


Jyon

Toimitusjohtaja KTT Paula Kirjavainen, Novetos Oy

Professori Kari Lilja, Aalto yliopisto, Kauppakorkeakoulu,
Toimitusneuvoston puheenjohtaja

Seniorikonsultti E. Olavi Salminen, Salmentor Oy

Kehitysjohtaja Anne Silfverberg, ty6- ja elinkeinoministerié TEM
Toimitusjohtaja Risto Suominen, HR Practices

Professori Matti Vartiainen, Aalto yliopisto, Teknillinen korkeakoulu
KTT Marja Tahvanainen, IHRM Liaison

Toiminnanjohtaja Leena Malin, Henkiléstdjohdon ryhma — HENRY ry,
vastaava p&atoimittaja

Ulkoasu ja kannet: Marsa Pihlaja | Taitto: Pirta Mikkola
Kustantaja: Henkiléstéjohdon ryhmé — HENRY ry
ISSN 1235-2055 | Paino: Euraprint Oy 2013 | Painosmaara 3200 kpl



Tyon

_— K 2/2013
>4

e

Ny 1 1

= — j" :‘*‘)
et %
!

S Erram— |
L e ———.

Tassa numerossa:

4. Paakirjoitus: Globaali talous, suomalainen tydelama ja henkildstéammattilaisen
rooli — mitd ndma tarkoittavat esim. yhteiskuntarauhan ja syrjaytymisen kannalta

7 ... HR, identiteettityd ja ammatillinen eetos
19 .....Ymmartéva ihmisten johtaminen — henkildéstdammattilaisten uusvanha ydintaito

26 .....Suomalaisten henkiléstbammattilaisten osaaminen — nykytila ja tulevaisuuden
haasteet

33 .....Henkiléstbammattilaisen tydote ja roolit
46 .....Career capital in support of HR career mobility

53 .....Tybyhteison kehittdminen - tiedostamaton ja systeeminen nakékulma.
Ty6skentelysuhteen luominen konsultoinnin ja tydnohjauksen vélineeksi

58 .....Palkkatietdmykselld tyytyvéisyytta ja oikeudenmukaisuutta
— haasteita henkiléstdammattilaisille



Mikko Luoma

Olen saanut seurata suomalaisen henkilds-
téjohtamisen kehittymista ldhituntumalta jo
noin neljinnesvuosisadan ajan. Nakoékulma-
ni ovat vaihdelleet tyGtehtdvieni mukaisesti
— olen tarkastellut maailmaa tuotannollisen
yksikén henkilostétoimintojen vastaavana,
globaalin konsernin ylimpana henkildstdjoh-
tajana ja aika monena siind vililla, paatoide-
ni ohessa rakkaan yhdistyksemme hallituksen
jisenend ja puheenjohtajana, sittemmin kes-
kisuuren kehittadmisyrityksen toimitusjohta-
jana sekd nykyisten ja tulevien henkilostéam-
mattilaisten kouluttajana ja nykyddn muun
muassa henkilostéjohtamiselle omistautunee-
na tutkijana.

Liekd juuri oman rikkaan HR-urani takia mi-
nua puhuttelee voimakkaasti HENRYn ta-
min vuoden teema henkilostéammattilaises-
ta kehittyviana moniottelijana.

Arviota omasta itsestdni kehittyjana saati eri
HR-lajien hallitsijana en rohkene antaa — var-
sinkin kun en koe HR-téideni vield tulleen
kokonaan tehdyiksi — mutta sen sijaan am-
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mattikunnastamme yleisesti koen mahdol-
liseksi muodostaa ndkemykseni. Juuri niin,
ammattikunnasta. Siind onkin yksi keskeinen
ero aikaan ennen 90-luvun alun lamavuosia.
Henkilostotyota toki tehtiin silloinkin, aivan
kuten on tehty jossain muodossa niin kauan
kuin ihmisid on tydpaikoilla ollut, mutta ny-
kyisen kaltaisesta selkedstd ammattikunnasta
ei tuolloin voinut puhua. Erottuvimpana ryh-
maéana vaikuttivat tydsuhdeasioiden osaajat ja
vasta kohtuullisen etdisyyden paddssid heistd
tulivat muut toimijat, esimerkiksi koulutuk-
sen ja kehittimisen parissa tyoskentelevét.

Nykyinen HR-ammattikunta muodostuu
kolmesta toisiaan tdydentdvdstd ryhmésta:
tyopaikkojen useissa eri rooleissa tyoskente-
levistd henkildstotyon tekijoistd, tydpaikoil-
le henkildstdjohtamisen palveluja tuottavista
ammattilaisista sekd henkildstéjohtamisen
tutkijoista ja kouluttajista. Nain muodostuu
ekosysteemi, jota sen sisdinen ja siitd ulospiin
suuntautuva dynamiikka ja vuorovaikutus ri-
kastuttavat. Tima ekosysteemi on luonut lu-
jan perustan myos nykyiselle HENRY le.

Henkilostojohtaminen osaksi suurta agendaa



Téassd Tyon Tuulen numerossa monet kirjoit-
tajat tarjoavat omia ansiokkaita ndkemyk-
siddn henkildstotydon ammattilaisuudesta.
Kirjoitukset midrittelevit omalla tavallaan
timéan pdivin HR-professiota. Leimallis-
ta on itsetutkiskelu, kriittinenkin. Samoin
suhteen hakeminen muihin toimijaryhmiin,
etenkin ylimpdédn johtoon ja linjaesimiehiin.
Niin ik#idn ammatillisten osaamisvaatimus-
ten midrittely on kiinted osa timén péivin
HR-ammattilaisuutta. Niitd piirteitd pidan
luontevina ja luonnollisina kehitysaskelina
ammattikunnan kehityspolulla, joskin muu-
taman kirjoittajan tavoin yllityn néiden kes-
kustelujen voimakkuudesta. Olisiko niin, etta
ihmisty0ssd suhteet omaan itseen ja muihin
ovat merkityksellisempid teemoja kuin am-
mattialueen sisdiset standardit, tyén tuotta-
vuus tai esimerkiksi hyvan henkildstojohta-
misen merkitys kansalliselle kilpailukyvylle?

Itse haluan nahdid henkiléstdjohtamisen voi-
mana, jonka vaikutus ulottuu vahvasti myos
henkilostotydohon osallistuvien ja heidan or-
ganisaatioidensa ulkopuolelle. Tdmén kunni-
anhimoisen ajatuksen toteutuminen edellyttaa
kaikilta henkilostotyotd tekeviltd muutamia
yhteisid arvoja ja ideaaleja. Mitd ndma voisi-
vat olla? Tarjoan vastaukseksi seuraavia.

Ensinnikin uskoa ihmisen haluun kehittia,
kehittyd ja saavuttaa merkityksellisid tavoit-
teita. Toiseksi oikeudenmukaisuuden, tasa-
arvoisuuden ja moninaisuuden edistimisen
ihannetta. Ja kolmanneksi vaatimusta johta-
vassa asemassa oleville tuottaa organisaatioi-
hinsa heidén itsensd yli menevaa johtajuutta.
Naitéd periaatteita henkilostotyon tekijat voi-
vat toteuttaa nimikkeestd ja ammatillisesta
positiosta riippumatta — tai sitten olla toteut-
tamatta.

Ensimmaéinen niistd on ehto ja tae organi-
saation toiminnan jatkuvuudelle. Uskon ih-
misen omaan haluun parantaa asioita ja saa-
da aikaiseksi. Tdma ei millidn muotoa tee

Henkilstéjohtaminen osaksi suurta agendaa

tarpeettomaksi palkitsemis- ja kannustinjar-
jestelmien laatimista ja kayttod, silld niiden
avulla juuri tuo ihmisen sisilld oleva pyrki-
mys saadaan kanavoitua kokonaisuuden kan-
nalta tarkoituksenmukaisesti. Toinen asiako-
konaisuus kiinnittdd huomion ympérillimme
oleviin muihin toimijoihin, joilla on omat,
usein omistamme poikkeavat, pyrkimykset ja
toimintatavat. Vain hyviksymaélld erilaisten
lahtokohtien olemassaolon voimme saada ai-
kaan synergiaa ja 16ytda uusia mahdollisuuk-
sia. Kolmas seikka — johtajuuden lisidminen —
on kunnianhimoinen ja toteutuessaan tuottaa
organisaatioon lisdd elinvoimaa ja energiaa.
Taméan tekemisessd ovat henkilostdjohtami-
sen prosessit ja toimenpiteet avainasemassa.

Oleellista on ndhda, ettd eri organisaatiois-
sa tehty hyva henkildstéjohtaminen voi sum-
mautua suurempien kokonaisuuksien tasolla
vaikkapa alueelliseksi tai jopa kansalliseksi
menestystekijaksi. Samoin oleellista on nih-
da, ettd listaamani kaltaiset hyvan henkilGs-
tojohtamisen taustalla olevat periaatteet eivit
ole pois muilta, edes kilpailevilta, organisaa-
tioilta, vaikka niitd kuinka toteutetaan. Eikd
liloin nididen periaatteiden todeksi eldminen
edellytd edes erityisten henkilostbammatti-
laisten olemassaoloa, vaikka heiddn — siis
meidan — merkityksensi ndiden aikaansaami-
selle onkin erityisen voimakas.

Toki jokainen organisaatio pyrkii ensisijai-
sesti optimoimaan oman toimintansa. Hen-
kilostojohtaminen on yksi tyokalu, jota or-
ganisaatioissa voidaan kayttdd tihdn oman
edun tavoitteluun. Tdmaén liséksi olisi kuiten-
kin hienoa, jos henkildst6johtaminen mainit-
semiani periaatteita toteuttamalla olisi muka-
na itseddn oleellisesti suuremmalla agendalla
— koko tyoelamén parantamisessa.

Olisiko téssd ideaa seuraavaksi etapiksi HR-
ammattikunnan kehityspolulla? Olisiko sen
aika sitten, kun olemme sinut nykyisten tai ta-
voittelemiemme roolien kanssa, hyviksymme
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realismin asettamat rajoitteet prosessiemme
hienosdatamisessa ja uskaltaudumme kohtaa-
maan tasa-arvoisesti esimiesten kaltaiset elin-
tarkeét sidosryhmdmme — puhumme heiddn
ymmartimadnsi kieltd ja samalla edellytim-
me heiddn hyodyntdvidn ammattialueemme
vilineistod omassa toiminnassaan — ja sallim-
me itsellemme osaamisen tason, joka on pai-
koin puutteellinen mutta kuitenkin enimmak-
seen riittavan hyva?

Siihen saakka kuitenkin elamme nykyista ar-
vokasta kehitysvaihettamme ammattikun-
tana ja toivottavasti jokainen 16yddmme it-
sestimme ammatistaan ylpedn, kehittyvan
moniottelijan. Tervetuloa 16ytoretkelle hie-
non lukukokemuksen pariin!

Tutkimusjohtaja, Vaasan yliopisto,
HENRYn hallituksen puheenjohtaja 2003-2004
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Kirsi LaPointe
Janne Tienari

HENRY:n jasenille ja muille suomalaisille henkildstdjohtamisen ammattilai-

sille on tunnusomaista pohtia, keité he ovat ja mihin kuuluvat. Tasapainoilu

erilaisten tehtévien ja vaatimusten valilla leimaa henkildstdty6ta, ja oman

identiteetin tydstédminen on siksi valttamaténta. Henkildstbammattilaiset

eivat voi ankkuroida identiteettidén ikuisiin totuuksiin, vaan olennaisempaa

on jatkuva kyseenalaistaminen. Tarkastelemme tassé artikkelissa henkilos-

téammattilaisten identiteetin rakentumista. Kuvaamme ”bisnespartneriu-

den” luomia paineita HR-tyélle ja esitdmme sille vaihtoehdon, joka perus-

tuu henkildstdihmisten omaan ammatilliseen eetokseen.

|dentiteettitydn ainekset

Jasmi Lehtola (2013) tutki Aalto-yliopiston
kauppakorkeakoulussa valmistuneessa pro
gradu -ty0ssddn sitd, miten suomalaiset hen-
kilostbammattilaiset tekevit omaa tyotadn ja
ammattilaisuuttaan merkitykselliseksi. Han
tunnisti aineistoistaan kolme diskurssia, joi-
den avulla henkilostbammattilaiset luovat
asiantuntijuuttaan ja tyostdvat ammatillista

HR, identiteettity6 ja ammatillinen eetos

identiteettiddn. Lehtola kutsuu niitd bisnes-
ihmis- ja kehittamisdiskursseiksi.

Bisnesdiskurssi korostuu nykyisin HR-am-
mattilaisten puheessa. Se tarkastelee henki-
16stotyota liiketoimintaldhtoisesti ja rakentaa
henkilstotyon tekijoistd kuvaa “bisnespart-
nereina’’:

”...mikd niinku palvelee sitd bisnestd. Et pitdd
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Pieni sanakirja

IDENTITEETTI vastaa kysymykseen "kuka
olen?” tai "keitd me olemme?”. Yksil6illa on
monenlaisia vastauksia naihin kysymyksiin
eli heilld on useita identiteettejd. Ne muo-
dostuvat osallistuessamme erilaisiin  kay-
tantdihin, ryhmiin ja yhteisdihin elamamme
varrella. Identiteetit perustuvat tietyssa kult-
tuurisessa ymparistdssa ja tilanteissa tarjolla
oleviin merkityksiin mutta ne ovat kuitenkin
aina subjektiivisesti omaksuttuja ja koettuja.
Siten identiteetit ovat koko ajan liikkeessa;
muuttuvia, epavarmoja ja hauraitakin (Burr,
2002).

AMMATILLINEN IDENTITEETTI koskee
yksilon kasitysta itsestaan tietyn tyon har-
joittajana ja ammattilaisena. Se muotoutuu
koulutukseen ja ammatilliseen kaytantéon
osallistumisen seka tarjolla olevien vaihtoeh-
toisten kasitysten myoéta. Kukin ammattilai-
nen muokkaa tarjolla olevista vaihtoehdoista
itselleen mahdollista ja sopivaa identiteettia.

IDENTITEETTITYO on kasite, joka kuvaa
identiteettien jatkuvaa tydstamista erilaisis-
sa yhteyksissa. Identiteettityd on tarpeen,
koska tarjolla olevat identiteetit muuttuvat
ja kilpailevat keskenaian. Kohtaamme jat-
kuvasti ristiriitaisia odotuksia siitd, millaisia
meidan pitaisi olla. Identiteettitydssa yllapi-
damme, korjaamme ja muokkaamme yhte-
naistd ja myodnteista kasitysta itsestamme,
jotta kykenisimme toimimaan johdonmukai-
sesti (Sveningsson & Alvesson, 2003). Se on
jatkuvaa arkista neuvottelua vallalla olevien
ja vaihtoehtoisten identiteettien valilla mutta
erityisen intensiivista siité tulee, kun identi-
teettimme ovat uhattuna esimerkiksi ura- ja
organisaatiomuutoksissa.

8 | Tyon Tuuli 2/2013

DISKURSSI tarkoittaa tiettyd sosiaalisesti
vakiintunutta tapaa puhua asioista ja ilmidis-
ta seka kuvata niitéd. Kayttaessaan kielta ih-
minen merkityksellistda sen, josta puhuu tai
kirjoittaa. Samalla han uusintaa vakiintunei-
ta kasityksia ja tapoja puhua asioista ja ra-
kentaa tietynlaista todellisuutta. Diskursseil-
la on siis valtaa ja niiden kaytolla seurauksia.
lImididen méaarittelyn lisaksi ne rakentavat ja
maadrittelevat erilaisia identiteetteja ja tarjoa-
vat siten aineksia identiteettitydlle. Erilaiset
diskurssit myds kilpailevat elintilasta. Osasta
tulee niin hallitsevia, etta niita pidetaan itses-
taan selvina ja luonnollisina. Koska mitkaan
diskurssit eivat ole pysyvia tai muuttumatto-
mia, niitd voidaan muokata ja niille on vaih-
toehtoja. Siten identiteettitydllekin on aina
tarjolla vaihtoehtoisia aineksia (Pietikéinen &
Méantynen, 2009).

AMMATILLINEN EETOS viittaa tietyn am-
mattikunnan tapaan toimia. Antiikin Kreikas-
sa eetos tarkoitti vakiintunutta tapaa toimia
ja moraalista luonnetta. Aristoteleen reto-
riikassa se on yksi suostuttelun keino, joka
perustuu henkilén moraaliseen kykyyn ja
uskottavuuteen. Ammatillisessa eetokses-
sa on siten kysymys ammatillisesta kaytan-
ndsta ja sen arvoista. Se perustuu ammat-
tikunnan erityisosaamiseen, joka ei rajaudu
pelkkdan tekniseen tietoon vaan sisaltaa
myds ammattiin siséltyvat, valineellisia arvo-
ja tarkeammat moraaliset pyrkimykset. Am-
matillinen eetos rakentaa tietynlaista identi-
teettid ja toimii vaikuttamisen valineeng, jolla
oikeutetaan ammattikunnan osaamisten ja
pyrkimysten tarkeytta.

HR, identiteettityd ja ammatillinen eetos



aina mennd sinne mikd se bisneksen tavote ja
tilanne on, mitd ne pystyy ja kykenee milldkin
hetkelld, mikd palvelee organisaation etua. Voi
olla, et se ei oo kauheen hieno (HR) prosessi
ollenkaan tai voi olla et se ei oo prosessi ollen-
kaan vaan se on joku muu.”

Bisnesdiskurssissa oletus on, ettd henkilos-
toammattilaisella tulee olla kyky ymmaértaa
liikketoimintaa ja palvella sen tarpeita. Tama
rakentuu itsestddn selvdksi ja valttAmatto-
maiksi. Kauhuskenaario on HR-funktio, joka
keskittyy omien “hienojen prosessien” kehitté-
miseen irrallaan yrityksen lisiarvoa luovasta
toiminnasta. Tallainen “prosessiohjautuvuus”
nahdéan selkedna “handicappina”.

Bisnesdiskurssin kautta voidaan myds pon-
kittdd HR:n mainetta ja asemaa osoittamal-
la, kuinka tirked sen merkitys on liiketoimin-
nalle: onhan se suoraan tekemisissa yrityksen
suurimman voimavaran ja kulueran eli ihmis-
ten kanssa. Kaytinnossi lisdarvo nahdain
usein numeerisen informaation tuottamisena.

Bisnesdiskurssi korostuu etenkin puhuttaes-
sa henkilostbammattilaisten nykyisin tarvit-
semasta osaamisesta. Siksi esimerkiksi koke-
mus rahoitus- tai taloushallinnon tehtavista
nahdaan “ihan hirveen hyvind taustana” hen-
kilostotyohon. On ymmarrettavd “numeroi-
ta”, jos haluaa menestya urallaan ja olla ny-
kyaikainen pateva ammattilainen.

Bisnesdiskurssin mukanaan tuoma ristiriita
on kuitenkin se, ettd henkilostotyd tulee sii-
nd madritellyksi ulkoapiin. Koska HR:n pi-
tdd aina tuottaa “lisdarvoa” liiketoiminnalle,
se muuttaa muotoaan muiden maarittelemien
lilketoiminnan tarpeiden myota. Kaytinnos-
sd HR siis tuottaa sitd, mitd muut odottavat
ja mikd on konkreettisesti mitattavissa. Tal-
lainen toiminta ei kuitenkaan valttimatta ole
strategista, eikd se nojaa henkiléstdbammatti-
laisten oman osaamisen pohjalta maaritelta-
vaan lisdarvoon.

HR, identiteettity6 ja ammatillinen eetos

Bisnesdiskurssille ldhes vastakkainen tapa
puhua henkiléstdammattilaisuudesta on ih-
misdiskurssi. Sen keskidssd on “aito kiinnos-
tus” ihmisiin yksiloina ja heista valittiminen:

”Olla niinku ldsnd ja kohdata niinku ihmisid, et
sitdhdn ne paljon odottaa siind. Ettd sd niinku
kohtaat oikeesti sen ihmisen, jolla on se tilanne
tai tarve.”

IThmisdiskurssissa korostuvat valittdmisen ja
lasndolon lisdksi muiden tyotekijoiden tukemi-
nen ja heidan hyvinvoinnistaan huolehtiminen.
Tamén kaiken ndhdididn olevan merkittdvaa
tyota niin inhimillisesti kuin yhteiskunnallises-
tikin. Liiketoimintaldht6isyydessa ei pitiisi siis
koskaan unohtaa ihmisistd valittdmista.

Thmistuntemuksen merkitys osaamisessa ko-
rostuu, koska henkildstbammattilaisen tulee
kyetd aistimaan ihmisten tarpeita ja tunnelmia
muuttuvissa organisaatioissa. Yhtaaltd henki-
l6stoammattilaiset katsovat timin osaamisen
olevan itselleen “ihan perusjuttuja” mutta toi-
saalta korostavat sitd, ettei nditd vaadittavia "ih-
mistaitoja” lopulta ole kovin monella muulla.

Thmisdiskurssin ristiriita piilee siind, etti se ei
kykene kovin hyvin méarittelemadan ammatil-
lisen osaamisen sisdltoja. Thmistaidot ja vlit-
tdminen jadvit epAmaariiseksi ja vihdn mys-
tiseksikin osaamiseksi, joka joillain on ikddn
kuin luonnostaan. Erilaiset rituaalit kuten
yhteiset kahvihetket ja juhlat ndhdaén tarkei-
né vilittdmisen osoituksina, mutta niiden jar-
jestaminen ei kuitenkaan pitdisi automaatti-
sesti kuulua henkilostéammattilaisille.

Kehittamisdiskurssissa puheen painopiste
siirtyy bisneksesta ja ihmisistd kehittdmistyo-
hon, kehittymiseen ja oppimiseen. Kehittami-
sen kohokohtia ovat oivallusten tuottaminen
eli ne hetket "kun huomaa, ettd ihmisilld alkaa
lamput syttyd”. Henkildstoammattilaisilla on
“intohimo” oppimiseen ja sekd itsensd ettd
muiden kehittdmiseen. Kehittdmiseen liittyy
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ihmisten coachaus, organisaation ja sen pro-
sessien uudistaminen, uusien asioiden ideoi-
minen ja muutoksen fasilitointi.

Vaikka erilaiset arkiset kdytannon asiat ”joka
paikan hoylind” ovatkin tirked ja mielekés
osa heidan tyotdan, henkildstoammattilaiset
korostavat kehittimisen strategisuutta. Se ei
ole vain koulutusohjelmien suunnittelua ja
koulutusten jarjestimistd, vaikka henkilos-
toihmiset ovat ylpeitd naistakin tehtavista.

"No osaamisen kehittimistd jos aattelee, niin
tietysti sen ndkokulman tuominen, et se osaa-
misen kehittdminen ei ole pelkkdid "trainingia’.
Et aika paljon tulee sitten kyselyitd, et mille
kurssille md voisin mennd, kun... Ja se tarjonta
on kuitenkin aika suppee sitten.”

Kehittamisdiskurssi kattaa hyvin eritasoisia
tehtdvid ja aiheuttaa siten ristiriitoja omalle
ammattilaisuudelle. Yhtdalta jokapiiviiset,
konkreettiset tehtivit ovat tarked ja mielekas
osa HR-ty6t4, toisaalta kuitenkin oman toi-
minnan padpaino tulisi olla laajemmassa ja
strategisemmassa osaamisen kehittdmisessa.
Ammattilaiset eivit halua, ettd heitd pidetdan
kaytdnnon asioiden hoitajana vaan haasteelli-
semman, strategisen tyon osaajana.

Kaikkiaan nayttda siltd, ettd suomalaisten
henkildstbammattilaisten identiteetti rakentuu
varsin ristiriitaisista aineksista. Samalla bisnes-
puhe dominoi identiteettityon muita element-
teja. Vaikka bisnespartnerius, ihmisista valitta-
minen ja kehittdmistyd ovat kaikki tirked osa
henkilostdoammattilaisuutta, niiden keskinéiset
suhteet ovat jo lahtokohtaisesti eriarvoiset.

Jannitteita

Bisnesdiskurssilla on henkiléstbammattilais-
ten puheessa keskeinen asema. Liiketoimin-
talahtoisyys rakentuu siind valttimattomaksi
ja luonnolliseksi. Se tunkeutuu keskusteluun,
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vaikka puhe aloitettaisiinkin jostain muusta
nakokulmasta kasin. Erds henkilostdammat-
tilainen vastaa Jasmi Lehtolan kysymykseen
siitd, miksi on valinnut HR-tyon:

"No se varmaan lihtee siitd semmosesta ihmis-
tuntemuksesta ja siitd. Ja siin on vihdn sem-
mosta auttamishaluakin sitten kuitenkin loppu-
peleissd... Mut mulla niin esimerkiks sitten taas
pitds vahvistaa just enemmcdn sitd bisnesdlyd ja
sitd semmosta, niinku kovaa puolta siind.”

Bisnesdiskurssi saa henkildstdihmisten pu-
heissa “pakon” leiman. Liiketoimintaldhtoi-
syys on valttimatontd, itsestddn selvdd ja
oleellista heiddn uskottavuutensa ja maineen-
sa takia. Se ei kuitenkaan yksistddn kanna
henkilostdammattilaisia ja heidan identiteetti-
adn, toisin kuin ihmis- ja kehittdmisdiskurssit,
jotka ovat HR-ammattilaisen identiteetin yti-
messd, etenkin kun puhutaan tydnteon motii-
veista. Kun henkildstdammattilaiset puhuvat
alan valinnasta ja tyonsd mielekkyydest4, bis-
nesdiskurssista ammentaminen jia vahaiseksi.

Bisnes- ja kehittimisdiskurssit eivdt viltta-
mitti ole toistensa kanssa ristiriidassa mut-
ta bisnes- ja ihmisdiskurssin vililla sen sijaan
ndyttdd olevan jatkuva jannite:

"M kyl koen itte, ettd HR:n pitds olla taval-
laan se silta niitten yksittdisten ihmisten ja sit-
ten niinkun organisaation tavoitteiden vdililld.
Muttei se voi niinkun olla siis... Md on ainakin
enemmdin ehkd edellisessd yrityksessd tormdn-
ny just siihen, ettd HR:dd pidetddn ikdcdn kuin
sind Leelian lepotuolina ja sielld pienen ihmis-
ten asialla olevana tahona.”

Tasapainottelu kahden erilaisen nikékulman
vililld — toimiminen siltana bisneksen ja ih-
misten valillA — luo jinnitteitd arjen henki-
16stotyohon. Koska bisnesdiskurssi hallitsee
puhetta, ihmisdiskurssista suoraan ammenta-
minen tuntuu ikdan kuin kielletyltd. ~” HR-jar-
gonin” kidyttiminen ei ole mahdollista, vaan
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henkilostbammattilaisten pitdd pystyd kaan-
timidn sanottavansa esimiesten kielelle: “zoi
sun numero, mitd sd katot, niin sd pysyt vaikut-
taan siihen tdlld ja tdlld ja tdlld”. HR-ammat-
tilaiset kertovat, ettd heitd ei muuten oteta va-
kavasti, eikd heiddn tydnsd arvoa ymmairreta.
Heidédn tulee sen sijaan pystyd tuottamaan

bisnesjargonia.

Bisneskielen opettelu voi tuntua jopa “angs-
tiselta”, mutta henkilostbammattilaiset nayt-
tavat hyvdksyneen sen olennaisena osana
omaa tyotddn. Lisdjannitettd henkilostotyo-
hén ja ammatillisen identiteetin rakentumi-
seen tuo tydn monipuolisuus ja erityisesti sen
eritasoiset tehtdvit. Osa tehtivistd on hyvin-
kin arkisia, konkreettisia ja operatiivisia, osa
taas huomattavan abstrakteja ja korkealentoi-
sia. Vaikka henkil6stotyon monipuolisuus on
mielekésta, se aiheuttaa jatkuvaa neuvottelua
henkildstdihmisten tdrkeydestd ja asemasta
organisaatiossa.

”Joo mulle kerran tuli yks, kun md olin alottanu
edellisessd firmassa uudessa roolissa ja sit sem-
monen oikein vanhan polven Account Manageri
tuli mulle kertomaan, ettd 'nyt mul on sulle oi-
keeta tyotd!” Md et no, mitds tyotd sulla mulle
0is?’ "M kuule tarvitsisin uuden tyotuolin.””

Kaikkiaan henkilostéammattilaisten identi-
teettityd nayttidytyy jatkuvana neuvotteluna
monen tasoisten tehtdvien, vaatimusten ja
innostuksen lahteiden valilla. Paitsi ettd se
koostuu siséisesti ristiriitaisista aineksista, se
on myos korostuneen jannitteinen. Oma eri-
tyisyys on jatkuvasti uhattuna, eikd bisnes-
puhetta voi vilttdi jos haluaa tulla otetuksi
vakavasti. HR-ammattilaisilla on kuitenkin
aito kiinnostus ja vilpiton halu tuoda ihmis-
nikokulmaa organisaatioihin. Voi olla, ettd
ihmisiin suuntautuneesta henkilostotyon te-
kijastd tulee bisnespartneri ikdan kuin olo-
suhteiden pakosta.

HR, identiteettity6 ja ammatillinen eetos

Bisnespartneri?
Mik& bisnespartneri?

Nykypéivan henkilostéihmisille liiketoimin-
taldhtoisyys tuntuu olevan itsestdénselvyys ja
ammattilaisuutta keskeisesti méadritteleva te-
kija. Niin ei kuitenkaan ole aina ollut. HR-
ammattikdytdnnon alkuaikoina — Suomessa
tdma ajoittuu 1960-luvulle (Lilja, 1987) — sita
pidettiin 1dhinna sosiaalitydond ja operatiivi-
sen tason henkilostohallintona (Legge, 2005).
Vasta 1980-luvulle tultaessa alettiin laajem-
min puhua strategisesta henkilostdjohtami-
sesta (Fombrun ym., 1984). Markkinoiden
globalisoitumisen, teknologian kehityksen ja
kilpailun kiristymisen myota henkildstoa alet-
tiin pitdd ainutlaatuisena kilpailukykya tuot-
tavana voimavarana eli resurssina.

Samalla henkildstotyotd alettiin pitdd liike-
toiminnalle lisdarvoa tuottavana toimintana,
eikd vain minimoitavana kuluerdni. Strate-
gisen henkilostojohtamisen malleissa koros-
tettiin  henkilostokdytantojen integroimista
liikketoiminnan tavoitteisiin, henkiloston si-
touttamista sekéd tyontekijoiden ja tydnanta-
jien yhteisid intressejad. Erityisen oleellista oli
henkil6stdasioiden siirtyminen ylimman joh-
don agendalle osana vahvan kulttuurin luo-
mista organisaatioon (Legge, 2005).

1980-luvulta lahtien yleistynyt puhe strategi-
sesta henkilostdjohtamisesta ei kuitenkaan
kaikilta osin siirtynyt kdytantdon tai muutta-
nut henkilostbammattilaisten asemaa organi-
saatioissa. 1990-luvun lopulla Dave Ulrichin
kehittdma malli henkiléstéfunktion eri roo-
leista tdhtdsi HR-ammattikunnan uudista-
miseen ja vahvistamiseen. Se saavutti laajaa
suosiota myos Suomessa. Ulrich (1997) jakoi
HR-roolit hallinnolliseen asiantuntijaan, hen-
kiloston sankariin, muutosagenttiin ja strate-
giseen kumppaniin.
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Ulrichin rooleista tiarkein ja houkuttelevin oli
strateginen kumppani — bisnespartneri — jonka
monet henkildstbammattilaiset ottivat riemu-
mielin vastaan. Strategisen kumppanin roo-
li viittasi henkilostoammattilaisten tehtavaan
auttaa linjajohtoa saavuttamaan tavoitteensa
tehokkaalla strategian suunnittelulla ja jal-
kauttamisella. Henkilostotyon kehityskulku
oli Ulrichin mallissa selvd: bisnespartnerius
oli kehityksen ylin askelma, johon tuli maéri-
tietoisesti pyrkid. Mallin myota henkildstotyo
siis sekd monipuolistui ettd eriarvoistui.

Bisnespartnerin rooli on edelleen keskeinen
HR-ammattilaisten tyossa. Silti myds henki-
l16stohallinnosta kuulee puhuttavan edelleen.
Etenkin henkilstotyotd alaviistoon katsovat
liilkkeenjohtajat iskevit mielelldédn sosiaali-
tyon ja hallinnon pilkkakirveelld. Nimilld on
merkitystd HR-ammattilaisten identiteetille,
silld historian perintd tuntuu olevan vaikea
karistaa harteilta. Henkilostéihmiset saavat
siksi altavastaajan asemassaan jatkuvasti pe-
rustella tyonsa kunniaa ja oikeutusta.

Bisnespartneriuden ajatus — ja diskurssi — on
tarjonnut henkildéstdammattilaisille tervetul-
leen mahdollisuuden luovia organisaatioiden
valtapeleissd. Mutta onko henkildstotydssa
silloin endi kyse omasta ammattikunnasta eli
professiosta?

Vakiintuneisiin ammattikuntiin kuten 1aaka-
reihin ja lakimiehiin verrattuna liikkeenjoh-
don ammattilaisten asema ja vaikutusvalta
eivat perustu tietynlaisella koulutuksella saa-
vutettavaan abstraktiin erityistietoon, am-
matillisiin sertifikaatteihin, yhteisiin eettisiin
sdantoihin tai yhteiskunnan tunnustamaan
auktoriteettiin ja autonomiseen asemaan.
Heiddn asiantuntijuutensa ja valtansa ra-
kentuu organisaatioiden sisdlld ja suhtees-
sa siithen, kuinka hyvin he onnistuvat omal-
la osaamisellaan ratkaisemaan liiketoiminnan
haasteita.
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Professioille taas on keskeisti, ettd ne palvele-
vat my0s laajempia yleisia ja yhteiskunnallisia
tavoitteita perustuen johonkin erityisosaami-
seen ja eettiseen tehtdvadn. HR-ammattikun-
nassa on perinteisesti tillaista roolia ndhty
olevan mutta nayttia siltd, ettd se on heiken-
tynyt osana bisnespartneri-mallin levidmista.

Bisneskieli on lydnyt itsensé 1api suomalaisten
henkildstdammattilaisten keskuudessa, kuten
Jasmi Lehtolan tutkimus osoittaa. Myds mui-
den tutkimusten mukaan bisnespartnerius
ja sen korostama strategisen neuvonantajan
rooli ovat yleistyneet, ainakin henkildstéam-
mattilaisten omien kuvausten mukaan. Pelkat
tittelit eivét tosin kerro siitd, kuinka strategis-
ta henkil6stotyd kulloinkin lopulta on. Mo-
net ovatkin epdilleet, ettd strategisuus ja bis-
nespartnerius ovat silkkaa retoriikkaa; ylevaa
puhetta ilman vastaavaa sisaltod henkilosto-
tyon arjessa ja asemaa organisaation nokki-
misjarjestyksessa.

Liiketoiminta, strategisuus ja partnerius ovat
16yhid késitteitd, joiden merkityksellistimi-
seen henkildstbammattilaiset puheillaan ja
toiminnallaan osallistuvat. On mielenkiin-
toista havaita, ettd Lehtolan tutkimuksessa
henkilostdbammattilaisten puheessa liiketoi-
mintaldhtoisyys kddntyi useimmiten tarkoit-
tamaan “numeroita”. TAma on varsin kapea
nakemys liiketoiminnasta, eikd se kerro stra-
tegisuudesta itsessddn mitddn. ~ Numeroista”
puhuminen voi itse asiassa kielid epitietoi-
suudesta, joka koskee lisdarvon tuottamista
ja oman tyon strategista merkitystd. IThmisten
toiminnan kddntdminen mitattaviksi ja arvi-
oitaviksi “numeroiksi” on vaikeaa, henkilos-
tdammattilaisille kuten kaikille muillekin.

Lisdksi, vaikka puhe bisnespartneriudesta on
onnistunut kohottamaan yksittdisten henki-
l6stdammattilaisten asemaa omissa organi-
saatioissaan, se el valttimittd vahvista hen-
kilostbammattilaisten yhteistd identiteettia.
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Christopher Wrightin (2008) Australiassa te-
kemin tutkimuksen mukaan strategisen neu-
vonantajan roolissa toimivat HR-bisnespart-
nerit onnistuvat edistimdin omaa uraansa
sekd vaikutusvaltaansa. Samalla he kuitenkin
tekevit pesderon HR:44n ammattikuntana ja
erityisesti sithen kuuluviin muihin, heidan na-
kokulmastaan vihempiarvoisiin ryhmittymiin.

Naiin henkilostotyon tekijéiden kenttd pirsta-
loituu ja hajoaa, pikemminkin kuin selkiytyy
ja eheytyy. HR-bisnespartnerit eivit Wrigh-
tin tutkimuksessa tunnusta olevansa osa min-
kadnlaista ammattikuntaa vaan identifioituivat
tiukasti omaan organisaatioonsa ja osaami-
seensa. Bisnespartnereilla on monenlaista
koulutustaustaa ja tyokokemusta, mika enti-
sestddn murentaa ammattikunnille ja amma-
tilliselle identiteetille ominaista yhteista asian-
tuntijuuden ja erityistietimyksen perustaa.

Anne Keegan ja Helen Francis (2010) tutki-
vat Dave Ulrichin mallin ja bisnespartneri-
puheen seurauksia brittildisten HR-ihmisten
asiantuntijuudelle. Ulrichin mallissa on yh-
tend roolina edelleen henkiléstétoiminnon
perinteinen tyontekijoistd huolehtimisen teh-
tavd. Se on kuitenkin saanut uudenlaisen si-
sillon. Jos henkiléstoammattilaisten ymmaér-
rettiin ennen toimivan erddnlaisena siltana
tyontekijéiden ja tyonantajan intressien va-
lilla, nyt tAma tehtdva on haivytetty. Ulrichin
malli ajaa yksioikoisesti tyonantajan agen-
daa, eikd se Keeganin ja Francisin mukaan
kasittele henkildstdbammattilaisten tyOossddn
kohtaamia monimutkaisuuksia tai ristiriitoja.

Voidaankin viittdd, ettd ulrichisaatioksi”
kutsuttu bisnespartneriuden ajatuksen levii-
minen uhkaa yhteistd ammatillista identiteet-
tid peittimalla alleen HR-ammattilaisuuden
perinteisid piirteitd. Keeganin ja Francisin
tutkimuksen mukaan henkildstdammattilais-
ten kdyttimi bisnespartneri-puhe etdannyt-
tdd heiddt yhd kauemmas tyontekijoistd ja
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niiden tarpeista. Tyontekijéiden hyvinvoin-
nista huolehtiminen ja hyvan tyopaikan edel-
lytysten luominen on jadnyt tuloksellisuuspu-
heen ja ”parhaiden kaytintdjen” alle. Myos
henkilostotyon lisddntyva teknologisoitumi-
nen, ulkoistaminen sekd henkilostdjohtami-
sen siirtiminen linjaesimiesten vastuulle ko-
rostaa tatd suuntausta.

Vaikka henkilostotyon muutosten oletetaan
olevan vilttdmattomia, monet henkildstdam-
mattilaiset ovat samalla huolestuneita amma-
tilliseen osaamiseensa ja identiteettiinsi olen-
naisesti kuuluvan inhimillisen nakékulman
katoamisesta. On turhauttavaa, ettd tyonte-
kijoiden hyvinvoinnin vaaliminen on nykyisin
yhi hankalampaa.

Bisnespartnerius on varmasti tuonut joiden-
kin suomalaisten henkilostoammattilaisten
tyolle enemmain statusta ja legitimiteettid. On
kuitenkin ilmeistd, ettd suurin osa heistd ta-
sapainoilee yha monenlaisten ja monentasois-
ten tehtdvien ristipaineessa. Samalla suoma-
lainen HR-kenttd on yhi pirstaloituneempi.
Perinteinen henkil6stotyotd leimannut tehta-
va tyontekijoiden ja tyOnantajien intressien
silloittajana on pikku hiljaa kadonnut, HR-
partnerit kun toimivat johdon asialla kaikil-
le oletettavasti yhteisten intressien edistdjana.

Vaihtoehto:
oma ammatillinen eetos

Henkilostotyon  strategisuus ja liiketoimin-
talaht6isyys on nykyisin henkilostdammatti-
laisten tyotd mdaarittelevd reunaehto. Henki-
16stotyo sisaltad kuitenkin aina paljon asioita
strategisen kumppanuuden lisdksi — muuten se
ei olisi henkil3stotyota vaan jotain muuta. On
my®0s eri asia kaytetaanko bisnespuhetta oman
aseman ja uran vahvistamiseen vai oman am-
mattikunnan erityisen tyon ja tavoitteiden
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edistamiseen. Jos HR-tyon tavoitteet ohjautu-
vat taysin ulkoapdin, on sen varaan vaikea ra-
kentaa vahvaa ammatillista identiteettia.

Vaihtoehtoisen HR-identiteetin perusta voi-
taisiin rakentaa vahvistamalla omaa ammatil-
lista eetosta. Tama tarkoittaa toimintatapaa,
joka perustuu ammatilliseen erityisosaami-
seen ja moraaliseen tarkoitukseen. Se maarit-
telee, miten tyota tehdddn ja mihin silld py-
ritddn. Siten ammattilaisuus ei tarkoita vain
teknistd tietotaitoa vaan ymmaérrystd tyon
laajemmasta tarkoituksesta ja arvoista. Nama
tarkoitusperat ylittavat sekd yksildiden (ura,
maine) ettd yksittdisten organisaatioiden
(strategia, tulos) vélineelliset arvot.

Ammatillinen eetos sisdltid ammattikunnan
itse madrittelemét, sen erityisosaamiseen pe-
rustuvat eettiset toimintatavat, jotka eivét tar-
koita toiminnasta irrallista, kuivaa saannds-
tod. Eetoksessa yhteisesti jaetut késitykset
yhdistyvit yksildiden omaan motivaatioon ja
pyrkimyksiin (Bowman, 2000). Niitd moraa-
lisia pyrkimyksid voi ajatella myds ammatin
sisdisind hyveind, joiden mukaan ammattilai-
set pyrkivit toimimaan (Maclntyre, 2004; R4-
sdnen ja Trux, 2012).

Voiko henkilostdammattilaisilla endd olla
omaa eetosta? Ainakin sithen on vield ainek-
sia. Palava halu ottaa ihmiset vakavasti tuntuu
olevan suomalaisen HR-identiteetin ydin. Sii-
hen nayttaa liittyvin myos intohimo kehittaa
toimintaa. Lasndolo ja vilittiminen nayttay-
tyvat ammatin sisdisind hyveind. Jasmi Leh-
tolan tutkimuksessa henkildstdammattilaiset
tukeutuivat ihmis- ja kehittdmisdiskurssiin
puhuessaan tyotekonsa motiiveista ja henki-
16stotehtaviin  hakeutumisensa syistd. Juuri
nama asiat tekevit henkildstotyosta tekemisen
arvoista ja mielekastd. Heiddn erityisosaami-
sensa pohjautuu ihmisndkokulmaan, eiké lii-
ketoiminnan johtamiseen sinidnsi, kuten yksi
Lehtolan haastateltavista toteaa:
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M ajattelisin, et arvo tai tavote, mitd md halu-
aisin ite tuottaa, niin (olis) lisdarvo bisnekselle
Jja niille ihmisille silld omalla ammattiosaami-
sella, joka on erilaista kun bisneksen johtami-
nen (...). People nikokulma asioihin eli se,
ettd miten aina bisnesjohto ei niinku mielld sitd
ihmisndkokulmaa.

Ammatillisessa eetoksessa ei ole kyse siiti,
ettd tyo olisi mielekdstd vain tekijoille itsel-
leen. Tyon pitdd tuottaa hyvda myds muille.
Perinteisesti henkilostdammattilaisten eetok-
seen onkin kuulunut tyontekijoista valittami-
nen sekd toimiminen silloittajana liiketoimin-
nan ja ihmisten vililld. Kaikuja tastd kuuluu
heiddn puheessaan edelleen. Thmisdiskurs-
sista ammentaessaan henkilostbammattilai-
set kokevat syviasti merkityksellisend tyonsa
laajemman, yhteiskunnallisen merkityksen
hyvinvoinnin edistdjaind. TAmAa on juuri sel-
lainen ammattikunnan eetokselle ominainen,
vélineelliset arvot ylittava tarkoitus tehtaville
tyolle. Bisneskieli ja tyontekijoiden arkisista
huolenaiheista etddntyminen kuitenkin uh-
kaa téti eetosta.

Ammatillisen eetoksen voima on siind, ettd se
antaa henkilostotydlle laajemman moraalisen
tarkoituksen ja oikeutuksen. Se ei rajaa tyo-
td arkiseksi suorittamiseksi ja jitd tekijian-
sd milloin minkdkin uuden tuulen vietavak-
si. Ammatillinen eetos ei mydskadn tarkoita
naiivia idealismia tai sitd, ettd unohdetaan
organisaatiota sekd omaa ja muiden tyota
sadtelevat monet reunachdot. Se ei kiella lii-
ketoimintaosaamisen merkitystd, vaan pi-
kemminkin antaa vilineitd oman toiminnan
reunachtojen ja tavoitteiden pohtimiseen ja
niiden puitteissa toimimiseen.

Henkilostotyolla on kiistatta paikkansa ja
merkityksensd organisaatioiden johtamises-
sa ja kehittimisessd mutta sen strategisuutta
el tavoiteta tai valitetd pelkilld “numeroilla”.
Ammatillisen eetoksen avulla arjen moni-
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mutkaiset inhimilliset ilmi6t eivét latistu tai
pelkisty bisnesjargoniksi vaan niitd kye-
tddn ymmirtiméin syvéllisemmin ja laaja-
alaisemmin. Samalla mahdollistuu HR:n eri-
tyisosaamisesta kumpuavat luovat ratkaisut
ja todellisen lisdarvon tuottaminen. Ammatil-
lisen eetoksen avulla voidaan siten vaalia tyon
omachtoista médrittelyd ja luoda tilaa sen ar-
vokkaille ja innostaville pyrkimyksille.

Ammatillinen eetos tarjoaa myds pohjan
oman erityisosaamisen madrittelylle. Eetos ei
tarkoita sité, ettd koko ammattikunta jakaisi
tiukasti jotkut sdanndt, saman tyokalupakin
ja parhaat kaytdnnot. Sen sijaan se tarjoaa
vankan perustan paikallisille, omaleimaisille
ihmis- ja kehittdmisosaamisen sovelluksille.
Siten se edistdd strategisten ratkaisujen ke-
hittdmistd kuhunkin kontekstiin soveltuvalla
tavalla. Téta kautta on mahdollista vahvistaa
henkilostdammattilaisten asemaa aitona stra-
tegisena kumppanina.

Ammattilaisille eetos tarjoaa aidosti innos-
tavan ja motivoivan identiteetin ja vahvistaa
heiddn kykyddn edistdd henkilostotyon tar-
keitd paamadrid. Moni karsii tyon mielek-
kyyden katoamisesta tyon vilineellistymisen
ja aarimmaisyyksiin vietyjen tehostamisyri-
tysten ja mittauskulttuurin paineessa. Néin
voi kdydd myos HR-ammattilaisille, jos oman
tyon tarkoitus on hukassa. Ammatillinen ee-
tos auttaa pitiméan oman tyon tarkeysjarjes-
tyksen kunnossa ja kehittimaan tyon mielek-
kyyden ehtoja koko organisaation osalta.

Perinteiset ammattikunnat kuten ladkarit ja
juristit rakentavat eetostaan tiukasti koulu-
tuksen, sertifikaattien ja sddnndstojen puit-
teissa. Eetosta voi kuitenkin vaalia myos
Ioyhemmin. Keskeista on, ettd se ei synny yk-
sittdisten ammattilaisten pohdiskeluista vaan
se on kollektiivista pohdintaa yhteisen tyosa-
ran keskeisistd kysymyksistd ja tavoitteista.
HENRY:n kaltaiset ammatilliset yhteisot toi-
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mivat luontevasti tillaisen keskustelun alus-
toina ja foorumeina.

Henkilostoammattilaiset voivat edistdd omaa
erityistd tyotddn koskevaa keskustelua myos
omien organisaatioidensa sisilla, vaikka se
usein tuntuukin hankalalta. He voivat aina-
kin yrittdd tehdi tilaa tarkeiden kysymysten
pohdinnalle arjen kiireen keskelld. Yhteisen
pohdinnan tuloksena yksittdisten ammatti-
laisten on helpompi tehda tyotaédn ja kokea se
arvokkaaksi. Ammatillinen eetos pysyy elava-
né vain jos se puhuttelee ja palvelee ammatti-
laisia itsedén.

Ammatillista eetosta eletddn jatkuvasti tasa-
painoillen. Olemme vakuuttuneita siitd, etti
monilta suomalaisilta HR-ammattilaisilta
16ytyy rautaista osaamista ja eetosta, jolla
haastaa bisnesajattelun ylilyonnit. Uskomme,
ettd he uskaltavat olla 14sni ja vilittaa ja ra-
kentaa muille mielekkédédn tyon edellytyksia ja
erinomaisia tyopaikkoja. Tyontekijoiden hy-
vinvoinnin merkitys yhteiskunnallisellakin ta-
solla tuli esille myds henkildstoammattilaisten
puheessa. Ammatillisen eetoksen avulla heilld
on myds voimaa Kyseenalaistaa organisaatioi-
den toimintaa rajoittavia itsestddnselvyyksia
ja rakentaa inhimillisempa4, ihmisid arvosta-
vaa tyoelamaa.

Niin yllattavalta ja jopa kerettildiseltd kuin se
saattaa kuulostaakin, bisnespartneriuden aja-
tusta ei kannata ostaa absoluuttisena totuute-
na. Se on vain yhdenlainen malli ja erdén ai-
kakauden lapsi, vaikkakin vahva sellainen. Sen
tarkoituksena on ollut vahvistaa HR:n asemaa
mutta ndyttiisi siltd, ettd se on ennemminkin
hajottanut kuin yhdistinyt ammattikuntaa.

Tarjotut ideaalimallit kuten HR-partnerius
eivit koskaan vastaa tdydellisesti moninaista
todellisuuttamme. Ne rakentavat kielenkay-
tollddn tietynlaista tulkintaa todellisuudesta
ja bisnespartneriuden tapauksessa tastd tul-
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kinnasta on tullut ldhes kyseenalaistamaton
itsestddnselvyys. Todellisuutta voidaan kui-
tenkin my6s luoda toisin, vaihtoehtoiseen kie-
leen ja toimintatapoihin tukeutuen.

Thmisistd vélittiminen, toiminnan kehittimi-
nen ja mielekkdin tydn edellytysten luomi-
nen tuntuu olevan henkildstdammattilaisten
ominta alaa, josta he innostuvat itse ja jolla he
pystyvit erottautumaan muista. Naistd amma-
tillisen eetoksen aineksista késin henkiléstoam-
mattilaiset voisivat edistdd omaan kieleensi ja
ammattikdytadntdonsa perustuvaa vaihtoehtois-
ta nakemysta siitd todellisuudesta, jossa ihmiset
nykyisin tyotddn tekevat — ja voisivat tehda.

Liiketoiminnan syvillinen ymmaértiminen
edesauttaa timan tehtdvin toteutusta ja sen
tarkeyden viestimisti mutta puolivillainen
bisneskielelld kikkailu ei ole itseisarvo, eivit-
ka ”numerot” tee autuaaksi. Liiketoiminta on
lopulta sekin aina ihmisten vélista toimintaa.
Tyytyvéiset ihmiset tekevdt sitd yleensd pa-
remmin kuin tyytymattomat.

Ehkd suomalaiset henkildstbammattilaiset
ovat jo menneet liian pitkélle halussaan pal-
vella esimiesten ja johdon muuttuvia tavoit-
teita. Ehkd olisi hyvd miettid, millaisia tyo-
paikkoja he itse haluavat olla luomassa ja
millaisia arvoja he haluavat tyolladn edistda.
Olisi ainakin hyvi keskustella vaihtoehdoista
”bisnespartneriudelle” .

Henkildstotyon ammatillisen eetoksen puit-
teissa tillaista vaihtoehtoa on mahdollista
vaalia. Se tarjoaa tilan omaehtoisesti maaritel-
Iylle ja moraalisesti motivoidulle tydlle ja eri-
tyisosaamiselle. Se my6s aidosti motivoi am-
mattilaisia itseddn ja siten vahvistaa itsendista
ammattikuntaa, ammattilaisten identiteettid
ja heiddn kykyadn toteuttaa tdrkedd tehta-
vadnsi erilaisissa organisatorisissa puitteissa.
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Henkilostotyon strategisuuden vahvistami-
nen voidaan ndhda osana liikkeenjohdon am-
mattikuntien vélistd kamppailua. Strategisen
henkildstdjohtamisen kirjallisuus toi 1980-lu-
vulta lahtien esille henkilostotyon tiarkeyden
taloudellisten muutosten ja tietotyon nousun
myotd, ja se vaati HR:1ta tiukempaa kytkosta
liikketoimintastrategiaan. Dave Ulrichin malli
jatkoi samalla tielld korostaen HR:n strategi-
suutta ja sen tuloksellisuuden vaatimusta. Se
rakensi henkilostofunktiolle uudenlaista legi-
timiteettid ylimméan johdon kumppanina, ja
petasi ndin henkilostdammattilaisille entista
paremmat asemat organisaatioiden sisdisissa
kamppailuissa.

Nyt on mielestimme aika ottaa seuraava as-
kel, joka pohjautuu henkildstotydn omaan
ammatilliseen eetokseen ja sen tekijéiden ai-
nutlaatuiseen identiteettiin. Oman identitee-
tin tydstiminen on uudistumisen elinehto, sil-
12 se ei mairittele vain keitd me olemme vaan
myds kuinka meidan tulisi tydssamme toimia.
Koska identiteettimme rakentuvat aina suh-
teessa muihin ihmisiin, aikaan ja paikkaan, ne
eivit voi olla pysyvid. Identiteetit eivit my0s-
kdan ole taysin omissa kdsissimme, vaan yhta
paljon muiden ihmisten. Siten niitd tyostetdan
aina vuorovaikutuksessa muiden kanssa.

HR-ammattilaisetkin tekevdt identiteettityo-
tddn alati muuttuvassa ympéristossa. Siten
myds identiteettityon resurssit muuntuvat
ajan kuluessa. Tassd artikkelissamme olem-
me niyttineet, kuinka suomalaiset henki-
l6stdbammattilaiset tyostavit identiteettiddn
bisnes-, ihmis- ja kehittimisdiskurssien ris-
tipaineessa. Vaikka bisnesdiskurssi hallitsee
puhetta, ammattilaisten innostuksen ja mo-
tivaation ldhteet kumpuavat ihmisistd valitta-
misesta ja kehittimisesta.
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HR-ammattilaisten rooli bisnespartnerina on
tiettynd ajankohtana tiettyyn tarpeeseen synty-
nyt ideaalimalli, joka néyttda peittdneen alleen
henkilostdammattilaisille tarkedn ihmisnako-
kulman. Vaikka bisnespartnerius on vahvis-
tanut joidenkin ammattilaisten asemaa, sen
seuraukset koko ammattikunnalle ovat olleet
kyseenalaisia. HR:n oma lisdarvo on kéénnet-
ty bisneskielelle ja samalla oman ammattitai-
don erityisyys ja aito strategisuus on karsinyt.
Vaihtoehdoksi olemme tarjonneet ammatilli-
sen eetoksen vahvistamista, mikd palauttaisi
HR:n keskeiseksi oman tyon, siihen liittyvan
erityisosaamisen ja moraalisten pyrkimysten
madrittelijaksi. Tdma vahvistaisi ammatti-
kunnan identiteettid ja asemaa ja innostaisi
ihmisndkékulman ammattilaisia mielekkdan
tyon edellytysten luomisessa.

Kykyd oman ja muiden tydon parempaan ym-
martdmiseen ja sen tavoitteiden pohtimiseen
olemme pyrkineet opettamaan Aalto-yliopis-
ton kauppakorkeakoulun johtamisen aineessa.
Kutsumme tatd reflektiiviseksi ammattikay-
tannoksi. “Parhaiden kdytdntdjen” jaljittelyn
sijaan haluamme kouluttaa uudistajia, jotka
osaavat arvostaa monimuotoisuutta ja kehittaa
omaleimaisia ratkaisuja. Tahdn kuuluu oman
ainutlaatuisen osaamisen tunnistaminen, kyky
tdydentia silli muiden osaamista moniamma-
tillisissa ja funktionaaliset rajat ylittdvissa tii-
meissd ja hankkeissa, ja taito osallistua sen
pohjalta strategiseen ajatteluun ja vuoropuhe-
Iuun alati muuttuvissa organisaatioissa.

Osa koulutusta on ainesten tarjoaminen
oman ammatillisen identiteetin rakentami-
seen. Tulevien henkildstdammattilaisten tarve
identiteettityolle nidkyy nimittdin jo koulun-
penkilld. Henkil6stotehtaviin  suuntautuvat
opiskelijamme ovat tdynnd uudistamisintoa,
hengen paloa ja intohimoa ymmartaa ihmis-
ten toimintaa. Monien into voi kuitenkin lo-
pahtaa, kun henkil6stotyd alkaakin nayttay-
tyd jatkuvalta taistelulta omasta asemasta ja
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pelkélta bisnespuheelta, joka peittdd ihmisna-
kokulman alleen. Monet opiskelijat kaipaavat
perinteistdi HR-ammattikunnan eetosta; jo-
tain ylevaa ja merkityksellista.

Pyrimme yliopistossa luomaan tilaa ja mah-
dollisuuksia tille identiteettityolle. Vahvaan
ammattilaisuuteen kuuluu sekd kyky hallita
oman alan erityisosaamista ettd kyky tasapai-
noilla erilaisten omaa tyota maarittavien kay-
tintdjen ja vaatimusten ristipaineissa. Siksi
henkilostdammattilaisille on tdrkedd tuntea
seké liiketoimintaa ettd vahvistaa omaa am-
matillista eetosta. Identiteettityd pitdd ee-
toksen ja tyon tavoitteet jatkuvassa syynissa.
Nain tuleekin olla. Identiteettityd on osa vas-
tuullista ja uudistuvaa ammattikaytantoa.

Kun joku HENRY:n tilaisuudessa seuraavan
kerran puuskahtaa “taas tdtd samaa jauha-
mista!”, vastatkaa, ettd hyvd niin. Mieluum-
min jatkuvaa identiteettityotd kuin ylimielista
laakereilla lepailya tai silmitontd muiden jaljit-
telyd. Kyseenalaistaminen on hyve, ja yhda mo-
nimutkaisemmaksi kdyvissd maailmassa se on
valttamatonta. HENRY tarjoaa henkildstoam-
mattilaisten identiteettity6lle ainutlaatuisen
kohtaamispaikan. Sitd kannattaa hyodyntaa.
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toimii tutkijatohtorina Aalto-
yliopiston kauppakorkeakoulussa. Hdn tutkii eri alojen
ammattilaisten identiteettityétd ja toimijuutta mielek-
kddin tyon luomiseksi. Johtamisen maisteriohjelmassa
hdn opettaa reflektiivistd ammattikdytdintid sekd suku-

puolen ja moninaisuuden merkitystd tyoelimdssa.

toimii organisaatioiden ja
Johtamisen professorina Aalto-yliopiston kauppakor-
keakoulussa ja vierailevana professorina Tukholman
yliopistossa. Hin on HENRY ry:n hallituksen jdsen.
Hdinen intohimonsa on ymmdirtdd johtamista, uusia su-

kupolvia ja tulevaisuutta.
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Tuomo Peltonen

Johdanto:

Strategisen kumppanuu-
den ongelmallisuus

Henkilostétoiminto on vuosikymmenten ku-
luessa vakiintunut ja ammatillistunut osaksi
modernia yritysjohtamista (Lilja, 1987; Van-
hala, 1995). Toisaalta henkildstdammattilai-
siin kohdistuu melkoinen paine tydpaikoilla
ja yrityksissd. Heiddn tulisi hallita perintei-
set toiminnot ja systeemit kuten rekrytoin-
ti, palkkaus ja tydoehtosopimusasiat, mutta
samalla heiddn pitdisi kyetd tarjoamaan tu-
kea liiketoiminnan uudistamiseen. Nykyajan
henkildstbammattilainen venyy moneen eri
rooliin. Dave Ulrich:in (1997) tunnettu malli
kuvaa henkildstdtoimintojen erilaisia profiile-
ja kahden eri ulottuvuuden kautta. Yhtdalta
henkilostopadllikon pitdisi olla taitava pyo-

Ymmartéva ihmisten johtaminen — henkildstdammattilaisten uusvanha ydintaito

rittdmadn pdaivittdisid rutiineja ja HR-ope-
raatioita, toisaalta hénen pitiisi taipua myos
tarkastelemaan organisaation toimintaa stra-
tegisten linjausten tasolla. Toisella akselilla
henkildstbammattilainen nahddan samalla
sekd rakenteellisten kysymysten ettd ihmis-
ten motivaation taitajana. Muodostuvat nel-
ja roolia - hallintoasiantuntija, tydntekijoiden
tukija, muutosagentti ja strateginen kumppa-
ni - pitdisi kaikki sisallyttda moderniin henki-
16stdjohtamisen osaamispalettiin.

Ulrich:in nelikenttd on tarjonnut viimeisen
viidentoista vuoden ajan HR- ammattilaisil-
le taustamallin, jonka avulla laajentaa omaa
asiantuntijaprofiiliaan yrityksissi ja organi-
saatioissa. Endd ei henkildstotoiminto rajoitu
pelkéstddn hallinnollisten prosessien toteutta-
miseen, vaan ammattilaisilla on myds osansa
muutosten johtamisessa ja strategian kehit-
tdmisessd. TAma on merkinnyt henkilostoih-
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misille painetta muuttaa ammatti-identiteet-
tiddn ldhemmaksi yleisjohdon nédkokulmia.
Tutkimuksissa on tullut esille, miten HR-am-
mattilaiset ilmaisevat halunsa tulla ”oikeiksi”
strategisiksi johtajaksi organisaatioyhteisos-
sdén (esim. Peltonen, 2001).

Onko kaikkien mahdollista tulla strategiseksi
kumppaniksi? Muutkin funktiot ja alueet ku-
ten markkinointi, taloushallinto ja vaikkapa
logistiikka ovat ilmaisseet ndkevinsi itsensa
juuri sind toimintona, joka tuottaa yrityksel-
le strategista kilpailuetua. Strategisesta johta-
misesta itsestddn on myos muodostunut oma
asiantuntijuuden alue, jossa analysoidaan ja
hiotaan yrityksen yleisid toimintalinjoja eri-
laisissa kilpailutilanteissa. Alueella on omia,
strategiseen johtamiseen erikoistuneita am-
matillisia jarjestoja ja tieteellistd tutkimuskes-
kustelua. Strategian pariin on tunkua.

Toisaalta itse strategian idea ei ole mitenkdén
selva strategia-asiantuntijoiden keskuudessa.
Strategisessa johtamisessa on monta erilais-
ta koulukuntaa, jotka ymmartavit strategian
luonteen ja yhteyden organisaation toimin-
taan eri tavoin (Mintberg, Ahlstrand & Lam-
pel, 2002). Perinteinen ndkemys korostaa stra-
tegiaa tietoisesti muotoiltuna suunnitelmana
tai toimintalinjana, jonka yrityksen ylin johto
rakentaa tehtyddn ensin analyysin organisaa-
tion toimintaymparistostd. Tata valittua lin-
jaa, asemoitumista tai identiteettid viedddn
sitten edelleen organisaation sisdlle muokkaa-
malla toimintatapoja, arvostuksia ja johta-
mistyylejd. Vastakkainen koulukunta vaittas,
ettd strategia ei todellisuudessa rakennu néin
systemaattisesti, vaan nousee pikemminkin
spontaanisti johtajien ja muiden kehittdessa
tulkintoja ympardivin maailman haasteista ja
erilaisista sisdisesti sovituista tavoista reagoi-
da niihin. Strategiaa luodaan improvisoiden,
askel askeleelta (Quinn, 1980). T4ta nikemys-
ta vasten voidaan Kysya, onko HR-ammatti-
laisen tarkoituksenmukaista lihted mukaan

strategioiden kiistanalaiseen ja epdvakaaseen
maailmaan vai olisiko kenties parempi luoda
pitkdn tdhtdimen ammatillisia tavoitteita ja
suuntaviivoja jostain muusta lahteesta?

Perinteisesti henkilostdtoiminnon  tehtdvina
on ollut varmistaa sitoutunut, osaava ja mo-
tivoitunut tydvoima. Téta silmalla pitden HR-
ammattilaiset ovat kiyttineet erilaisia rekry-
tointiin, valintaan, arviointiin, palkkaukseen,
koulutukseen ja urakehitykseen liittyvia jirjes-
telmid ja tyokaluja. Vaikka tekniikat ja tieto-
tekniset ratkaisut ovat kehittyneet, niiden so-
veltaminen ihmistd kuunnellen on kuitenkin
edelleen suuri ongelma monissa organisaati-
oissa. Haasteena HR-toimintojen onnistu-
neessa kdyttamisessa on se, ettd tyontekijoiden
taustat, tilanteet ja kokemukset ovat ainutlaa-
tuisia. Henkiloité ei voi kasitella keskiarvoina
tai yleistyksind. Jokainen tyontekiji on oma
tapauksensa. Kukin vaatii henkildstdammatti-
laiselta jonkin asteista pohjustavaa tutkimus-
ta” ja ihmisen kuuntelemista. Tyontekijan ho-
risontin ymmartdminen on edellytys sille, ettd
hinta voidaan johtaa oikealla tavalla.

Otetaan esimerkiksi kaksi asiantuntijaa, joi-
den tyOmotivaatiota pitdisi nostaa. Toinen
heistd tekee etatyotd. Hian on pitkdn linjan
ammattilainen, jolla on kokemusta monesta
eri tyopaikasta. Nyt hdn on ditiysloman si-
jaisena. Asiantuntijalla on huollettavana lap-
sia, ja kahden asuinpaikan jirjestelystd syn-
tyy ylimdardisia kuluja. Han on osaava ja
tuloksellinen omalla erikoisalallaan. Taitava
henkilostdjohtaja ymmartaa, ettd téllaiselle
henkil6lle kannattaa tarjota maltillinen pal-
kankorotus. Korotus on maééréllisesti suh-
teellisen pieni, mutta sen motivaatiovaikutus
on suuri. Asiantuntija todennikdisesti kokee
taloudellisen kannusteen merkitykselliseksi
ja tulkitsee sen organisaation kddenojennuk-
seksi. Hanen tyomotivaationsa kasvaa, vaik-
ka sitoutuminen muutoin onkin lyhytaikaista.
Odotukset on taytetty.
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Toinen asiantuntija on esimiestehtivissa.
Myos hinelld on laajaa kokemusta eri orga-
nisaatioista ja tehtdvistd. Tama henkildé on
joutunut aiemmin toimimaan jannitteisissi
tyoyhteisoissi, joissa hdnen edustamansa am-
mattialansa on ollut pienend vihemmistona.
Tyoyhteisoén kulttuuria ovat hallinneet muun-
laiset arvot ja korostukset. Asiantuntija on
joutunut sosiaalisesti eristetyksi. Hénen ta-
pauksessaan palkan rooli ei ole tirked. Rat-
kaisevampaa on pystya tarjoamaan henkildl-
le mahdollisuus péésta osallistumaan ryhmén
toimintaan sen tasaveroisena jiasenend. Hen-
kilostbammattilaisen pitdisi varmistaa, ettd
asiantuntijan esimies ja Kkollegat osoittavat
luottamusta ja arvonantoa hidntd kohtaan.
Téasséd henkilostoammattilaisen itsensd pitdisi
ndyttdd mallia ja pyrkid rakentamaan toimiva
vuorovaikutussuhde henkilon kanssa. Aikaa
kannattaa kayttdda epamuodolliseen keskus-
teluun. Tuntiessaan muiden aidosti haluavan
hinet osaksi yhteisoa ja jaettua arkea asian-
tuntijan sitoutuminen ja panostus kasvavat.

Ihmissuhdekoulukunnan
nakokulma johtamiseen

Miten tdmdn kaltaista ymmartdvasti asen-
noituvaa ihmisten johtamista on Kkésitelty
johtamisteorioissa? Niin kutsutun ihmissuh-
dekoulukunnan (Human Relations school)
kehitteliji Elton Mayo (1933) luokitteli ai-
kanaan yksilon toimintaa ohjaavat tekijat
kolmeen luokkaan: loogisiin, ei-loogisiin ja
epdrationaalisiin. Hanen mukaansa organi-
saatioteoriassa oli keskitytty ldahinni loogi-
siin elementteihin ei-loogisten kustannuk-
sella. Seurauksena oli se, ettd irrationaaliset
piirteet kuten sairastelu, lakkoilu ja sabotaasi
olivat lisidntyneet. IThmissuhdekoulukunnan
nikemyksen mukaan yksiloitd tuli tarkas-
tella my6s emotionaalisina ja psykologisina
olentoina, joilla on tarve mielekkadseen tyo-
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ympéristoon. Niinpd Mayo:n mielestd hyva
esimies tai henkilostoasiantuntija lahestyy
tyontekijoitd aina sekd rationaalisen, tietoi-
sen maailman ja sen lisiksi my0s ei-loogisen,
eli emotionaalisemman ja kokemuksellisem-
man todellisuuden tasolla. Téarkedd ihmis-
suhdeteoriassa on se, ettd loogis-rationaalisia
tekijoita ja subjektiivisia uskomuksia ja odo-
tuksia kasitelladn yhdenveroisesti. Ei siis pida
ajatella, ettd takana vaikuttavat tunneperii-
semmait aspektit olisivat jotenkin epioleel-
lisempia kuin objektiivisesti tarkasteltavissa
olevat tydnkuvat, osaaminen ja liiketoiminta-
prosessit. Ei-loogiset kokemukset ja odotuk-
set ovat yksilon itsensd nakokulmasta mielek-
kaita, ja siksi todellisia. Loogisia ja ei-loogisia
elementteja tulee punnita yhdessi — vain talla
tavoin voidaan saavuttaa kokonaisvaltainen
kuva tyontekijian tilanteesta, joka johtaa on-
nistuneeseen HR-tyokalujen (valinta, palk-
kaus, urakehitys, koulutus, siirrot, organisaa-
tiomuutokset jne) kiyttdon. Subjektiivisen
ulottuvuuden sivuuttaminen johtaa epatyyty-
viisyyteen ja muutosvastarintaan, kun ihmi-
set kokevat tulleensa sivuutetuiksi ja huonos-
ti ymmarretyiksi. Asetelmaa havainnollistaa
kuva 1.

Tyontekijan tilanteen analyysi

/ \

Ei-loogiset
tekijat

Loogiset
tekijat

N

Onnistunut HR-menetelmien kaytté

Kuva 1. Onnistunut tydntekijan tilanteen huomioon ottami-
nen HR-tydssa (vrt. Mayo, 1933).
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Téassd kohtaa moni voi ajatella, ettd ei-loo-
gisten taustojen selvittdminen on itse asiassa
suhteellisen vaivatonta. Kysytdén vain henki-
16ilta itseltdan, mitka asiat ovat heille tirkeita
ja miten he oman tilanteensa nakevit. Proses-
si ei kuitenkaan ole aivan niin yksinkertai-
nen. Henkilokohtaisten tilanteiden taustalla
vaikuttavat tekijat nimittdin ovat vain pienel-
ta osin tiedostettuja. Niiden esiin saamiseksi
tarvitaan erityisid menetelmia. Esittelen tassa
kaksi ei-loogisen tilanneanalyysin ldhestymis-
tapaa, jotka kumpuavat ihmisten johtamisen
klassisesta teoriaperinteesti. Molemmilla on
yhteys kuuluisiin Hawthorne —tutkimuksiin
(Gillespie, 1991), joiden yhteydessa kehiteltiin
uraauurtavia menetelmid tyontekijoiden ja
ammattiyhteiséjen ymmairtivin johtamisen
kehittdmiseksi.

1. Kuunteleva haastattelu

Kuunteleva haastattelu on menetelmé, jonka
avulla pyritddn pddsemddn syvemmaille kun-
kin tyontekijin todellisiin ongelmiin ja nii-
den taustalla vaikuttaviin seikkoihin. Samal-
la se on my0s keino luoda tyotyytyvéisyytta,
silld haastattelu itsessddn tarjoaa tilaisuuden
purkaa piilevid jannitteitd ja turhautumis-
ta. Hawthorne-tutkimuksissa tutkijat tekivat
noin 12.000 haastattelua huomattuaan niiden
tehon seké informaation tuottajana ettd emo-
tionaalisen ilmaisun kanavana.

Avoimen tai “epdautoritddrisen” haastatte-
Iun piirteisiin kuuluu muun muassa seuraa-
via seikkoja (Roethlisberger & Dickson, 1939;
Mayo, 1945):

Haastattelu ei ole tavallinen keskustelu-
tilanne

Haastattelija ei tee kysymyksid, vaan
antaa haastateltavan puhua tdysin vapaas-
ti aiheista, jotka ovat tille merkityksellisia
Haastattelijan pitdd kuunnella puhujaa
kéarsivéllisesti ja ystavéllisesti

Haastattelijan ei pida osoittaa minkaéan
tyyppista autoritdarisyytta tai moraali-
sesti kommentoida tai arvioida puhujan
kokemuksia

Haastattelijan ei tule keskeyttda tyon-
tekijan puhujan ilmaisua muutoin kuin
poikkeustapauksissa

Haastattelija pyrkii kuuntelemaan:

— Mité puhuja haluaa sanoa?

— Mité hén ei halua sanoa?

— Mité hén ei osaa sanoa ilman apua?
Haastattelu on ehdottoman luottamuk-
sellinen

Kuuntelevan haastattelun tarkoituksena on
antaa tyontekijille mahdollisuus ja kannus-
taa hdnti kertomaan rauhassa oma tarinansa.
Haastattelu on ldhelld terapiatilannetta. Siina
tarkoituksena on rakentaa puhujalle mahdol-
lisuus artikuloida tyohon liittyvid asioita ha-
nen omista merkityksistddn kasin. Useimmal-
le meista tillainen tilaisuus on ainutkertainen.
Siksi ammattimaisesti ldpikdydyn kuuntele-
van haastattelun vaikutus voi olla mullista-
va haastateltavalle. Han voi ensi kerran tuo-
da sanallisesti esiin ei-loogisia kokemuksiaan,
jotka ovat siihen asti jidneet tiedostamatto-
malle tasolle. Haastattelulla on parantava ja
eheyttiva vaikutus. Moni ongelmia aiheutta-
va “epdrationaalinen” asia tai tunne voi tul-
la ymmarrettivammaksi ja sitd kautta jossain
madrin helpommaksi hallita. Lisdksi haas-
tattelija saa useamman keskustelun kaytyaan
hyvan yleiskuvan siitd, milld tavalla ryhmas-
sd ndhddan organisaation toimenpiteiden ja
muutosten merkitys ja onko esiin nousevilla
yksil6llisilla teemoilla ja tarinoilla joitain yh-
teisid piirteita.

2. Kulttuurinen havainnointi

Tyontekijoiden tilanteen kokonaisvaltaiseksi
ymmirtdmiseksi on kuitenkin tarpeen saada
selkoa myos yhteison tai ryhmédn sosiaalises-
ta elamastd. T4ta varten henkilostéammatti-
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laisen repertuaariin pitdisi sisdltya taito tehda
havainnoinnin avulla hienovaraisia tulkinto-
ja ryhmasté tai organisaatiosta kulttuurisena
heimona. Kun yleinen tapa johtamisessa on,
ettd kuvataan tyonkuvista, vastuusuhteista ja
likketoimintaprosesseista koostuvaa muodol-
lista tai virallista organisaatiota, havainnoin-
nin tarkoituksen on tuoda nakyméittomam-
pi, epdmuodollinen organisaatio niakyvéksi.
Taustalla on ajatus siitd, ettd epdmuodollinen
ryhmékulttuuri vaikuttaa suuresti sithen, mil-
14 tavoin ei-loogiset uskomukset ja odotuk-
set muovautuvat osana sosiaalista yhteiso6d
(Roethlisberger & Dickson, 1939). Tamakaan
ulottuvuus ei ole suoranaisesti osallistujien eli
tyontekijoiden késitettdvissd, vaan vaatii ana-
lysoijalta epdsuoria menetelmid hieman sa-
malla tavoin kuin kuunteleva haastattelu.

Havainnoijan roolina on olla ulkopuolinen
tarkkailija, joka pyrkii ymmartdméian yhtei-
sOjen sisdista arkea — sitd, “miten asiat toimi-
vat taalla” (Watson, 2011). Tatd voisi hyvin
verrata vaikkapa matkailijaan, joka vierailee
ensi kertaa uudessa kulttuurissa ja tekee ha-
vaintoja paikallisista tavoista, tottumuksis-
ta ja normeista. Toisaalta moni organisaati-
oon noviisina liittyva térmaéd samalla tavoin
outoihin uskomuksiin ja rituaaleihin, joiden
syvemmistd merkitystaustoista hin joutuu
ottamaan itse selkoa, joskus yrityksen ja ereh-
dyksen kautta.

Havainnoinnilla pyritddn selvittimaan muun
muassa:

ketka ihmiset ovat toistensa kanssa tiiviis-
sd vuorovaikutuksessa ja millaisia epé-
muodollisia ryhmié organisaatiossa on?
millaiset asiat ovat ryhmille arvokkaita

tai ”pyhid”?

ketka ovat ryhmén sankareita ja johtajia?
mitd ryhméssi saa tehdi, miti ei saa tehdé;
miten tyo tulee tehdi ja miké on sopiva
tyon tekemisen ja tuloksellisuuden aste?
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millaisilla tarinoilla ja mielikuvilla ryhmé
ilmaisee itseddn?

Ryhmien ja yhteisgjen sisdiset uskomukset
vaikuttavat monin eri tavoin henkildstéjohta-
misen kannalta olennaisiin ilmidihin. Esimer-
kiksi suhtautuminen huippuosaajiin tai mui-
ta tuloksekkaampiin yksiloihin voi vaihdella
ryhmékulttuurista riippuen. Havainnoinnin
kautta on saatu selville kahden organisaation
kulttuurinen syvitodellisuus. Ensimmaises-
s yhteisossa viljelladn mielikuvaa, jossa me-
nestyksekk&at tyontekijét vaativat aina laajan
peruspuurtajien joukon, josta huippujen me-
nestys kumpuaa. Ilman taustalla vaikuttavaa
keskinkertaisesti suoriutuvien ihmisten kriit-
tistd massaa ei synny tdhtid. Menestyjien on
kiittiminen peruspuurtajia siitd, ettd se on
tehnyt huippusuoritukset mahdolliseksi.

Toisessa organisaatiossa sen sijaan menestyjia
ihaillaan roolimalleina. Heiddn panoksensa
nahdédan kriittiseksi koko yhteison selvidmisen
kannalta, ja moni pyrkii seuraamaan niita san-
kareita ja luomaan samanlaisen uran. Menes-
tyjien saavutuksia ja tekoja vilitetddn alaspéin
aloitteleville noviiseille. Yhteisoon ei ole muo-
dostunut samalla tavoin “riittdvan” tulokselli-
suuden normia kuin ensimmaiiseen ryhmaéan.
Kaikki haluavat menestyjiksi, eikd kukaan ole
valmis tyytymadn keskinkertaisuuteen.

Tuloksellisuuden kohottaminen néissd kah-
dessa ryhmaissd vaatii erilaisia toimenpitei-
ta ja lahestymistapoja. Ensimmaistd ryhmaa
tarkasteltaessa avainasemassa on ryhmin si-
sille muodostunut ajatus peruspuurtajien
menestystd mahdollistavasta roolista. TAméa
estdd uudenlaisen menestyksen tavoittelun.
Erds keino olisi pyrkid nostamaan ryhmén
mieltimaa “riittdvaa” suoritustasoa. Ryhmén
jasenten tulostavoitteita tulisi nostaa vahitellen
ja siten, ettd kunkin tavoitetasoa korotetaan
samassa tahdissa. Akilliset haasteellisuuden
nostoyritykset todennikéisesti tulkitaan pe-
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rinteiden murtamisyritykseksi ja ne aiheutta-
vat helposti vastarintaa. Samaan aikaan kui-
lua menestyvien yksildiden ja ryhmén omien
subjektiivisten standardien valilld tulisi kuroa
umpeen kertomalla tarinoita huippuyksildiden
positiivisesta vaikutuksesta koko tyoyhteisdon.

Toisen ryhmin ongelmat puolestaan kietoutu-
vat liialliseen huippumenestyksen ihannointiin.
Sitoutuminen tydryhmén, osaston tai organi-
saation yhteisiin tavoitteisiin voi olla heikkoa,
jos tarkeimpand mittarina kéytetddn yksittais-
ten huippumenestyjien profiilia. Ryhmalle tulisi
esitella ajatusta, ettd kussakin tyoyhteisdsséd voi
esiintya eriasteista suoriutumista, joille kaikille
on oma paikkansa. Olisi tarkeda viljella sellaisia
tarinoita menestyksestd, joissa ihailtavia suori-
tuksia 16ytyy myos muilta kuin pelkéstdin eh-
dottomalta huipputasolta. Suoriutumista voisi
arvostaa puhtaan tuloksellisuuden rinnalla esi-
merkiksi tydntekijdn toiminnan pitkdjanteisyy-
den, professionaalisuuden tai vaikkapa eettisen
tinkimattdmyyden muodossa. Henkildstéam-
mattilainen saattaisi myds korostaa uuden-
tyyppisid arvostuksia palkitsemalla perustyd-
ta tekevid ja tuomalla niin esiin vaihtoehtoisia
painotuksia entisten rinnalle.

Lopuksi

Henkilostbammattilaiset ovat seuranneet Dave
Ulrichin jaottelua, ja alkaneet mieltdd itsen-
sd yhd enemmén liikkeenjohdon strategiseksi
kumppaniksi. Tama identiteetti sijoittaa kui-
tenkin henkildstdjohtajat ja vastaavat samalla
alueelle muiden liikketoiminnan ja yritysjohtami-
sen asiantuntijoiden kanssa. Henkilostbammat-
tilaisen ominta osaamista ei ole litketoiminnan
kehittiminen, vaan ihmisten ja tydyhteisdjen
johtaminen. Heiddn panoksensa liittyy ensisi-
jaisesti strategisten muutosten ja tyOyhteisdjen
tilanteen keskindiseen tasapainottamiseen.

Henkilostbammattilaisen roolina on viestia
johdon suuntaan niita piiloon jaavii taustoja,
jotka liittyvat avainyksiléiden ja ryhmien toi-
mintaan. Niin voidaan taata, ettd johtamis-
toimenpiteet toteutetaan ja viestitddn tavalla,
joka sopii tyontekijoiden subjektiivisiin odo-
tuksiin ja arvostuksiin.

Edella kuvattu rooli ei ole uusi. Sitd hahmot-
tivat jo aikanaan ihmissuhdekoulukunnan
edustajat Mayo ja Roethlisberger. Timén pai-
van yrityksissd ymmaértavalle ihmisten johta-
miselle on jilleen kysyntdi. Organisaatiot ovat
jatkuvassa uudistumishankkeiden ja markki-
namurrosten pyorteissd, eikd esimiehille ai-
kaa jda riittavasti eri tyontekijoiden kuunte-
lemiseksi. Keskijohtoa on karsittu, mikd on
osaltaan johtanut siihen, ettd johdon ja tyon-
tekijoiden alakulttuurit ovat ajautuneet entis-
td kauemmaksi toisistaan. Tésséd tilanteessa
henkil6stdbammattilaiset ovat se joukko, joka
voisi auttaa ylintd johtoa ja esimiehid ymmar-
tdmadn tyontekijoiden ja ryhmien sisdisté to-
dellisuutta subjektiivisine uskomuksineen ja
tuntemuksineen. Niin viltyttdisiin monelta
turhalta ristiriidalta ja jinnitteelta.

Henkilostoammattilaisen rooli ymmartivana
vilittdjana edellyttaa kahta seikkaa. Ensinna-
kin henkil6stdasiantuntijoiden tulisi hankkia
teoreettiset valmiudet tilanteellisten analyysi-
en tekemiseen opiskelemalla organisaatiokéyt-
tdytymisen psykologiaa, antropologiaa ja so-
siologiaa ja ndiden toiminnallista soveltamista
tyoyhteisdjen kaytantoon. Toiseksi henkilds-
tdbammattilaisten tulisi reflektoivasti pohtia
omaa asemaansa organisaatioissa. Sen sijaan,
ettd henkilostdjohtajat tai -paallikot mieltavit
itsensa kiintedksi osaksi ylinta liiketoiminnal-
lista johtoa, voisi henkilostoammattilaisuuden
edistimisen kannalta olla edullisempaa ndhda
henkilstdtoiminto johdon ja tydntekijoiden
vilissa toimivaksi neutraaliksi tahoksi.
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toimii johtamisen ja or-
ganisoinnin professorina Turun yliopiston kauppakor-
keakoulussa. Hdn on tutkinut laajasti organisaation ja
ihmisten johtamista ja valmistelee tdlld hetkelld kirjaa
henkisyyden roolista organisaatioissa. Ennen nykyistd
tehtdvid hdn on ollut johtamisen professorina Oulun

viiopistossa ja Tampereen teknillisessd yliopistossa.
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Maria Larkka

Taméanhetkisessa henkilostotydssa strategisuus, liiketoimintaosaaminen

ja kiinnostus bisnekseen seka sen ymmartaminen korostuvat tarkeimpind

osaamisalueina koko henkildstétyon kentasta. Henkiléstdammattilaisen

tybssaan tarvitseman osaamisen voi jakaa kolmeen pdaosaamisalueeseen:

ihmisosaamiseen, tulevaisuusosaamiseen ja numero-osaamiseen. lhmisiin

littyvistd osaamisista puhuttaessa esiin nousee henkiléstbammattilaisten

motivaatio ja intohimo henkil6stotydhon — syy, miksi tata tyéta tenhdaan.

Tulevaisuusosaamiseen liittyvia kompetensseja pidetaan erittéin tarkeina,

mutta usein puutteellisina yrityksen menestymisen kannalta. Numero-osaa-

minen tuo vakuuttavuutta ja vahvistaa henkiléstéammattilaisen identiteettia

etenkin johtoryhmaétasolla tydskenneltdessa.

Tutkimuksen taustaa

Gradututkimukseni liittyy HENRYn tdman
vuoden teemaan “Henkilostdammattilainen
— kehittyvd moniottelija?”. Keskeisend tut-
kimusongelmana on selvittdd suomalaisten
henkiléstbammattilasten tyOssddn tarvitse-
mia kompetensseja sekd tulevaisuuden osaa-

mishaasteita. Tutkimuksen empiirinen osa
suoritettiin kahdessa vaiheessa, joista ensim-
maiinen oli alustava sahkoéinen osaamiskartoi-
tus kaikkien HENRYn jasenten keskuudessa
helmikuussa 2013 ja toinen vaihe suoritettiin
kesdlla 2013 neljantoista henryldisen teema-
haastatteluina.
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Osaamiskartoitus

Alustava osaamiskartoitus lahetettiin kaikki-
en HENRYn jasenten sahkopostiosoitteeseen
eli yhteensd 2735 henkilostéammattilaisel-
le. HR-osaamiskartoitukseen vastanneita oli
yhteensa 305, joten vastausprosentiksi saatiin
11,15. Luku 80 muodostui tidrkedksi tutki-
musotosta kuvaavaksi luvuksi, nimittdin ky-
selyyn vastanneista 80 % on naisia, 80 %:lla
on yliopistotutkinto ja 80 % tyoskentelee yksi-
tyisella sektorilla. TAma viittaa siihen, etti suo-
malainen henkildstdammattilainen on useim-
miten erittdin korkeasti koulutettu nainen, joka
tyoskentelee yksityisella sektorilla. Kyselyssa
kartoitettiin kaikkiaan kolmeatoista HR-osaa-
misaluetta 68 eri osaamisen ja tehtévin kautta.
Tavoitteena oli 16ytdad sellaiset osaamisalueet,
joissa henkilostbammattilaisten oma osaami-
nen on hyvalla tasolla ja toisaalta sellaiset, mis-
sd he kokivat oman osaamisensa olevan heik-
koa. Pyrkimyksena oli my0s selvittdd, millainen
osaaminen on vastaajien mielesta tirkeda yri-
tyksen menestymisen kannalta.

Osaamiskartoituksessa esiin-
nousseet kompetenssialueet

Alustavan osaamiskartoituksen tulosten pe-
rusteella  henkilostésuunnitteluun  liittyvat
kompetenssit arvioitiin yrityksen menestyksen
kannalta tarkeimmiksi ja myds oman osaami-
sen koettiin olevan niissd vahvinta suhteessa
tarkeyteen yritykselle. Viestinnilliset taidot
oli arvioitu yrityksen menestyksen kannalta
toiseksi tdrkeimmaksi ja niissi oma osaami-
nen oli toiseksi parasta. Muutosjohtamiseen
liittyvat kompetenssit oli kartoituksen pe-
rusteella arvioitu kolmanneksi tdrkeimmak-
si osaamisalueeksi, mutta oma osaaminen
oli arvioitu merkittavasti huonommaksi kuin
mitd yrityksen menestyminen edellyttdisi. Lii-
ketoimintaosaaminen ja siihen liittyva asiak-
kuuksien johtamisessa tukeminen oli arvioitu
melko tarkeiksi yrityksen kannalta, mutta mo-
lempien kohdalla oma osaaminen oli reilusti

Suomalaisten henkilostéammattilaisten osaaminen — nykytila ja tulevaisuuden haasteet

tavoitetason alapuolella. Ulkoisten sidosryh-
misuhteiden hoitaminen oli koettu kaikkein
heikoimmaksi osaamisalueeksi suhteessa sen
tarkeyteen yritykselle. Kansainvilinen hen-
kiléstojohtaminen sekd HR-—palvelujen osta-
minen oli arvioitu kaikkein véhiten tarkeiksi
osaamisalueiksi ja osaamisen taso oli myos
huolestuttavan matala molempien kohdalla.

Haastattelut

Teemahaastatteluihin osallistui neljitoista
henkil6stbammattilaista, jotka edustavat kat-
tavaa lapileikkausta HENRYn jdsenistosta.
Haastateltavista kymmenen oli naisia ja nelja
oli miehid, joista seitsemalld on KTM-tutkin-
to ja muutamalla kasvatustieteellinen tutkin-
to. Joukkoon kuuluu my6s kaksi juristia, yksi
diplomi-insin6ori ja tradenomi seké sihteeri-
koulun kaynyt. Kaikista neljastétoista haasta-
teltavasta jopa kolmellatoista on akateeminen
loppututkinto. Muutamalla haastatellulla on
myds useampi eri alan tutkinto tai jatkotut-
kinto, joiden joukossa mm. tekniikan tohto-
rin sekd oikeustieteen lisensiaatin tutkinnot.
Haastateltujen ikédhaitari vaihtelee kolme-
kymppisistd kuusikymppisiin ammattilaisiin
ja urien kestot vajaasta kymmenesti vuodesta
lahes neljinkymmenen vuoden mittaisiin tyo-
uriin. Haastatelluista nelja tekee tyotd suo-
malaisessa kansainviliselld tasolla toimivassa
pOrssiyhtidssd, nelja toimii konsulttina ja sa-
malla yrittdjana, kaksi on ulkomaisen konser-
nin palveluksessa, yksi kuntasektorilla, yksi
valtiosektorilla, yksi kotimaisessa henkilosto-
palveluyrityksessa ja yksi keskittyy talla het-
kella itsensa kehittdmiseen.

Keskustelutin kaikkia neljdatoista haastatel-
tavaa kolmen haastatteluteeman ympaérilla:
1. Henkilostoammattilainen itse, 2. Henkilos-
totyo ja henkilostoammattilaisen roolit ja 3.
Osaamiskartoituksessa esiin nousseet kompe-
tenssit. Haastattelujen perusteella tekemiani
tulkinnat ja johtopaitokset ovat vield alusta-
valla tasolla ja analyysin edetessd uskon tul-
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kintojeni ja ymmaérrykseni syvenevin ja ehka
muuttavan muotoaan. Téssd tutkimuksen
vaiheessa keskeiset tulokset nayttivat joka ta-
pauksessa seuraavanlaisilta.

Henkildstotyon
tarkeimmat osaamiset

Haastatteluun osallistuneet henkilostéam-
mattilaiset kayttivit tyohonsa liittyen me-
taforia, kuten ameba ja kameleontti, mutta
miten ndmi kuvastavat henkiléstdammatti-
laisuutta? Jos joku ei tarkalleen tiedd, millai-
nen olio ameba oikeastaan on, niin tarkistin
asiaa Wikipediasta: Amebat ovat yksisoluisia
aitotumallisia eli6itd, jotka litkkuvat muodos-
tamalla solukalvostaan ulkonevia véliaikaisia
valejalkoja. Tulkitsen timdn niin, ettd hen-
kilostbammattilaisen tulee kyetd puhumaan
sujuvasti myos muista yrityksen asioista kuin
pelkdstddn omasta tontistaan. Erityisesti joh-
toryhméssd tyoskentely vaatii kokonaisval-
taista osallistumista, kuten erds konsernitason
henkilostojohtaja kertoi: ”Md oon yrittiny sa-
noo, et tdd on ameba, ei sul oo, ei mul oo omaa
kenttdd - tid on HR- kakku - vaan ndd nivou-
tuu toisiinsa ja sillon mun pitdd kyseenalaistaa,
mitd jonkun toisen divarin vetdji on tekemdis-
sd. Niil on sama oikeus kyseenalaistaa, et mitd
helkkarii si Jokke oot HR:ssd tekemdissd!”

Kameleontit taas ovat suomumatelijjoita ja
ne kuuluvat liskoihin, jotka tunnetaan par-
haiten vdrinvaihtokyvystddn, venyvistd tah-
measta kielestddn ja silmistd, jotka pystyvat
lilkkumaan eri suuntiin. Kameleonttimaisuus
tarkoittaa henkilostotydssd hyvad sopeutu-
miskyky4 ja tilannetajua, kuten erds kansain-
vilisen HR-uran tehnyt miespuolinen haasta-
teltava kuvaili: ”Mul oli yks sellanen tehtdvd,
jossa mun piti kameleontin tyyppisesti, kun
mulla oli vastuualueita, niin kun md kdvelin yh-
den poyddn luota toiselle, niin vaihtaa virid.”

Teemahaastattelujen perusteella liiketoimin-
taosaaminen ja ylipdatdan kiinnostus bis-
nekseen nousi haastateltavien puheissa tar-
keimpdand HR-osaamisena. Téssd korostui
nimenomaan kyky vaikuttaa bisnekseen esi-
miestyon tukemisen ja johtamisen kehittdmi-
sen kautta. Alustavan osaamiskartoituksen
perusteella tirkein osaamisalue oli hieman ris-
tiriitaisesti henkilostosuunnittelu ja liiketoi-
mintaosaaminen arvioitiin vasta seitsemin-
neksi tiarkeimmaiksi osa-alueeksi yrityksen
menestyksen kannalta. Tastd huolimatta yk-
sittdisistd kompetensseista liiketoimintaosaa-
miseen kuuluva strategian muuntaminen kay-
tdnnon toiminnaksi oli alustavan kartoituksen
perusteella kaikkein tarkeimpana pidetty osaa-
minen yrityksen menestyksen kannalta. Tima
tulos on tdysin yhtenevdinen toisen vaiheen
haastattelututkimuksessa saamiini tuloksiin
nahden, silld juuri liiketoimintaosaaminen ja
strategian toteuttaminen kaytanndssa koettiin
yhdeksi henkildstbammattilaisten tdrkeimmis-
t4 osaamisista, tehtévista ja haasteista.

Henkilostotyd voidaan jakaa kahteen paaalu-
eeseen: operatiiviseen ja strategiseen henkilGs-
toty6hon. Operatiivinen osaaminen koostuu
lahinnd substanssiosaamisesta, joka kantaa
alalta toiselle ja vaihtelee riippuen henkilGs-
toammattilaisen roolista. Se voi olla hyvinkin
erilaista kahden eri henkildstdasiantuntijan
kesken riippuen tehtaviaalueesta. Mitd 1dhem-
pani hin on tiettyd operatiivista HR-roolia,
esimerkiksi HR -tiedottaja, tydosuhdeasian-
tuntija tai rekrytointipaallikko, sen tarkeim-
péi on olla ajan tasalla my6s oman asiantun-
tijuusalueen erityisosaamisesta. Vastaavasti
substanssiosaamisen suurpiirteisyys ja strate-
gisuus lisddntyy mitd lahemmas ylinta henki-
16stdjohtoa menndin.

Moni johtotehtdvissd oleva ammattilai-
nen kaytti metaforia, kuten “se vaatii kykyy
nousta véihdn sithen helikopteriperspektiiviin”,
“susta pitdd loytyd se ameba” tai “sun pitdd
kameleonttimaisesti pystyy vaihtaa virid”.
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Eli erityisesti johtotasolla henkiléstoammat-
tilaisesta tdytyy kuoriutua moniottelija ja se
tarkoittaa samalla sitd, ettei voi endd olla pa-
ras kaikissa lajeissa tai edes yhdessd, mutta
pitdd ymmartdd kokonaisuus ja saada moti-
voitua ne yksittdiset asiantuntijat loistamaan
omissa lajeissaan eli asiantuntijuusalueissaan.
Mielenkiintoinen havainto on myos se, ettd
oikeastaan kaikissa henkilostdammattilaisen
osaamisalueissa on nihtavissa sekd operatiivi-
nen etté strateginen ulottuvuus, mika tekeekin
henkilGstotyosta paljon moniulotteisempaa
kuin se oli vield pari vuosikymmenta sitten.

Henkilostotydn strategisuus

Téamén paivan henkilostotydssd strateginen
rooli on merkittavasti korostunut ja se kavi
selkedsti ilmi myds ammattilaisten puheissa
omaan osaamiseensa liittyen. TAma saattaa
johtua siitd, ettd suurin osa haastatelluista
henkil6stbammattilaisista on johtotason teh-
tavissd ja kuuluu johtoryhmiin. Henkilosto-
tyon strategisuus nédhtiin hieman eri tavalla
riippuen haastateltavasta ja hdnen roolistaan.
Yhden mielesta strategisuus tarkoittaa nimen-
omaan tulevaisuusorientoituneisuutta, toisen
mielestd se tarkoittaa sitd, ettd miten henki-
lostbammattilainen ymmartdd asiakastar-
peen ja auttaa organisaatiota toteuttamaan
asiakaslupauksen. Kolmas ajattelee, ettd stra-
teginen henkildstotyd on bisneksen rinnalla
juoksemista ja neljinnen mielestd strategi-
suus on sitd, ettd saadaan henkildstdon osaa-
minen tukemaan yrityksen liiketoimintastra-
tegiaa. Vaikka henkilostotyon strategisuutta
kuvataan monin eri tavoin, niin kaikkien néi-
den pyrkimyksend on varmistaa yrityksen
kannattavuus pitkélld tdhtdimelld. Mina ja-
ottelen tdssd alustavassa analyysissdni hen-
kilostotyon strategisuuden ja sithen liittyvan
osaamisen seuraavasti.

Strateginen henkil6stotyd voidaan haastat-
teluissa kaikkein useimmin esiin nousseiden
osaamisten perusteella jakaa ns. ihmis-, tu-
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levaisuus- ja numero-osaamisiin. Olennaista
niiden aidossa strategisuudessa on kyky kyt-
ked ndma osaamiset saumattomasti yrityksen
toimialan ja liiketoiminnan logiikkaan seka
asiakasarvoketjuun. Liiketoimintaosaamista
en ole nostanut yhdeksi erilliseksi dimensioksi
siitd syysta, ettd se ndhdadin niin tiiviind osa-
na henkilostotyotd, ettei sitd voi oikeastaan
endd eriyttdd omaksi osaamisalueekseen.
Erds miespuolinen pitkin HR-uran tehnyt
haastateltava totesikin osuvasti: ”Se on véihdin
triviaa puhua bisnes -HR:std, se on véihdn niin
kuin puhuis rahaa tuovasta myynnistd.”

Bisnesymmarrys ei liity pelkéstddn liiketoi-
minnan tunnuslukujen ymmaértimiseen eika
se liity yksinomaan tulevaisuuden vision saa-
vuttamiseen, asiakasarvoketjuun tai ihmisiin
ja heiddn osaamiseensa, vaan henkildstotyos-
sa se liittyy tiiviisti ndihin kaikkiin osa-aluei-
siin. Henkildstéfunktion ainoa tapa hakea oi-
keutusta olemassaololleen on kyky vaikuttaa
bisnekseen positiivisesti ja mielellidn myo6s
todistettavasti. Jokainen haastattelemani hen-
kilostbammattilainen poikkeuksetta oli sitd
mieltd, ettd bisneksen tukeminen tai oikeas-
taan sen mahdollistaminen on viimekédessa
henkildstofunktionkin tarkein tehtéva. Ilman
bisnesté ei ole HR:44.

Naiiden aiemmin mainitsemieni kolmen osaa-
misulottuvuuden, eli ihmis-, tulevaisuus- ja
numero-osaamisen lisiksi kyky johtaa projek-
teja menestyksekkadsti alusta loppuun nousi
tarkednd, mutta jossain miarin harvinaisem-
pana henkildstoosaamisena. Projektiosaami-
sessa pidettiin keskeisend kykya suunnitella ja
toteuttaa projekti seké kykya rakentaa siltoja
eri ihmisten ja osaamisten valilld eli tunnistaa
ja yhdistdd oikeanlaiset resurssit keskendén.
Myos erdit tekniset osaamiset, kuten TES-
osaaminen tai yhteistoimintamenettelyyn
liittyva osaaminen ndhtiin monien tyon kan-
nalta pakollisina osaamisina, mutta ne eivit
kuitenkaan heréttdneet vastaajissa erityista
innostusta tai intohimoa. Teknologista osaa-

Tyén Tuuli 2/2013 | 29



30 | Tyon Tuuli 2/2013

mista ja siind ajan tasalla pysymista pidettiin
itsestddn selvyytend, joten siitd ei erikseen
paljon puhuttu ja esimerkiksi sosiaalisen me-
dian osaaminen koettiin ennemmin asenne-,
kuin osaamiskysymykseksi.

Henkilostbammattilaiset  toivat  tdrkeina
kompetensseina esiin myds henkilokohtaisia
ominaisuuksiaan kuten innostuneisuus, oi-
keudenmukaisuus, uteliaisuus, oppimishalu,
sitkeys, tavoitteellisuus, kilpailuhenkisyys jne.
Naiitd ominaisuuksia en tdssd vaiheessa nosta
esiin enempaa siitd syystd, ettd niméa osaami-
set tai oikeastaan ominaisuudet ovat tarkeita
missa tahansa tyOssa, ei pelkdstaan henkilGs-
toammattilaisen tyossd ja siksi tarkeydestdan
huolimatta jatidn ne tdssd vaiheessa ilman sy-
vempaa analyysia.

Henkil6stétyon kolme
keskeista osaamisulottuvuutta

Ihmisosaaminen

Thmisiin liittyvd osaaminen ja sen kehittimi-
nen toistui haastateltujen puheissa kaikkein
eniten. Syvin kiinnostus ja motivaatio hen-
kilostotydohon liittyvdt suurimmalla osalla
haastattelemistani ammattilaisista tyon ih-
miskeskeisyyteen ja mahdollisuuteen paran-
taa henkildston tydolosuhteita, osaamista,
tydhyvinvointia ja sitd kautta yrityksen tulos-
ta. Moni haastateltava puhui selvisti suurel-
la tunteella kaikista ithmisiin liittyvista osaa-
misistaan ja monen puheessa henkildstotyd
ilmenee jopa kutsumusammattina, jossa am-
mattilaiset kuvailevat itseddn mm. auttajaksi,
valmentajaksi, mentoriksi, oivallusten edis-
tajaksi ja kehittdjaksi. Jotkut kokevat henki-
16stotyon olevan oma tapansa parantaa maa-
ilmaa. Toisaalta osa haastatelluista, joskin
hieman pienempi, motivoituu ensisijaisesti
siitd, miten henkildstotyon kautta voi vaikut-
taa positiivisesti yrityksen tulokseen. Nuori
miespuolinen henkildstdjohtaja kertoi uransa

huippuhetkistd: “Kyl md niinku itte arvostan
kaikist eniten niitd palautteita. Md oon ollut
mukana valmeentaas semmosta meiddn leader-
ship challenge -globaalia ohjelmaa seittimds
maassa neljillid mantereella aikanaan ja tota
Jjossain pdin maailmaa on tullu muutamia ker-
toja meiddin ammattilaiset sit kolmen pdivin
pddtteeks kiittdmddn ja sanomaan, ettd 'Mar-

Y

kus, you changed the direction of my life’.

Henkilostotyon ihmisndkokulmaa voidaan
kutsua henkildstbammattilaisuuden syda-
meksi, koska siitd puhuminen toi haastatel-
tavien emotionaalisen puolen ja syvimmat
motiivit esiin, miksi he ylipdatddn tata tyo-
td tekevdt. Heiddn kasvonsakin pehmenivit
ja kirkastuivat heiddn puhuessaan ihmisistd
liittyen tyohonsd. Eniten mainittuja ihmis-
osaamisia olivat mm. viestinndn vuorovaikut-
teisuuteen liittyvat osaamiset, psykologinen
osaaminen, osaamisen kehittimiseen liitty-
vd osaaminen. Keskeisid ihmisosaamisia oli-
vat myds kyky verkostoitua, lobbaustaidot,
asiakkaiden tarpeiden ymmaértdminen, story
telling, diplomaattiset kyvyt, myynnilliset tai-
dot, johtamis- ja esimiesvalmiudet seka yksi-
16iden ja erilaisuuden huomioiminen.

Tulevaisuusosaaminen

Tulevaisuuden ennakointiin ja hallintaan liit-
tyvid osaamisia pidettiin erittdin tdrkeina,
mutta suurin osa haastateltavista piti niitd
taitoja yleisesti ottaen riittimattdmina. Hen-
kilostbammattilaiset haluavat toimia pro-
aktiivisesti ja l0ytdd uusia ratkaisuja, mut-
ta myOntavit useasti luisuvansa reagoinnin
puolelle mm. kiireen ja resurssipulan vuoksi.
Haastatellut kokivat, ettd proaktiivisuus ja ul-
koisen ympariston signaalien huomioiminen
on erityisen tarkedd menestyksekkain henki-
16stotyon kannalta etenkin tulevaisuudessa,
kun epdvarmuus lisdantyy entisestdén.

Tulevaisuusosaamista voidaan kutsua henki-
16stotyon sieluksi, koska tulevaisuus on tis-
ta paivastd katsottuna ennalta arvaamaton ja
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abstrakti késite. Siitd syystd se on myos vai-
kein hahmottaa, kuten on sielukin. Sielun ole-
massaolon voi kyseenalaistaa ja niin voi yri-
tyksenkin olemassaolon pitkélld tahtdimelld,
ellei tulevaisuuteen liittyviin osaamisiin pa-
nosta riittdvasti. Naispuolisen ex-HR- joh-
tajan, nykyisen konsulttiyrittdjin mukaan se
on sitd, ettd ”...me ymmarretddn tdnd pii-
vand mitd me tehddin, mitka ne vaikutukset
tulee olemaan pitemmaélld tdhtdimelld. Mei-
din pitdd ymmartaa se pitemmaén tahtdimen
tahtotila, jotta me ymmarretddn tehda oikei-
ta asioita tdnddn.”. Niistd osaamisista esiin
nousi mm. kyky ndhdé ja konkretisoida visio
kaytannon toimenpiteiksi, kyky kyseenalais-
taa, proaktiivisuus, ratkaisuhakuisuus, ket-
teryys, ajatuksellinen joustavuus, innovatiivi-
suus sekd kyky huomioida yhteiskunnassa ja
globaalilla tasolla tapahtuvia muutoksia seka
ymmartaa niiden vaikutukset.

Numero-osaaminen

Numero-osaamista henkildstoammattilaiset
pitdvét paitsi edellytyksena bisneksen ymmar-
tamiselle my6s vakuuttavuuden tuojana joh-
toryhmaéssa tai myytdessid henkildstotoimen-
piteisiin liittyvid ideoita ylimmalle johdolle.
Nuori, uran alkuvaiheessa, mutta jo johto-
tasolla oleva naispuolinen henkilostéammat-
tilainen kommentoi: "Ja Excelin kanssa pyd-
rittdiminen on mulle niinkun, et se on hauskaa.
Se on harvinaista ja sit yleensd valitettavan
helposti pystyy myymddn sen projektinsa tai
ajatuksensa johtoryhmdlle, kun laittaa niille,
oikeesti on laskenu niille bisneskeissin, jos sen
pystyy tekee, tai ylipdcdtddn ymmdirtdd ne nu-
merot. Ja sit ne on ihan hékeltyneitd — Ai ettd
te ootte ajatellu tdn tdltd kannalta, no ettd ok.”

Ne henkiléstbammattilaiset, jotka kokivat
ymmairtavansd liiketoiminnan tunnusluvut
keskimadriistd paremmin kollegoihinsa nah-
den, olivat erityisen varmoja myos henkilOs-
tdbammattilaisen identiteetistddn. Numero-
osaaminen toi selvésti lisdid ammattimaista
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vakuuttavuutta ja itsevarmuutta verrattuna
niihin, joille numeroiden pyorittiminen ei ole
luontevaa tai yhtid mieluisaa. Numero-osaa-
mista voidaan kutsua henkildstotyon aivoiksi,
koska sitd osaamista tarvitaan, kun jarkisyin
perustellaan ja konkretisoidaan henkilosto-
toimenpiteiden tarpeellisuutta muille funkti-
oille ja johdolle. Tarkeitd henkildstbammatti-
laisten numero-osaamisia ovat ennen kaikkea
kyky ymmartai tuloslaskelma ja tase seka se,
mistd yrityksen tulos muodostuu. HenkilGs-
toammattilaisen on myods tarkedd ymmartaa,
mitkd ovat yrityksen tdrkeimmait tunnuslu-
vut ja miten ne muodostuvat. Numero-osaa-
minen tarkoittaa henkilostéammattilaisen
nakokulmasta myos sitd, miten joku nume-
rotavoite muunnetaan konkreettisiksi toimen-
piteiksi tai miten henkilostoon liittyvista
toimenpiteistd laaditaan business case. Nu-
meroiden pyorittdminen, Excelin sujuva kayt-
to, analyyttisuus ja tilastotiedon hyddyntami-
nen ovat myos hyodyllisid osaamisia, vaikka
niitd ei pidetd kovinkaan yleisind osaamisina
henkildstdammattilaisten keskuudessa.

Henkilostotyon
tulevaisuuden nakymat

Henkilostoammattilaiset itse nikevét, ettd tu-
levaisuudessa henkildstotyon haasteita tule-
vat lisdidmadn mm. tyovieston ikddntyminen,
muutosnopeuden kiihtyminen ja epavarmuu-
den lisddntyminen. Sosiaalinen media on tuo-
nut kokonaan uudenlaisen lapindkyvyyden ja
eettisyyden vaateet, miké tarkoittaa, ettd yri-
tysten todellakin tdytyy “walk the talk”, ku-
ten erds haastateltavakin toteaa. IThmisnako-
kulmasta erityisesti arvojohtamisen merkitys
kasvaa, koska moni potentiaalinen tyontekija
valitsee tyOnantajansa yhd useammin arvoi-
hinsa perustuen. Yrityksen taytyy kyetd hou-
kuttelemaan ja sitouttamaan oikeanlaista tyo-
voimaa nyt ja tulevaisuudessa. Tahan liittyy
myds henkildstdn osaamisen varmistaminen,
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tyohyvinvoinnin korostuminen, ikdjohtami-
nen, organisaatioiden monikulttuuristumi-
nen, yksil6llisten tarpeiden huomioiminen,
joustavuuden lisdantyva tarve, palkitseminen
ja henkil6storesursointi.

Osa haastatelluista toi esiin teknologian kehit-
tymisen ja henkil6stotyon sdhkoistymisen en-
tisestddn. Useiden vastaajien mielesta teknolo-
giaa pitdisi hyddyntéa tulevaisuudessa vieldkin
paremmin kuin nykyaén tehdaan. Liiketoimin-
taympériston syklien nopeutuminen, muutos-
nopeuden kiihtyminen ja pienenevét yrityskoot
tuovat omat haasteensa, mutta myds mahdol-
lisuutensa henkildstotydon nakokulmasta. Mel-
koisen yksimielisid oltiin siitd, ettd henkil6sto-
tyon tulee muuttua vield entistd ketterampaén
ja strategisempaan suuntaan kuitenkaan hei-
kentdmatta sen operatiivista roolia. Sydén ja
aivot riittdvat yllapitimadn elimdi tiettyyn
rajaan saakka, mutta vasta sielu takaa, jos ei
nyt ikuista, niin ainakin pitkadn aikavalin ole-
massaolon. Téten alustavien tutkimustulosten
perusteella kannustankin kaikkia henkilds-
tdoammattilaisia panostamaan erityisesti tule-
vaisuuteen liittyvidn osaamiseen.

Henkiléstbammattilainen
— 0sa ongelmaa vai
ongelman ratkaisua?

Henkilostbammattilaisten puheissa korostuu
erityisesti henkildstotyon strateginen puo-
li, vaikka vahvaa operatiivista osaamista pi-
detddnkin henkil6stotyon kivijalkana, jonka
paélle strategisuutta voidaan alkaa rakentaa.
He kayttavat itsestddn monia metaforia, ku-
ten ameba ja kameleontti, jotka kuvastavat
henkildstotydon moniulotteisuutta, kykyé olla
moniottelija, joka pyrkii luomaan olosuhteet
menestyksekkdélle liiketoiminnalle. Henki-
l6stbammattilainen ndkee itsensd mieluum-
min mahdollistajan ja oivalluttajan roolissa
kuin osana tukifunktiota.

Alustavaan osaamiskartoitukseen ja neljadn-
toista teemahaastatteluun perustuvan tutki-
mukseni pohjalta johdin aineistoista kolme
strategisen henkildstotyon pddosaamisaluetta,
jotka ovat ihmisosaaminen, tulevaisuusosaa-
minen ja numero-osaaminen. IThmisosaami-
nen nihtiin kaikkein eniten motivoivaksi ulot-
tuvuudeksi, tulevaisuusosaamisen kohdalla
osaamisen taso arvioitiin yleisesti ottaen riit-
tAmattomaksi ja numero-osaamisen koettiin
tuovan uskottavuutta ja vahvistavan henkilGs-
tdbammattilaisen identiteettid erityisesti orga-
nisaation muiden funktioiden ja ylimmaén joh-
don keskuudessa. Olennaista nididen kolmen
osaamisulottuvuuden aidossa strategisuudes-
sa on kyky kytked nidméi osaamiset saumat-
tomasti yrityksen toimialan ja liiketoiminnan
logiikkaan seké asiakasarvoketjuun. Jos tima
kytkentd jaa 16yhaksi, niin on turha kuvitella
tuottavansa merkittavaa arvoa yrityksen liike-
toiminnalle, kuten erds kokenut haastateltava-
nikin totesi karusti: "If you are not part of the
solution — you are part of the problem”.

on Aalto-yliopiston kauppakorkea-
koulun opiskelija. Artikkeli perustuu henkilostoammat-
tilaisten osaamisia kartoittavan pro gradu -tutkielman

empiirisen tutkimuksen alustaviin tuloksiin.
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Henkildstdammattilaisen tydote ja roolit seka erityisesti ammatillinen identiteetti ovat olleet
alan ihmisten keskustelujen hittiaiheena jo vuosia. Johtuneeko se epédvarmuudesta, kun
halua olisi olla jotakin suurempaa ja vaikuttavampaa, vai aidosta halusta kyseenalaistaa ja
|6ytaa itselleen luonteva rooli aina kulloisessakin bisnesymparistdssa, jossa tehdaan toita.
HENRYnN toimesta kaynnistyi alkusyksylla 2012 Round Table (RT) tasta paivanpolttavasta
aiheesta. RT on yhdistyksen jasenten muodostama keskustelu- ja kehittamisfoorumi
jasenistoa kiinnostavasta teemasta. RT:n jasenet laativat yhdessé toiminnalle tavoitteet

ja suunnitelman aikatauluineen. RT edellyttaa jaseniltdan aktiivista panosta teeman
tydstamisessa. Ohjelmassa kaytettiin hyvaksi kansainvalista ja suomalaista tutkimustietoa,

uusinta kirjallisuutta ja yritysesimerkkeja, joita peilattiin jasenten omiin kokemuksiin.
Tybskentely kaynnistyi elokuussa 2012 ja paattyi tammikuussa 2013 Learning café-
yhteenvetotapaamiseen. RT:n ydinjoukko muodostui noin 20 henkildstdéammattilaisesta.
Tama artikkeli on tiivistelma RT:n keskeisisté [6ydoksistad ja ndkemyksista.
Kirjoittajaryhmé&an kuuluvat RT:n jasenet Marju Pohjaniemi, Helsingin kaupunki; Kaija
Rihkajarvi, Mentora Oy; Miia Siukkola, FIM seka vetajat Lea Lillkall, BL-E Oy ja Riitta

Linnapuomi, Linnapuomi Consulting.

Kun puhutaan “rahkeiden riittdmisesta”, tarkoitetaan onko henkilélld rohkeutta,

kanttia, pokkaa yms. suoriutua jostain jutusta.

HR on tehnyt aikamoisen loikan vuosien
my6td! 1970-luvun lopulla Tom Peters kayt-
ti  kirjoituksissaan  henkildstdtoiminnosta
kasitettd “people’s girls”. 2000-luvun lop-
pupuolella Dave Ulrich kuvasi HR:n roo-
lia kasitteella “Strategic Business Partner”.
Tama késitteen sisdllollinen loikka kuvaa hy-
vin henkilostotoiminnan kehittymisen loik-

Mihin HR:n rahkeet riittavat?

- Urbaanisanakirja

kaa. On monenlaista HR-toimintaa. Erdédssa
HR:n roolia koskevassa keskustelussa varsin
kokenut henkilstdasiantuntija sanoi kolle-
goilleen “Olemmekohan me ollenkaan oikeita
henkilostdihmisia?” Mikd on oikea henkilds-
téihminen ja kenen mielesté, kenelle ja missa?
Ollaanko HR-asiantuntijoita vai HR -ammat-
tilaisia? Mihin HR:n rahkeet oikein riittavat?
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Artikkeli tarkastelee aihetta kuudesta eri na-
kokulmasta: 1) HR — identiteettinsd ikuinen
etsija, 2) HR — ammattimainen moniottelija,
3) HR - esimiehen kaveri ja tuki, 4) HR — ha-
luttu kumppani, 5) HR — verkostotaituri ja 6)
HR - itsetunto kuntoon ja osaaminen peliin!
Artikkelin lopussa on case-esimerkki Helsin-
gin kaupungin henkildstdtoiminnon kehitté-
misestd monen asian summana.

1. HR - identiteettinsa
ikuinen etsija

Viimeisten 30-40 vuoden aikana henkilosto-
toiminta on tehnyt tosiloikan, jota voidaan
kuvata neljani aaltona: ensin henkildstohal-
linnosta ja rutiineista henkilostoprosessien
kehittdmiseen ja siitd edelleen henkilosto-
strategioiden laadintaan. Viimeisend kuvaan
on tullut mukaan tasavertaisen bisnespart-
nerin rooli liiketoiminnan kokonaistuloksen
saavuttamisessa.

Namé neljan kehitysaallon tulokset niky-
vit tdnd pidivana yritysten HR-toiminnassa.
On hoidettava rutiineita, kehitettava proses-
seja, laadittava strategioita ja luotava lisdar-
voa bisnekselle strategisena partnerina. Hen-
kilostotydn painopisteet ja sisdllot vaihtelevat
suuresti yrityksesta toiseen eli on monenlaista
HR:4a.

Henkilostotoiminnan laajalla kentdlla jokai-
nen joutuu miettimiddn, mitd ottaa omalle
tontilleen ja priorisoimaan tekemisensd. Ha-
luaisin tehda tuota ja tuota, mutta pitdnee
tehda tuota ja tuota. Mink4 kuvan tekemiseni
luovat HR:sta organisaatiossa? Mitd henki-
16stdjohtaminen on minulle? Tastd padstddn
nopeasti kysymykseen HR:n identiteetista.
Aihe nousee aina uudelleen henkildstéam-
mattilaisten ihmettelyn kohteeksi. On hyva,
ettd identiteettikeskusteluja aika-ajoin kay-
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daan. Ne kirvoittavat jokaista jatkuvaan ke-
hittymiseen ja oman roolin uudelleen 16yta-
miseen. Thmiset kasvavat ja kehittyvit uransa
myotd. Yritysymparistot ja henkilostotydohon
kohdistuvat odotukset muuttuvat, samoin
asiantuntijoiden odotukset itseddn kohtaan
tyouran edetessd. Identiteetti ei ole koskaan
valmis tai tdydellinen, vaan muodostuu ja
muuttuu koko ajan.

Oma rooli on aina ansaittava. Uuden tehta-
vin ja roolin haltuunotto on ansaittava kay-
tinndn toiminnassa sanoin, teoin ja tekemi-
sen meininkini. Aika ajoin kannattaa miettia
kysymystd “Mitd yritys, johto, esimichet,
henkildstd odottavat minulta? Mitd lisiarvoa
tuotan heille?”. Lisdarvon, hydodyn méaérittaa
aina vastaanottaja. Lisdarvon tuottaminen
vastaanottajalle tekee henkilostbammattilai-
sesta uskottavan, arvostetun ja vaikutusval-
taisen hanen silmissdan. (Kuva 1. Identiteetti
syntyy vuorovaikutuksessa, sivu 35)

Hyva ammatillinen identiteetti on luja perusta
tehtivissid onnistumiseen. Identiteetti syntyy
vuorovaikutuksen tuloksena: “Kuka ja mitd
olen” vs. ”Mitd muut ajattelevat minusta” eli
vastaavatko sanat, teot ja tekemisen meininki
sitd mitd muut minulta roolissani odottavat?
Vastaako se, mitd olen ja haluan olla sitd, mi-
ten muut minut kokevat ja nakevat?

Rooli-identiteettid kuvaa hyvin analogia HR-
puvusta. Hyvin istuva HR-puku, oikean mal-
linen ja vérinen tuntuu kantajastaan muka-
valta ja siind on hyva olla. Sen myds muut
havaitsevat. Sen sijaan liian iso tai pieni, vaa-
ran mallinen tai vdrinen puku tuntuu kanta-
jastaan epamukavalta ja siind on kiusallista
olla.”T44 ei oo mun juttu”. Muutkin sen huo-
maavat, vaikka kantaja pyrkisi sitd kaikin ta-
voin peittelemaan.

Mihin HR:n rahkeet riittavat?



Kuva 1. [dentiteetti syntyy vuorovaikutuksessa

Mitd muut
Kuka ajattelevat
olen? minusta?

2. HR — ammattimainen
moniottelija

HR:n tulee olla hyvd monessa eri lajissa.
Téasta hyvana esimerkkind on alla oleva yh-
teenveto, joka syntyi noin 20 henkilostéam-
mattilaisen keskustelun pohjalta. Se kuvaa
henkildstotoiminnan tarkeimpia ”In & Must”
asioita yritysjohdon agendoilla. (Kuva 2. HR-
toiminnan “in & must”, sivu 36)

On osattavat hoitaa hyvin “must”-asiat. La-
kisddteiset tyonantajavelvoitteet hoituvat te-
hokkaasti, perusprosessit toimivat, esimies-
tyon kehittdmiselle on omat ratkaisunsa ja
osaamisen kehittimiselle oma toimintamal-
linsa. Lisdksi on huolehdittava HR:n sisii-
sen toiminnan kehittdmisestd. Tamén paivan
”in”-asioita ovat muutosten johtaminen, tyo-

Mihin HR:n rahkeet riittavat?

<

Mita
sanon ja kuulen?

Miten
toimin ja kayttaydyn?

Milta
naytan ja tunnun?
"tekemisen meininki”

eldimédn laadun parantaminen ja resursoin-
ti nyt ja tulevaisuuteen. Keskeisend aiheena
”in”-listalla on HR:n rooli ja vaikuttavuus lii-
ketoiminnan tuloksiin.

Henkilostobarometri 2010 tutkimuksen mu-
kaan henkil6stéasiantuntijat pitdavat henki-
16stotoiminnan keskeisimpina tulevaisuuden
haasteina henkilostoprosessien ja kompe-
tenssien kehittdmistd eli HR:n sisdistd toi-
mintaa. Raportin mukaan skeptinen huomi-
oija voi todeta, ettd jos niin on, ei toiminnon
tulevaisuus ole kovinkaan valoisa. HR on
kiinnostunut HR:sta eikd tarkastele toimin-
taansa liikketoiminnan menestymisen kannal-
ta. Bisnesndkokulma jaa pimentoon, vaikka
monissa yhteyksissd on todettu, ettd henki-
16stotoiminnon tulisi rakentaa paremmat
yhteydet bisnekseen. Ratkaisut tdhdn ovat
vield hakusessa.
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Kuva 2. HR-toiminnan ”in & must” talla hetkella

Mitka asiat ovat johdon ndkdkulmasta tarkeita télla hetkella organisaatiossasi (in)?

Mita pitaa joka tapauksessa tehda (must)?

+ HR-tyén hy6ty organisaatiolle ja vaikuttavuuden osoittaminen

* Innovaatisuus ja tehokkuus
- asiakkaat, tuotteet / palvelut, tulos
» Tuottavuuden nostaminen:

+ Prosessit > mittarit; motivaatio; moniosaaminen
» HR-toiminnasta puhuttava organisaation toiminnan kielella

+ Business vs. HR: ollaanko yhdessa vai erikseen

+ Resurssointi nyt ja tulevaisuudessa > osaaminen >> tekeminen
» Rekrytointi ja tydnantajamielikuvan kehittdminen

= Tyburien pidentaminen; elakdityminen

Ty6eldmén laadun parantaminen
+ Ty6hyvinvointi
+ Konkretisointi > ndytét tuloksista

» Muutosten johtaminen ihmisten johtamisen nékékulmasta

Lakisé&éteiset HR-asiat
Perusprosessit
Tavoitteellinen johtaminen, esimiestyd

Osaamisen varmistaminen

Henkil6stdasiantuntijat ovat padtyneet tehta-
viinsd monin eri taustoin ja reitein. Yhteisena
piirteend on kiinnostus ihmisiin. HR-asian-
tuntijoita pidetddn organisaatioissaan Kilt-
teind ja ihmiskeskeisind. He haluavat palvel-
la kaikkia, miké johtaa siihen, ettd yritetddn
tehda kaikkea kaikille. Ndin ollessa henkilGs-
tétoiminnon roolista tulee epéselvi, ja on tay-
sin mahdotonta, ettd HR:1l4 olisi kaikki tar-
vittava osaaminen ja kokemus tehdi kaikkea.
Téssd HR:n tulisi ottaa kdyttoonsé bisnessil-
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Priorisointi: oman toiminnan kehittdminen, resurssit, uudet tydkalut

Henryn RT 210812

malasit ja tarkastella toimintaansa ulkoa k-
sin. Mita toiminnolta todella odotetaan ja mi-
hin asioihin on todella keskityttava?

HR:n moniottelija-rooli nikyy sen kompe-
tensseissa; tiedoissa, taidoissa ja verkostoi-
tumisessa. Tétd kuvaa hyvin Dave Ulrichin
johdolla tehty tutkimus “The State of the
HR Profession”. Tutkimuksessa HR:n kom-
petenssit on médritelty kuutena eri toiminta-
mallina ts. tietojen ja taitojen yhdistelmina.

Mihin HR:n rahkeet riittavat?



Kuva 3. HR:n kompetenssit

KOMPETENSSIT SISALTO

VAIKUTUS*

Strateginen paikantaja e tulkitsee liiketoimintaymparistéa 17%
e tulkitsee asiakasodotuksia
e tuo panoksensa strategiaan

Uskottava toimija e ansaitsee luottamuksen tulosten kautta 22%
e vaikuttaa, on kanssakaymisissa muihin ihmisiin
e kehittyy itsetietoisuuden kasvamisen kautta
e kehittdd HR-ammattialuetta

Toimintakyvyn rakentaja e rakentaa organisaation toimintavalmiutta 16%
e yhdensuuntaistaa strategian, kulttuurin,
kaytannot ja kayttaytymisen
e |uo merkityksellista tydymparistoa

Muutosten edistaja e kaynnistdd muutoksia 16%
e pitdd muutosprosesseja kaynnissa

HR innovaattori & e optimoi inhimillistd pddomaa analysoimalla ja 17%

integroija

suunnittelemalla henkildstoresursseja
e kehittda talentteja

e Kkehittda organisaation viestintakaytantéja
e kannustaa suoriutumista
e Kkehittda johtajuus-brandia

Teknologian hyodyntaja e kehittda HR-kaytantéjen hyodyllisyytta 12%
e yhdistaa ihmisia teknologian tarjoamien

ratkaisujen avulla

e edistaa sosiaalisen median tyokalujen kayttoa

Ylla oleva taulukko kuvaa ndiden sisaltod
tarkemmin.

Tutkimus kertoo, ettd tdmdn pdivin henki-
16stdasiantuntijat ovat korkeasti koulutettu-
ja. Henkilostbéasiantuntijan tulee olla ennen
muuta uskottavat toimija, jolla on luottamuk-
selliset suhteet eri tahoihin ja joka ymmartaa
hyvin seka liiketoimintaa ettd henkildstdjoh-
tamisen eri osa-alueita. Hénella tidytyy myos
olla my6és muut kuudesta kompetenssista

Mihin HR:n rahkeet riittavat?

*Vaikutus HR-toiminnon tuloksellisuuteen!

hallussaan. Kyky paikantaa yritys ulkoisessa
bisnesympaéristdssd, toteuttaa organisaation
toimintakykyyn ja kulttuuriin liittyvid arvi-
ointeja, lapiviedd muutoksia, yhdenmukais-
taa ja innovoida henkilostokaytintoja seka
hyédyntdd teknologian tarjoamia mahdolli-
suuksia. Nama kuusi kompetenssia selittdvat
tutkimuksen mukaan suurelta osin henkilds-
totoiminnon tuloksellisuutta (42,5 %).

Kasite "HR-ammattimainen moniottelija” on
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totta. On oltava hyvd monessa lajissa. Oleel-
lisinta kuitenkin on, ettd tdnd pdivina HR ei
enéd pelaa HR-pelid, vaan sen on osattava pela-
ta bisnespelid yhdessa yrityksen muiden pelaaji-
en kanssa. Bisnespelin sddnnot kannattaa ope-
tella. Henkildstbammattilainen oppii ja osaa ne!

3. HR - esimiehen
kaveri ja tuki

Perinteinen henkilostétoiminta keskittyi tyo-
suhteen elinkaaren aikaisiin hallinnollisiin
prosesseihin. Esimies kysyi HR:Itd apua, kun
oli epdselvyyttd kertyneistd lomapdivista tai
sairausajan palkasta, kun joku alaisista tarvit-
si englannin kurssia tai tiimiin piti rekrytoida
uusi jasen. Viime vuosien henkildstétoimin-
nan kehittdmistoimenpiteet sekd IT-pohjais-
ten henkildstojarjestelmien kayttoonotto ovat
johtaneet siihen, ettd esimiesten rooli HR-tie-
don tuottamisessa ja késittelyssd on kasva-
nut. Tdné pdivind esimiehet hoitavat monia
raportointiin, palkanlaskentaan tai koulutuk-
seen liittyvid asioita, jotka aikaisemmin olivat
henkildstdétoiminnon vastuulla.

Téndan esimiehen ei tule olla paras asian-
tuntija omalla substanssialueellaan. Hyva
esimies osaa substanssiasiat, mutta hin osaa
myds ihmisten johtamiseen liittyvdt asiat.
Niin han pystyy toimimaan alaistensa spar-
raajana ja kannustajana. Ihmisten johtamisen
taidot erottavat hyvit esimiehet heikommista.

Esimies vastaa tehtdvdalueensa tdiden suun-
nittelusta, organisoinnista ja johtamisesta.
Han toteuttaa johdon laatimaa strategiaa
asettamalla omille alaisilleen tavoitteita ja
tukemalla heitd niiden saavuttamisessa. Esi-
mies johtaa alaisiaan sekd yksiloind ettd yh-
tend tiimind. Téssa tyokaluina ovat yrityksen
henkildstdjohtamisen kaytdnnot kuten suo-
ritusarvioinnit, kehittyminen ja coaching, si-
touttaminen ja osallistaminen, tydn ja vapaan
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yhteensovittaminen, tunnustuksen jakaminen
ja palkitseminen, viestintd organisaation asi-
oista sekd viestintd ja sen avoimuus omassa
tiimissd. Nama aihealueet ovat esimiesten ja
henkilostotoiminnon yhteista pelikenttdd: HR
toimii useimmiten kaytintojen kehittdjana ja
esimichet kayttdjind. Parhaat ratkaisut saa-
daan kehittAmalla niitd tiiviissd yhteistyossa.

Ei ole kovinkaan harvinaista, ettd esimiehis-
td puhuttaessa HR-yksikoissa kiytetddn kol-
matta persoonaa.

HR-suunnitelmissa toimenpiteiden toteutta-
jaksi nimetdan “esimiehet”. Palavereihin kut-
sutaan paikalle "esimies” ja HR-tilaisuuksiin
pyydetddn “esimichen puheenvuoron” pita-
jaksi ”joku esimies”. — Esimies on ilmio.

Entépa jos HR olisi esimiehen kaveri ja tuki.
Esimerkiksi erilaisissa harrastepiireissa ihmi-
set kokoontuvat yhteen yhteisen mielenkiin-
nonkohteen merkeissd. Téssd kaveripiirissa
kaikki tuntevat toisensa. Ideat ja ajatukset
vaihtavat kitkattomasti omistajaa kaverilta
toiselle. Pyritddn parhaaseen mahdolliseen
tulokseen tukemalla toista yhteisessid asias-
sa. Niin myds henkilostojohtamisen piirissa
pyrittéisiin tuloksiin kavereiden — eli HR:n ja
esimiesten — kesken ja tukemalla toista padse-
madn tuloksiin.

Kuvassa 4., sivu 39 "HR — esimiehen kaveri ja
tuki” on esitetty muutamia esimerkkeja siita,
mitd tdmi voisi tarkoittaa henkildstoasian-
tuntijoille. Yksinkertaisia asioita toteutetta-
vaksi ja haltuun otettavaksi!

Henkilostotoiminnon tulokset nakyvat valil-
lisesti toisen osapuolen — johdon, esimiehen,
henkildston — aikaansaamissa tuloksissa. HR
toimii valittdjand. Sen keskeiseni tavoitteena
on auttaa esimichid onnistumaan esimiesroo-
lissaan alaistensa johtajana. HR huolehtii,
ettd henkildstdjohtamisen puitteet, kaytan-
not ja tyokalut ovat kunnossa ja vastaavat

Mihin HR:n rahkeet riittavat?



Kuva 4. HR — esimiehen kaveri ja tuki

Pois omista HR-piireista ; tapaa esimiehid myds epavirallisissa tilaisuuksissa.
Opit tuntemaan heita ja tydasioitakin on helpompi hoitaa sen jélkeen.

Puhu kieltd, jota muut ymmaértévét. Puhuttele esimiesta suoraan,
jos odotat hanen tekevén jotain.

Kysy esimieheltd, kun et ymmérra tai tiedd.
Coaching-viestintéotteella myds

esimies voi itse oivaltaa jotain!
9:.)

Osoita luottamusta, nain esimiehen

- arvostus sinua kohtaan kasvaa

ja synnyttdd aitoa vuorovaikutusta.

Pidé HR-ehdotuksesi yksinkertaisina ja organisaation tilanteeseen sopivana,

jotta péivittainen tyén tekeminen ei héiriinny.

Kumpikin osapuoli pyrkii
toiminnallaan hyvéaan!

Pienikin auttaminen voi johtaa isoon juttuun.
HR on monen asian tietopankki!

Ammattitaito ratkaisee, molemmissa tehtavissa.

kayttajiensd tarpeita. Tdssd ymparistossa jo-
kainen esimies voi keskittyd esimiestyohonsa.
Esimiesten tukeminen vaatii hyvdd ammatti-
taitoa. Alla olevaan yhteenvetoon on koottu
esimerkkeja niistd toimintatavoista, joilla hen-
kilostbammattilainen tassa roolissa onnistuu.

Henkilostoammattilainen

Varmistaa, ettd HR-hallinnolliset perus-
prosessit toimivat ja puuttuu mahdollisiin
ongelmiin valittomasti.

Pitdd suorituksen johtamisen prosessin
kunnossa ja auttaa esimiehid toimimaan
sen mukaisesti. Suorituksen johtaminen
on kaiken johtamisen ydin!

Auttaa esimichid kehittymaidn esimiehina.
Hyvasta esimiesty0std annetaan tunnus-
tusta ja siitd palkitaan. Hyvia esimiehid
nostetaan esiin.

Toimii esimiehen tyoparina. Auttaa esi-
miestd rajaamaan henkilostoon liittyvia

Mihin HR:n rahkeet riittavat?

ongelmia, tarjoaa tyokaluja ja vaihto-
ehtoisia ratkaisumalleja ja neuvoo
asiakysymyksissa.

Luo Intraan selkeitd ja helposti ymmar-
rettdvid ohjeita, tilannecaseja, ratkaisu-
malleja, esimerkkejd ja muuta aineistoa,
jotka auttavat esimiestd kdytannon henki-
16stdasioiden hoitamisessa.

Puhuu HR-asioista esimiehen kielelld niin
ettd han ymmaértaa; unohtaa HR-jargonin.
Auttaa esimiehii keskindisessa verkostoi-
tumisessa; esimiestilaisuudet, mentorointi
ja coaching.

Yllapitaa keskustelua henkildstoon ja
johtamiseen liittyvisté aiheista esimies-
tilaisuuksissa. Esimiestyd on osa esimie-
hen ammattitaitoa.

Huolehtii, ettd roolit ja vastuut henkilos-
toasioissa on selkedsti méaritelty; mita
esimies tekee, mitd HR.

Nama 16ytyvit myos Intran “esimies-
sivuilta” tms.

Tyén Tuuli 2/2013 | 39



I Varmistaa, etti esimiesvalinnat tehddin
huolella; mika on kaiken perusta. Tule-
villa esimiehilld on kiinnostusta ihmisiin
ja halua toimia esimiehina.

= Huolehtii, ettd uusien esimiesten pereh-
dyttaminen esimiestehtdviin hoidetaan
huolella. Tassda HR toimii esimichen
tydparina.

= Toimii myonteisen ihmisndkemyksen
vilittdjana ja luo mielikuvaa yrityksesti
ihmisten tydpaikkana.

4. HR — haluttu kumppani

HR:n moniottelija-roolissa on kaksi d4ripaa-
td: toisessa HR on mukana vaikuttajana lii-
ketoiminnan tulevaisuuden suunnittelussa,
toisessa laadittujen suunnitelmien toteuttaja-
na kdytdnndn toimenpiteiksi. Vilimaastoon
mahtuu erilaisia ratkaisuja, vaikuttajana vai
toteuttajana; missé asioissa ja miten.

HR:n tehtdvd on omalta osaltaan varmistaa
organisaation tavoitteiden toteutuminen ja
menestyksellinen toiminta. Henkildstojoh-
tamisen tekee erityisen tirkedksi se, ettd se
vaikuttaa suoraan ihmisiin, heidén tydhyvin-
vointiinsa ja sitd kautta toiminnan tuloksiin.

Nykyisend monimutkaistuvien tuotteiden ja
palveluiden sekd yhd osaavampien ammatti-
laisten ja asiantuntijoiden aikana hyvan joh-
tamisen paineet kasvavat. Samalla kun hen-
kilostétoiminto auttaa ja tukee esimiehid
onnistumaan esimerkiksi suorituksen johta-
misprosessissa, sen oma halukkuus paédstd
mukaan pdatoksenteon poytiin on kasvanut.
Tama edellyttdd kuitenkin, ettdi HR pystyy
osoittamaan, mitd hyotyja se tuo liiketoimin-
nalle. Johto puhuu tuottavuuden ja tuloksel-
lisuuden kieltd. Jos HR osaa tuoda esiin sen,
miten hyvalla henkildjohtamisella voi paran-
taa tuottavuutta, vihentdd kustannuksia tai
pienentda liiketoiminnan riskejd, se puhuu

Kuva 5. HR vaikuttajana & toteuttajana

LIIKETOIMINTA

HR
TOTEUTTAJANA

LIIKETOIMINTA-

HR
VAIKUTTAJANA

STRATEGIA

HR-STRATEGIA &
TOIMENPITEET
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samaa kieltd liikkeenjohdon kanssa ja pys-
tyy tehokkaammin laajentamaan johdon ni-
kokenttad. Kiaytdnto on osoittanut, ettd HR-
kumppanuuden hyédyt on helpointa osoittaa
muutostilanteissa. Kun halutaan turvata lii-
ketoiminnan jatkuminen mahdollisimman ta-
saisesti tilanteissa, joissa muutos siithen liitty-
vine epdvarmuustekijoineen vie voimia niin
esimichiltd kuin henkildstoltdkin, on henki-
16stbammattilaisilla mahdollisuutensa.

Osaaminen on yksittdisen henkiléstéammat-
tilaisen uskottavuuden tarkein edellytys. Hen-
kilostojohtaminen on HR:n, johdon ja esi-
miesten yhteistyotd. Yhteistyd vaatii toinen
toisensa ymmartamisti ja osaamista puolin ja
toisin. Johdon ja esimiesten henkilostojohta-
misen taidot eivit aina ole sen kehittyneempia
kuin HR:n liiketoiminnan substanssiosaami-
nenkaan. TyOeldmissd suurin osa oppimi-
sesta tapahtuu tekemalld. Osallistuminen
yhteisiin kehittimishankkeisiin on tehokas
osaamisen laajentamisen keino. Molemmin-
puolista oppimista tapahtuu, kun HR esimer-
kiksi on alusta alkaen mukana kehittimassa
tuloksellisuuteen perustuvaa palkitsemisjar-
jestelmaa tai toimintaprosessin muutosta.

Miten HR-ammattilainen voi vahvistaa rooli-
aan strategisena kumppanina?

Henkilostoammattilainen
Varmistaa, etté rooli ja odotukset on
sovittu selvisti johdon kanssa.
Varmistaa, ettd HR:n perusprosessit ovat
kunnossa ja toimivat.
Vaikuttaa liiketoiminnan paatdksen-
tekoon yleisemminkin, ei ainoastaan
henkildstotydon ndkdkulmasta.
Ottaa huomioon asiakasndakokulman ja
organisaation tavoitteet oman toiminnan
priorisoinnissa.
Osaa tuoda esille henkilostondakokulman
luoman lisdarvon liiketoiminnalle esim.
erilaisilla mittareilla.

Mihin HR:n rahkeet riittavat?

Osaa arvioida, milloin ja miten HR-
hankkeita kdynnistetdan ja viedadn lapi
organisaatiossa

Tuntee uudet HR-tyokalut ja ottaa niita
sopivasti ja tarpeen mukaan kayttoon.
Osaa selkedsti vastata kysymykseen
”Miksi minun pitiisi kuunnella sinua?”
Tekee paatoksia eika siirrd niitd muille.

5. HR - verkostotaituri

Onnistuakseen vaativassa tehtdvidssddn hen-
kilostbammattilaisen on osattava rakentaa ja
hyodyntéi verkostoja. HR:n tehtavikenttad on
niin laaja, etteivit kenenkdin osaaminen ja
virta riitd kattamaan kaikkea. Vaikka osaa-
mista ja halua olisikin, ei kaikkea kannata
miettid yksin tai tehdi itse. Verkostojen hal-
linta on sitd, ettd tietdd, mita tekee itse ja mita
hankkii verkostoista.

Jokainen meistd rakentaa jonkinlaisia verkos-
toja tyossdadn. Jos verkostojen rakentamista ei
tehd4 tietoisesti, ne jadvat helposti kapea-alai-
siksi, esim. paivittdisten tyokontaktien varaan
— kenen kanssa minun tulee tydskennelld saa-
dakseni tyoni tehdyksi? Tai ketkd ovat ne ih-
miset, joilla on samanlaisia intresseji kuin mi-
nulla? Vaikkakin térkeitd, ndma ryhmait eivit
kuitenkaan riitd. Henkilostéammattilainen
tarvitsee vankat suhteet ihmisiin, joihin hin
voi ottaa yhteyttd saadakseen neuvoja, re-
sursseja, poliittista tukea tai asiantuntemusta.
Tiéllaisia thmisid 16ytyy sekd oman organisaa-
tion sisélta ettd sen ulkopuolelta. Verkostoitu-
minen on tarkeda paitsi osaamisen lisidmisen
nakokulmasta myos energian ja virikkeiden
lahteend. Keskustelut ja yhteistyo avartavat ja
innostavat, kun on mahdollisuus peilata omia
kasityksiddn ja ajatuksiaan muiden ajatuk-
siin. Verkostoituminen auttaa palautumaan ja
lisdd henkistd hyvinvointia. Kaikkeen ei kui-
tenkaan ole syytd osallistua, vaan osa HR:n
ammattitaitoa on tehda tietoisia valintoja ver-
kostojensa rakentamisessa.
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Tyypillisimpié henkilostoammattilaisen
verkostoja ovat

organisaation sisdiset verkostot, jotka
vahvistavat HR:n roolia uskottavana
toimijana

ulkoiset ammatilliset verkostot, jotka
lisadavat HR:n ammatillista osaamista ja
joissa HR toimii ammattialueensa
kehittajiana

muut ulkoiset verkostot kuten toimittaja-
tai bisnesverkostot, jotka lisdaviat HR:n
valmiuksia tulkita liike-elimé&a ja sen
ilmioita.

Kuva 6. HR-verkostotaituri

Organisaation sisélld verkostoituminen on
oleellinen osa henkildstotyota. Sisdiseen ver-
kostoon kuuluvat ainakin johto, esimichet,
luottamusmiehet, muut henkilostdammatti-
laiset ja koko henkilosts. Kullakin ryhmalla
on omat intressinsd. Taitava henkildstéam-
mattilainen osaa sukkuloida ndiden odotus-
ten ja ndkemysten ristipaineessa. Aktiivinen
verkostoituja saa asiat etenemdan helpommin
ja oppii ymmartamaan yrityksen liiketoimin-
taa, asiakkaita ja prosesseja. Verkostoitumi-
sen avulla on mahdollista puolin ja toisin op-
pia sekd saada ja antaa palautetta. Se myods
sitouttaa ja lisda yhteenkuuluvuutta.

- verkostoituminen on pitkakestoisten suhteiden rakentamista, missé eri osapuolet katsovat
hy6tyvéansé yhteisen tavoitteen/kiinnostuksen kohteen ympaérilla.

Sisaiset verkostot

¢ rakenteen mukaiset
poikki organisaation

¢ HR: uskottava toimija eri
tilanteissa
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HR-verkostotaituri

pN

Ulkoiset HR-verkostot

o parhaimmat kaytannot
benchmarking
henkildkohtainen kehittyminen

e HR: ammattialueen kehittdjé

Muut ulkoiset verkostot

o toimittajaverkostot
liike-elaman verkostot, tms.

* HR: liike-eldmén tulkitsija
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Odotukset henkilostoammattilaisten osaami-
seen ja tuloksellisuuteen ovat kasvaneet voi-
makkaasti. Omat resurssit pyritdan pitimaéan
mahdollisimman pienind, joten on jarke-
vaa toteuttaa asioita yhdessd kumppaneiden
kanssa. Oikein valittujen palveluntarjoajien
kanssa toimien HR pystyy toteuttamaan vaa-
tiviakin johdon kehityshankkeita nopeasti,
joustavasti ja kustannustehokkaasti.

My6s ammatillisen kehittymisen vuoksi ver-
kostoituminen organisaation ulkopuolelle
on tirkedd. Osaamistaan voi lisdtd keskuste-
lemalla ja vaihtamalla kokemuksia muiden
HR-kollegoiden kanssa. Oppilaitoksista ja
konsulteilta on mahdollista saada viimeisinta
tietoa alan kehitystrendeistd. Verkostoitumis-
ta kannattaa edistaa seka tyo- ettd vapaa-ajal-
la. Uskottavana toimijana HR kutoo verkko-
ja myos asiakkaiden suuntaan.

Onnistunut henkildkohtainen verkostoitumi-
nen edellyttida luottamusta ja molemminpuo-
lista kiinnostusta ryhtya yhteistyohon. Pitda
16ytyd vastaus kysymykseen “miksi kannat-
taa vaivautua?” Eri sidosryhmien osalta se
voi tarkoittaa eri asioita. Parhaimmillaan se
on vastavuoroista antamista ja saamista. Niin
kauan verkosto toimii ja kehittyy, kun sen ja-
senet kokevat hyotyvinsa siitd. Hyotydkseen
verkostoista on itse oltava aktiivinen. Oman
kehittymisen ja omien tavoitteiden lisdksi
hyva verkostoituja auttaa myos muita verkos-
toon kuuluvia kehittyméin ja saavuttamaan
tavoitteensa.

Yhteydenpitoa voi toteuttaa monella eri ta-
valla. Henkildkohtaisten tapaamisten, semi-
naarien ja tilaisuuksien lisdksi yha tarkeim-
miksi ovat muodostuneet erilaiset ammatilliset
verkostot sosiaalisessa mediassa. Sdhkoiset
kanavat ja keskustelufoorumit mahdollistavat
yhteydenpidon ja osaamisen jakamisen maail-
manlaajuisesti ajasta ja paikasta riippumatta.

Mihin HR:n rahkeet riittavat?

Miten henkilostoammattilaisesta tulee teho-
kas verkostoituja organisaatiossaan ja sen
ulkopuolella?

Henkilostoammattilainen
Ymmartaa vastavuoroisuus-periaatteen:
jos ei anna ei myOskadn saa.
Osaa erottaa ammatillisen verkostoitumi-
sen yleisestd sosiaalisesta verkostoitumi
sesta.
Tuo oman panoksensa itselleen tarkeisiin
ammatillisiin verkostoihin, mika palkitsee
uusina nidkemyksini, ideoina ja hyvina
HR-kollegoina.
Luo ja toimii aktiivisesti oman organisaa-
tion sisdisissd verkostoissa, joissa arjen
realiteetit elavit ja kehittyvit.
Osaa selkedsti madritelld ulkoisen seka
sisdisen verkostoitumisen hyodyt yrityk-
selleen ja itselleen.
Hyodyntéda aktiivisesti sosiaalisen median
tarjoamia mahdollisuuksia verkostoitumi-
seen.
Laittaa oman persoonansa peliin!

6. HR - itsetunto kuntoon
ja osaaminen peliin!

Oman identiteetin ja osaamisen pohdinta on
olennainen osa henkiléstbammattilaisten kes-
kuudessaan kdymaa keskustelua. "HR ei voi
levitd laakereillaan, vaan olemassaolon oi-
keutus on todistettava aina uudestaan. Tama
pakottaa uudistumaan.” totesi professo-
ri Janne Tienari HENRYn jisentiedotteessa
2/2913. Samalla tavalla kuin muidenkin tu-
kitoimintojen (esim. viestintd, markkinointi)
edustajat HR joutuu aika ajoin vastaamaan
bisnestd edustavien kysymykseen “Miksi mi-
nun kannattaisi kuunnella sinua?” Ja vaikkei
tuota kysymystd ddneen esitettiisikddn, sen
omakohtainen pohtiminen on terveellista.
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Miki on se syvdosaaminen, jonka henkilds-
to- asiantuntijana tuon mukaan paatoksente-
koon ja kuinka varma siitd voin olla?

Varmuus omasta osaamisesta liittyy hyvdan
itsetuntoon ja -tuntemukseen. Kun ihmisel-
14 on hyvi itsetunto han luottaa itseensi ja
omiin valintoihinsa sekd uskoo omiin mah-
dollisuuksiinsa. Ammatillinen identiteetti
puolestaan syntyy siitd, ettd henkild tuntee
omaavansa ammatin vaatimat taidot ja vas-
tuun ja ettd hidn on tietoinen omista resurs-
seistaan, mutta myos rajoituksistaan. Samalla
kun henkil6 kehittda taitojaan, hidn samaistuu
ammattiryhméinsi normeihin ja etiikkaan.

Jos henkildstbammattilainen haluaa miellyt-
taa kaikkia, tehdd kaikkea osaamatta sanoa
EI kuten artikkelin alussa todettiin, syntyy
ristiriita. Roolista tulee epdselvd eikd amma-
tillinen identiteetti kehity. Ei-sanan kaytosta
seuraa kuitenkin my®os ristiriitoja. Konfliktien
kasittely onkin olennainen henkilostéammat-
tilaisen niin oman roolinsa muokkaamises-
sa ja viestimisessd kuin kaikessa muussakin
tyossddn tarvitsema taito. Organisaation tu-
loksellisuuden ja henkilostotyon vilisen yh-
teyden kehittimiseksi myods yleisjohtajana
kehittyminen on tarkedd. Johtamisen kehitta-
misohjelmiin kannattaakin aidosti osallistua
eikd vain suunnitella niitd. Organisaation lii-
ketoiminnan logiikan hyvd ymmarrys auttaa
syventimiidn osaamista sen ympdariston tar-
peiden mukaan, missa kulloinkin toimii. Vaa-
tiviin johtamisen kehitysohjelmiin osallistu-
minen tarjoaa samalla oivan mahdollisuuden
verkostoitumiseen ja vaikuttamiseen.

Vaikka henkilostbammattilaisille tyypillinen
kiinnostus ihmisiin voi olla roolin kannalta
ansa ja johtaa organisaation kannalta tois-
arvoiseen tekemiseen, on arvostava ja myon-
teinen ote kanssaihmisiin ehdottomasti myos
vahvuus. Myonteisyyden kautta tydskentele-
va henkildstbammattilainen pystyy parhaiten
auttamaan tyontekijoita ja johtoa organisaa-
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tion uudistumispyrkimyksissa ja asioita ko-
keillen ja reflektoiden myos itse uudistumaan.

LAHTEET
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HR on monen asian summa — Helsingin kaupungin
henkilostotoiminto uudistuu

Helsingin kaupunki on Suomen suurin Suo-
messa toimiva tyonantaja (henkilostomaara
40 000). Kaupungin rakenne jakaantuu 35
suhteellisen itsendiseen virastoon tai liike-
laitokseen. Kaupungilla on keskushallintoon
kuuluva henkiléstéjohto. Sen liséksi useim-
missa virastoissa on oma henkilostétoimin-
to. Virastoissa HR:n roolit kattavat eri tavoilla
koko perinteisen nelikentan: HR toimii joh-
don kumppanina, muutosagenttina, osaami-
sen kehittdjana ja perusprosessien hoitajana
eri toimialoilla eri tavoin. Henkiléstétoimin-
non uudistumisen tavoitteena on toiminnan
painopisteen siirtyminen strategisen kump-
panin ja muutosjohtamisen alueille nykyista
enemman.

Tavoitteena on toimintatapa, jossa esimies-
ten rooli henkiléstdjohtamisessa on kas-
vanut. ”Jokainen esimies on yksikkonsa
henkildstojohtaja” on kehittdmisen slogan.
Keskushallinnon johtava ja koordinoiva roo-
li on entistd selkeampi. Virastojen HR toimii
oman johdon strategisena kumppanina ja
muutosagenttina. Henkildstépalvelut ja niita
toteuttavat prosessit ovat mahdollisimman
yhtendiset ja niitd tukee henkilostotietojar-
jestelma. Esimiesten paivittaisjohtamista tu-
kee HR-neuvonta, joka opastaa esimiehia
erilaisissa henkiléstopolitikan soveltamisky-
symyksissa. Tavoitetilassa HR toimii edel-
leen nelikentédn kaikilla lohkoilla, mutta sen
painopiste on siirtynyt strategisen kump-
panin ja muutosjohtamisen alueille nykyista
enemman.

Uudistuminen  aloitettin ~ maéarittelemalla
henkildstopalvelut ja niitd toteuttavien pro-
sessien tulevaisuuden tavoitetilat. Toimin-
tatapojen ja prosessien kehittdminen kohti
tavoitetilaa jatkuu vield vuosien ajan keskus-

Mihin HR:n rahkeet riittavat?

hallinnon ja virastojen yhteistyéna. HR-tieto-
jarjestelman hankintaa valmistellaan samaan
aikaan. Tavoitteena on, ettéd perusprosessit
saadaan aikanaan toimimaan hyvin ja tehok-
kaasti niin, ettd henkildstdasiantuntijoiden
tehtava voi painottua henkildstdjohtamiseen
ja johdon tukemiseen.

Yksikdiden henkiléstéasiantuntijoiden roo-
limuutosta tukemaan on alkamassa pitkd
kehittdmisohjelma, HR-mestariluokka. Oh-
jelma antaa evastystd HR-roolien tunnista-
miseen ja kehittdmiseen sekd muutoksen
johtamiseen. Tarked osa ohjelmaa on, etta
se myo6s tukee kulloinkin meneilldén olevaa
HR-prosessien kehittdmisvaihetta. Asiantun-
tijan tyoparina tulee linjajohdossa olemaan
kehittdmiskumppani, joka seuraa ohjelman
etenemistd ja tukee kehittdmistehtavien to-
teuttamisessa. Nain yksikon johto sitoutuu
oman yksikkénsa HR-toimintatavan tulevai-
suuteen. Tarkoitus on, ettéd kaikille toimijoille
tulee kehittdmisohjelman aikana entisté sel-
vemmaksi se, mitd HR pystyy tarjoamaan or-
ganisaation perustehtévan tukemiseksi.

Tavoitetilan toteuttaminen edellyttad seka
HR:lta ettda esimiehiltd nykyistd parempaa
osaamista. Perinteisen esimiesvalmennuk-
sen rinnalla osaamisen kehittdminen nah-
daan monikanavaisena toimintana, jota to-
teutetaan intran sivuilla, verkkoaineistojen
hyédyntédmisena ja HR:n yksittéisten palve-
lujen tueksi tehtavana viestintana.

Henkilostdasiantuntijoiden substanssiosaa-
misen kasvattamisessa saattaa tekeminen
olla paras oppimisen keino. Olemalla mu-
kana oman yksikon toiminnan ja prosessien
kehittdmisessa HR pééasee parhaiten kiinni
substanssin haasteisiin.
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Riitta Silvennoinen

Introduction

Work environment and work life have experi-
enced rapid and fundamental changes in the
recent decades. Career mobility has become
more frequent (e.g. Feldman, 2002) and the
individual careerists have become more aware
of the need for career management (e.g. Har-
rison, 2006). In this comparatively fluid work
context, accumulation of career capital has
become a crucial part of improving and main-
taining one’s employability (Inkson & Arthur,
2001). This general trend also applies to HR
professionals, just like to any other profes-
sional community. Therefore, I will explore
how the three areas of career capital (know-
ing why, knowing how and knowing whom)
affect the job, organizational, functional and
geographical career mobility of HR profes-
sionals.

This article is based on a qualitative research
conducted spring 2013. The empirical data
consists of 40 focused interviews with a va-
riety of HR professionals from HR special-
ists and generalists to corporate HR leaders
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in different industries and geographies. The
data was first pre-categorized according to
the three dimensions of career capital and
four mobility types and then coded and the-
matized based on the interview findings and
insights (Eriksson & Kovalainen, 2008). The
interview process was an iterative one, allow-
ing learning to happen and to be utilized pro-
gressively in the interviews and data analysis.

What do we mean by
career capital and
career mobility?

Career capital is a concept that captures the
main components of the employability of an
individual (DeFillippi & Arthur, 1996). In es-
sence, it covers the skills, knowledge, compe-
tences and attitudes influencing an individu-
al’s career mobility opportunities. DeFillippi
and Arthur’s (1996) model of career capital
consists of knowing why, knowing how and
knowing whom capital. These elements are

Career capital in support of HR career mobility



not directly related to a job or a single posi-
tion, but to the whole career of an individu-
al (Arthur et al., 1999). In addition, they are
not limited to considering job related abilities
only, but also address such issues as the im-
portance of knowing yourself and your goals.

Knowing why capital answers the question
“why” to the extent it relates to career moti-
vation, personal meaning and identification
(DeFillippi & Arthur, 1996). It refers to the
individuals’ awareness of who they are and
who they want to be, and thus to their ca-
pability to consciously drive their careers to-
wards where they want to go.

Knowing how capital capital consists of explic-
it knowledge, implicit experiences, soft skills
and technical expertise (hard skills) that in-
fluence an individual’s ability to perform in
the job and pursue his/her career opportuni-
ties, in other words, one’s core professional
know-how. Eby et al. (2003) point out that the
knowing how competence emphasizes devel-
opment of functional rather than job related
learning and acquisition of a broad and flex-
ible skill base that is transportable across or-
ganizational boundaries.

Knowing whom capital in turn refers to the
career relevant social networks an individual
may have and that may have an impact on the
career opportunities of that individual. They
can be intra-firm, inter-firm, professional and
social relations combined in a network. A per-
son may also use his network access to gain
career relevant information, in which case a
corporate network serves as a resource for the
employee’s career (Pfeffer, 1989).

Today’s employees are likely to go through a
number of different mobility transitions over
their careers (Sullivan, 1999). An individual is
not dependent on traditional organizational
career arrangements, but rather independent-
ly manages the career (Inkson, 2006). This

Career capital in support of HR career mobility

study looks at the impact of career capital on
physical career mobility, since it provides con-
crete, factual events against which the areas of
career capital can be reflected on. Physical ca-
reer mobility can appear in the form of a job
change, a change of organizations or an occu-
pational change during an individual’s work
life (Feldman & Ng, 2007). Geographical mo-
bility across countries has also been included
in the discussion (Suutari, 2003).

Career capital and job
mobility

Job mobility was common among the in-
terviewees, and they changed jobs every 2-3
years on average, apart from the corporate
HR heads who engaged very little in inter-
nal job mobility at that point in their careers.
In this section, I will discuss the findings re-
garding intra-company job mobility and job
changes across organizations under organiza-
tional mobility.

Most of the internal job changes took place
so that “it just happened”, i.e. HR profession-
als got offered a job without a job application
or a recruitment process. Some of those job
changes happened as a consequence of an
organization change, but surprisingly many
were just normal moves. As one of the HR
executives explained: “I was on my mater-
nity leave, visiting the office. When 1 was on
the parking lot on my way out, I ran into xx
and she just said that hey, you're exactly the
person I need. We need someone for one of
the regional HR roles. Would you like to go?”
This is somewhat surprising given that HR is
the function that usually drives a structured,
open internal recruitment process into the rest
of the organization. Naturally there were also
normal recruitment processes in the career
stories of the interviewees, but clearly less of-
ten than expected.

Tyén Tuuli 2/2013 | 47



Threshold enabler

The interviewees perceived that their track re-
cord was positive and known to the people of-
fering the roles, also in the cases of standard
recruitment processes. They themselves were
confident that they had done a good job in the
past and therefore were in a decent position
in the unofficial internal marketplace. Their
comments revealed very consistently that this
knowing how capital was the very basis for in-
ternal job mobility. HR professionalism (i.e.
knowing how capital) was perceived to be like
a threshold in a sense that it alone did not ma-
terialize as a job offer, but without it there was
not even a discussion about new positions or
career advancement.

Primary enabler

The most determining element in making job
mobility happen was knowing whom capital.
As mentioned, many of the job moves took
place outside the standard recruitment pro-
cesses. It seemed that the hiring managers had
jobs to be filled and found their ideal candi-
dates through scanning their internal net-
work or via asking their network for recom-
mendations. Therefore it was crucial to have
a network and be known to the decision mak-
ers. Even when the recruitment followed the
standard process, the people who were select-
ed on the short list and eventually hired for
the role were recommended by someone in a
leading position. The HR organizations tend
to vary from around 100 to 700 people in the
large corporations, and thus it is possible to
get a view or recommendation about virtually
every employee. Interestingly, this phenom-
enon did not seem to be related to a partic-
ular corporate culture or HR setup, but the
interviewees described similar processes tak-
ing place in very different companies and HR
organizations. In some special cases, special
know-how, e.g. experience in restructuring or
large change projects or M&A (knowing how
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capital), was the primary factor in recruit-
ment decision making. In fact, this capabil-
ity was scouted in the HR organization and
once found, the person was “contracted” on
the spot.

Secondary enablers

Knowing why capital also had a role in inter-
nal mobility. It was visible in the interviewees
being self-aware and knowing their strengths
and weaknesses and also what kinds of jobs
would work well for them. They often inten-
tionally communicated their career aspira-
tions to their managers and networks, which
then often lead to the seemingly ad hoc job
offers in the desired direction, as described
earlier.

Another element in internal mobility was re-
lated to the personal proactiveness in getting
into various projects and initiatives or inter-
im/substitute roles and thus showing an abil-
ity to do the job. In many cases this eventu-
ally lead to the jobs being made permanent or
the person being offered something new based
on this experience. This does not fully fall un-
der any of the areas of knowing, but could be
considered being a part of knowing why capi-
tal. The interviewees had a clear idea of what
kind of work they preferred to do in the future
and that a project or interim role would give
them experience in that domain and would
also improve their visibility in the organiza-
tion. Therefore they made an effort to go to-
wards that direction. A time of discontinuity,
for example a merger or an acquisition, pro-
vided a good opportunity to volunteer, since
those projects provided a quick learning curve
and experience that was very useful later.
Career capital and organizational mobility

The majority of the interviewees had worked
for multiple employers during their careers
and saw organizational mobility as a natural
development in their working lives.

Career capital in support of HR career mobility



Threshold enabler

Due to their strong functional HR identity,
it was more important for the interviewees to
develop their careers within the HR function
than within any given organization. This lead
to a relatively fluid movement between organ-
izations. It can be said that knowing why capi-
tal was a similar threshold factor for organi-
zational mobility as knowing how capital was
for job mobility. If the interviewees had not
felt so strongly towards their function, they
would have been more likely to view the or-
ganization as their primary home base and
thus sought for different types of opportuni-
ties within the organization.

Primary enabler

While knowing whom capital was in the lead-
ing role in enabling job mobility, knowing
how capital took that role for organizational
mobility. Most moves materialized through
an advertized job opening or via an executive
search process. In both cases, past experiences
and a track record were the determining fac-
tors in getting to the short list and throughout
the selection process. The experience of hav-
ing been though certain phases (e.g. restruc-
turing or acquisition) weighed significantly in
the decision making. Especially the selections
for job moves via executive search leaned
heavily on the specific experience the hiring
company was looking for. Also the intangible
part of the knowing how capital (e.g. social
interaction, collaboration and proactiveness)
proved useful especially in early/mid career
moves when the hiring company was rather
looking for the right type of person than a
seasoned expert.

Secondary enabler
Knowing whom capital also played a role,
since HR circles are relatively small, even in

the global scale. The interviewees heard about
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positions through their networks and also
successfully used their network members as
references. In some occasions, people who
had changed companies asked former subor-
dinates or colleagues to come and work for
them in the new company. Sometimes this
happened more discreetly by the hiring CEO
or HR head asking the executive search con-
sultant to contact certain people that they had
worked with in the past. Even though there
was a short list of candidates and a proper
selection with multiple interviews, knowing
whom capital opened the door to the process.
Career capital and functional mobility

Functional mobility of the interviewees was
very limited. Most of the interviewees either
started their career in HR or moved into HR
at some point in their career and settled in to
stay. Most of the people who left the corpo-
rate world still stayed within the HR compe-
tence domain and regarded themselves as HR
people. Consequently, when talking about
functional mobility, we need to take a look at
not only the enablers of mobility, but also the
factors reducing it.

Threshold enabler

Similar to the organizational mobility, the
foundation of the functional mobility con-
siderations lies in the knowing why capital,
specifically the identity part of it, making it
the threshold enabler in this area. The strong
HR identity of the interviewees made them
choose to make a career within the function.
Even the ones who joined from other business
or functional roles developed the HR identity
relatively fast. There were a couple of inter-
viewees who did not “go native” in HR, be-
cause for them HR was just one step in their
general management career path. They were
open for opportunities in other areas.
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Primary enabler

Changing functions is primarily dependent
on the knowing how capital, i.e. the capabili-
ties of the individual. In the case of HR pro-
fessionals, the more background they have in
business management roles or the better their
business acumen, the easier it is for them to
consider functional changes, provided that
they want to do so. In technology intensive in-
dustries, the interviewees indicated that to be
able to run a business successfully one need-
ed to have a strong technical inclination and
interest in the technology not only on a high
level but also in detail. Hence, the interview-
ees without an engineering education felt that
the career capital they had accumulated was
not sufficient for business management roles.
The people working in other industries did
not bring up a similar limitation, but stated
instead that a move to a business management
role would be feasible, if they wished to pur-
sue that. Some did state however, that it was
not obvious that HR people would be taken
as serious candidates. To stand a chance, the
HR person needed to display strong business
acumen or be seen as an organization devel-
oper in the management team.

Secondary enabler

Since there were so few movements out of the
HR function, the role of the knowing whom
capital remained somewhat ambiguous. How-
ever, the people who had done a stint outside
HR during their careers indicated that the
move happened largely based on their own
initiative. They presented the idea to a suit-
able contact in a decision making role in the
organization and eventually a job opportunity
emerged in a manner that was very similar to
the ad hoc job offers in the case of job mo-
bility. The interviewees felt that without hav-
ing contacts to the right people, it would have
been hard to get a business role offered, at
least as effortlessly as it occurred in their cases.
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Career capital and
geographical mobility

Geographical mobility was seen as an addi-
tional feature in job mobility. A half of the
interviewees had been on an international as-
signment during their careers and they had
chosen to go because of the job position that
was offered to them. An opportunity to gain
international experiences also played an im-
portant role in the decision making. Given the
above, some of the conformities of job mobil-
ity apply also to geographical mobility.

Threshold enabler

Professional HR competence and a good
track record, i.e. knowing how capital, seemed
to be the threshold for being considered for
an international assignment. Additionally,
the assignments often required some specific
experience or knowledge and therefore peo-
ple with relevant knowing how capital were
sought after. One often mentioned example
was an employer needing a regional HR head
that knew the company’s global policies and
practices and was also able to boost the im-
plementation of those practices in the region.

Primary enabler

Since most of the geographical moves took
place within the same company, knowing whom
capital emerged from the interviews as the main
enabler. All interviewees were offered interna-
tional assignments during their career, and most
of those discussions happened “off-line”, out-
side open recruitment processes, following very
similar patterns as in the case of job mobility.

Secondary enabler

Knowing why capital came into the picture
from two perspectives. First, many of the in-
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terviewees had a clear awareness of their ca-
reer interests. For some, an international as-
signment was definitely something that was
seen as a career boosting factor and worth
striving for. For others, partly due to family
considerations, it was not a realistic option at
all. These views were made known in the or-
ganization and in many cases were also taken
into account when considering people for as-
signments. The other angle of knowing why
capital that worked as an enabler for interna-

HOW WHY
WHOM HOW
WHY WHOM

tional mobility was the commitment to devel-
op the HR function. Many of the interviewees
were passionate about taking the function for-
ward and that passion was visible to the de-
cision makers as well. Since the international
assignments often involved advising, guiding
and operational development aspects (e.g.
bringing global practices or tools to a country
or region), there was a good match between
the two. The findings are summarized on a
high level in Table 1 below.

WHY HOW
HOW WHOM
WHOM WHY

Table 1. Types of career capital in support of HR career mobility

Where does this take us?

Individual HR careerists are in a good posi-
tion to influence their career mobility towards
the desired direction. According to these fin-
dings, they can and should indeed do so by
developing their career capital. It is recom-
mendable to systematically accumulate all
three types of career capital, since they each
play their own important and distinct role in
enabling different types of career mobility.

From the perspective of decision makers in
the HR organizations, this study provides a

Career capital in support of HR career mobility

useful wakeup call to the integrity of the in-
ternal hiring processes within the function. It
would also be beneficial for the HR organiza-
tions to consider how to support the indivi-
dual HR professionals in making their capa-
bilities visible in the organization and making
best use of their accumulated career capital
inside the organization. In fact, a progressive
HR function would not only think of how to
utilize the career capital the individuals have
gained, but would rather take a proactive role
in developing it together with the individuals.
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vastaa Nokia Solutions and
Networksin globaaleista henkildstoprosesseista ja -kdy-
tianndistd. Hdin tekee myds jatko-opintoja aiheenaan
henkilostoammattilaisten uraliikkuvuus. Uratutkimuk-
sen lisdksi hénen kiinnostuksen kohteisiinsa kuuluu
mm. vastuullinen henkiléstGjohtaminen.
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Merja Munnukka-Dahlqvist

Tyoyhteison hyva toimivuus on kilpailuetu, jon-
ka arvostaminen jaa usein huomaamatta, silloin
kun yhteisty6 sujuu tiimissd, tai laajemmin or-
ganisaatiossa. Saannollisesti toteutetut ilmapii-
rimittaukset ovat yksi johdon vilineista arvioi-
da kuinka organisaatiossa voidaan, tyytyviisina
vai tyytymattomind. Numerot kertovat jotakin,
mutta mitd on niiden takana? Kuinka tehda
riittavit analyysit ja johtopéditokset, jotka ovat
tarkkanékoisid, ei harhaanjohtavia tulkintoja.
Mitd muutosta organisaatio tarvitsee ja toisaal-
ta mikd on hyvaa erilaisuutta ja normaaliin va-
riaatioon sisiltyvaa numeroiden informaatiota.
Tyoyhteison kehittdmisen haaste on usein tun-
nistaa tosiasiat — meneméttd yli- tai alireagoi-
miseen ongelmien tunnistamisessa. Johdolla on
oma vaikeutensa, organisaatiossa voi olla hyvin
erilaisia ndkemyksid, silld valta luo oman véri-
tyksensa vuorovaikutukseen ja oikeaan osuvan
tiedon/ndkemyksen saamiseen.

Henkilostdammattilaisena, tydurani alkuvai-
heessa, olin usein toimeksiannoissa ihmet-
telemissd vuorovaikutuksen ja sosiaalipsy-
kologian ammattilaisena — “tdssd on jotakin
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muutakin kuin mita keskustelut ja sanat ker-
tovat ” — mutta mitd ja mika on sen vaikutus
tyoyhteisdn toimivuuteen, esimiestyohon ja
tuloksen tekemiseen? Tama jai usein selvitta-
mattd. Tallaisia kokemuksia tuli ajoittain or-
ganisaation sisdllai HRD-tehtdvissd ja myos
ulkoisena konsulttina toimiessani. Intuitio-
ni ja vaistot kertoivat jotakin, mita teorioilla
oli vaikea hahmottaa. Useissa kehittimispro-
jekteissa tuli koettua omissa nahoissa, konk-
reettisesti kehon aistimusten kautta, erilaisia
yhteisollisid jannitteitd. Organisaation kehit-
tadmistyossa ei ollut kovin tavallista 1980 - 90
luvuilla, ettd ndita “vaistoja” olisi hyddynnet-
ty systemaattisesti kehittimisen tyokaluina.

Konsultoinnin syventdmisen haaste — kuinka
tarjota asiakkaalle oikeat, sopivat tyokalut,
joilla tarvittava muutosprosessi voidaan oh-
jata litketoimintastrategian mukaiseen tilaan.
Silloin tarvitaan usein yksilon, ryhmén tai or-
ganisaation tavoitteellista muutosta, jossa ak-
tivoidaan prosesseja tiedostamattoman ja sys-
teemisen osaamisen kautta. Omalla tyéurallani
henkildstbammattilaisena, matkalla kehitty-
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viksi moniottelijaksi, kddnteentekeva vaihe oli
1990-luvun lopulla Daniel Golemanin “Tun-
nedly, lahjakkuuden koko kuva” kirjan saama
suosio HR-kehittajien tyossa. Kirja nosti esille
epérationaaliset tunteet, joiden vield osoitettiin
eldvan ihmisen kehossa, myos tydaikana. Gole-
man kertoi esimerkeilld kuinka nima “tunne-
kaappaukset” vaikuttavat tydelaimédn, esimie-
hen ty6hon ja tydyhteison toimintaan. TAma
vallankumouksellinen oivallus on nyt jo kovin
haalistunut, herattdd ehképi jo enemmén hu-
vittuneisuutta, kuin ammatillista oivallusta.

Tunnedlya vastaava "boomi” 2000-luvulla, on
kenties ollut mindfullnes, ldsndoleva tietoi-
suus. Sen harrastaminen tyohyvinvoinnin li-
sddmisessd, terveyden edistimisessd yms. on
ollut jo jonkin aikaa kestoaiheena. Tietoinen
lasndolo on myds hyva tyokalu tyOyhteison
kehittdmisessd, tiedostamattoman tunnista-
misessa ja sanoiksi ilmaisemisessa. Tietoisen
lasndolon kautta voi saada tarkentavaa infor-
maatiota ja késitystd esim. tunteensiirroista,
joita litkkuu ihmisten valilla nakyméattomasti.
Siksi ne jdavit usein hyddyntamaitta, ja koko-
naisndkemys kehittdmisen tarpeista voi jaada
puutteelliseksi. Joskus jopa paddytdan vir-
heellisiin ja hyddyttdmiin kehittimistoimen-
piteisiin, miké turhauttaa kaikkia osapuolia,
henkiléstbammattilaisia ja kehittimisen koh-
teena olevia esimiehid ja tyOyhteison jasenii.

Tunteensiirrot tulevat alun perin psykoterapi-
atyon teorioista ja kliinisesta tyosta. Psykote-
rapeuttien koulutuksissa harjoitellaan niiden
tunnistamista, méira riippuu psykoterapia-
suunnasta. Keskeistd on kuitenkin oppia tar-
kasti tunnistamaan omia tunteita, kehollisia
aistimuksia ja erottamaan kenen tunteesta on
todellakin kysymys. Onko tunne terapeutin
omasta elamésta lahtevé, vai asiakkaan koke-
muksesta siirtynyt terapeutin kannettavaksi.
Herkkyys ja sensitiivisyys ndiden havaitsemi-
selle kehittyy vahitellen tyota tekemalla ja riit-
tavan tyonohjauksen sekd oman hoidon kaut-
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ta. Jokaisella on omat kehitykselliset ”sokeat”
pisteet, joiden tunnistaminen ja nimedminen
on olennaista, jotta tunteensiirrot eivit joh-
da tulkinnoissa harhaan. Psykoterapeuttien
koulutus ja tydnohjauksen tarve onkin niis-
ta syistd melkein loputonta, uran alusta aina
elakkeelle jaantiin. Valmista ei siis tule.

Mita tdstd osaamisesta ja tyokalusta on siir-
rettdvissi HR-ammattilaisten tyokaluksi, kay-
tinnon kehittdmisvalineeksi. Peter Blockin
mukaan konsultin "mind” on kehittdmisproses-
sissa vahvasti mukana sisiltien omat reaktiot ja
tunteet asiakaskeskustelun aikana. Samoin on
kyky ottaa vastaan palautetta ja arvioida sen
merkitystd kehittimisen tavoitteiden nakokul-
masta. Block suosittelee toimivaan tasapainoon
asiakkaan ongelmien ”’substanssiin” keskittymi-
sessé sekd vuorovaikutuksessa liikkuvien tuntei-
den tiedostamisessa ja huomioimisessa muutos-
ta edistivina tyoskentelytapoina. Olennaista on,
mitd tunteita konsultti kokee, kun keskustelee
asiakkaan kanssa. Vuorovaikutuksessa valittyy
sanallisen viestin lisdksi paljon sanatonta, mika
kertoo tiedostamattomista, usein ristiriitaisis-
ta ja hdmmentavista asiakkaan kokemuksista.
Block pitdd kirjansa tirkednd tehtdvana roh-
kaista sisdisessd ja ulkoisessa konsultoinnissa
toimijoita luottamaan siihen tunteiden valitty-
miseen, mitd tapahtuu auttamis- ja tyoskente-
lysuhteessa. Seuraavana haasteena on rohkais-
tua pukemaan sanoiksi niitd tunnekokemuksia,
joita konsultti kokee tyoskentelysuhteessa. Vies-
tintitavan tulisi vahentda asiakkaan defensiivi-
syyttd ja rakentaa luottamusta ja vastuun ot-
tamista muutoksen toteuttamisesta. Téllainen
tyoskentelytapa edellyttdd konsultilta aitoutta,
rehellisyytta itsed ja toisia kohtaan seka kykya
tunnistaa tunteiden siirtymistd, erottaa kenen
tunteista on milloinkin kysymys (Block,1999).
Samankaltaista tyoskentelyd on edustanut
Scheinin (1969) prosessikonsultaatio, joka on
pitanyt sisdlladn hetkessd lasndoloa kehittami-
sen tyokaluna. Tietoiset ja alitajuiset kokemuk-
set huomioidaan, havainnoidaan ja palaute-
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taan asiakkaalle auttamisen, neuvonnan seki
rakenteellisten ehdotusten muodossa. Kehit-
tdmistydssd korostuu prosessinomaisuus, vuo-
rovaikutuksen havainnointi, fasilitoiminen ja
kayttaytymisen mallit muutoksen tydkaluna.

Tyonohjauksen/coachingin vaikuttavuus pe-
rustuu osittain siihen, ettd asiakas on koko-
naisvaltaisen ldsniolon ja huomion kohteena.
Téllainen fokusoitu tyd on palvelua lasniolol-
la tavoitteiden mukaisesti. Kannatellaan asi-
akkaan kehittymismahdollisuuksia, tietoisia
ja tiedostamattomia. Tietoisessa ldsndolossa
on samankaltaisia tunnetaitoja, kuin psykote-
rapeuttisessa tyossi. Esimerkiksi kyky tunnis-
taa tunteidensiirtoja, mikd tunne on 1dhtdisin
itsestd, ja toisaalta mikd siirtyy asiakkaalta
tyontekijan kehoon aistittavaksi. Téllaisessa
tyossd havainnoiva miné on aktiivinen ja tekee
huomiota sanattomasta vuorovaikutuksesta,
arkikielelld sanottuna tunnelmasta. Kehon ais-
timukset, tunteet, mielikuvat, fantasiat ja aja-
tukset voivat kertoa syvemmin, mitd kaikkea
liittyy kasiteltyyn tilanteeseen. Dough Silsbee
esittelee kirjassaan ”The mindful coach” seit-
seman erilaista roolia, joissa valmentaja/coach
voi fasilitoida johtajuuden kehittymisté. Sils-
been valmentajan rooleissa on mukana mm.
lasnd olevaa kuuntelua, sitoutunutta kump-
panuutta, avaavien Kysymysten esittimista,
suoran ja rehellisen palautteen antamista, in-
formaation ja uuden tiedon jakamista nike-
mysten kehittamiseksi. (Silsbee,2010)

Konsultin/coachin tehtévéssé toimivan on kes-
kityttava tietoiseen ldsndoloon. Samaa tyOs-
kentelytapaa suositellaan myds valmentavassa
johtajuudessa (esim. Ristikangas ja Ristikan-
gas, 2011). Esimiestydssd, kun johtajuutta to-
teutetaan valmentavasti, on keskeista yhdistaa
leadership, management ja coaching roolit ti-
lanteiden mukaan. Valmentavassa johtajuu-
dessa on tietoista ja aitoa lasnioloa, kiinnos-
tusta toisesta ja spontaania ldsndoloa, yhdessa
tekemistd luottamuksen ja erilaisuuden hy-
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vaksymisen hengessd. Téllaisessa johtajuudes-
sa on tyokaluna myds esimiehen kyky tyostaa
kaikkea vuorovaikutusta, jota siirtyy yhdessa
jakamisen kautta. Mukana on siis myds pal-
jon tiedostamatonta ja tunneviestintda. Erityi-
sen haastavaksi ndiden viestien tulkinta tulee
tyoyhteison dynamiikan, ryhmien ohjaamises-
sa. On hyva muistaa, ettd esimies on itse myos
osana tyOyhteison systeemid ja siten myos 4a-
neen sanottujen ja piilossa olevien toivomus-
ten ja projektioiden kohteena. Osa niistd voi
olla kovin epérationaalisia ja myds tyohon
kuulumattomia. Silloin niiden tunnistaminen
ja nimedminen voi olla hankalaa esimichelle.
Usein tilannetta helpottaa, jos mukana on ul-
kopuolinen sparraaja, tydbnohjaaja tai konsult-
ti, joko talon sisdinen HRD-ammattilainen tai
organisaation ulkopuolinen ohjaaja. Toisinaan
tyoyhteison dynamiikka voi olla kovin regres-
siivistd, jolloin terve aikuisuus hividd ryhmé-
dynamiikasta. Esimiehet ovat ndissa tilanteissa
usein avuttomia, vasyvit tilanteen lukkiutumi-
seen ja voivat jihmettya tai muuttua itse hyok-
kaaviksi. Koska mukana on paljon tiedosta-
matonta ja epirationaalista, on johtamisessa
vaikea puuttua vadristymiin ja saada tiedosta-
matonta tydyhteison dynamiikkaa toimivam-
maksi. Joissakin tapauksissa esimichen oma
luottamus itseensd johtamistyossa alkaa hor-
jua ja projektiot muuttuvat hinen mielessiain
”todellisiksi” puutteiksi ja jopa virheiksi, joista
hin kantaa vastuuta ja syyllisyytta. Valmenta-
va johtajuus on 2000- luvun johtajuutta, jossa
tavoitteena on hyvin vuorovaikutuksen kaut-
ta luoda kehittymista yksiloille, tiimeille ja or-
ganisaatiolle. Néiden taitojen kehittymisessa
tarvitaan usein mahdollisuutta saada riittdvaa
ohjausta, “peilid” jossa voi tarkastella turval-
lisesti omaa johtamistapaa. Esimiestydssd on
valmennus/coaching tehtivid mukana ja sen
lisdksi suoria esimichen tyonjohto-oikeuteen
kuuluvia tehtavid. Esimies tarvitsee valmen-
tavaa tyootetta tyoyhteison kehittdmisessa ja
toisaalta jiméakkda toimintaotetta selkeissd
tyonjohto-oikeuteen kuuluvissa asioissa. Nii-
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den eri roolien erottaminen ja soveltaminen
kaytdnnon tydssd on ajoittain haasteellista
kokeneillekin esimiehille.

TyOyhteison ulkopuolinen konsultti, tydnoh-
jaaja tai coach voi liahted vapaammin tutki-
maan yhteisollisid/yksiloiden muutostarpeita
ja fasilitoimaan syvemmin muutosta, miké-
li saa siithen johdolta toimeksiannon ja sitou-
tumisen prosessiin riittdvin pitkdjinteisesti.
Muutosprosessi vaatii organisaatiossa tydsken-
televiltd “mukavuusalueelta” liikkeellelahtoa,
tietoisten ja tiedostamattomien tunteiden ja
vuorovaikutussuhteiden tunnistamista. Tama
on mahdollista, mikali turvallisuutta ja luot-
tamusta on riittivasti. Johto- ja esimichet ovat
itse usein mukana kokijoina muutosprosessin
kivuliaissa vaiheissa eivitka henkilostdammat-
tilaiset aina sadsty kiusalliselta itsereflektioilta,
kun mietitddn tehdaanko oikeita asioita ja mi-
ten on toimittu aikaisemmin kehittdmistyOssa.

Tyoyhteison hyvd toimivuus on Kkilpailuetu,
joka varmistaa yhteistyon eri toimijoiden kes-
ken. Liiketoiminnan strategioiden toteuttami-
nen kompastuu usein riittiméttdmain yhteis-
tyohon eri toimijoiden vililld organisaatiossa.
Niakemykset tavoitteista ja keinoista, joilla
niiden eteen tehdddn tyota voivat olla erilai-
sia, vaikka strategiat on jalkautettu ylhaalta
alas. TyOyhteison kehittiminen tulee silloin
tarpeelliseksi ja kiinnostavaksi, myds viisaak-
si valinnaksi kohdentaa resursseja. Ennalta-
ehkiistddn ongelmien karjistymisti tai 1dhde-
tddn sammuttamaan jo roihuavaa tulipaloa.

Tyohyvinvoinnin eri maaritelmissa on mukana
yhtena tekijana tydyhteison toimivuus, sosiaa-
liset suhteet ja yhteistyotaidot (esim. Kehus-
maa 2011). NAiitd kutsutaan yhteisesti myos
tyoyhteisotaidoiksi. TyOyhteison kehittami-
nen on osana tydhyvinvoinnin huomioimista
ja tyokyvyn ylldpitoa. Tyohyvinvointi tulisikin
ndhda kilpailuetuna ja jokainen organisaation
jasen voi olla omalla tavallaan rakentamassa
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riittdvad tyohyvinvointia. Sen lisdksi henki-
l6stoammattilaisilla, esimiehilld ja tyoterveys-
huollon edustajilla seka tyosuojeluorganisaati-
olla on omat erityistehtdvinsi. Menetelmid on
myos kehitetty tyohyvinvoinnin tukemiseen,
erilaisia vilineitd osaamisen kehittdmiseen,
tavoitteiden ja strategioiden luomiseen, tyon
organisointiin, esimiestydhon ja johtamiseen,
terveyteen, elintapoihin, fyysisen kunnon yl-
lapitoon sekd tydyhteison toimivuuteen (esim.
tiimivamennukset). Ruohonjuuritasolla voi
kuitenkin pelkistdd, ettd tyontekijoiden tun-
nekokemus hyvista vuorovaikutuksesta antaa
arvostuksen ja merkityksen kokemuksia, jot-
ka luovat tyotyytyvaisyytta ja tydhyvinvointia.
Mika on riittdvan hyvaa vuorovaikutusta?

Riittdvan hyvéssd vuorovaikutuksessa on ky-
symys usein ldsndolosta, joka on kokonais-
valtaista, kokemusten ja tunteiden yhteistd
jakamista. Tallaisesta vuorovaikutuksesta tu-
lee hyva olo, tyytyvdinen mieli ja usein myos
rauhoittuminen. Tunne ymmaérretyksi tule-
misesta on kaikille ihmisille térked tarve. Se
syntyy, kun ihmisten vilisessi kohtaamisessa
tavoitetaan myos tiedostamattomat tunneko-
kemukset, joita voi pukea turvallisesti sanoik-
si. Samalla kuitenkin tulee kunnioittaa ihmis-
ten omaa yksityisyytta ja rajoja eri tilanteissa.
Tyoyhteison kehittimisessd voidaan tavoittaa
nditd tiloja yhteisollisend jakamisena, jolloin
erilaiset jannitteet voidaan turvallisesti purkaa
ja luoda riittavasti yhteisid pelisiantoja. Nama
taidot voivat siten sisdistyd osaksi ihmisten va-
lisid vuorovaikutustapoja, jolloin tyoyhteison
ilmapiiri ja toimintatavat muuttuvat olennai-
sella tavalla. Tamén saavuttamiseksi tarvitaan
usein malttia ja halua sitoutua kehittdmiseen.

Esimerkiksi riittdvin hyvaa vuorovaikutus-
ta tarvitaan silloin, kun innostus on kateissa
yksittéisiltd tyontekijoilta tai sen puutetta on
laajemmin organisaatiossa yt-prosessien ja ir-
tisanomisten jialkeen. Innostus on tunne, joka
antaa voimaa ja on jaksamisen polttoaineena.
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Innostus tarttuu tunteidensiirtojen kautta tai
latistuu, kun joku jarruttaa negatiivisuudel-
la hyvaa ilmapiirid. Innostusta voi kehittaa,
esimerkiksi keskittyméalld onnistumisiin, pie-
niinkin. Toisen onnistumisten huomioiminen
ja esimichen halu antaa myonteista palautet-
ta lisdd innostavaa vuorovaikutusta. Jokainen
voi myo0s lisdtd omaa innostusta muille anta-
misen ja osaamisen jakamisen kautta.

Henkilostbammattilainen moniottelijana voi
soveltaa osaamista eri tieteenaloilta. Téssa ar-
tikkelissa on kuvattu psykoterapeuttisia tyovali-
neité, joita on sovellettu tydyhteison kehittami-
sessd. Tavoitteena on terve ja toimiva tydyhteiso,
joka toteuttaa kannattavasti perustehtavaansa.
Esimerkkini tdsta on kuvattu johdon tarpeisiin
keréttivad informaatiota numeerisista mittareis-
ta (esim. tyOtyytyvaisyys- ja esimiestyon arviot)
seki niiden osuvuuden tarkistaminen “vaistois-
ta” — vuorovaikutuksessa syntyvistd tunteensiir-
roista, jotka ilmenevét kehollisena aistimuksina,
viesteind tiedostamattomista tarpeista. Pelkka
numeroiden mukaan toimiminen johtaa usein
harhaan tai ainakin antaa yksipuolisen kuvan
tarkasteltavasta tilanteesta. Usein organisaa-
tioissa vastustetaan padtoksid ja kehittdmis-
projekteja, jotka on kaynnistetty pelkistddn
numeroihin perustuen. Henkilostd kokee, ettad
todellisia tarpeita ei ole kuultu tai otettu riitta-
vasti huomioon. Vuorovaikutuksessa syntyvi-
en vastatunteiden tunnistaminen on sulattelua
ja teorioiden tarkistamista faktat huomioiden.
Kuinka pukea niitd havaintoja sopiviksi sa-
noiksi, joilla voidaan fasilitoida organisaatiossa
tarvittavaa muutosta. Tarkeinta ei ole olla oi-
keassa. Sen sijaan olennaista on, mitd organi-
saatio, tiimi tarvitsee, jotta se voi toteuttaa pe-
rustehtdvadnsa kannattavasti ja hyvia tyokykya
yllapitden. Kuinka pukea sanoiksi tiedostama-
tonta vuorovaikutusta ja kayttaa tatd informaa-
tiota hyvéksi tyoyhteison kehittdmisessa.

Nikemys hyvastai HRD - kehittdmises-
td on laajentunut ja syventynyt olennaisesti

Henkilostéammattilainen tydyhteisén kehittdjana — tiedostamaton ja
systeeminen nakodkulma tydskentelysuhteen luomisessa

2000-luvulla. Toisaalta samaan aikaan tyoela-
man muutokset ovat useissa organisaatioissa
niin nopeita ja arvaamattomia, etti riittivan
pitkdjanteiseen kehittimistyohon ei ole aina
mahdollisuutta, vaikka hyvdd nidkemystd ja
sopivia tydkaluja olisi riittavasti kaytettavissa.
Erityisesti, jos organisaatiossa on samaan ai-
kaan rajuja toiminnan supistamisia, joilla on
selkeitd henkildstovaikutuksia voi olla han-
kalaa perustella pitkdjanteistd panostamista
tyoyhteison kehittimiseen. Téllaista tarvetta
voi olla kuitenkin muissa organisaation osis-
sa, jotka ovat strategisesti tirkeita.

Turvallisessa ja luottamuksellisessa tydsken-
telysuhteessa voi tarkastella rauhassa omaa
esimiestyotd, johtajuutta sekd tyOyhteison
toimivuutta syvemmin kuin arkitilanteissa.
Tavoitteena on perustehtivin selkiyttami-
nen, rakenteiden jatkuva arviointi ja henki-
l6stdbammattilainen kdyttda moniottelijan tai-
toja yhdessd arvioiden, millaista systeemista
muutosprosessia tarvitaan johdon asettamien
tavoitteiden saavuttamiseksi.
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Sosiaalipsyko-
logi VT M, tydskentelee tydyhteison, esimiestyon ja joh-
tamisen kehittdjind, kouluttajana ja konsulttina omassa
yrityksessd ja useissa yhteistyoverkostoissa. Toiminut
Henry ry:n tyénohjaajana toiminnan kéynnistdmisestd

alkaen. Lisdksi psykoterapeutin (VET) koulutus.
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Palkitsemisesta vastaava henkilé on organisaatiossaan paljon vartija.
Palkat sivukuluineen ovat useimpien yritysten suurin kuluera. Toisaalta
hyvin toimiva palkitseminen voi parantaa merkittavasti yrityksen tuotta-
vuutta. Mita henkiléstbammattilaiset voivat tehdd parantaakseen palkit-
semisen toimivuutta? Miten rahat pitéisi kayttda? Tarkastelemme tassa
artikkelissa kahta palkitsemisen toimivuuden keskeista tekijaa: palkka-

tietdmysta ja oikeudenmukaisuutta.

Onnistunut palkitseminen Palkkaus osana tydsuhteen ehtoja vaatii py-

kilien ja sopimusten hallintaa. Palkitsemisen

vaatil osaamista kayttiminen johtamisen vilineend edellyttaa

palkitsemisen vaikutusmekanismien ymmar-
Palkkaus ja palkitseminen edellyttavat henki- rystd ja niiden yhteensovittamista organisaati-
l6stbammattilaiselta monipuolista osaamista. on strategian, tavoitteiden ja johtamisen pro-
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sessien kanssa. Hyvin toimiva palkitsemisen
kokonaisuus tuo organisaatiolle merkittavaa
kilpailuetua niin liiketoiminnassa kuin tyo-
markkinoilla. Huonosti toimiva palkitsemis-
jarjestelma puolestaan voi heikentdd yrityk-
sen menestystd ohjaamalla toimintaa vdériin
tekemisiin, huonontamalla tydomotivaatiota
tai heikentdmalla tydpaikan ilmapiirid.

Palkkatietamyksella on
suuri merkitys

Jotta palkka ja palkitseminen voivat motivoi-
da, pitdd henkilon tuntea palkitsemisen pe-
rusteet. Ndin useat motivaatioteoriat esitta-
vit. Toinen keskeinen motivaatioteorioiden
oletus on, ettd oman suorituksen pitdd nikya
palkitsemisessa. Tamaikin edellyttdd tietoa
sekd siitd mitd henkiloltd odotetaan etta siitd,
miten onnistumisesta palkitaan. Lisdksi pal-
kitsemisen pitdd olla henkildlle riittdvan hou-
kuttelevaa, jotta se kannustaisi tehokkaam-
paan tyoskentelyyn.

Aalto-yliopiston tutkimuksessa vuonna 2012
selvitettiin palkkatietimyksen tilaa Suomessa
seka sitd, mitka asiat ovat yhteydesséd palkka-
tietdmykseen. Tutkimukseen osallistui 20 orga-
nisaatiota ja yli 5200 palkansaajaa eri sektoreil-
ta. Tutkimuksessa palkkatietimys maariteltiin
tarkoittamaan sitd, miten hyvin yksilé tuntee
palkan maaraytymisperusteet ja palkkaproses-
sin sekd ymmartaa, miten oma suoritus vaikut-
taa palkkaukseen. Palkkatietimyksella ei siis
tarkoitettu tietoa toisten palkoista.

Tutkimus paljasti palkkatietimyksen huonon
tilan suomalaisissa organisaatioissa. Esimer-
kiksi puolet vastaajista ei tiennyt, miten suo-
ritus vaikuttaa palkkaan tai miten heiddn
olisi toimittava saadakseen palkankorotuk-
sen. Vain viidennes vastaajista oli sitd mielta,
ettd omassa organisaatiossa oli pidetty hyvaa
huolta siitd, ettd henkildstd tuntee palkitse-

Palkkatietamyksella tyytyvaisyytta ja oikeudenmukaisuutta — haasteita henkildstéammattilaisille.

misasiat. Tulokset vaihtelivat suuresti eri or-
ganisaatioissa, henkilostoryhmissd ja palk-
kausjarjestelmissa.

Tutkimustulokset alleviivasivat palkkatieta-
myksen tarkeyttd. Tieto palkkauksen perus-
teista oli yhteydessa korkeampaan palkkatyy-
tyvaisyyteen, vahvempaan sitoutumiseen seka
kehittymismyonteisempaidn tydilmapiiriin.

Palkkatietimykseen kannattaa siis panostaa.
Lapindkyvat palkkaperusteet ohjaavat toimin-
taa viestimélld henkil6stolle, millaista osaamista
ja tyosuoritusta omassa organisaatiossa arvos-
tetaan. Tieto palkan perusteista ja prosesseista
lisdd henkilston tyytyvaisyyttd ja motivaatiota.
Puheet parstikertoimen kaytosta palkan perus-
teena johtuvatkin usein jarjestelmallisyyden ja
julkilausuttujen perusteiden puutteesta.

Palkkatietimysta ei kuitenkaan kannata 1ah-
ted parantamaan suin pdin. Pohdittaessa
palkka-avoimuuden linjauksia ja palkkavies-
tintdd on muistettava, etta niilla on myos reu-
naehtonsa. Avoimuuden tavoitetaso vaihte-
lee erilaisissa palkkausjarjestelmissa. Lisdksi
palkkausjarjestelmien ja niihin liittyvien pro-
sessien tulee olla riittdvan hyvissa kunnossa.
Ramettyneen palkkausjarjestelméin esittely
tuskin parantaa kenenkddn tyytyvaisyytta.
Palkkausjarjestelman soveltaminen lipsuu
usein suunnitellusta, jolloin henkildston kasi-
tys palkkauksen perusteista ja toimintatavois-
ta eroaa siitd, millaiseksi henkilostojohto ne
alun perin méaritteli. Tastd syystd palkkaus-
jarjestelman kuntokartoitukset ovat tarpeen.

Palkkaviestinnan keinoja

Palkkatietimyshankkeeseen osallistuneet or-
ganisaatiot kédyttivit monia erilaisia kanavia
palkkatiedon viestimiseen. Arvioinnissa “me-
nestyneilla” organisaatioillakin oli hyvin eri-
laisia kaytdntojd, joten mikddn yksittdinen
tapa viestid palkkausasioista ei noussut me-
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nestystekijiksi. Onnistumisen salaisuus lienee
ennemminkin siind, miten hyvin palkkausjér-
jestelmdn ja organisaation sekd johtamisen
erilaiset osat sopivat toisiinsa.

Vastanneista palkansaajista yli puolet kéyt-
ti tyGtovereita palkkaukseen liittyvan tiedon
lahteend, samoin kehityskeskustelua vastasi
kayttavansa yli puolet vastaajista. Omaa esi-
miestd kaytti tiedon lahteend 44 % vastaajis-
ta. Intranetin kayttdjia oli 39 % vastaajista,
toisaalta 37 % vastaajista ei kayttinyt intra-
nettid koskaan palkkatiedon ldhteend. Poh-
dittaessa kehityskeskusteluiden kéyttoa palk-
kaukseen liittyvan tiedon ldhteend kannattaa
myOs muistaa, ettd vaikka valtaosassa suoma-
laisia organisaatioita kdydddn sddnnollisesti
jonkinlainen kehityskeskustelu esimiehen ja
alaisen vilill4, siihen ei valttdmatta kuulu kes-
kustelu palkkauksesta. On paljon organisaa-
tioita, joissa ei ole mitdan virallista foorumia
henkilostolle keskustella omasta palkastaan
esimiehen tai palkka-asioista vastaavan kans-
sa. Tdma on selked puute.

Tavoitteena palkkauksen
oikeudenmukaisuus

Tiedon lisdksi muillakin asioilla on vaikutus-
ta palkitsemisen toimivuuteen. Virheellisesti
usein kuvitellaan, ettd palkkatyytyviisyyteen
voidaan parhaiten vaikuttaa korottamalla
palkkoja. Pelkkd rahan maara ei kuitenkaan
ratkaise. Tyytyvaisyytta palkan suuruuteen li-
sdd yleensi se, ettd henkild kokee oman suo-
rituksensa ja palkkansa olevan oikeudenmu-
kaisessa suhteessa muiden tyontekijoiden
suoritukseen ja palkkaan. Myos odotukset
vaikuttavat. Jos on luvattu, ettd hyvasta suori-
tuksesta maksetaan korkeampaa palkkaa, pi-
taisi niin myds tapahtua.

Lisdksi menettelytavoilla on vilid. Palkka-
tyytyvdisyyteen vaikuttavatkin oleellisesti ne
kaytannot ja tavat, joiden kautta palkkapéa-
toksia tehdddn. Johdon ja esimiesten tapa so-
veltaa palkkausjarjestelmda vaikuttaa pal-
jon ihmisten kasityksiin omasta palkastaan.
Esimerkiksi nikemykset palkkaan liittyvien
paitosten johdonmukaisuudesta, puolueet-
tomuudesta ja tarkkuudesta ovat vahvasti
palkkatyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoita.
Naiden arvioiden perustana on se tieto, mika
henkil6lla on palkkausasioista. Palkkatieta-
myksen parantaminen onkin merkittava keino
vaikuttaa palkkatyytyvaisyyteen ja kokemuk-
siin palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta.
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Henkilostojohdon muistilista

Kokosimme keskeisia teemaan liittyvia aiheita muistilistaksi palkitsemisen
parissa tydskenteleville henkiléstéammattilaisille.

Toimivan palkitsemisen lahtékohtana
on tukea organisaation tavoitteita.

Huonosti toimiva palkkausjarjestelmé ei
viestimélla parane. Kartoita siis ensin
pulmakohdat ja laita jarjestelmét
kuntoon.

Téaydellinen palkka-avoimuus on harvoin
paras ratkaisu. Se edellyttaa laadukasta
palkkausjérjestelmaa. Liian vahainen
tieto heikentéa palkkausjarjestelmén
vaikutuksia. Toisaalta avoimuuden lisaa-
minen tuottaa paljon kéytavépuhetta ja
kysymyksié, joihin pitéa voida vastata.
Mieti, mikd on oman organisaation tar-
koituksenmukainen palkka-avoimuuden
taso.

Puntaroi, mik& on tehokkain tapa viestia
palkkausasioista omassa organisaatios-
sasi. Mita viestintédkanavia henkilostd
seuraa? Kahdenkeskinen vuorovaikutus
on tarpeellista ja tehokasta mutta vaati-
vaa. Muut kanavat varmistavat tiedon
hankinnan silloin kun sille on tarvetta.

Palkkatietamyksella tyytyvaisyytta ja oikeudenmukaisuutta — haasteita henkilostéammattilaisille.

Esimiehet ovat avainasemassa palkka-
viestinnassa mutta myds ylipadadnsa
palkkausasioissa. Varmista, etta esi-
miehen rooli on selkea kaikille osapuo-
lille, erityisesti esimiehelle itselleen.
Kouluta esimiehia.

Tyytyvéisyys ei nouse palkankoro-
tuksella, jos se on "vaarin annettu”.
Palkkapaatésten epajohdonmukaisuus
tuottaa eniten epdoikeudenmukaisuu-
den kokemuksia. Tarkastele palkka-
prosesseja paatdksenteon oikeuden-
mukaisuuden nakokulmasta.

Myés tydehtosopimusten palkkaus-
jarjestelméat antavat yleensa tilaa
organisaatiokohtaiselle soveltamiselle,
ja se mahdollisuus kannattaa kayttaa.
Organisaatio tarvitsee oman palkka-
politiikan ja siihen perustuvat tydkalut ja
toimintatavat.

Rahallisen palkitsemisen lisdksi myds
aineettomasta palkitsemisesta pitaa ja
kannattaa viestia.
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toimii palkkausasiantuntijana
Teknologiateollisuus ry:ssd. Aiemmin hén tydsken-
teli tutkijana ja projektipddllikkond Aalto-yliopiston
palkitsemisen tutkimusohjelmassa. Hdntd kiinnostavat
erityisesti palkitsemisen kehittdmisen haasteet sekd

palkitseminen innovatiivisissa tydyhteisoissd.

tutki ldhes kym-
menen vuotta palkitsemisen toimivuutta Aalto-yliopis-
ton palkitsemisen tutkimusohjelmassa. Hdn viitteli
palkkauksen oikeudenmukaisuudesta kevddlli 2013.
Nykyisin hén toimii asiantuntijana palkkaus- ja palkit-
semisasioihin erikoistuneessa Alexander Pay Manage-

mentissa.

esittely puuttuu... (kuten valokuvakin)
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Henkiléstdjohdon ryhma — HENRY ry:n hallitus 2013

Puheenjohtaja

Harri Hietaranta,

OTK, henkildstojohtaja,
Danske Bank
Varapuheenjohtaja

Janne Tienari,

KTT, professori, Aalto-
yliopiston kauppakorkeakoulu

Jéasenet:

KTM, henkilostdjohtaja Mikael Frisk, Fortum Oy
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KM, GeMBA, henkiléstojohtaja Johanna Salmi, Siim&dasemakonserni
Henkiloston kehittamispaallikkd Wiki Wikstrém, Siemens Oy

KTM, henkilostojohtaja Matti Vahakuopus

HENRYn kannatusjasenet

Seuraavat yritykset tukevat hyvaa suomalaista henkiléstdjohtamista ja antavat néin arvokkaan panoksen
yhdistyksemme toiminnalle.

Aalto Executive Education Oy
Aalto University Professional
Development — Aalto PRO
Academic Work Suomi Oy Ab
Adecco Finland Oy

Aditro Oy

AEL Oy

Akzo Nobel Coatings Oy

Alexander Pay Management Oy

Alma Media Oyj

Amiedu

Ammattiopisto Luovi

AS3 Finland Oy

BASF Oy

Bosch Rexroth Oy
Cloudator Oy
Communicea Oy
Corporate Spirit Oy
Cubiks Finland Oy
Danske Bank

Discendum Oy

Edutech

Eilakaisla Oy

Elbit Oy

Elinkeinoelaméan Keskusliitto
Espoon seudun koulutus-
kuntayhtyma OMNIA
FCG Finnish Consulting
Group Oy
FeedbackDialog Oy
Finnair Oyj

Fitpoint Oy

Fortum Oyj

Haaga-Helia Oy Ab
HAUS Kehittdmiskeskus Oy
Helsingin Sanomat
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Innotiimi Oy

Integrata Oy

Invalidiliitto ry/Invalidiliitto-
konserni

KT Kuntaty®nantajat
Lappeenrannan teknillinen
yliopisto

LEAD Henkildstoratkaisut Oy
Logica Suomi Oy
Lumesse AB

LahiTapiola Keskindinen
Vakuutusyhti®
Laaketeollisuus ry
Lagkarikeskus Aava Oy
Management Institute of
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Norpe Oy
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Oracle Finland Oy
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Oy Integro Finland Ab
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Romana Management Oy
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Seure Henkildstopalvelut Oy
Silta Oy

Smartum Oy

Suomalainen Laakériseura
Duodecim
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Talent Vectia Oy
Taloustutkimus Oy
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Mik& on HENRY?

Henkiléstdjohdon ryhméa — HENRY ry on Suo-
messa toimivien yritysten ja yhteisdjen henkilds-
ton johtamisesta ja kehittdmisesté vastaavien
ammattilaisten yhdistys. Yhdistyksessé on lahes
3000 jasenta.

Henkilostoosaamisen ohittamaton
kohtaamispaikka

Toiminnan tarkoituksena on edistda yhdistyksen
jasenten ammattitaitoa ja mahdollisuuksia kes-
kindiseen vuorovaikutukseen. Maarittelemme
hyvan henkiléstdosaamisen sisélléon, kokoam-
me siihen liittyvaa tietoa ja vélitdmme sita jase-
nistdlle, organisaatioiden johdolle seka julkiseen
keskusteluun. Tuemme liiketoimintaa henkil6sto-
osaamisen avulla sekd tarjpamme jasenillemme
ja sidosryhmille erilaisia foorumeita oppimiseen,
kokemusten vaihtoon ja verkostoitumiseen.

Jésenet tydskentelevét niin suurissa kuin pie-
nissé teollisuus- ja palveluyrityksissé seka julkis-
hallinnon organisaatioissa. HENRY on valtakun-
nallisesti arvostettu ja tunnettu henkildstéjohdon
yhdistys.

Verkottunutta osaamista tiedon vilittdjana

Toimimme aktiivisesti kaikkialla Suomessa, mutta
myds kansainvélinen yhteistydverkostomme on
lagja. Valitdmme monipuolisesti tydeldméatietoa
seka tietoa henkilostojohtamisen ja kehittdmisen
alueelta. Toiminnan tavoitteena on luoda edelly-
tyksid ja mahdollisuuksia jasenten keskindiseen
verkottumiseen. HENRYn jaostoiminta sek& paa-
kaupunkiseudulla ettd maakunnissa on vireda.
Jaokset ovat erinomainen foorumi jésenistélle ta-
vata, vaihtaa tietoa ja kokemuksia seka tehda yh-
teisty6ta henkildstbammattilaisten kesken.

Meilld on toimivat yhteistydsuhteet useisiin
alan kansainvalisiin yhdistyksiin, joiden seminaa-
reista, kongresseista ja uusimmista tutkimustu-
loksista valittdmme tietoa jasenillemme. Kan-
sainvalisten palvelujen tarjoamisen tavoitteena
on valittda osaamisen malleja, tietoa ja kontakte-
ja jasenten lisdantyvan kansainvélisen HR-osaa-
misen tarpeisiin.

HeEeNeReY

Tavoitteena ihmisen ja yrityksen
kestava kehitys

HENRY on myds alan vaikuttaja ja asiantuntija, joka
pyrkii vaikuttamaan henkildstdjohtamisen ja tydela-
man kehittymiseen. Henkildstdjohtamisen laatuty6-
kaluilla pyrimme edistdmaan alan parhaiden kay-
téntdjen soveltamista yrityksissa ja tydyhteisdissa.
Uudista ja Uudistu -henkilstdalan ammattitapah-
tuma ja messut on laajin ja merkittavin alan ammat-
tilaisten tiedonvaihto- ja kohtaamisfoorumi.

Pitkajanteista ja taloudellisesti
kannattavaa toimintaa

HENRY on aatteellinen ja riippumaton yhdistys.
Taloudelliset tuotot tulevat sekd jasenkunnal-
ta — henkild- ja kannatusjéseniltad ettd koulutus-
palveluja, julkaisuja ja muita palveluja ostavilta
asiakkailta. Tarjpamme jatkuvasti jasenillemme
uudistuvaa ja innovatiivista osaamista seké kay-
tanndn palveluja kehittden toimintaamme jousta-
vasti ja pitkdjanteisesti. Henkiléstdjohdon ryhméa
— HENRY ry omistaa Henrietta Oy -nimisen osa-
keyhtion, joka jarjestdad maksullisia seminaareja,
konferensseja ja tilaisuuksia henkildsto- ja kehit-
tdmisalan ammattilaisille.

HENRYN arvot:

Olemme yhteisollisia

kunnioitamme toisiamme

jaamme osaamista, edistdmme vuoropuhelua
Vaalimme tyon iloa

luomme parempaa tyéelamaa

kannustamme luovuuteen, uskomme unelmiin
Kuljemme edella

johdamme vastuullisesti

olemme uteliaita, olemme avoimia uudelle.

Lisatietoja HENRYsté ja sen toiminnasta
saat toimistostamme:

Henkildstdjohdon ryhma — HENRY ry,
Pohjoisesplanadi 33 A, 3 krs, 00100 Helsinki,
puh. (09) 682 9020, fax (09) 682 90226,
Séhkoposti: henry@henryorg.fi, www.henryorg.fi
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