliin organisaatiossa.

Tutkimuskirjallisuudesta on valittu keskeisid nidkokulmia, joiden kautta aiheen teoreettista
luonnetta voidaan ymmartad. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu henkilstdjohta-
misen ja luottamuksen kirjallisiin 14hteisiin. Aluksi keskitytdin henkildstdjohtamisen teoriaan.
Henkildstdjohtamisen kehittymisté ja nykytilaa tarkastellaan monipuolisesti teoria osuudessa,
mutta padpaino on niin liikkkeenjohdon ndkdkulmassa. Henkildst6johdon roolia organisaatiossa
késitelldadn kahden teoreettisen mallin avulla, jotka havainnollistavat henkildst6johdon moni-
puolista roolia organisaatiossa. Toiseksi teoreettinen tarkastelu koskee luottamuksen kasitetta.
Teoria luvussa keskitytddn luottamuksen osalta etenkin sen rakentumiseen horisontaalisissa ih-

misten véalisissd suhteissa.

Raportin empiirisen luvun yhteydessi esitelldén tarkemmin tutkimukseen osallistuva organi-
saatio. Samassa luvussa kerrotaan myds, kuinka tutkimuksen aineisto on kerétty ja analysoitu.
Tutkimustulokset esitetddn neljdnnessd luvussa. Tutkimustulosten esittdminen jakautuu nel-
jaan keskeiseen teemaan, joihin on pdddytty aineiston analyysin perusteella. Viimeisessa lu-
vussa tehdddn tutkimuksesta johtopéddtokset, sekd pohditaan saatuja tutkimustuloksia myds
alempaan teoriaan liittyen. Lopuksi arvioidaan my0s tdmén tutkimuksen onnistumista, sekd

esitetddn mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia tulevaisuutta varten.



2. HENKILOSTOJOHTAMINEN JA LUOTTAMUS

Téssd luvussa tarkastellaan aluksi tutkimuskirjallisuuden perustella henkildstdjohtamisen ke-
hittymisti, sekd sen roolia tdssé ajassa. Tutkijan mukaan myos historiallisen perspektiivin huo-
mioiminen on tirkedd, jotta voidaan ymmartida henkildstdammattilaisten, etenkin henkildsto-
johtajan, asemaa organisaatiossa nykyaikana. Henkildstdjohtamisen teorian osalta keskitytdan

etenkin sen merkitykseen organisaation liiketoiminnan kannalta.

Henkilostojohtajan rooli yrityksen johtamisessa liittyy vahvasti myds luottamukseen, ja sen
rakentamiseen. Tdssd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita luottamuksen osalta siitd, miten hen-
kilostojohtaja rakentaa luottamusta omassa roolissaan yrityksen johtoryhmén jaseniin. Néin
ollen, tissé luvussa tarkastellaan my0s luottamuksen kisitettd, sekd sen rakentumista ihmisten
viélisissd suhteissa. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita nimenomaan johtajien viélisistd suh-
teista, minka tutkija on pyrkinyt valitsemaan lukuun ensisijaisesti sellaisia ldhteiti, joissa luot-

tamusta tarkastellaan ammatillisissa suhteissa.

2.1 Henkilostojohtamisen historiaa

Suomessa suuret yritykset alkoivat 1800-luvun lopulla kiinnittdd enemmaén huomiota tyonteki-
joidensd hyvinvointiin. Samalla alkoi muodostua alustava kisitys henkilostbammattilaisista,
jotka hoitivat tyontekijéiden hyvinvointiin liittyvia tehtdvid. (Viitala, 2013, 31.) Henkilosto-
johtamisen kirjallisuuden juuret voidaan myos sijoittaa jo 1900 luvun alkupuolelle (Kaufman,
2001). Kaytinnossa henkilostostd huolehtiminen oli kuitenkin 1&hinné suuryritysten harjoitta-

maa sosiaalista toimintaa aina toiseen maailman sotaan asti (Schmidt & Vanhala, 2010,7).

1950-luvulla henkildstdjohtaminen oli organisaatioissa ensisijaisesti henkildstohallintojen suo-
rittamia tehtévid, kuten tyontekijoiden rekrytointia, valitsemista, koulutusta ja palkkausta. Hen-
kilostohallintojen toiminta ei kuitenkaan vield varsinaisesti pohjautunut yhteisiin teorioihin.
(Mahoney & Deckop 1986, 225.) Henkilostdosastoja alettiin hiljalleen perustaa linjanjohtajien
tueksi (Schmidt & Vanhala, 2010,7). 1960- ja 1970 luvuilla suomalaisissa suuryrityksissé hen-
kilostotoiminnot ottivat osan johdolle kuuluvista asioista omalle vastuulleen ja henkildstoam-

mattilaisten rooli erottui selvemmin muista organisaation jasenistd (Viitala, 2013, 33.)
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1980- luvulta eteenpdin henkilostdjohtamisessa on korostunut strateginen nikdkulma (Viitala,
2013, 33). Tutkimuksissa my0s ldhestyttiin henkilostoon liittyvid kdytidntojd strategisesta per-
spektiivistd (esim. Jackson ym. 1989, Dean & Snell 1991). Strategisen henkildstdvoimavarojen
johtamisen -kisite (Strategic Human Resource Management, SHRM) sai hiljalleen oman mer-
kityksensd, ja sen kdytto yleistyi akateemisessa kirjallisuudessa (esim. Wright & McMahan,
1992, Boxall, 1996). Mielenkiinto henkildstovoimavaroja, ja niiden yhteyttd organisaation
strategiaan lisdéntyi, silld strategisen henkilostdjohtamisen todettiin olevan merkittava tekija
yrityksen menestymisen kannalta. (Huselid 1995; Youndt, Snell, Dean & Lepak, 1996; Delery
& Doty, 1996.) Tutkijat olivat tuolloin kansainvélisesti kiinnostuneita sellaisista henkilosto-

johtamisen kéytdnndisti, jotka parhaiten korreloivat yrityksen tuloksen kanssa.

2000-luvulla useat tutkijat ovat olleet kiinnostuneita henkildstbammattilaisten ja linjanjohta-
jien vélisestd vastuunjaosta (esim. Renwick 2003; Dany, ym. 2009; Keegan, ym. 2012). Hen-
kilostotyon siirtyminen osittain takaisin linjajohdon vastuulle on trendi, joka on jatkunut jo
muutaman vuosikymmenen (Larsen & Brewster 2003; Currie & Procter, 2001). Kiinnostus
strategista henkilostojohtamista kohtaan on myos sdilynyt 2000-luvulla. Liséksi strategiseen
nikokulmaan ldheisesti liittyva litketoiminta kumppanuus, jossa korostuu henkildstdammatti-
laisten ja ylimmén johdon vélinen yhteistyd, on saanut 2000-luvulla lisdd huomiota (esim.

Caldwell 2008; Ulrich ym. 2013).

Viitala, Jérlstrom ja Uotila (2014) miérittelevét kolme laajempaa kehityssuuntaa, jotka vaikut-
tavat 2000-luvulla organisaatiossa tehtdviin henkilostotyohon. Ne ovat globalisaatio, teknolo-
gia ja tydvoiman demograafiset tekijit. Demograafisilla tekijoilld he viittaavat suomen tapauk-
sessa etenkin vieston ikddntymiseen, mikd joudutaan huomioimaan henkildstotydssd. Globali-
saation myo6té kilpailu on kiristynyt, mikd on luonut myds henkildstéjohtamiselle uudenalaisia
paineita lisdarvon tuottamiseen etenkin kansainvélisissd organisaatiossa (Ks. myds Friedman,
2007). Lisidksi organisaatioissa tehtidva henkilostotyo tapahtuu yhd enemmin teknologian vili-
tykselld. Teknologian hyodyntdminen henkildstotydssd on esimerkiksi parantanut yritysten te-
hokuutta, mikd on edesauttanut niitd saavuttamaan strategisia tavoitteitaan (Parry & Tyson,

2011).

Henkilostdjohtamisen historiallisesta kehityksestd voidaan tiivistetysti todeta, ettd henkildsto-
toiminnon painopiste on siirtynyt henkiloston hallinnoinnista vahvemmin strategiseen niko-
kulmaan historian saatossa. Toisin sanoen aikaisemmat, usein hyvin yksinkertaiset, transaktio-

naaliset tehtidvét ovat vaihtuneet transformatiivisiin tehtdviin, joiden tarkoituksena on tuoda
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arvoa yrityksen palveluihin tai tuotteiden kuluttamiseen. Nykydéan henkilostéfunktion vastuulla
olevat transformatiiviset tehtdvét ovat usein yhteydessd yrityksen strategisiin tavoitteisiin.
(Thite, Kavabgah & Johnson 2012, 7.) Kuvio 1. havainnollistaa tiivistetysti henkildstdjohdon

roolin historiallisen kehityksen.

Henkilostéjohdon rooli

1920-luku. 2010- luku.
tyontekijéiden huolehtia. Strateginen partneri.

)

Fokus on tyontekijoiden toiminnan | Fokus on kustannus tehokkuudessa ja
seurannassa ja tietojen kirjaamisessa. | tydvoiman kehittdmisessa.

Kuvio 1. Henkilostdjohtamisen historiallinen kehitys

Lahde: Thite ym. 2012, 7

2.2 Henkilostoresurssien johtaminen

Henkiloston hallinnointia, tai jossain méérin henkildstdjohtamista, on tapahtunut organisaa-
tioissa jo kauan. Henkilostovoimavarojen johtamisen (HRM-Human Resource Management)
konsepti on kuitenkin melko uusi tutkimusaihe johtamisen ja organisoinnin alalla (Laka-Mant-
hebula 2004, 16). Henkildstohallinnosta on siirrytty ajattelutapaan, jossa thmiset ndhddin or-
ganisaation resurssina, joka oikein johdettuna voi tuottaa arvoa organisaatiossa. (Mahoney &
Deckop 1986, 227.) Lahtokohtana resurssi-ajattelussa on se, ettd henkildstovoimavaroja pide-
tadn yrityksen kilpailuedun perustana (Boxall 1996, 66). Henkilostovoimavarojen johtaminen
on osittain korvannut ajan saatossa henkildstojohtamisen termin, mutta kdytdnnossa niilla tar-
koitetaan usein samaa asiaa. Molemmat termit viittaavat laajasti kaikkeen organisaation toi-
mintaan, jolla vaikutetaan erityisesti henkildston tuomaan panokseen yrityksessd (Watson
2004, 448). Pauwee ja Boselie (2005, 5) toteavat, ettdi HRM-konsepti on hyvin hajanainen, eli

yksiselitteistd madritelmédd aiemmasta kirjallisuudesta on vaikea osoittaa.

Henkildstoresurssien johtamisella on todettu olevan térked merkitys organisaation aineettoman

pddoman (Intellectual capital) kannalta (esim. Capello-Medina ym. 2001; Youndt ym. 2004).
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Aineeton padoma tarkoittaa kaikkea organisaation hyddynnettdvissd olevaa tietoa ja osaamista
kilpailuedun saavuttamiseksi (Youndt ym. 2004, 337). Aineeton pddoma voidaan puolestaan
jakaa kolmeen osaan: henkiseen, sosiaaliseen ja organisaation pddomaan (Subramaniam &
Youndt 2005, 451). HenkilOstoresurssien johtamisessa perusajatuksena on se, ettd ihmiset ovat

organisaation aineettoman pddoman perusta.

Schultzin (1961) mukaan organisaation henkiselld pddomalla (Human Capital) tarkoitetaan yk-
siléiden omaavaa tietoa, taitoa ja kyvykkyyttd (Subramaniam & Youndt 2005, 451). Coleman
(1988) késittdd henkisen pddoman hyvin samalla tavoin, eli hankituksi tiedoksi, taidoksi ja ky-
vykkyydeksi, joiden avulla yksild voi toimia halutulla tavalla (Nahapiet & Ghoshal, 1998,
245). Toisin sanoen henkinen paddoma viittaa kaikkeen siihen arvokkaaseen tietoon ja osaami-
seen, jota organisaation yksiloilld on (Yang & Ling 2009, 1968). Sosiaalinen pddoma tarkoit-
taa resursseja, jotka syntyvit erilaisissa suhteissa ja verkostoissa (Nahapiet & Goshal 1998,
244). Toisin sanoen verkoston sisdisissd suhteissa voi olla sellaista tietoa, joka ei muuten olisi
yksildiden hyodynnettévissa. Liséksi aineetonta pddomaa voidaan tarkastella organisaation ta-
solla. Organisaation pddoma on varsinaisesti organisaation hallussa olevaa tietoa, joka on va-
rautunut sen rakenteisiin. Esimerkiksi erilaiset toimintatavat, tietojérjestelmat ja kulttuuri voi-

daan itsessdén kisittdd ainutlaatuiseksi organisaation padomaksi. (Youndt ym. 2004, 336-338.)

Henkildstoresurssienjohtamisella vaikutetaan henkiseen pddomaan, mikd puolestaan edistdé
organisaation innovatiivisuutta. Kaikki henkinen padoma ei kuitenkaan ole suoraan yhteydessa
innovatiivisuuteen. Ainoastaan organisaation kannalta erityinen osaaminen ja kyvykkyys, jotka
ainutlaatuisuutensa tdhden ovat vaikeasti kilpailijoiden kopioitavissa, edistdavit parhaiten inno-
vaatioiden syntyd organisaatioissa. Sosiaalisella pddomalla on puolestaan episuora vaikutus
organisaation innovatiivisuuteen, silld se edistdd ainutlaatuisen osaamisen syntyd organisaa-
tiossa. Sosiaalista pddoma voidaan vahvistaa valikoimalla oppimiskykyistd tydvoimaa, jolla on
hyviat vuorovaikutustaidot. Lisédksi tyontekijoiden osallistaminen paddtoksentekoprosesseihin
luo organisaatiossa sosiaalista pddomaa. (Capello-Medina ym. 2011.) Toisaalta Subrama-
niamin and Youndtin (2005) mukaan asia on pdinvastoin, eli sosiaalisen pddoma edesauttaa
ensisijaisesti innovatiivisuutta ja henkinen pddoma on vain edellytys sen synnylle. Heiddn tut-
kimustulosten perusteella my6s kolmas nékokulma, eli organisaation pddoma on positiivisesti

yhteydessd innovatiivisiin yrityksiin.
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Campello-Medinan ym. (2011) tutkimustulosten perusteella henkisen pddoman arvoa voidaan
kasvattaa tiettyjen henkilostdjohtamisen kdytédntojen avulla. Henkiloston kehittdmiseen liitty-
vit kdytdnnot, kuten uravalmennus ja koulutus, voivat lisdtd yksilon tietoa organisaatiosta, seka
halua edetd urallaan saman organisaation sisdlld. Heidédn tutkimuksensa mukaan henkisen péa-
oman ainutlaatuisuutta voidaan puolestaan lisita sellaisilla toimilla, jotka parantavat henkilos-

ton mahdollisuutta osallistua ja vaikuttaa organisaation paatoksentekoon.

Subramaniamin and Y oundtin (2005) korostavat tutkimuksessaan ensisijaisesti sosiaalisen paa-
oman suoraa vaikutusta yrityksen menestymiseen. He toteavat, ettd yritysten ei tulisi tdhdata
rekrytoinnilla, koulutuksella, tyon suunnittelulla tai muilla henkildstoresurssien johtamisen
kéytdnndilld ainoastaan tyontekijoiden teknisen taidon kohentamiseen kéytinndssd, vaan ke-
hittdd myds heiddn kykyé yhteistyohon ja informaation jakamiseen. Youndt ym. (2004) mu-
kaan esimerkiksi sopivien tyontekijoiden valikointi ja organisaation koulutusohjelmat voivat
lisétéd tyontekijoiden mahdollisuutta jakaa yhteisid arvoja ja muodostaa suhteita muiden ihmis-
ten kanssa, eli kasvattaa sosiaalista pddomaa organisaatiossa. Heidin tutkimuksensa mukaan
my0s informaatioteknologialla on, henkilostoresurssien johtamisen liséksi, yhteys organisaa-

tion korkeaan sosiaalisen pddoman tasoon.

Henkildstoresurssien johtamisen kdytdnndilld voidaan viitata hyvin monenlaiseen henkildstoa
koskevaan toimintaan. Luoman (2014, 77) médéritelmén perusteella HR-kédytidnnoilld voidaan
yleiselld tasolla tarkoittaa “kaikkia niitd suunnitelmallisia tai johdon muutoin hyvidksymié hen-
kilostdjohtamisen eri osa-alueisiin liittyvid toimintatapoja, joiden mukaisesti organisaation ja-
senten odotetaan toimivan.” Boselien ym. (2005) mukaan neljd yleisintd henkildstoresurssien
johtamisen kaytdntdd ovat koulutus ja kehitys, kannustinjirjestelmét, suoritusten johtaminen
jarekrytointi. HR-kdytdntdja esitetdédn eri tutkimuksissa kuitenkin todella vaihtelevasti. Yhte-
ndistd listaa siitd, mitd kaikkea toimintaa henkildstoresurssienjohtamien kéytdnndssé sisdltda,

ei siis ole kirjallisuudesta mahdollista 16ytdd (Brewster 2007, 240).

Henkildstoresurssien johtaminen on osaltaan paradoksaalinen késite. Kaksijakoisuus (duaali-
suus) liittyy olennaisesti henkildstotyohon, mikd voi aiheuttaa epdselvyyttd myos henkilosto-
ammattilaisen roolin suhteen. (esim. Boselie ym. 2009.) Yksi keskeinen paradoksi henkilosto-
resurssien johtamisessa liittyy niin kutsuttuun kovaan ja pehmeédén ndkékulmaan. Nakokul-
mien keskeinen ero on siind, kuinka tyovoiman resurssiluonteeseen suhtaudutaan. Pehmedssé
lahestymistavassa keskitytddn motivointiin, osaamisen kehittdmiseen ja sitouttamiseen. Osaa-

vat ja motivoituneet tyontekijat ndhddin organisaation kilpailuedun perustana, minké takia
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henkildstdjohtamiseen, kuten osaavien tyontekijoiden valitsemiseen, tulee kiinnittdd erityistd
huomiota (Druker ym. 1996, 406; Viitala ym. 2014, 4.) Poutsma ym. (2006, 516) nimeavit
pehmein ldhestymistavan inhimilliseksi ndkokulmaksi, jossa yhteistyo ja tyontekijoiden sitout-
taminen ovat avain asemassa. Liséksi tydvoimalle taataan laadukas koulutus ja heidin arvoaan
viestitddn palkitsemisen kautta (Druker ym. 1996, 406). Pehmeéssd henkilostdjohtamisessa
vaikuttaa yrityksen eri sidosryhmien intressit, jolloin kaikkia toiminnan seurauksia, esimer-

kiksi yksilon hyvinvointiin liittyen, huomioidaan pitkalla tahtdimelld (Boselien ym. 2009, 463).

Kova henkilstdjohtamisen nikokulma puolestaan tarkoittaa pdinvastaista suhtautumista tyo-
voimaan. Téssd nakokulmassa tydvoima ndhddin resurssina, johon tulee ensisijaisesti soveltaa
tehokkuusajattelua. Taustalla vaikuttavat vahvasti osakkeen omistajien intressit (Viitala ym.
2014, 4). Kovassa henkilostoresurssien johtamisessa fokus on tyontekijoiden suorituksissa
(Poutsma ym. 2006, 516). Tyontekijoiden johtamisessa painotetaan enemmén laskennallista
lahestymistapaa, jossa tarkoituksena on henkil6ston sopeuttaminen osaksi liiketoimintastrate-

giaa. Tydvoiman ohjaamisella tavoitellaan siis kilpailuetua strategisen kontrollin kautta.

Kéytdnnossd organisaatioissa voidaan usein tunnistaa molempien edelld mainittujen nakokul-
mien piirteitd. Sisdinen ja ulkoinen ympéristo, kulttuuri ja organisaation rakenne vaikuttavat
sithen, miten henkilostoresuseihin organisaatiossa lopulta suhtaudutaan. Monissa organisaa-
tiossa kova ldhestymistapa on todellisuudessa yleisempéd, mité retorisesti annetaan ymmartaa.
Pehmeilld henkildstoresurssien johtamisella usein myds tavoitellaan ensisijaisesti organisaa-
tion menestymisté. (Truss ym. 1997.) Molempia edelld mainittua ldhestymistapoja henkildsto-

resurssien johtamiseen voidaan siis pitdd merkittivind organisaation menestymisen kannalta.

2.3 Strateginen nikokulma henkilostoresurssien johtamisessa

Strateginen henkildstoresurssien johtaminen on jo pitkddn ollut merkittava keskustelu akatee-
misessa HR-kirjallisuudessa. Markkinoiden muutospaineiden myo6td yrityksen henkilostore-
surssien strategista merkitystd on alettu painottamaan yhd enemmain, eli tyontekijoitd ei miel-
letd endd vain kuluerdné. (Becker & Huselid 1998, 54.) Keskustelu organisaation strategisista
henkildstovoimavaroista, sekd niiden johtamisesta, on edelleen kehittyvd keskustelu. (Ulrich,
2015, 357) Strategisella henkildstojohtamisella viitataan kaikkiin tarkasti suunniteltuihin hen-
kilostojohtamisen kiytidntdihin, joiden avulla organisaatio pyrkii tehostamaan toimintaansa
(Boselie, Dietz & Boon 2005, 67). Wrigth ja McMahan (1992, 298) maéarittelevét sen, ” jou-

koksi suunniteltuja henkilostoresurssien toimintoja ja kdytdnt6jd, joiden avulla organisaatio
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pyrkii saavuttamaan tavoitteensa.” Heiddn mukaan strategisen henkildstoresurssien johtami-
sessa on olennaista henkilostokaytintojen linkittdminen vertikaalisesti yrityksen strategisen
johtamisen kanssa, seké kaikkien henkildstokaytintdjen keskindinen, eli horisontaalinen koor-
dinointi. Laajemmin katsottuna, strategisessa nakokulmassa fokus on erityisesti henkil9store-
surssien johtamisen ja organisaation menestymisen vélisessd yhteydessd (Boxall & Purcell

2000, 184).

Tutkimukseen perustuen voidaan todeta, ettd yrityksen henkilostéjohtamisen systeemi, jolla
tarkoitetaan kaikkea organisaation henkildstdon liittyvad polititkkaa ja kiytdnt6jd, vaikuttaa
merkittdvésti organisaation taloudelliseen menestymisen (Huselid 1995; Huselid & Becker
1997) ja tyontekijoiden tuottavuuteen (Fabling & Grimes 2014). HR-kéytédnndilla vaikutetaan
my0s tyontekijoiden sitoutumiseen organisaatiossa. (Pare” & Treblay 2007). Sitoutuneiden
tyontekijoiden myotd tuotteiden laatu paranee ja asiakkaiden tyytyvéisyys lisddntyy. (Canta-
rello, Filippini & Nosella 2012.) Etenkin palvelukontekstissa asiakkaat sitoutuvat organisaa-
tioon tyontekijoiden kautta (Hansen, Sandvik & Selnes, 2003), joten HR-kdytédnnoilld on mer-
kitystd my0s palveluiden laadun kannalta (Lee, Chao & Chen 2015). Huolimatta siit4, etti tut-
kimukset vahvistavat henkildstdjohtamisella ja organisaation menestymiselld olevan selvé yh-
teys, ei kuitenkaan sen syntytavasta ole yksimielisyyttd (Pereira & Gomes 2012, 4031). Synty-
mekanismia voidaan pitdd HR-kirjallisuuden ” mustana laatikkona”, jota tutkijat ovat selitta-

neet eri tavoin (esim. Boselie ym. 2005).

Henkildstdjohtamisen ja organisaation menestyksen tutkimuksen tekee haasteelliseksi se, etti
HR-kéyténtoisti esitetddn kirjallisuudessa useita vaihtoehtoja. Tutkijat ovat sisdllyttédneet hen-
kilostdjohtamisen kédsitteeseen paljon toisistaan poikkeavia kdytdntdja (Boselie, Dietz & Boon
2005). Erilaisia ndkemyksid on esitetty my®0s siitd, mitkd HR-kédytdnnot parhaiten edesauttavat
organisaation menestymistd. Strategisen henkilostojohtamisen kirjallisuudesta on kuitenkin
tunnistettavissa kaksi keskeistd ndkokulmaa, joiden kautta henkildstdjohtamisen yhteyttd orga-

nisaation menestymiseen voidaan tarkastella.

Ensimmadinen 1dhestymistapa on niin kutsuttu universaali suuntaus, jonka mukaan tutkimuksen
avulla voidaan méérittdd parhaat HR-kdyténnoét, tai niiden yhdistelmat, jotka kaikissa olosuh-
teissa vaikuttavat suoraan organisaation menestymiseen (esim. Huselid 1995; Delery & Doty,
1996; Gloud- Williams ja Mouhamed 2010). Universaalissa 1dhestymistavassa oletetaan par-

haiden HR-kdytidntdjen vaikuttava lineaarisesti organisaation menestymiseen kaikissa olosuh-
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teissa. Lisdksi oletuksena on. etti organisaation menestyksestéd kertoo parhaiten sen taloudelli-
nen suorituskyky, kuten voitto, markkinaosuus tai myynti. (Pauwee 2004, 53). Muita menetysta
mittaavia tekijoitd, joita tutkimuksissa on kéytetty, ovat esimerkiksi tyontekijoiden sitoutunei-

suus ja tyytyvéaisyys, sekd tuotannon laatu ja tehokkuus. (Pauwee & Boselie 2008, 8).

Universaalin ndkokulman mukaan strategiset HR-kdytdnnot ovat sellaisia, jotka tutkitusti vai-
kuttavat parhaiten yrityksen menestymiseen. Deleryn ja Dotyn (1996) mukaan kaikkia HR-
kaytantoja ei siis lueta strategisiksi. He midrittelevit seitsemdn HR-kdytantoa: sisdinen tyol-
listiminen, viralliset koulutusjirjestelmét, arvioinnit, voitonjako, irtisanomisuhan véhentami-
nen, vaikutuskanavat ja tyotehtdvien madrittely (vrt. Preffer 1994). Kirjallisuudesta voidaan
havaita, ettd universaalin ndkdkulman mukaisesti on esitetty myods Deleryn ja Dotyn (1996)
listauksesta poikkeavia HR-kdytantojd. (esim Huselid, 1995; Preffer, 1998). Laajemmin kat-
sottuna parhaiden HR-kéytantdjen madritelmat liittyvét yleensa tyollistimiseen, koulutukseen,

arviointiin ja palkkaukseen (Boxall & Purcell 2000, 189).

Delery & Doty (1996) selittavit tutkimuksessaan edelld mainittuja HR-kéytint6jd seuraavalla

tavalla:

1. Sisdinen tyéllistdminen: Organisaation sisilli tarjotaan ura mahdollisuuksia.

2. Viralliset koulutusjdrjestelmdt: Kaikki virallinen koulutus, jota tyontekijoille annetaan
osaamisen parantamiseksi.

3. Tyontekijoiden arvioinnit: Tyontekijoiden tuloksia ja kdyttaytymista arvioidaan.

4. Voitonjako. Strateginen keino sitouttaa tyontekijdt yrityksen tavoitteisiin.

5. Irtisanomisuhan vihentdminen: Tyontekijoille luodaan eri keinoin turvallisuutta tyo-
paikan pysyvyydesta.

6. Vaikutuskanavat: Tyontekij6itd kuullaan yrityksen padtoksen teossa.

7. Tydtehtdvien mddrittely: Tyontekijoiden tehtidvit on selkedsti madritelty..

Kontingenssi ndkokulmassa puolestaan korostetaan enemmén kontekstisidonnaisuutta, eli par-
haita HR-kdytdntdjd ei voida yleistdd koskemaan kaikkia organisaatioita. Nakokulman mukaan
organisaation strategiasta riippuu pitkalti se, kuinka vahvasti eri HR-kdytdnnot edesauttavat
organisaatiota menestyméadn. Tdméan teorian mukaan henkildstdjohtamisen tulisi olla johdon-
mukaista organisaation strategian kanssa. Toisin sanoen HR-kdytdnnoilld voidaan sekd kont-
rolloida, ettd kannustaa henkildstod kiyttdytyméadn tavalla, joka palvelee organisaation strate-

gisia tavoitteita. Kaikki hyvéksi todetut HR-kdytdnnot eivit siis ole strategisesti yhté tirkeita
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eri organisaatioissa. (Delery & Doty 1996; Youndt ym. 1996.) Esimerkiksi tyontekijéiden mo-
tivaatiotason on todettu vaikuttavan sithen, kuinka tehokkaasti strategiset HR-kaytannot eri or-

ganisaatiossa toimivat (Kuvaas & Dysvik 2010).

Lawlerin ja Mohrmanin (2003) mukaan henkildstofunktio tuo organisaatiolle eniten lisdarvoa
osallistumalla seka strategian suunnitteluun, ettd implementointiin. Y oundt ja Snell (2004) esit-
tavat, ettd HR-kdytdntdjen ei voida suoraan nihdd vaikuttavan organisaation menestymiseen,
vaan vaikutus tapahtuu henkisenpdédoman kehittymisen kautta. Henkildstokéytintdjen vaiku-
tus organisaation menestymiseen voidaan siis ndhdé tdssd mielessd epasuoraksi (Ks. myos
Meyer & Smith, 2000). Gutherie ym. (2011) mukaan johdon ndkékulmasta henkildstéfunktio
parantaa yrityksen kilpailuasemaa, mikéli se hyddyntdd tyollistdmiseen, tyon johtamiseen ja
palkitsemiseen, koulutukseen ja kehitykseen, sekd viestintddn ja sitouttamiseen liittyvid kdy-
tantojd. Heiddn tutkimuksessaan myds todetaan tydvoiman henkiselld ja sosiaalisella péa-

omalla olevan vilillinen vaikutus.

Ferrisin ym. (2004) luoma malli havainnollistaa henkildstdjohtamisen monitasoista vaikutusta
organisaation menestymiseen (Ks. kuvio 2). Mallissa ympaéristolliset tekijit ovat seké sisdisid
ettd ulkoisia tekijoitd, jotka vaikuttavat HR-systeemien muodostumiseen. Ympdristollisillé te-
kijoilld voidaan tarkoittaa esimerkiksi litketoimintastrategiaa, organisaatiokulttuuria, teknolo-
gisen kehityksen tasoa, sekd poliittisia ja laillisia asioita. Toinen henkildstdjohtamisen muo-
toutumiseen suoraan vaikuttava komponentti on sidosryhmien intressit, joilla tarkoitetaan kaik-
kien sidosryhmien odotuksia siitd, millainen yrityksen henkildstdjohtamisen systeemi tulisi
olla. Strateginen henkildstdjohtamisen tutkimuksessa henkildstdjohtamisen ja organisaation
menestymisen vélistd yhteyttd on usein ldhestytty niiden sidosryhmien ndakdkulmasta, joilla on
ensisijaisesti taloudellisia intressejd organisaatiota kohtaan. Rahoittajien lisdksi myds monien
muiden sidosryhmien, kuten asiakkaiden, tyontekijoiden ja yhteiskunnallisten toimijoiden,
odotukset tulee huomioida henkildstdjohtamisen suunnittelussa. (Colakoglu, Lepak & Hong

2006.)
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Kuvio 2. Henkilostojohtamisen yhteys organisaation menestymiseen.
Léahde: Ferris ym. 2004, 242.

Ferrisin ym. (2004) mukaan yrityksen HR-systeemi vaikuttaa merkittdvésti sen tyontekijoiden
asenteisiin ja organisaation maineeseen, joka parhaassa tapauksessa auttaa organisaatiota me-
nestymddn. HR-systeemilld on myds vaikutusta organisaation ilmapiiriin (organizational cli-
mate), jolla he tarkoitettavat yksilon tulkintaa organisaation kadytdnnoisti ja tyontekijadn koh-
distuvista odotuksista. Organisaation ilmapiiri puolestaan médrittelee paljon tyontekijoiden
kayttaytymistd. (esim. Bowen & Ostroff 2004; Pereira & Gomes 2012). Bowen ja Ostroff
(2004) tarkoittavat ilmapiirilld myos koko organisaation tasolla yhteisesti jaettua kasitysta siita,
mité heiltd organisaatiossa odotetaan. Henkildstojohtamisen prosesseilla voidaan luoda orga-
nisaatiossa vahva ilmapiiri, jossa tyontekijit ymmartavét halutulla tavalla heihin kohdistuvat
odotukset, jotka puolestaan perustuvat yrityksen strategisiin tavoitteisiin. (Bowen & Ostroff

2004.)

Henkildstdjohdon haasteena on henkildstokédytintdjen suunnittelu siten, ettd ne linkittédvit hen-
kiloston tavoitteet laajemmin koko organisaation tavoitteisisiin, sekd toisaalta onnistua imple-

mentoimaan toimintatavat kdytdntoon. (Pereira & Gomes, 2012, 4302.) Ferrisin ym. (2004)
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mallissa ilmapiirin vaikutus voidaan siis ndhda vilillisend HR-systeemin ja menestymisen yh-
teydessd. Mallin kiertokulku havainnollistaa, kuinka organisaation menestyminen saa organi-
saation sidosryhmét tyytyviisiksi. Menestymisen myo6td yrityksen mahdollisuudet vaikuttaa

omaan ymparistoonsa paranevat entisestaan.

2.5 Henkilostojohdon liiketoiminta kumppanuus

Kilpailun kiristymisen myo6td henkilostdjohdolta odotetaan myds kykya luoda arvoa yrityksen
litketoiminnassa. Henkilostojohdon on monissa organisaatioissa tdytynyt kehittdd omaa osaa-
mistaan ollakseen luotettava kumppani liikkeenjohdolle (Ulrich ym.1995; Loosey, 1999; Ral-
mall, 2006; Caldwell 2008). Tehokkaissa henkilostofunktioissa henkilostdammattilaisten roolit
ovat tarkoituksenmukaisia ja selkedsti médriteltyjd. Henkilost6johtajan voi tuoda arvoa orga-
nisaatiossa oman selked roolinsa kautta, sekd hyodyntdmailla hénelta eritysesti vaadittavia tai-

toja. (Ulrich 2005, 14.)

Henkilostojohtajat pyrkivit kiyttdmiin yhd enemmaén aikaansa arvoa tuottaviin toimintoihin
ja vdhentdmain transaktionaalista rooliaan. Monissa organisaatiossa HR:n aika voi kuitenkin
kulua suurelta osin kulua transaktionaalisten tehtdvien hoitoon, vaikka niiden on todettu olevan
vihemmaén arvoa lisddvid toimintoja (Ralmall, 2006, 35). Henkildstdjohdon roolin kehitys ei
kuitenkaan tule ndhda siten, ettd perinteinen hallinnollinen rooli olisi jd&méssa kokonaan pois,
vaan kyse on oikeastaan koko henkildstéfunktion roolin laajentumisesta. (Boudreau &

Ramstad, 2007, 21).

Ulrich (1997) on luonut neljdosaisen mallin henkildstdammattilaisen litketoiminta kumppa-
nuudesta, jota on sovellettu myos monissa muissa HR-alan tutkimuksissa. (esim. Caldwell
2003; Guest & King, 2004; Chang & Chi 2007; Mamman & Somantri 2014.) Malli on valittu
teoreettiseksi lahestymistavaksi, silld henkilostdjohtajaan keskittyvéssd tutkimuksessa on pe-
rusteltua kéyttdd nimenomaan henkildstdammattilaisen roolia kuvaavaa teoriaa, vaikka osa tut-
kijoista on soveltanut kyseistd mallia tarkastellessaan koko henkildstéfunktiota (esim. Byens

& De Vos, 2001; De Winne ym. 2013).

Ulrichin esittima malli, on pitkén yhteistyon tulos useiden yritysten ja henkilostdalan ammat-
tilaisten kanssa toteutetusta tutkimuksesta. Monet yritykset ovat myos hyodyntineet sitd oman

henkilostojohtamisen suunnittelussa. Huolimatta siitd, ettd Ulrichin malli on luonteeltaan
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enemmaén didaktiivinen, kuin empiirinen, se tarjoaa mahdollisuuden jdsentda systemaattisesti
henkildstéjohdon roolia. (Caldwell 2003, 987.) Ulrichin mallia on hyddynnetty esimerkiksi
tutkimuksissa, joissa on tutkittu eri sidosryhmien odotuksia henkildstofunktiota kohtaan (De
Winne ym. 2013), sekd henkildstdjohtajien tydssé toteutuvia rooleja (Kuronen, 2002). Malli
toimii siis hyvin viitekehyksené empiirisessd tutkimuksessa, jossa ollaan kiinnostuneita henki-

16stdjohtajan roolista. (Ks. myods Guest & King, 2004).

Mallin avulla havainnollistetaan neljd eri henkildstbammattilaiseen rooliin kohdistuvaa odo-
tusta, jotka hénen tulisi tdyttdd luodakseen arvoa yrityksen johtamisessa (Ks. Kuvio 3) Mallissa
pystyakseli kuvaa roolien strategista fokusta. Vaaka-akseli puolestaan kuvaa sitd, onko rooli
enemman orientoitunut ihmisiin vai prosesseihin. Henkilostbammattilainen luo arvoa organi-

saatiossa eri tavoin riippuen siitd roolista, jossa hin toimii.

Tulevaisuuden/Strateginen fokus

STRATEGINEN
KUMPPANI MUUTOSAGENTTI

Toimeenpanee Luo organisaatioon
yrityksen muutoskykya
strategiaa

Prosessi Ihmiset

TYONTEKIJAN
HALLINNOLLINEN EDUSTAJA

ASIANTUNTUA Auttaa

Luo hallinnollista tyontekijoita
tehokkuutta sitoutumaan ja
kehittymaan

Paivittdinen/operationaalinen fokus

Kuvio 3. Henkilostdammattilaisen roolitypologia

Lahde: Ulrich 1997, 24
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Jokaisen roolin toteutuminen edellyttdd henkil0std johtajalta my0s eritystd kompetenssia.
Kompetenssi tarkoittaa téssd yhteydessd “yksilon omaavaa tietoa, taitoa ja kyvykkyyttd” (Ul-
rich 1995, 474). Lemmengard (2009, 186) listaa jokaiseen rooliin liittyvié tirkeitd kompetens-
seja, joita henkilostojohtajalta edellytetddn (Ks. Taulukko 1). Hin kuitenkin huomauttaa, ettei

kompetensseja voida rajata koskemaan pelkéstdén yhtéd ainoaa roolia.

Taulukko 1. Kompetenssit henkilostdammattilaisen roolitypologiassa.

Strateginen kumppani Organisaation tunteminen
Ongelman ratkaisu
Asiakaspalvelu

Stressin hallinta

Suullinen kommunikointi

Muutosagentti Perustelu

neuvottelu
Johdonmukaisuus/rehellisyys
Luova ajattelu

Stressin hallinta

Suullinen kommunikointi

Hallinnollinen asiantuntija Yksityiskohtien huomiointi
Suullinen kommunikointi
Asiakaspalvelu
Informaation johtaminen
juridiikka

Tekninen osaaminen

Tyontekijan edustaja Ihmissuhdetaidot
Suullinen kommunikointi
Opetus

Joustavuus

Oppiminen

Lahde: Lemmengard 2009, 186

2.5.1 Strateginen kumppani

Kuten aiemmin todettiin, strategisen henkildstjohtamisen perusajatus on henkildstokaytianto-
jen suunnittelu siten, ettd ne edesauttavat yritystd saavuttamaan litketoiminnalle asetetut tavoit-

teet (Boselie, ym. 2005, 67). Monissa organisaatioissa HR:n keskeisin rooli yrityksen strate-



22

gian kannalta on edelleen sen implementoinnin suunnittelu (Lawler & Boudreau, 2009, 6) Hen-
kilostdjohtajan vastuulla on tukea strategian implementointia henkildstopolitiikan avulla, sekd
varmistaa strategian toteuttamisen kannalta tarvittavan henkisen pddoma saatavuus organisaa-

tossa. (Ralmall & Thomas, 2006, 29.)

Strategista roolia voidaan tarkastella myds proaktiivisesta ndkokulmasta. Henkildstojohto voi
tuoda lisdarvoa strategian suunnitteluvaiheessa esimerkiksi valaisemalla erilasiin strategioihin
vaihtoehtoihin liittyvid edellytyksid henkilostoresurssien kannalta (Lawler & Mohrman 2003,
2). Henkilostoammattilaiset kdyttavit kuitenkin tyossédén suhteellisesti vihédn aikaa liikkeen-
johdon kanssa tehtdvéén strategian suunnitteluun. Henkilostdammattilaiset ndkevit oman roo-
linsa merkittdvimpiana strategian toteutumisen edistdmisessi, kuin sen suunnittelussa (Ralmall

2006). Walker ja Reif (1999) ovat saaneet tutkimuksessaan myds vastaavia tuloksia.

De Winnen ym. (2013) mukaan linjan johtajien nikokulmasta HR:n strateginen rooli on onnis-
tunutta silloin, kun henkildstopolitiikka on johdonmukaista organisaation strategian kanssa.
Lisdksi kaikkien osapuolten yrityksessi tulisi ymmairtdd samalla tavoin henkildstotyon tavoit-
teet. Monissa organisaatioissa linjanjohto ohjaa tyontekijoitd henkildstopolitiikan mukaisesti,
joten he pitdvit myo0s tirkedna sitd, ettd henkilostopolitiikka ei ole sisdlloltddn ristiriitaista (De
Winne ym. 2013, 1729). Tyontekijoille tulee siis viestittdd johdonmukaisesti mitd heiltd odo-

tetaan.

Henkilostojohtaja voi kdytdnndssd osallistua strategiatyohon esimerkiksi yrityksen johtoryh-
mén jasenend, mikd kuitenkin edellyttdd vahvaa liiketoiminnan ymmaértdmistd (Ulrich 1995,
482) Henkilostojohtajien strategisesta roolista yrityksen johtoryhméssd on olemassa vaihtele-
via tutkimustuloksia. Kellyn ja Gennardin (1996) tutkimuksen mukaan johtoryhmaéssé olevat
henkilGstdjohtajat kokevat olevansa tiysipainoisesti mukana strategisessa litketoiminnan joh-
tamisessa ja ndkevit henkilostbammattilaisuuden olevan heidén toissijainen roolinsa. Heidén
tutkimuksensa kuitenkin osoittaa, ettd henkilostdjohtajan tulee olla patevd myds oman vastuu-
alueensa suhteen, jotta hén voi olla uskottava johtoryhmin jdsen. Toisaalta joissain organisaa-
tioissa henkildstdjohtajan strateginen rooli johtoryhméssé voi todellisuudessa jidda melko va-

hiiseksi, vaikka sen merkitysta on alettu painottamaan yhd enemmén (esim. Chen 2015).

Lawlerin ja Mohrmanin (2000) tutkimustulosten perusteella henkildstofunktioissa oma toi-
minta koetaan tehokkaaksi, mikili osallistuminen litketoiminnan strategiseen tydhon on aktii-
vista. Informaatioteknologian kehitys on vapauttanut henkilostbammattilaisia monista aiem-

min sitovista transaktionaalisista tehtdvistd, joten he ovat voineet keskittyd yhd enemmén arvoa
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tuottaviin rooleihin. Kehittynyt teknologia on myo6s mahdollistanut paremmin henkilostoon
liittyvdn informaation hyddyntdmisen strategisen johtamisen tueksi. (Lawler ja Morhrman

2003, 20.)

Lawler & Boudreau (2009, 6) mukaan henkilostdammattilaiset toteuttavat seuraavia toimia

strategisen kumppanin roolissa:

e Tunnistaa ja suunnittelee uusia strategisia mahdollisuuksia

e Paittda uusista strategisista mahdollisuuksista

e Suunnittelee strategian implementointia

e Suunnittelee organisaation rakennetta strategian implementointia varten
¢ Tunnistaa uusia liiketoiminta mahdollisuuksia

e Madrittd mahdollisia fuusio, hankinta ja disinvestointi strategioita.

Lawler & Boudreau (2009) tutkimuksen perusteella henkilostofunktiolla on eniten merkitysta
strategian implementoinnin suunnittelussa. Sen sijaan henkilostofunktio ei ole yhté aktiivinen,
strategian kehittdimiseen liittyvdssd toiminnassa. Etenkin uusien liiketoiminta mahdollisuuk-
sien tunnistamisessa HR:n rooli ei ole henkildstbammattilaisten omasta nikokulmasta aktiivi-

nemn.

2.5.2 Muutosagentti

Muutosagentti on kielikuva henkildstdjohtajan roolista muutoksenjohtamisessa. Ulrichin mal-
lista huomataan, ettd muutosagentin roolissa painottuu niin ikéan strateginen fokus. Caldwellin
(2003, 990) mukaan: "Muutosagentti edistdd aktiivisesti kulttuurin muutosprosessia ja organi-
saation uudistumista.” Tosin sanoen henkildstdjohtajan tavoitteena on lisdstd organisaation
muutoskykyd. Muutosagentti tuo lisdarvoa auttamalla liikkkeenjohtoa muutosprosessin suunnit-
telussa ja toteuttamisessa, sekd edistimaélld etenkin tyontekijoiden sopeutumista muutoksessa.
Kéaytdnnossd muutosagentin tyohon kuuluu ongelmien tunnistaminen, luottamuksen rakenta-
minen, ongelmien ratkaisu, sekd toimintasuunnitelmien luominen ja toteuttaminen. (Ulrich

1997, 30-31.)

Muutosagentin tehtdvini ei ole varmistaa pelkéstdéin muutoksen sujuva ldpivienti organisaa-
tiossa, vaan my0s suunnitella muutosta ylimmén johdon kanssa. Henkilostdjohdon on huoleh-
dittava myos siitd, ettd tyontekijdt sitoutuvat muutokseen ja ymmartdvit sen tarkoituksen.

(Long ym. 2013, 2020.) Muutosagentin keskeisid taitoja ovat erilaiset vuorovaikutus taidot



24

(Ks. Lemmengard 2009), silld muutoksen onnistunut ldpivienti edellyttda, ettd henkildstdjoh-

dolla on luottamussuhteita johtajiin organisaation eri tasoilla.

Suhdetaitojen avulla henkilostbammattilaiset kehittavit sosiaalista pddomaa. Sosiaalinen paa-
oma puolestaan auttaa henkildstdjohtoa suoriutumaan organisaation muutostilanteissa. Muu-
tosagentin roolissa onnistuminen edellyttéé henkildstdjohdolta hyvid suhteita etenkin yrityksen

saatiossa parhaalla mahdollisella tavalla. (Kim & Ryu 2011.)

2.5.3 Hallinnollinen asiantuntija

Henkildstoammattilaisten hallinnollinen rooli on vihentynyt historian saatossa, mika ei kutien-
kaan tarkoita sitd, ettd paivittdiset operatiiviset tehtdvét olisivat menettdneet merkityksensa.
Henkilstdosasto suorittaa monissa organisaatioissa edelleen enemmain hallinnollisia ja tekni-
sid tehtdvid verrattuna muihin henkildstotyohon osallistuviin toimijoihin (Valverde, Ryan &
Soler 2006). Henkildstoammattilaiset eivét siis luo arvoa organisaatiossa vain strategisten roo-

lien kautta (Byens & De Vos 2001).

Ulrichin (1997) mallissa hallinnollisen asiantuntijan rooli ei tarkoita pelkdstdén hallinnollisten
tehtivien toteuttamista, vaan pikemminkin pyrkimysta hallinnolliseen tehostamiseen. Kilpai-
lun kiristyminen on lisdnnyt monissa organisaatiossa painetta arvioida myos henkilostofunkti-
oiden omien prosessien ulkoistamista, leikkauksia ja uudelleen jarjestelyjd (Farndale, Pauwee

& Hoeksema, 2009, 544).

Ulrichin (1997, 27-28) esittad, ettd hallinnollisen asiantuntijan tarkoituksena on luoda proses-
sit, joilla varmistetaan organisaatiossa tehokas rekrytointi, koulutus, kehittyminen, palkitsemi-
nen ja kannustaminen. HR voi omien prosessien tehostamisen lisdksi myos rekrytoida ja palkita
litketoiminnan tehostamiseen kykenevia johtoa. Hallinnollisen asiantuntija tuo siis tehostami-
sen kautta lisdarvoa koko liitketoimintaa ajatellen, mikd on tdmén roolin keskeisin ajatus ni-

menomaan litketoimintakumppanuuden nikdkulmasta.

Henkil6stotyon toteuttamista voidaan tarkastella myos hallinnollisen tehokkuuden kautta. Far-
nandalen ym. (2009, 545) puhuvat henkilostoyon toteuttamisen logiikasta (delivery logic),
jossa ollaan kiinnostuneita kustannusetujen saavuttamisesta erilasten henkildstopalvelujen ja-
kelukanavien organisoinnin kautta. Henkil6stotyon jakelukanavilla voidaan heidédn mukaansa

tarkoittaa esimerkiksi henkil9stoosastoja, linjan johtoa, tiimeja, tyontekijoitd, sdhkoisid henki-
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16stojdrjestelmid, ulkoistamista ja jaettuja palvelukeskuksia. Hallinnollinen asiantuntija on vas-
tuussa organisaation henkildstoprosessien tehokkaasta suunnittelusta ja toteuttamisesta (Chang
& Chi 2007, 668), joten hallinnollisen asiantuntijan rooliin kuuluu henkildst6toiminnon orga-

nisointitavan jatkuva arviointi.

2.5.4 Tyontekijin edustaja

Tyontekijan edustajan rooli on luonteeltaan niin ikd4n operatiivinen. Henkildstdammattilaisen
fokus on téssd roolissa prosessien sijaan enemmin organisaation ihmisissé ja heidén paivittéi-
sissd tarpeissaan. Ulrichin (1997, 29) mukaan tydvoiman edustajan tehtdviand on kuunnella
tyOntekijoitd tarpeita ja vastata nithin. Tyontekijin edustaja tukee tyontekijoitéd kaikkien heihin
kohdistuneiden odotusten kanssa. Tédssd roolissa henkilostojohto vahvistaa tyontekijéiden
osaamista ja sitoutumista heidin tyossadn, mikd puolestaan auttaa puolestaan yritystd menes-

tymaan.

Tyontekijan edustajan rooli liittyy vahvasti tyontekijoiden hyvinvoinnin kokonaisvaltaiseen
huolehtimiseen. Esimerkiksi Srimannarayana (2010) mittaa tutkimuksessaan kyseistd roolia
kéyttdmalla tyontekijoiden hyvinvoinnin johtamiseen liittyvid kysymyksid. Tyontekijoiden hy-
vinvoinnin johtaminen voi puolestaan edistdé heidin kestdvai sitoutumista organisaatioon (Ro-
bertson & Cooper, 2010), mika on siis henkilostdammattilaisen arvon luonnin logiikka téssi
roolissa. Tyontekijoiden péivittdisten tarpeiden hoitaminen ja hyvinvoinnista huolehtiminen
eivit tietenkddn yksindédn tee organisaation tydvoimasta sitoutunutta, vaan kyse on huomatta-

vasti monimutkaisemmasta prosessista (ks. esim. Taneja, Sewell & Odom, 2015).

Srimannarayana (2010) tutkimuksen perusteella henkildstdammattilaisten tydssd operationaa-
listen roolien merkitys tulee todenndkdisesti kasvamaan, vaikka strategisista rooleista tulisi
niitd olennaisempia. Hinen mukaan HR:n tulee pystyéa tulevaisuudessa yhd paremmin sitout-
tamaan tyontekijdt organisaation tavoitteisiin, mika edellyttdd aktiivista tyon tekijoiden tarpei-

den huomioimista etenkin tulevaisuutta ajatellen..

Strategisen roolin korostuminen ja paine kustannusten minimointiin, voivat toisaalta johtaa sii-
hen, ettd HR:n rooli tyontekijoiden edustajana vdahenee (Harris, 2007, 36). Renwickin (2003)
tutkimus osoittaa, ettd strategisen ldhestymistavan soveltaminen ja tyontekijéiden hyvinvoin-
nin edistdminen voi olla haaste henkildstdjohtajalle. Henkildstdjohtamisella voidaan edistida

tyontekijdn hyvinvointia ja organisaation tehokkuutta, mutta joskus tavoitteet voivat olla kes-
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kenddn myos ristiriitaisia (Van De Voorde, Pauwee & Veldhoven 2012; Canibano 2013). Ul-
rich (1997, 45) tunnustaa my06s paradoksin, joka syntyy henkildstéjohtoon kohdistuvasta odo-

tuksesta palvella samaan aikaan seké johdon, ettd tyontekijoiden etua.

2.6 Henkilostojohdon roolitypologian kehittyminen

Ulrichin (1997) mallia on ajan saatossa my0s kehitetty. Ulrich ja Brockbank (2005) jakavat
alkuperdisen tyontekijan edustajan kahteen uuteen rooliin, jotka ovat yrityksen henkisen paé-
oman kehittéja ja tyontekijoiden sisdinen asianajaja. Henkisen pddoman kehittdjan rooli viittaa
yrityksen henkisen pddoman varmistamiseen tulevaisuudessa, kun taas tyontekijoiden sisdinen
asianajaja keskittyy yrityksen nykyisten tyontekijoiden tarpeisiin (Lemmengard, 2009, 186).
Muutosagentin roolin katsotaan puolestaan sisdltyvén strategisen partnerin rooliin. Liséksi hal-
linnollisen asiantuntijan rooli on muutettu toiminnalliseksi asiantuntijan rooliksi, jossa koros-
tuu enemmén yksilon kykyjen ja organisaation kapasiteetin kehittiminen. (Sheehan, Cieri,

Cooper & Shea 2016, 355.)

Edelld mainituista muutoksista huolimatta, mallin perusidea niyttd4 sdilyneen ennallaan. Lem-
mengard (2009, 187) kritisoi Ulrichin mallia siitd, ettd strateginen henkildstojohtaminen ym-
marretddn siind lilan yksinkertaisella tavalla, eli yksittdisten toimenpiteiden suunnitteluna ja
toteuttamisena organisaation litketoiminta strategian mukaisesti. Hinen mukaansa mallissa ei
my0Oskddn huomioida organisaation kokoa, vaikka se vaikuttaa merkittévisti sithen, mité hen-

kilostofunktiolta todellisuudessa odotetaan.

Caldwellin (2008, 278) mukaan Ulrichin roolitypologiaa voidaan kritisoida myo0s siitd, etti
mallin perusteella on vaikea ymmaértdd kdytdnndssé litketoiminta kumppanuutta, silld sen eri
roolien médritelmissd on pééllekkdisyyttd, eikd rooleihin liittyvien kompetenssien yhteydesta
litketoiminnan menestymiseen voida varmistua. Caldwell (2008, 277.) myo6s kysyy, onko kaik-
kien henkildstdammattilaisten yhtd tarpeellista pyrkid hallitsemaan ty0ssddn liiketoiminnan

kumppanin kompetensseja.

Guest ja King (2004) puolestaan esittdvit, ettd monet henkildstdjohtajat eivit kdytdnndssa ole
kyenneet saavuttamaan kokonaisvaltaisesti liikketoiminta kumppanuutta, eli Ulrichin mallin
monipuolisia rooli vaatimuksia voidaan pitdd myds ongelmallisina. Caldwell (2003, 988) nékee

Ulrichin mallin olevan ldhinna visio HR:n ihanteellisesta roolista, silld mallin sisdiset roolikon-
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fliktit tekevét liiketoiminta kumppanuuden tdydellisestd saavuttamisesta epidrealistista. Shee-
han ym. (2016) mukaan roolikonfliktit voivat vaikeuttaa henkildstdjohtajan osallistumista stra-
tegiseen péadtoksentekoon. Heiddn tutkimustulostensa perusteella henkildstdjohtajan kyky ta-
sapainottaa eri roolit, on tirkedé etenkin silloin kun yrityksen siséinen ja ulkoinen ympéristd

ovat epdvakaita.

Ulrichin tyéryhmén késitys henkildstdjohdon liiketoiminta kumppanuudesta on kuitenkin ke-
hittynyt jatkuvasti. Viimeisin malli liiketoiminta kumppanuudesta perustuu globaaliin tutki-
mukseen, jossa selvitettiin henkilostbammattilaisten tulevaisuuden kompetensseja (Ks. Kuvio
4). Ulrichin ym. (2013) mallin mukaan henkildstdammattilaisen rooli koostuu kuudesta eri osa-
alueesta, jotka ovat strategien kumppani, luottamuksen rakentaja, kykyjen kehittdja, HR inno-
vaattori ja integroija, muutosagentti ja teknologian edistdjd. Osa rooleista edellyttdd henkilos-
toammattilaiselta hyvin samantapaista kompetenssia, kuin jo aiemmin esitettiin, mutta malleja
vertaamalla ndemme, millaisia uusia ulottuvuuksia henkilostbammattilaisen liiketoiminta

kumppanuuteen on lisétty.
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Strateginen kumppani

Teknologian edistdja Kykyjen kehittdja

Luotettava
toimija

HR innovaatiori Muutoksen mestrari

ja integroija

Kuvio 4. Henkilostoammattilaisen tulevaisuuden roolit.

Lihde: Mukailtu Ulrich ym. 2013.

Mallin kuusi roolia on jaettu kolmeen tasoon, jotka ovat yksilo- organisaatio- ja toimintaym-
paristotaso. Toimintaympariston tasolla henkildstdjohtajan tulee ymmartia yrityksen strate-
gista asemaa suhteessa ulkoiseen toimintaymparistoon, jotta se voi tuoda lisdarvoa yrityksen
strategiseen johtamiseen. Organisaatiotasolle sijoittuvissa rooleissa henkildstbammattilaiset
pyrkivit rakentamaan vahvaa organisaatiota. Yksilotasolla fokus on puolestaan henkilokoh-
taisten luottamussuhteiden rakentamisesta, mikd on tdrkedd henkildstdammattilaisten oman,

seki koko liiketoiminnan menestymisen kannalta. (Ulrich ym. 2013, 464.)

Ulrichin ym. (2013) mallissa strategisen kumppanin rooli kuuluu yrityksen toimintaympariston

tasolle, mikd edellyttdd henkildstdjohdolta monipuolista liiketoimintaosaamista. Ensinndkin
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henkildstdbammattilaisten tulee ymmartia perustasolla litketoiminnan kieltd varsinkin rahoituk-
seen liittyen. Toiseksi henkilostoammattilaisten on kyettdva osallistumaan strategian luomi-
seen. Kolmanneksi strategisen kumppanini roolissa tdytyy tietdd, ketkd ovat organisaation
avain asiakkaita ja kuinka heidén tarpeensa voidaan tiyttd. Liséksi strategisen kumppanin tulee
ymmartdd yrityksen kaikkiin eri liikketoimintoihin vaikuttavia ympéristollisia tekijoita. (Ulrich
ym. 2013, 463.) Suomessa strateginen kumppani koetaan tarkeédksi ldhitulevaisuudessa etenkin
yksityisen sektorin organisaatioissa. Toisaalta henkildstdjohtajat itse korostavat roolitypologi-
assa strategisen kumppanin merkitystd keskimairin enemman kuin organisaation keski- ja ylin-

johto. (Jolkkonen & Jarlstrom 2014.)

Yksilotasolla on luotettavan toimijan rooli, joka edellyttdd henkildstbammattilaiselta luotta-
mussuhteiden rakentamista ja kykya selkeddn kommunikointiin. Lisdksi henkilostoammattilas-
ten tulee huomioida laajasti litketoiminnan kaikki tarpeet. (Ulrich ym. 2013, 463.) Ulrich ym.
(2010, 26) korostavat hyvin samansuuntaisia asioita luotettavan toimijan roolia ajatellen. Hei-
dédn mukaan henkildstbammattilaisen henkilokohtaisen uskottavuuden saavuttamiseen liittyy
seuraavia edellytyksid:

*» Johdonmukainen tuloksenteko- kyky toimia yrityksestd ja sen ulkopuolelta tuleviin odotuk-
siin ndhden johdonmukaisesti.

* Informaation jakaminen- ideoiden selked kommunikointi seké suullisesti ettd kirjallisesti.

 Luottamussuhteiden rakentaminen- kyky rakentaa luottamussuhteita yrityksen tarkeimpiin
sidosryhmiin ihmissuhdetaitojen ja litketoiminta osaamisen kautta.

* Asennoituminen- rohkeus osallistua rehellisesti liiketoimintaan liittyvddn keskusteluun ja
haastaa muita pditoksenteossa.

Ulrichin ym. (2013) tekemén vertailun perusteella luottavan toimijan rooli koetaan kaikista
kriittisimmaéksi heidén rooli typologiassaan. Suomalaisessa kontekstissa tulokset ovat kuiten-
kin erilaisia, silld monissa organisaatioissa etenkin ylin- ja keskijohto pitda titi roolia vahem-
mén kriittisend. Lisdksi Suomessa julkisen sektorin organisaatioissa koetaan kyseinen rooli

huomattavasti tirkeammaksi, kuin yksityiselld sektorilla. (Jolkkonen & Jarlstrom, 2014.)

Organisaation tasolle sijoittuu puolestaan loput neljd roolia, joista ensimmaéinen, eli kykyjen
kehittdjin rooli, viittaa koko organisaation kehittdimiseen yksildiden kykyjen kautta. Tosin sa-

noen kysymys on organisaation osaamisen johtamisesta. Organisaation kyvykkyys voi tarkoit-
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taa esimerkiksi sen infrastruktuuria, kuten teknologiaa, rakenteita ja kulttuuria, jotka edesaut-
tavat kykyjen kehittymista organisaatiossa. (Ulrichin ym. 2013, 463.) Toisaalta organisaation
kyvykkyyttd voidaan kehittdd myos vaikuttamalla niihin prosesseihin, joiden avulla tietoa han-

kitaan, jalostetaan, sovelletaan ja suojellaan. (Gold, Malhotra & Segars, 2001.)

Muutoksen mestari on hyvin samanlainen rooli kuin jo aiemmin Ulrichin ym. (1997) roolity-
pologiassa esitetty muutosagentti (Ks. s.23-24). Ulrichin ym. (2013, 463) toteavat, ettd henki-
16stdjohto voi pyrkid edistimiédn muutoksen onnistumisen kahdella tapaa. Ensinndkin muutos-
prossia edesautetaan perustelemalla muutostoimenpiteet ja sitouttamalla tarvittavat sidosryh-
mit muutokseen. Toiseksi henkilostdammattilainen pyrkii varmistamaan, ettd organisaatiossa

resurssit, rakenteet, kommunikaatio ja oppiminen tukevat muutoksen onnistunutta ldpivienti.

HR innovaattori ja integroija koetaan tutkimuksen perusteella kaikista tdrkeimmaéksi rooliksi
suomalaisessa henkil6stotyossi ldhitulevaisuudessa (Jolkkonen & Jérlstrom, 2014). Téssd roo-
lissa tulee osata hyddyntdéd viimeisintd henkildstdjohtamiseen liittyvadd tutkimusta henkiseen
pddomaan, suoritusten seurantaan ja organisaation rakenteelliseen suunnitteluun liittyen, joiden
perusteella henkilostokdytdnndt voidaan suunnitella, sekd yhdistdd litketoiminnan kannalta
hyodyllisiksi ratkaisuiksi. (Ulrich ym. 2013, 463.) Agarwala (2003) puolestaan puhuu innova-
titvisista HR kaytdnnoistd, jotka yhdessd muodostavat organisaatioon innovatiivisen HR sys-
teemin. Hanen tutkimuksensa mukaan yrityksen innovatiivisella HR- systeemilld positiivinen
yhteys tyontekijoiden sitoutumiseen organisaatioon. Kuten aiemmin todettiin, sitoutuneet tyon-
tekijit ovat puolestaan tirked edellytys etenkin palvelualojen yritysten menestymiselle (Han-

sen, Sandvik & Selnes 2003).

Organisaatio tasolla korostuu myds henkildstdjohdon kyky teknologian hyddyntédmiseen, silla
teknologian kehittyminen on yksi merkittévistd trendeistd, joka on vaikuttanut henkildstdjoh-
tamisen tyokenttddn (Viitala ym. 2014). Kirjallisuudessa puhutaan myds elektronisesta henki-
16storesurssien johtamisesta (e-HRM). Ruelin ym. (2007, 281) maééritelmédn mukaan e-HRM
viittaa internet pohjaisten kanavien tietoiseen hyddyntdmiseen henkildstostrategian, -politiikan
ja -kdytantdjen implementoinnissa. E-HRM poikkeaa aiemmin hyddynnetystd informaatiotek-
nologian kaytosta siten, ettd data on yhd paremmin myos henkilostdosaton ulkopuolisten taho-
jen hyddynnettdvissd. HR funktio voi tuoda liiketoiminnassa lisdarvoa tarjoamalla paremmin

informaatiota esimerkiksi johtajien ja henkiloston hyddynnettaviksi. (Martin & Reddington,
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2010, 1553.) Lisdksi elektronisten henkilostdjohtamisen kdytantdjen soveltaminen voi lisdta

tyontekijoiden luottamusta henkildstdosastoa kohtaan (Bissola & Imperatori 2014).

Ulrich ym. (2013, 463) tarkoittavat teknologian edistdjin roolilla sité, ettd henkildstdjohtaja
hyodyntda teknologiaa hallinnollisten tehtdvien hoitamisessa, sekd mahdollistaa ihmisten vili-
sen kommunikoinnin organisaation sisilld ja sen ulkopuolella. Kéytdnndssa informaatiotekno-
logian hyddyntaminen ndkyy esimerkiksi yrityksen sisdisessé- ja ulkoisessa rekrytoinnissa, so-
siaalisen median hyodyntdmisessd, web-pohjaisessa urasuunnittelussa, suoritusten johtami-
sessa ja keskeisten HR-palvelujen ulkoistamisessa (Martin & Reddington 2010, 1554). Tek-
nologian hyddyntdminen henkildstotydssd mahdollistaa henkildstofunktion strategiseen ndako-
kulmaan keskittymisen, miki puolestaan auttaa organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa (Ruel

ym. 2007).

Teknologian edistdjén roolia ei koeta globaalisti, eikd mydskddn Suomessa, kovin keskeiseksi
henkilostdammattilaisen rooliksi muihin edelld mainittuihin rooleihin verrattuna. Tutkimukset
kuitenkin osittavat, ettd teknologian edistéjén rooli on merkittéva litketoiminnan tuloksellisuu-
den kannalta. (esim. Ulrich ym. 2013; Viitala ym. 2014.) Longin ja Ismailin (2011) tutkimus-
tulokset puoltavat myds nikemystd, jonka mukaan HR teknologiaan liittyvélld osaamisella on

merkitysta litketoiminnan tuloksellisuuden suhteen.

2.7 Luottamus Kisitteena

Henkilostojohtamisen tutkijat ovat jo pitkddn olleet kiinnostuneita luottamuksesta organisaa-
tion sisdlld (Zeffane & Connel 2003, 3). Luottamustutkimus on kokonaisuudessaan lisdéntynyt
muutaman viimeisen vuosikymmenen aikana. Henkilostdjohtamisen lisdksi, etenkin markki-
noinnin, strategian ja psykologian tutkimusaloilla kiinnostus luottamusta kohtaan on kasvanut.
(Ebert 2009.) Savolaisen (2011) mukaan luottamus voidaan ndhda yksilon voimavarana, sekd
toisaalta tirkeédnd osana koko organisaation aineetonta pddomaa. Luottamus on tirked ele-

mentti myds johtamisen tehokkuuden kannalta (Gillispie & Mann, 2004).

Luottamus on yhteydessa taloudelliseen kasvuun koko yhteiskunnassa (Zak & Knack 2001).
Palveluyhteiskuntaan siirtymisen myotd luottamuksen merkitys on nousseet entistd tdrkedm-

méksi aiheeksi koko yhteiskunnan kilpailukyvyn ja innovatiivisuuden ndkdkulmasta (Yliherva,
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2006; Nurmio & Turkki, 2010). Voidaan siis todeta, ettd luottamuksen vaaliminen on tirkedd

yksilon, organisaation, sekd laajemmin katsottuna koko yhteiskunnan menestymisen kannalta.

Luottamuksen tarkastelu liitetddn usein méaariteltdvissi olevaan tilanteeseen ja objektiin, kuten
yksiloon, ryhméén tai organisaatioon (Fulmer & Gelfand 2012, 1170). Toisaalta luottamus voi-
daan kisittdd aivan yleiselld tasolla. Spesifioimatta luottamuksen tarkastelua mihink4én koh-
teeseen, se voidaan ndhdé osaksi henkilon persoonallisuutta (Ebert 2009, 66.) Luottamus osana
persoonallisuutta voi tarkoittaa sitd, ettd jokaisella henkil6lld on yksilollinen taipumus luottaa
toisiin osapuoliin, ennen kuin heilld on varsinaisesti mitddn informaatiota luottamuksen perus-

taksi (Mayer ym. 1995).

Luottamus suhteiden tutkimuksessa on monia tasoja. Tutkimuksessa voidaan keskittyd seka
thmisten, ettd instituutioiden viliseen luottamukseen. Toisaalta voidaan olla my6s kiinnostu-
neita henkilon luottamuksesta jotain organisaatiota kohtaan. Ihmissuhteiden ymmartdminen on
kuitenkin olennainen osa luottamuksen johtamista, misti kertoo aiemman tutkimuksen vahva
painottuminen juuri ihmisten vélisiin suhteisiin. (Ebert 2009.) Tdssé tutkimuksessa on kysymys
johtoryhmén jésenten luottamussuhteesta henkilostdjohtajan kanssa, minka takia luottamuksen

tarkastelussa pitdydytdan nimenomaan ihmisten vilisissd suhteissa.

Ihmisten vilistd luottamusta voidaan tarkastella vertikaalisella tasolla, eli esimies-alaissuh-
teissa (esim. Savolainen, 2009; Nienaber ym. 2015). Toisaalta voidaan keskittyd tutkimaan
luottamusta horisontaalisissa suhteissa, jolloin tarkoitetaan esimerkiksi kollegoiden vilisid tyo-
suhteita (esim. Costa, 2003; De Jong & Elfring 2010.) Johtoryhmén sisélld olevat tydsuhteet
voidaan ndhdd ennemmin horisontaalisina kuin vertikaalisina, joten téssd tutkimuksessa ei kes-
kitytd luottamuksen rakentumiseen esimies-alaissuhteessa. Johtajien vililld voidaan itseasiassa

puhua managerialisista suhteista (esim. Atkinson & Butcher, 2003).

Kirjallisuudessa luottamuksen médritelmid on useita, eikd yhtd ainoaa vakiintunutta késitetta
voida osittaa moniulotteisen ilmion kuvaamiseksi. Mairitelmid yhdistdd ainakin se, ettd luot-
tamuksen tarkastelussa on kysymys kahden, tai useamman osapuolen vilisestd suhteesta. Dietz
ja Hartog (2006, 558-560) jasentdvét luottamuksen késitettd kirjallisuudessa yleisesti kdytetty-
jen médritelmien perusteella. He jakavat luottamuksen kolmeen keskeiseen osaan. Ensinndkin
luottamus voidaan kisittdd uskomuksena, jolla tarkoitetaan arvioita toisen osapuolen luotetta-
vuudesta, eli uskomusta hdnen toimintansa positiivista seurauksista. Toiseksi luottamus voi-

daan ymmartid paitoksena luotta toiseen osapuoleen. Kolmanneksi luottamus voidaan niahda
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toimintana, eli toinen osapuoli ei ainoastaan péétd asettua haavoittuvaksi, vaan toimii myos

tavalla, johon liittyy riski.

Lewiciki, Tomlinson ja Gillispie (2006) mukaan luottamustutkimuksessa voidaan tunnistaa
psykologinen ldhestymistapa. Esimerkiksi Rousseau ym. (1998, 395) mairittelevit luottamuk-
sen ”psykologiseksi tilaksi, jossa yksilo aikoo asettaa itsensa haavoittuvaksi, silld olettaa toisen
osapuolen aikomusten ja toiminnan olevan positiivisia.” Myer ja kumppanit (1995) esittivit
my0s luottamuksen olevan yksilon halua asettua haavoittuvaksi toisen osapuolen toiminnan
suhteen, silld uskoo sen olevan itselleen tarkedd. Fulmerin ja Geflarin (2012, 1171) mukaan
juuri kaksi edelld mainittua ulottuvuutta, eli halu asettua haavoittuvaksi toisen osapuolen toi-
minnan suhteen, sekd positiiviset oletukset luotettavasta osapuolesta, korostuvat yleensi luot-
tamuksen eri maéritelmissd. Toisaalta luottamus voidaan kisittdd behavioraalisen ndkdkulman

kautta, eli yksilo tekee vain rationaalisen pédétoksen luotaa toiseen osapuoleen (Lewiciki ym.

2006).

Kasitteellisen ymmarryksen selkeyttimiseksi, voidaan vastavuoroisesti tarkastella myds epéa-
luottamusta. Lewickin, McAllisterin ja Biesin (1998, 439) mukaan epiluottamus on luottamuk-
sen vastakohta, jossa yksil6lld on luonnollisesti negatiivisia odotuksia toisen osapuolen toimin-
taa kohtaan. Epéluottamus on ikéddn kuin suojautumista toisen osapuolen toiminnan seurauk-
silta. Lewicki ym. (1998, 440) esittivit, ettd epdluottamus ja luottamus ovat kuitenkin erillisid
ulottuvuuksia, silld niiden madrdan vaihteluun ei vélttdméttd vaikuta samat tekijéit. Toisin sa-
noen luottamuksen lisdéntyminen ei vihennd epéluottamusta samassa suhteessa. Dietz ja Har-
tog (2006, 563) kuvaavat luottamuksen laadullista médrdd jatkumona, joten epdluottamuksen

ja luottamuksen tarkkaa rajaa on vaikea mééritella.

Luottamus voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen, jotka ovat kognitiivinen luottamus ja affektii-
vinen luottamus (McAllister 1995). Kognitiivinen luottamus perustuu yksilon tietoiseen arvi-
oon toisen osapuolen luotettavuudesta, kun taas affektiivinen luottamus tarkoittaa tunteisiin
perustuvaa kisitysté toisen osapuolen luotettavuudesta (Nienaber, Hofeditz & Romeike 2015,
570). Affektiivinen luottamus kehittyy tunnevaltaisen vuorovaikutuksen myo6td kahden osa-
puolen vililld (Chi & Cheng 2007, 669), mutta kognitiivista luottamusta voidaan pitdd osittain
edellytyksena affektiivisen luottamuksen kehittymiselle (McAllister 1995). Molemmissa luot-
tamuksen ulottuvuuksissa on siis kyse arviosta toisen osapuolen luotettavuudesta, joka voi ta-

pahtua sekd rationaalisella ettd tunnevaltaisella tavalla.
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Mayer ym. (1995) mukaan yksilon luotettavuus puolestaan perustuu kolmeen tekijéén; kyvyk-
kyyteen, hyvantahtoisuuteen ja rehellisyyteen. Kyvykkyydella he tarkoittavat yksilon ominai-
suuksia, taitoja ja kompetenssia, jollain erityiselld osa-alueella. Hyvéntahtoisuus viittaa haluun
tehda toiselle hyvii ilman itsekeskeistd hydtymistarkoitusta. Kolmas tekijé, eli rehellisyys, on
puolestaan yksilon kiinnipitdmisti sellaisista periaatteista, jotka hdnen luottava osapuoli myos
hyviksyy. Colquittin., Scottin ja LePine, (2007) tutkimustulokset myds osittavat kolmen edella

mainitun tekijan ennustavan yksilon luotettavuutta.

2.7 Luottamuksen kehittyminen managerialisissa suhteissa

Luottamuksen kehittymistd voidaan kuvata ajan myota vaiheittain etenevaksi prosessiksi, joka
edellyttdd jossain médrin osapuolten vilistd vuorovaikutusta. (Mayer, ym. 1995; Lewicki &
Bunker, 1996; Rousseau ym. 1998). Savolaisen ja lkosen (2012) tutkimustulokset puoltavat
my0s ajan ja vuorovaikutuksen olevan olennaisia tekijoitd luottamussuhteen kehittymisessa.
He vertaavat prosessin kehittymisté aaltoliikkeeseen, jossa luottamus pysyy ajoittain tasaisena,
sekd vililld myos vihenee. Luottamauksen tarpeellisuuden voidaan ajatella riippuvan myos
henkildiden vélisen suhteen tyypistd (Parkhe, 1998, 222) Managerialiset suhteet voidaan ndhda
ainutlaatuisena kontekstina luottamuksen kehittymiselle, mutta toisaalta niitd on haasteellista
erottaa ammatillisista suhteista yleensé (Atkinson & Butcher 2003, 295), joten tdssd yhteydessa

luottamuksen kehittymisen tarkastelu ammatillisissa suhteissa on yhti lailla perusteltua.

McAllister (1995) on tutkinut luottamuksen kehittymistd managerialisissa suhteissa. Kyseisen
tutkimuksen perusteella affektiivinen luottamus johtajien vélilld on merkittdva tekija heidén
suoritusten ja kdytoksen kannalta. Vahva kognitiivinen luottamus puolestaan ennakoi affektii-
visen luottamussuhteen kehittymisté, kuten jo edelld mainittiin. McAllisterin (1995) tutkimus-
tulokset osittavat, ettd vuorovaikutuksen sdénnollisyys ja valmius toisen osapuolen avustami-
seen oman vastuualueen ulkopuolissa tehtdvissé, ovat affektiivisen luottamuksen rakentamisen
kannalta olennaisia tekijoitd. Toisaalta vahva affektiivinen luottamus ei vélttdmatta ole tehok-
kaan managerialisen suhteen edellytys (Atkinsonin ja Butcherin, 2003, 298). Tunne tasolle
kehittynyt luottamussuhde voi vééristdd henkildstojohtajaan kohdistuvaa arviointia, etenkin jos
hén toimii strategisen kumppanin tai muutosagentin roolissa, joissa onnistumista joudutaan ar-

vioimaan hyvin subjektiivisesti. (Chang & Chi, 2007.)
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Atkinsonin ja Butcherin (2003) mukaan managerialisissa suhteissa olennaista on erottaa per-
soonaton (Impersonal) ja suhdeperusteinen (interpersonal) luottamus. He esittidviét, ettd persoo-
naton luottamus ei edellyté 14dheistd vuorovaikutusta osapuolten vililld, vaan kyse voi itseasi-
assa yksilon roolin tai maineen aikaansaamasta kasityksestd. Rooliin perustuva luottamus edel-
lyttdd siis tietoisuutta toisen osapuolen saavuttamasta roolista organisaatiossa, eikd varsinai-
sesti hdnen persoonallisista ominaisuuksista ja taidoistaan (Kramer, 1998, 579). Persoonatto-
man luottamuksen kehittymisessa keskeisti on johtajan kompetenssi hinen roolinsa liittyvissa
tehtévissd. Suhdeperusteisen luottamuksen kehittymisessd korostuvat puolestaan johtajan hen-
kilokohtaiset motiivit. (Atkinsonin & Butcherin, 2002, 292). Tanin ja Limin (2009) tutkimus-
tulokset puoltavat ndkemysti siité, ettd hyvéintahtoisuus ja rehellisyys ennustavat luottamuksen
kehittymistd horisontaalisissa suhteissa enemmain kuin yksilon kyvykkyys, mutta toisaalta he

eivit kisittele luottamuksen persoonatonta nidkdkulmaa.

Lewicikin ja Bunker (1996) esittidvit kolme eri tasoa luottamauksen kehittymisessd ammatilli-
sissa suhteissa. Luottamuksen kehittyminen alkaa laskelmoivalta tasolta (Calsculus-based
trust), jossa yksilo laskelmoi seki luottamussuhteeseen, etti siitd luopumiseen, liittyvid hyotyja
ja haittoja (Lewiciki ym., 2006, 1010). Toisin sanoen luottamus perustuu rationaaliseen péa-
tokseen, eli arvioon tosien osapuolen toiminnan hyddyllisyydesti. Arvio voi perustua esimer-
kiksi luotetun osapuolen maineeseen tai ulkoisiin todisteisiin, kuten ammatillisiin sertifikaat-
tethin. Talla tasolla riski ei kuitenkaan liity yleensd pitkdaikaisiin haitallisiin seurauksiin.

(Rousseau ym. 1998, 399).

Toistuvan vuorovaikutuksen myo6ta luottamussuhde voi kehittyd kokemustasolle (Knowledge-
based trust), jossa luottaja tuntee luotetun tarpeeksi hyvin kyetdkseen ennustamaan hinen toi-
mintaansa. Kaikki luottamussuhteet eivét kuitenkaan aina kehity laskelmoivaa tasoa pidem-
miélle, mik4 johtuu neljésti eri syystd. Ensinndkin osapuolilla ei vilttdmattd ole tarvetta syven-
tad luottamusta. Toiseksi osapuolten keskindistd riippuvuutta voi rajoitta jokin ulkoinen tekija.
Kolmanneksi osapuolten saama informaatiota ei tue luottamussuhteen syventdmistd. Neljan-
neksi epdluottamuksen ilmeneminen on jo estényt luottamussuhteen kehittymisen jatkumisen.

(Lewiciki ym., 2006, 1011.)

Lewicikin ja Bunkerin (1996) mukaan luottamuksen kolmas, eli syvin taso on identifioitumi-
nen (Identification-based trust), jolle vain harvat luottamussuhteet voivat kehittyd. Luottamuk-

sen siirtyminen identifioitumisen tasolle voi tapahtua ajan myoté, eli yhteiset pdamarit alkavat
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hiljalleen nousta yksilon omien pyrkimyksia tirkedammiksi. (Lewiciki ym., 2006, 1011). Rous-
seaun ym. (1998, 400) toteavat, ettd raja kahden viimeisen tason vélilld on kuitenkin hiilyvai,
joten he ovat yhdisténeet ne suhdetason luottamukseksi (Ks.Kuvio 5). Tdémi suhdetason luot-
tamus on vahvimmillaan identifioitumista, jossa osapuolet méérittivit itseddn luottamussuh-

teen kautta (Rousseaun ym. 1998, 400).

Rousseaun ym. (1996) esittdma laskennallinen luottamus voi muuttua aktiivisen vuorovaiku-
tuksen myo6td kestavimmaiksi suhdetason luottamukseksi, jossa osapuolet tukevat tosiaan seka
konkreettisesti ettd tunnetasolla. Suhdetason luottamus vastaa jo aiemmin mainittua affektii-
vista luottamusta, jossa on niin ikéén olennaista tunneperésyys (Ks. McAllister 1995). Lisdksi
Rousseaun ym. (1996, 400) puhuvat institutionaalisen luottamuksen muodosta, jolla tarkoite-
taan luottamuksen kehittymiseen, seké laskennallisella ettd suhdetasolla, vaikuttavia institutio-
naalisia tekijoitd. Heiddn mukaan monet kulttuuriin liittyvét institutionaaliset tekijit, kuten
esimerkiksi lainsdddénto, voivat joko tukea tai hankaloittaa luottamuksen kehittymistd. Seu-
raava kuvio havainnollistaa tiivistetysti luottamuksen kehittymisti ajan myotd. Kuviossa on
huomioitu my®ds institutionaalisten tekijoiden merkitys koko luottamuksen kehittymisprosessin

ajan.

laskennallinen luottamus suhdetason luottamus

Institutionaalinen luottamus

Kuvio 5. Luottamuksen kehittyminen

Lihde: Rousseau ja kumppanit 1998, 401.
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3. EMPIIRINEN TUTKIMUS

Téssd luvussa esitetdin, kuinka tutkimuksen empiirinen osa on toteutettu. Aluksi annetaan
tarvittavat tiedot tutkimukseen osallistuvasta kohdeyrityksesti, jonka jialkeen perustellaan tut-
kimuksen ldhestymistapa ja metodologiset valinnat. Lukijalle kuvataan ja perustellaan tutki-

jan tekemid valintoja tutkimusprosessin aikana.

3.1 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaatio kuuluu osuustoiminnalliseen kaupanalan yritysryhméaan. Yri-
tys XYZ on yritysmuodoltaan osuuskunta, jonka tavoitteena on tuottaa palveluita ja etuja omis-
tajilleen, seké edistdi toiminta-alueensa elinvoimaisuuttaa. Liiketoiminta muodostuu paisdin-
toisesti pdivittdistavara-, majoitus-, ravitsemis-, polttoneste ja kayttdtavarakaupasta. Organi-

saatiossa tyoskenteli tutkimuksen teko hetkelld noin 1200 henkil6a.

Osuuskunnan hallitus méérittad organisaation strategiset linjaukset. Osuuskunnan operatiivista
litketoimintaa johtaa toimitusjohtaja yhdessd johtoryhménsi kanssa. Toimitusjohtajan lisdksi
johtoryhmén kuuluu kolme litketoimintajohtajaa: Véahittdiskaupan toimialajohtaja, Matkailu-
ja ravitsemisalan toimialajohtaja ja palveluliitketoiminnan toimialajohtaja. Lisdksi johtoryh-
méssd on mukana kolme tukitoiminnon johtajaa: henkildstdjohtaja, talousjohtaja ja viestinti-
johtaja. Johtoryhmén jdsenten tyokokemus mainituissa tehtdvissd vaihteli noin kahden ja yh-

deksidn vuoden valilld tutkimuksen teko hetkella.

3.2 Tutkimusstrategia

Tieteellisissd tutkimuksissa on perinteisesti sovellettu seké laadullisia -ettd maérallisid tutki-
musmenetelmid. Tutkimuksen menetelmaéllisten ratkaisujen kokonaisuutta kutsutaan tutki-
musstrategiaksi, joka tulee valita tutkimuksen ongelman tai tehtdvén perusteella (Hirsjérvi, Re-
mes & Sajavaara 1997, 123) Tamén tutkimuksen ongelman perusteella on pdadytty laadulli-
seen ldhestymistapaan. Tarkemmin ottaen tutkimuksen strategiaa voidaan kutsua laadulliseksi
tapaustutkimukseksi, silld tutkimusongelmassa on kysymys yksittdisen yrityksen henkilosto-
johtajan roolista. Syrjdld ym. (1994, 13) mukaan laadullinen tapaustutkimus on perusteltu 14-
hestymistapa, mikédli kohdeilmidstd halutaan muodostaa kokonaisvaltainen kuvaus, joten sen

kéayttd on tarkoituksenmukaista myds tasséd tutkimuksessa.
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Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005) mukaan laadullinen tutkimus ymmaérretdén usein
kvantitatiivisen tutkimuksen vastakohdaksi. Laadullisessa tutkimuksessa on yksinkertaisesti
ajateltuna kyse aineiston kuvauksesta, jossa ei pyritd sen numeeriseen esitystapaan (Eskola &
Suoranta 1998, 14). Tosin kuin kvantitatiivisessa analyysissa, laadullisessa tutkimuksessa ei
olla kiinnostuneita tilastollisista todenndkoisyyksistd, vaan pyritddn selittdmidn yksittdistapaus
(Alasuutari 1994, 29), seka korostetaan empiirisen kohdeilmion késitteellisen pohdinnan mer-
kitystd (Eskola & Suoranta 1998, 15). Laadullista ja méérallistd analyysia ei kuitenkaan tule
ymmairtda toisiaan poissulkeviksi kisitteiksi, silld molempia ldhestymistapoja voidaan yhdistda
tutkimuksen tiedonkeruu ja analyysivaiheissa (Ks. esim. Hirsjdrvi & Hurme 2001, 29). Eskolan
ja Suorannan (1998, 14) mukaan tirkeintd on kdyttdd tutkimusongelmaan parhaiten sopivia

menetelmia.

Tapaustutkimuksen toteuttamiselle ei ole olemassa yhté selvdd sdidntoa. Liiketaloustieteissd ky-
seistd menetelmad on kuitenkin kdytetty paljon. Tapaustutkimuksessa on tarkemmin sanottuna
kysymys tutkimusotteesta, eikd niinkddn menetelméstd (Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005, 154). Tutkimuksessa on siis aina tutkimuskohde, eli tapaus josta ollaan kiinnostuneita.
Tapaus kaésitteelld itseasiassa tarkoitetaan usein tutkimusongelmaa (Koskinen ym. 2005, 159).
Laadulliselle tapaustutkimukselle on my0s tyypillistd joustavuus, eli valittu tutkimuskohde
osaltaan vaikuttaa myds tutkimuksen ongelmanasetteluun (Syrjdld ym. 1994, 15). Tissa tutki-
muksessa kohdeilmioti ei voida tutkia irrallisena sen ymparistostd, vaan saadut tulokset kos-
kevat ainoastaan valittua kohdeyritystd, joten laadullinen tapaustutkimus on sopiva ldhestymis-
tapa tdhédn tutkimukseen. Koskinen, Alasuutari ja Peltonen (2005, 46) toteavat, ettd tukijalla on
tapaustutkimuksessa mahdollisuus muodostaa kohdeilmidsté luotettava kuvaus, etenkin silloin

kun keskitytddn vain yhden tapauksen tutkimiseen.

Eskolan ja Suorannan (1998, 82) mukaan teorian merkitys voidaan ndhda kahdella tavalla laa-
dullisessa tutkimuksessa. Ensinnékin tutkija tarvitsee jonkin taustateorian, jota vasten hén voi
tarkastella aineistoa. Toisaalta teoria voidaan ndhdd paaméérand, eli tutkimuksessa pyritddn
luomaan uutta teoriaa. Eskola ja Suoranta (1998, 83) jatkavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa
tutkija tarvitsee usein enemmaén teoreettisia kasitteitd kuin varsinaisia teorioita. Laadullisessa
tutkimuksessa ldhtokohtana ei ole nimittdin teorian testaaminen, vaan aineiston kokonaisval-
tainen tarkastelu (Hirsjarvi ym. 1997, 155). Tédssd mielessd tdmén tutkimuksen ensisijainen
tarkoitus on uuden teorian luominen, eli aiempi teoria ei suoraan méadriti sitd, mika empiirisessi

aineistossa on mielenkiintoista.
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Tassd tutkimuksessa tutkija on itse kerdnnyt kaiken empiirisen aineiston. Makelén (1998, 45)
mukaan tutkija kohtaa tilloin tulkintaan liittyvat ongelmat jo aineistoa kerdtessddn. Tutkija te-
kee tulkintaa siis koko laadullisen tutkimusprosessin ajan, eikd sen vaiheita voida selkeisti
erotta tosistaan kvantitatiivisen tutkimuksen tavoin (Eskola & Suoranta 1998, 16). Tassi ra-
portissa pyritddn havainnollistamaan tutkimusprosessin etenemisté, jotta lukija voi ymmartaa
kuinka tulkinta kohdeilmidstd on muodostettu. Laadullisessa tutkimuksessa on kuitenkin aina
jossain miirin kysymys tutkijan subjektiivisesta tulkinnasta. Tutkijan asemaa tdssé tutkimuk-

sessa on siis syytd pohtia myohemmin lisdé timén tutkimuksen arvioinnin yhteydessa.

3.3 Tutkimusmetodien valinta

Tutkimusstrategian hahmottamisen jilkeen tdytyy pdittdd, millaisin metodein varsinaista ai-
neistoa ldhdetddn kerddmain tutkimuskysymykseen. Yksi laadullisen tutkimuksen tyypillisistd
piirteistd on se, ettd tutkija pyrkii kdyttdiméén sellaisia tutkimusmetodeja, joilla saadaan tutkit-
tavien nakokulmat tuotua hyvin esille. (Hirsjdrvi, Remes & Sarjavaara, 1997, 155). Tassé tut-
kimuksessa on paddytty valitsemaan haastattelu aineistonkeruu menetelméksi. Téarkeintd haas-
tattelun valinnassa tutkimusmetodiksi on pohtia sen sopivuutta tutkimusongelman ja kohteena
olevan ilmion kannalta. (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 15). Toisaalta haastattelumenetelmén va-
lintaan tdssd tutkimuksessa on vaikuttanut myos tutkijan omat resurssit, sekd mahdollisuus me-

netelmin kdytdnnon toteuttamiseen kohdeyrityksen johtoryhmén jdsenten kanssa.

Haastattelu sopii tutkimusmetodiksi etenkin silloin, kun tutkimuksen aihealueen voidaan olet-
taa heréttdvin monipuolisesti ajatuksia, sekd halutaan selvittdd haastateltavat aiheesta ajattele-
vat (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 35; Eskola & Suoranta 2008, 85). Jokaisen johtoryhmén jdsenen
henkilokohtainen haastattelu on mahdollistanut heitd kertomaan avoimesti henkildstdjohtajan
roolista yrityksen johtoryhmadssd. Tutkija on paitynyt kerddméén aineistoa haastattelemalla
pelkdstdadn kohdeyrityksen johtoryhmén jisenid, silld heididn voidaan olettaa omaavan eniten

tarkoituksenmukaista tietoa tutkimusongelman kannalta.

Haastattelu voidaan yleensa toteuttaa joko yksittdin tai useamman henkilén ryhmissé (Hirvis-
jarviym. 1997, 199). Téssd tutkimuksessa aineisto on kerétty yksilohaastatteluiden avulla kah-
desta syystd. Ensinnékin tutkimusaihe liittyy osittain henkildstdjohtajaan kohdistuvaan luotta-
mukseen, josta uskottiin saavan parhaiten totuudenmukaisia vastauksia ilman muiden johto-
ryhmin jésenten ldsndoloa. Toiseksi yksilohaastattelu antaa kaikille tutkimukseen osallistuville

johtoryhmén jésenille tasapuolisen mahdollisuuden kertoa ajatuksiaan. Johtoryhmin jdsenet
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vastaavat kukin eri toiminnoista yrityksessd, joten tutkimuskysymyksen kannalta on mielen-
kiintoista nimenomaan eri nakdkulmista luodut tulkinnat henkildstojohtajan roolista. Henkil6-
kohtaisilla on siis haluttu varmistaa, ettd tutkimuksessa on mukana kaikki eri ndkokulmat joh-

toryhmén sisalta.

3.4 Aineiston kerdiminen ja kasittely

Tutkimuksen aineisto kerittiin haastattelemalla kaikki yrityksen johtoryhmén seitsemén ja-
sentd huhtikuussa vuonna 2016. Aineisto on kerétty rajattuna ajankohtana, joten kyse on poik-
kileikkaus tutkimuksesta (Koskisen ym. 2005, 44). Tdmin tutkimuksen aineisto kuvaa siis hen-
kilostojohtajan roolia kyseisend aikana. Kohdeilmion tutkiminen pidemmélld aikajénteelld
edellyttéisi pitkittdistutkimuksen tekemistd, mutta henkildstojohtajan roolin kehittyminen joh-

toryhmadssa ei ole kuitenkaan tutkimuskysymyksen suhteen olennaista.

Haastattelujen ajankohdat sovittiin sdhkdpostitse jokaisen johtoryhmén jasenen kanssa, jonka
jélkeen kaikki johtoryhmaén jdsenet haastateltiin kahden kesken heididn omissa tyohuoneissaan.
Haastattelujen kesto vaihteli noin kymmenestd minuutista puoleen tuntiin. Tutkimukseen osal-
listuneille kerrottiin, mihin heiddn antamiaan tietoja tullaan kdyttiméaén, sekéd sovittiin ano-
nymiteetin noudattamisesta tutkimuksen raportoinnissa. Haastateltaville ei 1dhetty kysymyksia

etukdteen, silld vastauksista haluttiin mahdollisimman spontaanisti tuotettuja.

Tutkijan tdytyy pohtia my0s sopivaa tutkimushaastattelun lajia. Tutkimushaastattelun lajit
poikkeavat toisistaan niiden strukturointi asteen mukaan, eli haastattelija voi enemmaén tai vi-
hemmén jisentdd tilannetta kysymyksilldan (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 43). Téssa tutkimuk-
sessa on paddytty puolistrukturoidun haastattelumuodon soveltamiseen. Puolistrukturoituun
haastatteluun on vaikea 16ytda yhté selkedd ohjetta. Osassa tutkimusoppaista puolistrukturoitu
haastattelu mééritelldan sellaiseksi haastattelumuodoksi, jossa kaikille haastateltaville esitetdén
samat kysymykset, mutta vastausvaihtoehtoja ei ole médritetty ennalta (Eskola & Suoranta,
2008, 86) Toisaalta tutkija voi hahmotella etukiteen kysymyksid, mutta kysymysten esittdmi-

sen tavassa voidaan joustaa (Hirvisjarvi & Hurme, 2001, 103).

Hirsjéarvi ja Hurme (2001, 47) esittavit, ettd pulistrukturoitua haastattelua voidaan myos kutsua
teemahaastatteluksi. Heiddn mukaan tutkija voi etukdteen miettid teema-alueita ja kysy-

mysmuotoja varmistaakseen olennaisen aineiston kertymisen. Téssd tutkimuksessa on paadytty
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hahmottelemaan haastattelurunko, jossa on henkildstdjohtajan rooliin ja luottamuksen raken-
tamiseen liittyvid kysymyksid (ks. Liite 1). Koskisen ym. (2005, 109) ndkemyksen mukaan
kysymyksid ei kannata laatia suoraan teoriasta, vaan tarkoituksena on saada informaatiota, jota
voidaan sitten myohemmaéssi vaiheessa analysoida teoriaa apuna kéyttden. Haastattelurunko
ikddn kuin auttaa haastattelijaa muistamaan kysyéd kaiken olennaisen haastattelutilanteessa
(Koskinen ym., 2005, 109). Tutkija on halunnut téll4 tavalla varmistaa keskustelun eteneminen,
sekd keskustelun pysyminen tutkimusaiheessa kaikkien johtoryhméin jdsenten kanssa. Kysy-

mysten sanamuotoa ja esittdmisjéirjestystd on kuitenkin sovellettu haastattelutilanteen mukaan.

Kaikki haastattelut ddnitettiin myohempdi litterointia varten, mistd jokainen tutkimukseen
osallistuva oli myds tietoinen. Litterointi ndhtiin muistiinpanoja paremmaksi vaihtoehdoksi,
silld aineistoa oletettiin kertyvin runsaasti. Haastattelujen dokumentoinnin tarkkuus riippuu
siitd, mihin aineistonkeruu tilanteiden aspekteihin tutkija analyysissaan tulee keskittyméédn
(Alasuutari, 1994, 76). Tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitd, mitd haastateltavat sa-
novat, eli tutkija keskittyy aineiston sisiltoon. Tarkoitus ei ole toteuttaa keskustelunanalyysia,
joten tutkija on aineiston litteroinnissa korjannut esimerkiksi murretta, seké jattinyt pois kes-
kenerdisid lauseita. Taukoja tai notaation vaihtelua ei mydskién ole litteroinnissa huomioitu.
Alasuutarin (1994,75) mukaan tutkija joutuu véistdmétti supistamaan laadullista aineistoa hel-
pommin késiteltdvddn muotoon. Aineistoa ei siis analysoida kaikessa monipuolisuudessaan
tassd tutkimuksessa, mutta tutkija on kuitenkin tehnyt pddtoksen aineiston dokumentoinnin

tarkkuudesta edelld mainituin perustein.

3.5 Aineiston analysointi

Tutkijan tiytyy analysoida kerddménsa aineisto, jotta hdn voi muodostaa tutkimusilmidsta sel-
kedn kuvauksen (Tuomi & Sarajérvi 2002, 106). Alasuutari (1994, 30-35) jisentédd laadullisen
analyysin kahteen vaiheeseen, havaintojen pelkistdmiseen ja arvoituksen ratkaisemiseen. Ha-
nen mukaansa aineiston pelkistiminen tarkoittaa sité, ettd tutkija etsii alkuperdisestd aineistosta
olennaisia havaintoja, joiden méérii karsitaan vield etsimélld havainnoista jotain yhteisié teki-
joOitd. Arvoituksen ratkaiseminen viittaa puolestaan tulkintaan, joka ilmidsté tehddén aineistosta
16ydettyjen havaintojen perusteella. Varsinaisista tulkinnan sddnngisti ja objektiivisuudesta ai-
neistoldhtdisessd analyysissa on esitetty vaihtelevia nikemyksid. Analyysiprosessissa on kui-

tenkin noudatettava jonkinlaista systemaattisuutta. (Tuomi & Sarajirvi, 2002, 104.)
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Tassd tutkimuksessa tekstiaineistosta pyritddn etsimididn merkityksid, eli voidaan puhua sisil-
l6nanalyysista (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 106). Ennen varsinaisen analyysin aloittamista pitda
kuitenkin tehdd pddtos, mitd kerdtyssd aineistosta itseasiassa ldhdetddn etsimdén. Tuomen ja
Sarajérven (2002, 94) mukaan tutkimusongelma méérittda sen, mika aineistossa on kiinnosta-
vaa. Ndin ollen, analyysi aloitettiin tarkastelemalla koko haastatteluaineistoa, josta alleviivat-
tiin kaikki tutkimusongelmaan liittyvdt ilmaisut. Naméd analyysiyksikot, joilla tarkoitetaan
tasséd tutkimuksessa useita lauseita sisdltdvid ajatuskokonaisuuksia, pelkistettiin vield yksiker-

taisimmiksi analyysin jatkamisen helpottamiseksi.

Analyysia jatkettiin luomalla pelkistetyistd ilmauksista merkityskokonaisuuksia. Tuomen ja
Sarajarven (2002, 103) mukaan merkityskokonaisuuksien luominen perustuu aineiston sisiisen
yhtéldisyyden ja samanlaisuuden tunnistamiseen. Téssd vaiheessa tutkija on siis kiinnittdnyt
huomiota sithen, mitd yhteistd analyysiyksikodistd 16ytyy. Haastateltavien vastauksissa toistu-
vien yhteisten piirteiden tarkastelua voidaan kutsua teemoitteluksi (Hirvisjarvi & Hurme 2001,
173). Teemojen muodostaminen on Kriittinen vaihe, silld analyysiyksikoiden yhdistiminen jaa
véistimatta osittain tutkijan henkil6kohtaisen arvion varaan. Kéytdnndssé tutkija on kayttényt
apuna eri virejd litteroidun aineiston jasentdmisessd. Kuvio 6. havainnollistaa tiivistetysti ana-
lyysin etenemistd tissd tutkimuksessa. Todellisuudessa analyysiprosessissa on jouduttu pala-

maan my0s taaksepdin ennen lopullisten teemojen hahmottumista.

aineoiston
tarkastelu

Analyysiyksikdiden
merkitseminen

Pelkistiminen

Yhtildisyyden
tarkastelu

Teemat

Kuvio 6. Analyysiprosessi

Teemojen muodostaminen lisdksi, analyysissi tarvitaan my0s teorian ja empirian vuorovaiku-

tusta (Eskola & Suoranta 1998, 175). Tutkimustulosten yhteydessa esitettdin teemat, jotka on
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muodostettu aineiston analyysin perusteella. Tutkimustuloksia arvioidaan myos suhteessa teo-
riaan, miké on osa tutkimuksen analyysia. Jokaiseen teeman liittyen on alkuperéisestd aineis-
tosta valittu suoria lainauksia, joiden tarkoitus on havainnollistaa lukijalle teemaa, sekd saada
haasteltavien oma 4éni kuuluviin. Analyysin perusteella aineistosta erottuu neljd teemaa, jotka
liittyvit henkildstojohtajan roolin yritys XY Z:n johtoryhmaéssa. Kyseiset teemat esitellddn seu-

raavaksi tutkimustulosten yhteydessa.
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4. TUTKIMUSTULOKSET

Tédssd luvussa esitetddn aineiston analyysin perusteella saadut tutkimustulokset. Tutkimuksen
keskeisimpind tuloksina on saatu neljd teemaa, eli pétevyysaluetta, joista henkildstdjohtajan
rooli muodostuu kohdeyrityksen johtoryhmaéssd. Jokainen teema esitetdédn tidssd luvussa erik-

seen omana alalukuna.

4.1 Henkilostopolitiikan oikeellisuus ja linjakkuus

Aineiston analyysin perustella haastateltavien vastauksia yhdistdavét ilmaisut, jotka osoittavat
henkildstdjohtajalla olevan merkitystd yritys XYZ:n henkilostopolitiikan oikeellisuuden ja lin-
jakkuuden varmistamisessa. HenkilGstdjohtaja varmistaa sen, ettd yrityksessd henkilostokdy-
tannot toteutetaan kaikkien ulkoisten ehtojen ja sisdisten sopimusten mukaisesti. Ulkoisilla
ehdoilla tarkoitetaan esimerkiksi lakeja ja asetuksia, jotka miérittelevit paljon henkildstokay-
tantdjen toteuttamista. Sisdiset sopimukset puolestaan viittaavat kaikkiin niihin sopimuksiin ja
linjauksiin, joita yrityksen sisdlld on yhdessa tehty. Esimerkiksi osuuskunnan hallituksen méaa-
rittdmat strategiset linjaukset vaikuttavat osaltaan henkildstopolitiikan toteuttamiseen. Henki-

16stojohtaja kiteyttdd timan itse hyvin kuvatessaan vastuualuettaan.

”Vastuualueellani on henkiloston osalta se, ettd me noudatamme voimassa olevia asetuksia,
lainsddddntod, sekd noudatetaan meiddn voimassa olevaa henkilostopolitiikkaa.” (Henkilos-

tojohtaja haastattelu)

Henkildstdjohtaja on ajan tasalla henkildstopolitiikkaan liittyvistd ulkoisista ehdoista, miti
muut johtoryhmén jisenet héneltd myos odottavat. Henkildstopolitiikan reunaehdot ovat osa
sitd henkilostondkokulmaa, jonka hén tuo mukanaan johtoryhmén tyohon. Vastavuoroisesti
johtoryhmin jésenet saattavat itse kddntyd henkilostdjohtajan puoleen tehdessdén suunnitel-

mia, joilla voi mahdollisesti olla vaikutusta henkildstoon.

Kolme haastateltavaa nostivat henkilostdjohtajan lainsddddnnon tuntemuksen yhdeksi hidnen
keskeiseksi kompetenssikseen, mutta juridista osaamista pidetéédn ikdén kuin itsestéédn selvyy-
tend kyseisessd asemassa. Vastauksessa ei noussut esille epdilyjd henkildstojohtajan kyvysta

varmistaa se, ettd organisaation henkildstopolitiikka tayttda kaikki ulkoiset vaatimukset. Né&-
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kemys tukee osaltaan teoriaosuudessa esitettyd Lemmengardin (2009, 186) listaa, jossa maini-
taan yksityiskohtien huomioimisen ja juridisen osaamisen kuuluvan henkildstdammattilaisen

keskeisiin kompetensseihin.

”Se on ikddn kuin peruskompetenssi, silld kun me mietitddn jotain, niin henkilostéjohtaja voi
sanoa mitd otatte huomioon, jotta saadaan asiat menemdcdn oikein. Hdn voi sanoa ihan koko-
naan, ettd pelit seis. Lanataan kenttd, silld tyélainsddddnnossd on jotain, mikd estdd suunni-
telman, tai sen toteuttaminen vaatii tietynlaista marssi jdrjestystd.” (Viestintdjohtajan haastat-

telu).

.. henkilostojohtajalta menen selkedsti varmistamaan asioita, ettd hei, kertaatko minulle,
onko jokin asia vield ndin, silld lainsddddnto on muuttunut...Varmistan, ettd toiminko oikein.”

(Palveluliiketoimintajohtajan haastattelu).

Vastuu henkildstopolitiikan linjakkuudesta ndkyy esimerkiksi siten, ettd johtoryhmén jasenet
kertovat henkilostofunktion tarjoavan heille teknisen tuen henkildston hallinnassa, mutta eivit
korosta henkilGstdjohtajan roolissa hallinnollisten jirjestelmien teknisen osaamisen merki-
tystd. Henkilostojohtaja sen sijaan vastaa siitd, ettd HR prosessit on jirjestetty kaikilla toi-
mialoilla oikein ja yhteisten sopimusten mukaisesti. Hin myos arvioi niiden soveltuvuutta ja

tehokkuutta kaikkien liiketoimintojen kannalta.

Wrigthin ja McMahanin (1992, 298) kiasityksen mukaan strategisesta henkilostojohtamisessa
on olennaista henkilostokadytédntdjen horisontaalinen ja vertikaalinen koordinointi, mika on yh-
teydessd my0s vastauksissa esiin tulleisiin ndkemyksiin henkilostdjohtajan roolista. Henkil6s-
tojohtajan vastuu on huomioida yrityksen strategisten linjausten toteutuminen henkildstopoli-
titkassa kaikilla toimialoilla vertikaalisesti, sekd arvioida henkil6stokdytdantdjd horisontaali-
sesti toimialojen vélilld. Henkildstdjohtajan rooli on tdssd suhteessa hyvin koordinoiva, silld
hén vastaa yritys XYZ:n henkilostostd kokonaisuutena, joka tyoskentelevét tosistaan poikkea-

villa toimialoilla.

”Esimerkiksi pdivittdistavarakaupan ihmiset ovat ihan erilaisia kuin matkailu- ja ravitsemus-
kaupan ihmiset, joten henkilostojohtaja katsoo, ettd linjakkuus sdilyy, eli meiddn yrityskulttuuri
Jja henkiléstopolitiikan linjaukset sdilyy kaikilla toimialoilla ldpilinjan, vaikka ne toimialat ovat

hyvin erilaisia.” (Talousjohtajan haastattelu).

Liiketoimintastrategian suunnittelu ei kuitenkaan painotu vastausten perusteella henkildstdjoh-

tajan roolissa. Aiemmissa tutkimuksissa on saatu vastaavia tuloksia, joissa henkildst6johdon
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roolia ei ndhda niin merkittdva litketoimintastrategian muodostamisessa (Ks. esim. Walker &
Reif,1999, Ralmall, 2006). Tdmén tutkimuksen kohdalla on kuitenkin huomioitava, ettd kohde
yrityksen johtoryhma johtaa yrityksen operatiivista liikketoimintaa hallituksen strategisten lin-
jausten mukaisesti. Henkilostojohtaja ei myoskddn ole koko yritysryhméé tarkasteltaessa sen

ylimmalla strategisella tasolla, minka takia monet linjaukset tulevat hinelle annettuina.

Yritys XYZ:n on osa suurempaa kaupanalan yritysryhméé, joten ketjuohjauksella on osaltaan
vaikutusta yrityksen henkildstopoliittisiin linjauksiin. Esimerkiksi yhdessé vastauksessa kerro-
taan, ettd osa muista osuuskaupoista on ldhtenyt aktiivisesti mukaan henkilostéjohtamisen au-
tomatisointiin ketjuohjauksen myota. Yritys XYZ:ssa on toki hyddynnetty teknologiaa henki-
16st6johtamisessa, mutta toisaalta on haluttu sdilyttda ihmisten vilinen vuorovaikutus yksikdi-
den johtamisessa. HenkilOstjohtaja on pyrkinyt sdilyttdméén yrityksen linjaa aidon vuorovai-
kutuksen suhteen henkildstojohtamisessa, minkd takia hidnen roolissaan yhdistyy yhtd aikaa
teknologian edistdminen, sekd automatisoinnin kriittinen arviointi yrityksen linjauksen mukai-

sesti.

“Meiddn henkilostojohtajan rooli on viimevuosina ollut ehkd olla hereilld ja tavallaan taistella
tdtd muutosta vastaan ja ikddn kuin sdilyttdda kirkkaana tamd ajatus, miten meilld on linjattu

se, miten meilld halutaan olla.” (Talousjohtajan haastattelu)

Kaytdnnossd henkildston johtaminen painottuu litketoimintojen eri yksikdiden esimiesten vas-
tuulle. Henkilostjohtaja varmistaa, ettd esimiehet kykenevit kaikilla toimialoilla toteuttamaan
linjattua henkilostopolititkkaa. Yhteisty0d toimialojen linjan johtajien kanssa liittyy siis olen-
naisesti henkil9stdjohtajan rooliin, joten hdnen tyonsa ei rajoitu vain johtoryhmén tasolle. Dany

ym. (2008) tutkimuksen mukaan tdméi on tirkedd myos organisaation menestymisen kannalta.

"Minun tdarkeimmdt keskustelukumppanit ovat oikeastaan tulosvastuulliset esimiehet, eikd
niinkddn johtoryhmdn kollegat. Kun mennddn johtoryhmdn tyéskentelyyn, niin se on luonnol-
lista sielld, mutta tietylld tavalla henkilostotyon ja henkilostopolitiikan toteuttaminen tapahtuu

suoraan esimiesten kanssa.”” (Henkilostojohtajan haastattelu)

Ulrichin ym. (2010) mukaan henkildstdjohtajan oman uskottavuuden yhtené edellytyksené on
kyky toimia yrityksesti ja sen ulkopuolelta tuleviin odotuksiin ndhden johdonmukaisesti, mika
nidkyy my0s johtoryhmaén jésenten késityksissd henkildstdjohtajan roolista henkilostopolitiikan

oikeellisuuden ja linjakkuuden varmistajana.
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4.2 Henkilostoresurssien kokonaisvaltainen asiantuntemus

Kaikki vastaajat korostavat, ettd henkilostd on todella tirkeé resurssi yrityksen menestymisen
kannalta. Henkildstd ndhddan selvisti yritys XY Z:n kilpailukyvyn perustana, mikd on henki-
16storesurssi ajattelussa ldhtokohtana (Boxall 1996, 66). Vastausten perusteella etenkin osuus-
toiminta yritysmuotona ja palveluliiketoiminta edellyttavét eritystd henkildstoresurssien huo-
mioimista. Hansen ym. (2003) tutkimustulokset puoltavat myds ndkemysté henkildston erityi-
sestd huomion tarpeesta palvelukontekstissa, silld asiakkaat sitoutuvat organisaatioon tyonte-
kijoiden kautta. Henkilostoresursseja pidetddn niin keskeisend osana litketoimintaa, ettd vas-

taajat eivit nide henkildstojohtajan puuttumista johtoryhmaista edes vaihtoehtona.

“Henkilosto on kuitenkin se meiddn tdirkein resurssi, joka tekee tdtid hommaa. Toki kaikki vai-
kuttaa tavalla tai toisella siihen henkilostoon ja sen tarpeisiin. Ndin ollen on luonnollista, ettd

se henkilostojohtaja on osana johtoryhmdd.” (Vahittiiskaupan johtajan haastattelu)

Henkildstojohtajan rooli liittyy kaikkiin tyontekijan tyouran vaiheisiin yrityksessi. Henkilos-
ton rekrytointia ei varsinaisesti kuvata henkildstojohtajan vastuuksi, mutta hineltd odotetaan
tukea henkildstoresurssien hankkimisessa tarjoamalla erilaisia toimintamalleja ja tydkaluja lii-
ketoiminnoille. Tarpeellisten henkildstéresurssein hankinnan mahdollistaminen liittyy siis hé-

nen asemansa keskeisiin vaatimuksiin.

"Tarkoitan, ettd henkilostojohtaja olisi asiantuntija koko ihmisen tyouraa ajatellen, eli rekry-
toinnista lihtien osaa kertoa kuinka sinun kannattaa se tehdd” (Palveluliiketoiminta johtajan

haastattelu)

Henkilostoresursseista huolehtiminen korostuu selvésti henkilostdjohtajan roolissa. Sriman-
narayana (2010) tutkimuksen mukaan henkildstdstd huolehtiminen tulee olemaan organisaa-
tioissa yhd tirkedmpad tyontekijoiden sitouttamisen kannalta. Yhdessd vastauksista nousee
esiin ndkdkulma, jonka mukaan myods yritys XYZ:n yhtend haasteena henkilostotyossd tule-
vaisuudessa tulee olemaan nuoren sukupolven sitouttaminen organisaatioon, joten henkildsto-
johtajan toimenkuvaan liittyy olennaisesti myds kysymys siitd, kuinka henkildsto saadaan py-
symién organisaation palveluksessa. Robertsonin ja Cooperin (2010) mukaan etenkin tyonte-
kijoiden hyvinvointi on merkittéva tekija heidén sitoutumisessa organisaatioon, joten henkilos-
tojohtajan edistdd omassa roolissaan tyontekijéiden sitoutumista, silld tyontekijoiden hyvin-

voinnin huolehtiminen liitetddn selvisti hdnen rooliinsa.
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Vastausten perusteella henkildstdjohtajan roolissa painottuu nimenomaan henkiléston hyvin-
voinnin, osaamisen ja oppimisen kehittdminen, jotka on perinteisesti liitetty niin kutsuttuun
pehmedin henkilostojohtamisen ndkdkulmaan (esim. Boselie ym. 2009). Henkilostontehok-
kuuden johtaminen puolestaan liitetddn vastauksissa toimialojen tehtéviin. Henkildstojohtaja
tarjoaa tehokkuuden johtamiseen tarvittavat tyokalut toimialoille, mutta hédnen roolinsa néh-
ddidn vahvempana resurssien kehittdmisessd, kuin niiden kustannusten kontrolloinnissa. Esi-
merkiksi esimiestyon kehittdmisséd henkilostdjohtajan roolia pidetdén hyvin tarkednd. Yhdessé
vastauksista henkildstoresurssien kehittdminen liitetdén laajemmin katsottuna koko organisaa-
tion oppimiseen ja yrityskulttuurin rakentamiseen, miké vastaa Ulrichin (2013) esittdmaa or-
ganisaation kykyjen kehittdjan roolia. Tyypillisesti henkilost6johtajan vastuu korostuu nimen-
omaan koko yrityksen henkildstoresursseja koskevissa kysymyksissi, kuten seuraavasta rep-
liikisté kdy ilmi.

... "henkildstdjohtaja on tavallaan se, joka kokoaa sen. Hdn pystyy poimimaan mitd kukakin
tarvitsee, jolloin siitd saadaan koko henkilostod, eli keskimddrin 1146 ihmistd koskeva henki-

loston kehittamisohjelma, joka menee kaikille.” (Viestintdjohtajan haastattelu)

Toisaalta vastaajat ndkevit myods tarvetta parantaa henkilostoresurssien kehittdmistd yrityk-
sessd. Kahdessa vastauksessa nousee esille tarve huomioida enemmaén jatkuvuuden toteutu-
minen osassa yritys XYZ:n henkiloston kehittimishankkeissa. Esille nousi myds toivomus
proaktiivisemmasta roolista organisaatiossa tarvittavan tulevaisuuden osaamisen arvioinnin
suhteen. Lisédksi henkildstdjohtajan rooliin kuluu kehittdd mahdollisuuksia yksittdisen tyonte-
kijdn etenemiselle organisaatiossa, silld yhdessd vastauksessa ndhdéddn tarvetta vield tarvetta

sen selventdmiseen, kuten seuraavasta repliikistd kdy ilmi.

"Tarkoitan sellaisia kehityspolkuja toimialasta riippumatta koska meilld on joka tapauksessa
mddritelty pddllikkotasot ja tyontekijdtasot. Mikd on siis se ndkymd, jolla henkilod kuljetetaan,
kun hén on jossain positiossa, eli millaisia kehittymismahdollisuuksia hénelld olisi. Voitaisiin
osoittaa joku etenemisreitti tai valmennusta ja koulutusta.” (Matkailu — ja ravitsemisalan joh-

tajan haastattelu)

Henkildstdjohtaja tuo johtoryhmédan omia ehdotuksia, jotka usein liittyvét tavalla tai toisella
henkildstoresurssien kehittdmiseen. Henkilostoresurssein kehittamisehdotuksia voi vastavuo-

roisesti tulla myos muilta toimialoilta. Kaikki vastaajat kokevat, ettd johtoryhméssé on tilaa



49

erilaisille ehdotuksille, joten jokaiselta johtajalta odotetaan tissd omaa aktiivisuutta. Vastauk-
sissa ei ole viitteitd siitd, ettd henkilostojohtajan aktiivisuus kehitysehdotusten tekemisessa olisi

johtoryhmaéssa liian vdhésta.

”...Henkilostojohtajassa on hyvdd se, ettd héin aina tuo poytddn jonkun koputeltavan asian,

ettd kuinka mennddn.” (Matkailu — ja ravitsemisalan johtajan haastattelu)

Kaikki litketoimintajohtajat kokevat saavansa tukea henkilostdjohtajalta henkilostoresurssien
koordinoinnissa. Henkildstdjohtajalla on kokonaisvaltainen tuntemus henkilostoresurssein si-
joittumisesta yrityksessd, mikd auttaa liiketoimintajohtajia mahdollisten henkildstomuutosten
suunnittelussa ja toteuttamisessa. Henkilostdjohtaja arvioi henkildstdresurssein saatavuutta
esimerkiksi johtoryhméssd suunniteltuihin hankkeisiin, mutta jokainen liiketoimintajohtaja
kertoo my6s hyddyntdvénsd mahdollisuutta keskustella henkildkohtaisesti resursoinnista hen-

kilostojohtajan kanssa.

”.jos tulee jotain henkiléstomuutoksia tai tarpeita siihen liittyen, niin silloin konsultoidaan

aina HR- johtajan kanssa miten toimitaan. ” (Viahittiiskaupan johtaja)

Henkildstdjohtaja auttaa liikkkeenjohtoa tuntemalla organisaation henkildston osaamisen koko-
naisvaltaisesti. Kokonaisvaltaista organisaation osaamisen tuntemista korostetaan, jotta henki-
16stomuutoksia voidaan tehdi tarvittaessa myds toimialojen vélilld. Téstd johtuen esimerkiksi
tyonkierron mahdollistaminen liitetddn henkilost6johtajan toimenkuvaan. Yhdessd vastauk-
sesta kdy ilmi, ettd liiketoimintajohtajilla voi olla tarvetta hakea yksiloityé tietoa organisaa-
tiossa olevasta osaamisesta, joten henkildston nykyisen osaamisen kokonaisvaltaisempi kartoi-

tus HR -jarjestelmiin avulla helpottaisi myds muiden toimialojen johtajien tyota.

“Meilld on jdrjestelmd, mutta sinne ei ole ldhdetty rakentamaan mahdollisuutta, ettd jos mind
tarvitsen, vaikka latinan kielen taitoista ihmistd, niin voisin helposti selvittdd, loytyyké sellaista
koko konsernista. Ndmd ovat sellaisia HR:n tehtdvid. Se auttaisi myos ihmisten liikkumista

toimialojen rajapintojen yli.” (Palveluliiketoiminta johtajan haastattelu)

Henkilostoresurssein kokonaisvaltainen asiantuntemus liittyy siis vastausten perusteella hen-
kilostojohtajan rooliin johtoryhmdssid. Kokonaisvaltainen asiantuntemus viittaa tiivistetysti
koko organisaation henkilGstoresurssien tuntemiseen ja kehittdmiseen. Henkilostoresurssien
asiantuntijuus mahdollistaa liiketoimintojen konsultoinnin, sekd henkildstojohtajan osallistu-

misen operatiiviseen liikkkeenjohtamiseen.
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4.3 Vuorovaikutuksen ylléipitiminen

Haastateltavat ndkevét aktiivisen vuorovaikutuksen toteutumisen ja edistimisen keskeiseksi
osaksi henkildstdjohtajan roolia. Henkilostojohtaja kommentoi ja tekee ehdotuksia johtoryh-
méan kokouksissa, mutta jokainen vastaaja painottaa vuorovaikutuksen ylldpitimisen olevan
erityisen tirkedd myos henkilokohtaisella tasolla. Vuorovaikutuksen yllapitdminen on nostettu
keskeiseksi teemaksi myds siksi, ettd henkilostojohtaja on aktiivisesti vuorovaikutuksessa

havaita.

"Veikkaan, ettd meiddin tyérauha on sdilynyt pitkddn tdlld alueella siksi, ettd me tunnetaan
myds ammattiliikkeiden edustajia ja he kdyvdt tddlld valilld kahvilla, jolloin me kysellddn mitd

voitaisiin parantaa ja niin edelleen...” (Matkailu — ja ravitsemisalan johtajan haastattelu)

"Toimii myos linkkind usein luottamushenkiloihin ja tarvittaessa liittoihin, eli on niin kuin sel-

lainen oikea kdsi niissd asioissa.” (Vahittdiskaupan johtajan haastattelu)

Henkilostojohtajan keskeisin vahvuus liittyy ihmisten kohtaamiseen ja heidén ajatustensa ym-
mirtdmiseen. Johtoryhmin jdsenet kokevat pystyvinsé helposti ja suoraan 1dhestyméén henki-
16stojohtajaa kaikenlaisissa kysymyksissd. Vuorovaikutustaidot nousevat vastauksissa selvésti
keskeisimpand henkilostdjohtajan kompetenssina esille, joiden avulla hédn tuo lisdarvoa liik-
keenjohtamiseen. Kyky vuorovaikutukseen on selvésti tirked edellytys henkildstdjohtajan on-

nistumiselle omassa tydssdin.

"Tunnedlyn olen kokenut olevan kaikkein keskeisin asia, mikd ratkaisee sen kuinka menestynyt
HR- ihminen voi tyossddn olla...Mitd parempi ymmdrrys on ihmisen mielestd, niin sitd parem-
min HR suoriutuu tehtdvdstddn, jolloin se pystyy tuottamaan aidosti lisdarvoa organisaa-

tiossa.” (Toimitusjohtaja)

Johtoryhméssa kaikilla jasenilld on oikeus tuoda mielipiteensa esiin mihin tahansa asiaan. Hen-
kilostojohtaja yllapitdd vuorovaikutusta myds ottamalla vastaan kehitysehdotuksia ja palautetta
henkildstopolitiikkaan liittyen. Vastaajat pitdvat siksi tarkednd, ettd henkildstojohtajalla on val-
mius myds vastaanottaa krititkkid muilta johtoryhmén jdseniltd henkildstopolititkkaan liittyen.

Vastaajat kokevat voivansa esittdd henkilostojohtajalle tarvittaessa rehellistd kritiikkia.

“Hdn on hyvin helposti ldhestyttivd, eikd ole mikddn herkkd hipidinen. En siis ole kokenut,

ettd tarvitsisi varoa kuinka esitdn asiani.” (Palveluliiketoiminnan johtajan haastattelu)
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Henkilostojohtaja rakentaa luottamusta johtoryhmén jdseniin huolehtimalla vuorovaikutuk-
sesta myos toimialojen tyontekijoiden kanssa. Vuorovaikutusosaamista pidetddn tarkednd hen-
kilostojohtajan tydssd, mutta toisaalta se korostuu vastauksissa osittain myds hdnen persoonal-
listen ominaisuuksiensa seurauksena. Ihmismielen ymmartdmista pidetdan siis tarkedna henki-
16stojohtajan kykyné, ei ainoastaan johtoryhmén sisilld, vaan kaikkien organisaation tyonteki-

joiden kanssa toimiessa.

“Hdinhdn on tavallaan niin kuin syddntahdistin...pystyy tavallaan kertomaan asioita ihmisille
Jja meiddn esimiehille niin, ettd on tavallaan samalla aallonpituudella ja pystyy todella hyvin

aistimaan yksikoiden ja osin jopa toimialojen fiiliksid” (Viestintdjohtajan haastattelu)

“Henkilostojohtajan pitdisi olla sielld yksikéssd sellainen luotettu ihminen. Mielestdni henki-
lostojohtaja on saanut sen aika hyvin vedettyd, tietenkin omalla karjalaistyylillddn. ” (Matkailu

— ja ravitsemisalan johtajan haastattelu)

Johtoryhmén jdsenet kokevat hy6tyvéinsd henkilokohtaisesta vuorovaikutuksen toteutumisesta
henkildstdjohtajan kanssa. Henkildstdjohtajalta odotetaan oma-aloitteisuutta vuorovaikutuk-
sessa, mutta yhté lailla valmiutta kuuntelemiseen. Johtajien henkilokohtainen vuorovaikutus
on kriittinen tekijd my0s luottamuksen nidkokulmasta. Vaikeiden asioiden rehellisté esille tuo-
mista pidetddn luottamuksen rakentamisen kannalta erittdin tarkednd. Vastaajat luottavat asioi-

den pysyvén tarvittaessa kahden vilisend henkilostéjohtajan kanssa.

Vuorovaikutuksen toteutuminen ndyttia riippuvan paljon molempien osapuolten omasta aktii-
visuudesta, sekd siitd hyodysté, jonka johtoryhmén jésenet ovat kokeneet saavansa aiemmin
vuorovaikutuksesta henkildstojohtajan kanssa. Kaikki vastaajat kertovat kokevansa luottamuk-
sen johtoryhmissd hyviksi, sekd pitdvit tirkeénd, ettd henkilostojohtajan kanssa syntyy aktii-
vista vuorovaikutusta, mistd he kertovat olevansa yhtd lailla itse vastuussa. Yhdessd vastauk-
sessa nousee esille ndkdkulma, jonka mukaan asioiden delegointi voi kuitenkin joskus olla
haasteena keskusteluyhteyden saamisessa henkildstjohtajaan. Kyseinen ndkokulma kuitenkin
todistaa osaltaan sen, ettd henkilokohtaista vuorovaikutuksen toteutumista nimenomaan henki-

16stojohtajan kanssa pidetddn tarkedna.

”...toivoisin henkilostojohtajan tasolla olevan ihmisen selvittivin asiaa. Alemmalla tasolla
olevan ihmisen kapasiteetti ei kuitenkaan ole sama ja hdn katsoo eri nikokulmasta asiaa. En

siis than sellaista sparraus kaveria héinestd saa.” (Palveluliiketoiminnan johtaja)
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Henkilostojohtajan roolissa yhdistyy kaksisuuntaisuus siind mielessa, ettd hianti kuvataan hel-
posti lahestyttaviksi, mutta tarvittaessa tiukaksi johtajaksi. Kaksisuuntaisuus nédkyy myos siind
mielessd, ettd hinen odotetaan ymmartavén sekd johdon ettd tyontekijoiden intressejd. Aiem-
mat tutkimukset osoittavat myos henkildstdjohdon joutuvan kohtaamaan ristiriitaisuutta orga-
nisaatiossa olevien erilaisten intressien takia (esim. Van De Voorde, Pauwee & Veldhoven
2012; Canibano 2013). Henkilostdjohtajan kyky vuorovaikutukseen, sekd ymmarrys eri osa-
puolten intresseistd ovat tirkeitd koko liiketoiminnan johtamisen kannalta, kuten yksi haasta-

teltava asiaa kuvaa.

“Asetelma on hyvin usein sellainen, ettd liikkeenjohdolla ja keskustelukumppanilla on joku
asia tai ratkaistava ongelma. Mielestdini henkilostéjohtajan rooli on siind vilissd tasoittaa mo-
lempien tietd. En koe, ettd siind olisi sellaista pelaamista, vaan koen, ettd se auttaa minua

saamaan meiddn tavoitteita vain Ildpi. ” (Matkailu — ja ravitsemisalan johtajan haastattelu)

4.4 Yhteisen vastuun kantaminen

Neljés kaikkia vastauksia yhdistidvé teema, joiden kautta vastaajat késittelevét henkildstdjoh-
tajan roolia liittyy yhteisen vastuun kantamiseen johtoryhméssa. Henkildstojohtajan jasenyys
johtoryhmaéssé velvoittaa jo sindnsd hdntd kantamaan yhteisen vastuun liikkeenjohtamisesta.
Henkildstojohtajalla on oikeus tuoda kantansa esiin mihin tahansa litkkeenjohtamiseen liitty-
vddn kysymykseen. Vastaajat pitdvit tirkednd, ettd henkildstojohtaja on kaikkien muiden joh-
toryhmén jdsenten tavoin mukana yrityksen litketoiminnan kehittimisessid, eikd passivoidu

myd&skédn sellaisissa asioissa, jotka ovat ensisijaisesti litketoimintojen vastuulla.

"Jos toimiala johtajalla ei ole talouden tunnusluvut kunnossa, niin se ei voi olla heiddn oma
vastuu, vaan minun on tultava sinne mukaan ja kannettava oma vastuu esimerkiksi henkilos-
toon, henkilostotehokkuuteen tai palkkoihin liittyvissd asioissa.” (Henkilostojohtajan haastat-

telu)

Vastausten perusteella yhteisen vastuun kantaminen ei kuitenkaan tarkoita aktiivista puuttu-
mista puhtaasti litketoiminnan kysymyksiin, vaan osallistumista liiketoiminnan kehittimiseen
yhteisty0ssd muiden johtajien kanssa. Vastaajat luottavat henkildstojohtajan kertovan nike-
myksensd suoraan ja olevan kiinnostunut toimialojen menestymisesté. Eri toimialojen liiketoi-

minnan ymmaértaminen, sekd aito halu oppia niiden tarpeista ndhdédédn tarkednd hinen roolis-
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saan. Henkil6stojohtaja tarvitsee liiketoiminta osaamista perustasolla, mikd on yhtend edelly-
tyksend yhteistyOlle. Johtoryhmin jdsenet arvostavat ensisijaisesti henkildstdjohtajan aktiivi-

suutta henkilostondkokulman suhteen, mutta hdneltd odotetaan tukea myds muissa asioissa.

“Henkilostojohtaja on sellainen persoona, jonka kanssa voi tdssd pohtia ihan millaisia asioita
tahansa. Ne eivdt siis missddn nimessd rajoitu pelkdstddn HR asioihin... Toisaalta se on vihdn
sellainen rooli, mikd koskee kaikkia johtoryhmdn jdsenid, ettd pitdd olla valmis vihdksi aikaa
heittdytymdcdn siihen ja olla vaikka vasten olkapdditd, jos ei muuta.” (Talousjohtajan haastat-

telu)

Vastaajat kutsuvat henkildstofunktiota tukitoiminnoksi, mutta korostavat, ettd kyse ei ole vain
tukipalvelusta, jolta tarvittaessa pyydetddn apua. Yhteisen vastuun kantaminen tarkoittaa siis
henkildstdjohtajan oma-aloitteisuutta litkkeenjohtamisessa. Henkilostjohtajaa pidetdén tér-
kednd linkkind myos toimialojen vélilld. Han auttaa kaikkia toimialoja jakamalla omia néke-
myksiddn eri toimialoilta saaduista kokemuksista. Henkil0stojohtajan tiivis yhteistyo liiketoi-

mintojen kanssa néytta siis olevan keskeinen osa hédnen rooliaan.

2

un siitd toiminnosta puhutaan tukipalveluna, se on jo omiaan tekemddn siitd vihdn irralli-
sen, eli ikddn kuin osa ongelmista ei sitd koskisi. Mitd ldhempdnd HR kuitenkin on liiketoimin-
toja ja ymmdrtdd liitketoimintojen problematiikan ja kehitystarpeet, sitd paremmin se kehittyy.”

(Toimitusjohtajan haastattelu)

Vastaajat uskovat henkilostdjohtajan aidosti haluavan tuottaa lisdarvoa liiketoiminnoille, mika
ndhdién tarkednd luottamuksen rakentumisessa. Mayerin (1995) mukaan yksilon luotettavuu-
den yksi kolmesta keskeisestd edellytyksestd on juuri hyvintahtoisuus, jota yhdessékdéin vas-
tauksessa ei kyseenalaistettu henkilostdjohtajan kohdalla. Henkilostdjohtajan luottamuksen ra-
kentuminen edellyttdd kuitenkin osallistumista litkkeenjohtamiseen siten, ettd muut johtajat

kokevat sen tuovan lisdarvoa heidin tyohonsa.

“Jos tarvitsen apua johonkin ongelmaan, niin odotan jostain tukitoimesta, oli kyse sitten ta-
lousjohtajasta, henkilostojohtajasta tai viestintdjohtajasta, niin apua siihen peliin samalla
lailla. Sen ei tarvitse olla heiltd aina niin maailmanluokan homma, mutta joka tapauksessa
niin, ettd koet saavasi jotain lisdd sithen omaan pohdintaasi.” (Matkailu — ja ravitsemisalan

johtajan haastattelu)
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Haastateltavat pitdvét henkildstdjohtajan roolia selkeédnd suhteessa heiddn omaan rooliinsa,
silld merkittdvid muutostarpeita henkildstojohtajan rooliin liittyen ei vastauksissa esitetd. Joh-
toryhmén jésenet eivit koe joutuvansa tekeméédn henkildstdjohtajalle kuuluvaa tyoti roolien
epaselvyyden takia, vaikka tarkka vastuunjako yksittdisissd tilanteissa voi joskus olla haasta-
vaa. Toisaalta kukaan vastaajista ei esittinyt ndkemyksid siitd, ettd henkildstdjohtaja puuttuisi

liian aktiivisesti litketoiminnan kysymyksiin.

Henkilostojohtaja joutuu tekeméédn henkiloston kannalta myds vaikeita padtoksid. Viidessd
vastauksissa nousee esille ndkokulma, jonka mukaan henkildstdjohtajan rooli koetaan tirkedksi
etenkin haasteellisissa tilanteissa toimialojen henkildston kanssa. Haasteelliset tilanteet voivat
liittyd esimerkiksi henkildston irtisanomisiin. Byen ja De Voss (2001) ovat myos todenneet
haastattelututkimuksessaan, ettd ongelmiin reagointi on yksi henkildstdammattilaisen tarkeista
tehtivistd johdon ndkokulmasta. Toimialojen tukeminen haasteellisissa tilanteissa on tirked

tekijd henkildstdjohtajan rakentaessa luottamusta muihin johtoryhmén jaseniin.

“Kun toimialoilla tapahtuu jotain sellaista, johon voikin keskeisin kompetenssi olla henkilos-
tojohtajalla, niin sen pitdd pyytdamdttd liukua sinne... joskus on fiksumpaa, ettd henkiléstéjoh-
taja ottaa sen pahan poliisin roolin, jotta luottamus liikkeenjohtoon sdilyy, silld se tekee joka

ikinen pdivd ne arvioitavat tulokset sen porukan kanssa. ” (Henkildstdjohtajan haastattelu)
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Téassd luvussa esitetddn tutkimuksen tulosten perustella tehdyt johtopditokset, sekd tehddan
koko tutkimuksesta yhteenveto. Lopuksi arvioidaan tutkimusta ja esitetddn mahdollisia vaih-

toehtoja jatkotutkimusta varten.

5.1 Johtopéatokset

Tassa tutkimuksessa tavoitteena oli tutkia, millainen rooli henkildstdjohtajalla on yritys XYZ:n
johtoryhmaéssd. Tutkimuksen pédépaino oli henkildstojohtajan roolin kuvaamisessa. Tutkimuk-
sessa haettiin lisiksi vastauksia kahteen alakysymykseen, joiden avulla on pyritty selvittiméén,
kuinka henkildstdjohtaja osallistuu yrityksen johtamiseen, sekd miten hén rakentaa luottamusta
omassa roolissaan johtoryhmin nikokulmasta. Tutkimuksen perusteella henkildstdjohtajan
rooli koostuu neljastd tutkimustuloksissa esitetystd patevyysalueesta, jotka ovat yhteydessi

luottamuksen rakentamiseen johtoryhmén jéseniin.

Ensinndkin henkilstdjohtaja varmistaa henkildstopolitiikan oikeellisuuden ja linjakkuuden
huomioimalla esimerkiksi henkilostoon liittyvan lainsdddédnnon ja muut ulkoiset ehdot kai-
kessa organisaation johtamisessa. Henkilostojohtaja huolehtii myos siité, ettd henkilostopoli-
titkkka on linjassa yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa kaikilla toimialoilla. Ulrichin
(1997) mukaan strategisen kumppanin roolissa henkildstojohtajan tulee varmistaa henkildsto-
politiikan ja organisaation strategisten tavoitteiden johdonmukaisuus, miki vastaa myds johto-

ryhmén jisenten késityksid

Toiseksi henkildstojohtaja tuo lisdarvoa liikkkeenjohtamiseen henkildstoresurssien kokonais-
valtainen asiantuntemuksen kautta. Henkilostojohtaja rooliin kuuluu koko organisaatiossa ole-
vien henkilostoresurssien tunteminen ja kehittdminen. Henkildstoresurssien kehittdminen il-
menee etenkin tyontekijéiden hyvinvoinnin ja osaamisen edistimisend koko organisaatiossa.
Henkildstdjohtajalta kuitenkin odotetaan vield lisdé aktiivisuutta henkildstoresurssein kehitta-
misessé pitkélld aikavélilld, silld vastaajat ndkivét parannettavaa henkiloston kehittimishank-
keiden jatkuvuuden toteutumisessa, tulevaisuuden osaamisen arvioinnissa ja tyontekijoiden ke-

hitysmahdollisuuksien selkeyttimisessa.

Kolmanneksi henkildstdjohtajan rooliin kuuluu vuorovaikutuksen ylldpitdminen. Tutkimuksen

perusteella henkildstdjohtaja ylldpitdd vuorovaikutusta johtoryhmén jdseniin, tyontekijoihin ja
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organisaation ulkopuolisiin tahoihin. Vuorovaikutustaidot ovat keskeisin henkildstdjohtajan
kompetenssi, jonka avulla hén tuo lisdarvoa johtoryhmén ty6hon. Henkilostdjohtaja on tyos-
sddn aktiivisesti vuorovaikutuksessa etenkin muiden johtoryhmin jdsenten kanssa, mikd on
tarkedd luottamuksen rakentamisen ndkokulmasta hinen omassa roolissaan. Tulokset tukevat
taltd osin Savolainen ja Ikosen (2012) tutkimusta, jossa todetaan luottamuksen kehittymisen

vaativan vuorovaikutuksen toteutumista.

Neljanneksi henkildstdjohtajan osallistuu johtoryhmén tyohon kantamalla yhteistd vastuuta
kaikissa yritys XY Z:n liikkkeenjohtamiseen liittyvissd kysymyksissd. Tiivis yhteistyo liiketoi-
mintojen kanssa ja oma-aloitteinen liiketoimintojen tukeminen rakentavat luottamusta liik-
keenjohtoon. Tédmin tutkimuksen tulokset tukevat tiltd osin McAllisterin (1995) nikemysta
siitd, ettd luottamuksen rakentamisessa managerialisissa suhteissa on tirkedd oman vastuualu-

een ylittdminen.

Henkildstojohtajan roolia voidaan pitii selkina ja tarkoituksenmukaisena suhteessa muihin jé-
seniin, silld selvid muutosehdotuksia henkildstdjohtajan rooliin liittyen ei tutkimuksessa nous-
sut esille. Johtoryhmén jdsenet odottavat aktiivista osallistumista kaikkeen operatiiviseen lii-
ketoimintaan ensisijaisesti henkilostoresurssien nidkokulmasta. Kelly ja Gennard (1996) ovat

aiemmin saaneet tutkimuksessaan samansuuntaisia tuloksia.

Johtopédtoksend kaikista tutkimustuloksista voidaan todeta, ettd henkildstdjohtaja rakentaa
luottamusta omassa roolissaan varmistamalla henkilostopolitiikan oikeellisuuden ja linjakkuu-
den, yllapitdmalla vuorovaikutusta, olemalla organisaation henkildstoresurssien asiantuntija ja

kantamalla yhteistd vastuuta yritys XYZ:n johtamisessa.

5.2 Tutkimuksen yhteenveto

Téssd tutkimuksessa on selvitetty tutkimuksen pddongelmaa, mikd on muotoiltu kysymyksen
muotoon seuraavasti: Millainen rooli henkildstdjohtajalla on yritys XYZ:n johtoryhmésséd ?
Lisdksi tutkimuksen alakysymyksien avulla on selvitetty, miten henkildstdjohtaja osallistuu

litkkkeenjohtamiseen, sekd miten hdn rakentaa luottamusta omassa roolissaan.
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Tutkimukseen osallistunut kohdeorganisaatio on osuuskunta, jota on raportissa kuvattu lyhen-
teelld XYZ. Tutkimuksen aineisto perustuu kaikkien johtoryhmin jdsenten kanssa toteutettui-
hin henkilokohtaisiin haastatteluihin. Aineiston analyysin perusteella on luotu laadullinen ku-
vaus johtoryhmén kisityksistd henkilostdjohtajan roolista, eli osallistumisesta johtoryhmén

tyohon.

Tutkimuksen teoriaosuudesta voi havaita, ettd henkilostéjohdon roolissa korostuu nykydian yha
enemman strategisuus, sekd ylipdédtdin kyky tuottaa arvoa koko litketoimintaa ajatellen. Ul-
richin tutkimusryhmén luoma henkildstbammattilaisen roolitypologia osoittaa, ettd henkilos-
toammattilaisiin kohdistuvat odotukset ovat hyvin monipuolisia. Tédmén tutkimuksen tulokset
osaltaan tukevat myds teoriaosuudessa esitettyd nakemysti siitd, ettd henkilostojohdon tulee

olla aktiivisesti mukana liikkeenjohtamisessa.

Téssd tutkimuksessa roolia tutkittiin henkildstdjohtajan osallistumisena johtoryhmén tyohon.
Koko tutkimuksen yhteenvetona voidaan todeta, ettd johtoryhmén ndkdkulmasta henkilosto-
johtaja osallistuu ja tuo lisdarvoa litkkeenjohtamiseen neljélld osa-alueella: henkildstopolitii-
kan oikeellisuus ja linjakkuus, henkildstoresurssien kokonaisvaltainen asiantuntemus, vuoro-
vaikutuksen ylldpitdminen ja yhteisen vastuun kantaminen. Henkildst6johtajan rooli muodos-

tuu siis neljéasti edelld mainitusta patevyysalueesta.

Mayerin (1995) mukaan yksilon kyvykkyys on yksi kolmesta keskeisestd tekijistd luottamuk-
sen arvoisuudessa, mikd tukee my0s timén tutkimuksen lopputulosta. Tutkimuksen perusteella
henkilGstdjohtaja voi rakentaa luottamusta johtoryhmén jdseniin toteuttamalla aktiivisesti
omaa rooliaan. Olennaista roolin yhteydessa luottamuksen rakentamiseen on siis kyky sen to-
teuttamiseen. Tosin sanoen, henkildstdjohtaja osoittaa olevansa luottamuksen arvoinen johto-

ryhmissd oman pétevyytensa kautta.

5.3 Tutkimuksen arviointia ja jatkotutkimus ehdotukset

Tieteellisten tutkimusten arvioimisessa kdytetddn usein validiteetin ja reliabiliteetin késitteitd.
Naéiden késitteiden suora soveltaminen laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on
kuitenkin jokseenkin kyseenalaista, silld ne soveltuvat paremmin kvantitatiivisen tutkimuksen

tarkasteluun. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa puolestaan tulee kiinnittda
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huomiota etenkin sen sisdiseen johdonmukaisuuteen. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 133-135.) Tut-
kijan pitdé tiedostaa oma subjektiivisuutensa jo tutkimuksen aineiston keruusta lahtien, seka

pohtia oman toimintansa suhteessa aineistoon (Hirsjarvi & Hurme 2001, 189).

Yksi laadullisen tutkimuksen keskeisistd rajoitteista liittyy sen yleistettivyyteen. Laadullisia
tutkimuksia ei yleensd voida yleistédé tilastollisesti véhidisen otannan vuoksi (Koskinen ym.
2005, 265). Etenkin téssd tutkimuksessa on pyritty ymmartimaan mahdollisimman monipuo-
lisesti yksittdistd tapausta, minké takia henkilostojohtajan roolia ei voida yleistdd koskien mui-
den organisaatioiden johtoryhmii. Henkilostdjohtajan roolista luotu kuvaus on myos ajan suh-
teen sidonnaista, eli tutkimustulokset kuvaavat henkilostdjohtajan roolia vain tutkimuksen to-
teuttamishetkelld. Henkilostdjohtajan roolin mahdollinen kehityssuunta johtoryhmissé voisi

puolestaan toimia uutena nikdkulmana jatkotutkimusta ajatellen.

Haasteltavien miérdd voidaan tdssd tutkimuksessa pitdd riittdvand, silld kaikki johtoryhmén
jasenet osallistuivat tutkimukseen. Haastattelun valintaa tutkimusmetodina voidaan pitéa sopi-
vana, mutta haastattelutilannetta on syyté arvioida tutkimuksen luotettavuuden kannalta, silld
se vaikuttaa aina tutkimuksen tuloksiin (Hirsjarvi ym. 1997, 196). Téssé tutkimuksessa jokai-
nen johtoryhmin jisen haastateltiin omassa tyohuoneessaan henkildkohtaisesti, miké takia
haastattelutilanteet olivat hyvin samankaltaisia. Haastattelut kuitenkin toteutettiin johtajien
tyopdivén aikana, joten heiddn oma aikataulunsa on voinut osaltaan vaikuttaa siihen, kuinka
syvillisesti haastateltavat ovat vastauksissaan pohtineet. Vastaajat voivat myds pyrkid anta-
maan sosiaalisesti suotuisia vastauksia, mikd on haastatteluissa haasteena haastatteluiden to-
teuttamisessa (Hirsjarvi ym. 1997, 196). Etenkin tdma tutkimus henkildityy vahvasti yhteen
johtoryhmin jésenistd, minkd takia on huomioitava, ettd vastaajat ovat voineet punnita vas-

tauksiaan my0s omien sosiaalisten suhteidensa kannalta.

Keskeinen kysymys tutkimuksen arvioinnissa liittyy my0s tutkimusmenetelmén valintaan.
Téssd tutkimuksessa kéytettiin ainoastaan haastattelua tiedonkeruu menetelméni. Monien tut-
kimusoppaiden mukaan menetelmien triangulaatiolla, eli useamman menetelméin hyddyntadmi-
selld saman kohdeilmion tarkastelussa, voitaisiin varmistua paremmin siitd, ettd tutkimustulok-
set eivit johdu sovelletusta tutkimusmenetelmaésti (esim. Tuomi & Sarajarvi 2002, 140). Tie-
don hankinta useilla eri menetelmilld ei kuitenkaan ollut kdytdnndssd mahdollista tdmén tutki-

muksen yhteydessa.



59

Kuten aiemmin todettiin, tutkija tekee omaa tulkintaansa koko laadullisen tutkimusprossin
ajan. Aineiston analyysissa on noudatettu systemaattisuuttaa, mutta tutkimustulokset ovat kui-
tenkin aina tutkijan subjektiivinen ndkemys kohdeilmidstd. Esimerkiksi tdmin tutkimuksen
analyysissa ldhdettiin liikkeelle keskittymalld tutkimuskysymyksen kannalta olennaiseen ai-
neistoon. Padtds olennaisuudesta on kuitenkin jo itsessddn tutkijan subjektiivinen valinta. Ndin
ollen tutkimustuloksia ei tule suhtautua objektiivisena totuutena henkildstdjohtajan roolista,

mutta niihin on kuitenkin paddytty raportissa esitettyjen periaatteiden mukaisesti.

Taman tutkimuksen ensisijainen yleisé on tiedeyhteisd, eli tiedeyhteison jaetut késitykset ai-
healueen ilmidistd mairittelevit osaltaan sen, mikéd tutkimustuloksissa on mielenkiintoista
(koskinen ym. 2005, 16). Tutkimusta ei siis ole toteutettu yritys XYZ:n toimeksiantona, joten
riski analyysin ohjautumisesta yrityksen intressien mukaisesti, on tdssa mielessd vdhéinen. Tut-
kijalla ei myoskédédn ole tydsuhdetta, tai muita merkittdvid kytkoksid kohde organisaatioon,

miké voitaisiin nihdi ongelmana riippumattoman tulkinnan toteuttamiseksi.

Tutkimusetiikan ndkokulmasta on syytd kiinnittdd huomiota myds tutkimuskohteen tunnistet-
tavuuteen. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd muuttaa tutkimuskohteen yksityiskohtia
tunnistamisen vélttimiseksi (Koskinen ym. 283). Téssd tutkimuksessa anonymiteettid on suo-
jattu jattdmalla pois kohdeorganisaation ja haastateltavien nimet, sekd kertomalla lukijalle vain
tutkimuksen kannalta olennaiset tiedot tutkimuskohteen yksityiskohdista. Tutkimusraportti on
myos ldhetetty tutkimukseen osallistuvaan yritykseen luettavaksi. Raportin luetuttaminen etu-
kiteen ei kuitenkaan ole vaikuttanut esitettyihin tutkimustuloksiin. Liséksi tdmi raportti on

anonymiteetin suhteen kohdeorganisaation hyviksynnidn mukainen.

Tutkimusta voidaan kokonaisuudessaan pitdd onnistuneena, silld tutkimusongelmaan saatiin
vastaus. Téssd tutkimuksessa tavoitteena oli ymmarryksen lisddminen henkildstdjohtajan roo-
lista yrityksen johtoryhmissé, joten tutkimukselle asetetut tavoitteet saavutettiin. Tutkimuk-
sessa kyettiin luomaan myds ymmarrystd siitd, miten henkilostdjohtaja rakentaa luottamusta
omassa roolissaan. Toinen vaihtoehto timén tutkimuksen nakdkulmalle olisi painottaa vah-
vemmin luottamuksen kehittymistd henkilostojohtajan roolin sijaan. Tdlloin kyettéisiin analy-
soimaan tarkemmin sitd, kuinka pitkélle henkildstdjohtajan luottamus kunkin johtoryhmén jé-

senen kanssa on kehittynyt.

Nékokulman vaihtaminen tarjoaisi muitakin mahdollisuuksia jatkotutkimuksia varten. Tama
tutkimus kuvaa henkilostojohtajan roolia tutkimuksen tekohetkelld, mutta samankaltaisella tut-

kimuksella voitaisiin selvittdd sitd, millainen henkildstjohtajan rooli tulee yrityksessd olemaan
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tulevaisuutta ajatellen. Tulevaisuuden roolin selvittiminen johdon ndkdkulmasta olisi hyodyl-
listd juuri johdon ndkdkulmasta, silld yrityksen johdolla todennékdisesti on ndkemys organi-
saatiossa, sekd sen ympéristdssi, tapahtuvista muutoksista tulevaisuudessa. Aiempien tutki-
musten perustella kdsitys henkildstojohtajan roolista vaihtelee myds sidosryhmien ndkokul-
masta riippuen, joten johtoryhméan nikékulman vaihtaminen esimerkiksi yrityksen tyontekijoi-
hin, tai sen muihin sidosryhmiin, voisi avata uusia mahdollisuuksia henkildstdjohtajan rooliin

lisatutkimukselle.
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LIITE 1. HAASTATTELURUNKO

TAUSTATIEDOT

Mika on tehtavanimikkeesi tilla hetkella?

Miki on vastuualueesi?

Kuinka pitkddn olet toiminut nykyisessa tehtidvéssasi?

Kuvaile lyhyesti vastuualuettasi? Kuvaile osallistumistasi johtoryhmén tyoskentelyyn?

HENKILOSTOJOHDON ROOLI ORGANISAATIOSSA

1.
2.

Mitd HR tekee teidén organisaatiossanne?
Kuka/ketkd osallistuvat kdytdnndssa henkilostdjohtamiseen?

HENKILOSTOJOHTAJAN ROOLI JOHTORYHMASSA

3.

Non Rk

Mité johtoryhma tekee, ja miksi teiddn organisaatiossa on sellainen olemassa?

Miksi henkilostéjohtaja on mukana yrityksen johtoryhméssa?

Miten henkil6stdjohtaja osallistuu johtoryhmén tydskentelyyn?

Mika merkitys henkilost6johtajalla on oman vastuualueesi kannalta?

Minkdélaista kompetenssia (tietoa, taitoja ja kyvykkyyttd) henkilostojohtajalta mielestinne
edellytetddn johtoryhmin tyoskentelyssa?

Tuleeko mieleesi kehitysehdotuksia henkildstdjohtajan roolia ajatellen?

HENKILOSTOJOHTAJA JA LUOTTAMUS

9. Miti on mielestédnne luottamus?

10. Miten luottamusta voi mielestdnne rakentaa?

11. Millaisena jisen kokee luottamuksen johtoryhméssa?

12. Miten kuvailisitte luottamuksen merkitysti johtoryhmin tyoskentelyssa?

13. Miten luottamusta rakennetaan johtoryhméssa?

14. Miten henkildstdjohtaja voi rakentaa luottamusta johtoryhmén tydskentelyssi?

Tuleeko mieleenne vield jotain sanottavaa keskusteluun liittyen?



