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Henkilost6johtaminen on murroksessa, muuttumassa hallinnollisesta tukitoiminnosta
liiketoiminnan strategiseksi kumppaniksi. Yritysten ylimméssa johtoryhmassa
tyoskentelevien HR-johtajien roolista johtoryhmassd, johtoryhmétydskentelystd ja
vaikuttamisesta johtoryhmassa on saatavilla vahan empiirista aineistoa. Taméan pro gradu-
tutkimuksen tavoittteena on selvittdd, miten henkiléstojohtajat né&kevat itsensa
johtoryhman jasenena, miten he vaikuttavat johtoryhmassa seka mitka tekijét vaikuttavat
henkildstojohtajien ndkemyksiin johtoryhmétydskentelyn toimivuudesta.

Tama kvalitatiivinen tutkimus toteutettiin hyddyntdamélla HRM Partnersin keradmaa
haastatteluaineistoa, joka koostuu 27 henkildstdjohtajan haastattelusta. Heista 24
tyoskenteli Suomen sadassa suurimmassa yrityksessa ja kolme muussa yrityksessa.
Haastatteluaineisto on erityinen pro gradu —tutkielman aineistoksi.

Tutkimuksen mukaan henkildstéjohtajien rooli johtoryhméssa on kehittava, uudistava ja
kannustava. Henkilostdjohtajat kokivat padsevansa johtoryhmassé vaikuttamaan erittain
hyvin niihin asioihin, joihin haluavat vaikuttaa. Henkildstojohtajien vallan lahteind olivat
vaikutussuhteet toimitusjohtajaan ja kollegoihin sekd uskottavuus, johon vaikuttivat
kokemus ja osaaminen sekd persoona ja tulokset. HenkilOstojohtajien kéayttamié
vaikuttamistilanteita olivat kokousten, raportoinnin ja sovittujen tapaamisten liséksi
epdmuodolliset vaikuttamistilanteet. Henkil6stojohtajat hyddynsivat konsultaation ja
rationaalisen suostuttelun yhdistelmad vaikuttaessaan. Tutkimuksen tulokset antavat
olettaa, etté vastanneilla henkildstojohtajilla on vaikuttamisen edellyttdamaa valtaa ja siksi
HR-johtajat kokivat péasevéansa johtoryhméssa vaikuttamaan erittdin hyvin niihin
asioihin, joihin haluavat vaikuttaa. Henkildst6johtajien mukaan henkildstojohtajien tieto,
kokemus, ndkemys ja tehtdva saavat heidat tarkastelemaan johtoryhman toimintaa eri
nakokulmasta kuin muu johtoryhma.

AVAINSANAT: johtoryhmé4, henkilostdjohtaminen, henkildstdjohtaja, vaikuttaminen






1. JOHDANTO

Tassd luvussa esitelladn tutkimuksen aihe ja rakenne tiiviisti. Ensin esitellddn
tutkimuksen taustaa ja tutkimuskohteen kuvaus sekd tutkimuksen tavoite ja
tutkimuskysymykset. Lopuksi esitelldaan tutkimuksen rakenne, lahdeaineisto ja keskeiset

kasitteet.

1.1. Tutkimuksen taustaa ja tutkimuskohteen kuvaus

Henkilost6johtaminen on murroksessa, muuttumassa hallinnollisesta tukitoiminnosta
liiketoiminnan strategiseksi kumppaniksi. Yritysten ylimméssa johtoryhmassa
tyoskentelevien henkilostojohtajien omia nakemyksia heidan roolistaan johtoryhmaéssa ja
sen vaikutuksesta henkildstojohtajien johtoryhmatydskentelyyn on saatavilla vahan
empiiristd aineistoa. Vaasan Yliopiston ja HRM Partnersin syksylla 2015 toteuttamassa
johtoryhmatutkimuksessa selvisi, etta henkildstdjohtajat arvioivat
johtoryhmatydskentelyn toimivuutta kriittisemmin kuin Kkollegansa ja merkitsevasti
Kriittisemmin kuin toimitusjohtaja (HRM Partners Oy 2015: 10).

Tutkimuksessa keskitytadn tutkimaan henkil0stjohtajien omaa nakemysté itsestdén
johtoryhman jasenend: miten henkilostjohtajat ndkevat oman roolinsa johtoryhman
jasenend, miten he vaikuttavat johtoryhméssa seka mitka tekijat vaikuttavat

henkildstojohtajien ndkemyksiin johtoryhmétydskentelyn toimivuudesta.

Tama kvalitatiivinen tutkimus toteutettiin hyédyntamalla HRM Partnersin kerddmaa
haastatteluaineistoa, joka koostuu 27 henkildstdjohtajan haastattelusta. Heistd 24
tyoskenteli Suomen sadassa suurimmassa yrityksessa ja kolme muussa yrityksessa. Néin
laaja ja laadukas henkilostojohtajien haastatteluaineisto on erityinen pro gradu -

tutkielman aineistoksi.
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1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on selvittad, miten henkildstdjohtajat nakevat
oman roolinsa johtoryhman jasenend, miten he vaikuttavat johtoryhméssa sekd mitka
tekijat  vaikuttavat  henkilostojohtajien  nédkemyksiin  johtoryhmétydskentelyn
toimivuudesta. Erityisend kiinnostuksen kohteena ovat henkilstojohtajien omat
nakemykset heiddn vaikuttamisen Kkeinoistaan johtoryhméssa sekda onnistuneen

vaikuttamisen edellytyksistéa.

Henkilostojohtajia  johtoryhman  jasenend  tutkitaan  vastaamalla  seuraaviin

tutkimuskysymyksiin.

e Miten henkilostéjohtajat nédkevat itsensé johtoryhmaén jasenena?
e Miten henkilOst6johtajat vaikuttavat johtoryhméssa?
e Miksi henkilostojohtajien ndkemykset johtoryhmé&n toiminnasta ovat muuta

johtoryhmaa kriittisempia?

Minkalaiset tekijat vaikuttavat johtoryhmén toimivuuteen?

1.3. Tutkimuksen rakenne ja eteneminen

Tutkimus koostuu viidesta luvusta. Ensimmaéinen luku on johdanto, jossa esitellaan
tutkimuksen aihe ja rakenne tiiviisti. Luvussa esitellddn ensin tutkimuksen taustaa ja
tutkimuskohteen kuvaus seké tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset. Johdannossa
esitellddan myos tutkimuksen rakenne, lahdeaineisto ja keskeiset kasitteet.

Toisessa luvussa késitelldan johtoryhmaéa ja sen toimintaa. Ensin esitellaan upper echelon
-tutkimusaluetta ja tuodaan esille, miksi tutkijat ovat kiinnostuneita johtoryhmien
tutkimisesta. Johtoryhmiin syvennytddn tutustumalla aiempaan tutkimustietoon
johtoryhman toiminnasta.  Sitten perehdytddn vaikuttamiseen johtoryhmdssa
syventymélld vallan l&hteisiin, vaikuttamiskeinoihin ja vaikuttamiskayttdytymiseen.

Lopuksi tutustutaan tutkimukseen johtoryhmasta toimintojen yhteenliittyméana.
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Tutkimuksen kolmannessa luvussa perehdytddn henkildstojohtajiin  vaikuttajana
johtoryhmaéssd. Ensin tutustutaan strategisen henkildstojohtamisen kehitykseen ja
henkilostojohtamisen tulevaisuuteen. Sitten tarkastellaan sitd, miten johtoryhman
suhtautuminen henkil6stdjohtamiseen ilmenee. Lopuksi syvennytdan henkildst6johtajan

moninaisiin rooleihin, henkildstéjohtajiin johtoryhmassa seka johtajien kehittymiseen.

Neljannesséd luvussa tutustutaan tutkimuksen empiiriseen aineistoon. Ensin kuvataan
tutkimuksen taustaa, tutkimuksessa kaytettyd empiirista aineistoa ja sen kasittelya. Sitten
syvennytdan empiirisen tutkimuksen tuloksiin. Tutkimustulosten esittelyn ja analyysin

jalkeen luvun lopussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta.

Tutkimuksen viimeisessa eli viidennessa luvussa esitelldén tutkimuksen johtopaatokset

ja jatkotutkimusehdotukset.

1.4. Keskeiset kasitteet

Tutkimuksen teoriaosuuden tarkeimpid kasitteitd ovat johtoryhma, henkilostdjohtaminen,

henkildstojohtaja ja vaikuttaminen.

Johtoryhmé voi olla koko yrityksen tai yrityksen osan johtamisesta vastaava ryhma
henkilOitd. Téssd tutkimuksessa keskitytddn ainoastaan koko yrityksen ylimpé&an
johtoryhmaan (top management team), joka muodostuu suhteellisen pienestd joukosta
yrityksen vaikutusvaltaisimpia johtajia. Johtoryhman perusrooli on toimitusjohtajan
avustaminen yrityksen johtamisessa. Toimitusjohtaja vastaa koko yritystd koskevista
paatoksistd ja johtoryhman toiminnasta, kun johtoryhman jdsenet vastaavat oman
vastuualueensa toiminnasta ja paatdsten toteutumisesta yksikdssaan. (Finkelstein,
Hambrick & Cannella Jr. 2009: 10-11; Porenne & Salmimies 1993: 28.) Johtoryhméa ja

sen toimintaa kasitellaan tarkemmin luvussa 2.
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Henkilostojohtaminen on ihmisten johtamista organisaatioissa. Henkilostojohtaminen
muodostuu henkildstojohtamisen rakenteista ja kaytanteistd, joiden avulla pyritadn
edesauttamaan yrityksen menestystd. Strategisella henkildstdjohtamisella tarkoitetaan
erityisesti menetelmid, joilla yritys voi kéayttaa inhimillista padomaansa tehokkaammin
luodakseen ja saavuttaakseen Kilpailuetua. Kaikki ne, jotka yrityksessa johtavat ihmisié,
toteuttavat henkil6stojohtamista. Yrityksessa voi olla HR-toiminto, jonka tehtdva on
mahdollistaa ja tukea organisaatiota henkildst6johtamisessa. (Kaufman 2015: 396;

Christensen 2006: 8.) Henkildstéjohtamista kasitelladn tarkemmin luvussa 3.

Henkilostojohtaja on yrityksen ylimman johtoryhmén jésen, joka on vastuussa yrityksen
henkildstojohtamisesta. Organisaation kehittdminen, muutosjohtaminen ja yhtenaiset
henkilostokaytannot ovat henkilostojohtajan térkeitd tehtdvida. Henkildstdjohtajat
vaikuttavat siihen, miten yritys on organisoitunut, johdettu ja resursoitu. (Armstrong
2006: 81.) Jaljempané téssa tutkimuksessa kaytan henkiléstojohtajasta myos lyhyempéé
ja vakiintunutta termida HR-johtaja. Henkildstojohtajuutta kasitellaan tarkemmin luvussa
3.

Vaikuttaminen on yksi johtajien tarkeimmisté kyvyista. Johtajien valtaa ja vaikuttamista
voi tarkastella muun muassa potentiaalisen vallan, vallankdyton ja vaikuttamisen seka
vaikuttamiskayttaytymisen nakokulmista. Vaikuttamalla johtoryhman jaseniin ja muihin
johtavassa asemassa oleviin yrityksen henkildihin henkildstdjohtaja saa aikaan muutosta.
Johtajien herkkyys tunnistaa vaikuttamistilanteita ja hyddyntdd niihin sopivaa
vaikuttamiskayttaytymistd vaikuttaa johtajan vaikuttamiskyvykkyyteen. (Brass &
Buckhart 1993; Enns & McFarlin 2003; Yukl, Seifert & Chavez 2008.) Vaikuttamista

kasitellaan tarkemmin luvussa 2.
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2. JOHTORYHMA JA SEN TOIMINTA

Tassa luvussa kasitellaan johtoryhméa ja sen toimintaa. Ensin esitelladn upper echelon -
tutkimusaluetta ja tuodaan esille, miksi tutkijat ovat kiinnostuneita johtoryhmien
tutkimisesta. Johtoryhmiin syvennytddn tutustumalla aiempaan tutkimustietoon
johtoryhmén toiminnasta.  Sitten perehdytddn vaikuttamiseen johtoryhmadssé
syventyméllad vallan l&hteisiin, vaikuttamiskeinoihin ja vaikuttamiskayttaytymiseen.

Lopuksi tutustutaan tutkimukseen johtoryhmaésté toimintojen yhteenliittyméana.

2.1. Upper echelon -tutkimus

Vuonna 1984 Hambrick ja Mason vetivét yhteen eri tieteenalojen tutkimusta ylimman
johdon ominaisuuksista ja perustelivat, miksi tutkimusalueeseen tulee panostaa.
Hambrick ja Mason (1984: 193) kutsuivat tutkimussuuntausta upper echelon -
nakokulmaksi, ja he loivat ndkdkulmallaan perustan yhtendiselle tutkimusalueelle. Upper
echelon tarkoittaa yrityksen ylintd johtavaa koalitiota, erityisesti yrityksen ylimpié
johtajia. Upper echelon -teorian mukaan organisaation tuloksia voi osittain ennustaa

johtajien taustan ja ominaisuuksien perusteella.

Upper echelon -tutkimus perustuu siihen, ettd johtajien kokemukset, arvot ja
persoonallisuudet vaikuttavat heidan tulkintoihinsa eri tilanteista ja vaikuttavat siten
heidan valintoihinsa. Kompleksiset epdvarmat tilanteet eivat ole objektiivisesti
tiedettdvissd, vaan johtajat pystyvét ainoastaan tulkitsemaan niitd. Upper echelon -
tutkimuksessa pyritddn ymmartdmaan organisaatioiden toimintaa ja suoritusta
selvittamalla organisaatioiden vaikutusvaltaisimpien henkiléiden eli ylimman johdon
mieltymysten ja taipumusten vaikutusta organisaation toimintaan. Upper echelon -
tutkimus voi kohdentua myds yksittéisiin  johtajiin, kuten toimitusjohtajaan.
Tutkimuksissa on kuitenkin havaittu, ettd organisaation suoritus riippuu ainakin osittain
johtoryhman kokoonpanosta. Joidenkin tutkijoiden mukaan johtoryhmat selittavéat

yritysten tulosta vahvemmin kuin yksittéiset huippujohtajat. Kompleksista yritysta
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johdetaan yhdessd, jolloin johtajien kollektiiviset tiedot, kyvyt ja vuorovaikutus
vaikuttavat yrityksen strategisiin paatoksiin. (Hambrick 2007, 334.)

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd johtajan harkinta on keskeinen vélitt4ja
ennustettaessa upper echelonin vaikutusta organisaation tulokseen. Johtajat kayttavat
harkintaansa erityisesti tilanteissa, joissa ei ole rajoitteita ja joissa on paljon todennékoisia
vaihtoehtoja.  Harkintatilanteisiin ~ vaikuttavat yrityksen liiketoimintaymparistén
olosuhteet, organisaation siséiset tekijat ja johtaja itse. Jos johtajat kayttavat paljon
harkintaa, nakyvét johtajien ominaisuudet yrityksen strategiassa ja suorituksessa.
(Hambrick 2007, 335-336.)

Johtajien tehtdvien vaatimustaso on myo6s yksi vélittdja ennustettaessa upper echelonin
vaikutusta yrityksen tulokseen. Johtajien tehtdvdn vaativuuteen vaikuttavat
tehtdvahaasteet, suoritushaasteet ja johtajan pyrkimykset. Suurten vaatimusten paineessa
tyoskentelevét johtajat turvautuvat herkemmin jo aiemmin hyvéksi todettuihin tai muuten
tuttuihin keinoihin, jolloin heidan taustansa ja kokemuksensa heijastuvat heidén
padtoksiinsd. Vastaavasti erittdin pienten paineiden alla tyoskentelevét johtajat voivat
analysoida ja tehda pa&toksia paljon kokonaisvaltaisemmin, jolloin heidén paatoksensa
vastaavat enemmén heidan kulloinkin kohtaamiaan olosuhteita. Johtajien tehtdvén
vaatimusten vaikutusta vélittdvana tekijana ei ole vield laajalti tutkittu, mutta tutkijat
olettavat, ettd mitd suuremmat ovat johtajien tehtavan vaatimukset, sitd suurempi yhteys
on johtajien kokemuksilla ja yrityksen strategisilla paatoksilla. (Hambrick 2007, 335-
336.)

Kiinnostus johtoryhmien tutkimiseen perustuu Finkelsteinin ym. (2009: 121-122)
mukaan viiteen paasyyhyn: 1) Organisaatioiden alayksikoiden ja yksildiden seurauksena
organisaatioilla on monia ristiriitaisia tavoitteita. Useat tavoitteet ja erilaiset
mieltymykset yrityksen johdossa vaikuttavat siihen, miten yritykset pyrkivét kohti
tavoitteitaan ja  miten  tavoitteet toteutuvat. 2) Tutkimus strategisesta
paatoksentekoprosessista korostaa ylimmén johdon roolia. Johtoryhma on eniten
vastuussa strategisesta padtOksenteosta vaikuttaen ndin yrityksen strategiaan,

rakenteeseen ja suoritukseen. 3) Ylimman johdon keskindinen kanssakdyminen on myds
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kiinnostuksen kohteena. Tutkijat ovat kiinnostuneita vallan jakautumisesta,
paatoksentekoprosesseista, yhtendisyydestd ja hajanaisuudesta. 4) Johtoryhmaél&isten
tehtdvat ja vastuualueet ovat erilaisia, mika vaikuttaa heiddn vaikuttavuuteensa
johtoryhmaésséd. 5) Tutkijat ovat erityisesti kiinnostuneita johtoryhmien tutkimisesta,
koska johtoryhmélld on suurempi merkitys yrityksen toiminnan ennustajana kuin
yksinddn yrityksen toimitusjohtajalla.

Johtoryhmien tutkimisessa on havaittu my6s haasteita. Johtoryhmat eivét valttamatta
toimi lainkaan tiimeind, eivatkd ole juurikaan tekemisissa kesken&an. Tutkimuksen
monitahoisuus lisdantyy, kun tiimit ovat tutkimuksen kohteena. Jossain tilanteissa
toimitusjohtaja saattaa vaimentaa tiimin vaikuttavuutta. Johtoryhmatutkimuksissa
kaytettavid mittareita ja analyysistrategioita on myos kritisoitu. (Finkelstein ym. 2009:
122-123.)

2.2. Toimiva johtoryhma

Johtoryhmalla tarkoitetaan tassé tutkimuksessa yrityksen ylinta johtoryhmaéa. Finkelstein
ym. (2009: 10) kuvaavat johtoryhman koostuvan suhteellisen pienesta joukosta yrityksen
vaikutusvaltaisimpia johtajia organisaation strategisella huipulla. Johtoryhmaan kuuluvat
johtajat ovat kokonaisvastuussa organisaatiosta. Johtoryhméan jasenyyttd on
tutkimuksissa maaritelty eri tavoin. Johtoryhmén jasenié ovat yleensa toimitusjohtaja ja
hénen suorat alaisensa. Johtoryhman j&senyys voidaan maééritellda myds siten, ettd
johtoryhmaan kuuluvat kaikki johtajat, jotka toimitusjohtaja on nimennyt kuuluvaksi
johtoryhmaan. Johtoryhman maaritelménda on kaytetty myds muun muassa kahta
korkeinta johtotasoa, yrityksen perustajia tai viittd korkeimmin palkattua johtajaa.
(Finkelstein ym. 2009: 10-11, 127.)

Toisenlaisena tarkasteluna johtoryhmén madrittdmiseen on kéaytetty johtajien valtaa.
Johtoryhmdn voidaan ndhd& koostuvan johtajista, joilla on eniten valtaa vaikuttaa
organisaation strategiseen suuntaan. Kyseisenlaisella johdon vaikutusvaltaisimmalla

sisapiirilla voi olla merkittadvdmpi yhteys johtoryhman vaikuttavuuteen kuin tutkittaessa
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laajemman maéaéritelmén mukaista johtoryhmdd. Mitd pienempi johtoryhma on, sitd
oletettavimmin  johtoryhmaélaisilla on kaikilla paljon vaikutusvaltaa. Johdon
vaikutusvaltaisimman sisapiirin tutkiminen voi olla olennaista, kun tutkitaan suuria
johtoryhmid. Vallan jakautuminen johtoryhmdssd kiinnostaa tutkijoita, koska valta
vaikuttaa strategisiin valintoihin. Strateginen paatoksenteko perustuu vallankayttoon,
koska strateginen paatoksenteko on jasentelemétonté ja epaselvad. Vallan jakautuminen
johtoryhmaéssé vaikuttaa johtajien kokemusten ja persoonallisuuksien vaikutukseen
organisaation tuloksissa. Johtoryhman jasenilla on kullakin omat tavoitteensa ja
mieltymyksensd, minkd vuoksi johtoryhmaa voidaan kuvailla ryhmaksi yksiloita sen
sijaan, ettd heitd kuvailtaisiin tiimiksi. Johtoryhmaél&isten valtaan vaikuttavat myos vallan
lahteet. Vallan lahteistd rakenteellinen valta, arvovalta ja omistajuusvalta liitetdén
toimitusjohtajaan. Muilla johtoryhmén jasenilld ndhd&an olevan asiantuntijavaltaa.
Johtoryhman jasenten asiantuntijavalta ennustaa heidédn vaikuttavuuttaan, mutta

asiantuntijavallan mittaaminen on koettu haastavaksi. (Finkelstein ym. 2009: 128-129.)

Finkelsteinin ym. (2009: 123-125) mukaan johtoryhmill& on kolme keskeista tekijaa, joita
ovat johtoryhmien olemus, rakenne ja prosessi. Olemuksella tarkoitetaan johtoryhmén
jasenten yhteisia ominaisuuksia, kuten heidan tiedollista perustaansa, arvojaan,
luonteitaan ja kokemuksiaan. Johtoryhmén rakenne kuvaa jasenten rooleja ja roolien
valisia suhteita. Roolien keskindisella riippuvuudella on merkittava vaikutus siihen, miten
strategisia paatoksia tehdaan. Roolien riippuvuussuhdetta voidaan arvioida silla, miten
riippuvainen yrityksen tulos on koordinoinnista johtoryhméssa, kuten tiedon ja resurssien
jakamisesta. Johtoryhmén prosesseilla kuvataan johtoryhmdn kanssakaymista
strategisessa paatoksenteossa. Naitd prosesseja ovat sosiaalinen yhtendisyys ja

yhteisymmarrys.

Finkelsteinin ym. (2009: 124) mukaan kuvion 1 mukaiset tekijat ovat keskeisi
johtoryhmén  strategisessa  paatoksenteossa ja  johtoryhmén  keskindisessé

vuorovaikutuksessa.
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Kuvio 1. Malli johtoryhmista. (Finkelstein ym. 2009: 123-125)

Useat tutkijat ovat tuoneet esille, etté johtoryhmén merkitys yrityksen toiminnalle eroaa
paljon eri tilanteissa. Joskus johtoryhmét eivat toimi tiimind eivatka juurikaan
kommunikoi keskendén, toimitusjohtaja voi olla autoritaérinen tai toimitusjohtajalla voi
olla oma vahva nakemys eika han salli avointa keskustelua johtoryhmassa. Johtoryhmén
heterogeenisyyden vaikutuksia johtoryhmén strategiseen paatoksentekoon on syyta
tarkastella ainoastaan, jos jokaisella johtoryhman jasenelld on kohtuullisesti valtaa.
Toimitusjohtaja voi omalla vallallaan vaikuttaa ja méaérittdd, miten valta jakautuu
johtoryhmassé ja onko johtoryhmaén jésenilla ylipaatdan valtaa yrityksen strategisessa
paatdksenteossa. (Finkelstein ym. 2009: 122, 130.)

Johtoryhméan keskindiseen kanssakdymiseen ja yhteisymmarrykseen vaikuttavat
alentavasti Finkelstein ym. (2009: 131-137) mukaan johtoryhman demografinen
heterogeenisyys, kognitiivinen heterogeenisyys ja johtoryhman suuri koko. Johtoryhman
sosiaalinen yhtendisyys vaikuttaa yhteisymmaérrykseen myonteisesti. Hambrick (2007,
336) on tutkimuksissaan havainnut, ettd monet johtoryhmét eivat muistuta tiimeja vaan
tyypillisesti koostuvat osittain itsendisista johtajista, joilla on kahdenkeskinen suhde
toimitusjohtajan kanssa. Johtoryhmén vuorovaikutteinen yhtendisyys on havaittavissa

siind, kuinka paljon johtoryhma on keskendén ja yhdessé vuorovaikutuksessa, miten se

~
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jakaa tietoa, resursseja ja paatoksid. Vuorovaikutteisesti yhtendiselld johtoryhmaélla on

osoitettu olevan suora myonteinen vaikutus organisaation suoritukseen.

2.3. Vaikuttaminen johtoryhmassa

Johtoryhman valtadynamiikalla on merkittava vaikutus johtajien toimintaan johtoryhmén
jasenend. Vallan jakautuminen johtoryhmadssa vaikuttaa siten myods siihen, miten
johtoryhmén jasenten panosta hyoddynnetddn johtoryhmaéssa. Valta jakautuu
johtoryhméssé usein epétasaisesti. Johtoryhman j&senen valta korreloi johtoryhmén
jasenen vaikuttavuuden kanssa. Jos valtaa on tosiallisesti vain osalla johtoryhman
jasenista, hyédyntaa yritys vain heidén vaikutustaan yrityksen strategiseen suuntaan.
Vaikka toimitusjohtaja ei ole ainoa, jolla on vaikutusta johtoryhmdssa on
toimitusjohtajalla suuri vaikutus siihen, kenelld johtoryhmadssé on valtaa. (Finkelstein ym.
2009: 128-131.)

Johtajien valtaa ja vaikuttamista on tutkittu muun muassa potentiaalisen vallan,
vallankayton ja vaikuttamisen sek& vaikuttamiskayttaytymisen nakokulmista (ks. esim.
Brass & Buckhart 1993; Enns & McFarlin 2003; Yukl ym. 2008). Téssa tutkimuksessa
selvitdin HR-johtajien vaikuttamista johtoryhmaéssa; miten he paédsevat vaikuttamaan
haluamiinsa asioihin ja mita vaikuttamisen keinoja he kayttavat. Sen vuoksi kuvaan tassa
luvussa johtajien ja HR-johtajien vaikuttamista johtoryhméssd vallan lahteiden,
vaikuttamiskeinojen ja vaikuttamiskayttdymisen ndkokulmasta.

Brass ja Burkhart (1993: 442) kuvaavat valtaan liittyvassa tutkimuksessa makrotason
tutkijoiden keskittyvan vallan l&hteiden ja perusteiden tutkimiseen, ja mikrotason
tutkijoiden keskittyvan tutkimaan neuvottelutekniikoita ja poliittisia taktiikoita.
Tutkimuksessa on tehty eroa myos potentiaalisen vallan ja vallankéayton vélille. Brass ja
Burkhart tutkivat itse potentiaalisen organisaatiovallan ja vallankdyton yhteytta.
Rakenteellisen aseman n&htiin kuvastavan potentiaalista valtaa ja vallank&yton nédkyvén
kayttaytymistaktiikoina. Rakenteellinen valta organisaatioissa perustuu muodolliseen

asemaan eli hierarkiatasoon ja epamuodolliseen asemaan eli asemaan verkostoissa.
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Hierarkiatason osoittama valta on helposti tunnistettavissa eika siihen liity juurikaan
kayttaytymistaktiikoita. Tutkimuksessa nousivat Kkuitenkin esiin itsevarmuus ja
vaihtokauppa hierarkiavallan yhteydessa. (Brass & Burkhart 1993: 441-462.)

Finkelstein (1992: 505-538) on tutkinut valtaa johtoryhmissd sekd johtajien kykya
vaikuttaa yrityksen strategiaan. Johtajien valta muodostuu neljésté eri lahteesta. Johtajalla
voi olla aseman antamaa rakenteellista valtaa, yrityksen osaomistajuuteen tai
omistajasuhteisiin liittyvaa omistajavaltaa, kokemukseen pohjautuvaa asiantuntijavaltaa

seka statukseen ja vaikutussuhteisiin perustuvaa arvovaltaa.

Ennsin ja McFarlinin (2003: 125) mukaan muihin vaikuttaminen on yksi johtajien
tarkeimmista kyvyista. Johtoryhmassa voi olla joukko hyvin erilaisia ja eri taustaisia
johtajia, joten vaikuttaminen kollegoihin ja yrityksen muihin johtavassa asemassa oleviin
henkildihin on tarke&a. Vain vaikuttamalla heihin voi saada aikaan todellista muutosta.
IiIman kollegajohtajien tukea osa mahdollisuuksista jaa hyddyntaméttad. Tuen puute voi
nakya paatoksenteon halvaantumisena tai sovittujen asioiden toteutuksen

epéonnistumisena.

Tutkimuksessaan Enns ja McFarlin  (2003: 130) ovat tutkineet johtajien
vaikuttamiskayttaytymistda  ja  vaikuttamistilanteita.  Vaikuttamiskayttaytymisen
maadritelmina kaytettiin Yuklin (2011) proaktiivisen kayttaytymisen maaritelmid, jotka on
esitetty taulukossa 1. Vaikuttamisen tilanteita ovat taulukossa 2 esitetyt epdmuodolliset,
muodolliset ja teknologian vélityksell& tapahtuvat vaikuttamistilanteet. (Enns & McFarlin
2003: 125-130.)

Johtajien herkkyys tunnistaa vaikuttamistilanteita ja hyddyntdd niihin sopivaa
vaikuttamiskayttaytymistd vaikuttaa johtajan vaikuttamiskyvykkyyteen. Johtajien
edustaman toiminnon asema yrityksessd ja toimintoon liitetyt sosiaaliset kokemukset
méaérittdvat sitd, minkalaisia vaikuttamistilanteita ja —kayttdytymistd johtajat
hyddyntavat. (Enns & McFarlin 2003: 130.) Tsuin (1984: 64) rooliteorian mukaan
johtajat ovat sitd tehokkaampia mitd enemmén heidén vaikuttamiskayttdytymisensa

vastaa kollegoiden odotuksia.



20

Taulukko 1. Proaktiivisen vaikuttamiskayttdytymisen maaritelmét. (Yukl ym. 2008:

610)

Vaikuttamiskayttdytyminen

Kéyttaytymisen maaritelma

Rationaalinen suostuttelu

Konsultaatio

Inspiroiva vetoomus

Y hteisty6

Tiedottaminen

Mielistely

Henkilokohtainen vetoomus

Vaihtokauppa

Oikeuttamistaktiikka

Painostus

Liittouma

Vaikuttaja kayttaa loogisia perusteluita ja faktatodisteita
osoittaakseen, ettd pyyntd tai ehdotus on
toteuttamiskelpoinen ja relevantti tarkeille tavoitteille.

Vaikuttaja pyytaa kohdehenkil6a tekemaan
parannusehdotuksia tai auttamaan ehdotetun aktiviteetin
suunnittelussa.

Vaikuttaja vetoaa kohderyhman arvoihin ja ihanteisiin
tai  pyrkii  herattdmadn  kohderyhmén  tunteet
saavuttaakseen sitoutumisen pyynnélle tai endotukselle.

Vaikuttaja tarjoutuu jarjestdimadn apua tai tarvittavia
resursseja, jos kohderyhma toteuttaa pyynnon tai
hyvaksyy ehdotetun muutoksen.

Vaikuttaja perustelee, miten pyynnén toteuttaminen tai
ehdotuksen  tukeminen  hyodyttda  kohderyhmaa
omakohtaisesti tai auttaa edistimaan kohderyhmén uraa.

Vaikuttaja kayttdd kehuja ja imartelua ennen tai
yrittdessddn vaikuttaa kohdehenkil6én niin, ettd hén
toteuttaisi pyynnon tai tukisi ehdotusta.

Vaikuttaja pyytaa kohderyhméé toteuttamaan pyynnén
tai tukemaan ehdotusta heidan ystavyytensa nimissa tai
pyytaa henkilokohtaista palvelusta ennen kuin kertoo,
mistd on kyse.

Vaikuttaja tarjoaa jotakin, mitd kohderyhma haluaa tai
tarjoaa vastapalvelusta mydhemmin, jos kohderyhma
tekee, mité vaikuttaja pyytaa.

Vaikuttaja pyrkii osoittamaan pyynnon oikeellisuuden
tai todentamaan, ettd vaikuttajalla on valtuus toteuttaa
asia.

Vaikuttaja kayttda vaatimuksia, uhkailuja, tiivista
tarkistamista tai alituista muistuttamista vaikuttaakseen
kohderyhméa tekeméan jotakin.

Vaikuttaja varvaa muita avuksi tai k&yttdd muiden tukea
vaikuttaakseen kohderyhman tekemé&éan jotakin.
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Ennsin ja McFarlinin (2003: 135-136) tutkimuksen mukaan HR-johtajat k&yttavat
konsultoivia vaikuttamiskeinoja, tunnistavat yhteisid arvoja ja hyotyjad. Olosuhteet
saattavat kannustaa HR-johtajia pehmeampiin vaikuttamiskeinoihin. HR-johtajien
todettiin  kdyttdvan muita johtajia useammin vaikuttamiskeinoinaan roolimallia,
konsultaatiota ja mielistelyd. HR-johtajat saattavat kayttaa ulkopuolisia tahoja ideoidensa
validoinnissa. HR-johtajien vaikuttamiskeinot saattavat auttaa pohjatyossa, jolla pyritdén
vaikuttamaan kollegoihin. Havaittu tai todellinen asemavalta vaikuttaa johtajien
kayttdmiin vaikuttamiskeinoihin. Talousjohtajat erosivat merkittavésti kaikista muista
johtajista siten, ettd he kayttavat kaikkein epatodennakodisimmin pehmeitd tai epasuoria
vaikuttamisen keinoja vaikuttaessaan kollegoihinsa.

Vaikuttamistaktiikoiden tehokkuuteen vaikuttaa myos se, kédytetddnkd vain yhtd vai
useampaa taktiikkaa. Falben ja Yuklin (1992: 650) mukaan tehokkaimpia esimiesten
kayttdmid taktiikoita olivat konsultaatio ja inspiroiva vetoomus. Kyseisid taktiikoita
kaytettiin erityisesti rinnakkaiseen tai alaspdin tapahtuvaan vaikuttamiseen seké
yhdistettynd muihin taktiikoihin. Rationaalinen suostuttelu oli tehokasta, kun sen
yhteydessé kaytettiin pehmeita taktiikoita, kuten konsultaatiota, inspiroivaa vetoomusta
tai mielistelyd. Yksindan tai kovien vaikuttamistaktiikoiden kanssa kaytettyna
rationaalisen suostuttelun teho oli huomattavasti heikompi. Mielistely, henkilékohtaiset
vetoomukset ja vaihtokauppa olivat taktiikoina kohtuullisen tehokkaita. Vahiten
tehokkaat keinot: painostaminen, liittouma ja oikeuttamistaktiikka saivat harvoin aikaan
sitoutumista. Edelld mainitut keinot olivat kuitenkin hyddyllisia sé&ntjen noudattamisen
varmistamiseksi erityisesti, kun niitd kaytettiin yhdessa rationaalisen suostuttelun kanssa.

Kéaytettyjen keinoyhdistelmien tehokkuus riippui pééasiassa yksittdisten keinojen
tehokkuudesta.  Tutkimuksessa  havaittiin, ettd  keinojen  yhdistelmd oli
menestyksekk&&dmpi kuin yksittainen vaikuttamiskeino. Kuitenkaan kahden kovan keinon
kayttdminen ei ollut parempi kuin yhden kovan keinon kayttdminen. Kovien ja
pehmeiden keinojen yhdistelméa oli tehokkaampi kuin yhden kovan keinon kayttdminen,
muttei merkittavasti eronnut yhden pehmedn vaikutuskeinon kayttamisestd. Kahden
pehmedn vaikuttamiskeinon yhdistaminen oli selvésti tehokkaampaa kuin kahden kovan
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vaikuttamiskeinon yhdistelm&. Falbe ja Yukl korostavat, ettd keinojen yhdistamisessa
tulisi kiinnittdd huomiota keinojen valintaan. (Falbe & Yukl 1992: 650.)

Taulukko 2. Vaikuttamistilanteet. (Enns & McFarlin 2003: 130)

Vaikuttamistilanteen Vaikuttamistilanteet
tyyppi
Epamuodollinen Kéytavakeskustelut, epamuodolliset keskustelut

muodollisten  kokousten  jélkeen,  varaamattomat
yksilokeskustelut

Muodollinen Raportit, sovitut tapaamiset

Teknologian vélitykselld Sahkopostit, puhelinkonferenssit ja videokonferenssit
tapahtuva vaikuttaminen

Sheehanin, De Cierin, Cooperin ja Brooksin (2016: 170-177) mukaan HR-johtajien
poliittiset kyvyt vahvistavat vaikuttavuutta seké henkildstdjohtamisen siséllossa ettd HR-
johtajan osallistumisessa organisaation paatoksentekoon. HR-johtajien poliittisia taitoja
mitattiin kykynd hahmottaa sosiaalisia vuorovaikutussuhteita, vuorovaikutuksena ja
vaikutusvaltana muihin ihmisiin, verkostoitumiskykyina ja koettuna vilpittdmyytena.
Sheehan ym. tuovat esille, ettd HR-johtajat voivat kéyttdd henkilékohtaista
vaikuttavuuttaan vaihtoehtoisena vaikuttamiskeinona péatoksenteossa verrattuna
esimerkiksi mittareihin, joilla osoittaa henkildstojohtamiskaytanteiden vaikuttavuus

organisaation tehokkuuteen.

Galang ja Ferris (1997: 1404-1407) ovat tutkineet symbolisten tekojen roolia
henkilostbosaston vallan maaraytymisessa. Lahtokohtana heidan tutkimuksessaan on
nakemys, jonka mukaan henkil6stfosastot ovat vaikuttajan asemassa ilman valtaa.
Henkilostbosastojen tulee liséksi osoittaa tehokkuutta ilman objektiivisia kriteereita ja

mittareita. Galang ja Ferris ehdottavat, ettd henkildstoosaston valta organisaatiossa
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madraytyy sen mukaan, miten tehokkaasti he johtavat vaikutelmia ja rakentavat
todellisuutta symbolisilla teoilla. Symbolisilla teoilla tarkoitetaan tekoja, joilla
henkildstdosasto voi hankkia valtaa, vaikka olosuhteet eivét ole suotuisat. Ensisijaisesti
viitataan tekoihin, joilla pyritddn viestimaan tiettyja asioita, vaikka viesteilla ei olisi

faktapohjaa.

Henkildstdosaston merkityksen osoittamiseen vaikuttavilla symbolisilla teoilla oli vahva
positiivinen korrelaatio strategisen suunnittelun ja henkildstdosaston toiminnan laajuuden
kanssa. Mitd useammin henkilostdosasto toimi korostaakseen omaa tarkeyttdan, sita
todennakoisemmin henkildstoosasto sai resursseja, jotka mahdollistivat laajemman
henkildstbosaston toiminnan. Galang ja Ferris esittavatkin, ettda aktiivinen rooli voi
erottaa vaikuttavimmat henkiléstdosastot niistd, joilla on vahemman valtaa. (Galang &
Ferris 1997: 1404-1418.)

Aldrich, Dietz, Clark ja Hamilton (2015: 105-130) tuovat esille, ettd varmistaakseen
strategisen vaikuttamiskykynsa henkilostohallinnon on paastavd dominoivien tahojen
suosioon. Dominoivia tahoja heiddn mukaansa ovat toimitusjohtaja, johtoryhméa ja
avainesimiehet. Aldrich ym. havaitsivat tutkimuksessaan, ettd henkiléstotoiminnon
vaikuttavuus ~ on  vahvasti riippuvainen  toimitusjohtajasta  ja  hénen
henkildstojohtamisfilosofiansa omaksuneista johtajista. Toimitusjohtajan arvostus HR:4a
kohtaan nékyi tukena HR:lle sekd HR:n kutsumisena paatoksentekoon. HR-
businesspartnerin uskottavuus méaérittaa ratkaisevasti toimitusjohtajan tuen ja sitd kautta
vaikuttavuuden péatoksenteossa. Aldrich ym. havaitsivat, ettd uskottavuus on tulos
henkildstéihmisen persoonallisuudesta ja kyvyistda, mutta pohjimmiltaan perustuu niihin
arvokkaisiin tuloksiin, joita hanen tyonsa tuottaa. (Aldrich ym. 2015: 105-130.) Jos
senioritasolla tyoskentelevien HR-businesspartnereiden parissa tehtya tutkimusta voi
soveltaa HR-johtajiin, voidaan ajatella, ettd HR-johtajien on osoitettava arvonsa teoilla

ansaitakseen uskottavuutta ja luottamusta.
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2.4. Johtoryhma toimintojen yhteenliittyméana

Johtoryhman jasenet johtavat omaa yksikkdaén ja ovat siten oman toimintonsa edustajia
johtoryhmaéssd. Menz (2012: 46) nékee, ettd toimintojen johtajien tutkimus tarjoaa
lisatietoa johtoryhmien rakenteeseen liittyvadn tutkimukseen. Johtoryhman rakenne eli
valinta siita, mitk& johtajatehtavat kuuluvat johtoryhmaéan, vaikuttaa yrityksen tulokseen.
Johtajaroolit vaikuttavat myods siihen, minkalainen johtaja valitaan tehtédvédén ja siten
johtoryhmén rakenne vaikuttaa myos johtajaroolien vélisiin suhteisiin ja johtoryhman

demografiseen kokoonpanoon.

Johtoryhmaéssa olevat divisioonajohtajat ovat liiketoimintayksikon johtajia, kun
toimintojen johtajat edustavat tyypillisesti organisaation toimintoa, kuten taloutta tai
markkinointia. Toimintojen johtajien kasvanut mééra johtoryhmissa kertoo johtoryhmien
kehityksestd. Vield 1970-luvulla johtoryhmassa oli tyypillisesti toimitusjohtajan lisaksi
ainoastaan talousjohtaja. Seuraavien vuosikymmenten aikana johtoryhmaan liittyi myos
muiden toimintojen johtajia. Ensimmaisia olivat strategiajohtajat 1980-luvun lopussa.
Heitd seurasivat  1990-luvun alussa tietohallintojohtajat ja  myOGhemmin
markkinointijohtajat. Tutkimusta muista toimintokohtaisista johtoryhmén jasenisté,
kuten HR-johtajista, on vain niukasti. (Menz 2012: 47.)

Johtoryhmadsséd olevista toimintojen johtajista tehdyt tutkimukset ovat syventyneet
tutkimaan johtajien roolia, ominaisuuksia, edustusta ja vaihtuvuutta; heidan suhdettaan
muihin johtoryhmén jaseniin; organisatorisia ja toimintaymparistoon liittyvia tekijoita
sekd tuloksia. Suuri osa tutkimuksesta on keskittynyt toimintoa johtavien johtoryhman
jasenten rooleihin, demografisiin ominaisuuksiin, kykyihin seka johtajien edustukseen ja

vaihtuvuuteen johtoryhmissé. (Menz 2012: 51-58.)

Toimintokohtaisten johtoryhmaén jasenten roolit eroavat toisistaan merkittavasti. Roolien
erot johtuvat siitg, ettd heidan johtamansa toiminnot ovat erilaisia. Tutkijat ovat kuitenkin
yksimielisid siitd, ettd toimintokohtaiset johtoryhman jasenet eivat ainoastaan johda omaa
yksikkdaan, vaan merkittdvd osa johtajan tehtdvastd muodostuu strategisesta

paatoksenteosta ja johtamisesta johtoryhmén edustajana. Johtajien on todettu eroavan
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siind, miten he muodostavat ja arvioivat strategioita. Viimeisten vuosikymmenten aikana
toimintokohtaisten johtoryhmdn jasenten roolit ovat muuttuneet vaativammaksi ja
kompleksisemmaksi ja strategisesta johtajuudesta on tullut toimintokohtaisten

johtoryhman jésenten menestyksen edellytys. (Menz 2012: 58-59.)

Tutkimuksella toimintokohtaisten johtoryhman jasenten ominaisuuksista ja kyvyista on
saatu lisédtietoa johtajien i&std, sukupuolesta, koulutustaustasta, toimintokohtaisesta
kokemuksesta ja yrityskohtaisesta kokemuksesta. Ominaisuuksien ja kykyjen yhteytta ja
vaikutusta toimintokohtaiseen tulokseen ei ole yksiselitteisesti pystytty selvittdmaan. Eri
toimintokohtaisten johtoryhmén jasenten ominaisuuksien ja kykyjen eroavaisuuksia ja
niiden vaikutuksia tulokseen ei ole vield juurikaan tutkittu. Toimintokohtaisten
johtoryhmén jéasenten tehtdvien on havaittu edellyttdvan johtajilta samantyyppisia
sosiaalisia taitoja ja vuorovaikutustaitoja, mutta tehtdvissd vaaditaan eri tyyppista ja
lagjuista teknistd ammattitaitoa. (Menz 2012: 59-60.)

Toimintokohtaisten johtoryhmédn jasenten suhdetta ja vuorovaikutusprosesseja
toimitusjohtajaan  ja muuhun  johtoryhmddn on tutkittu melko niukasti.
Toimintokohtaisten johtajien ndhdaan olevan oman erikoisalueensa osaajia seka lisdévén
jatdydentdvan tiedoillaan ja taidoillaan toimitusjohtajan osaamista. Johtoryhmaén jasenten
on havaittu kompensoivan toimitusjohtajan kokemuksen puutetta tarkedn toiminnon tai
yrityskokemuksen osalta. Koska johtoryhman jasenet raportoivat suoraan
toimitusjohtajalle, on johtajien suhde ja yhteensopivuus toimitusjohtajan kanssa tarkea.
Tutkimukset antavat viitteita siité, ettd toimintokohtaisen johtajan tehokkuus riippuu siit,
millainen on hanen suhteensa toimitusjohtajaan. Toimintokohtaisten johtoryhman
jasenten suhdetta muihin johtoryhmaéldisiin on tutkittu vain vahan, mutta joitakin
tutkimuksia on tehty johtoryhmaldisten suhteesta muuhun johtoryhmé&an. Tehdyt
tutkimukset osoittavat, ettd toimintokohtaisilla johtoryhman jasenilla on verraten vahén
muodollista valtaa ja tyypillisesti melko vahan suoria alaisia, joten heidan on vaikutettava
vuorovaikutustaitojensa avulla ja hankittava tukea sopivan hierarkia-asetelman avulla.
Tama patee erityisesti johtajiin, jotka eivat ole vield taysin vakiinnuttaneet asemaansa.
(Menz 2012: 60-62.)
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Toimintokohtaisten johtoryhmaén jasenten vaikuttavuutta on selvitetty tutkimalla heidén
vélillisia organisatoria vaikutuksiaan ja vaikutusta taloudelliseen tulokseen. Vlillisia
organisatorisia vaikutuksia on selvitetty tutkimalla johtoryhmaldisten vaikutusta yleisiin
asioihin, kuten heiddn vaikutustaan organisaatioon, strategiseen muutokseen ja
institutionaalisten sijoittajien méé&raén ja laatuun. Valillisid organisatorisia vaikutuksia on
tutkittu myo6s analysoimalla toimintokohtaisten johtoryhmaén jasenten vaikutusta muihin
johtoryhmaldisiin  tai heidan suhteensa laatua toimitusjohtajaan tai muuhun
johtoryhmaan. Vaikka suurin osa tutkimuksesta on keskittynyt tietohallintojohtajiin,
tutkimustulokset antavat viitteita siitd, ettd toimintokohtaiset johtoryhmén jasenet voivat
vaikuttaa vélillisesti organisaation tuloksiin. Tutkimustietoa toimintokohtaisten
johtoryhman jasenten arvonluontiprosesseista on vain vahan, vaikka toimintokohtaisten
johtoryhméan jésenten vuorovaikutusta muiden johtoryhmaldisten kanssa pidetaan
kriittisend. Toimintokohtaisten johtoryhmén jasenten vaikutus yrityksen taloudelliseen
suoritukseen on hienoinen, ja vaikutus on riippuvainen toimialasta, yrityksestad ja
johtoryhmaan liittyvisté tekijoistd. (Menz 2012: 65-67.)
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3. HENKILOSTOJOHTAJA VAIKUTTAJANA JOHTORYHMASSA

HR-johtajiin  vaikuttajana johtoryhmaéssa perehdytddn tutustumalla strategisen
henkilostojohtamisen kehitykseen ja henkilostdjohtamisen tulevaisuuteen. Sitten
tarkastellaan sitd, miten johtoryhmé&n suhtautuminen henkilgstdjohtamiseen ilmenee.
Lopuksi syvennytddn HR-johtajan moninaisiin rooleihin, HR-johtajiin johtoryhmassé

seka johtajien kehittymiseen.

3.1. Strateginen henkiléstéjohtaminen

Strateginen henkildstojohtaminen alkoi kehittymaan 1980-luvulla, jolloin keskusteltiin
HR:n toiminnan linjaamisesta strategian mukaiseksi. HR-johtajan tehtéva oli varmistaa,
ettd henkilostéjohtamisen kéytdnnot olivat linjassa myos keskendan. Keskustelun
merkittdvana edistdjana oli Fombrumin, Tichyn ja Devannan 1984 ilmestynyt teos
Strategic human resource management. 1990-luvulla HR-johtajat tulivat enenevissé
madrin osaksi yritysten johtoryhmi&. HR:n rooli strategisena partnerina sai paljon
huomiota, ja vuosikymmenen loppupuolella kiihtynyt kilpailu kyvykkyyksista nosti HR-
toiminnon ja HR-johtajan koettua tarkeyttd merkittavasti. Keskustelun ja HR:n
kehittdmisen kulmakivena toimi Dave Ulrichin 1996 ilmestynyt teos Human Resource
Champions. 2000-luvun alussa HR-johtajan roolista ei tullut ndkyvampi ja tarkeampi
vain kilpailullisista syistd, vaan sita edistivat merkittavét organisaatioiden heikkoudet.
Yritysten valvonnan ja saantelyn lisddntyessa yritysten hallitukset valvoivat ylimmén
johdon seuraajasuunnittelua, palkitsemista ja suoritusjohtamista. Kun hallitusten huomio
toimitusjohtajien palkitsemiseen ja riskien hallintaan on lisd&ntynyt, on HR-johtajien
rooli muuttunut Kkriittisemmaksi ja he ovat enemmaéan tekemisissa hallituksen kanssa.
Tasta syystd HR-johtajan rooli on muuttunut vaatimmaksi ja epdvarmemmaksi viime
vuosina. HR-johtajien tehtdvan vastuu, ndkyvyys ja vaikuttavuus ovat laajentuneet, mutta
paineiden lisdantyessa tehtdvasséd menestyminen on aiempaa haastavampaa. Odotukset ja
vaatimukset luovat HR-johtajille paineita, joita on kuvattu kuviossa 2.  (Wright,
McKinnon, Antoine, Sartain, Boudreau & Pace 2011: 2-5.)
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Kuvio 2. HR-johtajan tehtdvaan kohdistuvat paineet. (Wright ym. 2011: 5)

Beckerin,  Huselidin, Pickuksen ja  Sprattin  (1997: 235-237) mukaan
henkilostojohtamisjarjestelma voi olla yrityksen strateginen kilpailuetu ja luoda arvoa
osakkeenomistajille. Henkilostéjohtamisen tai henkildstokéaytantdjen johtamisen sijaan
tulisi ajatella henkilstévoimavarojen johtamista. Yrityksen henkiléston substanssiarvo
vastaa tulevien kassavirtojen nykyarvoa, miké on l&htoisin yrityksen tyévoiman taidoista,
motivaatiosta ja joustavuudesta. HR-johtaja tuottaa yritykselle parhaiten arvoa ja
Kilpailuetua hyodyntdessdan henkiléstovoimavarojen johtamista yrityksen strategian
muodostamisessa ja toteuttamisessa sekd tdrkeiden liiketoimintatavoitteiden

saavuttamiseksi. Beckerin ym. HR —osakkeenomistaja-arvon suhde esitetty kuviossa 3.



29

4 A ( \ / tyontekijoiden
Liiketoiminta ja taidot ja
strategiset Hni?skgﬁzg?é?mg' motivaatio, tyon
aloitteet Jar] muotoilu ja
rakenteet
/ N\ e N s tuott ™
uottavuus
. L Parantunut ’
L”klfz\g;hto a liiketoiminnan harlilijr?r\]/;nuvsérai-
suoritus

nen tyopanos

Markkina-arvo

Kuvio 3. HR — osakkeenomistaja-arvon suhde. (Becker ym. 1997: 229)

Lawlerin ja Boudreaun (2009: 15) mukaan HR:n strateginen partner-rooli vahvistuu
entisestadn, koska inhimilllinen pddoma ja sen organisointi ovat lisdantyvissa maarin
keskeisia organisaation tehokkuudelle. Laajan tutkimusnayton perusteella inhimillisen
padoman rekrytointi, kehittdminen, organisointi ja johtaminen vaikuttavat vahvasti
yrityksen suoritukseen, mink& myotd HR-johtajilla on paljon annettavaa strategian

kehittdmiseen ja toteutukseen.

3.2. Henkilostojohtamisen tulevaisuuden kehityssuuntia

Kun tarkastellaan henkildstojohtamisen tulevaisuutta, nousevat erityisesti esiin HR arvon
tuottajana, ihmisyyden  arvostaminen tydssd ja  teknologian  vaikutus
henkildstojohtamiseen (ks. esim. Ulrich & Dulebohn 2015; Cohen 2015; Cleveland,
Byrne & Cavanagh 2015; Stone, Deadrick, Lukaszewski & Johnson 2015).

Cleveland ym. (2015: 146-158) nostavat ihmisyyden arvostamisen ty0ssa ja organisaation

jasenten hyvinvoinnista huolehtimisen henkil6stéjohtamisen tulevaisuuden tavoitteeksi.
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Heidan mukaansa henkilostojohtamisen ei tulisi keskittya ainoastaan tehokkuuteen ja
organisaation suoritukseen vaan olla vahva tyontekijoiden puolestapuhuja. Menestyvat
organisaatiot rakentuvat menestyneiden yksildiden toiminnasta, ja henkildstéjohtaminen
on ratkaisevassa roolissa vaikuttaessaan sekd organisaation ettd tyontekijan hyoddyksi.
Cleveland ym. tuovat esiin, ettd ekologisen systeemin mallia voi hyodyntaa
henkilostojohtamisessa. Mallin avulla HR voi tarkastella laajasti pitk&dn aikavélin
nakokulmasta toimintaympariston eri kerroksia, kuten tyontekijoitd, organisaatiota ja

laajempaa yhteisoa.

Ulrichin ja Dulebohnin (2015: 191-203) mukaan HR:n seuraava kehitysaskel on luoda
arvoa muokkaamalla HR:n yrityksen siséiset palvelut vastaamaan yrityksen ulkopuolisiin
odotuksiin (kts. taulukko 3). N&in HR ei ainoastaan vastaa strategiaan vaan Voi
kokonaisuudessaan auttaa muovaamaan ja luomaan strategiaa. Muuttamalla sisélta
ulospdin lahestymistavan HR voi keskittyd organisaation haasteisiin, olla mukana koko
strategian kehityksessa ja tuottaa arvoa. Ulkoa sisddnpéin lahestymistapa yhdistdd HR:n
laajempaan liiketoimintakontekstiin ja ulkoisiin sidosryhmiin. HR:n aiempi arvon
tuottaminen on perustunut organisaation sisdiseen tyontekijoiden ja esimiesten
palvelemiseen, mutta tulevaisuudessa HR voi luoda arvoa vastaamalla ulkoisten
sidosryhmien, kuten asiakkaiden, sijoittajien ja yhteisjen odotuksiin. Voidakseen lisata
arvoa tulevaisuudessa HR-ammattilaisten tulee toimia kyvykkyyksien rakentajan,
teknologian kannattajan, HR-innovaattorin ja yhdistajan roolissa. HR-ammattilaisten
tulee myds hankkia taitoja, joita tarvitaan tulevaisuuden haasteiden, kuten globalisaation,

riskien, merkityksellisyyden ja kestavyyden, johtamiseen.

Stone ym. (2015: 216-226) toteavat teknologian vaikuttaneen henkildstdjohtamisen alaan
dramaattisesti ja olettavat teknologian vaikuttavan alaan merkittdvasti myos
tulevaisuudessa. Laajasti kayttoon otettujen HR-teknologiaratkaisuiden osalta tulee
arvioida sit4, miten uudet jarjestelmét auttavat organisaatioita saavuttamaan ensisijaiset
HR-tavoitteensa. Jarjestelmien osalta on havaittu seuraavanlaisia puutteita: jarjestelmat
(a) kayttavat yksisuuntaista viestintad, (b) ovat persoonattomia ja passiivisia, (c) eivat
aina mahdollista ihmistenvélistd kanssakaymistd, (d) luovat usein keinotekoisen

valimatkan yksil6iden ja organisaation véliin.
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Taulukko 3. HR:n tulevaisuus. (Ulrich & Dulebohn 2015: 191)

HR:n nykyinen menettelytapa:
sisaltd ulospain

HR:n tulevaisuuden menettelytapa:
ulkoa siséllepéin

HR:n fokus

HR:n suhde
litketoimintaan

HR:n tavoitteet
tai tulokset

HR-
investointien
alueita

hallinnollinen tehokkuus
HR kaytantojen
uudelleensuunnittelu
yhdistda HR strategiaan

kayttdd HR:da sisdisen
tehokkuuden edistdmiseen

HR rakentaa kykyja ja
kehittaa tyontekijoiden
tuloksia

HR-toiminnon
uudelleenorganisointi:

etsid  viimeisin  HR:n
rakennetrendi

muokata HR-kaytantoja:
etsi parhaita kéytantoja
tarjota asteittaisia HR-
ratkaisuita

kehittdd HR-ammattilaisia:
tilapéisié investointeja HR-
ammattilaisten tyouriin
seurata tai mitata HR
kehitysta:

o Mitata sitd, mitd on
helpointa mitata ja
usein
toimintalahtdisesti

luoda HR:n avulla arvoa
sisdisesti  tyontekijoille  ja
organisaatiolla seka ulkoisesti
asiakkaille, sijoittajille ja yhtei-
soille

ymmartaa liiketoimintayhteys
maadrittdd HR:n arvo ulkoa
sisdlle, asiakkaiden ja sijoitta-
jien ndkokulmasta

lisdta tyontekijoiden tuotta-
vuutta (kyky + sitoutuneisuus +
panos)

kehittdd organisaation kyvyk-
kyyttd (kulttuuria tai proses-
seja)

varmistaa johtajuuden
koko organisaatiossa

laatu

rakentaa HR-toimintoja kuin
ammattimaista
palveluorganisaatiota
organisaation sisélla

tarjotaa yhtendisia, integroituja
ja innovatiivisia HR-kaytantoja
ihmisten, suorituksen, tiedon ja
tyon ymparille

varmistaa, ettd HR-ammatti-
laisilla on oikeat kyvyt tuot-
taakseen arvoa ja etta heilld on

ulkoa sis&anpdin lahestymis-
tapa
luoda HR-analyyttiikkaa

keskittyen oikeisiin asioihin;
varmistaa HR:n kyky
ymmartdd, kuinka kayttaa
mittareita paatdksenteon tukena
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Cohen (2015: 214) haastaa kehittdmadn henkilostdalan kompetensseja, jotta
henkilostojohtaminen voi saavuttaa potentiaalinsa strategisena liiketoiminnan johtajana.
Vaikka osa johtajista ndkee HR:n arvon organisaation menestykselle, ndkee suuri osa
HR:n vield negatiivisesti tai mitattdoméana. Cohen tuo esille, ettd henkiléstdjohtamisen
ammattikunnan on yhdessa ja systemaattisesti rakennettava ammattia ja henkildstoalan
kyvykkyyttd. Kriitikot henkilostojohtamisen alalta ja alan ulkopuolelta ovat tuoneet
esille, ettd mittaamisen lisdédminen, strategisen fokuksen lisédminen ja tulevaisuuden
henkilostbammattilaisten kehittdminen edesauttavat henkiléstdalan kehittymistd. Cohen
tuo esille, ettd jokaisella henkilostdalan ammattilaisella, tutkijalla ja jarjestolla on
kriittinen rooli kehityksess4 ja sen vuoksi on hyvé tarkastella sit4, miten kukin itse toimii
kehityksen edistamiseksi. Cohenin  mukaan henkilostéalan tulisi  keskittya
ammattikunnan  kehittdmiseen  hyddyntaméllda  HR-koulutusta, kompetenssien

kehittdmistg, sertifiointia, kokemusta, standardeja ja akateemista tutkimusta.

3.3. Johtoryhman suhtautuminen henkildstéjohtamiseen

Christensen (2006: 70) tuo esille, ettd HR-johtaja saa liiketoimintajohtajien tuen ja
luottamuksen, jos HR-johtaja saa liiketoimintajohtajat ndkemaan, miten henkiléston ja
organisaation  prosesseja  ja  systeemeja  suunnittelemalla saa  ratkaisun
liiketoimintaongelmiin. Kelly ja Gennard (2007: 114) ovat tutkimuksessaan havainneet,
ettda vaikuttaakseen yrityksen strategiaan, on HR-johtajien ja muiden ylimmén tason
johtajien oltava suuntautuneita liiketoimintaan eikd vain omaan toimintoon. Kelly ja
Gennard havaitsivat, ettd oman toiminnon asioissa pitaytyvét ja omaa erikoissanastoa
kayttdvat johtajat saattavat jaada tarkeiden liiketoimintapaatosten ulkopuolelle.
Tutkimuksessa oli havaittu myos, ettd toimitusjohtajan persoona ja kiinnostus
henkildstéjohtamista kohtaan vaikuttivat merkittavasti HR-johtajan
vaikuttamismahdollisuuksiin. Nain ollen toimitusjohtajan vaihtuminen vaikutti

merkittavésti HR-johtajan kykyyn osallistua strategiseen paatoksentekoon.

Finkelsteinin (1992: 505-538) mukaan johtajien kyky vaikuttaa yrityksen strategiaan

riippuu paljolti siit4, onko heilld vaikuttamisen edellyttdmad valtaa. N&in ollen vallan
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jakautuminen johtoryhméssd tulee ottaa huomioon arvioitaessa johtajien todellisia
vaikutusmahdollisuuksia strategiaan. Luoma (2010: 40-42) tuo esille, ettd johtoryhmaén
jasenilld on kullakin oma henkilékohtainen nékdkulmansa strategiaan. Johtoryhman
toimintakyvyn ja tyoskentelyn kannalta johtoryhmén olisi kyettdvd muodostamaan

yhtendinen kuva yrityksen tilanteesta ja siihen sopivasta strategiasta.

HR-johtajan tehtavén kriittisia onnistumisen edellytyksia ovat Christensenin (2006: 67-
71) mukaan osallistuminen liiketoimintastrategian kehittdmiseen,
lilketoimintaympariston ja liitketoiminnan ymmarrys. Erityisesti Christensen painottaa
HR-johtajan omaa kasitystd itsestdan organisaatioarkkitehtind. Kokeeko HR-johtaja
ymmartavansa liiketoimintaa niin hyvin, ettd tunnistaa liiketoiminta-asioiden vaikutukset
henkildstéon ja organisaatioon? Toteuttaakseen henkildstdjohtamisen agendaa HR-
johtajan on oltava myo0s taitava vaikuttaja ja poliittisen pelin pelaaja. Toteuttamiseen
vaikuttaa myo6s kyky innostaa henkildstoorganisaatiota.

Tarkeimmat ja vaikuttavimmat HR-johtajien roolit ovat Wrightin ja Stewartin (2011: 40-
53) tutkimuksen mukaan johtoryhmaén strateginen neuvonantaja, johtoryhmén jésenten
coach ja luotettu, talenttiarkkitehti, henkilostofunktion johtaja ja hallituksen
yhteyshenkilo6. Fortune 150 -yritysten HR-johtajat toivat esille, ettd heidén
menestymisensa riippuu siitd, miten he integroivat useita rooleja samanaikaisesti.
Johtoryhmén jasenten valmentajana ja luotettuna toimiminen luo edellytykset
uskottavalle strategiatydskentelylle. Laajan ja riittdvan syvén liiketoimintaymmarryksen
myo6ta HR-johtaja voi uskottavasti osallistua yrityksen strategiatydhon ja hyodyntéé
erityisosaamistaan talenttiarkkitehdin roolissa. Henkilostéfunktion johtajan roolissa HR-

johtaja varmistaa strategian menestyksekkaan toteutuksen.

HR-johtajat toimivat kollegoidensa strategisina kumppaneina, luotettuina ja coacheina.
Strategisen neuvonantajan roolissaan HR-johtajat jakavat ihmisiin liittyvaa
erityisosaamistaan ja vaikuttavat siihen, miten yrityksen henkilostd sopii yrityksen
strategiaan. (Wright & Stewart 2011: 42-48.)
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HR-johtajat ovat muiden johtoryhmén jasenten kollegoita sek& henkildstGpartnereita.
Johtajat saavat vahan palautetta, joten HR-johtaja pystyy kertomaan heille palautetta, jota
he eivat kuulisi muuten. Partnersuhdetta voi rakentaa ja yllapitdd antamalla rakentavaa
palautetta, uusia ideoita ja ratkaisuita. Luottamuksen ansaitseminen auttaa luomaan
suhteet, joissa johtajat voivat kaintya HR-johtajan puoleen luottamuksellisissa
keskusteluissa. Rehellinen palautteen antaminen vaatii rohkeutta ja sensitiivisyytta.
Partner-roolissa aikaa tulee kéyttaa reilusti ja demokraattisesti kaikille partner-tahoille.
(Sage-Gavin 2011: 28-29.)

Toimitusjohtajan ja muiden kokeneiden johtajien kumppanina toimiminen vaatii
Wrightin - mukaan tiettyja kriittisia kykyja ja oman sisdisen motivaation ja
merkityksellisyyden kokemuksen. HR-johtajan tulee varmistaa, ettd hdnen johtamansa
henkilostojohtamisen perustoiminnat pyo6rivat hyvin, ja HR-johtajan tulee tuntea
yrityksen toimintaympéristd ja liiketoimintalogiikka hyvin. Luodakseen onnistuneen
kumppanuussuhteen muiden johtajien kanssa HR-johtajan on tunnettava johtaja ja hanté
ympardiva johtamisymparistd, ymmarrettava prioriteetit ja kulloinenkin tilanne seka
muutokset ymparistossa ja opittava liiketoimintaa saatelevat sdénndt ja reunaehdot.
Onnistuneessa kumppanuussuhteessa HR-johtaja my0s toimii arvostavasti ja rehellisesti
ja tukee johtajia tuomalla esiin riskeja. Wright painottaa, ettd sisdinen motivaatio ja
merkityksellisyys on saatava yrityksen menestyksestd eikd ainoastaan omasta
menestyksestd, arvovallasta ja tehtdvastd. HR-johtajan on edustettava koko yritysta ja
oltava valmis asettamaan itsensé alttiiksi riskeille koko yrityksen menestyksen hyvaksi.
(Wright 2011:130-136.)

3.4. Henkilostdjohtaja johtoryhmassa

HR-johtajien tehtdva ja painopistealueet ovat muuttuneet viime vuosikymmenina. 1980-
luvulla henkil6stéjohtaminen pyrittiin yhtenéistaméan strategian kanssa, ja 1990-luvulla
HR-johtajat pyrkivat osaksi johtoryhmé&&. 2000-luvulla yrityksen osaamisen johtaminen
jahenkildstoriskien hallitseminen ovat nostaneet henkildstdjohtamisen tarkeaksi. (Wright
ym. 2011: 2-5))
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Armstrongin mukaan HR-johtajan lisdarvo johtoryhméssa on visioida sitd, miten
henkildstostrategian saa integroitua litketoimintastrategiaan. Organisaation kehittdminen,
muutosjohtaminen ja yhtendiset henkilostokéytdnnot ovat HR-johtajan téarkeita tehtavia.
HR-johtajat vaikuttavat siihen, miten yritys on organisoitunut, johdettu ja miehitetty
antamalla ndkemyksensé siihen, miten ndma kannattaisi hoitaa, jotta yritys saavuttaisi
strategiset tavoitteensa. Erityisesti tulee huomioida, ettd johtoryhmatyossa uskottavuutta
ei saa pelkastadn osaamalla henkildstojohtamisen tekniikat, vaan HR-johtajan panostus
ja uskottavuus riippuvat padosin HR-johtajan liiketoiminnan ymmarryksesté ja kyvyisté

seka hdnen kyvyistaan olla johtoryhmén téysipainoinen jasen. (Armstrong 2006: 81.)

Wright on HR-johtajien haastattelujen pohjalta todennut, ettd HR-johtajat kéyttavat
strategian muodostamiseen vaikuttamisen ja strategian toteuttamisen sijasta suurimman
osan ajastaan strategian muodostamisen johtamiseen eli huonosti toimivan
johtoryhméadynamiikan johtamiseen. Osa haastatelluista HR-johtajista koki ké&yttdvansa
jopa 90 prosenttia aikaansa johtoryhmadynamiikan johtamiseen. Wright tuo esille, etta
opportunismi ja ylimielisyys ovat usein hyvin toimivan johtoryhmadynamiikan tiella.
(Wright 2011: 300.)

Buyens ja De Vos (2001: 76) esittavét, etta henkildstojohtamisen arvoa organisaatiolle
voi arvioida siita, miten HR osallistuu paatoksentekoprosesseihin (kts. kuvio 4). Heidéan
mukaansa henkildstotoimintoa voidaan kuvata ennakoivaksi, jos HR on mukana heti, kun
paatoksentekoprosessi alkaa ja huomataan eroavaisuus todellisuuden ja tavoitetilan
valilla. Jos HR osallistuu aktiivisesti paatoksentekoprosessiin luomalla keinoja ja
tyokaluja seka tukemalla implementoinnista vastaavia esimiehid, on henkiléstétoiminto
mukana oikea-aikaisesti. Jos HR osallistuu ainoastaan paatdsten toteuttamiseen eika
HR:114 ole aktiivista roolia ennen sit, on henkilstétoiminnon rooli toimeenpaneva. HR-
toiminto on reaktiivinen, jos HR:&4 konsultoidaan vain, mikali ratkaisu ei toimi kuten sen
on odotettu toimivan. Buyens ja De Vos esittdvat, ettd vaikka ennakoivalla
henkilostdjohtamisella on suurin vaikuttavuus, niin henkildstdjohtamisella voidaan luoda
lisdarvoa paatoksenteon joka vaiheessa. Heiddn mukaansa arvon tuottamiseen eri

vaiheissa tarvitaan erilaisia kyvykkyyksia.
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Arvo-ohjautuva

kaisee

tuminen

- Kasitteell

henkilGstojohtaminen
- Ennakoivaa
- Tunnistaa ja rat-

- Antaa merkitysté

Henkildstojohtamisen
oikea-aikainen osallis-

- Aktiivinen muk-
autuminen

inen

ymmarrys
- Tarkea vaikuttaja

Osallistuu ¢
erittdin ai-
kaisin

l

Osallistuu
aikaisin

Osallistuu
erittain
my6h&én

I

Osallistuu
my6héén

Reaktiivinen
henkildstojohtaminen

Reaktiivinen
Liimaa

Ratkaisee
ongelmia yht-
eensopivuuksissa

Toimeenpaneva
henkildstojohtaminen

Passiivinen muk-
autuminen
Toteuttaminen
Kasilla

olevien ongelm-
ien ratkaisu

Kuvio 4. Henkilostdjohtamisen osallistuminen paatoksentekoprosesseihin. (Buyens &

De Vos 2001:76)

John ja Bjorkman (2015: 424) tutkivat, mitka tekijat vaikuttavat esimiesten ja

asiantuntijoiden kasityksiin HR-toiminnon henkilostdjohtamisen kyvykkyydestd. Johnin

ja Bjorkmanin tutkimuksessa yksildiden kasitykset HR-toiminnon henkildstojohtamisen

kyvykkyydesta

olivat

vahvasti

yhteydessa

henkildstéjohtamisen

kaytantojen

nakyvyyteen ja henkildstojohtamisen kannustimiin eli siihen, minkélainen yhteys

henkilokohtaisella suorituksella on kannustimiin. Nakemyksiin henkilgstojohtamisen

kyvykkyydesta vaikuttivat myos sahkoisten henkildstojohtamisen tyokalujen kéytto ja

ylimmén johdon asenteet henkilostéjohtamisen kéaytantdja kohtaan.
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3.5. Johtajien kehittymismenetelmat

Johtajien kehittdminen on valttamatonta ajatellen johtajien kohtaamia talouden haasteita,
nopeita muutoksia, tyoskentelya globaalissa taloudessa, julkisten palveluiden
kehittamistd, monimuotoisuuden edistamistd ja toimimista eettisesti ja sosiaalisesti
vastuullisemmin. Vaikka johtajien vaikutuksesta yrityksen parempaan tulokseen on vain
niukasti todisteita, on kiinnostus johtajien kehittdmiseen noussut viime aikoina. Johtajien
ja johtajuuden kehittdmisessa tulee arvioitavaksi se, mika on kehittdmisen tavoite eli
minkalaisia taitoja ja kykyjé johtajilla tulisi olla. Gold, Thorpe ja Mumford (2010: 68)
nakevat, ettd johtajien tulee suhtautua kehittymiseensa kokonaisvaltaisesti. Johtajien
tulee my0s tuntea organisanisaationsa ja tyonsa konteksti hyvin. Johtajien tulee ymmartaa
kaytantdja ja kyetd haastamaan oletuksia, jotka hidastavat tehokasta toteutusta.
Ymmartéessddn organisaationsa ja sen toiminnan hyvin johtajat kykenevét selkiyttdméaan
tilannetta ja tarpeellisia toimenpiteitd muille. Johtajuuden ydin on luoda muille yhteinen
merkitys, joka tarjoaa heille suunnan ja kokemuksen tarkeydestd, seka sitoutua yhteisen

merkityksen ja matkan suostuttelevaan perustelemiseen. (Gold ym. 2010: 67-68.)

Gold ym. (2010: 68) toteavat, ettd johtajia kehitetdan vield liian kapea-alaisesti. Johtajien
on nykyaan valttamatontd oppia vaikuttamisesta organisaatiossa ja muiden
organisaatioiden vélilla. Johtajien kehittdmisen on keskityttdva seka johtajuuden etta
hallinnollisen johtamisen kehittdmiseen, siten ettd johtajat kehittavét tietoisuuttaan ja
visiotaan tulevasta, tekevat paatoksia ja toimivat luovasti. Menneisyyden ymmartdminen
ei ole riittdvd4d nopeasti muuttuvassa maailmassa, vaan johtajilta vaaditaan myos

mielikuvista, arviointikykya ja ndkemysta.

Woodall ja Winstanley (1998: 265-266) toteavat, ettd johtajien ja johtoryhmén
kehittymisen esteind ovat epéselvat tehtavat ja roolit, asenteet, sopivien fasilitaattoreiden
Ioytdminen, aika ja johtajien méaéra. Johtajien tyd ei ole helposti méériteltavissa eika
sopivien kehittdmismenetelmien madrittdminen ole siksi helppoa. Johtajien kehittymista
voi estdd myods nakemys siitd, ettd johtajalla tulisi jo olla tarpeelliset taidot ja
ominaisuudet, koska han on menestynyt ja saavuttanut nykyisen asemansa.

Lisakehittymiselle ei ole ik&&n kuin tarvetta. Johtajille on myds haastava 10ytéé riittavan
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uskottavia ja vaikutusvaltaisia kehittdmisen fasilitaattoreita. Johtajien kéytettavissé oleva
aika on erittdin arvokasta, joten kehittdmiseen kaytettdvédan aikaan on oltava hyva
todistettavissa oleva peruste. Johtajia on yleensd melko véhan, joten kehittdmisen
valmistelusta ja kehittdmiseen kéytetyistd panoksista hyotyy suorasti vain pieni méaéra
ihmisi, joten kehittdmisen kuluista ei saada skaalaetua. Erilaisten esteiden vuoksi monet
johtajat kokevat olevansa oma lajinsa ja vapautettuja muussa organisaatiossa
noudatettavista hyvista kaytannoistd. Kehittymisen esteiden vuoksi johtoryhman
kehittdmistd on suunniteltava huolella, jotta tunnistetaan kehittymistarpeet ja niihin

soveltuvat kehittymismenetelmat.
Woodall ja Winstanley (1998: 266-267) ovat tunnistaneet nelja paavaihetta johtajien

kehittdmisessd. Taulukossa 4 on kuvattu eri vaiheisiin sopivat kehittamisaktiviteetit.

Taulukko 4. Johtajien kehittdmisen nelja paavaihetta. (Woodall & Winstanley 1998:
267)

Kehittdmisvaihe Tavoite Keinot
Johtajaksi Valmistaa johtajia Mentorointi, sponsorointi, coachaus,
valmentaminen seuraavalle tasolle erityiset  tehtdvénannot, varhainen

vastuun antaminen, laajan johtamis-
kokemuksen mahdollistaminen (esim.
tyonkierrolla), nakyvyyden antaminen
(esim. korkean profiilin esiintymiset)

Virkaan
asettaminen /

Perehdytt&a johtajia
uuteen tehtavaan,

Strukturoitu  perehdytys organisaa-
tioon ja sen kaytantéihin. Mahdolli-

perehdyttdminen

organisaatioymparistoon
ja kulttuuriin.
Mahdollistaa  johtajien
sopeutuminen ja
varhainen  kontribuutio
tehtavassa.

Taulukko jatkuu sivulla 39.

suuksia epdmuodolliseen opastukseen.
Tuen saaminen kehittymistarpeiden
arviointiin. Saada neuvoja laajemman
nékokulman ottamiseen tai suunnan
muuttamiseen.
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Taulukko jatkuu sivulta 38.

Tehtavakohtaiset ~ Tukee johtajien taitojen Neuvonta tehtdvasuhteiden tunnista-

kompetenssit hankkimista (esim. miseksi, neuvonta erikoisalan tunnis-
strategian tamiseksi, sijaistaminen ja ylemmalla
muodostamisessa, tasolla toimiminen (esim. toimitus-

suorituksen arvioinnissa, johtajan  sijaisena  toimiminen),
muutosjohtamisessa) ja verkostoituminen (muissa yrityksisséa
kehittad vastaavassa  tehtdvdssa  toimivien
tehtdvakompetensseja. kanssa), seminaareihin ja esityksiin
osallistuminen ja niiden pitdminen,
sisdisten tai ulkoisten asiantuntija-
selontekojen hyoddyntdminen, erityis-
ten projektien tekeminen yksin ja
yhdessa muiden kanssa (hyddyntden
siséistd coachia tai ulkoista fasilitaat-
toria), muodolliset johtajille suunnatut
kurssit, fasilitoitu kokemuksesta ja
tydssd oppiminen, mentorointi ja
mentorina toimiminen, coachaus ja
coachina toimiminen, 360-palaute,
omaehtoiseen kehittymiseen panos-
taminen, henkilokohtaisten kehitty-
missuunnitelmien  kirjoittaminen ja

kayttdminen.
Tiimin tehokkuus  Johtoryhman luovan Fasilitoidut off-site -paivat,
synergian ja kehittysmiseen painottuvat sessiot

taydentévien taitojen johtoryhmékokousten pééatteeksi, fasi-
rakentaminen. Yhteisten litoitu tiimiytyminen ja tiimin tehok-

tavoitteiden ja kuuden arviointi, fasilitoitu tiimin
prioriteettien roolien  selkiyttdminen  (hyoddyn-
tunnistaminen. tamalla esimerkiksi yksilokohtaista

neuvontaa), tiimikyselyt ja persoo-
nallisuusprofiilit.

Muun muassa Suutarin ja Viitalan (2008: 381-383) mukaan kehittymisen voi jakaa
kategorioihin, kuten suunniteltu ja suunnittelematon kehittyminen sekd muodollinen
koulutus, kehittymisaktiviteetit ja omatoimiset aktiviiteetit. Suutari ja Viitala tutkivat
suomalaisten kauppatieteen maisterin koulutuksen suorittaneiden johtajien johtamisen

kehittymismenetelmien kaytt6d ja niiden koettua tehokkuutta. He tutkivat yleisimpiin
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kehittymismenetelmiin osallistumista. Omatoimisiin kehittymisaktiviteetteihin luettiin
kirjat, videot, mentorointi ja konsultointi sekd omatahtinen oppiminen esimerkiksi
videojarjestelmid hyoédyntdmalla. Internetpohjaista oppimista tutkittiin  erilldén

omatoimisista kehittymisaktiviteeteista.

Yleisimpid kehittymismenetelmid (kts. taulukko 5) olivat johtamiskoulutus ja
koulutusohjelmat (83 %) ja toiseksi yleisimpié olivat omatoimiset kehittymisaktiviteetit
(68 %). Erityiset toimeksiannot (49 %) ja saanndllinen suoritusarviointi (39 %) olivat
my0s laajalti hyddynnettyjd menetelmid. Suutari ja Viitala paattelevét, ettd valmennuksen
ja koulutuksen vyleisyys johtuu siitd, ettd niitd on helppo jarjestdd ja ne ovat tuttu
kehittdmismenetelma myaos johtajille. (Suutari & Viitala 2008: 388.)

Taulukko 5. Johtajien osallistuminen johtamisen kehittdmismenetelmiin viimeisen
kolmen vuoden aikana. (Suutari & Viitala 2008: 383)

Kehittymismenetelma Vastaajaméaara %
Johtamisvalmennus ja 729 83
koulutusohjelmat

Omatoimiset kehittymisaktiviteetit 597 68
Erityiset toimeksiannot (esim. projek- 430 49
tit)

Saannollinen suoritusarviointi 121 39
Tyonkierto 158 18
Internetopiskelu 123 14
Mentorointi 123 14
Henkilokohtainen urasuunnittelu 61 7
Kansainvélinen komennus 53 6
Muu 26 3

Suutari ja Viitala (2008: 385) tutkivat kehittdmismenetelmien koettua tehokkuutta.
Tehokkaimpina koettiin  kokemusoppimiseen perustuvat kehittymismenetelmat.

Kehittdmismenetelmien koettu tehokkuus on esitetty taulukossa 6.
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Taulukko 6. Kehittdmismenetelmien  koettu  tehokkuus henkilokohtaiselle
kehittymiselle. (Suutari & Viitala 2008: 385)

Arviointijakauma Likert —asteikolla % % % % %  Keskiarvo normaalihajonta

Kansainvélinen komennus 0 4 10 27 59 44 0.8
Henkilokohtainen urasuunnittelu 0 6 9 57 28 4.1 0.8
Tyonkierto 3 4 15 42 37 41 1.0
Mentorointi 0 4 21 41 33 40 0.9
Erityiset toimeksiannot (esim. pro- 1 4 24 49 23 39 0.8
jektit)

Saannollinen suoritusarviointi 2 6 22 45 26 3.9 0.9
Omaehtoiset kehittymisaktiviteetit 1 6 27 50 16 3.8 0.8
Johtamiskoulutus ja koulutusohjel- 2 7 30 47 14 338 1.0
mat

Internet opiskelu 3 17 39 29 12 33 1.0
Muu 20 10 27 12 31 3.2 1.5

Kehittdmiskeinojen koettu tehokkuus oli merkittavasti suurempi johtajilla, jotka olivat
osallistuneet pitkaaikaiseen koulutukseen, jossa oli ohjattuja toimintaoppimisen jaksoja.
Useimmat  kehittymismenetelmien koetuista hyodyistd liittyivat ymmarryksen
laajentamiseen, muutokseen ja oppimiseen. Kehitysmenetelmien kayttod vaikeuttivat
useimmiten ajanpuute ja tyohon liittyvat akuutit tilanteet. Tutkimuksiin perustuva usko
kokemuksellisten menetelmien tehokkuuteen, paine kustannustehokkuteen ja
lyhytaikainen suunnittelu yrityksissd vaikeuttavat pitkaaikaista ja henkil6kohtaista
urasuunnittelua, jossa voitaisiin hyddyntaa tyonkiertoa, erityisid toimeksiantoja ja
kansainvélisid komennuksia. Johtamistyon tahti ja mahdollisuudet intensiiviseen ja
pitkdaikaiseen  koulutukseen  osallistumiseen  asettavat myds  reunaehtoja
kehittymismenetelmien kaytolle. (Suutari & Viitala 2008: 388.)
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4. EMPIIRINEN AINEISTO

Tassa luvussa tutustutaan tutkimuksen empiiriseen aineistoon. Ensin kuvataan
tutkimuksen taustaa, tutkimuksessa kéytettyd empiirista aineistoa ja sen kasittelya. Sitten
syvennytdan empiirisen tutkimuksen tuloksiin. Tutkimustulosten esittelyn ja analyysin

jalkeen luvun lopussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta.

4.1. Tutkimuksen taustaa

Henkildstéjohtaminen on murroksessa, muuttumassa hallinnollisesta tukitoiminnosta
liiketoiminnan strategiseksi kumppaniksi. Yritysten ylimméssd johtoryhmassa
tyoskentelevien henkildstojohtajien omia nakemyksia heidan roolistaan johtoryhméssa ja
sen vaikutuksesta henkilostojohtajien johtoryhmatydskentelyyn on saatavilla vahan
empiirista aineistoa. Vaasan Yliopiston ja HRM Partnersin syksylla 2015 toteuttamassa
johtoryhmaétutkimuksessa selvisi, etta henkilostojohtajat arvioivat
johtoryhmatydskentelyn toimivuutta kriittisemmin kuin kollegansa ja merkitsevasti
Kriittisemmin kuin toimitusjohtaja (HRM Partners Oy 2015: 10).

HRM Partnersin ja Vaasan Yliopiston syksylld 2015 toteuttamassa tutkimuksessa
tutkittiin johtoryhmien j&senten kasityksid toimivasta johtoryhméstd. Tutkimukseen
osallistui 105 suomalaista johtoryhmaéa, joissa vastaajia oli yhteensa 609, keskiméaérin 84
% johtoryhméan jasenista. Osallistujat olivat yksityiseltd, julkiselta ja kolmannelta
sektorilta. Vastaajaorganisaatioiden jakautuminen on kuvattu taulukossa 7. (HRM
Partners Oy 2015: 3.)

Taulukko 7. Vastaajaorganisaatioiden jakautuminen. (HRM Partners Oy 2015: 3)

Vastaajaorganisaatioiden jakautuminen

Julkinen sektori 12,4 % Alle 50 hloa 22,9 %
Perheyritys 31,4 % 51-250 hloa 36,2 %
Ei-perheyritys 53,3 % 251-500 hloéa 10,5 %
Jarjesto 1,9 % Y1i 500 hl6a 30,5 %

Muu omistuspohja 1,0 %
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Vastaajista 6,3 prosenttia edusti henkildstojohtamista. HR-johtaja oli johtoryhman j&sen
36,2 prosentissa kaikista vastanneista organisaatioista. Suurissa organisaatioissa (yli 500
hlo4, liikevaihto yli 50 M€) HR-johtaja oli padsaantoisesti johtoryhman jasen. Yrityksen
omistuspohjalla ei ollut vaikutusta HR-johtajan johtoryhmaén jasenyyteen. Johtoryhmien
HR-johtajat kuuluivat yleisimmin ik&kategoriaan 41-50-vuotiaat (55, 3%). HR-toiminto
oli johtoryhman naisvaltaisin toiminto (84,2 %). (HRM Partners Oy 2015: 8-9.)

Toimiva johtoryhma muodostui tutkimuksessa neljasta eri osa-alueesta. Osa-alueet olivat

johtoryhmén  yleiset toimintaedellytykset, johtoryhman tydskentelykdytannot,

johtoryhmatyoskentelyn dynamiikka ja johtoryhmatyoskentelyn tulokset. Johtoryhman

toimivuuden osa-alueet on esitetty tarkemmin taulukossa 8. (HRM Partners Oy 2015: 5.)

Taulukko 8. Johtoryhman toimivuuden osa-alueet. (HRM Partners Oy 2015: 5)

Johtoryhman Johtoryhman Johtoryhma- Johtoryhmatydskentel

yleiset toiminta- tyoskentely- tyoskentelyn yn tulokset

edellytykset kaytannot dynamiikka

- selked rooli - yhteiset maari- - hyodyntaa - reaaliaikainen

- yhteisty6 tellyt pelisaan- kaikkien tilannekuva
toimivaa not jasenten organisaation

- yhteinen - kuuntelee tér- asiantuntemusta kannalta  oleelli-
késitys keitd sidosryh- ja antaa tilaa sista asioista
strategiasta ja mié osallistumiselle - ennakoi toiminta-
tulevaisuu- - kokoukset - jasenet luotta- ympéristbn - muu-
desta hyodyllisia vat toisiinsa tosten vaikutuksia

- kokoonpano - Kasittelemét - sitoutuu  vie- - onnistuu Kkehittd-
monipuolinen asiat  jakautu- maan  tehtyja méaan ja tarkenta-

- toiminta vat  erilaisiin padtoksia kay- maan koko organi-
heijastaa kokonaisuuk- tantoon saation  kannalta
yrityksen siin ja naiden - jasenet sparraa- menestyksellista
arvoja ja kasittelytavat vat toisiaan strategiaa
yrityskulttuu- poikkeavat - reagoi nopeasti - toiminta innostaa
ria toisistaan muuttuviin  ti- henkiloston ~ mu-

- viestinti johto- lanteisiin ja kaan
ryhmasté pystyy - jasenet sitoutunei-
muualle orga- muuttamaan ta omaan rooliinsa

nisaatioon toi-
mivaa

- kehittdd omaa
tyoskente-
lyaén

toimintaansa




44

Kaikkien osa-alueiden suhteen HR-johtajien ndkemykset poikkesivat toimitusjohtajien
nakemyksista. Erot ovat tilastollisesti merkitsevia johtoryhman tyoskentelykaytdnndissa
ja johtoryhméan tydskentelyn tuloksissa ja melkein merkitsevia muilla osa-alueilla.
Tutkimuksen tulokset johtoryhmén toimivuuden eri osa-alueilla on esitetty
vastaajaryhmittéin taulukossa 9. (HRM Partners Oy 2015: 10.)

Taulukko 9. Johtoryhmien toimivuus. (HRM Partners Oy 2015: 10)

Koko aineisto Toimitusjohtajat HR-johtajat

- Johtoryhman yleiset - Johtoryhman yleiset - Johtoryhman yleiset
toimintaedellytykset toimintaedellytykset toimintaedellytykset
4,08 4,15 3,95

- Johtoryhman tyosken- - Johtoryhmén tydsken- - Johtoryhman ty6sken-
telykaytannot telykaytannot telykaytannot
3,56 3,61 3,30

- Johtoryhmatyosken- - Johtoryhmatydsken- - Johtoryhmatyosken-
telyn dynamiikka telyn dynamiikka telyn dynamiikka
4,00 4,05 3,82

- Johtoryhmatydsken- - Johtoryhmatydsken- - Johtoryhmatydsken-
telyn tulokset telyn tulokset telyn tulokset
3,73 3,85 3,56

HRM Partnersin ja Vaasan Yliopiston toteuttaman tutkimuksen tulokset saivat minut
kiinnostumaan sen selvittdmisestd, miksi HR-johtajien nékemykset johtoryhmén
toiminnasta ovat muuta johtoryhmé&é kriittisempié ja miten HR-johtajien Kriittisempi
nakemys johtoryhmén toiminnasta vaikuttaa HR-johtajien johtoryhmatytskentelyyn.
Tutkimuksessa keskitytadn tutkimaan henkilostoéjohtajien omaa nakemysté itsestdén
johtoryhman jasenend: miten henkilostojohtajat nédkevat oman roolinsa johtoryhman
jasenend, miten he vaikuttavat johtoryhméssa sekd mitka tekijat vaikuttavat
henkildstojohtajien ndkemyksiin johtoryhmétydskentelyn toimivuudesta.
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4.2. Tutkimusaineisto

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena haastattelututkimuksena. HR-johtaja on yrityksen
ylimman johtoryhman jasen tyypillisimmin yli 500 hengen yrityksissa (HRM Partners Oy
2015: 9). Tutkimuksella haluttiin saada kattavasti lisatietoa HR-johtajista johtoryhmassa.
Tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin Suomen sadan suurimman yrityksen HR-johtajat,
joista on haastateltu kahtakymmenténeljad henkiléa. Naiden HR-johtajien lisaksi
haastateltavaksi kutsuttiin  kolme HR-johtajaa muista yrityksistd. Haastateltavat
valikoituvat heidén osallistumishalukkuutensa perusteella. 90 prosenttia tutkimukseen
kutsutuista HR-johtajista halusi osallistua, ja heidat kaikki haastateltiin. N&in laaja ja

laadukas HR-johtajien haastatteluaineisto on erityinen pro gradu -tutkielman aineistoksi.

Haastattelut toteutettiin yksiléhaastatteluina 30.5.-6.9.2016 vélisend aikana. Viisi HRM
Partnersin valmentajaa toteuttivat haastattelut. Tutkimuksen ja haastattelurungon
suunnittelin ~ yhdessa HRM  Partnersin ~ kanssa.  Haastattelijat ~ varmistivat
haastatteluaineiston laadun ja yhtélaisen hyddynnettdvyyden valmistautumalla
haastatteluiden toteuttamiseen yhdessa ja sopimalla siit4, miten haastattelumuistiinpanot
kirjataan. Haastattelumuistiinpanot tehtiin kunkin haastattelun aikana. Vastaukset
jokaiseen kysymykseen Kirjattiin yl0s tiiviisti haastateltavien kayttdmia ilmauksia
kayttden. Sain haastattelumuistiinpanot analysoitavakseni anonyymeina, eli niista oli
poistettu henkilon ja yrityksen tunnistetiedot, ja mahdolliset yritykseen viittavaat

maininnat vastauksissa oli korvattu merkinnalla xx.

Haastatelluista HR-johtajista 85 prosenttia oli naisia ja 15 prosenttia oli miehié.
Haastateltavat olivat tydskennelleet HR-johtajana keskimadrin 13 vuotta ja nykyisessa
johtoryhmaéssé keskimaarin 5 vuotta. Haastateltavista 37 prosentilla oli tulosvastuullista
liiketoimintakokemusta keskimaarin 3,7 vuotta (1,5-10 vuotta). HR-johtajien kokemus

HR-johtajana ja nykyisessa johtoryhmassa on esitetty taulukossa 10.
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Taulukko 10. HR-johtajien kokemus.

HR-johtajana Nykyisessé johtoryhméssa
alle 6 vuotta 4% 0-3 vuotta 52%
6-10 vuotta 41% 4-6 vuotta 22%
11-15 vuotta 19% 7-9 vuotta 11%
16-20 vuotta 33% 10-12 vuotta 11%
yli 20 vuotta 4% yli 12 vuotta 4%

HR-johtajista 59 prosentilla on vastuullaan ainoastaan henkildstdjohtaminen.
Henkilostojohtamisen lisdksi HR-johtajille kuuluvat tyypillisimmin myos viestinta (19
%), yritysvastuu (15 %), tyoturvallisuus (15 %) tai muut vastuualueet (15 %). HR-

johtajien vastuualueet on esitetty taulukossa 11.

Taulukko 11. HR-johtajien vastuualueet.

Vastuualue HR:n liséksi %

Viestinta 19 %
Yritysvastuu 15 %
Tydurvallisuus 15%
Muut vastuualueet 15 %

4.3. Tutkimusaineiston analyysi

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Teemahaastattelu on
puolistrukturoitu haastattelumenetelmd, jossa haastattelun aihepiirit ovat kaikille
haastateltaville samoja (Hirsjarvi & Hurme 2011: 47). N&in varmistettiin etukateen

valikoitujen teema-alueiden tulevan jokaisen haastateltavan kanssa kaésiteltya.
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Haastattelut toteutettiin  haastattelurungon mukaisessa jarjestyksesséd kaikkien
haastateltavien kanssa.

Siséllénanalyysin voi tehdd aineistolahtdisesti, teorialdhtoisesti tai teoriaohjaavasti
(Tuomi & Sarajarvi 2009: 108). Olen analysoinut aineistoa aineistolahtdisesti, koska
tutkimuksen tavoitteena on kuvata, miten HR-johtajat ndkevat itsensd johtoryhman
jasenend, ja haluan antaa tilaa aineistosta esiin nouseville teemoille. Ensin luin
haastattelumuistiinpanot 1&8pi moneen kertaan tutustuakseni aineistoon hyvin ja
hahmottaakseni aineistokokonaisuuden. Lukiessani haastatteluaineistoa kirjoitin ylos

alustavia havaintojani esiin nousevista teemoista ja mielenkiintoisista yhteyksista.

Analyysia tehdessani etenin ensin pelkistamalla ja selkiyttaméll& aineistoa. Sen jalkeen
ryhmittelin aineistoa ja laskin aiheiden toistuvuuksia. Tutkin myds, nousiko
lahtoteemojen lisdksi esiin uusia teemoja ja olivatko ne yhteydessa vai erillisid
lahtdteemoista. Tutkin myds teemojen ja vastausten valisia yhteyksid; mitkd asiat ja
ilmiot esiintyivat yhdessa tai olivat toisistaan riippuvaisia. Tuomi ja Sarajarvi (2009: 109)
kuvailevat sisallonanalyysin etenevan pelkistettyjen ilmausten listaamisesta seké&
samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsimisestd, pelkistettyjen ilmausten yhdistamiseen
ja alaluokkien muodostamiseen. Alaluokkia yhdistdmalla muodostetaan ylaluokkia ja

niistd kokoavia kasitteita.

4.4. Tutkimustulokset

Tutkimuksen tulokset esitellddn tutkimuksen teemojen mukaisesti (kts. kuvio 5).
Alaluvussa 4.4.1. kasitellddn HR-johtajia johtoryhmadssé ja perehdytddn HR-johtajiin
persoonina sekd HR-johtajien n&kemyksiin tulevaisuuden henkildstéjohtamisesta.
Alaluvussa 4.4.2. kasitelladn HR-johtajien vaikuttamista johtoryhmaéssa ja johtoryhmén

suhtautumista henkildstojohtamiseen.
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Kuvio 5. Analyysirunko.

4.4.1. Henkilostojohtaja johtoryhman jasenena

Seuraavaksi esitelladn, miten vastaajat kokevat oman roolinsa johtoryhméssa, miten he
kuvailevat HR:n roolia johtoryhmdssé ja miksi HR-johtajat ovat muuta johtoryhmé&a
kriittisempid arvioidessaan johtoryhmé&n toimivuutta. Sen jalkeen esitellddn
persoonallisia HR-johtajia: miten he ovat kehittyneet HR-johtajiksi, mité vahvuuksiaan
he kayttavat onnistuakseen johtoryhmétyossé ja miten he kehittavat osaamistaan. Lopuksi
tutustutaan HR-johtajien nékemyksiin HR:n roolista tulevaisuudessa ja siitd, mitd muutos
edellyttdd HR-ammattilaisilta sekd miten muutokset vaikuttavat henkiléston ja HR:n

tyohon.
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Henkilostojohtaja johtoryhmassa

Haastateltuja pyydettiin kuvailemaan rooliaan johtoryhmdssé valitsemalla kolme
tarkeintd roolia seuraavista vaihtoehdoista: kannustava, uudistava, myoétaileva, kehittava,
dominoiva, haastava, vaikuttava, kyseenalaistava, tarkkaileva, sovitteleva, pehmentéva,
jokin muu/mik&?. HR-johtajien yleisimmat roolit johtoryhmaéssé olivat kehittava (67 %),
uudistava (44 %) ja kannustava (41 %). Kolmasosa kuvaili vaikuttavansa (33 %) ja
haastavansa (30 %) johtoryhmaéssa. Tarkkaileva (22 %) ja kyseenalaistava (19 %) rooli
korostuivat myds. Kukaan haastatelluista ei kuvaillut olevansa myotdilevassa roolissa, ja
dominoivaksi tai pehmentévaksi oma rooli kuvailtiin vain kerran. Tdmé saattaa osin
selittya silla, ettd myotéilevan, dominoivan ja pehmentdvan roolin ei koeta sopivan
johtoryhman jasenelta odotettavaan rooliin. Ehdotettujen roolien lisaksi eteenpain vieva
rooli mainittiin kaksi kertaa ja seuraavat roolit mainittiin kerran: ratkaisukeskeinen,
tasapainottava, strateginen, mahdollistaja, varmistava, osallistuva, aktiivinen,
vastuullinen, asioita ehdottava ja faktapohjainen. Vastausten jakauma HR-johtajien

roolista johtoryhmaéssa on esitetty taulukossa 12.

Taulukko 12. HR-johtajien rooli johtoryhmassa.

Rooli %
Kehittava 67 % Muut roolit yhteensa 44 %
Uudistava 44 % Eteenpéin vieva 7%
Kannustava 41 % Ratkaisukeskeinen, jokainen 4 %
. tasapainottava, strateginen,
0
Vaikuttava 33% mahdollistaja, varmistava,
Haastava 30 % osallistuva, aktiivinen,
. vastuullinen
0 i)
Tarkkaileva 22% asioita ehdottava,
Kyseenalaistava 19 % faktapohjainen
Sovitteleva 11 %
Dominoiva 4%
Pehmentavéa 4%

MyGtiilevi 0%
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Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan HR:n roolia johtoryhmdassa metaforalla
taydentamalla lause HR johtoryhmassa on kuin. HR-johtajien kielikuvien mukaan HR:n
rooli johtoryhméssa on haastaa, viedd asioita eteenpdin, tuoda turvallisuutta ja
jarjestelmallisyyttd, tuoda esille HR- ja henkilostonakokulma sekd hyodyntaa
vuorovaikutusosaamistaan. HR-johtajat nostivat myos esille, ettd HR johtoryhméssa on
kuin kuka tahansa liiketoimintajohtaja. Aikaisemmissa HR-johtajien haastatteluissa on
my0s noussut esiin, ettd HR-johtajat kayttdvat suurimman o0san ajastaan
johtoryhméadynamiikan johtamiseen (Wright 2011: 300). HR-johtajien metaforat HR:n

roolista johtoryhmassa on esitetty taulukossa 13.

Taulukko 13. Metaforat HR:n roolista johtoryhmassa.

HR johtoryhméssa HR johtoryhmdassa on kuin

haastaa, vie asioita e+ Tulviva pato, tulee vakisin kaikkien elamaan. HR:n
eteenpéin, kehittaa, tehtava on tunkeutua joka paikkaan ettd saa ihmiset
herattdd, virkistad ja herétettyd. Toisaalta taas virkistava lahde, joka saa
katsoo tulevaisuuteen vietyd asioita eteenpdin, nakymalla ja voimallisesti
22 % tekemalla.

* liima, joka rakentaa tulevaisuutta. HR:n pitda olla
jatkuvasti askel edella katsomassa mihin ollaan
menossa ja valmistautumassa.

+ Kehittaja

* Peili. Tehtdva on haastaa.

tuo esille HR- ja < Tuoesille ihmisen valtameressa.
henkil6stonakokulman « Parhaimmillaan uusi nakdkulma. HR ottaa esille
22 % paatosten vaikutukset ja seuraukset

* oman asiantuntemuksen tuomista joryyn ja kannan

ottamista siité nakokulmasta

» ... tuo pehmeytta ja tyontekijanakokulmaa.

» Taydentaisi maailmankuvan.

* Omatunto. Taytyy pystya tunnistamaan mikéa on oikein.

Taulukko jatkuu sivulla 51.



Taulukko jatkuu sivulta 50.

tuo turvallisuutta ja
jarjestelmallisyytta.
HR:n rooli ndhd&an
turvallisena, kaiken
kestdvdna  ja  ehk&
palvelualttiinakin
asioiden pyorittajana ja
edistajana.

19%

hyodyntéaa vuorovai-
kutusosaamistaan
johtoryhman hyodyksi
19 %

on kuin kuka tahansa
liiketoimintajohtaja
19%

on monipuolinen
generalisti
11%

ei osannut kuvata HR:n
roolia metaforana 11 %

toimii  neuvonantajana,
tukena, coachina 7 %
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* Volvo V70. Pitéa olla vahan edelldkavija, mutta ei
lilkaa. Luo turvallista henka, vaikka vahan haastaakin.
Auto, joka lahtee turvallisesti eteenpain.

«  Aiti perheessa. Taytyy olla tietynlainen pelisilma, valilla
olla kovinkin ymmartavainen, ja valilla taas muistuttaa
saanndista jne.

» Kehittdmisen ja tekemisen tuominen arkeen. Tuo
"ilmapallon alas" eli asiat konkreettiselle tasolle.

* Suomenpystykorva -koira.

llImapuntari, pelisilmd, sillanrakentaja, kirkastaja,
mahdollistaja, sovitteleva, ketjuttaja, yhdistgja, liima,
auttaa balanssin l6ytamisessa.

* HR on tasavertainen kollega, ei irrallinen. Pitaa ottaa
kantaa ja osallistua.

+ tasa-arvoinen

« Jasen. Siind missa muutkin jasenet. Ei tarvitse selittaa
olemassaoloaan. Paikka pitdd osata ottaa. On
kasittamatonta, HR:illa on usein itsetunnon kasijarru.

» kaikki muutkin tai liiketoimintajohtaja joka vastaa
henkilostosta.

* kuka tahansa busineksen vetdja (ei voi piiloutua
tukifunktion taakse).

» Generalistisuus; on siind roolissa kuin strategiajohtaja.

* Ei HR ole joryssd vain yhta asiaa vaan tilanteesta
riippuen monta eri asiaa. Koen etté henkiléstdéjohtajan
rooli on tosi ameebamainen...

+ Kameleontti

» Coach/ Ystava.
» samusirkka pinokkion olkapaalla. Tuki toimitusjohtajan
takana. Saa henkilon tajuamaan oman arvonsa.

HRM Partnersin ja Vaasan Yliopiston yhteistydssa syksyllda 2015 toteuttamassa
johtoryhmatutkimuksessa nousi esiin, ettd HR-johtajat ovat muuta johtoryhmaa

kriittisempid arvioidessaan johtoryhmatydskentelyn toimivuutta (HRM Partners Oy
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2015: 10). Taman tutkimuksen haastateltavat olivat saaneet etuké&teen tiivistelmén
kyseisen johtoryhmatutkimuksen tuloksista.

Lahes kaikki haastateltavat nakivét, ettd HR-johtajien tieto, kokemus, ndkemys ja tehtava
saavat HR-johtajat tarkastelemaan johtoryhmén toimintaa eri nadkokulmasta kuin muu
johtoryhmd. Haastatelluista 74 prosenttia koki, ettd HR-johtaja on johtamisen ja
vuorovaikutuksen asiantuntija, miké saa heidét tarkastelemaan johtoryhman toimintaa
kriittisemmin. HR-johtajilla oli omasta mielestddn syvempi ja laajempi nakemys
johtamisesta, vuorovaikutuksesta ja dynamiikasta sek& erilainen suhde muiden
johtoryhmaldisten kanssa. HR-johtaja saattaa toimia laajasti muiden johtoryhmaldisten
sparrauskumppanina kdyden mahdollisesti erittdin henkilokohtaisiakin keskusteluita,

jolloin HR-johtajalla on laajempi ndkemys yrityksen tilanteesta.

Puolet haastateltavista (52 %) nostivat esille HR-johtajien kehittgjaroolin ja laajan
talotason nakokulman. Haastateltavat toivat esille, ettd HR-johtajat tekevat tydsséén
laajoja yritystason kehityshankkeita, mika saa heidéat tarkastelemaan toimintaa laajasti eri
nakokulmista ja koko yrityksen huomioon ottaen. Kriittisyyden syyksi nahtiin mygs
HR:n tehtava aktiivisena litketoiminnan haastajana ja kehittéjana.

Neljasosa haastateltavista (26 %) ndki HR:n aseman vaikuttavan HR-johtajan
kriittisyyteen. Nahtiin, ettd HR on eriarvoisessa asemassa muihin johtoryhmaén jasenten
alueisiin verrattuna. Tamé nakyi esimerkiksi niin, ettd muiden alueiden késittelya
priorisoitiin, kun taas HR:n asiat késiteltiin viimeisend tai niita ei kasitelty riittavasti.
Asemasta tuotiin esille myos, ettd HR:n kuulumisesta johtoryhmaan on keskusteltu niin
paljon, ettd johtoryhmdssé ollessaan HR-johtaja voi olla kriittisempi arvioidessaan
johtoryhmén toimintaa. Yksi haastateltu HR-johtaja esitti kysymyksen: ”Onko tdma niin
ihmeellistd, ettd HR ei voisi olla mukana?”. HR-johtajan erilaiset roolit on koottu

kuvioon 6.
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/
« syvempi ja laajempi nakemys johtamisesta, \
HR-johtaja on vuorovaikutuksesta ja dynamiikasta
johtamisen ja » muiden johtoryhmaléisten sparrauskumppanina
vuorovaikutuksen laajempi ndkemys tilanteesta
asiantuntija 74 % « HR arvioi johtoryhmékollegoidensa toimintaa
heidéan yksikoissaan /
7 « yritystason kehityshankkeiden my®6td toimintaa I
arvioidaan laajasti eri nakokulmista koko yrityksen
HR-johtajilla kannalta
kehittgjarooli ja « tehtéva aktiivisena liiketoiminnan haastajana ja
laaja talotason kehittajana
nakokulma 52 % « muutama mainitsi erikseen toimitusjohtajan kanssa
sovitun kehittajaroolin johtoryhmén dynamiikan
osalta
e N\
" * eriarvoinen asema muihin johtoryhmén jéseniin N\
verrattuna
HR:n asema ja * HR asioiden kaésittelyn priorisointi matalalle, ei
rooli tukifunktiona paneuduta aiheeseen, HR epavarma omasta
vaikuttaa 26 % roolistaan
* HR:n johtoryhmaaseman kyseenalaistaminen voi
vaikuttaa Kriittisyyteen J

Kuvio 6. Ndkemyksid HR-johtajien Kriittisyyteen vaikuttavista tekijoista.

Haastateltavilta kysyttiin, mika seuraavista on todennakdisin syy siihen, miksi HR-
johtajat ovat muuta johtoryhmaa kriittisempid: a) HenkilGstoasiat eivat prioriteetissa/ HR
turhautunut, b) HR yleensa kiinnostunut ja osaava vuorovaikutuksen ja johtajuuden
ilmididen suhteen seka vaatii enemmaéan dynamiikalta, c) HR asettuu tarkkailijan rooliin

ulkopuoliseksi. Toimii tutkana., d) Ei mik&an néista.

Todenndkoisimmaksi syyksi (56 % vastaajista) nahtiin, ettd HR on yleensé kiinnostunut
ja osaava vuorovaikutukseen ja johtajuuden ilmi6iden suhteen sek& vaatii enemman
dynamiikalta. Muutama haastateltava (7 %) oli sitd mieltd, ett& henkil6stbasiat eivat ole
prioriteetissa / HR on turhautunut, ja yksi haastateltava (4 %) nédki syynd HR:n

asettumisen tarkkailijan rooliin ulkopuoliseksi. Kolmasosa (33 %) haastateltavista néki
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syyn olevan kahden tai kolmen vaihtoehdon yhdistelma. Mielenkiintoista vastauksissa
oli, ettd perusteet a ja b sekd b ja ¢ néhtiin syiksi yhdessa, mutta perusteita a ja c ei kuvattu
syiksi yhdessa. Vastauksista voisi tulkita, ettd peruste b koetaan mydnteisesti ja perusteet
a ja ¢ hieman negatiivisesti. Sosiaalinen suotavuus on saattanut vaikuttaa HR-johtajien
vastauksiin. Taulukossa 14 on kuvattu HR-johtajien vastausten jakauma HR-johtajien

kriittisyyteen vaikuttavista tekijoista.

Taulukko 14. HR-johtajien kriittisyyteen vaikuttavia tekijoita.

a) HenkiltstOasiat eivat prioriteetissa / HR turhautunut 7%

b) HR yleensd kiinnostunut ja osaava vuorovaikutuksen ja johtajuuden 56%
ilmididen suhteen seka vaatii enemmén dynamiikalta

¢) HR asettuu tarkkailijan rooliin ulkopuoliseksi. Toimii tutkana. 4%
d) Ei mik&an néisté. 0%
a) jab) yhdistelma 11%
b) jac) yhdistelma 15%
Kaikkien yhdistelma (a, b ja c) 7%

Persoonallinen henkildstéjohtaja

Haastateltavilta ~ kysyttiin, mitd ominaisuuksiaan/vahvuuksiaan he  kéyttavat
onnistuakseen parhaiten johtoryhmatydssa. Yli kolmasosa (37 %) vastanneista HR-
johtajista nosti vahvuuksinaan esille vaikuttamisen ja vakuuttamisen. Kokonaisuuksien
hallinta ja strategisuus (26 prosentilla vastaajista) sek& toimeenpanokyky ja
tavoitteellisuus (26 prosentilla vastaajista) nousivat esille monen onnistumiseen
vaikuttavina vahvuuksina. HR-johtajien vastaukset heiddan hyddyntdmistaan

vahvuuksista johtoryhmétyossa onnistumiseksi on koottu taulukkoon 15.
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Taulukko 15. HR-johtajien hyddyntamét vahvuudet johtoryhméty6ssa onnistuakseen.

HR-johtajat hyodynsivat seuraavia ominaisuuksiaan/vahvuuksiaan onnistuakseen
johtoryhmatydssa

vaikuttaminen, vakuuttaminen, esiintymis- ja myyntitaidot 37%
kokonaisuuksien hallinta, strategisuus 26%
toimeenpanokyky, tavoitteellisuus 26%
kuuntelu, havainnointi, analyyttisyys 19%
Luotettavuus 15%
innostus, usko omaan asiaan 15%
koulutus, kokemus 11%
luovuus, idearikkaus, kehittdminen 7%

muita mainittuja vahvuuksia: sitkeys, diplomaattisuus, tunnollisuus, 15 %
positiivisuus, huumorintaju, rehellisyys, joustavuus

HR-johtajilta kysyttiin, mik& on ollut tarkein asia uralla, joka on vienyt hanté eteenpdin
(tehtava, joku henkild, kv-kokemus, liiketoiminnan kokemus, koulutus, muutos...). 63
prosenttia HR-johtajista oli hyotynyt urallaan esimiehestd, joka oli tarjonnut uusia
haasteita ja tukea. Uusi tehtava, tyypillisesti ensimmaéinen laajan vastuun HR-tehtava oli
tuonut osaamista yli kolmannekselle (37 %) ja samalla kasvattanut uskoa itseen ja omiin
kykyihin. Kolmannes (33 %) toi erikseen esille, ettd vahva usko itseen ja rohkeus kohdata
ja kokeilla uusia asioita on tarkead etenemisen kannalta. Myos kokemus liiketoiminnasta,
erilaisista tehtdvistd ja organisaatioista seka erilaisista muutoksista oli tukenut uralla
etenemista (22 %).

HR-johtajat kehittyivat tydssa oppimalla ja reflektoimalla (63%), verkostoitumalla,
coachaamalla ja sparraamalla muiden kanssa (59 %) sekd hyodyntamalla
ammattiaineistoa ja -kirjallisuutta (37%). Valmennukset ja seminaarit olivat vastaajista
44 prosentille mieluisa kehittymistapa, mutta niit4 hyodynnettiin tyypillisesti vain, kun
koettiin aiheen olevan relevantti tai haluttiin ottaa haltuun uusi taito, johon koettiin
tarvittavan enemman valmennusta. My0s maailman seuraaminen mahdollisimman

monipuolisesti tuotiin esille kehittymistapana (7 %). Suutarin ja Viitalan (2008: 388)
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tutkimuksessa johtajien yleisimpid kehittymismenetelmid olivat johtamiskoulutus ja
koulutusohjelmat (83 %) ja toiseksi yleisimpia omatoimiset kehittymisaktiviiteetit (68
%).

HR-johtajat kehittyivat liiketoimintaosaamisessa oman liiketoimintakokemuksen,
litketoiminnan tyon havainnoimisen ja siihen osallistumisen avulla (48 %). Keskustelut,
kiinnostuneisuus, kuuntelu ja sparraus liiketoiminnan henkildiden kanssa olivat
kehittymiskeinoja 44 prosentille vastaajista. Liiketoimintaosaaminen karttui hieman alle

kolmasosalla vastaajista (30 %) myds johtoryhmassa.

Kaksi kolmasosaa vastanneista HR-johtajista (67 %) piti johtoryhmapositioiden
kierrattamista oppimismielessa hyvané ideana. Tehtdvien Kierrattdmisen koettiin tuovan
johtajille uusia nékdkulmia ja halua johtaa yritysté yhtend kokonaisuutena. Osa néki idean
mahdollisesti hyodyllisend (22 %). Mahdollisuuksina nahtiin osallistuminen toisten
vastuualueiden projektien ohjausryhmiin tai useamman vastuualueen yhdistdminen
samaan tehtavaan. Aineistossa oli myos yksi vastaaja, joka ei nahnyt ideaa hyvana (4 %).
Esteend tehtavankierrolle koettiin yleinen ndkemys, jonka mukaan johtajan tulee olla

mya0s asiaosaaja.

Vastanneet HR-johtajat neuvoivat nuoria, jotka haaveilevat HR-johtajan urasta,
hankkimaan monipuolisesti erilaista HR-kokemusta eri yrityksista (74 %) ja hankkimaan
lilketoimintakokemusta (56 %), jos mahdollista. HR-johtajan tulee olla generalisti, jolla
on useampi osaamisalue HR:ss&. Aito kiinnostus ja vastuunottaminen sek& ihmisten
arvostaminen nahtiin tarkeind HR-johtajaksi kasvamisessa (15 %). Myos

kansainvélisyydesta koettiin olevan etua (11 %).
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Tulevaisuuden HR

HR-johtajilta kysyttiin, miten HR:n rooli heidan mielestdan tulee muuttumaan seuraavan
viiden vuoden aikana ja miksi. Kaikki haastateltavat nékivat, ettd HR tuottaa arvoa
sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille. Muutama vastaaja toi esille, ettd modernin HR:n ei
tarvitse muuttua, mutta muutos on edessd, jos HR on vield hallinnollinen byrokratia tai

yrityksen sosiaalitoimisto, joka edistad henkiloston eiké yrityksen asiaa.

Téarkeinta on, ettd HR:ssa ratkaistaan yrityksen eiké henkildston ongelmia.

Hieman alle kolmasosa (30 %) koki teknologian vaikutuksen tulevaisuuden HR:n rooliin
merkittdvana. Vaikutus nahtiin sekd HR:n omassa tydssd (19 %) ettda yrityksen
lilketoiminnassa ja henkilostorakenteessa (11 %). Tyoelaméén ja HR:&&n kohdistuvien
odotusten muutosten koettiin n&kyvan tulevaisuudessa ihmisyyden arvostamisena
tyGelamassa (7 %) ja HR:n kompetenssien ja kyvykkyyksien kehittdmisené (7 %). HR-
johtajien nédkemykset ovat hyvin samansuuntaisia niiden tutkimusten kanssa, jotka
arvioivat tulevaisuuden muuttavan HR:n arvon tuottamista, ihmisyyden arvostamista
tyossa ja teknologian vaikutusta henkilostojohtamiseen (ks. esim. Ulrich & Dulebohn
2015; Cohen 2015; Cleveland ym. 2015; Stone ym. 2015). HR:n roolin muutokset

seuraavan viiden vuoden aikana on kuvattu kuviossa 7.
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HR arvon
tuottajana 100 %

~

\u

Fokus sisaisissa sidosryhmissé ja \
vaikutusalueessa: HR-palveluiden ja -prosessien
kehittdminen (tarjoaa tyokalut ja prosessit,

fasilitoi, tukee, coachaa), HR-palveluportfolion
fokusoiminen ja digitalisaation edesauttama HR-
palveluiden organisointi

Fokus ulkoisissa sidosryhmissa: koko

liiketoiminnan kehittdminen, tulee ymmértaa
loppuasiakkaan maailmaa ja analyysin perusteella
haastaa liiketoimintayksikoitd, verkostojen ja

uusien tyon tekemisen /
muotojen/resursointikanavien johtaminen

Teknologian
vaikutus 30 %

-

Ihmisyyden
arvostaminen
tyGssa 7 %

HR
kompetenssien ja
kyvykkyyksien
kehittdminen 7 %

Rutiinity6t automatisoidaan, jarjestelmien avulla \
tiedon hallinnointi ja hyddyntaminen muuttuvat,
kanssakéyminen sidosryhmien kanssa muuttuu
(esimerkiksi somen, chatin yms. hyédyntdminen
rekrytoinnissa)

Ty6 muuttuu enemman konsultoivaksi
asiantuntijatyoksi, kun hallinnointi vahenee
Digitalisaation vaikutus liiketoimintaan ja

yritysten rakenteeseen /

Litketoiminnan edistamisen lisdksi HR puolustaa \
ihmisid. Tarvitsee ottaa huomioon liiketoiminta ja
ihmiset, ei voi tehda vain kaikkea liiketoiminnan

eteen.

Ty6eldama muuttuu litkkuvampaan, itsendisempéén

ja yhteisiin arvoihin perustuvaan suuntaan, joissa
mekaanisilla otteilla ei parjaa.

Ammattimaisuuden vaatimus nousee, pitdé osata

HR ja liséksi liiketoiminta. HR-analytiikan

osaamisen kehittdminen. j

Kuvio 7. HR:n roolin muutokset seuraavan viiden vuoden aikana.

Suurin osa HR-johtajista nékee, ettd HR:n roolin muutos seuraavan viiden vuoden

aikana edellyttdd HR-ammattilaisilta liiketoimintaosaamista (70 %) ja HR-osaamista

(63 %). Vaikutusosaaminen (22 %) seka teknologia- ja analytiikkaosaaminen (19 %)

néhtiin myos tarkeind. HR-ammattilaisten osaamisedellytykset seuraavan viiden vuoden

aikana on kuvattu kuviossa 8.



Liiketoiminta-
osaaminen 70 %
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* Perusliiketoimintaosaaminen hallittava,
ymmarrys oman yrityksen businesslogiikasta,
strategiaosaaminen, laaja ymmarrys
ympéroivan maailman vaikutuksista
liiketoimintaan nyt ja tulevaisuudessa

\_

)

/

~

e
+ Vahvan ammattiosaamisen kehittdminen —
keskitetyt palvelut eivat ole Suomessa
HR-0saaminen * Ihmisymmarryksen ja johtamisosaamisen
63 % hyddyntdminen liiketoiminnan tavoitteiden
0 saavuttamiseksi
» Ekosysteemien ymmarrysta, tilannetajua ja
| ; muuntautumiskykyéa
A
7 i * Vaikuttavuus, pitaa vahvasti ohjata toimintaa, \
| kyky saada idea/ké&sitteellinen asia ndkyvaksi ja
myytya muille
Vaikuttamis- Pit&d4 kasvaa vaikuttajaksi ja ymmartaa mihin
o0saaminen suuntaan pitaa vaikuttaa.
29 04 + HR:n brandays siten etta HR:n kanssa halutaan
tehda yhteistyota
Mika on se tunnejalki minka HR
\ | e aAtioon IAMAA?
Y organisaatioon jattaa
4
Teknologia- ja « Tekninen osaaminen ja ymmarrys
analytiikka- digitalisaatiosta, tietojarjestelmaosaaminen, big
Osaaminen datan hyddyntdminen ja analytiikka
19 % paatoksenteossa

J

Kuvio 8. HR-ammattilaisten osaamisedellytykset seuraavan viiden vuoden aikana.

HR-johtajat nakivét digitaalisuuden ja tietotyon automatisoinnin ja robotiikan muuttavan
henkildston tyota ja sitd kautta HR-tyotd merkittavésti. Henkiloston tydn muuttuminen
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edellyttdd HR:Itd kykya johtaa tyon muutosta ja hyoddyntdd muutosten tuomia
mahdollisuuksia yrityksen menestymiseksi (taulukko 16).

Taulukko 16. Digitalisaation, automatisoinnin ja robotiikan aiheuttamat tulevat
muutokset henkiloston ja HR:n tygssa.

Muutokset henkildston tydssa Muutokset HR-tydssa

Muuttaa rakenteita, resursseja,
prosesseja, toimintatapoja ja
kéyttaytymista

Ty6n muoto muuttuu: missa ja
miten ty6té tehddén

Ty0 voidaan siirtad muualle tai
automatisoida, tyon tehokkuus
lisdantyy

Ty0 nopeutuu, hankalampi
ennakoida/valmistautua
Asiantuntijuus kasvaa, tyo
muuttuu luovaan ja kehittdvaan
suuntaan

Data-analytiikka: dataa enemman

Tyon ja palveluiden
automatisointi

Data-analytiikan hy6dyntdminen
liiketoiminnan johtamisessa,
ajantasaista tietoa henkildstosta
hyodynnettavissa (esim. suoritus,
palaute, henkilostopulssi)

HR:n tulee ymmartaa, mika tyo
on hyodyllistad automatisoida,
miten organisaation tyo
resursoidaan muutoksen myo6ta
sek& muutoksen vaikutukset
henkildston osaamistarpeisiin.
Uudet jarjestelmat ja sosiaalinen

ja nopeammin saatavilla ja media vaikuttavat vahvasti
hyodynnettavissa paatoksenteossa esimerkiksi rekrytointiin,
» Avoimuus ja lapinakyvyys viestintddn, avoimuuteen ja

lisddntyy vastuullisuuteen.

4.4.2. Henkilostojohtaja vaikuttajana johtoryhmassa

Seuraavaksi esitelldadan, miten vastaajat kokevat voivansa vaikuttaa haluamiinsa asioihin
johtoryhméssé ja mita keinoja he kayttavat johtoryhméssa vaikuttamisessa. Sitten
tutustutaan HR-johtajien nakemyksiin vaikuttamisesta, jos he eivét toimisi johtoryhméssa
sekd saadaan heiddn n&kemyksidan parhaasta tavasta vaikuttaa johtoryhméssa. Sen
jalkeen esitelladn HR-johtajien ndkemyksia lisdarvostaan johtoryhman toiminnassa seké
heidan suurimpia saavutuksiaan johtoryhmétyodssa. Lopuksi esitellddn sitd, miten
henkilostd nékyy vastaajien yritysten strategiassa ja miten térkeind johtoryhma pitéé

henkildstoon liittyvia kysymyksia.
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Vaikuttaminen johtoryhmassa

HR-johtajat kokivat padsevansa télla hetkelld vaikuttamaan erittéin hyvin niihin asioihin,
joihin haluavat vaikuttaa. Vastausten keskiarvo on 8,9 asteikolla 1-10, jossa 1 merkitsee
ei ollenkaan ja 10 merkitsee tdydellisesti. Haastateltavien nékemykset vaihtelivat
arvosanasta kahdeksan arvosanaan kymmenen (kts. taulukko 17).

Taulukko 17. HR-johtajien vaikuttaminen johtoryhmassa.

Arvosana %
10 22
9 44
8 33

Arvion 10 antaneet haastateltavat eivat perustelleet antamaansa arviota, mutta arvosanan

8-9 antaneista haastateltavista suurin osa toi esille perusteluita arviolleen (taulukko 18).

Taulukko 18. HR-johtajien johtoryhmassa vaikuttamista tukevat ja heikentavat tekijat.

Vaikuttamista edesauttavat Haasteita vaikuttamisessa

* Oma halu vaikuttaa asioihin » oman osaamisen ulkopuolella olevat

» Valtuutus ja tilaa toimia asiat

» Hyvat henkilosuhteet toimi- * jarjestelmdmuutosten lapisaanti
tusjohtajaan * ajanpuute valmisteluun

» Asioiden kasittely esimiehen ja » johtoryhmaléisten hallitseva vuo-
kollegoiden kanssa ennen jorya rovaikutustyyli

» Liiketoiminta, jossa ihmisten ja * tottumattomuus HR-johtajaan
osaamisen merkitys korostuu johtoryhmaéssé

Haastateltavilta kysyttiin, mitd keinoja he kayttavat johtoryhméssa vaikuttamisessa.
Kaikki haastateltavat pitivat suhteita ja vuorovaikutusta erittdin merkittavina tekijoina
vaikuttamisessa. Haastateltavat kuvailivat sit4, kuinka he luovat suhteen johtoryhmén
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jaseniin myos johtoryhmén ulkopuolella kaymalla henkilokohtaisia keskusteluita. Omia
johtoryhméan tuotavia asioita k&ytiin 1api johtoryhméléisten kanssa ennen
johtoryhmaékasittelyd, jotta saatiin perustelua asiaa johtoryhmalaisille heidén etunsa
kautta ja voitiin valmistautua johtoryhmakasittelyyn, kun tiedettiin johtoryhmaldisten
nakemykset asiaan. Vaikuttaminen erilaisissa muissakin ryhmissd ja aktiivisuus

mainittiin tarkeina vaikuttamiskeinoina.

Suhteiden ja vaikuttamisaseman rakentamisessa tarkedna nahtiin myos luottamuksen ja
arvostuksen rakentaminen. Eras haastateltava toi esille, ettd annetut tehtdvat tulee hoitaa
tosissaan ja toinen toi esille, ettd asiat tulee hoitaa sovitusti, etteivat ne muutu matkan
varrella. Arvostuksen kasvaminen tuli esiin myods siten, ettd osoitettuaan jatkuvasti
henkilostotyon pohjan olevan kunnossa, sai tilaa argumentoida my®és muuten kuin
faktoilla. Faktat, luvut, perusteellinen valmistelu, liiketoimintaymmarrys ja
lilketoimintacasen esittely néhtiin tarkein& vaikuttamisen keinoina. Ndma& nousivat esiin
ldhes kaikilla haastateltavilla. Myyntitaitoja ja vakuuttamista pidettiin myds tarkeina
vaikuttamisen onnistumisessa. Vain yksi haastateltava toi esille vaikuttavansa muiden
johtoryhmaldisten johtoryhmé&én tuomiin asioihin perehtymélld asiaan ja esittdmalla
etukateen kysymykset ja eridvat mielipiteet esittdjalle. Yuklin, Seifertin ja Chavezin
(2008: 610) teorian mukaisista vaikuttamiskayttaytymisistd HR-johtajat eivat maininneet

hyodyntévansa painostusta, mielistelyé tai oikeuttamistaktiikkaa.

HR-johtajien vaikuttamisk&ayttaytyminen vastaa hyvin Ennsin ja McFarlinin (2003: 135-
136) tutkimuksen tuloksia, joiden mukaan HR-johtajat kayttdvat konsultoivia
vaikuttamiskeinoja, tunnistavat yhteisia arvoja ja hyotyja. Falben ja Yuklin (1992: 650)
tutkimuksen mukaan tehokkaimpia vaikuttamistaktiikoita ovat konsultaatio ja inspiroiva
vetoomus, joita kdytetaan erityisesti rinnakkaiseen vaikuttamiseen ja yhdistettynd muihin
taktiikoihin. HR-johtajien tuloksista voi pé&atelld, ettd HR-johtajat hyodyntavat
konsultaation ja rationaalisen suostuttelun yhdistelmaa vaikuttaessaan. Rationaalinen
suostuttelu on tehokasta, kun sen yhteydessa kaytetddn pehmeitd taktiikoita, kuten
konsultaatiota, inspiroivaa vetoomusta tai mielistelya (Falbe & Yukl 1992: 650). HR-
johtajien vastaukset heidan vaikuttamiskayttdytymisestdan johtoryhméssa on esitetty

kuviossa 9.
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4 Konsultaatio, A
henkilokohtaisten
suhteiden
rakentaminen ja
hyddyntdminen (85
%)

» Muiden konsultointi: pyytaa muilta apua
suunnittelussa tai parannusehdotuksia

* Luoda suhteet jorylaisiin myds joryn ulkopuolella,
henkilokohtaiset keskustelut, omien asioiden
lapikdyminen etukdteen jorylaisten kanssa,
vaikuttaminen erilaisissa ryhmissa, aktiivisuus,
huumori

Rationaalinen
suostuttelu ja
argumentointi (67
%)

« Loogiset perustelut ja faktat, business case

« Liiketoimintaymmarrys auttaa osoittamaan, etté
ehdotus on toteuttamiskelpoinen ja relevantti.

\
-

Luottamuksen ja
uskottavuuden
rakentaminen (37
%)

* Perusteellinen pohjaty6 ja valmistelu

« Vastuun kantaminen; asioiden hoitaminen
sovitusti/suunnitellusti

* Henkilstotyon vahvan pohjan esiintuominen tuo tilaa

toimia vapaammin.

Vaikuttaminen
muiden aloitteisiin
ja vastavuoroisuus

(15 %)

« vaikuttaminen muiden aloitteisiin/esityksiin

* perehtyminen, kysymysten ja eridvien mielipiteiden

esittdminen etukateen esittajalle

Liittouma (11 %)

» Muiden tuen kdyttdminen vaikuttamisessa

.
:/ "

Inspiroiva vetoomus
(7 %)

» Vedota arvoihin, ihanteisiin tai tunteisiin

« Innostuksen osoittaminen ja herattaminen,
roolimallien/-kayttaytymisen hyddyntdminen

Tiedottaminen -
hyoty
kohderyhmalle (7 %)

« perustella, mitd omakohtaista hyotyd kohderyhmalle

|
|
|
|
|
|
|

Kuvio 9. HR-johtajien vaikuttamiskayttdytyminen johtoryhmaéssa.
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Vallan lahteind HR-johtajille olivat vaikutussuhteet toimitusjohtajaan ja kollegoihin seka
uskottavuus, johon vaikuttivat kokemus ja osaaminen seké persoona ja tulokset. HR-
johtajien vaikuttamistilanteita ovat kokousten, raportoinnin ja sovittujen tapaamisten

lisaksi epdmuodolliset vaikuttamistilanteet, kuten keskustelut ennen kokousta.

Haastateltavilta kysyttiin, miten he vaikuttaisivat, jos he eivat toimisi johtoryhmassa. HR-
johtajat nostivat esille, ettd johtoryhmén jasenend HR voi ohjata keskustelua
johtoryhmaéssé ja varmistaa jarkevén ratkaisun, joka on yhdessa tehty. Yli puolet (59 %)
pyrkisi vaikuttamaan johtoryhmadl&isiin ja muihin vaikutusvaltaisiin organisaation
jaseniin sek& pyytdmdan puheenvuoroja johtoryhmé&én, jos HR-johtaja ei olisi osa
johtoryhmaa. Erona johtoryhmaén jasenend olemiseen koettiin, ettd vaikuttaminen veisi
enemman aikaa ja olisi tyolaampéad eikd olisi mahdollista havaita johtoryhmén

dynamiikkaa tai saada kaikkea tarpeellista tietoa. Tuen saaminen ei olisi yhta helppoa.

Kolmasosa (33 %) HR-johtajista koki, ettd HR:lla ei ole toimintaedellytyksia
johtoryhméan ulkopuolella. Haastateltavat totesivat, ettd HR:lld& on vaikeita useaan
toimintoon vaikuttavia asioita, jotka tulee ratkaista kokonaisuutena. Illman
johtoryhmaéedustusta ei valttdmatta saisi asioita joryn késittelyyn eikd voisi ottaa kantaa
isoihin p&&toksiin.

Suhde ja luottamus toimitusjohtajan kanssa sekd toimitusjohtajan ndkemys HR:sta nahtiin
my0s tarkeind (15%). Pieni osa vastaajista (7 %) toi esille vaikuttamisen
substanssiosaamisen avulla, asioiden ja kehittdmisprojektien kautta.

Haastateltavilta kysyttiin, mink& neuvon tai mité neuvoja he antaisivat HR-kollegoilleen
parhaasta tavasta vaikuttaa johtoryhmassa. Hieman yli puolet haastateltavista (56 %) toi
esille henkilokohtaisten suhteiden, viestinta- ja vuorovaikutustaitojen, markkinointi- ja
myyntitaitojen merkityksen. Myynti- ja argumentointitaidot nousivat esille useassa
neuvossa. Yksi haastateltava toi esille, ettd HR:n tulee rakentaa hyvéa esitys ja osata
myyntipuhe. Myos suhde ja yhteistyd toimitusjohtajan kanssa tuotiin esille merkittdvana
tekijana.
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* Tunne yhteistydkumppanisi. Panosta henkilokohtaisten suhteiden luomiseen,
viestintd- ja vuorovaikutustaitoihisi seka vahvoihin markkinointi- ja
myyntikykyihin. Esityksen rakentaminen ja myyntipuhe. Miksi, kuka, kenelle?
Keep it short!

Puolet HR-johtajista (52 %) neuvoi ottamaan oman paikan ja luomaan omaa
uskottavuutta johtoryhméssa. Haastateltavat toivat esille, ettd tulee seisoa asioiden takana
jauskoa niihin itse 100-prosenttisesti seka saada tuloksia aikaiseksi. YKksi haastateltavista
toi esille, etta tehtdva tulee ottaa luottamuksenosoituksena eik&d omaa osaamista tule

vahatella eika hapeilld, koska muuten viestittaa, ettd asia ei ole tarkeé.

* Myyt ensin itsesi, sitten asian. Ota oma paikkasi ja luo uskottavuutesi
johtoryhméssé. Usko asioihisi 100 %, toimi arvojesi mukaan, ole rohkea, ala

vahattele tai héapeile.

Vahvan HR-osaamisen ja asiauskottavuuden (44 %) koettiin olevan pohja
vaikuttamiselle. Haastateltavat toivat esille, ettd asiauskottavuus tulee osaamisen kautta
ja jos asiatuntemusta ei vielda ole niin paljon, kannattaa johtoryhman kokouksiin
valmistautua huolellisesti etukateen. N&in voi osoittaa tietdvansa asioista riittavasti.
Esityksen rakenteeseen erds haastateltava antoi neuvoksi, ettd helpoin tapa on kertoa, mita
odottaa yleisoltd (miksi, kuka, kenelle) ja perustella oma ehdotus ja sen perustelut
faktoilla. Toinen haastateltava totesi, ettd asioita esittdessaan tulisi aina esitella useampi

vaihtoehto ja niiden seuraukset.

* Tuo esiin vahva HR-osaamisesi. Varmista prioriteetit, HR-tyon laatu ja osoita
tulos faktoilla. Jos osaamista ja asiatuntemusta ei ole vield paljon, valmistaudu

huolellisesti ja osoita tietavasi riittavasti.

Melkein puolet haastateltavista (44 %) painotti, ettd liiketoiminnan ymmarrys ja
liiketoimintaosaaminen auttavat liiketoiminnan tarpeiden ymmartdmisessa ja asioiden

lilketoimintahy6tyjen esiin tuomisessa.
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* Mene tekemaan liiketoimintaan mit4 vaan! Hanki osaamista liiketoiminnasta,
ymmarra ja osallistu liiketoiminnan kehittdmiseen. Tunne liiketoimintanne, jotta

tunnistat ja ymmarrat tarpeet ja osaat tuoda esiin liiketoimintahyddyt.

Haastateltavilta selvitettiin, miten he ndkevét lisdarvonsa johtoryhmén toiminnassa
(lisdarvon suuruus/painoarvo, missa asioissa, tavassa toimia tms.). HR-johtajat toivat
asia- ja kokemusosaamisen lisaksi esille lisdarvonsa henkilokohtaisilla vahvuusalueillaan
(kts. taulukko 19). Suurin osa vastaajista (89 %) korosti panostaan HR-
substanttiosaamista vaativassa keskustelussa ja padtOksenteossa. 26 prosenttia totesi
vaikuttavansa johtoryhman vuorovaikutukseen ja johtoryhmaéléisten keskindiseen
dynamiikkaan. Yksi vastaajista kuvaili rooliaan sovittelevaksi, hén kyseenalaistaa
ihmettelyn ja kyselyn kautta eik& ole hyokk&ava. Han kertoi pyrkivansa rakentamaan
monologien sijaan dialogeja ja luomaan siten pelipaikkoja muillekin. 22 prosenttia
vastaajista kuvaili antavansa panoksensa koko liiketoiminnan kehittdmiseen. 15 %
haastateltavista kertoi sparraavansa ja coachaavansa kollegoitaan ja esimiestéan.
Muutama (11 %) haastateltava esitteli joitakin oman kokemuksen myo6ta tulleita osa-
alueita, joiden osalta he kokivat tarjoavansa lisdarvoa tai uusien ndkokulmien tuomista

vakiintuneeseen yritykseen.

Taulukko 19. HR-johtajien lis&arvo johtoryhmén toiminnassa.

Lisdarvo %
HR-substanssiosaaminen keskustelussa ja paatoksenteossa 89 %
johtoryhman vuorovaikutukseen ja johtoryhmalaisten keskinéiseen 26 %
dynamiikkaan vaikuttaminen

panos koko liiketoiminnan kehittdmiseen 22 %
johtoryhman ja toimitusjohtajan sparraus ja coachaus 15 %

henkilokohtaiset vahvuusalueet, kuten aikaansaaminen ja implementointi, 11 %
konkretisointi, ratkaisukeskeisyys, fasilitointi
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Haastateltavilta kysyttiin, mité he haluaisivat yrityksessaan kehittaa, jos heilld olisi kaikki
valta. Kolmasosa (33 %) HR-johtajista ei esittdnyt omaa ndkemystaan yrityksen
kehitystarpeista. 15 prosenttia haastateltavista mainitsi johtamisen tai esimiestyon
kehitysalueeksi ja 15 prosenttia haluaisi kehittdd organisaatiokulttuuria. Hieman yli
kymmenesosa (11 %) néki tarpeelliseksi tehdd muutoksia organisaatiorakenteessa. 11
prosenttia HR-johtajista kehittdisi globaalin toiminnan ymmarrystd ja globaalia

toimintaa. HR-johtajien havaitsemat yrityksen kehitysalueet on esitetty taulukossa 20.

Taulukko 20. HR-johtajien havaitsemat yrityksen kehitysalueet.

Kehitystarve %

ei vastausta 33%
johtaminen, esimiesty0 15 %
Organisaatiokulttuuri 15 %
organisaatiorakenne, organisoituminen 11%
globaali toiminta 11%
kysymys ohitettiin 4%

Haastateltavilta kysyttiin, mik& on heidan suurin saavutuksensa johtoryhmaétyossa. Jos
heidan oli vaikea hahmottaa suurin saavutus, heita pyydettiin kertomaan jokin esimerkki.
Suurin osa (74 %) vastaajista kertoi saavutuksekseen aikaansaamansa ajattelutavan
muutoksen ihmiské&sitykseen, johtamisajatteluun, johtamisen vastuuseen ja/tai saamaansa
arvostukseen kollegoilta ja muilta yhteisty6tahoilta. Hieman alle viidesosa
haastateltavista (19 %) toi esille saavutuksensa yrityksen kulttuurin kehittdmisessa,
esimerkiksi erilaisten tyokulttuuriin vaikuttavien hankkeiden kdynnistdmisena tai arvojen
lanseeraus- tai yhtendistamisprojektin toteuttamisena. Myos jarjestelmahankkeiden
lapisaaminen taloudellisesti haastavana aikana tuli esille muutaman (11 %) haastateltavan
vastauksessa. Muutama haastateltava (7 %) mainitsi johtoryhman kehittdmisen tai
kehittamisprosessin kdynnistdmisen ulkopuolisen tahon kanssa. Muita esille nousseita

saavutuksia (7 %) olivat muutosjohtaminen yrityksen organisaatio- ja johtamismallin
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selkiyttamiseksi ja johdon tukemiseksi seka yritystason myynnin kehitysohjelma. HR-
johtajien suurimmat saavutukset johtoryhmadssé on kuvattu taulukossa 21.

Taulukko 21. HR-johtajien suurimmat saavutukset johtoryhmatydssa.

aikaansaatu ajattelutavan muutos ihmiskasitykseen, johtamisajatteluun, 74 %
johtamisen vastuuseen ja saamaansa arvostukseen

yrityksen kulttuurin kehittdminen esimerkiksi arvoprojektin keinoin 19 %
Jarjestelm&hankeinvestoinnit 11%
johtoryhman kehittdminen 7%

muut kehitysprojektit, kuten muutosjohtaminen organisaatio- ja 7 %
johtamismallin selkiyttamiseksi ja myynnin kehitysohjelma

Johtoryhman suhtautuminen henkiléstéjohtamiseen

Suurin osa HR-johtajista (78 %) kertoi henkiloston ndkyvéan yrityksen strategiassa.
Henkilostd nékyi yrityksen strategiassa kulttuurin, yhteisten arvojen, o0saavan
henkildston, esimiestyon seka toimintatapojen ja hyvinvoinnin fokusalueina. Osa HR-
johtajista (15 %) naki, ettd henkilostd alkaa nédkya enemman yrityksen strategiassa.
Esimerkkind kaytettiin strategian paivitystd, mikd tulee lis&dmaan henkil6ston
merkittavyyttd yrityksen strategiassa. Muutama HR-johtaja (7 %) koki henkildston
puuttuvan tai olevan liian vahan edustettuna strategiassa puutteellisen visiotydskentelyn
sekd tuloksen tarkkailuun Kkeskittyneen tuotantolahtéisen nakdkulman vuoksi.
Finkelsteinin (1992: 502-538) mukaan johtajien kyky vaikuttaa yrityksen strategiaan
riipuu paljolti siitd, onko heilld vaikuttamisen edellyttdma& valtaa. Toimitusjohtajan
persoona ja kiinnostus henkildstojohtamista kohtaan vaikuttaa merkittavasti HR-johtajan
vaikuttamismahdollisuuksiin (Kelly & Gennard 2007: 114).
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HR-johtajat arvioivat johtoryhmén pitavan henkil6stoon liittyvia kysymyksia tarkeina.
HR-johtajien vastausten keskiarvo on 8,4 asteikolla 1-10, jossa 1 merkitsee ei ollenkaan
tarkeind ja 10 kaikkein tarkeimpand. Haastateltavien ndkemykset vaihtelivat viidesta

kymmeneen (kts. taulukko 22).

Taulukko 22. Henkil6stoon liittyvien kysymysten tarkeys johtoryhmassa.

Arvosana %

10 11 %
44 %
30 %
11 %
0%
4 %

o1 o ~N 00 ©

Henkiloston tarkeys nousi esiin erityisesti, kun yrityksen liiketoiminta perustuu
henkildston osaamisen myymiseen tai kun perheyritykseen liittyvét arvot vaikuttavat ja
henkildston merkitys muutoksen toteuttamisessa on tunnistettu. Vaikka henkildstoasioita
pidettiin trkeind, niiden ei aina koettu nakyvén kéytannon valmisteluissa, suunnitelmissa

ja paatoksenteossa.

4.5. Tutkimuksen rajoitukset ja luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan tyypillisesti validiteetin ja
reliabiliteetin kasittein. Validiteettia arvioidaan sen perusteella, miten tutkimuksessa on
tutkittu sitd, mitd on aiottu tutkia ja reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten
toistettavuutta. Kyseiset kasitteet ovat syntyneet maaréllisen tutkimuksen tarpeisiin,
mistd johtuen niiden kayttod laadullisen tutkimuksen piirissa on kritisoitu. (Tuomi &
Sarajarvi 2009: 136.)
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Tuomen ja Sarajarven (2009: 140) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
voidaan arvioida monin eri tavoin. Tutkimuksen sisainen johdonmukaisuus painottuu,
silld tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena. Tutkimusaineiston kokoaminen ja
analysointi on syyta kertoa riittdvén tarkasti, jotta lukijoiden on mahdollista arvioida
tutkimuksen tuloksia. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 140-141.)

Alasuutarin (2011: 39) mukaan laadullinen analyysi koostuu havaintojen pelkistamisesta
ja arvoituksen ratkaisemisesta. Havaintojen pelkistdminen tapahtuu, kun aineistoa
tarkastellaan tietysta teoreettisesta ndkokulmasta ja kun havintojen mé&arad karsitaan
yhdistamélla havaintoja. Aineistosta pyritddn etsimadn tutkimuksen asettelun ja
teoreettisen viitekehyksen kannalta olennainen. Tulkintavaiheessa pyritadan ratkaisemaan
tutkimusaineiston arvoitusta aineistosta tehtyja havaintoja tulkitsemallla. (Alasuutari
2011: 39-46.)

Tuomi ja Sarajarvi (2006: 135) toteavat, ettd tarkasteltaessa laadullisen tutkimuksen
objektiivisuutta on arvioitava havaintojen luotettavuutta ja niiden puolueettomuutta.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkija voi pyrkid ymmartdmaan aineistoa itsendan, mutta
vaistamattd aineisto suodattuu tutkijan oman kehyksen I&pi. Puolueettomuutta
arvioitaessa on hyva huomioida se, miten tutkijan tausta vaikuttaa arviointiin. (Tuomi &
Sarajarvi 2009: 135-136.)

Tutkimus perustuu subjektiivisiin kokemuksiin ja ndkemyksiin, joten tutkimusta ei ole
hyva arvioida objektiivisen tiedon tuottajana. Tutkijana taustani HR-ty0std vaikuttaa
siihen, miten tuloksia tarkastelen ja tulkitsen. Kokemusta HR-johtajana tyoskentelysta
minulla ei ole, mika lisad havaintojen luotettavuutta ja puolueettomuutta. Tutkimuksessa
on pyritty tuomaan esille haastateltavien subjektiivinen ndakemys. Havaintojen
pelkistdminen ja yhdistdminen muodostavat aineistosta yhdenlaiset tulokset, jotka voisi
esittdd myos toisin. Olen havaintojen luokittelussa ja yhdistamisessa pyrkinyt
aineistolahtoisyyteen. Olen lukenut haastattelumuistiinpanot 1&api monta kertaa tehden
samalla muistiinpanoja aineistosta nousevista teemoista ja luokista. Havaintojen
luokittelun ja yhdistamisen jalkeen olen uudelleen kéynyt l&pi aineiston ja pohtinut,

voisiko aineistoa kuvailla osuvammin toisella tavalla.
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Tutkimus kaynnistyi nopeasti, kun aloitin yhteistyon HRM Partnersin kanssa.
Alkuperaisen tutkimusaikatauluni mukaisesti olisin kayttanyt pidemmaén ajan teoreettisen
viitekehyksen muodostamiseen ennen kuin ryhdyn suunnittelemaan aineiston keruuta ja
haastattelukysymyksid. Joistakin osa-alueista olisi voinut saada tieteellisesti
mielenkiintoisempaa tutkimusaineistoa, jos teoreettinen viitekehys olisi ollut valmis
aineiston keruuta aloitettaessa.
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5. JOHTOPAATOKSET JA JATKOTUTKIMUSAIHEET

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, miten HR-johtajat nakevdt oman roolinsa
johtoryhman jasenend, miten he vaikuttavat johtoryhmassa seka mitka tekijat vaikuttavat
HR-johtajien  nékemyksiin  johtoryhmétyoskentelyn  toimivuudesta.  Erityisené
kiinnostuksen kohteena ovat HR-johtajien omat nakemykset heidan vaikuttamisen

keinoistaan johtoryhmaéssa seka onnistuneen vaikuttamisen edellytyksista.

Tutkimusongelmia selvitettiin neljan tutkimuskysymyksen avulla:
e Miten HR-johtajat ndkevét itsensd johtoryhman jasenend?
e Miten HR-johtajat vaikuttavat johtoryhmassa?
e Miksi HR-johtajien nékemykset johtoryhmén toiminnasta ovat muuta
johtoryhmaa kriittisempia?

e Minkalaiset tekijat vaikuttavat johtoryhman toimivuuteen?

Yritysten  ylimmdssa  johtoryhmassd  tyoskentelevien  HR-johtajien  roolista
johtoryhmassé, johtoryhmaétydskentelysté ja vaikuttamisesta johtoryhmassa on saatavilla

vahan empiirista aineistoa.

Tutkimuksen johtop&atoksista esitellddn ensin HR-johtajien identiteettia johtoryhmén

jasenend ja seuraavaksi HR-johtajia vaikuttajina johtoryhmaéssa.

5.1. Henkil6stdjohtaja johtoryhmén jasenena

Tutkimuksen mukaan HR-johtajien rooli johtoryhméssa on hyvin kehittava, uudistava ja
kannustava. HR-johtajien kéayttdamien kielikuvien mukaan HR:n rooli johtoryhméssé on
haastaa, vieda asioita eteenpdin, tuoda turvallisuutta ja jarjestelmallisyyttd, tuoda esille
HR- ja henkildstonakokulma sekd hyddyntéé vuorovaikutusosaamistaan. Aikaisemmissa
HR-johtajien haastatteluissa on myds noussut esiin, ettd HR-johtajat kayttavat suurimman

osan ajastaan johtoryhmadynamiikan johtamiseen (Wright 2011: 300).
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HR-johtajat kayttivat johtoryhmatyodssa onnistuakseen vahvuuksistaan vaikuttamista ja
vakuuttamista, kokonaisuuksien hallintaa ja strategisuutta sekd toimeenpanokykya ja

tavoitteellisuutta.

HR-johtajien urakehitysté oli tukenut tyypillisimmin esimies, joka oli tarjonnut uusia
haasteita ja tukea. My0s uudet tehtavéat, vahva usko itseen ja rohkeus kohdata ja kokeilla
uusia asioita olivat olleet tarkeita uralla etenemisen kannalta. Vastanneet HR-johtajat
neuvoivat nuoria, jotka haaveilevat HR-johtajan urasta, hankkimaan monipuolisesti
erilaista HR-kokemusta eri yrityksistd ja hankkimaan liiketoimintakokemusta, jos

mahdollista.

HR-johtajat kehittyivat tydssa oppimalla ja reflektoimalla, verkostoitumalla,
coachaamalla ja sparraamalla muiden kanssa sekd hyddyntamalla ammattiaineistoa ja -
kirjallisuutta. Valmennukset ja seminaarit olivat myds mieluisa kehittymistapa. HR-
johtajat  kehittyivat liiketoimintaosaamisessa oman liiketoimintakokemuksen,
liiketoiminnan tyon havainnoimisen ja siihen osallistumisen avulla. Keskustelut,
kiinnostuneisuus, kuuntelu ja sparraus liiketoiminnan henkildiden kanssa olivat

kehittymiskeinoja.

Tassa tutkimuksessa kaikki HR-johtajat nakivét, ettd tulevaisuudessa HR tuottaa
enemman arvoa sisaisille ja ulkoisille sidosryhmille. Teknologian vaikutus néhtiin myds
merkittdvand. HR-johtajat mainitsivat myos ihmisyyden arvostamisen lisd&dntyminen
tyoeldmassd ja HR:n kompetenssien ja kyvykkyyksien kehittdamisen. HR-johtajien
nakemykset ovat hyvin samansuuntaisia tutkijoiden kanssa, jotka arvioivat tulevaisuuden
muuttavan HR:n arvon tuottamista, ihmisyyden arvostamista tydssd ja teknologian
vaikutusta henkilostojohtamiseen (ks. esim. Ulrich & Dulebohn 2015; Cohen 2015;
Cleveland ym. 2015; Stone ym. 2015).

HR-johtajat ajattelivat, ettd HR:n roolin muutos edellyttdd HR-ammattilaisilta
lilketoimintaosaamista ja HR-osaamista. HR-johtajat painottivat digitaalisuuden ja
tietotydn automatisoinnin ja robotiikan muuttavan henkildston ty6ta ja sitd kautta HR-
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tyotd merkittavéasti. Henkildston tydon muuttuminen edellyttdd HR:It4 kykya johtaa tyon

muutosta ja hyddyntdd muutosten tuomia mahdollisuuksia yrityksen menestymiseksi.

Aikaisemman tutkimuksen perusteella HR-johtajat arvioivat johtoryhmaétyoskentelyn
toimivuutta  kriittisemmin kuin kollegansa ja merkitsevésti kriittisemmin kuin
toimitusjohtaja (HRM Partners Oy 2015: 10). HR-johtajien mukaan HR-johtajien tieto,
kokemus, ndkemys ja tehtdva saavat heidét tarkastelemaan johtoryhman toimintaa eri
nakokulmasta kuin muu johtoryhma. Erityisesti tuloksissa nousi esille, ettd HR-johtaja
on johtamisen ja vuorovaikutuksen asiantuntija, jolla on yrityksessa usein kehittgjérooli.

Hén tarkastelee asioista laajasta yritystason ndkdkulmasta.

5.2. Henkil6stojohtajat vaikuttajina johtoryhmaéssa

HR-johtajat kokivat péésevédnsa johtoryhmassa vaikuttamaan erittdin hyvin niihin
asioihin, joihin haluavat vaikuttaa. HR-johtajat pitivat suhteita ja vuorovaikutusta erittéin
merkittavina tekijoina vaikuttamisessa. Vaikuttamista edesauttoivat aktiivisuus, oma halu
vaikuttaa asioihin, valtuutus toimia, hyvét henkilGsuhteet toimitusjohtajaan, asioiden
kasittely johtoryhmaélaisten kanssa ennen johtoryhmakasittelya seka ihmisten osaamisen
myymiseen perustuva liiketoiminta. Suhteiden ja vaikuttamisaseman rakentamisessa
tarkednd nahtiin myods luottamuksen ja arvostuksen rakentaminen. Faktat, luvut,
perusteellinen valmistelu, liiketoimintaymmarrys ja liiketoimintacasen esittely nahtiin
tarkeind vaikuttamisen keinoina. Myyntitaitoja ja vakuuttamista pidettiin myos térkeina

vaikuttamisen onnistumisessa.

HR-johtajien vaikuttamisk&ayttadytyminen vastaa hyvin Ennsin ja McFarlinin (2003: 135-
136) tutkimuksen tuloksia, joiden mukaan HR-johtajat kayttdvat konsultoivia
vaikuttamiskeinoja, tunnistavat yhteisia arvoja ja hyotyja. Falben ja Yuklin (1992: 650)
tutkimuksen mukaan tehokkaimpia vaikuttamistaktiikoita ovat konsultaatio ja inspiroiva
vetoomus, joita kdytetaan erityisesti rinnakkaiseen vaikuttamiseen ja yhdistettynd muihin
taktiikoihin. Taman tutkimuksen tuloksista voi paatelld, ettd HR-johtajat hyodyntévat

konsultaation ja rationaalisen suostuttelun yhdistelmé&& vaikuttaessaan. Rationaalinen
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suostuttelu on tehokasta, kun sen yhteydessa kéytetddn pehmeitd taktiikoita, kuten
konsultaatiota, inspiroivaa vetoomusta tai mielistelyd (Falbe & Yukl 1992: 650).

HR-johtajien vallan lahteina olivat vaikutussuhteet toimitusjohtajaan ja kollegoihin seka
uskottavuus, johon vaikuttivat kokemus ja osaaminen sek& persoona ja tulokset. HR-
johtajien vaikuttamistilanteita olivat kokousten, raportoinnin ja sovittujen tapaamisten

lisaksi epdmuodolliset vaikuttamistilanteet, kuten keskustelut ennen kokousta.

Jos HR-johtaja ei olisi osa johtoryhmdd, HR-johtajat pyrkisivat vaikuttamaan
johtoryhmalaisiin ja muihin vaikutusvaltaisiin organisaation j&seniin ja pyytéisivat
puheenvuoroja johtoryhméaan. Téllaisen vaikuttamisen suurimmaksi haasteeksi koettiin,
ettd vaikuttaminen veisi enemman aikaa ja olisi tydladmpaa eika olisi mahdollista havaita
johtoryhméan dynamiikkaa tai saada kaikkea tarpeellista tietoa. Kolmasosa HR-johtajista
koki, ettd HR:114 ei ole toimintaedellytyksié johtoryhmén ulkopuolella.

HR-johtajat neuvoivat HR-kollegoitaan vaikuttamaan johtoryhméssa henkilokohtaisten
suhteiden, viestinté- ja vuorovaikutustaitojen seka markkinointi- ja myyntitaitojen avulla.
Oman paikan ottaminen, uskottavuuden luominen, vahva HR-0saaminen ja
asiauskottavuus, liiketoiminnan ymmarrys ja liiketoimintaosaaminen auttavat

vaikuttamisessa.

HR-johtajat toivat asia- ja kokemusosaamisen liséksi esille lisdarvonsa johtoryhmassé
henkilokohtaisilla vahvuusalueillaan. Huomionarvoista on, ettd vain viidesosa HR-
johtajista kuvaili antavansa panoksensa koko liiketoiminnan kehittamiseen. HR-johtajista
viidesosa nosti yrityksen kehitystarpeeksi joko muutokset organisaatiossa tai globaalin

toiminnan kehittamisen.

HR-johtajat pitivat suurimpina saavutuksinaan johtoryhmasséa neljaa asiaa. He painottivat
aikaansaamaansa ajattelutavan muutosta  ihmiskasitykseen, johtamisajatteluun,

johtamisen vastuuseen ja saamaansa arvostusta kollegoilta ja muilta yhteistyotahoilta.
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Tutkimuksessa selvisi, ettd henkilostd nakyy hyvin yritysten strategiassa. Henkil0sto
nékyi yrityksen strategiassa kulttuurin, yhteisten arvojen, osaavan henkiloston,
esimiestyon seka toimintatapojen ja hyvinvoinnin fokusalueina. Finkelsteinin (1992: 502-
538) mukaan johtajien kyky vaikuttaa yrityksen strategiaan riipuu paljolti siit4, onko
heilld vaikuttamisen edellyttdm&d valtaa. Toimitusjohtajan persoona ja kiinnostus
henkildstdjohtamista kohtaan vaikuttaa merkittavasti HR-johtajan
vaikuttamismahdollisuuksiin (Kelly & Gennard 2007: 114). Tamaé tulos antaa olettaa, etta
vastanneilla HR-johtajilla on vaikuttamisen edellyttdmaa valtaa ja siksi HR-johtajat
kokivat pdasevansd johtoryhméssa vaikuttamaan erittdin hyvin niihin asioihin, joihin
haluavat vaikuttaa.

HR-johtajat arvioivat johtoryhmén pitavéan henkiléstoon liittyvia kysymyksia tarkein.

Henkiloston térkeys nousi esiin erityisesti, kun yrityksen liiketoiminta perustuu
henkildston osaamisen myymiseen tai kun perheyritykseen liittyvét arvot vaikuttavat ja
henkildston merkitys muutoksen toteuttamisessa on tunnistettu. Vaikka henkildstoasioita
pidettiin tarkeind, niiden ei aina koettu nakyvén kéytannon valmisteluissa, suunnitelmissa

ja paatoksenteossa.

5.3. Jatkotutkimusehdotuksia

HR-johtajiin liittyvid aiheita jatkotutkimukselle on lukuisia, silla HR-johtajiin liittyvéaa
tutkimusta on tehty melko vahéan. Tutkimusta tehdessani kiinnostuin erityisesti vallan
jakautumisesta johtoryhmaéssa ja siihen vaikuttavista tekijoistd seka vuorovaikutuksesta

ja vaikuttamisesta johtoryhmaéssa.

Finkelstein ym. (2009: 128-131) mukaan vallan jakautuminen johtoryhméssa vaikuttaa
silhen, miten johtajien panosta hyoddynnetadn johtoryhmaéssa eli valta korreloi
johtoryhman j&senen vaikuttavuuden kanssa. Olisi mielenkiintoista tutkia, minké&lainen
koettu valta-asema HR-johtajalla on johtoryhmassa HR-johtajan itsensd, toimitusjohtajan
ja muiden johtoryhmaldisten arvioimana. Tutkimuksessa olisi mielenkiintoista tutkia

myds HR-johtajien koettua vaikuttavuutta yritysen toimintaan ja tulokseen. Koetun valta-
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aseman ja vaikuttavuuden vélistd suhdetta sek& valta-asemaan ja vaikuttavuuteen

vaikuttavia tekijoita olisi myds mielenkiintoista selvittaa.

Finkelstein ym. (2009: 130) toteavat, ettd toimitusjohtaja voi omalla vallallaan vaikuttaa
jaméaarittad, miten valta jakautuu johtoryhmassa ja onko johtoryhman jasenilla ylip&ataan
valtaa yrityksen strategisessa péatoksenteossa. Myds Menz (2012: 60-62) toteaa, ettd
johtajan suhteen laatu toimitusjohtajan kanssa vaikuttaa johtajan tehokkuuteen. Hyvéa
jatkotutkimuksen aihe olisi selvittdd, miten HR-johtaja ja toimitusjohtaja kokevat
suhteensa laadun. HR-johtajan ja toimitusjohtajan vélisen suhteen laatua olisi
mielenkiintoista verrata HR-johtajien valtaan johtoryhmassa. Olisi myds mielenkiintoista

tutkia HR-johtajan ja toimitusjohtajan suhteen laatuun vaikuttavia tekijdita.

Menz (2012: 60-62) tuo esille, ettd toimintokohtaisten johtoryhman jasenten suhdetta
muihin johtoryhmaldisiin on tutkittu vain vahan, mutta joitakin tutkimuksia on tehty
johtoryhmaldisten suhteesta muuhun johtoryhméén. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettéd
toimintokohtaisilla johtoryhman jasenilld on verraten vahdn muodollista valtaa, joten
heidén on vaikutettava vuorovaikutustaitojensa avulla. Tdman todettiin patevan erityisesti
johtajiin, jotka eivét ole viel& taysin vakiinnuttaneet asemaansa. Mielestani HR-johtajien
on pyrittava vaikuttamaan kaikkiin johtoryhman jaseniin saadakseen omaa agendaansa
edistettyd. Samantyyppinen tilanne on myds talousjohtajilla, joilla on yrityksessa kaikkiin
toimintoihin vaikuttava rooli. Talousjohtajan rooli johtoryhmassa on vakiintuneempi, ja

talousjohtajalla on tyypillisesti vahvempi valta-asema johtoryhméssé kuin HR-johtajalla.

Olisi erittdin mielenkiintoista tutkia HR-johtajan suhdetta muihin johtoryhman jaseniin
ja sitd, miten nama kahdenkeskiset suhteet muiden johtajien kanssa vaikuttavat HR-
johtajan valtaan ja vaikuttavuuteen johtoryhmassa. Olisi my6s mielenkiintoista selvittaa,
mitk& tekijat vaikuttavat HR-johtajan ja muiden johtajien vélisiin suhteisiin ja miten
suhteet rakentuvat. Nousisiko tutkimuksessa esille, ettd HR-johtajat panostavat erityisesti
suhteiden rakentamiseen niiden johtajien kanssa, joilla on suurin valta johtoryhmdassa?
Talousjohtajalla on tyypillisesti vahva valta-asema, joten olisi mielenkiintoista selvittaa,
ovatko HR-johtajat rakentaneet suhteita talousjohtajiin heidén valta-asemansa vuoksi vai

hyddyntadkseen kollegiaalista tukea vaikuttamisessa muihin johtajiin.
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Ennsin ja McFarlinin (2003: 130-136) tutkimuksen mukaan johtajien toiminnon asema
vaikuttaa johtajien vaikuttamiskayttaytymiseen. Heidan tutkimuksessaan selvisi, ettd HR-
johtajat kédyttavat pehmeita vaikuttamiskeinoja. Olisi mielenkiintoista tutkia, miten HR:n
yrityksen sisdinen palveluasetelma vaikuttaa HR-johtajien valtaan ja vallan kéayttéon.
HR-johtajat tarjoavat palveluita muille johtoryhman jasenille, joilla voi olla vahvojakin
nakemyksia siit4, minkalaisia palveluita he haluavat tai mihin suuntaan palveluita tulisi
kehittdd. Tama saattaa aiheuttaa HR-johtajan ja muiden johtajien valille ristiriitatilanteita.
Olisi hienoa selvittad, miten esimerkiksi HR-johtajan ja toimitusjohtajan suhteen laatu
korreloi HR-johtajan ja muiden johtoryhmalaisten suhteiden kanssa. Jos HR-johtajalla on
erittdin vahva suhde toimitusjohtajan kanssa, vaikuttaako se HR-johtajan ja muiden
johtajien vélisiin suhteisiin tai HR-johtajien kéyttdmiin vaikuttamiskeinoihin? Jos
toimitusjohtajalla on vahva suhde HR-johtajan kanssa ja toimitusjohtaja odottaa HR-
johtajan toteuttavan radikaaleja muutoksia, voi HR-johtajien vaikuttamiskayttaytyminen
olla erilaista kuin tilanteessa, jossa hénella ei ole niin vahvaa suhdetta toimitusjohtajaan.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

Taustatiedot — kysymykset 3-7
3. Kauanko HR-johtajana (vuotta)?
. Tulosvastuullinen liiketoimintakokemus (mika tehtdva, vuotta)

4
5. Kuinka pitkaan tdssé joryssa mukana (vuotta)?

6. Kuvaile vastuualueesi (HR, muuta kuin HR, mitd)
7

. Vahvuuskartoituksesi/tyyppi

Miksi HR johtajat ovat kriittisempia kuin muut johtoryhmén jasenet? —
kysymykset 8-9

8. Miten itse tulkitset? Mista ero johtuu?

9. Entd mita olet mieltéd naista syista? Valitse todennékaisin syy.

A. HenkilOstoasiat eivat prioriteetissa / HR turhautunut

B. HR yleensa kiinnostunut ja osaava vuorovaikutuksen ja johtajuuden ilmididen
suhteen seka vaatii enemman dynamiikalta

C. HR asettuu tarkkailijan rooliin ulkopuoliseksi. Toimii tutkana.

D. Ei mikaan naista.

HR-johtajan rooli johtoryhmassa — kysymykset 10-11
10. Kuvaile rooliasi johtoryhmaéssa.

11. Metafora: HR johtoryhmassa on kuin

Tulevaisuuden HR:n rooli — kysymykset 12-15

12. Miten HR:n rooli ndhdéksesi tulee muuttumaan seuraavan 5 vuoden aikana? Miksi?
14. Mita osaamista muutos edellyttdd HR-ammattilaisilta?

15. Miten néet digitaalisuuden ja tietotyon automatisoinnin ja robotiikan muuttavan

henkiloston tyota ja sitd kautta HR-tyota?
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Vaikuttaminen johtoryhmassa— kysymykset 16-21

16. Miten pé&aset talla hetkelld vaikuttamaan niihin asioihin, joihin haluat vaikuttaa?
Arvioi asteikolla 1-10 (1 = ei ollenkaan — 10 = taydellisesti.)

17. Mita keinoja kéaytat?

18. Miten né&et lisdarvosi johtoryhman toiminnassa (sen suuruus/painoarvo, missé
asioissa, tavassa toimia tms)?

19. Suurin saavutuksesi johtoryhmatydssa? (jos vaikea hahmottaa suurin saavutus, kerro
joku esimerkki)

20. Jos et toimisi johtoryhmdssé/kun et toimi johtoryhmassé, miten vaikuttaminen
tapahtuisi/tapahtuu?

21. Minka neuvon/neuvot antaisit HR-kollegoillesi parhaasta tavasta vaikuttaa

johtoryhmaéssa?

Henkilosto strategiassa — kysymykset 22-23
22. Miten henkil6std nakyy strategiassanne?
23. Miten tarkeina arviosi mukaan asteikolla 1-10 johtoryhma nakee henkildstéon

liittyvat kysymykset? (1 = ei ollenkaan tarkeind — 10 = kaikkein tarkeimpéné)

Sing, Kehittyminen HR-johtajaksi — kysymykset 24-29

24. Persoonasi: mita ominaisuuksia/vahvuuksiasi kdytat onnistuaksesi parhaiten
johtoryhmatydssa?

25. Miké& on ollut tarkein asia urallasi, joka on vienyt sinua eteenpdin (tehtavé, joku
henkild, kv-kokemus, liiketoiminnan kokemus, koulutus, muutos...)?

26. Oma kehittymistapasi?

27. Miten kehityt liiketoimintaosaamisen suhteen?

28. Mitd mieltd olet ajatuksesta, ettd johtoryhman jasenet kierrattavat tehtavidan
oppimismielessa?

29. Minka neuvon antaisit nuorelle, joka haaveilee HR-johtajan urasta?

Yrityksenne kehittamistarpeet— kysymys 32
32. Jos sinulla olisi kaikki valta, mitd haluaisit yrityksessdnne muuttaa ja kehittaa?



