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THVISTELMA

Tassa tutkimuksessa selvitetaan seka teoreettisgdtampiirisesta nakdkulmasta, miten suomalai-
nen pk-yrittdjyys ja strateginen liiketoimintalamén kehittaminen liittyvat toisiinsa ja miten ik
toimintalahtdisen kehittaminen ilmenee tutkittagisgityksissa. Lisaksi tutkimuksessa analysoi-
daan nadhdaanko pk-yrityksissa henkilostd strategis@imavarana yritystoiminnan kannalta. Sa-
malla selvitetaan kuinka hyvin ja luotettavastidetors in People -laatustandardi indeksiksi muutet-
tuna soveltuu mittaamaan liiketoimintalahtoistaikémista seka sen strategiasidonnaisuutta.

Nopeasti uudistuvassa maailmassa osaaminen orv&estienestyksen ja tulevaisuuden mahdolli-
suuksien perusta. Pienten ja keskisuurten yritysielin ymmartaminen tyollistdjand suomalaisessa
yhteiskunnassa on noussut suurempien toimijoiderkitgksen rinnalle. Empiirisen osuuden ai-
neiston muodostavat suomalaiset teknologiateolisnupk-yritykset. Viennin osuus talla yritys-
ryhmalla on merkittava Suomen kansantaloudellen Akzhittyminen edellyttaa yrityksiltd osaamis-
ta, luovuutta ja innovatiivisuutta toimintaympadistmuutoksessa. Yhta lailla kdytannén osaajien
merkitys korostuu alan muutoksessa — tahan haastedigketoimintalahtdinen kehittdminen erityi-
sesti pureutuu. Liiketoimintal&htbisen kehittamigarkoitus on kehittda ja uudistaa strategian to-
teuttamisen kannalta tarvittavaa osaamista, jottgkgen tahtotila voidaan saavuttaa mahdollisim-
man tehokkaasti.

Osaamisen kehittdmisen viitekehyksessa korostategian toteuttaminen sosiaalisena ilmiona ja
konkreettisen tason toimintana. Liiketoimintalabktéi osaamisen kehittamista yrityksissa tutkittiin
selainpohjaisella survey-kyselylld, jonka tuloksetalysoitiin tilastollisia menetelmia kayttaen.
Liiketoimintalahtéinen osaamisen kehittdminen aatseginen valinta. Silla on vahvistava vaikutus
pk-yrityksien kokonaiskehitykseen kansainvalistigviimarkkinoilla. Tutkimus vahvisti aiempaa
teoreettista kasitysta siitd, etta tavat toimiatonaninaisia ja kehittdminen on silti pitkalti skds-

sa liiketoimintastrategiaan. Joustavuuden merkitysolennainen tarkasteltaessa pk-yritysten toi-
mintalogiikkaa osaamisen kehittAmisessakin.

ASIASANAT: SHRD, liiketoimintalahtdinen kehittaminen, pk-ytiset, teknologiateollisuus.






1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja lahtokohdat

Yrityksen tuloksellisuus on kiinni yrityksessa tauista ihmisista. Pk-yrityksessa yksittéis-
ten ihmisten rooli voimavarana konkretisoituu. dohisen tavoitteena on yrityksessa toi-
mivien voimavarojen, ihmisten ajattelun ja osaamiseka toiminnan suuntaaminen siten,
ettd yritystoiminnalle asetettu strategian mukaipgtemman linjan tahtotila saavutetaan
operationaalisen toiminnan tavoitteiden toteutt@misautta.

Tutkimuksellinen intressini tutkia pk-kontekstiaventyi saatuani Robert L. Henemanilta
luettavakseni artikkelin Human Resource Manageniattices in Small and Middle-
Sized Enterprises: Unanswered Questions and Fiesearch Perspectives (Heneman,
Tansky & Camp 2000). Artikkeli korosti erityisedtvantitatiivisen tutkimuksen tarvetta
pk-yritysten henkiléstdjohtamisen prosessien osdltanen merkittdva seikka tutkimusai-
heeni valinnassa oli tydtehtavani osaamisen kehisén parissa — halu ymmartaa kehitta-
mistydkalujen kayttokelpoisuutta ja sovellettavauik-yrityksissa.

Yritysten liiketoimintaympaéristoa tarkastellessaidaan puhua selkeasta paradigman muu-
toksesta. Storey ja Salaman (2006), maaritteliedagigman muutoksessa 1900-luvun jal-
kiteollisesta yhteiskunnasta 2000-luvun tietointierseen liilketoimintaymparistoon liitty-
vid keskeisia tekijoita ja piirteita, jotka kuvaaakaa (taulukko 1). Tutkimisen arvoisen
vivahteen pk-kontekstiin tuo globalisaatio ja senkanaan tuomat haasteet ja mahdolli-
suudet yritystoiminnalle. Yritykset voivat kohentasttavuuttaan pééasiassa kolmella ta-
valla: teknologisen kehityksen kautta, kasvattamphdomaintensiteettia tai henkista paa-
omaa (Teknologiateollisuus 2008). Konkreettise#laotla henkisen padoman kasvattami-
nen tarkoittaa yrityksen osaamisen kasvattamistaugistamista, kehittamistad. Paradoksaa-
lista sindns&, osaamisen kehittdminen ei voi tédeikuitenkaan pelkan yksilétason osaa-
misen kehittamistd, vaikka organisaation osaamiakentuu yksildiden osaamisen varaan.
Talléin on otettava huomioon toiminnan jatkuvuuk&seosiaalinen vuorovaikutus monita-
hoisena ilmiéna toiminnan taustalla ja menestyksail toiminnan mahdollistajana.
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Taulukko 1. Paradigman muutokseen liittyvia piirteita liiketontaymparistdissa,

(mukaillen Storey & Salaman 2006).

Teollinen ja jalkiteollinen

liiketoimintaymparistt (1900-luku)

Tietointensiivisen ajan liiketoimintaymparisto
(2000-Iuku)

Vakaa

Saantdjen noudattaminen
Kansalliset markkinat
Standardisointi

Tuotteen elinkaari, (pitka)
Hierarkia

Byrokratia

Konekanta, raskas teollisuus
Paaomavaltaisuus /tydvoimavaltaisuus
Tieto rajoitetusti saatavilla
Innovatiivisuus jaksottaista
Vertikaalinen kommunikaatio
Keskitetty

Kaskeminen ja valvonta

Eksplisiittinen tieto, tietdmys

Nopeasti muuttuva, kettera
Luovuus

Maailmanlaajuiset, globaalit markkinat
Raatalointi

Erittain lyhyet elinkaaret
Verkostot

Yrittajyys

ICT

Tietointensiivisyys

Tieto vapaasti saatavilla
Jatkuva innovatiivisuus
Lateraalinen kommunikaatio
Hajautettu

Valtuuttaminen, empowerment

Hiljainen tieto, tietdmys

Nopeasti muuttuvassa ja uudistuvassa maailmassanosan ja sen kehittaminen nayttay-

tyvat kestdvan menestyksen ja tulevaisuuden mabkdoksien perustana. Osaamisen kehit-
tdmisen l&htbkohtana tasséa tutkimuksessa nahddigksegn liiketoimintastrategia ja sen
vaatimukset. Liiketoimintastrategiaa voidaan talltarkastella seka rakennelahtdisesti, etta
voimavaralahtoisesti, jolloin myds osaaminen voimda&ahmottaa dynaamisena ja kehitty-
vana ilmiona yrityksen kannalta.

Kyky uudistua on tarkea ominaisuus toimintaympérisglobaalissa muutoksessa - ja se
tuo liikketoimintaldhtdiseen kehittdmiseen dynaamita Yritys on toiminnallaan monita-
hoisessa vuorovaikutuksessa ymparéivadn maailn@tenttaessaan strategiaa. Yrityksen
sisélla on vuorovaikutusta eri yksildiden ja ryhmigililla. Voidaan pohtia miksi henkilds-
ton ja organisaation kehittdminen on merkitykstiligk-yrityksissa. Jos asiaa tarkastellaan
toimintakulttuurin ndkékulmasta, vallalla olevarskiiksen mukaan pk-yritykset arvostavat
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vahvasti henkildstonsd osaamista ja ymmartavat mi&ekitys tyontekijan osaamisella on
tulokseen. Tama tukisi kasitysta, ettéd henkilodtéhittaminen on strategisesti tarkeda el
osa tietoista suunnittelua yrityksessd. Osaaminertadked kilpailutekija pk-yrityksille,
jolloin voidaan tutkimuksen puitteissa olettaadaaftitykset aktiivisesti huolehtivat osaami-
sen kehittamisesta.

Organisaatiossa halutaan usein ndhda oppimiseahjtymisen vaikutukset tuloksenteko-
kyvyssa valittomasti. Kehittdminen on merkityksstli ja perusteltua, jos se vaikuttaa tu-
lokseen mahdollisimman suoraan ja myonteisesti. ilfistA tutkimusta on valitettavan
vahan, joten on vaikea paatella kehittdmistoimigoria tulosvaikutuksia.

Suomessa on yli 250 000 yritysta (Tilastokeskus820@altaosa yrityksista on pienia. Vas-
ta viime vuosikymmenina pienyrittdjyyden ja henkiidn kehittAmisen suhdetta on tutkittu
tarkemmin. Henkilostoresurssien kehittdmiseen kgsida tutkimusta pk-yritysten osalta
tehty suhteellisen vahan, niin Suomessa kuin kam&hsestikin. Usein tutkimus on ollut
syvélle luotaavaa ja pitkalti yksittdisten tapaosteuvailevaa tutkimusta. Vastaavasti
SHRM-teoriasuunnan tutkimus on kansainvalisestkikiggmyt pitkalti suuryrityksiin. Tama
lisdad pk-yritysten kiinnostavuutta tutkimuskohteemaman yritysmuodon kentalla on pal-
jon tutkittavaa ja toivon tutkielmani vastaavanltemn tdhan tutkimukselliseen haasteeseen
antaen oman kontribuutionsa keskusteluun suomattggsenyritysten nakokannalta.

Avoimeksi jddneet kysymykset ihmisten roolista &kliivisena toimijana yrityksen menes-
tyksessa, strategisen johtamisen téarkeys seké@gisah johtamisen yhtymakohdat henki-
l6stdjohtamiseen johdattivat minut tutkimusprosessikirjallisuuden pariin. Tarkastelles-
sani alan kansainvalisista julkaisuja aiheestan mdi nakokulmissa sidoksia toisiinsa ja
tutkimukseni kontekstiin. Artikkeleita lukiessaravaitsin, kuinka useat tutkijat ovat viime
vuosina olleet kiinnostuneita myds mikrotason sgeesta johtamisesta ja strategian to-
teuttamisesta. Perinteisen vahvasti rakenteellisgddkantaan pohjautuvassa strategisen
johtamisen teoriasuuntauksessa on alkanut hahmatidentyyppinen lahestymistaysdra-
tegy as practiceTassa nakdkulmassa sosiaalisella vuorovaikutuksgliegian toteutta-
miseksi oli suuri merkitys ja strategia-ajattelussalenlaista kiinnostavuuttatrategy as
practice tutkimussuunnan anti tukee strategisen ajatteiaamisen merkitysta. Strategian
toteuttamisessa on sosiaalinen ulottuvuus sen ktiskituessa kaytannon tasolle.
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Boxall ja Purcell (2003:71) kuvaavat strategisehtgmisen inhimillisend prosessina, ih-
misvoimavaroista riippuvaisena, mutta johon vagatsamanaikaisesti ihmisten kognitiivi-
set heikkoudet seka poliittiset tarkoitusperatojaninnot. He tuovat esiin talla niiden paa-
tosten merkityksen, ketk&d toimivat ja tulevat taimaian johdon rooleissa ja kuinka strate
giatyon paatoksentekoprosessi rakentuu. Boxalujadt ndkevat ndma kriittisina tekijéina
yrityksen menestymiselle.

Strategisessa henkilostévoimavarojen johtamisessanahdollisuus yhdistda johtamisen
kaksi osatekijadeadershipja managementErityisesti pk-yrityksen johtamisen pelikentta
on hyva areena integroidulle toimimiselle. Tall#oidaan puhua pk-yrityksen todellisuu-
dessa kompetenssipohjaisesta johtamisndkemykgaska, taustalla yhdistyvat kaksi mer-
kittavaa teorialinjaa, strateginen johtaminen jatsiginen henkiléstévoimavarajohtaminen,
SHRM (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001.) Liiketgintalahtdinen osaamisen kehit-
tdminen pohjautuen strategiseen henkilostovara@btamiseen ja kehittdmiseen seka stra-
tegiseen johtamiseen, osoittaa ratkaisevia askefgitden johtamisen menestystekijoiden
yhdistamiseksi. Tata teoriakasitystd olen halurintiia pk-yritysten kontekstissa ja pyrin
tdssa tutkimuksessa tuomaan esiin viitekehyksemimairian kautta I6ytamani merkitta-
vimmat tutkimustulokset.

Myds Tuomi (2005: 12) on tuonut tutkimuksessaatleeglevantin tutkimustarpeen esitta-
en, ettd uuden aallon tutkimukselle selkeéstusita pk-yrittdjyyden kontekstissa. Tuomi
my0s ehdottaa viitaten kansainvéliseen alan tutksean (Heneman et al. 2000; Hornsby
& Kuratko:1990), etta tiedon puute pk-yritystenh@nkilostéjohtamisen suhteesta ei aino-
astaan ole haasteellista teoreettisen viitekehyksenalta alan tutkimusta ajatellen, vaan
selkeasti tutkimus tarvitsee laajempaa ymmarryéidem asioiden suhteesta ja todellisuu-
desta. Taméa vahvistaa pk-yrittdjyyden tutkimiserkeiitta. PKk-yritykset ovat myos kiin-
nostava tutkimuskohde sen vuoksi, ettei pk-yritj&sralttamatta ole erityistéa henkiléston
kehittamisesta vastaavaa yksikkda tai juuri taleintélvaan palkattua henkil6d. Sen sijaan
yrityksissé on eri tehtavissé toimivia korkean ptigelin omaavia avainhenkilgita, jotka
voivat toimia erilaisissa tehtavissa yrityksen Kisg@ tyossaan tekevat paatoksia henkilos-
ton kehittAmisesta — ja tata kautta organisaatsaamisen kehittamisesta.
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Tutkijan esiymmarrys

Tutkimuksessa ei oteta kantaa yksittaisten yksgéididsaamiseen ja ominaispiirteisiin vaan
pikemminkin osaaminen n&ahd&én organisaation togamtiittyvand. Yhtald strategisesta
johtamisesta, strategian toteuttamisesta ja ihmigibtamisesta on kiinnostava. Johtoaja-
tuksena omaa tutkimusta suunnitellessa, tutkimtedtdessa on ollut yksinkertainen paa-
telm&. Organisaatiossa tapahtuvan toiminnan taeit tulee olla perustehtaviensa taytta-
minen ja tavoitteiden saavuttaminen. Toiminnarstulla strategiaa toteuttavaa, jotta tah-
totila voidaan saavuttaa mahdollisimman tehokkgadtiloksellisesti. TAma paatelma johti
alkuvaiheessa pohtimaan, mitka organisaation pahtéstat, millainen osaaminen johtaa
tavoitteiden ja tehtdvien menestykselliseen saamu$een, miten osaamista voi kehittéda
seka mistd osaamisen kehittamisen periaatteet johitga pienimmissakin yrityksissa. Yri-
tyksen strategian toteuttamiseen tarvitaan erdaidiytantdjd henkilostdjohtamisen ja hen-
kiloston kehittamisen alueella. Irrallisena iimadosta strategian toteuttamiseen ei kaytan-
noilla ole arvoa.

Pk-yritykset ovat erityisid henkiloston kehittdemssuhteen erityispiirteidensa vuoksi. Re-
surssit ovat usein hyvin rajallisia ja toiminnakagénne on lyhyempi kuin suuryrityksilla.
Oppiminen tapahtuu usein ty6tehtavissa. Tyossadpella on merkitystéd myos yksildille.
Toiminta pk-yrityksissa on mielletty usein reakisgksi, reagoinniksi toimintaympariston
muutoksiin, uudistuksiin, haasteisiin. Pk-yrityHeeérilaiset verkostosuhteet ovat merki-
tyksellisia ja yritykset voivat kuulua alueellisiosaamisklustereihin tai vientirenkaisiin.

Nama tyypilliset pk-yrityksiin liitetyt piirteet ratattavat myos toisenlaisia ajatuksia. Tut-
kimuksen kannalta on keskeista tutkia esimerkilesiktiivisuuden ja pro-aktiivisuuden

suhdetta yritystoiminnassa. Saamani kasityksen anulk-yritykset ovat aktiivisia toimi-

joita. Useimmilla on suunnitelma millaisiin toimatedsiin tulee ryhtya sailyttaakseen tai
parantaakseen markkina-asemaansa. Se, onko sumonankigallinen ja dokumentoitu — vai

metatietoinen edustus, erdanlainen kartta yritéjalantaa tietenkin vivahteikkaan kuvan
yrityksen suunnitelmallisuuden asteesta. Pk-yyiti@en liitetd&n usein rohkeus, luovuus ja
intuitiivisuus persoonan ominaisuuksina. Tama \&altaan selittda sen, miksi kaikki suun-
nitelmat eivat valttamatta ole virallisesti dokurtwtuja vaikka selkeat paatokset olisi tehty
toiminnan suunnasta. Yrittgjalla voi olla vahva ediys yrityksen suunnasta ja suunnitel-
ma, kuinka sita kohti edetdan, vaikka se ei oligakinen ja maaramuotoinen dokumentti.
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Pk-yrittajyyteen liittyy hyvin |&heisesti strategis ajattelun osaaminen. Strateginen ajattelu
konkretisoituu paivittaisissa toiminnoissa. Pkigjigyteen liittyy tdman vuoksi erdénlainen
joustavuuderkasite toiminnassa. Ajattelu ja toiminta saattda byvinkin intensiivista ja
strategisesti merkittdvaa, mutta luonteeltaan guas — erdanlaista luovuutta.

On mielekkdampaa tutkia yrityksia kontekstissaatkyska kehittamiseen ja kehittamis-
toimiin suhtaudutaan osana liiketoimintastrateg@euttamista kuin tutkia millaisia yksit-
taisia kaytantoja kehittdmisessa eri yrityksillakdytossaan ja miten nama vaikuttavat suo-
rituskykyyn. Tama nakokulma ei tuottaisi varsinatsenitddn uutta alan tutkimukseen.

Tutkielman tekijana olen yhtaalta kiinnostunut pktgjyydesta ja yrittdjien haasteista yri-
tystoiminnan kannalta relevantin osaamisen kehittéksi ja siitd, miten henkildstéjohta-
minen ja henkiloston kehittdminen ovat sidoksisstyksen liiketoimintastrategiaan seka
sen toteuttamiseen. Tutkielmani teoreettinen vksls lilkketoimintalahtdinen kehittdminen
nojautuu resurssilahtéisen ndkemyksBedqource-Based Vigwaineksiin ja rakentuu edel-
leen strategisen henkilostévoimavarojen johtami&®ARMN) seka strategisen henkildsto-
voimavarojen kehittamiserSHRD), viitekehyksen kautta yhdistden kompetenssipebjai
johtamisndkemykserCompetence-Based Managemexiheksia osaamisen kehittdmisen ja
johtamisen kannalta. Oman teoreettisen vivahtetrikemukselle antavat erityisedthow-
ledge leadershimdkokulma (Viitala 2004) esimiestoiminnan tulljiisia sek&trategy as
Practisendkemys (Whittington 1996; Jarzabkowski 2003kajtuo strategian toteuttami-
sen konkretian tasolle sosiaalisena ilmioné, exd@sii pk-yrityksen toiminnassa. Tata viite-
kehysta tarkastelen lahemmin luvussa 3, joka dantwtksen teoreettinen osuus.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkimuksen tavoitteena on ensisijaiseskiatella strategisen, liiketoimintal&htoi-

sen osaamisen kehittdmisen suhdetta liiketoimirgtgegiaan suomalaisissa pk-yrityksissa.
Tavoitteena on selvittda tilastollisten menetelnjee@nalyysin kautta ilmion intensiteettia
suomalaisissa pk-yrityksessa Etela-Suomen aluesilyjsesti Hameessa ja sen ymparis-
tossd. Tavoite pyritdan saavuttamaan kyselytutksenkavulla. Kyselytutkimus suunna-
taan pk-yritysten toimivalle johdolle, jolloin saeah esille johdon k&sitys asian tilasta
omassa Yyrityksessaan. Maariteltinpa pk-yritys @nitittapuulla tahansa, edustaa yksittéi-
sen yrityksen toimivan johdon ndkemys kuitenkindéigen taloudellisen toimijan todelli-
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suutta ja tapaa toimia elinkeinoelaman kentassdriBls antaa johtajalle haasteen kasvaa
molemmissa johtamisen ulottuvuuksissa ja toteugtéasa kannalta molempia johtamisen
osa-alueita.

Yht&alta tutkimus vastaa kysymykseen:

1. a) Miten ja missd maarin suomalaisissa teknologiat#lisuuden pk-yrityksissa
osaamisen liiketoimintalahtdinen kehittdminen ilmeree osana strategista johta-
mista.

b) Miten yrityksissd nahdaan ja nahdaanké ylipaataa, henkilostoresurssien pai-
noarvo strategisena voimavarana kilpailukyvylle.

Tatad kokonaisuutta pyritdan kartoittamaan ja sgiatéhtdisyyden intensiteettia vertaile-
maan eri yritysryhmien valilla. Tavoitteen asettsekisi selvitetdan yritysten toimivalta
johdolta strategisen henkilostdjohtamisen temadidek liittyvia kysymyksia, esimerkiksi

ovatko strategiset osaamisen osa-alueet maarigltynnistettu yrityksessa ja kuinka hen-
kilostén rooli nayttaytyy strategian toteuttamid@mnalta.

Toisaalta tutkimus antaa kuvan:

2. a) Onko pk-yritysten osaamisen kehittaminen strateigen valinta ja pitkajanteis-
ta integroitua toimintaa, strategian toteuttamista.
b) Miten strategian toteuttaminen nakyy eri kaytanteiden kautta yrityksissa seka
mitd osaamisalueita painotetaan kehittamisessa.

Tata nakokulmaa selvitetddn tédssd aineistossa lfkymonko henkiloston kehittdminen
integroitu strategiaan ja toteutetaanko sitd tptiéjalta pitkdjanteisesti. Tata strategisen
valinnan nakékulmaa valaisevat esimerkiksi stratega kehittdmisen suhteita selvittavat
kysymykset. Tutkimukseen osallistuvien yritystenaltes voidaan selvittdd, onko pk-
yritysten osaamisen johtaminen strateginen vali@aaamisalueiden merkitykseen otetaan
kantaa analysoimalla avoimia vastauksia kehittéstése

Tarvittaessa tutkimuksen puitteissa voidaan ottadda myos seuraavaan:



16

3. a) Miten hyvin ja luotettavasti IIP soveltuu mittaamaan liiketoimintalahtoista
kehittamista pk-yrityksissa?

Tutkimuksessa on tavoitteena antaa kasitys siii# fiketoimintalahtdisen osaamisen
kehittamisella tarkoitetaan. TAma sisaltdd myodsigielut sille, miksi pk-yritysten kannat-
taa panostaa jatkuvaan osaamisen kehittAmisesité&kautta osaamisen johtamiseen. Joh-
tamistieteessa ei ole olemassa yhta yksittaisté@&e#itssta mallia, jolla voisi ratkaista kaik-
kien yritysten strategiset ja erityisesti osaamikigtyvat haasteet. Taten ei ole mielekasta
nostaa yhtéa yksittaista mallia esiin vaan pikemnmrdn tarkoituksen mukaista tarkastella
liiketoimintalahtoista osaamisen kehittamista ilmaderi nakokulmista. Osittain johtamis-
tieteissd on haasteena ettei kaikki alan kasittalks vakiintunutta — kansainvalisesti kayte-
tyt kasitteet ovat suomennettuna saaneet myossailaerkityksia. Kasitteiston osalta on
tassa tutkimuksessa tehty selkeita valintoja jatteds maaritelladn aiemman teoreettisen
annin perusteella. Selvyyden vuoksi kasitteelligseéfisolla tdssa tutkimuksessa kaytetdan
vakiintuneita lyhenteitda HRM, HRD, SHRM ja SHRD #emaan ilmiot toisistaan ja toi-
saalta osoittamaan asiain yhteyksia.

Tuomalla esiin eri painotuksia, on mahdollista saaitaan monimuotoisempi teoreettinen
tarkastelu asian osalta. Tutkimuksen tavoitteenteoreettisessa tarkastelussa tuoda naky-
ville seikkoja, joilla on merkitystd tarkastelleskiietoimintaldhtoistd osaamisen kehitta-
mista. Liiketoimintal&htdinen osaamisen kehittamineidaan ndhda osaamisen johtamisen
alateemana.

1.3 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimukseen sisaltyy kuusi lukua, joista ensimredion johdantoluku. Samalla kasitel-
l[&&n tutkimuksen kenttéaan liittyvaa kasitteistoatkimuksen luvut 2, 3 ja 4 muodostavat
tutkimuksen kannalta olennaisen kokonaisuuden. L2Zkealottaa tarkemmin tutkielman

kontekstia. Luku 3 muodostaa johtamistieteiden k#tanteoriaosan, jossa luodaan varsi-
nainen viitekehys tutkielmalle. Tassa yhteydessitéiadn myods aiempaa kansainvalista
ja kansallista tutkimusta henkiléstojohtamisen jankiloston kehittdmisen sek& pk-

yritysten suhteesta. Luvussa 3 otetaan myos kagti arvioiden kantaa eri ndkemyksien
antiin ja sovellettavuuteen tutkittavan kontekstannalta. Luvussa 3 sivutaan myos stra-
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tegian toteuttamisen ja sen eldvaksi saattamisenakia hyvin tarkedd aspektia vuorovai-
kutusta yrityksessa. Strategian toteuttamista éfédin osaltaan sosiaalisena ilmiéna teo-
riakehyksen kautta.

Luvussa 4 esitellddn tutkimustehtava tadsmalliseskia tutkimuskysymykset. Empiirisen
tutkimuksen toteuttaminen ja aineiston kasittelyijityva raportointi on luvun 5 perusta.
Luku 5 valottaa tutkimusaineiston rakennetta, tatkksessa kaytettyd metodiikkaa ja tut-
kimuksessa sovellettuja mittareita. Luku 5 sisaiéépiirisen tutkimuksen tulokset. Luku
antaa aluksi kuvan tutkimukseen osallistuneisteyksista ja taustamuuttujien merkitykses-
t& analysoinnin pohjaksi. Seuraavaksi pureudutsmensmalle varsinaisiin tutkimustulok-
siin, pohditaan tutkimuksen viitekehykseen peilaestattua mittaristoa seka tutkimuksen
kannalta olennaisten, mitattujen tekijoiden yh#@ytitkittavaan varsinaiseen ilmidékenttaan.
Lopuksi luku 6 kasittéda teoreettisen ja empiirigémeiston muodostaman yhteenvedon ja
paatelmia tarkeimmisté tutkimustuloksista seké ridlittyen tulosten pohdintaa. Samalla
otetaan myos kantaa tutkimuksen luotettavuuteen.

1.4 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Taidot, kyvykkyydet, kompetenssit — osaamista

Kasitteisiin kompetenssit (competencies), kyvykksty(Capabilities) ja taidot (skills) liittyy
paljon nakemyksia ja paljon niitd on kaytetty példkain, joskus jopa toistensa synonyy-
meja tekemattd eroa organisaatio tai yksilotasaamssen valille. Téssad yhteydessd maa-
ritellaan mitd termeilld taidot, kyvykkyydet ja kpetenssit, tarkoitetaan tassa tutkimukses-
sa.

» Osaaminen yksildtasolla
Taidot, skills, iimenevat yksildissa tai pienissa ryhmissa. Ykdién taidot yhdistet-
tyind toimintaan - ja toisiinsa — muodostavat kykyyksia yritystasolla.

Osaamineron taitojen yhdistelma, jota yksil6 voi kayttaéosttaakseen annetun tehtavan
(Sanchez 2001:7). Osaamisella yksilotasolla tagkadn tédssa tutkimuksessa tyon vaatimi-
en tietojen ja taitojen hallintaa ja niiden sowelista kaytannon tybtehtaviin. Osaaminen
muodostuu oppimisprosessin tuloksena, kykyna hglisoveltaa taitotietoa.
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» Osaaminen organisaatiotasolla — kompetenssit jakkywdet
Organisaation osaamineogmpetence, competencies kykya hyddyntad varalli-
suuttaan ja kyvykkyyksidaan koordinoidusti, edesarit yrityksen tavoitteiden,
paamaarien saavuttamista. (Sanzhez, Heene & Thbd@®&9, Sanchez & Heene:
1997a:4-5; Sanchez 2001:7).

Kyvykkyydetcapabilities ovat jatkuvasti uusiutuvia toimintamalleja, jojdtys voi kéyt-
taad toteuttaakseen tarkoitustaan (Sanchez 200lioteuttaakseen strategiaansa ja saavut-
taakseen padmaaransa (vrt. Whittington 1996).

Strateginen henkiléstdvoimavarojen kehittdminen

Strateginen henkiléstovoimavarojen kehittdminen roiden taitojen tunnistamista seka
tyontekijoiden oppimisen aktiivista johtamista pid@an ajan kuluessa - ja joka on suh-
teessa selkeésti ilmaistuihin yrityksen ja liiketoinan strategioihin.

Osaamisen johtaminen

"Osaamisen johtaminen on yrityksen toiminta- jadilgkyvyn vahvistamista ja varmista-
mista osaamispohjan avulla. Siin& yrityksen osatamsalitaan ja kehitetddn yrityksen
kaikilla tasoilla. Taméa vaatii suuntaamista, magglya, arviointia, suunnittelua ja kehit-
tamistd. - - Osaamisen johtaminen sisaltdd kaiken sellaisenoituksellisen toiminnan,
jonka avulla yrityksen strategian edellyttamaa osesda vaalitaan, kehitetaan, uudistetaan
ja hankitaan. Se on laaja johtamisen kokonaisu{\gitala 2005a:14.)

Liiketoimintalahtdinen osaamisen kehittdminen

Liiketoimintalahtoisella kehittdmisella tarkoitetadnenkildston ja osaamisen kehittdmis-

toimia, jotka edesauttavat liiketoiminnan menestyjst yrityksen strategian toteuttamista.

Liiketoimintalahtoisella osaamisen kehittamiselfkbitetaan tassa tutkimuksessa strate-
giasidonnaista, dynaamista ja jatkuvaa osaamiseitt&eistd, joka on luonteeltaan proses-
sinomainen. Liiketoimintalahtdinen kehittdminen téissa tutkimuksessa osaamisen johta-
misen alakasite.
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2 TEKNOLOGIATEOLLISUUDEN PK-YRITYKSET

2.1 Tutkimuksen konteksti

Tutkimusaiheeni tdsmentyi saadessani tilaisuudéskgnnella vuosien 2005-2006 aikana
kansainvélistyvien ja kansainvalisten pk-yritysggarissa. Monet pk-yrittgjien kanssa kay-
dyt keskustelut vahvistivat ndkemystani siitd, agakiloston osaamisen johtamisen ja stra-
tegisen johtamisen roolit kohtaavat vahvasti pkyigen johtajan todellisuudessa, mutta
yritykset karsivat usein pikemmin aika- ja osaaessirssin puutteesta, ei ehkd niinkaan
taloudellisista rajoitteista.Tama osittain vastaa kansainvalisessa tutkimadlisyudessa
mainittua nakokulmaa (vrt. Hill&Stewart 2000).

Pienyritykset ovat térkeita taloudellisia toimipija merkittavia tyollistajia. EU:n talous-
alueella jopa 90 % yrityksista on pk-yrityksia j@gden merkitys on keskeinen alueen talou-
delle (Euroopan Unioni 2008). Vitaalin ja dynaamisdinkeinoelaman toimijoiden merkit-
tdva asema kansantaloudessa antaa hyvan syyn aittletia. Yhtd tarkedd on ymmartaa
strategisen osaamisen kehittdmisen roolia pk-jittéen kokonaiskuvassa.

Pienyritykset eivét ole kollektiivinen taloudellis@oimijain joukko. Yritykset ovat pikem-
minkin monimuotoinen joukko, jolla on erilaisia vatiloja ja toimintamalleja. Strateginen
henkildstévoimavarojen johtaminen ja kehittdminen ella erilaista eri yrityksissd. Tama
on seurausta yritysten monimuotoisuudesta ja siskai liketoimintastrategioista.

On mielenkiintoista tutkia, onko yrityskentassa iké@mistoiminnan kannalta yhtenevaisia
piirteita ja onko yrityksid mahdollista ryhmiteli@&iden piirteiden perusteella. Yhtaalta pk-
yritys toimii niukkojen resurssien varassa. Toitagk-yritys pystyy hyvin ketterasti toi-

mimaan ympariston muutoksissa ja vaihtamaan sisdéeguuntaansa. Pk-yritykset ovat
innovatiivisia ja rakenteeltaan joustavia. Innowéduus on sitoutunut osittain yrityksen
ihmisiin, osittain rakenteellisiin tekijoihin, osjatkuviin prosesseihin.

Yrityksen strateginen suunta maaraytyy toimivardp usein omistaja-yrittdjan, strategi-
sen tahtotilan mukaan. Johto voi aktiivisen vuarkutuksen kautta suunnata ihmisten
ajatukset ja toiminnot kohti halutun paamaaranutbéenista. Toimintaympariston muutos-
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nopeudesta johtuen strategiaprosessi on pk-yrisgéskionteeltaan enemmankin dynaami-
nen kuin staattinen. Yrityksen strategisesti téékesaamista voidaan tukea ja kehittaa.

Muutosta haluttuun suuntaan voidaan tukea johdaddrship-roolin kautta. Kuten Viitala
(2004) on esittanyt, esimies voi toimia suunnanag@mnéd. Pk-yrityksissa tunnistettujen
kompetenssialueiden kehittdminen ja tukeminen \arda&hda myos jatkuvana prosessina
(Puhakka 2007). Onko kehittaminen sitten viralfaighteyksissa, esimerkiksi koulutuksis-
sa ja valmennuksissa tapahtuvaa vai epdviralligtaaikalla jatkuvasti kdynnissa olevaa
oppimisen ja jatkuvan parantamisen dialogia — ameati jokaisen yrityksen itsensa rat-
kaistavissa.

Pk-yrityksissa on olemassa selkeitd henkilostontighisen tarpeita, mutta ei valttdmatta
ratkaisuja. Tai yrittdjalla on ratkaisuja kuinkattaa eteen tuleviin haasteisiin, mutta han ei
ole tehnyt selkedaa toimintatapaa, jolla ratkaistasteita ja tilanteet toistuvat. Tai yrittajalla
ei ole aikaa kehittdd henkilostoresursseihin litiytoimintatapoja, vaikka han olisi tietoi-
nen tdhan tehtavien panostusten merkityksestdsjoityinnan kannalta. On lilan yksinker-
taista ajatella, ettd pk-yrityksisséa henkilostérmgaamisen kehittdminen ei olisi tarkeaa. tai
naitd asioita ei hoidettaisi ja vaalittaisi, Pktykisissa osaamisen kehittdminen on pitkalti
yrityksen johdon vastuulla. On myés tunnustettav#osiasia, etté yrityksen johto on muu-
toinkin kuormittunut ja johto tasapainoilee eritais liikketoiminnallisten vaateiden seka
strategian kannalta relevanttien kehittdmistoinkanssa.

On tarkedd pitda mielessa niin tutkielmaa tehd&ssa tutkielmaraporttia lukiessa seka
tulkittaessa, ettd pk-yritykset eivat ole samaraisid kuin suuryritykset. Ne eivét ole pie-
nennetyssa koossa toimivia samankaltaisia kokonkssa, joissa on samat prosessit ja
rakenteet tai samat lainalaisuudet kuin suuryriggé& Pk-yrityksissa ei useinkaan ole hen-
kilostbasioille ja henkiloston kehittdmiselle niyét henkiloa — tata nakemysta tukee myos
aiempi tutkimuskirjallisuus. Suuryrityksissa onuesseja soveltaa monimutkaisia tietojar-
jestelmi& ja erindisid kehittAmisen tyokaluja. @&stvoi tehda yksinkertaista johtopéaatosta,
ettd osaamisen johtaminen tai strategisen osaarkeettaminen olisi jollain tavalla huo-
nosti hoidettu osa-alue pk-yrityksissa, vaikkatgéiisaattaa puuttua suuren mittakaavan mu-
kaiset "osasto, johtaja tai prosessit”. N&en, e on paljon monimuotoisempi ja sen
tdhden tutkimisen arvoinen kokonaisuus.
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2.2 Teknologiateollisuuden pk-yritykset tutkimuskohteera

Tilastokeskuksen tuoreimman julkaistun vuoden 2Q0€srekisterin mukaan Suomessa
oli yli 250 000 yritysta. Naista yrityksista vairl® yritysta oli niin sanottuja suuryrityksia.
Suuryritykselld tarkoitetaan téasséa tutkimuksessgysfa, joka tyollistaa 250 henkilda tai
enemman. Tilaston perusteella pieniad yrityksid/etyksia, jotka tyollistavat alle 50 henki-
|64, on 98,8 prosenttia. Taman luvun sisélle pdwdaessa havaitaan, etta suuri osa naista
pk-yrityksista oli niin sanottuja mikroyrityksidyhteensa 93,1 prosenttia kaikista yrityksis-
ta.

Taulukko 2. Yritykset Suomessa, 2006 (Tilastokeskus).

Kokoluokka Yrityksia, kpl %
PK-yritykset: 249 766 99,8
pienyritykset 247 393 98,8
sis. varsinaisia mikroyrityksia 233 305 93,2
(kaikista yrityksista)

keskisuuret 2373 1,0
Suuret yritykset 612 0,2
Yhteensa 250 378 100,0

Tutkimuksen varsinaisen tutkimuskohteen muodostaekinologiateollisuuden yritykset,
jotka ovat tyypillisesti pk-yrityksia. Teknologiaikisuuden yritykset ovat joukko erinaisia
elektroniikka- ja sahkoteollisuuden, metsé-, koaemetalliteollisuuden seké tietotekniik-
ka-alan liiketaloudellisia organisaatioita. Ala arerkittavin elinkeino Suomessa vastaten
60 % Suomen koko viennista. Vastaavasti 75 % Suokwodo elinkeinoelaman t&k-
investoinneista kohdistuu Teknologiateollisuute@oimiala tyollistdd suoraan 270 000
ihmista.. Suomen yrityksista esimerkiksi kone- jataflituoteteollisuuden yrityksia on 35
%, joista varsinaisia Teknologiateollisuus ry:nei@grityksia on hieman yli 2500 (Teknolo-
giateollisuus 2008.) Tutkimusotos edustaa tatemareyli 10 % Teknologiateollisuuden
kone- ja metallituoteyrityksista ja taman lisaksikaan on otettu muita toimialan yrityksia.
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2.3 Méaaritelmat yrityksista

Tassa tutkimuksessa kaytetdan seuraavia maaritgtitylisista: suuryritys, pk-yritys, kes-
Kisuuri yritys, pienyritys, mikroyritys. Pk-yrityamadaritelma kattaa laajan skaalan erilaisia
yrityksia, joten toisinaan selkeyden vuoksi, on &yghda jaottelua myds tdman yhtenaisen
kasitteen alla. Komission méaéritelman ja suositokseikaisesti pk-yritykset kasitteen alla
voidaan erottaa vield omaksi kategoriakseen pigrikget (a small enterpriseseka niin
sanotut mikro-yrityksetg micro enterprisg

Pienyritys -kasite kattaa kaikki yritykset, joidpalveluksessa on vahemman kuin 50 ty6n-
tekijaa ja jonka vuosittainen liikevaihto on enémalO miljoonaa euroa tai taseen loppu-
summa on enintdan 10 miljoonaa euroa. Mikroyrititksvat vastaavasti ne, joiden palve-
luksessa on enintdan 10 henkil6a ja jonka vuosétaiiikevaihto on enintdén 2 miljoonaa
euroa tai taseen loppusumma vastaavasti enint&éljodnaa euroa.

Pienet ja keskisuuret yritykset, joista kaytetadthielmassa yleisesti tunnettua lyhennetta
'‘pk-yritys' kattaa Euroopan Komission (2003) Misan maaritelman mukaisesti yritykset,
joiden palveluksessa on véahemman kuin 250 tyort@ka joiden joko vuosiliikevaihto on
enintdan 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusummanotaan 43 miljoonaa euroa. Ta-
man lisaksi yritysten tulee tayttaa erillinen riggpattomuusvaade. TA&ma& maarittaad yrityk-
sen suhdetta osakeomistajuuteen, pddoman ja danivaalta sekd suhteessa muihin yri-
tyksiin. Virallisen maaritelméan mukaan:

"Riippumattomia ovat ne yritykset, joiden padomatstieaanivaltaisista osakkeista 25 pro-
senttia tai enemman ei ole yhden sellaisen yrityksmistuksessa tai sellaisten yritysten
yhteisomistuksessa, joihin ei voida soveltaa tdant mukaan jokpk-yrityksen tai pienen
yrityksen maaritelmaa.(Tilastokeskus.)

Riippumattomuusvaateen maaritelma ei kuitenkaars@feenempdaa kuin yksittdéinen maa-
ritelm&. Se ei poissulje sitd, ettd maaritelmaanlkmaton pieni yritys tai tytaryhtio kon-

sernin osana, ei toimisi kuten pk-yritys. Pk-yrtiminnan logiikka saattaa olla osa nor-
maalia toimintaa, vaikka ns. pk-yritys olisi jo gsgakin kansainvélista yhteistydverkostoa
tai suhteellisen itsendinen kansainvalisen konseosa. Taman perusteella tutkimuksen
aineistossa on myds huomioitu tdmén kaltaiset kg#y ja samalla kansainvalisyysaste.
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Toiminnan kansainvalisyys voi avata erdan nakokalmaiden yritysten toimintalogiik-
kaan, strategiseen osaamisen ja henkilostévoimgrajohtamisen asteeseen.

Tutkimuksen kohdejoukkoon on otettu mukaan piengbu&ko yrityksia, jotka voivat olla
suuremman kansainvalisen konsernin osia, muttaidoBuomessa pk-yrityksen tavoin,
jolloin tallaiset yritykset voivat olla rinnastesési muutoin puhtaasti kotimaisiin pk-
yrityksiin.

2.4 Toimintaympariston haasteet ja muutosvoimat

Suomessa on parhaillaan menossa tuotantoteollissadakennemuutos, joka on sindnsa
globaali ilmid. Tama rakennemuutos tarkoittaa, eigdyilla teollisen tuotannon aloilla,
esimerkiksi elektroniikkateollisuuden alihankinregsotanto siirtyy sinne, missa tuotanto
on suhteessa edullisinta kokonaiskustannuksiltaanigsa on potentiaaliset uudet kasvavat
markkinat. Useimmiten tuotanto on edullisinta |#elusia, kehittyvid talouksia ja naiden
paikallisia markkinoita, jonne on tarkoituskin miirkoida tuotannon tuotteita varsinaisille
loppukayttajille. Tata selittdd kehittyvien taloiks alhaisemmat tyévoima- ja tuotantokus-
tannukset suhteessa Suomessa tapahtuvaan tuotah#mo@ on loogiselta vaikuttava kehi-
tyskaari. lImiélla on inhimillisestd nakokulmastgtaltuna valitettava kdantdpuolensa, osa
suomalaisista tyopaikoista siirtyy ulkomaille. Uaisyopaikkoja kuitenkin syntyy erityisesti
palvelusektorille ja osaamisintensiivisiin liikeaehdn palveluihin pk-sektorille. (Vanhanen
2005; Euroopan komissio 2007).

Edella esitettyyn globaaliin rakennemuutokseeratgit, yritysten toimintaympariston ol-
lessa yha kompleksisempi ja dynaamisempi, on yetysimiakseen selvittava nopeistakin
muutoksista toimintaymparistossaan. Parhaimmagsaiksessa yritysten on osattava en-
nakoida mahdollisia muutoksia kannattavan yrityatonan yllapitamiseksi ja kehittdmi-
seksi. Toimintaympariston ja markkinoiden muuttaegaikallisesta globaaliksi, yrityksilla
on kuitenkin oltava valmiuksia vastata kehityksgemuuttaa tarvittaessa yrityksen strate-
gista suuntaa. Yritysten toimintaympaéristo ei digbgli vaan pikemminkin dynaaminen,
jatkuvan muutoksen ja kehityksen alla, kehitykseansa ja voimakkuus voivat vaihdella
yrityskohtaisesti. On loogista, etta yritys, jokalitsee kehittamisen ja uudistamisen tien,
kokee muutoksia toiminnassa ja tulostasossa. Bntishavampi henkilostod tekee vahem-



24

saa aikaan mahdollisesti uusia innovaatioita, nékesa mahdollisuuksia jo olemassa ole-
valle osaamiselleen. Entistda osaavampi henkil8stintautuneena strategisesti tarkeisiin
toimintoihin ja markkinoihin tekee parempaa tulostaamisen kehittymisen tukemana.
Prosessissa parhaimmillaan seka yksilot ettd osgatio kehittyvat. Tassa nékyy systee-
miajattelun vaikutus, yksilot osaamisineen ovat lasgempaa kokonaisuutta, organisaatio-
ta.

Yrityksen strategian mukainen toiminta on oikeasti#anan viitekehyksen kannalta jatku-
vaa muutosta, strategisia pienia valietappeja kaistehityksessd. Muutosten toteuttami-
sen tueksi tarvitaan johtajuutta, leadershipia.taJabden kannalta erityisesti Viitalan
(2004) luoma kasitteellinen viitekehy®mowledge leadershifa Viitalan osaamisen johta-
misen maaritelméousee tarkeéksi teemaksi tAman tutkimuksen viitgisessa ja yhtena
tutkimuksen osatekijana sen syvyyttd mitataan kptiggsissa ja raportoidaan tutkimuk-
sen empiriaosassa. Pk-kontekstia tarkastellen [&ité2005a:14) maaritelma antaa hyvan
lahtokohdan tarkastella osaamisen johtamista jéatketista liketoimintalahtdisesti.

Durand on vastaavasti esittdnyt, ettd osaamineantald tietAmyksestd, tietotaidosta ja
asenteista, jotka makrotasolle laajennettuna yhdistkulttuuri-identiteettiin, yhteiseen
visioon, organisatoriseen rakenteeseen ja johtansspseihin (Durand 2000: 77—-84). Du-
randin ndkemys on kompetenssilahtéinen. Nama naksshyvat yhtenevaisia ja kuvaavat
samoja elementtejd. Pk-kontekstissa organisaatmrganisaatiorakenteeltaan l&ahtékohtai-
sesti joustava. Rakenteessa voi olla pitkalti irdggneena toisiinsa niin vertikaalinen kuin
horisontaalinen organisatorinen taso.

Kompetenssipohjainen ajattelu ja osaamisen johtameivéat sindnsé ole enda uusia kasit-
teitd, mutta kayttokelpoisia tasséa kontekstissaulkarvoa niille tuo se, ettd useimmiten
tutkimus on keskittynyt suuryrityksiin — pk-yrityst ja niiden toiminnan logiikan osalta on
tutkimuskentalla olemassa vield selvittamattomikitouspolkuja, joita kartoittaa.
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3 OSAAMINEN JA STRATEGIA

3.1 Teoreettisesta viitekehyksesta ja sen valinnasta

Tutkimuksen viitekehysté rakennettaessa on malsdolksien mukaan hyodynnetty alku-
peraisia tieteellisia artikkeleita, sek& muutanoéirkaisia vaitoskirjoja tutkimusalalta. N&ain
ollen on paasty kirjaimellisesti ajatusten alku&ilé — irrottamatta alkuperéista ajatusta
kontekstistaan tai saamatta toisen kaden tulkini#igjan alkuperaiselle ajattelumallille.
Teoreettinen viitekehys toimii suodattimena, jon&pi tarkastellaan tutkittavaa ilmi6ta.
Teoreettisena viitekehyksena tassa tutkimuksessymeesi, jonka kautta tutkittavaa koh-
dejoukkoa lahestytddn menetelmallisin keinoin. 8gsin kayttaminen tassa yhteydessa on
perusteltua, koska ei ole olemassa yhta ainoaikg¢@aa teoriaa, joka olisi selkeé ja yhden-
mukainen tassa kontekstissa ja kohdejoukossa. Tadsinuksessa tarkastellaan liiketoi-
mintaldhtoistd osaamisen kehittamistd, joka on gagta muodossaan strategiasidonnaista
ja pyrkii strategian toteuttamisen keinoilla totaataan yrityksen, organisaation pddmaaran
ja vision, tahtotilan.

Tavoitteenani on sisallyttaa tutkimuksen teoriadsen mukaan muutamia tietoisesti rajat-
tuja keskeisida nakokulmia. Tarkastellessani aientpédamuskirjallisuutta olin tietoisesti
kriittinen, l6ytddkseni omaa tutkimustani vartenrkitgksellisté tietoainesta, teoreettisia
rakennelmia. Nakemysten pohjalta tavoitteenaniakemtaa mittaristo ja testata sita tutki-
muksen kohdejoukossa, olemassa olevissa yritykdissgamman nakokulman tutkiminen
antaa enemman ymmarrystd kohdeilmion tulkitsemigeksaattaa synnyttdd uusia oival-
luksia.

Tutkimusteemaa lahestytddn suuremmasta kokonaistaullasin. Tutkimuksen viitekehys
asettuu niin HRM:n {uman resource managempgRuin strategisen johtamisen ajattelu-
malleihin, ilmidé on monitahoinen. Sen sijaan, é&kittyisin analysoimaan vain yhta teo-
reettista ajattelumallia, on hyddyllisempdaa yrittEbittaa tutkimuskenttaan liittyvien ilmi-
Oiden sidoksia toisiinsa, kontekstildhtoisestigddantaa ilmiota mittaamalla ja analysoimal-
la sitéd empiriassa. Kokonaisuutena voidaan puhkenpinin strategisen ajattelun ja erilais-
ten ratkaisuvaihtoehtojen yhdistelmista osaamisd#riamisen ja kehittdmisen kentassa.
Teoreettisestikaan ei ole olemassa yhta kaikketaséla johtamisen mallia, joka selittéisi
iimiota tyhjentavasti. Se on myos rikkaus, jotteteellinen keskustelu voi jatkua ja tutki-
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joille I6ytyy uusia tutkimattomia vivahteita ja Wilusaiheita, joiden pohjalta voidaan par-
haimmassa tapauksessa kehittd& olemassa olevizduajailia, teoreettista viitekehysta tai

luoda kokonaan uusia teoreettisia malleja. Tamékelman tarkoituksena ei kuitenkaan

ole luoda uutta teoreettista nakdkulmaa. Tutkimugtjaava liiketoimintaldhtdisen kehit-

tdmisen viitekehys rakentuu muutaman tieteelliseskistelun ja teoreettisen mallin va-
raan. Seuraavassa kasittelen naita ilmioon liiyaskusteluita ja aiempaa tutkimuksellista
antia.

3.2 Resurssilahtdinen ndkemys ja dynaaminen kyvykkyys

Resurssilahtdinen ndkemys yrityksen strategise@tafmoiseen pyrkii ensisijaisesti tutki-
maan tuloksellisuuden ja yrityksen sisdisten onsimaksien suhdetta. Resurssipohjaisen
teorian mukaan yrityksen kilpailuetua voidaan s#ditresursseilla ja niiden ominaispiirteil-
l&. Resurssilahtdisen ndkemyksen alkupera on yladtgdeisen Edith Penrosen vuoden
1959 julkaistuun The Theory of the Growth of the Firteoksessa. Penrose esitteli varsin
poikkeuksellisen ndkemyksen yrityksestd suhtee8smnsa tunnettuihin organisaatio- ja
johtamisteorioihin nahden. Penrose maaritteli lltin liikeyrityksen seka tuottavien re-
surssien kokoomana, ettéa hallinnollisena organsaat Edith Penrose loi pohjan myo6-
hemmin erityisesti 1990-luvun lopulla ja erityisSeatosituhannen vaihteessa kehittyneelle
resurssilahtoiselle nakemykselle. Penrosen nakertngsind suhteessa poikkeava strategi-
sen johtamisen teoriana, ettd keskeisina asioiitgkgen liiketoiminnan kannalta olivat
yrityksen siséiset toiminnot seka resurssit (Pend®95). Wernerfelt (1984) toi Penrosen
(1959) esitteleman tematiikan uudelleen tieteerkksteluun tieteellisella artikkelillaan A
Resource-based View of the Firm’. Wernerfeltin iomkksen kautta nousi esiin laajempi
kiinnostus resurssilahtdisen ndkemyksen kehittylleis&samaan aikaan Rumelt (1984)
esitti ndkemyksensa, etta yrityksen menestys oragsta sen ainutlaatuisesta voimavaro-
jen kokoelmasta.

Resurssilahtdinen nédkemys korostaa yrityksen mgkeest kannalta keskeisené tekijana
voimavaroja resurssivarantona, joka on omassa kstigsaan uniikki ja vaikeasti jaljitel-
tdva. Barney (1991) esitti kattavan teoreettisetlimmaksensa resurssilahtdisestd nake-
myksestd maaritellen samalla kestavan kilpailueldimeiden tarkeyden ja kuinka naita
l&hteit& tulisi arvioidaVoimavarojen uniikkiin luonteeseen on Barney (1984janut oman
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nakemyksensda, korostaen naiden luonteenomaisin@iméi harvinaisuutta. Resurssit el
voimavarat voidaan maaritella seuraavalla tavalla:

Resurssit kasittavat kaikki ne varallisuuseréat, yikkyydet, organisationaaliset prosessit,
yrityksen menestykseen liittyvat seikat, tiedotgldd, joita yritys hallinnoi ja jotka mahdol-
listavat yrityksen tehokkuutta ja tuloksellisuuttahittavien strategioiden toteuttamisen
(Barney 1991,101; Daft:1983). Tutkimuksellisesti ommelekkdampaa kayttaa tiivistettya
termid voimavarat siséltden edella mainitut asiat. Kéytetyin jdottesursseista on var-
masti tapa jakaa resurssit yrityksen osalta fyysignhimillisiin ja organisatorisiin voima-
varoihin (Barney 1991, 101).

Voimavaralahtdisessd nakemyksessa kestavan kigoitu taustalla vaikuttavat yrityksen
siséiset tekijat, voimavarat ja osaaminen. Ham&lirahaladin (1990) késite ydinosaami-
nen on erityisesti kollektiivista osaamista ja $@hittamista (Hamel & Prahalad: 1994;
1996, xvi—xviii). Ydinosaamisen kasite on mydhemndaajentunut, erityisesti kompetens-
sipohjaisen johtamisen ajattelu parissa. KompetpoBgisen johtamisen nakemyksiin
palaamme teorialuvun loppuosassa. Ydinosaamiseittddis sijaan on mielekkddmpaa
kayttaa termia osaamiset, kompetenssit, koska \kastkilpailuedun taustalla on pikem-
minkin useiden erilaisten osaamisten yhdistelma¢Bez & Heene 1997b, 31; MacDuffie
1995). Tieteellisessa keskustelussa on myonnytky kannalle, ettd on mielekkd&dmpéaa
puhua competencies, kompetensseista, osaamisistgdinosaamisesta yksikdssa.

Resurssilahtdinen nakemys on pohjana monelle histéjbhtamisen strategista merkitysta
selittaville teoreettisille malleille (Wright, Duafd & Snell 2001). Resurssilahtéinen na-
kemys on oma kokonaisuutensa, eik& aivan kiisteBamneyn (1991) ndkemys on saanut
osakseen myos kritiikkia (Priem & Butler, 2001a02DB). Resurssilahtdista nakemysta on
kritisoitu ndkemyksend myos staattisuudesta (Mbiawiis&Smart:1995). Tama on ollut
tervetta tieteellista keskustelua, joka on edeaauttresurssilahtdisen nakemyksen kehitys-
ta (ks. Barney: 2001).

Resurssilahtdisessa nakemyksessa otetaan kantasdcegilpailuedun tematiikkaan. Por-
terhan (1985;1998) toi kilpailuedun k&sitteen sigaen johtamisen keskustelussa yleiseen
tietoisuuteen. Porterin l&hestymistapaa voidaaraikavrakenteelliseksi, han esitteli 1980-
luvulla toimialojen rakenteellisen analyysin ja @ketjun kasitteet. Nama kasitteet ja teo-
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reettinen viitekehys ovat ehk& eniten vaikuttarséeitegisen johtamisen modernissa ajatte-
lussa ja kasitteet ovat vakiintuneet strategisériajoisen termeiksi. Tassa tutkimuksessa
oletetaan, etté lukija on tietoinen ndiden perusiedden sisallosta.

Se mika tuo porterlaisen ajattelun osaksi tutkimusin se seikka, etta resurssilahtdinen
nakemys ja porterilainen rakenteellinen ndkemys toisiaan taydentévia, ei poissulkevia.
Porter (1998) on esittdnyt myohemmin, ettei oleleki@&sta erottaa yrityksen voimavaroja
ja markkina-asemointia toisistaan, vaan nimenomaégksen toiminnot liittavat nama
kokonaisuudet toisiinsa mielekk&alla tavalla. Sdanb&n torjuu kasityksen siita, etta yri-
tyksen siséiset tekijat olisivat tarkeampid, pikeniim ulkoiset tekijat ja sisaiset tekijat
ovat yhta tarkeitd kokonaisuuden kannalta. Sanmwikleene (1994), vertaili voimava-
ranékokulmaa ja rakennenakdkulmaa, keskittyen rgkin Hamelin & Prahaladin (1990)
ydinosaamisen kasitettd ja osoitti vertailun kauttanka sisdisiin tekijoihin kuuluva ydin-
osaamisen kasite ja sen teoreettinen viitekehge tkdisittdéd perinteista strategista ajattelua
tdydentavana.

Resurssilahtdisen ndkemyksen parissa esiin noksskitistelu kestavan kilpailuedun kasit-
teestda on usein vaarin ymmarretty. Barney (1994-120) on selventédnyt alkuperdaista
ideaansa, tarkoittamalla kestavalla kilpailuedididlaista kilpailuetua, joka suinkaan ei
kesta ikuisesti ajassa, vaan jonka jaljittelemioanliian kallista muille yrityksille ja sen
tdhden kestava etu. Samalla Barney on avannut gesln yrityksen strategisesti tarkeiden
resurssien, voimavarojefatkuvan kehittdmisen tarpeelle, joka indikoi kyvykkyyksigm
voimavarojen dynaamista luonnetta.

3.2.1 Taidot, kyvykkyydet ja kompetenssit — osaarsia

Tassa tutkimuksessa ei oteta laajempaan tarkastelppimisteoreettisia ndkemyksia ja
tutkita miten osaaminen syntyy, eika toisaalta aywen sitd, kuinka osaaminen kumuloi-
tuu yrityksessa, siirtyy yksilolta toiselle tai tysten valilla. Tutkimuksessa tunnistetaan
kuitenkin naiden ilmididen merkitys. Koska tutkintyid on luonteeltaan opinnaytety6 ja
rajattu kokonaisuus, ei tdssa tutkimuksessa myaskidkita syvemmalla tasolla osaamisen
johtamisen ja tietdmyksen hallinnan teoreettisteekehysta, silla sitd on jo ansiokkaasti
tutkittu niin Suomessa kuin erityisesti kansains@dti(vrt. Krogh, Nonaka &Aben 2001;

Stahle & Groonroos 2000; Hannula, Kukko & Okkond@®2 Viitala 2004). Yhtaalta, lii-
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ketoimintalahtéinen osaamisen kehittdminen voidaahda my6s osaamisen johtamisen
alateemana. Toisaalta, on opinndytetydn kannaliasptua pureutua tarkemmin vain ta-
han kohdeilmioon ja jattdd osaamisen johtamiserkuatsluiden tarkastelu téassd tydssa
vahemmalle. Osaamisen johtamisen viitekehysta ségfaan tdssa yhteydessa osaamisen
kasitteen kautta ja kuljetaan teemassa kompetedisiiteen kautta kohti strategista, liike-
toimintalahtoistd osaamisen kehittamista.

3.2.2 Taidot ja kyvykkyydet

Taidot (skills) ilmenevat yksildissa tai pienissgmissa. Yksildiden taidot yhdistettyina
toimintaan - ja toisiinsa — muodostavat kyvykkyyksritystasolla. Kyvykkyydet (capabili-
ties) ovat jatkuvasti uusiutuvia toimintamallejaitq yritys voi kayttaa toteuttaakseen tar-
koitustaan (Sanchez 2001:7) — toteuttaakseen gigatesa ja saavuttaakseen paddmaaransa.
Kyvykkyydet ovat pikemminkin makrotason toimintahittyvad osaamista ja tdssa suh-
teessa taidot (skills) ovat mikrotason toimintadtylaa osaamista. Hall (1994) esittaa, etta
kyvykkyys on organisaation kykya hyodyntaa voimayaan, toimintakaytanttja ja proses-
seja toteuttamalla vuorovaikutteisesti (Hall 19%4:2154). Juuri vuorovaikutus toiminnan
elementtind saa yksilétason taidot laajentumaaredstp yksildosaamisesta organisaatiota-
solle ja tuottamaan yritykselle kyvykkyyttd, osaatai

Tutkimuksen kannalta Eisenhardt & Martinin (200@e€elta (1997) lainaama kasitys dy-
naamisista kyvykkyyksista tuo tarkedn nakemyksekokaisuudelle. Talloin myds yritys
nahdaan kyvykkyyksineen dynaamisena toimijana yisfiEssaan, jolloin yrityksellda on
mahdollisuudet ja valmiudet tarvittaessa muuttud stirtyad tarvittaessa uudenlaiselle kas-
vu-uralle.

The firm's processes that use resources - speltyfittee processes to integrate, reconfig-
ure, gain and to release resources - to match arahéo create a market change. Dynamic
capabilities thus are the organizational and theatggic routines by which firms achieve
new resource configurations as the markets emeogdide, split, evolve and die.

Dynaamiset kyvykkyydet voidaan maarittdd yritykggnsesseina, jotka hyddyntavat voi-
mavaroja yhdistddkseen, uudelleen muodostaakseekkiakseen tai vapauttaakseen re-
sursseja. Dynaamiset kyvykkyydet ndhdaan sellaisnganisatorisina ja strategisina toi-
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mintatapoina, joiden avulla yritykset saavuttavasia resursseja ja resurssiyhdistelmia
markkinoiden laajentuessa, jakaantuessa, kehitlygsdopulta markkinoiden kadotessa
(Teece et al.1997; Eisenhardt & Martin 2000:1107).

3.2.3 Kompetenssit — osaamista

Osaaminen kasitteend on moniulotteinen ja laajantem kielen sana osaaminen maaritel-
[&&n (Nurmi 2008) mukaan taitotiedoksi eli se oaramén kuin tieto sindnsa, taidokkuutta
soveltaa tietoa. Osaamisella tarkoitetaan taskértuksessa tyon vaatimien tietojen ja tai-
tojen hallintaa ja niiden soveltamista kaytannodteitaviin. Osaamisen johtaminen pitaa
sisdlladn sek& organisaation ettd henkiloston asaansystemaattisen arvioinnin ja pitkan
aikavalin kehittamisen toiminnan tavoitteista lahti

Tassa tutkimuksessa osaamisesta, kompetenssidtistadalla kdytetddn Sanchezin (2001)
mukaista maarittelyd. Osaaminen on taitojen yhiigiejota yksild voi kayttaa suorittaak-
seen annetun tehtdvén (2001:7). Osaaminen muodopfumisprosessin tuloksena, kyky-
na hallita ja soveltaa taitotietoa.

Osaaminen on kuitenkin edellistd maarittelya palgajatahoisempi ilmi6, kun sita tarkas-
tellaan yrityskontekstissa. Osaaminen on osa osgation, tassd tapauksessa yrityksen,
pyrkimyksia — talloin se voidaan myods maaritellédtermintojen mukaan niin organisaa-
tiokohtaiseen, organisaation toimintaan ja toinmimtoliittyvaan kuin yksiléon henkilékoh-
taiseen osaamiseen.

Organisaation tavoitteena on saavuttaa paddmaarsinategian toteuttamisen kautta. Paa-
maaréan tavoittamiseksi organisaatio, tdssa tapaséisgitys, rakentaa ja uudistaa, hyddyn-
tad sekd yllapitdd osaamistaan niin yksild kuinaorgpatiotasolla. Tassa tutkimuksessa
organisaation osaamisen maarittely yhtyy SancheznkEl & Thomasin alkuperaiseen
(1996) maarittelyyn ja taydentyy muiden tutkijoidegikemyksill.

Organisaation osaaminen (competence) on kykya mgédwarallisuuttaan ja kyvykkyyk-
sidan, koordinoidusti, edesauttaen yrityksen téioién, padmaarien saavuttamista. (San-
zhez, Heene & Thomas 1996:9; Sanchez & Heene 18%/&8anchez 2001:7). Yhtaalta se
voidaan nahda valmiutena yllapitaé ja uudistaarossa.
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"Competence is an ability to sustain the coordinatepgloyment of assets and capabilities
in a way that promises to help a firm to achievegbal$ (Sanzhez, Heene & Thomas
1996:9; Sanchez & Heene 1997a:4-5).

Durand (1997; 2000) on nostanut keskusteluun osgation osaamisen laajempana kasit-
teend, joka on sisalldllisesti rikkaampi kuin Saewih, Heenen & Thomasin (1996) maarit-
tely. Osaaminen voidaankin nahda rakentuvan tiek&estd, asenteista ja tietotaidosta,
jotka mikrotasolta makrotasolle eli yksilotasoltaganisaatiotasolle laajennettuna yhdisty-
vat kulttuuri-identiteettiin, jaettuun yhteiseersiwion, organisatoriseen rakenteeseen ja sa-
malla johtamisprosesseihin (Durand 2000:77-84).rabd (1997:129-131) on myds pai-
nottanut organisaation osaamisen maaritelmén tdsykeaessaan osaamisen koordinoitua
kayttdva, organisaation osaamiselle ominaisenaepiid. Taméa tukee myds organisaation
tavoitteen saavuttamisen ndkoékulmaa. Durand (1R0i)staa, ettd organisaation osaami-
seen liittyy aina tietoinen pyrkimys, toiminnan angsointi tai toimintaprosessi seka jo
esiin tuotu tavoitteen saavuttamisen nakokulma.

3.3 Kompetenssimallista ja sovellettavuudesta tutkimuksssa

Garavan ja McGuire (2001) maarittavat kompetenk&gitteen kokonaisvaltaisena konsep-
tina, kasitteend, joka sisaltaa erilaisia osatékijsaamisen komponentteja. Kompetenssin
kasite on lainattu psykologiasta johtamistietejstermin toi yleiseen tietoon McClelland
(1973). Kompetenssin kasite on poikinut jo 1990dllev oman tutkijakunnan, joka on yrit-
tdnyt muodostaa synteettistd nakemysta, yhdistaroglpivan organisaation kasite strategi-
sen johtamisen viitekehykseen.

Yhtéaéltd kompetenssi voidaan nahda valmiutena ijldga uudistaa osaamista. Kompe-
tenssilahtdinen nakemys tai osaamisperusteineanohen Competence Based Manage-
men) vastaavasti on teoriasuuntaus, jonka mukaan oseaméhdaéan laaja-alaisena kasit-
teend. Se ei ole ainoastaan tarkeé kilpailutekg@én koko yritystoiminnan ydin uudessa
taloudessa (Lehtonen 2002.)
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Kompetenssilahtdinen ndkemys tai osaamisperustgioleiaminen Competence Based
Managementon teoriasuuntaus, jonka mukaan osaaminen néHdégnalaisena kasittee-
na. Se ei ole ainoastaan tarkea kilpailutekijanvieako yritystoiminnan ydin uudessa ta-
loudessa (Lehtonen 2002.) Kompetenssijohtamisemmgyw perusoletuksiin kuuluu huo-
mion kiinnittminen organisaation prosesseihinljgdtehitetddn ja uudistetaan osaamista.
Kompetenssijohtamisen tutkimuksessa vuorovaikutulesetasot ovat mielenkiinnon koh-
teena. Organisaatiota tarkastellaan avoimena systée joka toimii kilpailuympéaristos-
saan vuorovaikutteisesti ja dynaamisesti (Lehtd2@p).

Viitala (2005) on tutkinut ja jalostanut johtamiskompetenssin kasitetta tutkimuksessaan.
Tutkimus on ollut ensimmainen merkittava, laajemnudoksen survey-tutkimus aiheen
osalta Suomessa. Viitalan (2005:439) pyramidim@litamisen kompetenssialueista on
tutkimuksellisesti mielenkiintoinen. Malli avasi mille tutkimuksellisesti avaran ndkyman
ja jain miettimdan jo tutkimussuunnitelmaa tehdesdigiko mahdollista soveltaa mallia
tutkittaessa liiketoimintalahtdista osaamisen Kéhiista pk-yrityksissa. Tuottavatko esi-
merkiksi empiirisen aineiston avoimet vastauksetiaimakokulmia pk-yrityksen henkilts-
ton ja osaamisen kehittdmiseen tai mita kompetalgsia vastauksista nousee pinnalle?
Vaikka Viitalan pyramidimalli kuvaa johtamisen koetpnsseja, aion téassa tutkimuksessa
soveltaa mallia vertailemalla avoimien vastaukgierusteella, millaisia kompetenssialueita
yrityksissd haluttaisiin kehittdd ja ovatko kompesst rinnasteisia esitetylle mallille.
Kompetenssit tulee tassa kontekstissa kasittddesimiesten kuin henkiléston monitaitoi-
suutena. Kompetenssien kerroksellinen luonne onitaitmsuuden vaatimus.

Mallia mukaillen kompetenssit voidaan jaotella leen kategoriaan:
1. Tekninen osaaminen, vastuualueen asiantuntijuus

Yleinen liiketoimintaosaaminen

Osaamisen johtaminen ja tiedonhallinta

Johtamis-, esimiestaidot & alaistaidot

Sosiaalinen osaaminen, vuorovaikutustaidot

Yksilon valmiudet, siséaltden motivaation ja aseakigt

o gk wnN
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3.4 Strateginen henkildstévoimavarojen johtaminen ja kdittdAminen

Tassa kokonaisuudessa tarkastelen ensin tiivikRI8:n teorian syntya, lahtékohtia seka
SHRD:n tematiikkaa yleisemmalla tasolla ja siirrgan jalkeen tarkastelemaan aiempaa
tutkimusta molempien teoriasuuntausten osalta. hueppupuolella otan kantaa teorian
kaytettavyyteen pk-kontekstissa.

3.4.1 SHRM

Wright et al. (2001) esittavat, ettd Strategic mnResources Management (myohemmin
SHRM) teoriasuuntauksen tutkijat alkoivat tutkimadR:n roolia suhteessa liiketoiminta-
strategiaan - ja yhtaalta he tutkivat, kuinka HRagaltaan olla mukana toteuttamassa aiot-
tua liiketoimintastrategiaa. Tallgin syntyi foorutieteelliselle keskustelulle, jossa on pyrit-
ty osoittamaan HR:n konkreettinen arvo yrityksenriata. Wright et al.(2001) korostavat,
ettd SHRM ajattelu sai alkusysayksen jo 1970-lulapulla, jolloin Walker (1978) nosti
esiin tarpeen luoda yhteys strategisen suunnitjelinenkiléstdjohtamisen vélille. Yhtaalta
keskustelun kehittymiseen vaikutti strategisengafisen teoriasuuntauksen voimakas ke-
hittyminen juuri 1970-luvun loppupuolella. Henry mzbergin tutkimussuuntausta uudis-
tavat tutkimustulokset loivat uudenlaista ajattedtrategiatutkimuksen parissa. Mintzberg
(1973;1978), esitti, ettd yritysten ja organisadBo strategiat muodostuvat ennakolta
suunnitelmattomien, organisaation vaikuttavien wwarkutustekijoiden vaikutuksesta.
Lopullisen sysayksen teorian syntyyn antoi Devanf@mbrumin ja Tichyn (1984) tutki-
musartikkeli, jossa etsittiin puuttuvaa linkkiétyksen strategian ja henkilostojohtamisen
valilla.

Varsinaisen laajennetun ja kattavan SHRM mallineukssitti Boxall (1998) korostaen

tdssd yhteydessa kahta merkittdvaa nakokulmaa.n@egdion tarkeimmat perustehtavat
muodostuvat sekéd osaamisen hallinnasta ettd osmarkehittamisesta. Osaamisen kehit-
tamisella tdssa yhteydessa Boxall tarkoittaa gkkédiden ettd tiimien kehittdmista taval-

la, joka itsessaan luo organisaatiolle kyvykkyydtipia niin nykyisessa kilpailutilanteessa
kuin toimialan kehityksesta riippumatta, yritykdaghityksen eri vaiheissa (Boxall 1998.)

Ehk& keskeinen erottava tekija perinteisen HRM:8KRM:n valilla on prosessien ja toi-
mintojen suhde strategiaan. SHRM nakodkulma edabyHtrategiasidonnaisuutta, strategi-
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sesti tarkeiden pddmaéarien ja liiketoimintaprosestilkemista, tavalla joka edesauttaa tah-
totilan saavuttamista. SHRM on liiketoimintal&ahghskehittdmisen kannalta keskeinen
nakokulma, silla liiketoimintalahtdinen kehittdmmen luonteeltaan rationaalista, strate-
gista ja kehittamistoimien ja prosessien merkityéitdy arvioidaan suhteessa strategian to-
teuttamiseen. Toisin sanoen, kaikki sellainen totmijoka ei tue yrityksen strategiaa on
yksinkertaisesti turhaa. SHRM ajattelussa ollaa@rkkuin strategia ajattelun ja henkilos-
tojohtamisen leikkauspisteessd, kun HRM keskittggreman pelkastdan henkildstojohta-
miseen ja prosesseihin, toimintoihin talla saralla.

Wright, Dunford & Snell (2001) esittavat strategisHRM:n mallinnuksen, joka koostuu
kolmesta erilaisesta komponentigtayman Capital Pool, People Management Practices ja
Employee Relationships and Behaviowsllin eri tekijoéiden osalta olen tdssa yhteydess
tarkoituksellisesti kayttanyt alkuperaisia termeéjéska ne kuvaavat paremmin ideaa kuin
suomenkieliset vastineet. Human capital pool -dgétkasittaa taitotiedon ja kyvykkyy-
det, osaamisen, joka ilmenee ihmisten muodostamasaessivarannossa, tavallaan kollek-
tiivina, luonteeltaan tdma on dynaaminen ja jatlkg@aamuutoksessa. Sen siséltéa tuleekin
mallin mukaan uudistaa ja tarkkailla proaktiivisegtoinen osatekija on tyontekijoiden
kayttaytyminen ja tahto, asenteet. Tassa voidadqué&adnallin yhtymékohta Intellectual
Capital —ajatteluun, jossa voidaan erotella yriggkpddoman kasite myos inhimillisella
ulottuvuudella. Mallien erotuksena voidaan nahdété IC-mallissa Human Capital kasit-
tad seka yksildiden kyvyt ja osaamisen ettd asterker strategisen HRM.n mallissa ndma
erotetaan komponenteiksi. IC-mallissa osaaminepitiélti sitoutunut ihmisiin, tyonteki-
joihin ja ndhdaan riskinakin se, ettéd avainhenkiéihtuvat. Strategisen HRM:n mallissa
kolmannen osatekijan People Management System’tisksaikutetaan osaamisen resurs-
sivarantoon ja saadaan aikaan haluttua kaytosttegian toteuttamiseksi.

Mallin toinen komponentti suhteessa kolmanteerttaélimyos sitd, miksei aina onnistuta
suuntaamaan toimintaa oikein ja saavuteta halufiég@naaria. Yrityksella ei valttamatta

ole kehittyneitd keinoja, (people management sysfaraikuttaa ihmisten vapaaseen tah-
toon, jotta yhteisen paamaaran tarkeys nahtasikajsottaisiin samaan suuntaan. Human
Capital pool on pikemminkin kollektiivi kasite osasista. Suunnitelmallisuudella, johta-

misen ja kehittamisen avulla (people managemenesy luodaan ja yllapidetdan osaa-
misvarantoa ja suunnataan toimintoa ja ihmisterttégiymista tavoiteltavaa paamaaraé
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kohti, vaikka yrityksen henkildstdssa tapahtuukinutoksia ja vaihtuvuutta. (Wright et al.
2001.) Vaihtuvuus on tervettd ja osaamista uudistav

3.4.2 SHRD

Strategisesta henkilostévoimavarojen kehittamiskaigetaan tassa tutkimuksessa Hall:n
(1984:159) maaritelmaa:

"Strategic human resource development is the idieation of needed skills and active
management of employee learning for the long-raiufyere in relation to explicit corpo-
rate and business strategies.”

"Strateginen henkildstévoimavarojen kehittaminemdden taitojen tunnistamista seka
tyontekijoiden oppimisen aktiivista johtamista pradean ajan kuluessa - ja joka on suh-
teessa selkeasti ilmaistuihin yrityksen ja liikketoinan strategioihin.”

(tutkimuksen tekijdn suomennos)

SHRD voidaan nahda synonyymisena kasitteena liikétdaléhtoiselle henkiléston ja
osaamisen kehittamiselle. Tassa tutkimuksessa tédytekasitettd liiketoimintaldhtdinen
osaamisen kehittdminen, koska se kuvaa kattaveledi yksilotason etta organisaatiotason
osaamisen strategista kehittAmista.

Liiketoimintalahtoisella kehittAmisella tarkoitetadnenkildoston ja osaamisen kehittdmis-
toimia, jotka edesauttavat liiketoiminnan menestyjst yrityksen strategian toteuttamista.
Liiketoimintalahtoisella osaamisen kehittamiselfkbitetaan tassa tutkimuksessa strate-
giasidonnaista, dynaamista ja jatkuvaa osaamiseitt&eistd, joka on luonteeltaan proses-
sinomainen. Prosessiluonne on olennainen seikk#ylesena yksittaisille osaamisen kehit-
tamisprojekteille.

Strategisen henkiloston kehittdmisen tutkimustatedrty kansainvalisesti. Hill ja Stewart

(2000) tutkivat case-tutkimuksessaan kolmea pkstdt ja paatyivat tulokseen, ettei pk-
yrityksilla ole HRD-asiantuntemusta, infrastruktiautai samankaltaisia resursseja kuin
suuryrityksilla (2000:105). Tama on looginen ajatoskali sen suhteuttaa aikaansa ja tut-
kimuskontekstiin — pienyrityksethan eivat ole suitygten kopioita pienemmassa mitta-
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kaavassa vaan uniikkeja ja erilaisia. HRD-toiminnégttaytyivat tutkijoiden esitteleman

kasityksen mukaan vain epavirallisina, reaktiivésija lyhyen ajan kuluessa tapahtuvina
toimintoina kyseisissd kolmessa pk-yrityksessa kijatt paatyvat myos ajatukseen, etta
hiljaisen tiedon prosessit ja epéavirallinen oppiemnselittavat parhaiten pienyrityksissa
tapahtuvia prosesseja (2000:113.)

SHRM teoreettisena kokonaisuutena ei ole yhtengaesiséllollisesti taysin ristiriidaton,
vastaavasti SHRD on tuoreempi ndkemys. Usein npketeorioita on tutkittu suuryritys-
ten kannalta. Mallinnukset perustuvat yhtenaisélemoille, jotka soveltuvat erityisesti pk-
kontekstiin. Teorioissa on yhtenaista, etta lilkeionalliset tarpeet maarittavat toimintata-
pojen luonnetta ja intensiteettia, edellyttden mgkeanlaista asennetta henkildstolta yh-
teisen pddmaaran saavuttamiseksi. Molemmissanmakisissa, johtaminen sekéa kehitta-
minen, toiminnan periaatteet tulisi johtaa liikebtimtastrategiasta ja toiminnan, prosessien
tulisi olla liiketoimintasuunnitelmaa tukevia elirategian toteuttamista konkretian tasolla.
Strategisen johtamisen nékdkulmasta henkilostojpiman on alisteinen varsinaiselle stra-
tegiselle johtamiselle. TAma tarkoittaa, etta hiéskdjohtamisen tulee palvella yrityksen
pitkdn aikavalin tavoitteita ja tahtotilaa. Strassgta henkildstdjohtamisen nakdkulmasta,
henkilostéjohtaminen on integroitunut johtamiseElenkilostdjohtaminen tai henkilosto-
voimavarojen johtaminen on kiinted osa strategitiéédn ajan johtamista ja yrityksen ke-
hittdmista yli ajan. Henkilostévoimavarojen johtaem tulisi tasta perspektiivisté olla si-
doksissa varsinaiseen strategiseen johtamiseentuiglla konkreettinen toiminto, jolla
viedaan yritysta eteenpain kohti tulevaisuudendtdhg.

HRM:n, tuloksellisuuden, suorituskyvyn ja strategguhdetta on tutkittu Suomessa, mutta
suhteellisesti vahan varsinaisesti pk-kontekstiS$#RM tutkimusta analysoidessa Luoma
(2000: 53-70) esittaa vaitoskirjassaan kolme etidalahestymistapaa HRD:n ja strategian
suhteesta — tdma kolmitasoinen viitekehys kasid#delahtdisen, mahdollisuusléhtbisen
seka kyvykkyyslahtdisen nakokulman ja tarjoaa utygpisen vastauksen tutkimuksen
kenttd&n. Mallissa otetaan kantaa niin ulkoisiimksisaisiin tekijéihin seké yrityksen kan-
nalta tapahtuviin prosesseihin. Nama yrityksenisgs&kyvykkyyksiin sidonnaiset proses-
sit, jotka ohjaavat toimintaa, sitovat sisaiseturssit ja tarpeet yhteen ulkoisten tekijoiden,
kuten ympariston ja mahdollisuuksien kanssa — a&stastrategian toteuttamiseen. Luo-
man mallinnus korostaakin HRD:n monikerroksellistannetta ja taten strateginen HRD
VoI nayttaytya eri muodoissaan organisaatiossarflaud000:63-64).
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Tuomen (2005:30) esittelema malli strategisest&kil@idvoimavarojen kehittAmisen kes-

keisesta roolista pk-kontekstissa, on saamani Wé@&sh mukaan merkittava SHRD-

tutkimuksen kentélld, jo siitdkin syysta, etteidtdeemaa ole empiirisesti tutkittu paljoa
suomalaisissa pk-yrityksissd ja tutkimuksessa &figit kattavasti nimenomaisesti pk-

kontekstin ja strategisen henkilostévoimavarojehitk@misen suhdetta. Tuomen ndkemys
vie Luoman viitekehysta strategisesta henkilostinsessen kehittamisesta tutkimuskentalla
pk-kontekstiin ja antaa samalla tassa pk-yrityg@mekstissa uutta ajateltavaa. Tuomi esit-
tdd (2005:29-30) viitaten aiempaan tutkimuskigailiteen, oppimisen niin organisaatiota-
solla kuin yksilétasolla olevan keskeista niidemeetenssien ja kyvykkyyksien hankkimi-

seksi, joiden avulla sek& suunnitellaan etta tetaan yrityksen strategiaa.

Tuomen ndkemykseen yhtyen, néen teoreettiselldlda&ainka keskeinen rooli strategi-

sella, liiketoimintal&htoisella osaamisen kehittd@lid on niin aiotun strategian kuin tule-

vaisuuden strategisen suunnan toteuttamisen ja ostendisen kannalta. Tata yhteytta aion
selvittda empiriassa. Kuviossa 1 on esitetty Tuomékemys strategisen henkilstojohta-
misen asemasta pk-yrityksessa.

the stage in the life-cycle

o

g < Firm level learning < §

2 @

= (1)

s <> $Strategi$ Human Reso@ce Develop%ent@ = Jision
> =

8 S

g <> <> 7

& Individual level learning ©

Kuvio 1. SHRD:n rooli pk-kontekstissa (Tuomi 2005:200).

Yhtaalta pk-yritysten kehitysvaiheita ja yrityskosahdetta esimerkiksi ulkopuolisten asi-
antuntijapalveluiden kayttoon on tutkittu Suomesgsdklurmerinta-Peltoméaki & Nummela

2004). Hurmerinta-Peltomé&ki ja Nummela esittavandBr et al.(2001) viitaten, ettd asian-
tuntijapalveluiden ostaminen jarkeva&n hintaan sa wormaalia toimintaa pk-yrityksissa.
Talloin pk-yritykset voivat keskittyd ydinosaamisge kriittisiin resursseihinsa ja hyddyn-
td& muilta osin ulkoistettuja palveluita. Henkild@istkehittamisen palvelut ovat yksi téllai-
nen asiantuntijapalveluiden kokonaisuus. Naidervgbaiden hyddyntamista selvitetdan
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my0s tassa tutkimuksessa ja ennakko-oletuksenattin pk-yritykset hyodyntéavat ulko-
puolista osaamista.

3.4.3 SHRM ja SHRD - kansainvalinen tutkimus kontkstissa

Seuraavassa on esittelen suppeasti joitain SHR8HfaD ajatteluun merkittavasti vaikut-
taneita tutkimuksia ja niiden antia, pk-kontekdtannalta. SHRM on vuosien saatossa pit-
kalti ollut samoilla linjoilla strategisen johtaneis nakokulman kanssa (Wright et al. 2001).
SHRM suuntaus on saanut erityisen paljon vastakaggtnnynsijoillaan Yhdysvalloissa,
mutta yh& enenevassa maarin tutkimusta on tehtydpassa, Aasiassa.

Human Resource Management Practices eli henkitiigtinisen kaytannét pk-
yrittdjyyden kontekstissa on yha enenevassa maaanut tutkimuksellista huomiota kan-
sainvalisesti viime vuosien aikana. Strategianutbéenisen ja strategian sek& henkildston
kehittamisen tutkimus on ollut my6ds nosteessa pkékstin osalta. Varsinainen SHRD:n
tutkimus pk-sektorin osalta on ollut vahaista kamsdisestikin. Seuraavassa kayn lyhyesti
l&pi kontekstin kannalta muutamia oman tutkielmemnalta merkityksellisia kansainvali-
sia tutkimuksia henkiléstdjohtamisen ja henkilosk@hittamisen osalta.

Aiemman tutkimuskirjallisuuden ndkokanta on ollsein ongelmanratkaisukeskeinen,
ikdan kuin pk-yrityksissd sddnnénmukaisesti HRtadigivat pistetapahtumia ajan virras-

sa, yllattavia ongelmia ja haasteita, joiden osattgelman ratkaisevat tasmaratkaisut olisi-
vat ainoa vaihtoehto. Pk-yritysten osalta on usatermnahtavissa haasteita henkiloston
kehittamisen saralla. Tamé on varmastikin osaltatta, jos verrataan esimerkiksi Kerr ja
McDougall'n (1999) sekd De Kok'n (2002) havaintggayhteenvetoja pk-yritysten kon-

tekstin tyypillisista piirteistd, molemmissa hawaaih toiminnan aikajanteen lyhyys, ho-
risontti on hyvin lahella tarkastelundkdkulmaa jenkildston kohdistuvat kehittdmistoi-

minnot tapahtuvat pikemmiad hockuin suunnitelmallisesti ja pitkdjanteisesti.

Kerr ja McDougall luonnehtivat tyypilliseksi pk-ktekstin piirteeksi myds omistaja-

yrittdjan korostuneen aseman. Tama on olennaistkakomistaja-yrittdja erityisesti perus-
tamisvaiheessa ja vahvan kasvun vaiheissa omamyéikensa perusteella maaraa yrityk-
sen kehityksen suunnan ja talléin johtamistaidaillgpyrkii toteuttamaan nakemystaan,
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ihmisten ajattelun, osaamisen ja toiminnan suuniseamkautta niin, ettd syntyy sen hetki-
sen strategian pohjalta oikean suunnan mukaistegteavaa yritystoimintaa.

HRM:n ja pk-yritysten suhdetta tarkasteltaessaubkirhuksien mukaan havaittu selkea ero
suhteessa isoihin yrityksiin. Vaikka pk-yrityksiédkevien tuoreiden kvantitatiivisten tut-
kimusten maara on rajallinen, voidaan tutkimusterugteella paatella, etta HR kaytantei-
den ja HR johtamisen integraatioaste suhteess&gan on joustavampi pienissa yrityk-
sissa (vrt. Hendry ja Pettigrew 1992; Hill ja Stetwa999; De Kok, Uhlaner & Thurik
2003). Voidaan jopa nahda, etta pk-yritykset hyatynakenteiden joustavuudesta, voidak-
seen selviytyd ketterammin toimintaympéariston mksissa (Hill & Stewart 1999). Jousta-
vuuden kasite hyodyn tuottajana toimintaymparistynamiikka hyddyntdvana voimana
on todettu my6s muissa tutkimuksissa avaintekij@i#iittington 1993; Pfeffer 1994; Sto-
rey 1996). Tuoreemmassa tutkimuskirjallisuudessasriye Kok ym. (2003) paatyivat tu-
kemaan tutkimuksensa pohjalta Hill & Stewartin nélgsta joustavuudesta hyotyna.

De Kok, Uhlaner ja Thurik (2003) esittavat mielantoisen nédkdkulman, ettd samankaltai-
set HR-strategiat voivat kontekstuaalisista setkojghtuen saada aikaan erilaisia kaytan-
teité yrityksissd. Tama on merkittdva havaintdassman toimialan sisélla myoés kaytan-
teet voivat vaihdella ja tata selvitdn osaltaasddsitkimuksessa. On mahdollista, ettéa pe-
ruskaytanteiden soveltaminen eroaa samankokoisissalkyksissa samalla toimialalla.
Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettei pierjéi&eskisuurilla yrityksilla ei valttamatta
ole varsinaista HR-osastoa tai HR-tehtavassa taianhenkilostéa vaan henkilostdjohtami-
nen ja kehittdminen on pitkalti linjajohdon vastauks. Hornsby ja Kuratko 1990).

Suomessa pienyrittdjyyden todellisuutta koskettagtrategy as practicenakokulmaa on
ansiokkaasti tutkinut muun muassa lkavalko vaitgassaan (Ikavalko 2005). Stategy as
practice nakokulma tutkii strategiaa ja sen totauista erityisestsosiaalisena ilmiéna-
strategian toteuttajien varsinaisen paivittaiseeen@sen kautta (Whittington 1996; 2002;
Jarzabkowski 2003).

Johtamisen kokonaiskuvaan liittyy pienyrityksess#yisesti niinleadershipinkuin mana-
gementirroolien, ajattelutapojen ja toimintamallien yhdistinen. Johtamisen paatehtavak-
si nousee ihmisten johtaminen kohti tuloksellisausilla pienyrityksessé erityisesti yrityk-
sen tuloksellisuus on kiinni ihmisistd, ihmisetidaieen ja kykyineen ovat tarkein voima-
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vara yritystoiminnassa. Aro (2006) on maarittanytykselle kolme perustehtavaa, liiketa-
loudellinen, toiminnallinen ja sosiaalinen perusi®d. Saamani kasitykseni mukaan, né-
kemys sitoo hyvin yhteen kaikki yrityksen ulottuwlad, jotka ovat keskenaan yhta tarkeita.
Aron ndkemys peilaa samalla strategy as practigetkulman sosiaalista ulottuvuutta.

Pk-yrityksia ja HRM tematiikkaa, sen eri osa-altegibn tutkittu monelta kannata. Pitkalti

tutkimus on keskittynyt suorituskyvyn mittaukseemilaisten performance management-
systeemien, yrityksen tuloksellisuuden ja HR-toitojen suhteen tarkasteluun. Tassa tut-
kimuksessa sivutaan luonnollisesti suorituskyvyentaa kehittdmisen nakdkulmasta. Ta-
man tutkimuksen tarkoituksena ei ole ensisijaisegkia kohdeyritysten tuloksentekoky-

kya, kaytdssa olevia mittaristoja tai systeemejdrjaoida taman perusteella tilannetta koh-
dejoukon osalta. Se ei antaisi mitdan uutta tutksen kenttdan. Suorituskykymittaristojen
kehittamista ja arviointia pk-yritysten kannaltaabyutkineet kansainvalisesti esimerkiksi
Hudson, Smart ja Bourne (2001) ja vastaavasti S¥isne, Delmotte, Maes, Faems ja For-
rier (2006) tutkivat HRM:n vaikutusta suorituskykyya tuloksellisuuteen belgialaisissa
pienyrityksissa. Tutkijoiden mukaan HRM:n intenstild on yhteytta tuottavuuden paran-
tamiseen ja taloudelliseen kehitykseen tutkitutssigialaisissa pienyrityksissa.

Tutkimukselleni sysadyksen antanut Heneman, Tanskyafpin (2000) tutkimusartikkeli
koostui yhtaaltd empiirisestd monitasoisesta sutwtgymuksesta ja 129 kirjallisuusartik-
kelin analyysista. Survey-tutkimus kasitti kaksillista aineistoa, toinen aineisto koostui
Yhdysvaltain parhaiden kasvuyritysten toimitusjgieta ja perustajien antamista vastauk-
sista, toinen aineisto vastaavasti kasvuorienteiia nuorista yrityksien johtajien vastauk-
sista. Kirjallinen, 129 tutkimusartikkelin aineigtoostui kirjoituksista, jotka olivat omistet-
tu erityisesti HRM teemoihin pk-yrittdjyyden kontgissa. Teemojen esiintyvyytta ja tar-
keyttéa vertailtiin survey-aineistoon ja saatiindt&iautta nakemysta pk-yrityskentan ja tut-
kimuskirjallisuuden valisista kuiluista, gapeistautkimus paljasti selkeitéd osa-alueita, joi-
hin on tutkimuksessa hyva kiinnittdd huomiota. di&l& aiheita ovat esimerkik$igh-
potential employeeteema ja organisaatiokulttuurin kannalta oikeiatéa ihmisten koh-
taanto (Heneman et al. 2000).

High employee-teemalla tarkoitetaan korkean pagatiti omaavia tyontekijoita, henkildi-
t&, jotka voivat toimia erilaisissa rooleissa ykign erilaisissa kasvu- ja kehitysvaiheissa.
Naiden potentiaalisten henkildiden tunnistaminekghittdminen on pk-yrityksen kannalta
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merkityksellistd. Yhtaalta voidaan esittda, ettékkan potentiaalin késite on lahes yhden-
kaltainen yrityksen kannalta merkityksellisen konegoessi-kasitteen kanssa. Kompetenssi
kasitteeseen on otettu kantaa teoriaosan alussa.

Heneman et al. (2000) osoittivat optimismiaan sdrteen, ettd yha useampi tutkija suun-
taisi kiinnostuksensa pk-kontekstiin, talléin viakiannen vaihteessa hyvin syvélle yksit-
taiseen ilmiddn pureutuva case-tutkimus oli vahvasstanut paatadn HRM:n tutkimusaal-
lossa. Heneman et al. painottivat erityisesti talsyuden kannalta survey-tutkimusten tuot-
tamista aiheesta, jolloin tAman tyyppinen tutkimossi antaa uudenlaista ndkemysté stra-
tegisen HRM:n tutkimukselle pk-kontekstissa.

Tuoreita tutkimuksia kansainvélisessa tutkimuskigaudessa, strategisen HRM:n parissa
pk-kontekstissa edustaa Singh'n ja Vohran (200&nigema tutkimus, joka on tehty talla
hetkella erddssad maailmantalouden voimakkaimmiittkghssa ja kiinnostavassa maassa,
Intiassa. Singh ja Vohra havaitsivat myos vuode@42kvantitatiivisessa tutkimuksessaan,
ettd vain parisenkymmentéd prosenttia pienyritylisidivat maaritelleet selkedt HRM me-
nettelytavat. Virallisten HRM periaatteiden puutioen johtaa useimmiterad hoe
toimintaan — ja tata kautta koordinoimattomaan Héstovoimavarojen johtamiseen. Tal-
lainen toiminta johtaa pk-yritykselle arvokkaan aisurssin tuhlaamiseen, kun johtaja
joutuu ratkomaan samankaltaisia haasteita toisgiisgen — ilman selke&a suunnitelmalli-
suutta (Singh ja Vohra 2005).

Intiassa on tehty muutoinkin SHRM tutkimusta viimgosina. Tasta esimerkkind mielen-
kiintoinen Khandekarin ja Sharman tutkimus (200f)ssa analysoitiin organisaatio-

oppimisen ja strategisen HRM:n roolia kestavandiiipedun kannalta, tutkimalla survey-
otteella 300:n linja- tai henkilostdjohtajan nakessiya soveltaen tilastollista analyysia. Tut-
kimus paljasti, etta kyseisessa aineistossa olaittavissa positiivinen korrelaatio organi-
saatio-oppimisen, SHRM:n ja kestavan kilpailuedahllé (Khandekarin & Sharma 2005).

Tutkimuksella on arvoa kontekstissaan, silla séarvoja tilastollista analyysia soveltavia
tutkimuksia, jossa on tutkittu organisaatio-oppieniga strategisen HRM:n suhdetta kilpai-
luedun kannalta.

Suomessa strategisen HRM:n ja resurssilahtoisyyadietoisaalta tuloksellisuuden, suori-
tuskyvyn suhdetta ovat tutkineet ansiokkaasti Tu(20D5), Lahteenmé&ki, Storey ja Van-
hala (1998). Lahteenméki, Storey ja Vanhala (19@8kvat HRM:n ja yrityksen tuloksel-
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lisuuden suhdetta seka erityisesti ekonomisen y®hatheen vaikutusta mittaukseen. Tut-
kimus edustaa survey-tyyppistd ldhestymistapaaa jok ollut suhteessa harvinaisempi
viime vuosiin asti SHRM tutkimuksen piirissa. Twkhani kannalta yhden merkitykselli-

sen tutkimuspohjan on luonut vaitéskirjassaan &algj (2005). Soveltuvin osin kaytan

empiria osassa hanen vaitoskirjassaan esittelentédtistoa yhdistettynad Viitalan (2004)

vaitoskirjassaan tuottamaan esimiesarvioon sekaartanmsaksi kansainvéliseen IIP-

mittaristoon.

Strategisen HRM:n merkitystd, strategisen HRM:mpkayrittdjyyden suhdetta ovat tutki-

neet Euroopassa, esimerkiksi Alankomaissa Brar8aja (2002) ja Iso-Britanniassa esi-
merkiksi Karami, Analoui ja Cusworth (2004). BrajadBax keskittyivat tutkimaan ns.

SLAP-mallin kautta HR:n haasteita pienyrityskend&$®rand ja Bax esittavat tutkimuksen-
sa valossa, ettd saatavilla oleva tieto HRM:st&gkekstissa on pitkalti kuvailevaa ja sir-
paleista (2002:460). Tama osaltaan luo tilaa uedellkimukselle aiheesta. Karami, Ana-
loui ja Cusworth (2004) keskittyivat laajassa syrugtkimuksessaan tutkimaan erityisesti
brittilaista, valmistavaa elektroniikkateollisuutt®esurssipohjainen nadkemys ja HRM:n
integrointi varsinaiseen liiketoimintastrategiadivat tutkijoiden mielenkiinnon kohteena

tassa tutkimuksessa.

3.5 Parhaat kaytannét strategian toteuttamisen valineeé
3.5.1 Parhaiden kaytantojen tutkimus ja kritiikki

Parhaiden kaytantdjen tutkimus on ollut kansairsedi runsasta, mutta kirjavaa. Halusin
kuitenkin ottaa osaksi tutkimusta yhden tallaisékakulman,Investors in PeopleSeuraa-
vaksi kasittelen parhaiden kaytantdjen tematiikledsgmmalla tasolla, ennen kuin tarkaste-
len Investors in People —kehittdmisen tyokaluatulatuksineen lahemmin.

On tarkeaa pohtia, miten maaritellaan parhaatdes dyvat kaytannot ja kuinka juuri niilla
johdetaan yritysten ihmisia mahdollisimman teholstagrityksen strategian toteuttamisek-
si. Tarkastelen tata teemaa strategisen ajattedutik Parhaita kaytantdja henkiléstdjoh-
tamisessa on kansainvalisesti tutkittu paljonkimmei vuosikymmenina (Miles&Snow
1984; Schuler & Jackson 1987; Pfeffer 1994; Dekroty, 1996). Teeman ympaérilla on
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kayty osittain vilkastakin tieteellistd keskustelumautta yhta yhtendista ndkemysté ei ole
muodostettu (Guest 2001). Kritiikkid parhaiden Eéybjen ndkokulma on saanut sen pe-
rusolettamuksen vuoksi, etté tietyt kdaytannot wéisiparempia kuin toiset, riippumatta or-
ganisaation kontekstista ja esimerkiksi siita, kaiparhaat kaytannot voivat toimivat eri-
laisissa toimintakulttuureissa, globaalisti eri ki@na-alueilla kulttuurillisista eroavaisuuk-
sista huolimatta. Kritiikki on aiheellista ja antaaikaation siitd, etté aihe on kiinnostava ja
sita tulee kehittaa.

Tutkimus parhaiden kaytantojen osalta on keskittyrgein yhden tai muutaman kaytan-
ne & Geringer 2000). Parhaiden kaytantojen vaiksitulesimerkiksi tuloksellisuuteen, yri-
tyksen menestykseen yksittdisen kohdeyrityksetotaiialan yritysten tasolla on tutkittu ja
yhteyksia eri tekijéiden valilla on myds I6ydettyeponard 1990; Walker & Smither 1999;
Wright & Boswell 2000; Shaw 2001).

Tana paivana tutkimus keskittyy pikemminkin yksgtén kaytantdjen tutkimisen sijaan
tutkimaan erilaisten kaytantdjen yhdistelmien vailksia kohdeorganisaatioissa. Pikem-
minkin on olemassa kayttokelpoisia yhdistelmia, pjmja (MacDuffie 1995). Tama néke-
mys on hyvin hedelmaéllinen, kun vertaa Beckeritdjgselidin (2006) ndkemykseen diffe-
rentaatiosta.

Tahan tutkimukselliseen nakdkulmaan liittyy myosamgmmin esiteltdva IIP-nékdkulma
ja sen soveltaminen kohdeyrityksissd. Myos Guedii®7) nakemys tukee MacDuffien,
Beckerin ja Huselidin olettamuksia. Guestin mukaardemmat parhaita kaytant6ja koske-
vat tutkimukset tukevat olettamusta, etta mitd emémkaytantoja hyddynnetaan kohdeyri-
tyksissa ikdan kuin kimppuna, jonkin osa-alueentd&détyjen yhteenliittymana, sitéa parem-
pia tutkimustulokset ovat. Talldinhan yrityksissa tettyd systematiikkaa, mahdollisesti
strategista ajattelua, ettéd kaytantdjen hyddyntéstéskokonaisuutena on enemman organi-
saatiolle hyotya kuirad hoc-perusteisesta yksittaisten kaytantdjen soveltestés Erilais-
tuneet kaytannot voivat silti olla toimivia yhdibted kussakin yksittdisessa yrityksessa,
sovitettuna strategian vaateisiin.

Perusperiaate henkilostdjohtamisen ja strategiskatoimintalahtdisen kehittamisen par-
haiden kaytantdjen nakokulman takana on, etta timemia on kehittdd henkildston osaa-
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mistasoa, kompetensseja ja lisata erityisesti sitoista yritykseen ja sen tavoitteisiin —
varmistaakseen pidempi aikaisen toiminnan ja k@higen strategian toteuttamiseksi. Ku-
ten olen edella esittanyt tassa tutkimuksessategiean toteuttaminen on keino saavuttaa
yrityksen tahtotila, visio seka liiketoiminnalliseiamaarat, yritystoiminnan perustarkoitus.

Aiempien tutkimusten (Hill&Stewart, 1999; Kerr&MaaDgall, 1999), mukaan eivat HRM
kaytannot ole ainoastaan epdvirallisia, vaan usgegroimattomia organisaation strategi-
aan. On mielenkiintoista tutkia, millaisia kaytggt§a kuinka integroituneita ne ovat strate-
giaan pk-yrityksissa ja kuinka, osaamisen johtamigéytannét kehittdmisen valineind
nayttaytyvat yritysjohdon kautta suomalaisissa pl#ysissa.

Yhtaélta pohdin, onko edes tarkeda luoda yhten&tsiddardoituja kaytanteita yrityksiin,
joiden tilanne ja tarpeet liiketoiminnallisesti kitélevat suuresti toisiinsa ndhden. Vai olisi-
ko niin, ettd juuri organisaation joustavat rakeht@ erilaiset toimintamallit edesauttavat
strategian ja liiketoimintasuunnitelman toteuttamisahdollisimman tehokkaasti. Becker
ja Huselid (2006:919) ehdottavatkin, ettd erilaisR systeemien (toimintajarjestelmien)
luominen ei ole varsinainen haaste vaan se, kusakala esimiehet toteuttamaan ndita toi-
mintoja. Tassa yhteydessa he ehdottavat myds SHRRmukselle uutta suuntaa, jossa
keskityttaisiin tutkimaan HR arkkitehtuurin ja grgesti esimiesten roolia henkildstostrate-
gian toteuttajina.

HR-toimintojen strateginen painopiste tulisi Bedkga Huselidin (2006:920) mukaan kes-
kittda jatkossa enemman tyontekijoiden merkityksewrategisten kyvykkyyksien osalta.
Tama mahdollistaisi erilaistamisen strategiat ystgsa, jolloin idea lahenee liiketoiminta-
lahtoistd osaamisen kehittamistd. Tavoitteena dnttkéé yksildiden osaamista, yrityksen
strategian toteuttamiseksi ja yrityksen lahtokotajistrategiasta késin. Beckerin ja Huseli-
din idea erilaistamisesta tarkoittaa erilaistamistajassa merkityksessd Tama tarkoittaa
toimintojen erilaistamista, ei ainoastaan yritystgililla vaan jopa yrityksen sisalla HR
kaytanteissa ja toiminnoissa, palvellen parhaitgmykkyyksien kehittamista. Becker ja
Huselid korostavat, etta johdon tulisikin keskittygaamaan niin HR systeemit kuin inves-
toinnit  henkiléston  kehittamiseen  strategisten elidimintaprosessien mukaisesti
(2006:920-921).
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Taman tutkimuksen puitteissa yhdyn Beckerin ja Hdse(2006: 904) ehdotukseen yri-
tyksen henkiloston strategisesta merkityksesta:

"When employees are able to contribute to a firmrategic objectives,
they have (strategic) vallile

Talla Becker ja Huselid tarkoittavat, ettd inhins#llla padoma, henkildéstd on strategisesti
tarkeda vain jos se suoranaisesti toteuttaa yetylstrategiaa. Tasta johtuen, on myds niin,
ettei kaikki strategiset prosessit ole riippuvaigkaittaisista tyontekijoista, henkilostosta —
henkildstd voi vaihtua ja silti prosessit voivatlgd yrityksen kannalta strategisesti tarkei-
na. Beckerin ja Huselidin tutkimustulosten mukadR, kaytantdjen ja systeemien hallinta
vaihtelee laajalti yrityksissa (2006:905) ja he ty&dit lopputulokseen, ettéd nain tulisikin
olla. Taméa on tarkoituksenmukaista, kun ajattelmaékstilahtoisesti.

On olemassa erilaisia hyvia toimintamalleja, muiiden soveltaminen tulisi tapahtua so-

vittamalla kulloinenkin toimintamalli yrityksen sitegian toteuttamista vastaavasti. HR:n
asemointi strategiseksi partneriksi linjajohdolies@mansa tuota lisdarvoa vaan voimavarat
tulisi keskittdakin siihen, kuinka parhaiten HR tegsnit tukevat strategian toteuttamista,
jolloin HR-toiminnot voidaan erilaistaa vastaamaaityksen tarkeimpien prosessien tar-

peita. Jatkuvuus ja tarkoituksenmukaisuus henkilo$tehittdmisen prosesseissa on yhta
tarkeda kuin jatkuvuus ja tarkoituksenmukaisudkgtoiminnan prosesseissa.

[IP eli Investors in Peoplen jo vuonna 1990 Isossa-Britanniassa kehitethsagvalinen
organisaatioiden ja henkiloston kehittamisen tydk8e on samalla laatustandardi, joka on
ollut alun perin kansallinen. Laatustandardinadgehee pitkalti EFQM-mallia, keskittyen
puhtaasti henkiléstoulottuvuuteen. EFQM on Euroofzatupalkinnon arviointimalli. 11P
laatustandardin taustalla on kehitystyd, jossaittiitk Ison-Britannian menestyneimpia ja
kilpailukykyisimpid yrityksia ja etsittiin ndille teisia nimittdjia standardin pohjaksi. Ta-
voitteena oli parantaa koko kansakunnan yritystipakukykya rakentamalla standardi,
joka kannustaa yrityksié ja organisaatioita taetéitnaan samaa kehitystasoa toimissaan.
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Kehitysty6 Investor in Peoplen taustalla paljagsdisten ns. menestyvien yritysten osalta
kaksi yhteista tekijddSelkeatja mitattavissa olevat toiminnan tavoitte@iaman lisaksi
keskeisend keinona tavoitteisiin paasemiseksihenkiléston osaamisen systemaattinen
kehittaminen Yrityksista ilmeni myos, ettd varsinaiset hengitinkehittdmistoimet ovat
sidoksissa organisaation tavoitteisiin. Tama ortekkiin ollut vain yksi yksittainen tutki-
mus laajassa kentéssa. (Laatukeskus 2008).

IIP standardin taustalla on kolme keskeista ajatastvioi, suunnittele, toteutadNama aja-
tukset henkiloston kehittdmisestd, organisaatidmtiéenisesté ovat verrattavissa strategi-
sen ajattelun perusideaan ja muodostavat sen taho#enkiintoisen tutkimusteeman. [P
rakentuu 10 indikaattorin varaan ja tassa tutkireska kyseisid indikaattoreita on sovellet-
tu yhdistamalla niitd esimiestyon indikaattoreihin.

Kehittdmisen tyOkaluna se on levinnyt maailmallgdati, eniten sita kaytetddn eurooppa-
laisissa organisaatioissa. Investors in Peoplernail k&sitelty kansainvalisessa tutkimus-
kirjallisuudessa (Alberga, Tyson & Parsons 1997ll,Beaylor & Thorpe 2001; Smith,
Boocock, Loan-Clarke & Whittaker 2002; Kidger, Jsgk-van Veen, Redfern 2004; Col-
lins & Smith 2004). Tutkimuksellisegptiarhaiden kaytantdjekuten IIP:n soveltuvuutta eri
yrityksiin eri puolilla maailmaa eri toimintakultiweissa on kritisoitukin. 1IP osalta on
olennaista huomata, etta sitd on pyritty sopeutsamieussakin maassa kansalliset olot
huomioiden. Lisdksi IIP:n aidoimmillaan on tarkdite toimivan jatkuvan kehittdmisen
tydkaluna, jolloin yritys voi maarittda itsellee@irkeat kehittdmisalueet seka nahda kehit-
tdmisen jatkuvana strategiasidonnaisena ja stesegikevana prosessina. Nama seikat
tuovat IIP-mallin lahemmaksi pikemminkin konfigunaista tarkastelua kuin staattista par-
haiden kaytantojen soveltamista. Tydkalun sovekamitarkoituksena on johtaa pidempi-
aikaiseen ja jatkuvan kehittdmisen prosessiin.girélkehitystyd voidaan nahda kokonais-
valtaisena ja systemaattisena, organisaation ééanhuomioivana. Samalla siirrytéaan irral-
listen, yksittaisten kehitystoimenpiteiden ja kgbfirojektien parista strategiasidonnaiseen
kehittdmiseen.
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3.6 Strategian toteuttaminen sosiaalisena ilmiona

Useat tutkijat (Whittington 1996;2001; 2004; Jaakki 2003) ovat viime vuosina olleet
kiinnostuneita myods mikrotason strategisesta jofgasta, strategian toteuttamisesta aktii-
visena toimintana. Suomessa lkavalko (2005) kéisitemaa ansiokkaasti vaitoskirjassaan.
lImi6 on ajankohtainen ja antaa uuden toiminnaorasakokulman tutkimukselle. Perin-
teisen vahvasti rakenteelliseen nakdokantaan pahjassa strategisessa johtamisen teo-
riasuuntauksessa on syntynyt uudentyyppinen, hiepmkkeuksellinen lahestymistapa,
jossa sosiaalisella vuorovaikutuksella kaytantéggauttamisessa ja strategialla, sen toteut-
tamisella, sosiaalisena ilmidond on uudenlaistankigtavuutta. Strategy as practice nake-
myksen mukaan strategia on organisaation mikrdeasapahtuvaa paivittaista toimintaa,
aktiivista ja vuorovaikutteista toimintaa. Nakemggsa on sosiologinen ulottuvuus, organi-
saatio ndhdaan sosiaalisena kokonaisuutena.

Strategia ei ole jotain, jota organisaatiola vaan jotain, jota séekee(Jarzabkowski,
2004). Tama ajatus on tutkimuksen kannalta mieietdinen. Strategia konkretisoituu
aktiivisen toiminnan tasolle ja toteuttaa paamageamperustehtdvien saavuttamista. Pk-
yrityksessa tama nakokulma on hyvin osuva, strat&gnkretisoituu paivittaisessa tydssa
toimivan johdon toiminnassa ja heidan edistaessivitgetteja, prosesseja ja osaamista
seka sen kehittdmista. Tutkimusnakokulmallisestiteyly as practice tutkii strategiaa sosi-
aalisena ilmiéna (Whittington 1996;2002; Jarzabkav&)03). Perinteisesti strategiatutki-
muksessahan on keskitytty strategian muodostamiskegtaloudellisen implementoinnin
tai itse strategioiden tutkimukseen. Uusi sosiaatisi nakemys tutkii sen sijaan varsinaisia
strategian toteuttajia ja tahan liittyvia toimirapkaytantoja.

Whittingtonin (2002) kasitemaailman mukaan on olssaakolme erillistd, mutta toisiinsa
sidoksissa olevaa kasitetta: praxis, practitiopeactices.Praxis kuvaa varsinaista strate-
giatyota toiminnan tasollgractitioner on strategian toimija jaracticeskuvaa jo toisaalta-
kin tuttua kasitettd toiminnan mahdollistavat kaytét. Erityinen kiinnostus strategy as
practice ndkdkulmassa on keskijohtoa kohtaan, maisna strategian toimeenpanijoina
(Johnson et al. 2003; Whittington 1996;2002). Ténéilanne suuremmissa organisaati-
0issa, jossa strategiaty® on perinteisesti kagitetaksi ylimman johdon toimenkuvaa. Pk-
yrityksessa toimiva johto, esimiehet ovat usein syiinta johtoa ja on samalla luontevasti
strategian toimeenpanijoita. TAman vuoksi strasegpractice on luonteva osa tutkimuksen
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nakokulmaa ja teoreettista viitekehystd. Palaaandbhonnempana empiriassa. Strategian
toteuttaminen sosiaalisena ilmiéna, vuorovaikuttgisna korostuu myés pk-kontekstissa.

Strategy as practice ndkemyksessa on taustaoletke##a varsinaiset strategian toteutta-
jat, practitioners, voivat omilla valinnoillaan, }Want6jen kokoelmia hyédyntamalla, vah-
vistaa kaytantoja sekd samalla uudistaa kaytant@iittington 2002). Kysymys siita,
millaisia ovat kaytanteet, joilla strategiaa toetatin paivittdisessa tydssa, millaisia ovat
tehokkaat kaytanteet ja voivatko ne vaihdella &kstista tai yrityksesta toiseen, on olen-
nainen. Yhtaalta tadssa tutkimuksessa otetaankiagsluun kehittamistydkalu, jonka kaut-
ta tutkitaan mahdollisia eroavaisuuksia ja yhtemwyksia tutkimuksen kohdejoukossa.
Whittington (1996:732) esittéad, etteivat stratediateuttamisen kaytannot ole samanlaisia
kaikille. Pk-yritysten heterogeenisen luonteen \giokeoreettisesti voidaan ajatella, etta
pk-yritysten todellisuus on monimuotoinen, tavdtria ja toteuttaa strategiaa ovat moni-
naisia.

Mahdollisuus tarkastella liiketoimintaymparistodtyksineen, sen muutosvoimia, ennakoi-
da tulevaa ja sopeuttaa liiketoimintastrategiaa, $amalla mahdollisuuden luoda uusia
mahdollisia kaytantoja, toimintamalleja strategtateuttamiseksi. Tadssa yhteydessa naen
tutkimuksen kannalta verkosto-osaamisen ja toigjitigyksiltd oppimisen nakokulman
merkitykselliseksi. Empiriassa otan tdhan seka iesiem toiminnallisuuden ulottuvuuteen
strategian toteuttajana ja muutoksen mahdollistajaantaa, soveltamalla aiemmin jo tes-
tattuja mittaristoja (Viitala 2004; Salojarvi 200%jutena yhdistelména, kayttaen alkuperéai-
sia soveltuvin osin.

Strategy as practice tukee liiketoimintal&htdiss@amisen kehittamisen ndkodkulmaa pe-
rusperiaatteiltaan. Nakemykseen liittyy sosiaaliggnion ulottuvuus, joka konkretisoituu
my0s johdon roolissa. Strategian sosiaalinen \eitwk tarkoittaa jatkuvaa organisaation
jAsenten vuorovaikutusta strategian toteuttamiseksissa esimiehilla, toimivalla johdolla
on muodostamani kasitykseni mukaan avainroolin Ydhto ja esimiehet voivat toimia
muutoksen mahdollistajina ja suunnan nayttgjina.



49

3.7 Synteesi liiketoimintalahtdisestd osaamisen kehittéisesta

Edella olen tarkastellut useampaa teoreettista@kidhtaa, jotka muodostavat tutkimuksen
viitekehyksen, liiketoimintalahtdinen osaamiseniitéminen ja olen ottanut kantaa siihen,
ettei ole olemassa yhta patevasti toimivaa teas¢etinallia, joka toimisi jokaisessa kon-
tekstissa. Tassa yhteenvedossa nivon yhteen epdwenttien antia synteesiksi ja peruste-
len tutkimuksellisia valintojani empiriaa vartenLiiketoimintaldhtdisella kehittamisella
tarkoitetaan kehittdmistoimia, sellaista osaamisanittamistd, joka yhtaaltd perustuu maa-
ritellyn paamaaran ja vision vaateisiin. Toisadilieetoimintalahtoisella kehittamisella tar-
koitetaan sellaisia kehittAmistoimia, jotka totau#tt strategiaa niin organisaatio kuin yksi-
I6tasolla.

Strategialahtdisyys ja henkiléston, osaamisen té@hinen nivoutuvat jo vahvasti yhteen
teoriatasolla SHRM ja SHRD nakokulmissa. Nakokudsaakehittdmistoimien (practices)
taustalla on periaatteet, jotka linkittavat kay&attja kehittdmistoimet strategiaan ja vah-
vistavat myonteistd, tasapainoista ja jatkuvaatystd koko organisaatiossa. Periaatteet
kuvaavat kehittdmisen strategista luonnetta. Jatkuwdistuminen ja kehittdminen on osa
normaalia yrityksen toimintaa. Liiketoimintal&htém osaamisen kehittaminen kattaa teo-
riatasolla osaamisen kehittdmisen niin yksildideimk<oko organisaation osalta. Osaami-
sen kasitteend kompetenssi on keskeinen. Orgaioisasaaminen voi kehittyd toimimalla
yhteistydssa muiden organisaatioiden ja yksiloid&iila. Tassa toteutuu strategian toteut-
tamisen sosiaalinen ulottuvuus, strategian toteutten edellyttdd vuorovaikutusta kuten
strategy as practice-teoria ehdottaa. Esimiehat ylijp johto pk-yrityksen tapauksessa —
toimivat strategian toteuttajina (practititioneg mahdollistajina, toimiessaan paivittain
kaytannon tydssaan yrityksen paamaaran saavuttesnise

Liiketoimintal&htdinen kehittaminen on dynaamingtkuva ja vuorovaikutteinen prosessi,
koska yritykset toimivat osana alati muuttuvaa ljg xompleksisempaa toimintaympaéris-
tossa.

Seuraavassa esittelen yhteenvedon omaisesti kavZoggkimuksen kohdeilmién teoreetti-
sen viitekehyksen elementit, tutkimuksen keinoisgdhd tasolla seka tutkimuksen tavoit-
teen.
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TUTKIMUKSEN KONTEKSTI
TEOREETTINEN Pk-yritykset

VIITEKEHYS
Liiketoimintalahtdinen Tutkimuksen tavoitteena:

osaamisen kehittaminen [Imion yhteyksien
mallinnus
ELEMENTIT: tutkimuskysymyksiin
Resurssipohjainen nakemys vastaamisen kautta
SHRM, SHRD
Kompetenssipohjainen nakemys Tutkimuksen keinot:
Strategy as practice Kyselytutkimus,
Knowledge leardership selainpohjainen sahkdinen

Tilastollisen analyysin menetelmat

Kuvio 2. Tutkimuksen kohdeilmi6, taustalla olevat olennalssskustelut ja tutkimusmeto-
dit ja tavoitteet.



51

4  TUTKIMUSTEHTAVA JA ANALYYSIN PERUSTA

Tutkimuksen paakysymykset ovat:

1. a) Miten ja missd maarin suomalaisissa teknologiat#lisuuden pk-yrityksissa
osaamisen liikketoimintalahtéinen kehittdminen ilmeme osana strategista johta-
mista, johtamisen infrastruktuuria.

b) Miten yrityksissd nahdaan ja nahdaanko ylipaataa, henkilostoresurssien pai-
noarvo strategisena voimavarana kilpailukyvylle. Tata pyritdan kartoittamaan ja
sen intensiteettid vertailemaan eri yritysryhmidiilNa. Tavoitteen asettamiseksi sel-
vitetddn yritysten toimivalta johdolta strategiskenkilostdjohtamisen tematiikkaan
littyvid kysymyksid, esimerkiksi ovatko stratedisesaamisen osa-alueet méaaritelty
tai tunnistettu yrityksessa ja kuinka henkilostoolr nayttaytyy strategian toteuttami-
sen kannalta.

2. a) Onko pk-yritysten osaamisen kehittaminen stratginen valinta ja pitk&ajan-

teistd integroitua toimintaa, strategian totettamista.

b) Miten strategian toteuttaminen nakyy eri kaytartéjen kautta yrityksissa ja
mitd osaamisalueita painotetaan kehittdmisessa.

Tata nakokulmaa selvitetaan tdssa aineistossa Kkyonko henkiloston kehittami-

nen integroitu strategiaan ja toteutetaanko sita gohjalta pitk&janteisesti. Tata stra-

tegisen valinnan nakdkulmaa valaisevat esimerlgltsiegian ja kehittdmisen suhteita

selvittavat kysymykset. Nakokulma valaisee tutkisesgn osallistuvien yritysten osal-

ta, onko pk-yritysten osaamisen johtaminen straggivalinta. Osaamisalueiden

merkitykseen otetaan kantaa analysoimalla avoimsiauksia kehittamisesta.

Tarvittaessa tutkimuksen puitteissa voidaan ottadda myos seuraavaan,
3. Miten hyvin ja luotettavasti IIP soveltuu mittaamaan liiketoimintal&htoista
kehittamista pk-yrityksissa?



52

5 EMPIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimuksen metodologia

Tieteen tehtdvand on uuden tiedon hankkiminen (Kamen & Karma 2002: 1). Tama
uuden tiedon hankkimisen ndkdkulma on ohjannut mitutkimusta tehdessani. Tutkiel-
man kautta yritdn saada esiin uutta ndkdkulmaatiddajaan kenttddn ja koska kyseessa
on opinnaytety0, ei ole tarkoituksellistakaan lus@&nsé uutta teoreettista ajattelumallia.

Aiemmissa luvuissa 2 ja 3 on kasitelty tieteellsgekirjallisuudessa esiintyvia tutkimuksia
pk-yritysten ja liiketoimintal&htdisen kehittamiséannalta seka tutkimuksen kontekstia.
Tutkimuskontekstin kasittely on ollut olennainerad®konaisuutta, jotta ymmartaa ne ra-
joitteet ja mahdollisuudet, jotka ovat olemassaitatikselle. Kirjallisuusanalyysin tavoit-
teena on ollut pohtia aiempaa tutkimusta ja v#itkysymyksenasettelua aiempaan tutki-
mustraditioon pohjautuen. Aiemman tutkimustiedahjplta on ollut mahdollista asettaa
my0s empiirisen tutkimuksen varsinaiset tutkimugkygkset. Tassé luvussa on esitetty
tutkimuksen empiirinen osa, ensin metodiset valijaatarkeimmaét analyysin tuottamat
tulokset tdssa jarjestyksessa. Seuraavassa luMuigemusraportin paatteeksi tuloksia tar-
kastellaan lahemmin ja tehdaan paatelmia. Tamaksisarvioidaan tutkimuksen luotetta-
vuutta.

Tutkimuksen empiirinen aineisto hankittiin séhkdédiedonkeruuinstrumentilla. Aiem-
milla tutkimuksilla tarkennetun viitekehyksen méigyita tarkennettiin ja tutkimuksen
tehtavid tdsmennettiin. Tutkijan esiymmarryksennsaamana valitun teoreettisen tiedon
pohjalta sek& empiirista aineistoa tarkastelemalknalysoimalla tutkimuksessa oli tavoit-
teena l0ytad uutta tietoa ilmiosta. Tutkimuksegs&aytetty monia tilastollisia menetelmia
aineiston analysoinnissa. Yhtaalta tahan on vaakutt tutkijan mielenkiinto aiheen kerrok-
sellisuutta ja aineistoa kohtaan. Toisaalta tah@mimenetelmallisyyteen on vaikuttanut
aineiston laajuus ja luonne. Naiden asioiden vuokdiehty metodisia ratkaisuja.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin kvantitatiivista dnadlista tutkimusotetta noudattavaa me-
netelm&a, jossa tutkimuksellisen mielenkiinnon kehta olevan joukon vastauksista teh-
daan paatelmia liikketoimintalahtdisen kehittamigesita avaavien nakokulmien ilmenemi-
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sesta pk-yrityksissa. Samalla tehtiin paatelmi&kasteltaessa Investors in People -
standardin eri indikaattorien pohjalta muodostetiupuuttujien latautumista kohdejoukos-
sa.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kerueimmiten toteutetaan kayttamalla stan-
dardoituja tutkimuslomakkeita valmiine vastausvadtitoineen (Heikkila 1999, 16). Suun-
nitelmallista kyselytutkimuksen eli survey-tutkinegn on katsottu olevan tehokkain ja
taloudellisin tapa kerata tietoa silloin, kun tttkvia on paljon (Heikkild 1999,18).

5.2 Selainpohjaisen kyselytutkimuksen metodologinen peista

Newby, Watson ja Woodliffin (2003) havaitsivat pktyksia ja survey-metodia kasittele-

vassa tutkimusartikkelissaan, ettd kolmasosa voos891 ja 2000 vélisenad aikana kan-
sainvalisissa tieteellisissa aikakausijulkaisuissBntrepreneurship Theory and Practice,
The International Small Business Journal, the JuhBusiness Venturing ja the Journal
of Small Business Management - julkaistuista agi&lsta pohjautui vastaajille postitettuun
survey-kyselyyn.

Pk-kenttaa tutkittaessa kustannustehokkuus on nmet@tintaa ohjaava tekija. Huolimatta
usein suhteellisen alhaisista vastausprosent®istapby, Watson ja Woodliff esittavat ky-
selyn olevan kustannustehokkain menetelma tutkiseok-yrityksia. Online-kyselyiden
tarkeita vetovoimatekij6itd ovat juuri ajankayt@hokkuus ja kustannustehokkuus. Web-
pohjaisten kyselyjen kayttd on tutkimusmetodinavieasit (Kaye & Johnson 1999) ja yha
enenevassad maarin, sahkopostikyselyt, selainpehjkiselyt ovat osa tutkimusmetodien
rikasta kenttaa.

Perusperiaate niin postitetussa kuin sdhkoisess#yigsa on sama, mikéli kohdejoukko on
ennalta maaritetty, jolloin voidaan odottaa edustdta kohdejoukosta. Sama kysely voi-
daan toteuttaa niin paperilla kuin verkkoteknolagheytdyntaen. Sahkoisella kyselylla on
omat etunsa ja haasteensa suhteessa perinteisgétygalyyn. Tarkastelen naité tekijoita
tutkimukseni kannalta, esiteltyani ensin interngseédyihin liittyvia ndkemyksia.
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Dillman (2000) esittda joukon keskeisia hyotyjéejaja tietoverkkopohjaisille kyselyille.
Samalla hén ottaa kantaa joukkoon tekijoitd, jotkvat olla esteitd internet-kyselyyn vas-
taamiselle. Hy6tyin&d Dillman (2000) ndkee seuradeiqjoitd: Tutkimusinstrumentin so-
veltamiseen ja tiedonkeruuseen vaadittavaa aikata&o merkittavasti vahentaa, postituk-
seen ja paperinkayttoon, kertyvan tiedon manuaaligeodaamiseen liittyvat kustannukset
voidaan l&hes kokonaan eliminoida, tietojarjestelrhankkimisen ja kehittdmisen perus-
tamiskustannusten jalkeen uusien osanottajienaagesh kutsuminen ei aiheuta merkittavia
lisdkustannuksia (Dillmann 2000:352-353).

Tutkimuksen tekijan kannalta hyotyna mainittakoeerkkoteknologiapohjaisena kyselysta
saatava varsinainen data, tietoaines on suhteeliskpo siirtéda toisiin sovelluksiin tilas-
tollista analysointia varten. Tassé on kuitenkigtgyolla tarkkana. Kyselyn aineisto tassa
tapauksessa tallennettiin manuaalisesti, jolloimadta tarkastettiin annetut vastaukset ja
muutamassa tapauksessa oltiin yhteydessa vastdajaakkeen taydentamiseksi, lahetta-
malla sahkoposti ja tutkimuslinkki uudelleen taydéntamalla puhelimitse vastauksia. Ta-
han suhtauduttiin myonteisesti. Dillmann (2000) esittanyt tarkedn nékdkulman vastaa-
mattomuuden ongelmaan online-kyselyissa. Internlediyton suhteen on eroavaisuuksia
populaatioissa. Kaikilla ei ole mahdollisuutta k&gt Internetia ja vaikka olisi mahdolli-
suus, eivat saman perusjoukon yksilét vain yksitghsesti ole samalla tasolla atk-
valmiuksissa (2000: 355-357.) Taméankin kohdejousalta on tiedostettava, ettei sdhko-
posti ole véalttdmatta aktiivisin kanava tavoittéasistaisia henkiloita.

5.3 Tutkimuksen toteutus

Tulosten analysointia ja kyselytutkimuksen otansannnittelua varten potentiaalisten vas-
taajien taustatiedoista maariteltin seuraaviajé@ki alueellinen sijoittuminen Hame tai
muu Etela-Suomen alue, lukuun ottamatta paakaupemnkia; teknologiateollisuuden toi-
mialaan kuuluminen, yrityskoko, mahdollinen kuulmem mekatroniikkaklusteriin Ha-
meessa, yhteystietojen saatavuus (tavoitettavuus).

Tutkimuksessani kaytetyn lomakkeen kysymykset #it&kohdejoukolle hydédyntden sah-
koistd tiedonkeruuinstrumenttia. Kyselylomakkeerytéé etuna on, ettd vastaajan ano-
nyymisyys voidaan sailyttéda, eivatka tutkijan ormdkinnat voi vaikuttaa aineiston keruu-
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ja kasittelyvaiheessa. Talléin saadaan mahdollimmmbjektiivinen kuva kohdejoukon

vastausten perusteella. Kutsun vastaajaksi tutkseerk kohdejoukko sai personoidulla
sahkopostisaatteella, johon puhuttelua varten agstatiedot (etunimi, sukunimi) saatiin

automaattisesti sovelluksen kautta, tatd vaiht@elmypddyntamalla. Tavoitteena talla oli
nostaa varsinaista vastausprosenttia, silla salskidparkkinointi ja selainpohjaiset tutki-

mukset on helppo ohittaa sdhkopostiviestien tulvass

Tutkimuksessa kaytetyt kysymykset olivat padasiagsakturoituja. Kyselyssa oli kaksi
avointa kysymysta. Toinen toimialan tarkistamiséaten ja toinen aidosti tutkimuksellinen
kysymys, jossa vastaaja sai antaa mielipiteendd, enityisesti haluaisi kehittda yritykses-
saan. Avoimet kysymykset ovat tarkoituksenmukassiiain, kuin vastausvaihtoehtoja ei
tunneta etukateen, eika voida estimoida antamallmista vaihtoehtojoukkoa (Heikkil&a
1999: 19, 48). Tassa tutkimuksessa avoimella uasstdla kehittdmisen kohteista haluttiin
ainoastaan saada lisatietoa tai uusia nakokulrtkdatayvaan asiaan.

Tutkimuksessa kaytetyt kysymykset olivat padosimivedintakysymyksia. Talldin vastaa-
jalle annettiin valmiit vaihtoehdot seka asteikjaia kayttaen, vastaajaa pyydettiin ystaval-
lisesti vastaamaan esitettyihin vaitteisiin. Tasstkimuksessa sovellettiin positiivinen-
positiivinen skaalattua Likert-asteikkoa, 6-portaia (Metsdmuuronen 2006: 101).

Tutkimuksen kysymykset (liite 1) koottiin ja muokat monesta eri lahteestda. Metsamuu-
ronen suosittelee (2006: 57) kayttdmaan valmistdarra, mikéli mahdollista. Tallaisen

mittarin reliabiliteetti ja validiteetti on todentte aiemmissa tutkimuksissa. Tassa tutki-
muksessa kaytettiin soveltuvin osin valmiita mefta. Tutkimuksen viitekehyksen kannal-
ta etsittiin toimiva yhdistelma kysymyksia, jotkittyvéat viitekehykseen ja mahdolliseen

ilmion todentamiseen kohdejoukossa ja mallintanmgéenan tiedon pohjalta.

Kyselyn taustatietoja koskevat kysymykset kehitetdiemman tutkimuskirjallisuuden ja
tutkijan esiymmarryksen pohjalta. Mukaan poimitt8alojarven (2005) tutkimuksesta kas-
vua ja kehitysvaihetta koskevat kysymykset (T3, T). Taman lisdksi poimittiin muokat-
tavaksi mittaristoon Salojarven tutkimuksesta hiéskdn ja organisaation osaamiseen ja
kehittymiseen liittyvat kysymykset (SHRM1, SHRMZRG6). Salojarvi tutki osaamisen
johtamisen aktiviteettien ja kasvun suhdetta emntaloja edustavien suomalaisten pk-
yrityksien osalta.
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Esimiesty6ta ja esimiesulottuvuutta mittaavat kygkset (EP1, EP2, EP3, EP4 ja EP5)
saatiin Viitalan (2004) vaitoskirjasta, jossa ttitki nimenomaisesti osaamisen johtamista
esimiestydssd. Huomautettakoon tassa yhteydesgakystymyksia kaytettiin soveltuvin
osin ja niitd muokattiin vastaajaa ajatellen. atatutkimuksessa tutkimuskysymyksia oli
kaytetty henkiloston kyselytutkimuksessa, jossaahwmivat arvioita esimiehestaan. Tassa
suhteessa asetelma on erilainen — ja vaikuttaa nagiausten tulkintaan tutkimusaineiston
osalta.

Investors in People mittariston osalta poimittiggkmykset, jotka néhtiin kayttokelpoisiksi

mittaamaan kyselytutkimuksessa yrityksen kehittémignvestors in People ei ole varsi-
nainen kysely vaan perustuu auktorisointiprosesgissa ulkopuolinen auktorisoija toden-
taa selvitettdvat asiat niin ylimman johdon, esstea ja henkiloston kanssa kaytyjen ta-
paamisten ja keskusteluiden pohjalta. Indikaattokategoriat ovat kuitenkin pitkalti sa-

manlaiset, joita oli tarkoitus alun perin mitatanain ollen lIP-standardin indikaattorit,

muokattiin soveltuvin osin muuttujiksi ja sovit@ttiosaksi mittaristoa.

Kysymykset kategorisoitiin esiymmarryksen pohjghaesitettiin vastaajille mielekk&assa
jarjestyksessa. Syvallisempi kategorisointi ei bilmeistd vastaajille, jotta vastaajaa ei
olisi johdateltu liikaa. Aineiston kategorisoinrastarkemmin korrelaatiota kasittelevassa
kappaleessa myohemmin.

Kyselylomake testattiin ensin suppealla otoksgtdapn kuului 10 pk-yritystd vastaavista
toimialaluokista kuin varsinaisen kohdejoukon vagth Taman lisaksi kysely testattiin
henkilostbammattilaisella ja kehittdmisasiantufiijaTestaus voitiin tehda suppealla otok-
sella, koska kyseessa on yhdistelma jo vahvagattesta kysymyksista. Naista on jo tut-
kimuksellista nayttéa ja kysymysten toimivuutta itelménékaan ei ollut syytd epailla
tdssa suhteessa. Pilotointiin osallistuneita kysetgkkeita ei otettu tutkimukseen mukaan.
Testauksessa havaitut puutteet korjattiin ja kyeelpke selainpohjaiseksi ratkaisuksi
muotoutui lopulliseen muotoonsa. Muutokset oligahamuotojen tarkennuksia seka ky-
symysten 18 (ISP2), 25 (ISP8) ja 26 (ISP9) muuttamipuhtaasti kyll& — ei muotoon. Ky-
seessd olevat mitattavat asiat, jotka muutettiisBinkertaisempaan muotoon, ovat joko
olemassa kohdejoukossa - tai eivét ole. Kyseiggtteroivat olla ratkaisevia tekij6ita ver-
tailtaessa eri yrityksia keskendan ja taman vuokdgutkimuksen kannalta mielekasté saat-
taa kysymykset selkeddn muotoon.
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Otosjoukko

Tutkimuksessa kaytettiin pienen joukon otosta, tswdle sample. Otosjoukko 335 oli
edustava suhteessa perusjoukkoonsa. Otantamenedek@gtettiin kohdejoukon yritysten
kohdistumisen varmistamiseksi harkinnanvaraistéetisa suhteellista otantaa painottaen
yrityskokoluokkia 10-24 ja 25-49, 50-99 (henkilo&)ikroyritykset olivat suhteessa ali-
edustettuina, mutta tdma oli tarkoituksellista ¢éettisen viitekehyksen asettamien maaritte-
lyiden ja tutkijan esiymmarryksen pohjalta. Mikrdysten todellisuus poikkeaa hieman
pienien ja keskisuurien yritysten todellisuudestakilostdjohtamisen ja kehittamisen osal-
ta. Otantamenetelmén takia otoksesta ennakoitlevan hieman vino, mutta edustavan
juuri omaa kohdejoukkoaan. Vinon otannan oikaisekss tuloksien vertailtavuuden ja
tilastollisen merkitsevyyden selvittdmiseksi ollasitollisessa analyysissa vaihtoehtoina
joko painokertoimien kayttd tai parametrittomierstien ja menetelmien soveltaminen.
Tassa tutkimuksessa paadyttiin parametrittomienetedémien soveltamiseen, jotta aineisto
ei muuttuisi millaan tavoin alkuperaisesta.

Tutkimuksen primaériaineiston muodostivat teknodbgpllisuuden pk-yritykset. Pk-
yrityksen maarittelyssa kaytettiin virallista EYkomission maaritelmaa. Pk-yritys on sel-
lainen yritys, jossa on enintddn 250 tyontekijagoika liikevaihto on enintdan 50 miljoo-
naa tai taseen loppusumma enintdan 43 miljoonazaelsein pk-yrityksen tulee tayttaa
myd0s erillinen riippumattomuusvaade. Tutkimuksehde&joukko poimittiin Teknologiate-
ollisuus ry:n jasenrekisteristd, Suomen Yrittdjjdeenrekisterista sekd taman lisaksi aar-
re.fi- tietopalvelusta, hydédyntden Kaupparekisietafa. Teknologiateollisuus ry:n jasenia
otoksessa on suurin osa, 250 kappaletta. Lopuafpdtetta poimittiin toimialan perusteel-
la Suomen Yrittdjien rekisteristda 43 kappalettaagare.fi- tietopalvelusta 42 kappaletta.
Kriteereind poiminnalle kaytettiin ilmoitettua yw#tkokoluokkaa rekistereissa seka paatoi-
mialan lisdksi alueellista sijoittumista Etela-Swma Kaakkois-Suomen alueelle, erityi-
sesti Hameen alueelle ja sen ymparistdéon. Yritystekoluokista painotettiin erityisesti
aitoja pk-yrityksia, eli tutkimuksen ulkopuolelleynittin rajaamaan niin mikroyritykset
kuin suuryritykset. Tutkimukseen ei myoskaan otefwdenmaan alueelta paakaupunki-
seudun yrityksid, koska Uudenmaan pk-yrityksia atkittu monin tavoin, monesta nako-
kulmasta.
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Erityinen painotus yrityksien osalta valittiin y#ten osalta Hameen ja Kaakkois-Suomen
alueelle, koska yritysten kasvu jatkuu vahvana §anen alueella teknologiateollisuuden
osuus koko Hameen alueen viennista on 51 %. Hestg#doHameen alueella on 5 % koko
maan teknologiateollisuuden henkilostostad ja liddedon osalta Hameen alueen osuus
vastaa 5 % koko teknologiateollisuus sektorin {idddosta. Hameen alueella alan osuus
elinkeinoelaman tutkimus- ja kehitysinvestoinneistajopa 54 %. Toimipaikkoja alan yri-
tyksilla Hameessa yksinomaan on 1600. Tamankatasyrityksissa osaamisella on mer-
kitystd kansainvalisen kilpailun kannalta ja yriik tyypillisesti koskettaa tyévoimapula,
tarvittavia osaajia ei ole saatavilla. Erityisessiaamisen merkitys ja osaajapula korostuu
kansainvalisissa verkostoissa toimivissa alihaalirityksissa (Mantere 2008).

Perusjoukon valinnassa kaytettiin hyvaksi Tekn@itapllisuus ry:n jasenrekisteria seka
alueellisesti LAKES:n (Lahden Seudun Kehittdmisyhtialittamia tietoja alueen mekatro-
niikkaklusterin jasenistdsta. Varsinainen selainpiolen kyselytutkimus tehtiin kevaalla
2008. Sahkoisen tiedonkeruuinstrumentin hydodymamioli perusteltua metodin taloudel-
lisuuden ja kohdistettavuuden vuoksi.

Kohdejoukolle lahetettiin kutsu kyselyyn osallistgesta (liite 2) séhkdpostilla ja linkki
portaaliin, jolloin kysely avautui vastaajille d¢isken selaimeen. Kyselykutsuja kohderyh-
malle lahetettiin 335, joista tutkimukselle validajastauksia saapui 93 kpl. Kaiken kaikki-
aan tutkimukseen saapui vastauksia 110 kappajetita 17 jouduttiin poissulkemaan joko
liian suuren yrityskokoluokan vuoksi tai tyhjan,skenjatetyn kyselyvastauksen vuoksi.
Talloin vastaaja oli joko taytettydan taustatiegotstunut selainpohjaisesta kyselysta tai
muutoin jo alkuvaiheessa lopettanut kyselyn tayisam

Selainpohjaisen tiedonkeruun osalta todettakootd etnsimmaisen 10 minuutin aikana
ajastetun kyselykutsun l&hettdmisesté oli vastauksitynyt jo 12 %:a. Noin viikon kulut-
tua varsinaisen kyselykutsun jalkeen l|ahetettiildejoukolle aktivointimuistutus, jolla
saatiinkin nostettua kyselyn vastausprosenttiasiKidhti ainoastaan sille joukolle, joka oli
saanut aiemman kutsun, mutta ei viela ollut vastakyselyyn.

Saamani kasityksen mukaan Internet-pohjaisten Wikl lisdéntynyt kayttd on alentanut
my0s yleisesti ihmisten vastaushalukkuutta, koskstaavia sahkopostissa tulevia kyselyja
eri aihealueista tulee yritysten paattgjille usdiassa tutkimuksessa tiedonkeruuinstrumen-
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tin visuaaliseen ulkoasuun kiinnitettiin huomio&ll|a se on erds motivointikeino selain-
pohjaisissa kyselyissa. Kutsun personoidulla sa@ekla korostettiin vastaamisen tarkeyt-
ta ja luottamuksellisuutta.

Nolla-positiivinen oletus ja aineiston rajoitteet

Metsdmuuronen (2006) esittda periaatteet mittaakemtamiselle antaen mahdollisuuden
tutkijalle kayttaa tyypillisesta Likert-asteikostsilaista skaalausvaihtoehtoa, niin sanottua
nolla-positiivinen skaalausta. Nolla-positiivinekaalauksen etuina Metsamuuronen (2006,
101) tuo esille, ettei asteikossa tule monisetittekeskikohtaa, vaan talldin asteikon keski-
kohta on luonnollinen jatke mitattaville pienemmilrvoille. Téma vahentaa samalla kah-
den yhtdaikaisen dimension mittaamiseen liittyvid@sdfista ongelmaa. Tyypillisesséa 5-
portaisessa Likert-asteikossa mitataan kahta wiottita, yhtaaltd onko vastaajalla mielipi-
dettd vai ei ja toisaalta voidaan mitata samansyglia vaitteen kanssa. Nolla-positiivinen
asteikolla voidaan osaltaan pakottaa vastaaja @aammielipiteen helpommin ja saman-
mielisyys latautuu eri voimakkuuksilla, talléin wile tilannetta, jolloin mielipide jaisi an-
tamatta. Vastaaja on selkedsti joko eri mieltdégDyamaa mielta mitta-asteikon arvojen (1-
5) mukaan. Mitta-asteikko nayttaytyy kuitenkin \zegtlle 6-portaisena.

Vastaajan kannalta on helpompi, mikéli on olemasshtoehto "ei mielipidetta, ei osaa
sanoa, ei samaa ei eri mieltd”. Nakemykseni o, tetkittaessa mita tahansa ilmiota ra-
kennetulla mittarilla, on parempi saada vastausitsaun tai toiseen. Tyhja vastaus tai ei
mielipidettd, ei johda tutkimusta rakentavasti afgen.

Kayttamalla positiivinen-positiivinen tai nolla-gbwinen skaalausta Likert-asteikossa,
vastaaja pakotetaan ottamaan kantaa, eikd annstaussaihtoehtoa ’ei mielipidetta, ei
osaa sanoa’. Tama osaltaan voi vahentdd vastakkhatta ja alentaa vastausprosenttia
koko tutkimuksen osalta. Toimialan yrityksistd soursa on toimintansa vakiinnuttaneita,
yli 15 vuotta toimineita yrityksia ja usein johdastimii omistajayrittdja. Yleinen haluk-
kuus kayttaa séhkopostia ja internetid voivat eltas vastausprosenttia alentava tekija.
Tassa voi olla myds orientaatioero suhteessa ny@amsukupolveen siing, kuinka hel-
posti lahestyttdvaksi selainpohjainen kysely kaetezhdejoukossa. Kyselyn toteuttamisen
aikaan suurimmat liikepankit varoittelivat asiakkan sahkdpostin mukana tulevista hui-
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jauslinkeistd, jolloin tiettyd varovaisuutta on measti ollut yleisestikin suhteessa sahkopos-
tin mukana tuleviin kyselyihin.

Tilastollinen edustavuus ei ollut ensisijainen fitgv¢élle kyselytutkimukselle. Tutkimuksen
kohdejoukkona on tietylle maantieteelliselle alleealijoittuva, tietyn p&atoimialan eriko-
koiset pk-yritykset, jotka saattavat olla taustgtekdan hyvin erilaisia. Naihin tekijoihin
otetaan kantaa tuonnempana. Tutkimusjoukko kohtsie@asa on hyvin heterogeeninen ja
normaalijakautunut, mutta suppeana tutkimusotokgsteuma voi olla vino. Tama on hy-
va muistaa tutkimuksen tuloksia tulkittaessa.

Tarkkojen testien kaytt6on tamankaltaisessa am&sst on perusteita. Menetelmien valin-
nassa on pohdittu menetelmén soveltuvuutta airgistdetsdmuuronen (2004, 25) nostaa
esille tarkkojen testien ja approksimaation vemaiGibbonsiin (1993, 4) viitaten. Tilastol-
lisissa ohjelmistoissa kaytetddn asymptoottistaoantilastolliselle merkitsevyydelle.
Asymptoottisella arvolla tarkoitetaan arvoa, jokexystuu todenndkdisyyksiin suurissa ai-
neistoissa, suurilla otoksilla. Talléin ohjelmistnjp-arvot ovat tulkittavissa pateviksi, mi-
kali otos on suuri. Tama on mielestani tarked seikimartdd menetelman valintojen po-
lulla ja oli merkittava oivallus tutkijallekin tAmé&utkimustydn analyysia aloittaessa.

5.4 Aineiston kasittely

Kerétty aineisto tallennettiin ja analysoitiin kéynalla nimenomaan kvantitatiivisen ai-
neiston kasittelyyn ja analysointiin tarkoitettuBSS 16.0 (Statistical Package for Social
Sciences) ohjelmaa (Metsamuuronen 2006: 462). adpsh kyselykokoomat tallennettiin

SPSS 16.0-ohjelmaan numeeriseksi aineistoksi. En&iseksi datan osalta maariteltiin
muuttujien kaikki maaritteet valmiiksi datamatrimsija tdman jalkeen syotettiin aineisto
analysointia varten.

Seuraavassa esittelen yhteenvedon omaisesti kavBosgkimuksessa kaytetyt menetelmat
seka tilastolliset testit jaoteltuna kuvaileviin me¢elmiin, riippuvuuksien analysoinnin me-
netelmiin seka taydentaviin menetelmiin.
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Kuvio 3. Tutkimuksen menetelmalliset valinnat

Aluksi aineistoa tarkasteltiin kuvailevien tiladtslen menetelmien kautta. Aineistosta otet-
tiin suorat jakaumat ja tarkastettiin mahdolliseb#ausvirheet (Heikkila 1999:131; Met-
samuuronen 2006:475). Aineistossa ei ollut puutuvetoja, koska puuttuvien tietojen
merkitys pohdittiin ja koeasetelmaa suunniteltagss#ainpohjaisessa kyselyssa kaikkiin
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monivalintakysymyksiin oli annettava vastaus. Ngaatiin mahdollisimman kattava aineis-
to, siltd osin, kun kyselyyn vastattiin. Aineisttarkasteltiin kuvailevin menetelmin frek-

vensseind, prosenttijakaumina ja tilastollisinanusiukuina. Samalla voitiin testata ja ha-
vaita aineiston osalta sen muuttujien normaalijélkaeisuutta, tdssa kaytettiin Kolmogo-
rov-Smirnovin testia. Tutkimuksen tekemisen karmm@kauman normaalisuus tai sen puu-
te, vinous, yhdistettynd otoskoon pienuuteen véaleukaytettavien tilastollisien menetel-
mien valintaan jatkoanalyysien osalta. Aineistckeratty klusteripohjaisesti, ryvasotannal-
la. Aineisto on taman vuoksi hieman vino, eika té&ftattd edusta perusjoukkoa tilastolli-
sesti. Kuviossa 3. on esitetty tassa tutkimuksésgsetyt analyysimenelmat tiivistetysti.

Samalla kuvio antaa kasityksen tutkimusprosessineghisesta tilastollisessa analyysissa.

Kuvailevien menetelmien jalkeen siirryin varsingsemuuttujien valisten yhteyksien tar-
kasteluun. Kvantitatiivisessa tutkimustraditiossakeskeista ilmididen valisten yhteyksien
tutkiminen. Tilastollisia menetelmia kayttden vadaloytdd muuttujien valille yhteyksia.
Tutkimusaineiston muuttujien yhteisvaihtelua tutilfa saadaan liséd ymmarrysta ilmio-
kentdn dynamiikasta.

Tilastollisia analyysien tuloksia esitettdessa aptétty seuraavia tilastollisia merkintatapo-
ja kuvaamaan tilastollista merkitsevyytta:

* = melkein merkitseva tilastollinen riippuvuu@y%:n todennakdisyys)
*x = merkitseva tilastollinen riippuvuus (99 %:ndennékoisyys)
rkk = erittéain merkitseva tilastollinen riippuvuu®9,9 % todennakaoisyys).

Riippuvuuksien analysoinnissa taman tutkimuksereisfolle soveltuvia metodeja ovat
ristiintaulukointi, korrelaatioanalyysit, keskiam@rtailut, paakomponenttianalyysi ja in-
deksointi. Ristiintaulukoinnin yhteydessa tarkastejakaumien erojen tilastollista merkit-
sevyytta kayttden Pearsonjf -riippumattomuustestia (khiin nelio) ja paramétninista
testeistéa Fisherin tarkkaa testisher's Exact tejtvertailun vuoksi. Testien avulla saa-
daan tietoa, onko muuttujien valilla todellistaa@nai johtuuko eroavaisuus vain sattumas-
ta. On suositeltavaa metodiselta kannalta kay#ékaoja testejd, mikali mahdollista (Met-
samuuronen 2004: 26).

Kahden jarjestysasteikollisen muuttujan valist@puivuutta analysoin aineiston rajoittei-
den, pienen aineistokoon ja vinouden vuoigiearmanin rho’lleeli Spearmanin korrelaa-
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tiokertoimen avulla. Korrelaation tilastollinen rkgsevyys riippuu otoksen koosta, ei ai-
noastaan riippuvuuden voimakkuudesta. Korrelaatrarkitystd tulee pohtia myds suh-
teessa otoskokoon. Saatuja arvoja vertailin ja p&iatelmid muuttujien valisista riippu-
vuuksista. Korrelaatioiden laskemisen jalkeen mstidossaatujen korrelaatioiden pohjalta
summamuuttujat ja testasin ndita aineiston osalta.

Keskiarvojen erojen tilastollista merkitsevyyttétatiin tdssa tutkimuksessa jakaumasta
riippumattomien, parametrittomien testien avulldeehsa vinosti jakautuneet muuttujat,
pienet otoskoot seka luokittelu- ja jarjestysasiriknuuttujat edellyttavat parametrittémien
testien kayttdd ja parametrittomia testeja kanmakéyttaa, mikali epailladn reunaehtojen
tayttymista tai useampi ehto tayttyy. Parametritibriestit perustuvat mediaanien vertai-
luun varsinaisten normaalijakautuneiden aineistopenuttujien keskiarvojen sijaan, talléin
ne eivat ole riippuvaisia perusjoukon jakaumast&t@dmuuronen2006:370). Kruskalin-
Wallisin testi on parametriton vastine varsinaigsisuuntaiselle varianssianalyysille, F-
testille. Mann-Whitneyn U -testi on parametritostiejoka soveltuu sekd mediaanin etta
keskiarvon erojen testaamiseen. Mann-Whitneyn ti-tesrinnastettavissa parametriseen
t-testiin, jota voidaan soveltaa normaalijakautseea aineistoon. (Metsamuuronen
2004:133, 194). Kahden ryhméan eroja tutkin kaytt&kmn-Whitney-U —testid ja vastaa-
vasti useamman ryhman vertailussa kaytin Kruskéladlsin testia.

Paakomponenttianalyysia edeltdvind testeind kaytrtlettin svaarisyystestia ja Kaiser-

Meyer-Olkinin testia. Kaiser-Meyer-OlkininKMO) testilla mitataan otoksen osuvuutta
seka Bartlettin svaarisyystesBdrtlett’s Tes} tutkii hypoteesia, ovatko muuttujien korre-

laatiot mahdollisesti nollia. Kaiserin testin vat®o on 0,6. Talldin testien arvot on oltava
suurempi tai yhta suuria kuin viitearvo. Bartlett@stin alin hyvaksyttdva arvo saavutetaan
kun merkitsevyyden p-arvo on < 0.001. Nama kaksiideosoittavat parhaimmillaan, etta

korrelaatiomatriisin muuttujat ovat soveliaita pégilponenttianalyysiin.

Faktorianalyysin sijaan sovellettiin tasséa tutkiredsa paakomponenttianalyysina. Varsi-
naista faktorianalyysia ei tAmankaltaiselle airmdistvoi tehdd, koska varsinaiset reunaeh-
dot menetelméan kayttamiselle eivat tayty. Faktaigysia varten aineiston ehtona on pi-
detty normaalijakautuneisuutta, vahintdan 100 hdwaj vahintdan intervalliasteikon kayt-
t6& mittauksessa, taman lisédksi muuttujien tulilsi @tkuvia ja muuttujien tulee saada va-
hintd&n 9 eri arvoa. Opinnaytetydn luonteen vuoksnetelman kaytté on kuitenkin tutki-
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muksessa kokeellinen, eikd sen perusteella voidtgteistyksia. PAdkomponenttianalyysi
valittiin tassé tutkimuksessa tilastolliseksi meh@tiksi, koska tutkijana halusin saada suu-
resta joukosta informaatiota esille tarkeimmat jégkimion osalta ja ryhmitella aineistoa
tdman pohjalta.

Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli selvittda ilmitiketoimintalahtdinen kehittdminen
ilmenemista pk-yrityksissa. Tata ilmiota haluttamalysoida ja kuvata muutamilla ulottu-
vuuksilla, jotka painottuvat eri tavoin kohdejoukavahdollisissa alaryhmissa. Menetelmén
hyvana puolena on se, etta sen avulla voidaarstti@itietoa ja padkomponenttien kautta
voidaan kuvailla ilmiota pelkistetyilla mallinnulisi. Padkomponenttianalyysia voidaan
lisksi kayttdd hyvéaksi aineiston ryhmittelyanaigga. Analyysin perusteella muodostettu-
ja ryhmia voidaan vertailla keskendan ja suhteé&msstamuuttujiinsa. Taméan pohjalta on
mahdollista havaita riippuvuuksia eri muuttujienliNg havaita mahdollisia yhtenevai-
syyksia osaryhmittain klusteritasolla. Tassa yhésgd menetelmén kaytto oli perusteltua.

Paakomponentteja arvioitiin kolmen vaiheen kaottaaalta tutkin padkomponenttianalyy-
sin tuottamien tulosten pohjalta varsinaista lataes muuttujan korrelaatiota komponent-
tiin. Latausten suuruuden perusteella, mikali ayltti 0,5 tason valitsin muuttujat, jotka
siséllytin padkomponentin mukaiseen muodostettagaammamuuttujaan. Toisaalta tutkin
samalla varsinaisia ominaisarvogigenvalug eli komponenttien sisaltdmien latausten ne-
liiden summaa jaettuna muuttujien maaralla. Taménaisarvo on muodostettujen paa-
komponenttien osalta ilmoitettu litteessa 6. Kammeksi tutkin myés kommunaliteettiar-
voja, jotka osoittavat kuinka suuren osan kyserseiittujan vaihtelusta komponenttimal-
linnus selittaa.

Varsinaisen padkomponenttianalyysin teossa k&Ri®SnPrincipal Component Analysis
menetelma&a ja rotatointi suoritettiin kayttamal&iimnax rotaatiota. PAdkomponenttianalyy-
sin yhteydessa laskin myds kontingenssikertoimatttajille ja varsinaisen korrelaatiomat-
riisin. Liite 6 kokoaa yhteen pddkomponenttianaistgs saadut tulokset kasittden padkom-
ponenttien ominaisarvot, pddkomponenteille latagilen muuttujien arvot rotatoinnin
jalkeen sekd kommunaliteettiarvot muuttujittain.n®oamuuttujien osamuuttujia, joiden
reliabiliteettitarkastelussa alphan arvot jaivde &,5 tarkastelin kriittisesti ja tarvittaessa
nama muuttujat poistettiin myéhemmin aiotusta sumonatujasta, mikali ne laskivat osi-
on alphan kokonaisarvoa. Padkomponenttianalyysijafia latautuneiden komponenttien



65

pohjalta vertasin uusia muodostuneita muuttujakingputkijan esiymmarryksessa muo-
dostettuihin alkuperaisiin muuttujaperheisiin. dvaoh'n alphaa kayttaen arvioin mittarei-
den sek& mydhemmin padkomponenttianalyysin pelist@eodostettujen summamuuttu-
jien luotettavuutta. Samalla laskin muuttujienbilateetit ndiden uusien summamuuttujien
osalta, kayttaen Cronbachin alphaa.

Paakomponenttianalyysin soveltaminen tassa yhtegdaspuhtaasti eksploratiivinen, silla
aineisto on sen verran suppea, alle 100 tapausfaaieeiston koko voi vaikuttaa testauk-
sen tuloksiin virheellisella tavalla. Tassa yhtesstetuloksien tulkinnassa kaytan kriittista
otetta ja tuloksia ei voi yleistdé suoraan perugfoonsa, ne antavat vain viitteita todelli-
suuden luonteesta ja luovat kuvan tasta tutkimesstivsta.

Laskin aineistosta lisdanalyysind SHRD-indeksingdakseni tarkastella ilmiéta viela tassa
ulottuvuudessa. Tarkastelun tavoitteena oli véaaiti yritysryhmia indeksisumman perus-
teella ja mahdollisesti kategorisoida aineistoaksien perusteella. Indeksin muodostin
paakomponenttianalyysin pddkomponenteille lataudeme muuttujien yhteenlasketusta
summa-arvosta. Tassd yhteydessa suoritettiin wa@fdbodausta aineiston vastausten
skaalan osalta. Tassd yhteydessd kaytin ryhmieiseg8h vertailussa myos Kruskallin-
Wallisin testia kokeellisesti.

Kyselyssa pyydettiin mielipidettd myds liiketoimatédhtdisesta kehittdmisesta. Vastauksen
antaminen oli vapaaehtoista, toisin kuin muut kygkset jotka olivat luonteeltaan pakotet-

tuja. Teorialahtdinen sisallonanalyysi yhdistettyageistolahtdiseen siséllonanalyysiin on

tdman kvantitatiivisen tutkimuksen taydentdva Keslvinen analyysimenetelma. Tassa
yhteydessa voidaan puhua triangulaatiosta tutkienkaenetelmien osalta. Triangulaati-

oksi kutsutaan menetelméad, jossa useammalta karsmadtlysoidaan samaa ilmitta. Mita

useammalla menetelmalla tutkittavaa aineistoa saeKaan, sitd luotettavampaa saatava
tieto kohteesta ja ilmidsta on (Metsamuuronen 2@948.)

Avoimet vastaukset luokiteltiin tutkijan harkinnamukaan peilaten teoriaosassa esiteltya
kompetenssipyramidi —mallia. Vastaukset pyrin kikia kuvaamaan arvioinnin tuloksissa
mahdollisimman aineistolahtoisesti, noudattaen &t8lsshdin laadulliseen tutkimukseen
liittyvaa uskollisuutta valittda vastaus niin kwiastaaja on sen ilmoittanut (Eskola ja Suo-
ranta 1999: 147). Aineiston kasittely perustui lisegn paattelyyn ja tulkintoihin ja liitt&-
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malla kokonaisuus teoreettisen viitekehykseen kaemssien tasosta ja merkityksesta yri-
tyksen strategian toteuttamisessa. Ensin aineigfotiin osiin ja tarkasteltiin sisaltoja,
seuraavassa vaiheessa tieto kasitteellistettiymgistettiin uudella tavalla loogiseksi koko-
naisuudeksi luokittelun avulla. Ryhmittelyn jalketsemat luokiteltiin viela kompetenssi-
pyramidimallia soveltaen 6 osaamisen luokkaan. ittedld on suhteellisen yksinkertainen
menetelm&, mutta tassa tarkoituksessa lisdanabyysitava. Johtopaatoksissa peilataan
saadun kokonaisuuden yhtenevyytta valittuun kehstkse

Liitteessa 3 on yhteenvetona esitetty tarkemmirekyskategoriat ja kyselyn rakenne. Sel-
vyyden vuoksi on vield eritelty teorialahtdisestialyysissa ilmenevat kooditukset. Liit-
teessa 4 on kuvattu kyselylomake sellaisena, kuraigedytyi vastaajille selaimessa.

5.5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kasittelen tarkeimpid havaintojartutksesta ja tuon esiin joitain tilastolli-
sesti merkitsevia tuloksia. Tulosten yleistettawdrvioitaessa on hyva muistaa, etta otos
on ollut suhteellisen suppea ja tuloksista ei en vetdd suoria yleistyksid koskemaan
koko perusjoukkoa. Tutkimuksen tulokset esitetddkiiun ottamatta osaa taustatiedoista,
liiketoimintalahtdisen kehittAmisen viitekehyksemkaisesti. Lisdksi tuloksissa tarkastel-
laan painotetusti padkomponenttianalyysin tulolssiiteessa tutkimuksen viitekehykseen
ja tutkimukselle asetettuihin kysymyksiin. Ensimegksi tarkastellaan taustatietoja, sen
jalkeen varsinaisia dimensioita ja tilastolliseralggsin tuloksia.

Tutkimuksessa kaytettiin pienen joukon otosta, tswdle sample. Otosjoukko oli suhteel-
lisen edustava perusjoukkoonsa néhden. Tutkimukesalfistui yhteensa 93 pk-yrityksen
paattavassa asemassa olevaa henkil6a, ylinta jdHeoaivat edustaneet tédssa tutkimukses-
sa yksiloa sinansa tutkimuskohteena, vaan tutkiewlkstressi kohdistui yrityksen strategi-
sen johdon nakemyksiin yrityksen kannalta. Tas#dnwksessa ei ollut kyseessé vertaile-
va tai selvittava tutkimus esimiehistad yksilouletiudella, jolloin tutkimuksen taustatie-
doissa ei katsottu merkitykselliseksi selvittdataagen koulutustasoa, sosioekonomista
asemaa tai sukupuolta ja tehdd analyyseja naidentujian valossa. Esimiehia tarkastel-
tiin aiemman teoreettisen viitekehyksen mukaisstséitegisteina, practitioneina, strategian
mahdollistajina ja toteuttajina yrityksen kannakyselyssa pyydettiin arviotasimiesulot-
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tuvuudessakoska esimiehen toiminta suunnan nayttajanargesfistina, strategian kay-
tdnndn mahdollistajana ja toteuttajana on keskeikeyrityksessa.

Vastausprosentti ja kato tassa tutkimuksessa

Efektiivinen vastausprosentti tutkimuksessa oli7B87%. Mikali osittain puutteelliset ja
suurimpaan yrityskokoluokkaan kuuluvat olisivattatemukaan tutkimukseen, olisi efek-
tiivinen vastausprosentti ollut 32,84 %. Nama wehsikuitenkin vaaristaneet aineistoa, jo-
ten ne poistettiin tarkemmasta tilastollisesta wsasta. Suuremmista yrityksista olisi ollut
mahdollista muodostaa oma pieni vertailuryhmangayritysta. Talloin yritykset olisivat
kuitenkin jo melko varmasti identifioituneet alukeelAineisto paatettiin kuitenkin sailyttaa
mahdollista jatkotutkimusta varten aiheen tiimoilta

Sallitun kadon ja yleisen vastausprosentin tutkémis ja sallitun viitearvon maarittelyyn
sain viitteitd aiemmasta tutkimuskirjallisuudestatkimalla aiemmin suoritettujen sahko-
postikyselyjen vastausprosentteMerrattaessa vastausprosenttia vastaaviin tutkinmjks
voidaan tdman tutkimuksen vastausprosenttia pithtesllisen hyvana. Salojarven (2005)
survey-otteella tehdyssa tutkimuksessa kysely &itiiet satunnaisesti poimitulle otokselle,
joka kattoi 540 pk-sektorin yritystd. Kyseisesstkimuksessa vastausprosentti oli 20,0 %
(Salojarvi 2005:37). Vastaavasti Ukko, Tenhunen & fsen (2005) tutkimuksessa, jossa
tutkittiin suorituskyvyn johtamisen vaikutuksia tytksen johtamiseen pk-yrityksissd, vas-
tausprosentiksi tuli 16 %, kysely lahetettiin 53ftykselle, vastauksia saapui 118 kpl, jois-
ta valideja tutkimuksen kannalta 96 kpl.

Huomioitavaa tassa yhteydessa, ettd molemmiss#adalnituissa tutkimuksissa sahko-
postikysely suunnattiin samantyyppisille yrityksilkuin tassa tutkimuksessa, molemmat
tutkimukset olivat kuitenkin keskittyneet useamm@atoimialan tutkimiseen kuin téassa
tutkimuksessa haluttiin rajata juuri toimialaluakisen pohjalta asetelmaa. Viitalan (2005)
laajan otteen Internet-pohjaisessa kyselytutkimsgae jonka aineisto kerattiin vuonna
2003, vastausprosentti oli 32 %. Ukon, TenhuseRgatasen tutkimuksen saapuneiden
vastauksien lukuja tarkastellessa voidaan havaiteasimié kuin omassa tutkimuksessani,
tutkimuksen kannalta valideja vastauksia oli hiermahemman kuin kokonaisvastausten
maara.
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Vastaajien ja vastaamatta jattdneiden osalta eéhalaittavissa erityisia erottelevia tekijoi-
ta. Identifikaatiotunnuksen perusteella voitiin iemsaisten vastausten perusteella paatella,
ettd vastauksia tuli eri kansainvalisyysasteelimitosta yrityksista, kaikista kokoluokista.
Vastaajille annettiin myds mahdollisuus jattdd yhktetonsa, mikéli haluaisivat tutkimuk-
sen valmistuttua tiivistetyn tutkimusraportin ké@ihsa. Kaikista kyselyyn vastanneista 35
% oli kiinnostunut raportista ja aihepiirista. Térkuvaa osaltaan aiheen kiinnostavuutta
kohdejoukossa.

Taustatietoihin liittyvat tutkimustulokset

Yrityskokoa tarkeimpéna taustamuuttujana arviogagvoidaan havaita vinoutta vasem-
malle (kuvio 8, liite 7). Tyyppiarvo eli moodi aiils¢ossa on 2. Tama tarkoittaa, ettd ryhman
2 yrityskokoluokka on edustettuna enemman kuin niuokat ja jakauma poikkeaa nor-
maaliudesta vinoudellaan (skewness 0,406). Vinoussittain ymmarrettavaa, silla kyse-
lyn kohdejoukkoon on poimittu nimenomaisesti piej@geskisuuria yrityksia painottaen
kokoluokkia 10-24, 25-49 ja 50-99, henkiloston nddlar mitattuna. Tilastollisen edusta-
vuuden sijaan tutkimuksen mielenkiinto on painottiupikemminkin ilmién mallintami-
seen naita yritysluokkia tarkastelevasta nakokulengeriasta nousseiden teemojen pohjal-
ta. Vinous ei ole kohtalokasta, silla vinousarvkewenessin arvo (0,406) on vahemman
kuin vinouden standard errorin (0,250) kaksinkeeai summa. Vinouden olemassaolo
kuitenkin ohjaa kayttamaan parametrittomia testégijteissa jossa se on mahdollista.

Jakauman vinous ja pieni aineistokoko

Vinoutta yrityskokoluokkaa kuvaavan muuttujan osdlitkittiin tarkemmin Kolmogorov-
Smirnovin testilld, jossa nollahypoteesingdt, ettd muuttuja noudattaa normaalijakaumaa
ja talléin H; on, ettd muuttujan jakauma ei noudata normaalijades. Mikali testin p-arvo
on alle 0.05, 5 % riskitasolla, muuttuja ei olemaalisti jakautunut. Testiparametri poike-
kaa yleisesti oletetusta arvotuksesta tilastolieseserkitsevyydesta. Testin tuloksena ha-
vaittiin, ettd muuttuja ei ole normaalisti jakautinKolmogorov-Smirnov testin p-arvo on
pienempi kuin 0.001. Jakaumien normaalisuuden usttaehtiin muuttujista ja havaittiin
vinoutta muutamien muidenkin keskeisten muuttujesalta. Talldin normaalijakaumaa
noudattavien parametristen testien kayttdminernttaissa suppeahkoa otosta ei ole tarkoi-
tuksen mukaista tassa tutkimuksessa jatkoanalygseis
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Taulukko 3. Normaalijakautuneisuuden testaus yrityskoon mjaltéuT?2.

Jakauman normaalisuuden testaus, Kolmogorov-Smirnov

Kolmogorov-Smirno% Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
T2 Yrityksen koko,
,210 93 ,000 ,900 93 ,000

(henkildsto)

a. Lilliefors Significance Correction

Tutkimuksen yritykset olivat pddasiassa toimintajesaakiinnuttaneita. 1altaan 15 vuotta
tai enemman oli lopullisesta tutkimusaineistostayblet, 58 % Yritysten ika oli aineistos-
sa painottunut kategoriaan 5, enemman kuin 15 auéiheistosta 5,4 % oli yrityksia, jot-
ka olivat ialtdéan 5 vuotta tai nuorempia. Nailld&/&otta nuoremmilla yrityksilla voidaan
olettaa, ettei toiminta ole vakiintunut uomiinsakjgseinen yritysryhma voisi olla innok-
kaampi kehittdmaan toimintaansa ja prosesseja#d, leenkiloston osaamista likketoimin-
nallisten tavoitteiden saavuttamiseksi. |kajakauoté&ittavien yritysten osalta ei noudata
normaalijakaumaaskewnessinousarvo on -1,501 eli jakauma on painottunkealle, 5-
kategoriaanSkewnessinousarvo on enemman kuin sallittu viitearvo. Binperusteella
parametristen testien kaytto ei ole suositeltavaa.

Kansainvalisyysastetta tutkittaessa, havaitaandst@i4, etta yrityksia, joilla ei olisi min-
kdanlaisia kansainvalisia toimintoja tai niitd ogvim vahan, on koko aineistosta suppea
osuus. Paaasiallisesti yrityksilla on jonkinasteigimintoja kansainvalisesti. Kansainvali-
syys aspektin huomioiminen on sinansa merkittaedid tallaiset yritykset voivat saada
vaikutteita muilta alan toimijoilta ja yhteistyOkypaneiltaan, toimiessaan laajemmassa
verkostossa, toimintaymparistéssa kuin puhtaadimeassa toimivat. Vastaavasti taman
aineiston osalta erittain nopean kasvun yrityk$id® % (kuvio 5). Keskimaaraista kasvua
tai maltillista kasvua edusti molemmissa luokisg&2 eli yhteensé ylipuolet aineiston yri-
tyksista.
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Liiketoiminnan kansainvilisyys

43 %
65% 11,8 %

Ei lamnkaan tai hyvin vihin
kansainv3lisia toimintoja

O kansainvialisid kontakteja,

a1 harjoita vienti/tuontitoimintaa

Vahiinen osa liketoiminnasta on
kansainvalista,

max. 25 % liitkevathdosta

Suunn osa hiketoiminnasta on
kansainvalista,

25 %%-75 % hikevaihdosta
Liiketoiminta on vahvasti
kansainvalista,

vh 75% lukevaihdosta

[

]

= Toimii osana kansamvalista
konsernia

E Toimii alihankintaverkestosza
 kansainvalisesti

Kuvio 4. Liiketoiminnan kansainvalisyys tutkimusaineistartyksissa

Liikevaihdon kasvu viimeisen 3 vuoden aikana
9.7 %

1% o

.-"-’.

B Ei merkittivii kasvua,
alle 3 % vuodessa

.

[ Malullista kasvua,
26,9 % 3- 6 % vuodessa

. Keskimairaisti kasvua,
+ 7- 10 %% vuodessa

D Meopeaa kasvua,
11 - 25 % vuodessa

l_l Erittiin nopeaa kasvua,
¥l 26 % vuodessa

26,9 %

Kuvio 5. Liikevaihdon todettu kasvu viimeisen 3 vuodentajél's).

Aineiston perusteella, henkilosté nahdaan stragsgidarkedna voimavarana kasvulle ja
yrityksen menestykselle. 99 % tutkittavista yritigta oli joko melko paljon, voimakkaasti
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tai tdysin samalla kannalla vaittaman 'Henkilo$tgh sen osaamisella on tarkeé rooli kas-
vun kannalta liiketoiminnassa’ (SBD4). Vastinpartélle kaytettiin tutkimuskysymyksena
vaittdmaa 'Henkiloston kehittAminen on tarkeaa rmistamme, ettd strategian mukaiset
kehittymistarpeet taytetddn’ (SBD5). TAman osaly@meisesti kehittamiseen suhtautui 91
% tutkituista yrityksistd tassa aineistossa. Kysksay olivat kategoriastaan huolimatta
sijoitettu eri osioihin varsinaisessa selainpolgsssa kyselyssa. Tulokset ovat yhtenevaiset.
Yhtaélta yrityksissa tunnustetaan henkiloston ntgskstrategisena voimavarana ja toisaalta
strategian mukaisten kehittymistarpeiden merkitpkeennustaa lahes yhta suuri osa yri-
tyksistd. Osa ensimmaiseen vdaittdmaan vastanneistaistaa asian merkityksen, mutta
tulosten perusteella ei vie asiaa valttamatta kestkisen toiminnan tasolle.

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettei pk-yriiged valttdmatta ole henkilostbammatti-
laista. Tama sai tukea aineiston tarkastelun osbétaé tukee myds ajatusta, ettéd henkilos-
ton ja yrityksen osaamisen kehittdminen on pitkalfajohdon, esimiesten ja ylimman joh-
don vastuulla pk-yrityksissa.

Aineiston tarkastelussa jo kuvailevia menetelmi§ttén ja tarkastaen tunnuslukuja ai-
neistosta, havaitsin aineistoon liittyvia haasteitaita haasteita tarkastelen lahemmin myos
seuraavissa luvuissa, erityisesti menetelmien matinja tutkimuksen luotettavuuden kan-

nalta.

Henkildstdammattilainen yrityksessi

257

50 B kvl
D 81

157
107

Nl =

alle ‘10_:’34_ 25-49 50-99 100-249
10 hlaa hlaa hlad hlaa hlad

Lukumiiri
koko aineistossa

Luokitellut vaithteluvilit

Kuvio 6. Henkildstbammattilainen yrityksessa yrityskoon raauk.



Ristiintaulukointi

Ristiintaulukointia kaytin tutkiessani tarkeimpiduuaitujia suhteessa taustamuuttujiin. Ris-
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tiintaulukointi selvittdd tutkimuksessa onko teldi@n valilla riippuvuutta. Ristiintaulu-

koinnin yhteydessa kaytetddn yleensa normaalijakegissa aineistossa tilastollisen mer-
kitsevyyden testaamiseksi khiin nelié —testia. Res@ittomana vaihtoehtona téssa aineis-

tossa on kaytetty Fisherin Exact-testia.

Tarkeimman muuttujaperheen SBD:n osalta havaittitkittaessa selkedn paamaaran ja
vision sekd strategian suhdetta eri kokoluokis#a, 39 % yrityksilla oli maaritetty selkea
paamaara ja visio, joita strategia tukee (taulukRo Poikkeuksia oli ainoastaan 10-
24henkilon yrityksissd, joista osa oli ilmoittareridavan mielipiteenséd 1 % osuudella. Stra-

tegialahtoisyys olikin tutkimuksessa ensimmainameshto yrityksia tutkittaessa.

Taulukko 4. Yrityksen kokoluokka suhteessa muuttujaan SBD1

Ristiintaulukointi SBD1 * T2 Yrityksen koko

T2 Yrityksen koko, (henkiléstomaara)

Ei lainkaan samaa

mielta
Jonkin verran samaa
SBD1: mielta

Yrityksella on Melko paljon samaa

selke& paamaara mielté

ja visio, joita Voimakkaasti samaa
strategia tukee mielta

Taysin samaa mielta

Yhteensa

<10

0,0%

7,1%

50,0%

35,7%

7,1%
100%
14

10-24

3,2%

19,4%

48,4%

22,6%

6,5%
100%
31

25-49

0,0%

4,0%

12,0%

52,0%

32,0%
100%
25

0,0%

0,0%

7,7%

61,5%

30,8%
100%
13

50-99 100-249

0,0%

10,0%

30,0%

30,0%

30,0%
100%
10

Yhteensa

1,1%

9,7%

31,2%

38,7%

19,4%
100,0%
93
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Korrelaatioanalyysi

Korrelaatioanalyysi toimi tassa tutkimuksessa esdigysina jatkoanalyyseille. Tutkimuksen
tekijana minua kiinnosti, mitk& muuttujat korrelatvkeskendan. Tama auttoi paattamaan,
mitk& muuttujista voidaan siirtda edelleen padkomepttianalyysiin ja summamuuttujien
rakentamiseen. Korrelaatio mittaa kahden muuttugista lineaarista yhteytta. Yksinker-
taisimmillaan korrelaatio tiivistaa tietoa niint@ekahden muuttujan valinen yhteys voidaan
ilmaista riippuvuuden tunnusluvulla. Tunnuslukutker kuitenkin vain riippuvuuden joh-
donmukaisuudesta, voimakkuudesta sekd suunnastayRéien vaikutustasoista tunnuslu-
vut eivat ilmaise ja tatd analysoidaankin muillatockeilla. Vaikka riippuvuus voi olla tilas-
tollisesti merkitsevaa, tutkittaessa p-arvoa jarddaatiokertoimen arvoa, ei muuttujan vai-
kutus toiseen muuttujaan toiseen muuttujaan ilntéh& menetelmalla. Aineiston koko ja
luonne vaikuttavat tdssa kaytetyn menetelman \amt Pieni otoskoko ja jakauman vino-
us sekad mittauksessa kaytetty intervalli eli vatikasasteikko edellyttavat tassa tapauksessa
Spearmanin korrelaatiokerroint8dearman rhpkayttoa.

Korrelaation arvoista kaytetdan seuraavaa tulketigkta:

k < 0, korrelaatio on negatiivinen — muuttujien@trenuuttuvat eri suuntiin

k = 0, muuttujien valilla ei ole lineaarista riippuutta

k > 0, korrelaatio on positiivinen — muuttujien arymuuttuvat samaan suuntaan
k = 1, teoreettinen mahdollisuus riippuvuus taydeil

Korrelaatioarvoista voidaan todeta, etta tasol&001,0 korrelaatio on erittéin korkea, ta-
solla 0,60-0,80 korrelaatio on korkea ja tasoll4060,60 korrelaatio on melko korkea
(Metsamuuronen 2006: 360). Korrelaatiolle voi saad@ja valilla-1 ja +1.

Analyysissa kaytettiin kahdensuuntaista korreldasitié Two-tailed, joka kuvaa korrelaa-
tion merkitysta tilastollisesti. Tama mahdollistaajemman analyysin, koska ei keskityta
pelkastdan vahvistamaan tai kumoamaan tiettyjantutkhypoteeseja muuttujien valisesta
suhteesta. Arvioitaessa tilastollista merkitse\@/yirkasteltaessa havaittua merkitsevyysta-
soa eli ns. p-arvoja, kaytetaan tassa tutkimuksgsssesti hyvaksyttya ja tunnettua jaotte-
lua:

p< .001 (tilastollisesti erittéain merkitseva)
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p< .01 (tilastollisesti merkitseva)
p< .05 (tilastollisesti melkein merkitseva).

Korrelaatioiden analysoinnissa korrelaatiomatriipgrusteella ryhmittelin muuttujia p&a-

komponenttianalyysia varten. Liite 3 havainnollestatkimuksessa kaytettyjen muuttujien
korrelaatiot ja tilastolliset merkitsevyydet, mwyjaryhmittain. Korrelaatiomatriisin perus-

teella havaitsin muuttujien korrelaatioiden valiaopoikkeavan nollasta. Korrelaatioker-

toimet ovat kohtuullisia, melko korkeita tai korteeja taman lisaksi tilastollisesti merkitse-
vid, mik& on hyva asia tutkimuksen kannalta. Saetalyysitulos rohkaisee syventamaan
analyysia muilla menetelmilla. Muuttujakohtaisernrrietaatiomatriisin perusteella viiteke-

hys saa tukea ja voidaan todeta, ettd yhteyksid@@ituvuuksien valilla on. Tuloksien arvi-

oinnin yhteydessa on muistettava, ettd aineistenyus ja vinous voivat vaikuttaa tulok-

siin. Toisaalta, tdssa yhteydessa Metsamuuroned6(2861) antaa tulkintaan myonteista
tukea, pienissé otoksissa yleensa huomattavantduarrelaatiot osoittautuvat tilastollisesti

merkittaviksi.

Tarkeimp&nd muuttujaperheend tassa tutkimuksessa 8B8D-muuttujat. Muuttujia testa-
sin erityisesti tutkimusta tehdessa. Tutkimukseakggymyksena oli, onko pk-yrityksissa
liketoimintalahtoista kehittamisté ja toisaaltaiten se ilmenee. Yhtaalta tutkimuksen ta-
voitteissa oli tutkia, ndkevatko pk-yritykset hdokitn ja osaamisen strategisen merkityk-
sen. Naita tutkimuksia testasivat vaittamat SBD1B3%B

Voidaan kysya, onko yrityskoolla vaikutusta kasgigkn siitd, ettd henkiléston kehittami-
nen parantaa yrityksen suorituskykyd vertailemajltdyskokoa suhteessa muuttujaan
SBD6. Kaiken kaikkiaan 33,3 % tutkituista yrityk& on tdssa suhteessa ’'tdysin samaa
mieltad’.

Matalien korrelaatiokertoimien vuoksi jatkoanalyigse, esimerkiksi summamuuttujista
jatettiin pois muuttujat ISP2 ja SHRM3. Naiden ldaatiot eivéat selvasti poikenneet nol-
lasta niin, ettd ne olisivat olleet tilastollisestierkitsevia useampien muuttujien suhteen.
SHRMS3 mittasi tietoa siitd, onko osaavien tyontékign saaminen haaste yritykselle tule-
vaisuudessa ja taman muuttujan korrelaatiokerraihteli koko aineistossa suhteessa
muuttujiin valilla -0,121-0,338. Vastaavasti koaa&fiokerroin sai ISP2 osalta arvoja
-0,258- 0,266. Taman muuttujan osalta on huomatett@ se sai vain kahta eri arvoa ja
sen vuoksi kayttaytyi analyysissa poikkeavasti.2&ttasi tietoa siitda, annetaanko yrityk-
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sessé tunnustusta yksilon tydpanoksesta. Sinankimmat muuttujamittaukset olivat pe-
rusteltuja tutkimusasetelmassa.

Tutkittaessa tarkemmin muuttujia havaitsin, etitylgsista jopa 86% antoi tyontekijan tyo-
panoksesta tunnustusta. Tata voidaan pitdéd yleisemittelytapana, joka ei selita kuiten-
kaan liiketoimintalédhtéisen kehittamisen tematiigk@unnustuksen antaminen on osa yri-
tyksen keinovalikoimaa. Ne 14% yrityksistd, jotkade anna yksildiden tydpanokselle eri-
tyista tunnustusta jakautuivat kansainvalisyysastesalta tasaisesti, mutta suurin osa oli
10-24 henkilon yrityksia ja myynnin kasvu oli olln&issa yrityksissa maltillista viimeisen
kolmen vuoden aikana. Tilastollisilla testeillakasteltuna, Fisherin tarkka testi vahvisti
sen, ettei kansainvalisyysasteella ja tunnustukséamisella ole tilastollista merkitsevyytta
(p >0.05,Exact Sigp=0,217) vaikka organisaatiot eroavat toisistadiain asteella. Korre-
laatioiden laskemisen jalkeen muodostettiin saatigarelaatioiden pohjalta summamuut-
tujaehdotukset paakomponenttianalyysin tuloksiatadman.

Parametrittomat testit ja keskiarvojen vertailut

Tutkimuksen aineiston vuoksi ei ollut mahdollistaykaa varsinaista t-testia tai esimerkiksi
yksisuuntaista varianssianalyysia, vaan sen sik@gtin kahden riippumattoman otoksen
keskiarvojen vertailuun Mann-Whitneyn U-testid geamman eri ryhman keskiarvovertai-
luun Kruskalin-Wallisin testid. Seuraavaksi kaypilgdinkysymysten osalta ndiden testien
tuloksia. Tutkimuksessa haluttiin selvittaa liikiebintalahtdisen kehittdmisen merkitysta ja
kuinka se ilmenee pk-yrityksissa. Tassa yhteydagkin ensin tarkemmin, eroaako ydin-
kysymyksen vastausten mediaanit yritysryhmissa kai@ltaan 10-24 henkiloa ja 25-49
henkil6a.

Testien tulosten perusteella, Mann-Whitneyn teatis=243,500 ja vastaava Wilcoxonin
testisuureN=739,500, jolloin tuloksena on, ettéa kyseisten rigmvalilla on eroavaisuutta,
tilastollinen merkitsevyys on p-arvolla .011, (835). Yrityskoolla naiden kahden ryhman
valilla on taman testin valossa vaikutusta siiheriten tarkeaksi henkiléston osaamisen
kehittaminen mielletddn. Taman vuoksi oli syyt&kaatella koko yritysjoukkoa eri ryhmi-
neen samankaltaisella menettelylla. Kruskall-Walligstilla vertailin paédkysymysmuuttu-
jien mahdollisia eroja yritysryhmissa.
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Taulukko 5. Mann-Whitneyn U-testi yrityskokoluokille 2 ja 8lsteessa muuttujaan SBD5

T2 Mean Sum Tilastolliset

Yrityksen koko N Rank of Ranks testit, a
SBD5:Henkiloston 10-24 henkilba 31 23,85 739,50 Mann-Whitney U 243,500
osaamisen 25-49 henkilbd 25 34,26 856,50 Wilcoxon W 739,500
kehittdminen Yhteensi 56 . 2,540
on tarkeaa,

. N Asymp. ,011
varmistamme, etta
Sig. (2-tailed)

strategian mukaiset
kehittymistarpeet
taytetaan

a. Grouping Variable: T2 Yrityksen koko, (henkildstaara)

Taulukko 6. Kruskalin-Wallisin testin raportti yrityskooltar@avien ryhmien ja SBD1

osalta

T2 Yrityksen koko, Tilastolliset

(henkilostomaara) N Mean Rank testit, a, b
SBD1 Yrityksella on alle 10 henkiloa 14 39,50 Chi-Square 24,240
selked paamaara visio, 14 »4 henkiloa 31 31,73 df 4
joita strategia tukee

25-49 henkil6a 25 60,18 Asymp. Sig. ,000

50-99 henkiloa 13 63,31

100-249 henkilda 10 50,70

Yhteensa 93

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: T2 Yrityksen koko, (henkilostaara)

Vertailtaessa kaikkia kokoluokkia suhteessa yhteg&#kysymyksistd (SBD5), voitiin ha-
vaita, ettd kaikkien kokoluokkien osalta ryhmierskiarvojen erojen valilla ei ole tilastol-
lista merkitsevyyttd, (p > .05, p = 0.132), KruskalVallisin testilla. Vertailtaessa yritys-
kokoluokkien osalta muita SBD-muuttujaperheen nmujigtt havaitsin, ettd vain muuttujien
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SBD1 ’Yrityksella on selked paamaara ja visio’ s&8D2 'Yrityksella on liiketoiminta-
suunnitelma, jossa on mitattavat suoritustavoitfeeyrityskoon vélilla on eroa ja ero on
tilastollisesti erittdin merkitseva. Muiden muu#ipgrheen muuttujien ja yrityskoon valilla
ei ole tilastollisesti merkitsevaa eroavaisuutta.

Naiden saatujen testitulosten valossa voidaan agdetéssa vaiheessa tutkimusta, etta pk-
yritysten ja liiketoimintaldhtdisen kehittamisenlila on yhteyttd. Taman perusteella tut-
kimuksessa on pystytty vastaamaan tutkimuksen pgéakykseen. Toisena paakysymyk-
sena oli selvittda, kuinka tai milla tavoin tam@dnee yrityksissa. Pk-yrityksien vélilla on
eroa siind, onko yrityksissa liiketoimintasuunmtel jossa on mitattavat suoritustavoitteet
ja toisaalta eroa on myos siing, etta onko yritiksielkea visio ja paamaara, joita strategia
tukee. Se, mitk& ryhmat eroavat toisistaan, ei&eman testin perusteella. Nama tulokset
ovat pohjana jatkoanalyyseille.

Paakomponenttianalyysi

Paakomponenttianalyysin ja faktorianalyysin ideama l&ahinnd aineiston tiivistdminen.
Paakomponenttianalyysi ja varsinainen faktoriargilypn suositeltavaa tehda vasta yli sa-
dan havainnon aineistossa. Faktorianalyysi ja p@é@lementtianalyysi perustuvat mallin-
nukseen, jossa etsitdan havaittujen muuttujientadasvaikuttavia latentteja, pillomuuttu-
jia. Tassa tutkimuksessa paakomponenttianalyysitekén ensisijaisesti analyysina, jonka
pohjalta voidaan muodostettujen summamuuttujiengieella saada lisétietoa tutkittavasta
ilmiostéa kohdejoukossa ja voidaan kategorisoidadkgtukkoa ilmién mallintamiseksi.

Paakomponenttianalyysin pohjana olivat kontingewstdimet, jotka on esitelty liitteessé
6. Taman lisaksi kaytettiin korrelaatiomatriisy@kaluna maarittdmaéan muuttujien suhteita
ja kelpoisuutta. Ensimmaiseksi korrelaatiomatriisshella tein Kaiser-Meyer-Olkinin
(KMO) testin, joka mittaa otoksen osuvuutta seka Birtlesvaarisyystestin (Bartlett's
Test), joka tutkii hypoteesia, ovatko muuttujierrretaatiot mahdollisesti nollia. Kaiserin
testi — jonka arvo on 0,830 > viitearvo 0,6 ja Batin testi — jonka p < 0.001, osoittavat,
ettd korrelaatiomatriisin muuttujat ovat soveligit@dkomponenttianalyysiin (taulukko 7).
Tutkittavat muuttujat oli maaritetty aiemman tedtisen viitekehyksen pohjalta.
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Taulukko 7. Kaiserin ja Bartlettin testit korrelaatiomatriigis
KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,830

Bartlett's Test of Sphericit Approx. Chi-Square 1832,675
df 465,000
Sig. ,000

Tarkastelu perustui SPSS:n pddkomponenttianalyysika tuottaa selkean ja helposti tul-
kittavan faktorirakenteen. korostettakoon tassaydessa, etta kyseessa ei ole varsinainen
SEM faktorianalyysi eli rakenneyhtalomallitus vaaéigkomponenttimallinnukseen perus-
tuva tarkastelu. Rotatoinnissa kaytin Varimax vwKthiser Normalization —metodia ja ite-
raatiokierroksia kertyi 23. Taman perusteella p#&adgrkastelemaan aluksi 8 paddkompo-
nenttia, joista 5 ensimmaista osoittautuivat mgksellisimmiksi. Kahdeksan ensimmaisen
ominaisarvot ¢igenvalug olivat yli ynden. Ominaisarvon raja-arvona kagtet 1, sen alle
latautuvat ovat vahemman merkittavia kokonaisuukgmrimax-rotatoinnin jalkeen kah-
deksan pddkomponentin selitysasteeksi tuli 72,458 §). Viiden ensimmaisen selitysaste
on kuitenkin jo 61,7% ja naiden viiden komponentierkitys on astetta vahvempi kuin
kolmen sitéd seuraavan, kuten on esitetty kuviossa 7

Scree plot

Eigenvalue
[ %]
i

i

rrr 1T T 1 1 1T 1T ‘1T "1 "1 "1 "1 "1
1T 3 5 F 9 11 13 1% 17 19 21 23 25 27 29 A

Komponentin numero

Kuvio 7. Komponenttien graafinen tarkastelu, Scree-plot.
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Taman tutkimuksen kommunaliteetit on esitetty tutkksen liitteend 6. P&aakomponentti-
analyysissa kommunaliteetteja tarkastellessa hamnaiettd muuttujien kommunaliteetit

vaihtelevat valilla 0.54 — 0.80, ollen osittain gokorkeita. T&ma viittaa siihen, ettd muuttu-
jat mittaavat suhteellisen luotettavasti padkompteg@. Kaikkien 31 muuttujan arvot

ovat yli 0.50. Mikali muuttujat olisivat saaneehaisempia kommunaliteetteja kuin 0.40
olisi kyseiset muuttujat kannattanut jattaa paakomepttianalyysista. Korrelaatiomatriisin

aiemman tarkastelun perusteella padkomponenttigsiati jatettiin pois muuttujat ISP2 ja
SHRMS, jo matalan korreloituvuuden vuoksi.

Analyysissa mukana olleet 31 muuttujaa muodos@vptidkomponenttia. NAma nimettiin
uudelleen sisallon mukaisesti. Viisi ensimmaistangonenttia ovat tutkimuksen osalta
tarkeimmat. Kolmen viimeisen komponentin tuottama kelitysasteeseen, ennen rotatoin-
tia oli 10,8%. Hyvaksyin muuttujan sisallytettdgépadkomponenttiin, mikali sen latautu-
vuus oli vahintaan .5-tasoa, lukuunottamatta ISBZ8). Suurin osa padkomponenttiana-
lyysissa olleista 31 muuttujasta olivat niin sang@ttpuhtaita muuttujia. Sekamuuttujilla,
joilla oli latautumista useamman padkomponentirteer ei kuitenkaan ollut huomattavan
korkeaa latausta kahdelle komponentille.

Ainoa poikkeus, jonka suhteen tein siirron kompdimesisalta toiselle, tdméan kahden la-
tautuvaisuuden vuoksi oli esimiestydn muuttuja ERfka siirsin 3.komponentista 4.
komponenttiin. Tassa sijoittelussa kaytin perustesisallollista sopivuutta, silla molem-
milla komponenteilla lataus oli yli .5-tasoa.

Paakomponentteja ja niille latautuneita muuttugikastellessa havaitsin, ettd puhtaimmin
paakomponentteja kuvasivat paakomponentissa yksitma PP4, padkomponentissa kak-
si SBD1, paakomponentissa kolme SBD6, pddkompamsentnelja EP1 sekd padkom-
ponentissa viisi CD4. Taulukossa 8 on esitetty nujien kuvaus yhdistettynd padkompo-
nenttiin. PAdkomponenteista kaytetdan jatkossa wseydessa ulottuvuus —kasitetta tar-
koittamaan paakomponentin sisaltdod ja merkitysittellisemmassa muodossa. Taulu-
kossa 8. on myos esitetty ulottuvuuksien kasitietlinimitykset, joita kaytetaan tassa tut-
kimuksessa pddkomponenteista tarkastellessa tal@sitteellisemmalla tasolla. Saatujen
paakomponenttien perusteella muodostin summamatiajlaskin ndiden reliabiliteetit,
tehdékseni vertailua aineiston osalta eri muuttujihden.
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Taulukko 8. Padkomponenttianalyysin tuottamat ulottuvuudet.

1. padkomponentti— Kehittamisen jatkuvuus ja suunnitelmallisuus

PP4: Yrityksessa on maaritetty ne tiedot, taiddbjeintatavat, joita esimiehet tarvitsevat johtaak
seen ja kehittddkseen henkilostoa tehokkaasti
Paakomponentin selitysaste: 15.%

2. padkomponentt — Strategialahtdisyys kehittdmisess

SBD1.: Yrityksella on selkea paamaara ja visiogjasitrategia tukee
Paakomponentin selitysaste: 13 %.

3. padkomponentt — Kehittdminen kasvun ja menestyksen tuken

SBD6: Henkiloston kehittaminen parantaa yritykseoarguskykya
Paakomponentin selitysaste: 11 %.

4.padkomponentt — Esimies strategialahtdisen toiminnan mahdollistajaa

EP1: Esimies pyrkii kehittdmaan yrityksen ilmayiiri
Paakomponentin selitysaste: 11 %.

5. paakomponentt — Organisaation osaaminen kehittdmises:

CD4: Yritys hyddyntaa yritysverkostoja toimintarkshittamiseksi
Paakomponentin selitysaste: 7 %.

6.padkomponentt — Osaamnen ja osaamisen maarittely proaktiivises

SBD7: Yrityksessa on madritetty osaamis- ja kemis#arpeet sekd suunnitelmat ja resurssit naiden
toteuttamiseksi. Paakomponentin selitysaste: 5 %.

7.padkomponentt — Motivaatio ja sitoutuneisuus

SHRM2: Tyontekijat ovat erittdin motivoituneitagaoutuneita tydhonsa
Paakomponentin selitysaste: 5 %

8. paadkomponentt — Liiketoimintaléhtoisen kehittdmisen sosiaalinen ulttuvuus

ISP6: tyontekij6ita kannustetaan tuomaan esilléaugeoita ja jakamaan tyohon liittyvad osaamis-
taan yrityksessa
Paakomponentin selitysaste: 5 %.

Paadkomponenttien sisaltd ja summamuuttujien talstakset

Kehittamisen jatkuvuus ja suunnitelmallisuus

Ensimmaisen pdakomponentin sisaltdmat vaittamaaawsat kehittamisen suunnitelmalli-
suutta ja jatkuvuutta (CD), ne luonnehtivat yhi@leriaatteita (PP), jotka maarittavat kay-
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tdnnon strategian toteuttamista seka toisaalta gitategian toteuttamista (ISP). Péadkom-
ponentille latautuneet vaittamat ja niiden latatkset:

PP4: Yrityksessa on maaritetty tiedot, taidot jantntatavat, joita esimiehet tarvitsevat johtaaksee
ja kehittaakseen tehokkaasti (,805)

ISP4: Henkilostoa johdetaan ja kehitetdan tehokkgakarkoituksenmukaisesti(,717)

PP5: Esimiesty6 on suunnitelmallista(707)

PP3: Yrityksessa on henkildstbjoht.periaatteetgdilodaan kannustava tydymparistd, (kannustava
ilmapiiri, avoin tiedonkulku) (,655)

PP6: Yrityksessa on maaritetty hloston kehitt satmininvestoinnit seka ajassa, rahassa etta resurs-
seissa (,576)

CD1:Yrityksen aiempien kehitystoimien arviointiaykg&taan hyvaksi uusia toimintasuunnitelmia
laadittaessa (yrit.oppii) (,549)

PP2: Yksildiden erilaiset tarpeet ymmarretdan vstannalla kaikille tarvittava tuki ja yhdenvertai-
set mahdollisuudet suorituskykynsa parantamisek3#]

PP1: Kehittdamissuunnitelmista johdetaan hlostdielkeettiset tavoitteet ja niitéa seurataan (,516)

Strategialahtdisyys kehittamisessa

Toiselle paakomponentille eli liiketoimintalahtéimskehittdmisen ulottuvuudelle latautuivat
padasiassa vaittamat, jotka kuvaavat strategiatiiytta (SBD). Vaittamat ja niiden lata-
ukset ovat:

SBD1: Yrityksella selked paamaara visio, joitatsigéa tukee (,810)

SBD3: Strategian toteuttamisen,liiketoiminnan kdtentirkeat osaamisalueet tunnistettu (,778)

SBD2: Yrityksella liketoimintasuunnitelma, jossatattavat suoritustavoitteet (,691)

ISP1: Yrityksessa osalllistetaan henkilostoa lattiiessa liiketoimintasuunnitelmaa (,687)

CD2: Kehittaa jatkuvasti toimintatapojaan ja pgsgaan, strategian toteuttamisen kannalta (,586)
Kehittdminen kasvun ja menestyksen tukena

Liiketoimintal&htdisen kehittamisen kolmas ulottudelle latautuivat vaittdamat, jotka ku-
vaavat parhaiten kuinka kehittaminen luo menestgsk@asvua, ndissa korostui myos yksi-
I6n tyOpanoksen merkitys kasvulle ja liiketoimirdfaldisen henkiloston kehittdmisen tér-
ke& rooli kasvun mahdollistajana (SBD). Seuraavasgs$altynd tdman ulottuvuuden muut-
tujat ja lataukset:

SBD6: Henkiloston kehittaminen parantaa yritykseorguskykya (,783)

SHRM4: Yksiléiden tydpanoksella on merkitysta ykdgmme menestykselle (,736)

SBD5: Henkiloston osaamisen kehittdminen on tarke&armistamme, ettd strategian mukaiset
kehittymistarpeet taytetdan (,640)
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SBD4: Henkilostolla ja sen osaamisella on tarkedli rekasvun kannalta liikketoiminnassa (,591)

Esimies strategialdhtbisen toiminnan mahdollistajan

Neljantena ulottuvuutena on selkeasti esimiehamitda strategian toteuttamisen mahdol-
listajana. Muuttujakimppu on pysynyt yhtendisenkupéraiseen muuttujaperheeseen ver-
rattuna (EP). Vaittamat ja lataukset ovat seurdaiset:

EP5: Esimiehena pitda tarkeana toimintojen taustdgvoitteiden ja vaikutusten kertomista tyon-
tekijoille (,523)

EP1: Esimiehena pyrkii kehittdmaan yrityksen ilnidi(, 795)

EP2: Esimiehena pyrkii jakamaan nakemyksen tulevalien tarvittavasta osaamisesta (,648)

ISP3:Henkilostolle annetaan rakentavaa palautééiarsillisesti ja oikea-aikaisesti (,616)

EP3: Esimiehena pitda tarkeana tulevaisuuden sielmign kertomista tyontekijoille (,603)

EP4: Esimiehena kannustaa kehittamaan tydtehtéeienalta tarvittavaa osaamista (,578

Organisaation osaaminen kehittAmisessa

Viidennessa ulottuvuudessa korostuivat organisagtigimisen teemat ja verkostoyhteis-
tyon merkitys. Tah&n yhteyteen liittyi vahvasti mytydssaoppimisen merkitys, mika on
looginen yhteys, jos ajatellaan mita tydssaoppimikenkreettisesti on ja mita elementteja
siihen liittyy — yksilon osaaminen kehittyy osanganisaatiossa toimimista, osana organi-
saation osaamisen kehittdmista. Vaittamat ja lataik

CD4 Hyodyntaa yritysverkostoja toimintansa kehittggksi (,666)

CDa3 Yritys parantanut johtamisen ja henkilostojkdtantoja,
ottamalla mallia muilta yrityksilta ja mukidamalla (,663)

ISP5 Tybssaoppiminen on tarkein henkildston kemitsénuoto (,502)

Seuraavia kolmea paakomponenttia tarkastellaaresthyNaiden ulottuvuuksien yksittai-
nen selitysaste on matala, joten voi olla perusaeyhdistad ulottuvuudet yhdeksi kokonai-
suudeksi ja tulkita kasitteellisesti laajemmin.&8ilisesti muuttujat ja vaittdmat kuvaavat
osaamisen maarittelyd, sen pro-aktiivisuutta jayrsdnh osaamisen tunnustamista henkils-
tossa. Toisaalta vaittamat kuvaavat henkildsténvaatiota ja yhtaalta liiketoimintalahtoi-
sen kehittamisen kannalta tarkedd sosiaalistauuladtta, vuorovaikutusta ja sosiaalista
integraatiota henkildston osalta. Naiden tekijoidsalta voisi olla perustellumpaa kasitel-
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l& 6-8. ulottuvuuksia jatkoanalyyseissa yhtena kaksuutena, kasitteella Liiketoimintalah-
toisen kehittdmisepro-aktiivinen ja sosiaalinen ulottuvuus.

6 padkomponentti — Osaaminen ja pro-aktiivisuusaasaen maarittelyssa

SBD7 Olemme maéaarittdneet yrityksen osaamis- jatighistarpeet, suunnitelmat ja resurssit nai-
den tarpeiden tayttamiseksi (,589)
SHRM1 Nykyinen henkilésttmme on keskitasoa patevarggpammattitaitoisempia (,532)

7 paddkomponentti — Motivaatio ja sitoutuneisuus
SHRM2 Tyontekijamme ovat erittdin motivoituneitasjoutuneita tydhonsa (,835)

8 paadkomponentti — Liiketoimintalédhtodisen kehitseni sosiaalinen ulottuvuus

ISP6 Tyontekijoitéd kannustetaan tuomaan esilleauigioita ja jakamaan tyohon liittyvaa osaamis-
taan yrityksessa (,745)

ISP7 Uusille tyontekijoille on selked ja toimivarplkdytysohjelma tai perehdyttdmissuunnitelma
(,428).

Paakomponenttien tuottamien ulottuvuuksien pohjaita summamuuttujat kullekin ulot-
tuvuudelle ja laskin naiden reliabiliteetit. Hawait, ettd koska kyseessa on kokeellinen
paakomponenttianalyysin soveltaminen suppeass&tisga, oli mahdollista yhdistaa tas-
sa tapauksessa myos ulottuvuudet 6-8 yhdeksi ulattleksi ja nain ollen laskin sen osalta
oman reliabiliteettisuureensa. Reliabiliteetti avhtalaisen korkea kaikilla summamuuttu-
jilla. Muodostettuja summamuuttujia voidaan sowelghmittelyanalyysissa.

Ryhmittelyanalyysi

Koska aineisto oli suppea, oli mahdollisuus hyédgnklusterointia tutkimuksen aineiston
osalta kokeellisesti. Varsinaisen faktorianalyysuorittamiseksi aineiston olisi tullut olla
kooltaan huomattavasti laajempi. Tassa yhteydegsdink K-Means Kluster —toimintoa
ryhmitellakseni yrityksia kategorioihin. Toinen w&behto oli vertailla SHRD-indeksin
pohjalta yrityksia ja havaita tata kautta ryhmitesa yhtalaisyyksid. Sen osalta tein ainoas-
taan muutamia testauksia, koska kyseessa ei @#ingn tilastollinen menetelma. Mene-
telmé kuitenkin antaa lisatietoa ryhmittelyanalyygieksi.
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Ryhmittelyanalyysissa kaytin K-keskiarvon ryhmignalyysia (K-Means Cluster Ana-

lysis), jolla voidaan ryhmitella havaintoja (Mets@mnonen 2004:163). Paatin jakaa yritys-
ryhmat kolmeen erilliseen klusteriin, silla neljdgkaminen sirpaloi havaintoja niin, etta
neljanteen klusteriin tuli vain muutama havaintatk@ eivat kuitenkaan merkittéavasti poi-
kenneet, ettd olisi ollut perusteita omalle klufigerYritykset sijoittuivat klustereihin seu-

raavasti, ensimmaiseen tuli pienin osajoukko 2%st@, (23,7 %). Toiseen klusteriin tuli

32 yritysta (35,5 %) ja kolmanteen lahes samarave39 yritysta (41,9 %).

Ryhmittelyanalyysi vahvisti kasitystani aineistarioksista ja hahmotteli yritysryhmittain
liketoimintalahtoisen kehittdmisen osalta erilass tiloissa olevia klustereita. Klusterissa 1
liketoimintalahtdisen kehittdmisen asiat ovat @@gn. Tama osuus vastaa 22 % tutkimuk-
sen aineistosta. Naiden yritysten osalta ryhméakessi ovat yli 4,0 paitsi proaktiivisuuden
ja sosiaalisuuden ulottuvuudessa. Tamakin ulottdeauryhmékeskiarvo on silti tdman
yritysryhman osalta korkein ja lahestyy 4,0. Tads&terissa kehittaminen on erittdin vah-
vasti liiketoimintaa tukevaa ja strategialahtoist@hittdminen nahdaan vahvasti avainteki-
jana kasvuun ja menestykseen ja esimies omallartoatiaan toimii suunnan nayttgjana ja
strategian toteuttajana, mahdollistajana. Orgatisdakonaisuutena kykenee oppimaan
aiemmasta toiminnastaan ja hydodyntaa organisaatiaroistaan laajalti. Jos verrataan tassa
yhteydessa henkiléstdammattilaisten suhdetta giitykniin vain 34 % yrityksista oli ni-
metty henkiléstbammattilainen tai henkiloston kefjit. Seuraavassa on esitelty yhteenve-
tona ryhmittelyanalyysin klusterit seka ryhmakeskad eri ulottuvuuksilla.
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Taulukko 9. Klusterianalyysin tuottamat yritysryhmat ja nindeyhmakeskiarvot

Esimies
Proaktiivi-
Kehittdmisen | Strategia- | Kehittdminen| strategia-
Organisaation| suuden ja
jatkuvuus ja | l&htdisyys kasvun ja lahtdisen ) o
osaaminen | sosiaalisuu-
suunnitel- kehittami- | menestyksen| toiminnan
kehittdmisessd den ulottu-
mallisuus sessé tukena mahdol-
o vuus
listajana
Klusteri
4,20 4,97 5,50 521 4,86 3,65
1, n=22
Klusteri
2,77 3,34 4,07 3,80 3,30 2,41
2,n=32
Klusteri
3,54 4,11 491 4,60 3,91 3,10
3, n=39
F 41,2 47,1 59,4 46,0 53,7 49,7
Slg . *k%k *k% *k%k *k%k *k%k *k*k

Tilastollinen merkitsevyys: *** <0.01,

Huom. klustereiden F-testeja tulee kayttaa aira@eskuvaileviin tarkoituksiin.

Klusteri 3 on myds kaikilla ulottuvuuksilla suhtke¢n vahva ja tassa klusterissa korostuu
erityisesti Kehittdmisen nédkeminen kasvua ja megséstukevana. Kolmannessa klusteris-
sa kehittaminen ei ole niin vahvasti suunnitelrstdlija jatkuvaa toimintaa yrityksissa ja

vastaavasti organisaation oppiminen ei ole niirvaahkuin 1 klusterin yrityksill&.

Klusteri 2 on kaikista poikkeavin kolmesta klustéai Naissa yrityksissa, jotka vastaavat
noin reilua kolmasosaa koko aineistosta, kehittémiei ole strategialéahtbista vaan enem-
mankin kulloiseenkin tilanteeseen parhainten savak. Naissa yrityksissa tulevaisuuden
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ennakointi ja ihmisten integraatio organisaaticssategian toteuttamiseksi on myds suh-
teessa alhaisempaa kuin vertailuryhmissa. Tassdekissa esimies ja ylin johto kuitenkin
yrittda toimia strategian toteuttajana ja mahd@jana. Kehittdminen nahdaan tarkeana
osa-alueena, mutta se ei vain ole suunnitelmalt@taintaa tai vahvasti integroitunutta
liketoimintastrategiaan. Korostettakoon tassa yisséd, ettd tdAmakaan klusteri ei toimi
huonommin kuin muut klusterit. Tavat toimia ovat mir@isia, talle yritystyypille ad hoc
toiminta voi olla luonteenomaista ja toimimallarasrkiksi alihankintasuhteessa suurem-
paan toimijaan, on tallaisessa toiminnassa jousi@u elementti hyvin tarked. Tulokset
voivat kertoa myds toiminnan joustavuudesta, jollearsinainen kovien strategisten suun-
nitelmien tekeminen ja toteuttaminen ei vain olégytérkeaa naille yrityksille kuin kahdel-
le muulle klusterille ja niiden yrityksille.

Ulkopuolisia palveluita yritykset ostivat kuitenkhenkildston ja yrityksen osaamisen ke-
hittdmiseen riippumatta siita, oliko henkilostbanttife@ista yrityksessa vai ei. Yrityksista

58 % myonsi hyédyntavansa ulkopuolisia asiantupdifgeluita kehittAmisessa. Tama tukee
Hurmerinta-Peltom&en ja Nummelan tutkimusta (20[@$sa otettiin kantaa siihen, kuinka
pk-yritysten kannattaakin hyddyntéda ulkopuolisiaursseja kysymyksissa, jotka eivat ole
heiddn omassa ydinosaamisensa piirissd. Yrityskok#ien suhteen 60 % ulkopuolisia
palveluita ostavista yrityksista oli pienid 10—4nkilon yrityksia.

SHRD-Indeksi ja vertaileva analyysi

Taydentavana analyysina kaytin tutkimuksessa SHiRI2ksin laskentaa ja sen mittaamis-
ta kohdejoukossa. Tavoitteena oli saada lisdaatiketinka yritykset jakautuvat liiketoimin-
talahtdisen kehittdmisen suhteen. Indeksin summ#njigin pohjana olivat padkompo-
nenttianalyysin tuottamat ulottuvuudet ja niihitalatuneet muuttujat.

Indeksin muodostin padkomponenttianalyysin paakerapteille latautuneiden muuttujien
yhteenlasketusta summa-arvosta. Tassé yhteydessetiin uudelleenkoodausta aineis-
ton vastausten skaalan osalta, jolloin indeksilivati mukaan ainoastaan reaaliset arvot.
Naiden muuttujien osalta tein uudelleen luokittelisdta analyysiin ei tulisi mukaan kuin
viisiportainen skaala (1-5). Vastausvaihtoehtdagikaan samaa mieltd’ koodattiin nollak-
si, koska indeksissa haettiin positiivista arvoggrmmaa ja aiempi arvo 1 oli vaaristanyt
tulosta. Indeksin muodostavat 31 osiota ja yhteskethu indeksiarvo on alimmillaan 31 ja
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korkeimmillaan 155. Tassa yhteydessa kaytin ryhmi@isessa vertailussa myods Kruska-
lin-Wallisin testia kokeellisesti.

Indeksin arvojen jakauma vrityvksissi

alle 10 hlaa

10-24 hlai

g
S 25-40 nloa
§ Indeksiarvot
—5 50-99 hlaa [t
> 100-249 hla B
[ El

I T 1 T T T
0,0% 20,0% 40,0% 80,0% 30,0% 100,0%
Prosenttiosuus aineistossa yritvskokoluokittain, n=93

Kuvio 8. SHRD-Indeksin arvojen jakautuminen kohdeyritykdikekoluokittain.

Indeksipisteet voidaan aineiston perusteella jalai@an luokkaan:

1.luokka: heikko 42 — 68, joita edusti 6,5 Messtosta
2. luokka: kohtalainen 69 — 94, joita edusti 4% @ineistosta
3. luokka: hyva 95-120, joita edusti 41,9 %egtosta

4.luokka: erinomainen 121 - 146, joita edusti B @ineistosta

Mikéali testin kokonaispistemaara on 155, niin yligamtuloksen kohdalla oli 95 % piste-
maarasta saavutettu ja taten asiaintila olisi engioen. Korkeimpia indeksin arvoja, 121
pistetta tai enemman saivat selkeésti keskisuuitykget. Eniten 3-luokan arvosanaa hyva
saivat 25—-49 kokoluokan yritykset. Indeksin laskéuibksia verrattaessa klusterointiin,
joka tehtiin kolmiluokkaisena jaotteluna voidaarit&okin tehda joitain paatelmia. Mikali

vaiheluvali olisi tehty kolmiluokkaiseksi kuten ldieroinnissa, olisivat tulokset varmasti
enemman yhdenmukaiset.
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Taulukko 10. Neliluokkaisten indeksiarvojen jakauma kokolucditt

Neliluokkaisien indeksiarvojen jakauma kokoluokittain

indexarvo Frequenc' Percent Valid Percent Cumulative Percent
1 6 6,5 6,5 6,5
2 40 43,0 43,0 49,5
3 39 41,9 41,9 91,4
4 8 8,6 8,6 100,0
Yhteensa 93 100,0 100,0

Tassa yhteydessa voidaan havaita, etta kuten khusaéyysissa, niin tassakin sellaisten
yritysten osuus, joilla mittauksen mukaan on karkeat pistemaarat, on suhteessa vahan,
vain 9 % aineistosta. Klusterianalyysissa 1 klustesijoittui 22 yritystd. Tassa skaalan
eron vuoksi osa tuosta joukosta, yhteensa 14 yditys 3.luokassa 'hyva'. Tassa neliluok-
kaisella jaottelulla on perusteensa. Pistemaaradmeiuvali oli yhteensa 42 — 146 ja kolmi-
luokkaisena jokaiseen ryhmaan olisi tullut 48 msteaihteluvali, joka on luokkana jo suu-
ri vertailuun. Tulokset ovat kuitenkin samansuuseai

Tutkittaessa yrityksia kestavan kasvun idean mukghdistin todetun myynnin kasvun
muuttujan ja yrityksen idn summamuuttujaksi ja éstlklin yritysten jakaumia. Liitteessa 7,
taulukosta 19, voidaan havaita, etta talla yhdiséehuuttujalla tarkasteltuna yritykset ja-
kautuvat lahes normaalijakauman mukaan. Suuringa gsityksid voi luonnehtia keski-
maaraisen kasvun vahvoiksi yrityksiksi, jotka ovakiinnuttaneet toimintansa.

Korrelaation osalta sovelsin Spearman rho’ta. Tamsata korrelaatio oli tilastollisesti
merkitsevaa (p > 0.05), vaikkakin suhteellisen isliaa(,240), verrattaessa kansainvalisyys-
astetta (T4) ja muodostettua indeksimuuttujaa 4Hasena (taulukko 11). Nain ollen yh-
teyttd indikaattorin ja kansainvalisyysasteen l&lin, vaikka se ei ole tilastollisesti kovin
vakuuttavaa.
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Taulukko 11. Korrelaatioanalyysi SHRD-indeksin suhteesta kangdisyysasteeseen.

Correlations

T4 Kansain- indeksi
valisyysaste _4luokk.
Spearman's T4 Kansainvalisyysaste Correlation Coefficient 1,000 ,240
rho Sig. (2-tailed) . 020
N 93 93
ind_4luok Correlation Coefficient 240 1,000
Sig. (2-tailed) ,020
N 93 93

Indeksi on paakomponenttianalyysin pohjalta mucetosta luotettava mittausvaline. Se
kykenee mittaamaan sitd, mitd on asetettu. Taltdvasdaan todeta, etté tutkimuksen kol-
manteen paakysymykseen on nyt vastattu. Tutkimgksealuttiin selvittaa, voiko IIP:n
kaltaisella mittaristolla luotettavasti mitata Biloimintalahtoistd henkiloston kehittamista
pk-yrityksissa. Ja tutkijana voin naiden tulokspohjalta vastata myontavasti, tutkimushy-
poteesi sai myodnteista tukea. Seuraavaksi tarkesskahjemmin mittareiden luotettavuutta.
Mittauksen luotettavuudesta

Tassa tutkimuksessa mittarin reliabiliteetin tatkhssa mittareita arvioitiin tilastollisia
menetelmia hyodyntaen. Mittarin yhtendisyytta aitiio kayttden Cronbachin alfaa, joka
on tyypillinen yhtenevaisyyden mittari. Korkea yh&syys kertoo, ettd mittarin osiot mit-
taavat samantyyppista asiaa ja tukee toistettavuidiaa lisaten luottamusta tutkimuk-
seen. Yhtaalta korkea reliabiliteetti indikoi raiih kykya erotella luotettavasti ja tehok-
kaasti mitatut havainnot, lisaten mittarin luotettatta (Metsdmuuronen 2006: 442—-443).

Cronbachin alpha testasin koko mittaristosta lukottamatta avoimia vastauksia, joiden
antaminen oli vastaajalle vapaaehtoista. Tass&gbssa tutkin luotettavuutta myds Kriitti-
sesti — huomioiden aineiston koon rajoituksetoR@malla osioiden lukumaaran paakom-
ponenttianalyysin mukaisten ulottuvuuksien muuttugilkuperaisen 42 osion sijaan, mitta-
riston reliabiliteetti nousi alkuperéisesta (0,918)ttariston kokonaisreliabiliteettia tarkas-
teltaessa havaitaan siis selked muutos. Luottad@iusssd aineistossa mittaristolle, jossa
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on 31 osiota, 95 % luottamusvalilla on [0.921-0Z5@&lphan ollessa talldin 0,940. Tutki-

mukseen osallistui 93 vastaajaa. Tasta voidaartapded mittari on hyva aineiston pienen
koon huomioivalla luottamusvalilla. Yhtaalta ylaiée alphan alimpana hyvaksyttavana
arvona on pidetty arvoa 0,60 (Metsdmuuronen 200§;4bisaalta johtamistieteissa riitta-

vana luotettavana alphan alarajana, voidaan pifa@ (Viitala 2004:159). Alkuperaisten

tutkimuskysymyksien muodostamat muuttujat analysayds muuttujaperheittéain. Tama
oli esianalyysi korrelaatioanalyysin ohella silieitkd muuttujat kelpuutettaisiin varsinai-

siin summamuuttujiin ja jatkoanalyyseihin.

Summamuuttujien vertailu luotettavuustarkastelueytiessa

Mielenkiintoista on huomata, miten alkuperdiset swamuuttujat ja niiden reliabiliteetit

muuttuivat pAdkomponenttianalyysin pohjalta. Alk@isisséa summamuuttujissa reliabili-
teetti oli yli .800 neljassa kokonaisuudessa, (SBB, CD ja EP). Paakomponenttianalyy-
sin ja rotatoinnin tuottamien summamuuttujien taligeetti oli endé vain kolmen summa-
muuttujan osalta yli .800. Vastaavasti alkuperaisteuuttujaperheiden osalta, oli yhden
kokonaisuuden reliabiliteetti alle 0.500, muttanni@dhellda 0.500 rajaa (.493), etta arvon
mukaan mittaria voidaan pitdé luotettavana. Rdltebttitarkastelu summamuuttujien osal-
ta (padkomponenttianalyysin seka tutkijan esiymyhé&en perusteella) on esitetty taulu-
kossa 18, tutkimuksen liitteen& 8.

Tutkijan esiymmarryksessa ryhmittelin muuttujat eriuttujaperheisiin. Muuttujakimput
kokosivat teorian pohjalta yhteen erilaisia muudtuMuuttujien vaittdmat pyrittiin raken-
tamaan niin, etta ne mittaisivat mahdollisimmanihyvaluttuja teoriasta nousseita teemoja
kohdejoukossa. Summamuuttujien reliabiliteettejkastellessa, voidaan todeta, etta re-
liabiliteetti on kaikilla muilla muuttujaperheilléorkeahko, paitsi SHRM -nimikkeen alle
yhdistetyilla muuttujilla. Tarkasteltuani relialiéettianalyysia tarkemmin (taulukko 12)
tdman mittarin osalta huomasin, ettd poistamall&BB-muuttujan SHRM-osiosta, re-
liabiliteetti nousisi jo huomattavasti (,593). Kelaatioanalyyseissahan kyseinen muuttuja
korreloi alhaisesti ja tuolloin oli jo selke& indiktio, ettei mittariin kannata sisallyttda ko.
muuttujaa jatkoanalyyseissa. Reliabiliteettitarkhstjo esiymmarryksessa rakennettujen
summamuuttujien osalta vahvisti tdméan kasityksen.
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Taulukko 12. Summamuuttuja SHRM:n reliabiliteettien tarkastelu.

Item-Total Statistics

Scale Mean if Scale Variance if Corrected Item- Cronbach's Alpha

Item Deleted Item Deleted Total Correlation if Item Deleted
SHRM1 14,32 3,221 ,385 327
SHRM2 14,35 3,644 321 ,395
SHRM3 13,74 3,737 ,125 ,593
SHRM4 13,52 3,557 ,369 ,356

Avoimien vastausten analysointi

Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli selvittaa mivfadkejoukon esimiehet ja ylin johto halu-
aisivat ensisijaisesti kehittaa yrityksessablmkimuksessa vastaajilla oli mahdollisuus an-
taa oma nakemyksensa siitd, mita haluaisivat keghpytityksessaan, mikali resurssirajoit-
teita ei olisi. Talla kysymyksen asettelulla pysaamaan esille todelliset tarpeet. Avoimia
vapaamuotoisia vastauksia annettiin kyselyssa 3@kiteltuna pyramidimallin mukaan
osaamisen kehittamisen tarpeet jaettiin 6 luokk&amaamaan yrityksen kannalta merki-
tyksellisia kompetensseja.

Taulukko 13. Avoimien vastausten frekvenssit kompetenssialuritta

Kompetenssialue Frekvenssi
1 Tekninen osaaminen, vastuualueen asiantuntijuug 0 1
o ) 2 Yleinen liikketoimintaosaaminen 2
44, Mikéli aika tai taloudelli- ) ) ) o )
3 Osaamisen johtaminen ja tiedonhallinta 6

set tekijat eivat rajoittaisi o o ) o
4 Johtamistaidot, Esimiesosaaminen, Alaistaidot

millaan tavoin, mita halu- o ] ) )
5 Sosiaalinen osaaminen, vuorovaikutustaidot

aisitte erityisesti kehittaa o ) L . ]
6 Yksilon valmiudet, siséltden asenteet ja motioaa 4

yrityksessénne tai henkilos- .
Muut maininnat:

Monitaitoisuus, moniosaaminen 7
ilmapiiri
laatujarjestelma 1

tbnne osaamisessa?

N
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Analyysissa pilkottiin saman vastaajan erilaisigpééta kuvaava vastaus useampaan kate-
goriaan, mikali vastauksessa oli mainittu eri kotepssialueita yhden paaalueen sijaan.
Voidaan olettaa, ettd toimiva johto on paamaardsuwinnut asemansa vuoksi ja on ym-
martanyt alkuperaisen kysymyksen asettelun yritygst;an menestyksen kannalta.
Avoimissa vastauksissa korostuivat 1 'Tekninen osaan, vastuualueen asiantuntijuuden’
ja 2 'Sosiaalisen osaamisen ja vuorovaikutustaitdjehittdmisen tarpeet. Yllattdvan mon-
ta vastausta tuli kuitenkin kategoriaan 3, 'Osaami®htaminen ja tiedonhallinta’ seka 4,
'Johtamis- ja esimiestaidot, alaistaidot’. Se niiéiee vastaukset ndissa kategorioissa mer-
kitykselliseksi, on niiden sidonnaisuus vuorovaikiguuteen. Saatujen vastauksien voidaan
selkeasti ndhda vastaavan kompetenssipyramidiraktann

Taman lisaksi aineistosta nousi selkeasti esiinitaboisuuden vaatimus. Tahan monitai-
toisuuden vaatimukseen ja vuorovaikutteisuuteen kdintaa aiemmin jo tutkijan esiym-
marryksessa seka teoriaosuudessa. Monitaitoisujaderoniosaamisen kannalta erds ku-
vaavimmista vastauksista oli pienen yrityksen johdastaus:

"Monitaitoisuutta. esim. konesuunnittelijat eivatijilkaan ymmarra sahkdoista ja painvastoin. Kou-
lutus ei ole tukenut tarpeeksi laajaa tydnkuvaanMsaamista, nykyista laajempaa teknista koulu-
tustd.

Pk-yrityksessd haasteena onkin juuri laaja tydnkavasaamisen vastaavuus tyonkuvaan
nahden. Huomion Kiinnitti vastaajan erityinen pairsy ettei alan koulutus ole tarpeeksi
tukenut laajaa tyonkuvaa. Yhtdalta tekijoista omtptta ja toisaalta tima antaa viitteen
pohtia onko alan koulutus ajantasaista nykypaiwéatimuksiin ndhden. Useammassa vas-
tauksessa otettiin kantaa myds myyntitaitoihiniglitaidon kehittdmisen tarpeisiin. Kieli-
taito on osa vuorovaikutusosaamista ja vastaawagfnti- ja jalkimarkkinointitaidot ovat
oikeastaan yhdistelmé& niin vuorovaikutusosaamista kman vastuualueen asiantuntijuut-
ta, teknistd osaamista tdssd suhteessa. Myos fingjskentely- ja verkostoitumistaidot
nousivat esiin aineistosta. Kahdessa vastauksdsfiinokantaa selkeimmin systemaatti-
sempaan lahestymistapaan henkiloston kehittamisddigfenkiintoinen ilmaisultaan oli
seuraava kommentti:

"Henkildiden kierrattdmismahdollisuuksien pitkaj&igta kehittAmista”
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Tama tulkinnallisesti vastaus lahenee myds monitaittta ja osaamisen jakamisen, orga-
nisaation oppimisen teemaa. Henkildiden kierrattéami tyotehtavissd on myos tehokas
tydssaoppimisen muoto, jolla voidaan samanaikaidasjentaa osapuolien osaamista.
Eniten mainintoja sai kuitenkin kompetenssitastekninen osaaminen ja oman vastuualu-
een asiantuntijuuden kehittaminen henkiloston asdléta voidaan kuvata myods 'kovana
osaamisena’, erasta vastaajaa lainatakseni. Esigaya sitoi teknisen osaamisen kehitty-
misen ilmapiiriin oivalla tavalla:

"Auttaa huomaamaan, ettd perustaitoihin ja — asinilpanostamalla tyonteko helpottuu,
ilmapiiri paranee huomattavasti”.

Avoimet vastaukset tukevat myds kvantitatiivisessassa kasiteltyja paakomponenttiana-
lyysin tuloksia. Pddkomponenttianalyysissa erityégs&omponenttina latautui motivaatio.
Tama heijastaa SHRM mallinnuksen yhteydessad majmittomponentteja, jossa yhtena
komponenttina oli ihmisten (tyontekijoiden) kaytjss vapaa tahto motivaation taustalla.
Tatd motivaatiota ja asennetta perddnkuulutettiydsmavoimissa vastauksissa Seuraava
vastaus kuvaa semanttisella tasolla, kuinka tarke&strategian toteuttaminen eli tyo itses-
saan. Huonolla motivaatiolla ei voi saavuttaa p&#raéai toteuttaa strategiaa taysipainoi-
sesti.

"Joidenkin henkildiden motivaatiota, etta tietaigtvmita varten ollaan tdissa”.

Saatujen tulosten perusteella on asetettuun tuigeymykseen mitd osaamisalueita pai-
notetaan kehittdmisessd saatu kattava ja moniiettevastaus. Vastaukset tukevat teo-
riaosassa esitettyd ndkemysta strategian totesgamiuorovaikutteisuuden tarkeydesta,
koska toimiva johto haluaa kehittéda yrityksens#ntohan kannalta henkildstén oman vas-
tuualueen asiantuntijuutta, vuorovaikutus- ja j@paistaitoja. Huomion arvoista on, ettei

erilaiset toiminnanohjaus- ja laatujarjestelmat saprituskykymittarit saivat ainoastaan

yhden maininnan. Tama on ristiriidassa teoreettigetkimussuuntaukseen nahden, silla
valtaosa pk-sektorin tutkimuksestakin keskittyykimmaan nimenomaan toiminnanohjaus-

jarjestelmid, niiden soveltuvuutta yksittaisissatygsissa tai suorituskykya. Vastausten

maaréa kuvaa kuitenkin tassa tutkimuksessa autesiitiasian tilaa kohdejoukossa. Vaihto-
ehtoina on, etta yrityksilla on laajalti jo laatg@stelmat kaytdossaan tai he eivat koe sita
ensisijaisesti tarkeana.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen ensisijaisena tarkoituksena oli ymné&ift&iota liketoimintalahtdinen henki-
|6ston ja osaamisen kehittdminen pk-yrityksiss@oddgiateollisuudessa. Tassa viimeises-
sa luvussa tarkastelen tutkimuksen luotettavuettain lyhyesti validiteetin ja reliabilitee-
tin kasitetta ja sen jalkeen, mitd ne tarkoittguairi tdsséa tutkimuksessa. Sen jalkeen tar-
kastellaan yhteenvedon omaisesti keskeisia tulgks@ohditaan naiden merkitysté ja sa-
malla otetaan kantaa mahdollisiin jatkotutkimuksiiheen tiimoilta.

6.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusta voidaan pitdd yhté luotettavana kuindskaytettyja mittaristoja. Tassa yhtey-
dessa halusin soveltaa jo olemassa olevia mitbgisjoilla oli todettu korkeahko tai kor-
kea reliabiliteetti. Teoriakehyksen pohjalta paadsatkaisuun, jossa yhdistin useammasta
eri l&ahteesta tarkeimmiksi katsomani muuttujatkgoparhaiten peilaavat teoreettista viite-
kehysta.

Mittauksen luotettavuudesta

Kyselytutkimuksen osalta on olemassa tiettyja ydeiseikkouksia. Taman liséksi tutki-
muksen luotettavuutta voi heikentda erilaiset mgtarheet, joita voi aiheutua mittausvali-
neiden epatarkkuudesta, mittausmenetelmien heildistaktai kasitteiden maarittelyn puut-
teellisuudesta. Tarkastelemalla reliabiliteetirvgdiditeetin kasitettd ennen mittauksen suo-
rittamista, tavoitteena oli minimoida mahdollisidtausvirheitd seka reliabiliteettia ja vali-
diteettia heikentavia tekijoitd. (Metsamuuronen @66) Hyvalla asetelmalla, k&sitteen
muodostuksella ja teorian johtamisella sekd otdanalidaan parantaa tutkimuksen validi-
teettia. Kasitteen maarittelyn ja teorian johtamigautta etsittiin tutkimukseen parhaiten
soveltuvat mittariosiot, jotta voidaan peilata tearaineistossa.

Toisaalta on pohdittava, kielen merkitysta objeidien totuuden valittdjana — kielen avulla
yksild luo vuorovaikutuksessa todellisuutta osales ymparoivaan sosiaaliseen konteks-
tiin. (Salj6 2001.) Eri asioilla, sanoilla ja teriité voi olla eri merkityksia yksilGille. Tata
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on pyritty tasséa tutkimuksessa huomioimaan avaandititteet vastaajille tarvittaessa ja
antamalla tarvittava tieto tutkimuksessa kayteitivkasitteista varsinaisen kyselyn ohessa.

6.2 Tutkimuksen reliabiliteetti

Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittauksen toistetiatta (Metsdmuuronen:2006, 64). Reliabi-
liteetti maaritellaan myds kyvyksi tuottaa ei-satnvaraisia tuloksia. Tamé vaatimus ha-
luttiin varmistaa ottamalla kayttoon tilastolligesstit, jotka erityisesti soveltuivat tdhan ai-
neistoon (parametrittomat testit). Tutkimuksessgdtiin summamuuttujia, jotka koostui-
vat useasta samaa asiaa mittaavista osiomuuttUgstabiliteetin kasvattamiseksi jatettiin
summamuuttujia muodostettaessa pois ne selittékght, jotka huonosti korreloivat koh-
teena olevaan yhdistettyyn muuttujaan (Heikkila €299.) Tutkimuksen luotettavuutta
varmennettiin myos silla, ettd vastauksia pyydettinjalta maantieteelliseltd alueelta.

Tassa tutkimuksessa mittarien reliabiliteetin tatkhussa mittareita ja niiden osioita arvioi-
tiin tilastollisia menetelmid hyddyntden. Mittaryintendisyytta arvioitiin kayttaen Cron-
bachin alfaa, joka on tyypillinen yhtenevaisyydeittani. Korkea yhtenaisyys kertoo, etta
mittarin osiot mittaavat samantyyppista asiaa jeéutoistettavuuden ideaa lisaten luotta-
musta tutkimukseen. Yhtaalta korkea reliabiliteedikoi mittarin kykya erotella luotetta-
vasti ja tehokkaasti mitatut havainnot, lisatentanih luotettavuutta (Metsdmuuronen
2006: 6569, 442-443).

Taman tutkimuksen luotettavuutta nostaa se, ettéagpen antamat vastaukset rekisteroi-
tyivat vain kerran portaaliin. Vastaamisen osakatgaminen oli rajoitettu s&hkodpostikut-
suun, jolloin varmistettiin ettei kohdejoukon ulkapiset voi osallistua tutkimukseen. Vas-
taaminen rajoittui myds vastaajatunnukseen, jolentifloitui s&hkodpostikutsun kautta.
Vastaajatunnus ei ollut ilmeinen vastaajille. Vagtie korostettiin luottamuksellisuutta
niin tietojen tallentamisen kuin tietojen kasittelpsalta ja taman luottamuksellisuuden
vuoksi myds arkistoitavista tutkimusvastauskokodanien poistettu yksilintitunnukset.
Vastaajille korostettiin, ettd tutkimuksen aineigia tutkijan kaytettavaksi eika mahdollisia
yhteystietoja anneta kolmansille osapuolille. Vaglla annettiin mahdollisuus jattaa yh-
teystietonsa, mikali haluaisivat tutkimusraportiwistelman kayttoonsa tutkimuksen val-
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mistuttua. Vastaajia pyydettiin myds olemaan yhesgé sahkopostilla tai puhelimitse tut-
kimuksen tekijaan mahdollisten kysymysten tai letéfen osalta.

6.3 Tutkimuksen validiteetti

Validiteetti jaetaan ulkoiseen ja sisaiseen — ulkaivaliditeetti tarkoitetaan sita, onko ky-
seinen tutkimus yleistettavissa ja jos on, niin imifyhmiin ja sisaisella validiteetilla tar-
koitetaan tutkimuksen omaa luotettavuutta (Metsaonen 2006:55, 64—65). Tutkimuksen
siséista validiteettia, eli mittaako tutkimuskysykegt sitd mitd on haluttukin mitata, on
pyritty lisddmaan ottamalla tutkimukseen mukadtetoimintaldhtdisen kehittamisen viite-
kehyksen ulottuvuuksia selittavat teoreettiset inalbhtopééatoksien teossa on nain pystyt-
ty ottamaan huomioon hyvin aihepiirin laajuus jammaisuus. Kysymykset johdettiin teo-
reettisissa malleissa olevista teemoista ja takysymykset saatiin vastaamaan hyvin kir-
jallisuuskatsauksessa esitettyja kasitteita jainmalksia. (Heikkila 1999: 28, 178, Metsa-
muuronen 2006: 57, 63.) Kyselylomakkeen kysymyksaimittin aiemmin kaytetyista
aihepiirin eri tutkimuksista, jolloin kysymyksienitattavuus oli jo testattu aiemmin. Ta-
man liséksi sovellettiin erityista liiketoimintaléifisen osaamisen kehittdmisen standardin
sisdltdéa ja muunnettiin standardin indikaattoreitauttujiksi tutkimukseen. Naiden muuttu-
jien luotettavuus osoittautui korkeaksi myos tésgkimuksessa. Tutkimuksen sisdista va-
lidiutta (tutkimuksen omaa luotettavuutta) lisdsyde omiin kokemuksiin ja ndkemyksiin
liittyvat itsendisesti ja vapaaehtoisesti anneagtaukset yrityksen kehittamisesta. (Metsa-
muuronen 2006: 58.)

Uusitalo (2001) esittéda tutkimuksen luotettavulkdiaten ajatuksen patevyysalueesta el
tutkijan - ja tAssa tapauksessa tutkielman tekijan kyettava arvioimaan, missa olosuh-
teissa voi olettaa, ettd saadut tulokset ovat p@javmilloin ei. Patevyysalue on ndeis-
tettdvyys—periaate, joka on tieteellisen tiedon tunnuspi{ldusitalo 2001.) Patevyysaluetta
arvioidaankin tassa tutkimuksessa suhteessa tutkienuasetelmaan ja otantaan ja mahdol-
lisiin rajoitteisiin. Ulkoisen validiteetin tarkasdtua kasitellaéan tutkimuksen mittareiden kay-
tettdvyyden arvioinnin yhteydessa.



97

Mittareiden kaytettavyydesta ja ulkoisesta valigliigta

Mittareiden kaytettavyytta arvioitaessa Laitine®9&:120-134) tuo esiin mittaukselle kes-
keisid vaatimuksia. Naita ovat reliabiliteetti, idétieetti, relevanssi, edullisuus ja uskotta-
vuus. Laitisen mittareiden kaytettavyyden ja Metsémsen yleisten luotettavuuden na-
kemysten pohjalta olen kehittdnyt jo olemassa alewittaristoja tavoitteelliseen suuntaan.
Olen muodostanut synteesin ja tarkastellut serettaotuutta eri nakokulmista, jotta arvi-
oinnin vaatimukset tayttyisivat.

Tulosten tulkinnan kannalta ulkoinen validitee#tikoittaa sitd, ettd muut tutkijat tulkitsisi-

vat kyseiset mittaustulokset ja tutkimustuloksehsm kuin tutkimuksessa on esitetty. Tata
on vaikea arvioida ilman muiden tutkijoiden kontriftiota tutkimuksen tarkasteluun. Sa-
nottakoon téssa yhteydessé, etta tilastollistearpatrittomien testien antamien viitteiden
perusteella tutkimuksen tilastollisesta merkitselgstd muuttujien osalta, tutkimusta voi
pitdd myos ulkoisesti validina.

6.4 Tutkimustulosten pohdintaa

Tama tutkimus on ollut empiirinen kvantitatiivingatkimus. Tutkimusprosessi itsessaan
ollut hyvin avartava kokemus ja mielenkiintoinefutkimusprosessissa olen halunnut teh-
da selkeita valintoja teoria-aineksen osalta, mitkiimukset ja teoreettiset |&htokohdat
ovat tutkimuksen kannalta merkityksellisia ja mi@istd aiemmista tutkimuksista haluan
tuoda tdssa yhteydessa esille. Henkilostdjohtamjaestrategisen henkiléstdjohtamisen
parissa on tehty paljon hyvaa ja laadukasta tutkigiid vuosikymmenia. Tutkimuksen
kasite liiketoimintaldhtdinen osaamisen kehittaminmidaan osaltaan nahda osaamisen
johtamisen alateemana ja ndin se liittyy luonteaistnpaan tutkimusperinteeseen.

Tutkimustiedon ja tiedonhankinnan osalta on tageltista pyrkia luotettavuuteen tiedon
objektiivisuuden avulla. Missa maarin sitten voiddiatoa vaittda objektiiviseksi, mikali se
tilastollisesti edustaa mitattavissa olevaa dasga#nan tilastollisesti mitattavissa olevia
muuttujan arvoja — ollen kuitenkin yksittaisen higrk antama subjektiivinen, omakohtai-
nen ndkemys asiaintilasta. Tassa tutkimuksessauksst ovat yrityksen edustajan anta-
maa tietoa siitd, milla tavalla ilmié nayttaytyyupi taman yrityksen todellisuudessa. Tilas-
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tollista analyysia kaytettiin tdssd yhteydessaastddemalla yksittéaisten vastausten sijaan
kokonaisuuksia otoksen kannalta ja tekemalla p@#atohdejoukon osalta. Tiedonkeruun

luotettavuutta on tassa tutkimuksessa lisatty kaydlla sahkoista tiedonkeruuinstrument-
tia.

Tutkimuksessa olen metodologiselta kannalta savalthypoteettis-deduktiivista paattelya
ja lahestynyt aihetta teoriatasolta viitekehykseantta empiriaan. Talldin teoriasta johde-
tuilla muuttujilla mittauksen kautta saadaan jolketa asetetuille hypoteeseille tai hypotee-
sit voidaan hylata (Metsamuuronen 2006:396; Kyr64Q0Hypoteesina tutkimuksen taus-
talla oli yhteys liiketoimintalédhtdisen kehittdmimsg@ pk-yritysten suhteessa. Osaltaan voi-
daan nahda, ettd tutkimuksessa on sovellettu heutigsta dialogia, koska olen pyrkinyt

tulkitsemaan aineistosta nousevia merkityksia (K3004:75).

Onnistuin johtamaan tutkimuskentastd ja teoriamallksista yhtenevaisyyksia, joiden
pohjalta muuttujat maariteltiin. Muuttujien semasgh maarittelyn jalkeen havaittiin yh-
tenevaisyyksia aiempaan tutkimuskirjallisuuteemgaiin soveltaa osaksi jo valmiita mitta-
ristoja, rakentamalla lopulta oma mittari ndidernjptia. Paattely johti muuttujien testauk-
seen ja tilastolliseen analyysiin, vaikka alun péiinnostukseni on syntynyt henkildston ja
osaamisen kehittdmisen tyossa yksittaisten yrityptgissa.

Tutkimusprosessi tuotti moniulotteisen kuvan ilné@g 10ydokset tukevat aiempaa tutki-
musta. Joustavuuden elementin ymmartaminen on ptekstin toimintalogiikan ymmar-
tdmisessa keskeistda. Tama selittdd, miksi yritglsed valttamatta ole virallisia kaytanteita
tai henkiléstbammattilaista, vaan yritykset hyodwstt ulkopuolisia palveluita kehittaak-
seen toimintaansa ja osaamistaan. TAma tutkimusub@nkin vain yksi ndkemys asian
osalta, mutta kuvaa kontekstinsa osalta asian tilaa

Keskeiset tutkimustulokset

Tilastollisen analyysin perusteella voin todetaA dfiketoimintalahtdinen kehittdminen
nayttaytyy eri tavoin tutkitussa kohdejoukossa ljasteroinnin perusteella oli mahdollista
erottaa jopa kolmenlaisia eri tavoin tassa yhtes@deimivia yritysryhmid. Klusteroinnin
ja riippuvuusanalyysin perusteella loin kuvan siitidten ilmié nayttaytyy tasséa aineistossa
ja sain selville milla tekij6illa on yhteytta liikeimintalahtdisen kehittdmisen eri ulottu-
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vuuksiin. Aiemman tutkimuskirjallisuuden olettameksaivat tukea myos tassa tutkimuk-
sessa. Pk-yrityksilla on joustavampi rakenne jasjauammat toimintaperiaatteet. Kaikki
kaytannot eivat valttamatta ole virallisia. Tamgoeissulje sitd mahdollisuutta, ettei yritys
toimisi henkiloston kehittamisessa strategialaletgtisliiketoimintasuunnitelmaansa toteut-
taen.

Yhtéaélta voidaan tarkastella esimerkiksi peruskétgi#d henkiloston kehittamisessa, pe-
rehdyttamistéa ja kehityskeskusteluja. Suurin ostykgistd soveltaa kehityskeskusteluja,
mutta toisaalta voidaan pohtia, mita vaikutustdla@in, silla vain puolet yrityksistd doku-
mentoi keskustelujen tavoitteet ja aktiivisesti reautavoitteiden saavuttamista. Pienelld
osalla, alle kymmenella prosentilla tutkituistatyksistd, ei ole kaytdssdan minkaan asteista
perehdytyssuunnitelmaa tai perehdytysprosessida®easti vajaa 40 prosenttia yrityksista
tdssa aineistossa koki perehdytyskaytanténsa taksivja tarkoituksenmukaiseksi. Tama
kertoo myds siitd, ettd perehdytysprosessin kehif#en voi tulevaisuudessa suunnata
enemman huomiota tamankaltaisissa yrityksisséd sdimiva ja tarkoituksenmukainen
perehdytysprosessi on kannattava investointi. denéa sosiaalistumisen ja tydtehtavien
oppimiseen kaytettdvaa tybdaikaa tydsuhteen aluss@opeuttaa osaavien tydntekijoiden
tuloksellista tapaa toimia yrityksen strategiaretwtamiseksi. Voidaan siis todeta, etta tie-
tyntyyppisten avainkaytanteiden soveltaminen vaidezkea yrityksessa investoinniksi.

HRD:n merkitysta ei voida ainoastaan ymmartaa kstpeanaérallisesti mitattavina koulu-
tuspaivind. Tutkimustiedon puitteissa tiedetaériit pienet ja keskisuuret yritykset pa-
nosta muodolliseen kouluttamiseen ja valmentamigéx@ paljon kuin suuret yritykset —
yhtaaltd on tunnustettu, ettd hyvin harvoin pkyksiessa on henkiloston ja osaamisen ke-
hittdmisen asiantuntijaa (Westhead & Storey 199H; & Stewart 1999). Taméa nakemys
sai myos tukea tassa tutkimuksessa, henkildstoatitairegn oli vain 34 % yrityksista. Silti
yrityksien strategiaa tukeva liiketoimintalahtoin&ehittdminen nayttaytyi moninaisena
ilmiona tutkimukseen osallistuneiden yritysten tasal

Ulkopuolisia palveluita yritykset ostivat kuitenkhenkildston ja yrityksen osaamisen ke-
hittdmiseen riippumatta siita, oliko henkilostbanttif@sta yrityksessa vai ei. Yrityksista

58 % myonsi hyédyntavansa ulkopuolisia asiantupdifgeluita kehittAmisessa. Tama tukee
Hurmerinta-Peltom&en ja Nummelan tutkimusta (20[@$sa otettiin kantaa siihen, kuinka
pk-yritysten kannattaakin hyddyntéda ulkopuolisiaursseja kysymyksissa, jotka eivat ole
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heiddn omassa ydinosaamisensa piirissa. Tassadg@sty pk-yritykset saattavat jopa hyo-
tya ulkopuolisista HRM:n ja HRD:n palveluista. Yhéevaihtoehtoisena mallina sisaisen
HR-henkilon tai osaston sijaan, on hyddyntdd pakabsepteja — ulkopuolista konsul-

toivaa asiantuntijaosaamista. Talléin esimerkilksaatunteva HRD-ammattilainen voi pal-

vella useampaa alan yritysta tyypillisissa haasteja kehittdmisprosesseissa. Ulkoistettu-
jen HRD- ja HR-palveluiden maara onkin viimeistamosgien aikana ollut kasvussa Suo-
messa.

TyOdssdoppiminen on tassa suhteessa monesti konvankopuolisen valmentamisen.
Tydssdoppiminen on tehokas valmennusmuoto ja pdvelityisesti yrityksen tarpeita.
Yh& enenevassa maarin myos varsinaisia koulutugséttdja tuotetaan nykyisin itsendi-
sesti yrityksissa tasmaétarpeisiin. Suunnitelmaliisu valmentamiseen ja kouluttamiseen
tuovat nykyisin erilaiset tiedonhallinnan jarjestélt ja sovellukset. Naiden kayttoonotto on
pienillekin yrityksille hyva ja suhteessa edullineaihtoehto ulkopuolisen koulutuksen si-
jaan. Miksi pitdisikdan ajatella, ettéd pienten gskisuurten tulisi investoida yhta paljon
maarallisesti mitattaviin koulutuspaiviin? Voikdalniin, etta tavat toimia ovat moninaisia
ja kehittamisratkaisujen erilaiset, vaihtoehtoisatat toimia ovat yhta hyvia strategian to-
teuttamisen kannalta kontekstista riippuen? Tamé&més on ollut vallalla jo aiemmin
tutkimuskirjallisuudessa (vrt. Hill & Stewart 1999 Kok, Uhlaner & Thurik 2003) ja
tutkimus tukeekin tata teoreettista ndkemysta.

Tutkimuksen rajoitusten vuoksi, ei ole mahdollisthda kausaalipdatelmia tai yleismaail-
mallisia tulkintoja vaan tulkinta tulee rajoittaarkekstiinsa. Aineisto oli sen verran suppea
ja erilaisia taustamuuttujia olisi voinut olla en@én, laajemmasta aineistosta olisi voinut
tehda syvallisempid analyyseja ja selvittdd kaiumasta tilastollisin menetelmin. Voin
kimusty6 on tuonut esiin joitain keskeisia piiréeltiketoimintaldhtdisestéd osaamisen kehit-
tdmisesta pk-yritysten osalta.

Yksittaisten mallien sijaan — vaikka niita esitielkin teoriaosassa tutkimuskirjallisuuden
pohjalta ajattelun tueksi — pyrin tdssa tutkimuksdsorostamaan erilaisten ratkaisumallien
ja strategisen ajattelun suhdetta, pohtimaan e#édg ja niiden merkitysta. Pyrin teoreetti-
sessa viitekehyksessa valottamaan ilmioon liittywaemyksia eri ndkdkulmista ja empiri-
an kautta tuomaan esiin seikkoja, jotka nayttaytyeéreettisen viitekehyksen mukaisesti
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aineistossa. Tutkimuksen tavoitteena oli vastataka asetettuihin tutkimushypoteeseihin
ja antaa lisaa tietoa liiketoimintalahtdisen ketnittsen ilmenemisesta pk-yrityksissa tekno-
logiateollisuuden alalta. Teknologiateollisuudeitykset kasittaa tassa tutkimuksessa ko-
ne- ja metalliteollisuuden toimialan yrityksia, rrautmy6s suunnittelu- ja valmistavaa teol-
lisuutta muutamilta muilta teknologiateollisuuddailéa. Tutkimuksen aineisto oli suhtees-

sa kohdejoukkoonsa suhteellisen edustava. Tul@igiaitenkaan voi yleistdd koskemaan
koko teknologiateollisuuden pk-yrityksia, koskaeisto oli keratty Etela-Suomen alueelta,
mukaan ottamatta kuitenkaan paakaupunkiseudurkgréty

Yhtena tavoitteena oli maaritella mita liiketoimafidhtoiselld kehittamisella tarkoitetaan ja
luoda tdman osalta synteesi aiemman johtamisteteidtkimuskirjallisuuden pohjalta.

Tassa synteesissa yhdistelin rohkeallakin tavailagkemyksia ja pyrin ndkemaén jo ole-
massa olevia yhteyksia seka luomaan siltoja muutagnanakemyksen vadlille. Tutkimusta
tehdessa havaitsin aineistoa analysoidessa ilnmdidgvan toisiinsa ja muuttujien korre-

loivan vahvasti kesken&én. Tutkimuksellisesti karilaisia tilastollisia menetelmia mo-
nipuolisesti huomioiden kuitenkin aineiston asetimajoitteet. Tavoitteena ei ole ensisi-
jaisesti ole ollut asioiden todistelu perusjouk@ssaaan yhteyksien ja ilmion mallintami-
nen kasitteelliselle tasolle taman aineiston peelkt.

Aineiston otannan osalta on kaytetty suhteellistekinnanvaraista otosta keskittyen tietyn
paatoimialan yrityksiin, tietyissd kokoluokissa.ll@&ajauksella on tavoitteena ollut luoda
edustava otos tutkittavista maaritellyista yrityt8 jotka muodostavat tutkimusotoksen
kaikista mahdollisista tutkimusyksikoistd kohdejoskaan. Menettely aiheutti vinoutta
aineistossa, mutta tatd seikkaa on pyritty huomaaimkayttamalla juuri talle aineistolle
soveltuvia tilastollisia menetelmid. Vaihtoehtorsioollut painokertoimien kayttd. Tutki-
muksien tuloksia tarkastellessa tamé aineistortairs#n vinous yhdistettynd aineiston ko-
koon asettaa rajoitteita tutkimuksen tulosten yiiavyydelle. Otantatutkimuksena tdméa
tutkimus liittyy tieteellisten empiiristen tutkimtesy saagaan. Tutkimuksen osalta on hyva
huomata, etta kyseessa on ollut selittéegplanatory tutkimus, jonka tarkoituksena on
ollut, Karman ja Komulaisen (2002) ndkemykseen ghtylisata tarkasteltavan ilmion tie-
teellistd ymmarrystéa I6ytamalla mahdollisesti jotautta tutkittavan ilmién osalta.

Tutkimuksessa on ollut tavoitteena myos testateksighohjaista mittaria, 1IP standardia.
Tama poikkeaa jo olemassa olevan mittarin yleisk&yétttavasta, joka perustuu ulkopuo-
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lisen arvioijan antamaan ndkemykseen organisaaii@sta, jolloin kohdeyritykselle voi-
daan myontaa laatusertifikaatti asetettujen ehttigttyessa. Indeksin taustalla on kasitys
siitd, ettd mitd korkeampia arvoja indeksin osgéthataavat, sitéd laadukkaammin kohde-
organisaatiossa toimitaan tai sitd tarkeampia taitat asiat ovat kohdeorganisaatiossa.
Mittauksella saatu tunnusluku ei sinansa kerrot@dlétta asiaintilasta suhteessa onko asiat
hyvin vai huonosti kohdeorganisaatiossa. Mittausahkuvarsen hetkisesta tilasteohde-
organisaatiosta ja on sen vuoksi suhteutettavari@&auteen, kontekstiin ja mahdollisiin
edellisiin mittausarvoihin. Mittauksella oli tavtgena saada indikaatio asiaintilasta yksit-
taisten kohdeorganisaatioiden osalta suhteutettoka tutkimusotokseen. Henkildstotoi-
mintojen tilan ja kehityksen kuvaaminen indeksimliv on Investors in People —ajattelun
taustalla. Kyseessa on tapa kayttaa laatutydsgtettgjd mittaristoja ja rakentaa tastéa hen-
kilostétoiminnoille hyvien kaytantdjen’ indeksi.

Tassa tutkimuksessa kaytetyn mittariston luotetiden osalta voidaan todeta, ettd sen
osiokohtainen seka kokonaisreliabiliteetti oli keak Tata selittaéd se, ettd tutkimuksessa
tarkoituksellisesti hyddynnettiin testattuja mittéoja ja luotiin synteesimittari peilautuen
teoreettiseen viitekehykseen. Osaltaan myo6s v@itttmuuttujien osalta kysymyksen aset-
telu on ollut sellainen, ettd kohdejoukosta on wsdgtoa analyysin perustaksi. Voidaan
todeta, etta mittaristo on mitannut sitd mita a@é@mpytkin ja luotettavasti. Mittariston osalta
on laskettu myos luottamusvali tdmén kokoisesseigtivssa. Ulkoista validiteettia voidaan
my0s pitda hyvana, silla vastaavat kysymykset fganikset voitaisiin toistaa toisessa kon-
tekstissa, eri aikana. Investors in People laatifigaatin soveltaminen indeksimittarina
toimi tAssa aineistossa hyvin.

Tutkittaessa erilaisia kehittdmistarpeita vuoroudtistaitojen kehittdminen nousi esiin yh-
dessa monitaitoisuuden kanssa. Tama tukee aienemiiassa esitettyd strategy as practice
nakemysta strategian toteuttamisesta sosiaalisessavaikutuksessa.

6.5 Lopuksi
Tutkimuksen puitteissa saatiin arvokasta tietog/itlysten osaamisen kehittamisen strate-

giasidonnaisuudesta. Esimiesten rooli strategitguttajana ja mahdollistajana eréénlaise-
na suunnan nayttajana sai myos tukea. Yhtena tugiigsymyksena oli selvittaa, kuinka
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luotettavasti 1IP:n kaltaisten indeksien avulladaan mitata liiketoimintalahtdista kehitta-
mista. Tulosten valossa voidaan todeta, etté tutkkysymykseen saatiin realistinen vasta-
us ja mittari todettiin luotettavaksi tdssa yhtesate Se ei kuitenkaan paljasta taustalla vai-
kuttavia yksittaisia kontekstuaalisia tekijoitarjaihin tulisi perehtya tarkemmin ja syvem-
min yksittaisten yritysten osalta esimerkiksi lallidan case-tutkimuksen keinoja hyédyn-
taen.

Yrityksen strategian toteuttamiseen tarvitaan msidakaytantoja henkildstéjohtamisen ja
henkiloston kehittdmisen alueellakin. Irrallisef@an sidosta strategian toteuttamiseen ei
kaytannoilla ole arvoa. Kehittdmistoimien vaikutiaden arviointi tulisi myos olla osa
jatkuvaa kehittAmisprosessia. Osaamisen ja hemérdsehittamista ei voi standardisoida
mustavalkoisesti suuryritysten onnistuneiden kayjan osalta vaan kontekstuaaliset teki-
jat vaikuttavat pk-yrityksissa kehittdmisen kaytihin ja kuinka suuren painoarvon kehit-
tdmisprosessit saavat. Kuten Viitalan (2004) tutkisessakin esitettiin, kehityskeskustelu-
kaytannot ovat eras tutkimusta vaativa kokonaistiissakin tutkimuksessa kehityskeskus-
telujen osalta ilmeni, ettei kehityskeskusteluidgsgltoa tai tavoitteita valttaméatta doku-
mentoida tai asetettuja tavoitteita ei valttamatérata. Laadullisen tutkimuksen keinoilla
voitaisiin mahdollisesti tutkia kehityskeskusteldvaikuttavuutta alan yrityksissa tai pk-
yrityksissa ylipaataan. Toinen seikka johon vokgatitkimuksissa kiinnittda huomiota on
ulkopuolisten palveluiden hyédyntdminen ja palvedéun vaikuttavuus. Samoin pelkkien
koulutuspaivien tilastointi ja raportointi mittadrei valttaméatta kerro asian todellista tilas-
ta, mikali koulutuksen vaikuttavuutta ei ole mitatiNaissa kysymyksissa jatkotutkimus
syventava olisi nakemykseni mukaan hyodyllista.

Reflektoidessa ajatuksiani, tulin siihen lopputsieé&n, ettd osaamisen kehittdminen on
tarkedd pk-yrityksessa. Ajatus siitd, ettd kehiis@é&m tulee olla liiketoimintaan sidoksissa,
strategialahtdista ja strategian toteuttamiseetdd®a, sai vahvistusta. Luonteeltaan naen
kehitystydn jatkuvana prosessina, jonka on uudgstat yrityksen menestykselle tarkeita
osaamisalueita, kompetensseja. Kyky uudistua dcedaominaisuus toimintaympéariston
globaalissa muutoksessa — ja se tuo ajatukseeradysiautta. Yritys on toiminnallaan mo-
nitahoisessa vuorovaikutuksessa ymparoivadn maaiiméityksen sisalla on vuorovaiku-
tusta eri yksiléiden ja eri ryhmien valilla, joid@@amaédrana on toteuttaa ja uudistaa strate-
giaa vision saavuttamiseksi.
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LIITE 1/1 . Tutkimuksen kysymykset.

Taustoittavat kysymykset (1-8):
1. Yrityksen toimiala: (TOL2002-luokitusnumero tai sdlisesti paatoimialan mukaan)

2. Yrityksen koko (henkildstomaaralla mitattuna):
alle 10 hloa
10-24 hléa
25-49 hléa
50-99 hléa
100-249 hlé&a
enemman kuin 250 hl6a

3. Yrityksenne ika vuosissa:
alle 3 vuotta
3-5 vuotta
6—10 vuotta
11-15 vuotta
enemman kuin 15 vuotta

4. Kansainvalisyysaste yrityksessanne:
Ei lainkaan tai hyvin vahan kansainvélisia toimjatdkontakteja
Meilla on kansainvélisia kontakteja yritysverkost®s mutta emme itse harjoita vien-
ti/tuontitoimintaa
Vahainen osa liiketoiminnasta on kansainvalistéx.r28 % liikkevaihdosta
Suurin osa liiketoiminnastamme on kansainvalis&%@2-75 % liikevaihdosta)
Liiketoimintamme on vahvasti kansainvalista, (viaftuontia yli 75 % liikevaihdosta)
Olemme osa kansainvélista konsernia
Toimimme alihankintaverkostossa kansainvalisesti

5. Myynnin kasvu yrityksessanne:
Ei merkittavaa kasvua, alle 3 % vuodessa, vimegegnoden aikana
Maltillista kasvua, 3—6 % vuodessa, viimeisen 3daraikana
Keskimaaraista kasvua, 7-10 % vuodessa, viimeiserm8en aikana
Nopeaa kasvua, 11-25 % vuodessa, viimeisen 3 vuziana
Erittéin nopeaa kasvua, yli 26 % vuodessa, vime&eguoden aikana

6. Kasvuodotukset tulevaisuudelle:
Ei merkittavaa kasvua, alle 3 % vuodessa, seuradvaioden aikana
Maltillista kasvua, 3—6 % vuodessa, seuraavan 8lemaikana
Keskimaaraista kasvua, 7-10 % vuodessa, seuraauand@n aikana
Nopeaa kasvua, 11-25 % vuodessa, seuraavan 3 vaiaea
Erittédin nopeaa kasvua, yli 26 % vuodessa, seursawaioden aikana

7. Yrityksessdmme on nimetty henkilostoammattilairerhenkilostdasioiden hoitaja (kylla / ei)
8. Ostamme henkiloston / yrityksen kehittamisen paiitalulkopuolelta (kylla / ei)
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LIITE 1/2. Tutkimuksen kysymykset.

Kysymyksissa 9.—43. vastausvaihtoehdot:

Ei lainkaan samaa mielta
Vain hieman samaa mielta
Jonkin verran samaa mielta
Melko paljon samaa mielta
Voimakkaasti samaa mielta
Taysin samaa mielta.

Poikkeuksena kysymykset 18., 25. — 26. vastausseiilutot kylla / ei.

9.

10.
11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.
18.

19.

20.

21.
22.

23.
24.
25.
26.

Yrityksellamme on selked pddmaara ja visio, jditatsgia tukee.
Yrityksellamme on liiketoimintasuunnitelma, jossamitattavat suoritustavoitteet.

Yrityksessamme osallistetaan henkilostoa kehitesi@grityksen liiketoimintasuunnitelmaa ja sovit-
taessa ryhmien ja yksildiden tavoitteista.

Yrityksessamme on tunnistettu strategian toteuami lilketoiminnan kannalta tarke&at osaamisalu-
eet.

Henkilostolla ja sen osaamisella on tarkea roddivika kannalta liikketoiminnassamme.
Yrityksessamme on maaritetty yrityksen / yksikkogsaamis- ja kehittdmistarpeet seka suunnitel-
mat ja resurssit tarpeiden tayttamiseksi.

Yrityksemme kehittamissuunnitelmista johdetaan fiéstdlle konkreettiset tavoitteet ja niiden saa-
vuttamista arvioidaan.

Yrityksessamme ymmarretaan yksildiden erilaisgidat ja varmistetaan kaikille tarvittava tuki seka
yhdenvertaiset kehittymismahdollisuudet suoritugkygé parantamiseksi.

Yksildiden tydpanoksella on merkitysta yrityksemmenestykselle.

Yksildiden tydpanoksesta annetaan tunnustusta éekiksi palkanlisat, ansiomerkit, ylimaaraiset
vapaat, koulutusmahdollisuudet).

Yrityksessamme on méaritetty henkilostojohtamisenaatteet, joiden avulla luodaan tydymparisto,
missa jokaista kannustetaan tuottamaan ajatuksée gartoisten suorituskyvyn parantamiseksi.
Yrityksessamme on maaritetty ne tiedot, taidobjmintatavat, joita esimiehet tarvitsevat johtaak-
seen ja kehittddkseen henkilostoa tehokkaasti.

Esimiestyd on suunnitelmallista.

Henkilostda johdetaan ja kehitetdan tehokkaasérjeoituksenmukaisesti.

Nykyinen henkildstomme on keskitasoa patevampéanjanattitaitoisempia.

Henkilostolle annetaan rakentavaa palautetta s#iésasii ja oikea-aikaisesti.

Yrityksessamme kaydaan saanndllisesti kehityskeskustulos-, tavoite- tai arviointikeskustelut.
Kehitys- tai tulos-, tavoitekeskustelut dokumenéaid ja asetettujen tavoitteiden saavuttamista seu-
rataan.
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LIITE 1/3. Tutkimuksen kysymykset.

27.

28.
29.
30.

31.

32.

33.
34.

35.

36.
37.

38.

39.
40.

41.
42,
43.
44,

45.

Henkilostén osaamisen kehittaminen on tarkeaamisaamme, etta henkiloston strategian mukaiset
kehittymistarpeet taytetaan.

Tydssaoppiminen on tarkein henkiloston kehittdmistoyrityksessamme.

Tyontekijamme ovat erittdin motivoituneita ja sitoneita tydhénsa.

Tyontekijoitd kannustetaan tuomaan esille uusiaitdga jakamaan tyéhon liittyvaa osaamistaan.
Uudet tyontekijoille seka uusiin tydtehtéviin tulds on selkea ja looginen perehdyttdamisohjelma tai
perehdyttdmissuunnitelma, joka auttaa heitéa tydskemaan tehokkaasti alusta alkaen.

Osaavien tyontekijoiden saaminen on haaste yritiksene lahitulevaisuudessa.

Henkilostén kehittdminen parantaa organisaatiorgrogksikdn suorituskykya.

Yrityksessamme on maaritetty henkiléston kehitt@amssuunnatut investoinnit seka ajassa, rahassa
ettd resursseissa.

Yrityksen aiempien kehittamistoimien arviointia kétgan hyvaksi uusia toimintasuunnitelmia laa-
dittaessa.

Kehitamme jatkuvasti toimintatapojamme ja prosesseje, strategian toteuttamisen kannalta.

Olemme yrityksessé parantaneet omia johtamisean&ildston kehittdmisen kaytantoja, ottamalla
esimerkiksi mallia muilta yrityksilta ja sovittanfalsitd omaan organisaatioomme.

Hyddynnamme yritysverkostoja kehittddksemme toia@mme.

Esimiehena pyrin aktiivisesti kehittdmaan yritykseenilmapiiria.

Esimiehena pyrin jakamaan yrityksessa nakemykséi siillaista osaamista tarvitsemme tulevai-
suudessa.

Esimiehena pidan tarkeana, ettéa yrityksemme tutenvien suunnitelmat kerrotaan tyontekijoille.
Esimiehena kannustan tydntekijoita kehittamaanetyitviensa kannalta tarvittavaa osaamista.
Esimiehen& pidan tarkeéna, etta toiminnan taustatjtteet ja vaikutukset kerrotaan tyontekijdille.
Mikali aika tai taloudelliset tekijat eivat rajadisi millaan tavoin, mit& haluaisitte erityisesthittaa
yrityksessanne tai henkilésténne osaamisessa?

Voitte ystavéllisesti jattaa yhteystietonne oheistakstikenttaén, mikali haluatte raportin tutkiruk
sen tuloksista sen valmistuttua.
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LIITE 2. Tutkimuksen kutsukirje.

Arvoisa Etunimi Sukunimi,

Pyydan Teita ystavallisesti osallistumaan sahkdiseen kyselytutkimukseen, jossa kartoitetaan pk-
yritysten liiketoimintalahtoista kehittamista, johdon ndakemysten kautta.

Liiketoimintaldhtoisella kehittamiselld tarkoitetaan henkilostdn kehittdmistoimia, jotka edesautta-
vat lilketoiminnan menestysta ja yrityksen strategian toteuttamista.

Tutkimus muodostaa pro gradu tutkielmani ”Liiketoimintalahtéinen osaamisen kehittdaminen pk-
yrityksissa” aineiston (Vaasan yliopisto, kauppatieteiden tiedekunta, Johtamisen laitos).

Taman tutkimuksen sdhkoiseen kyselyyn vastaaminen vie vain noin 5 minuuttia arvokkaasta ajas-
tanne. Kyselyn ensisijaisina tavoitteina on ollut juuri helppokayttdisyys ja nopeus vastaajalle.
Sahkoinen kysely avautuu uuteen selainikkunaan oheista linkkia klikkaamalla.

Tutkimus muodostuu 44 kysymyksesta, joista 8 ensimmaista kartoittavat yrityksenne yleisia taus-
tatietoja. Seuraavat 35 vaittdamaa (samaa mieltd, eri mielta —asteikolla), mittaavat yrityksen kehit-
tamiseen liittyvia tekijoita .Vastaaminen on nopeaa, valitsette nakemystanne lahinna olevan val-
miin vaihtoehdon. Lopuksi voitte antaa avoimen vastauksen yrityksen kehittamisesta.

Kaikilla vastauksilla on merkitysta, vaikka yrityksessanne ei talla hetkella tehtaisi kehittamistoimia
tai ette olisi samaa mielta vaittamien kanssa.

Tutkimuspyynto on ldhetetty satunnaisesti poimitulle joukolle Teknologiateollisuuden tai Meka-
troniikkaklusterin pk-yritysten paattajia Etela-Suomen alueella.

Pk-yrityksessa ei valttamatta ole nimettya henkiléstbammattilaista. Tama ei kuitenkaan merkitse,
ettei henkil6sto- tai kehittamistoimia olisi hoidettu — silti asiat voivat olla erinomaisesti pk-
yrityksen kannalta. Tavat toimia ovat moninaisia.

Oheista linkkia klikkaamalla padsette osallistumaan tutkimukseen:

URL://http:// (tdssa yksility tutkimuskutsu tunnuksenaan jokaiselle vastaajalle).

Yhteystietoni ovat ohessa. Annan mielelldni lisatietoja ja vastaan kysymyksiinne.

email: X
gsm:
Yhteistyosta ja arvokkaasta ajastanne kiittaen, Janna Ahtiainen, Lahti

Vaasan yliopisto
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LIITE 3. Kyselylomakkeen teemat, niitd mittaavat kysymykset kategoriat
Kysymyksen teemat Kategoria,
nro
Taustatiedot ,yleiset taustamuuttujat kysymysnumerot1-8)
toimiala, jos ilmoitettu (tarkistuskysymys) T1
yrityksen koko, henkildstdon maaralla mitattuna T2
kehitysvaihe, ika (Salojarvi) T3
kansainvélisyysaste T4
likevaihdon kasvu (Salojarvi) T5
kasvuodotukset (Salojarvi) T6
henkiléstdbarmattilainen yrityksessa T7
ulkopuolisten palveluiden kayttd kehittdmisasioissa T8
IIP periaatteet / IIP indikaattorin kysymykset
(kysymysnumero®-22, 24-27,31, 33-37)
lIP1: Organisaation strategia suorituskyvyn panaigaksi SBD1- SBD2
on selkeéasti madritetty ja ymmarretty ISP1
[IP2: Henkiloston kehittaminen tukee organisaation SBD3,SBD4,
tavoitteiden saavuttamista SBD7,PP1
[IP3: Henkilostdjohtamisen periaatteet varmistavat PP2,PP
kaikille yhdenvertaiset kehittymismahdsiudet
IIP4; Osaaminen, jota esimiehet tarvitsevat PP4, PP
johtaakseen ja kehittddkseen henkildsthiékkaasti,
on selvasti maaritetty ja ymmarretty
[IP5: Esimiehet johtavat ja kehittavat henkilostékokkaasti ISP4,ISP8, ISF
[IP6: Henkiloston tydpanosta organisaatiolle ISP2,ISP3
arvostetaan ja siita annetaan tunnustusta SHRM4
[IP7: Henkilostd oppii ja kehittyy tehokkaasti SBD5,ISP’
[IP8: Investointi henkilostoon parantaa SBD6,PP¢
organisaation suorituskykya CD1
[IP9: Johtamista ja henkiloston kehittamista CD2, CD:
parannetaan jatkuvasti
Muut kysymykset Kysymysnumerog3, 28-30)
Henkiloston ammattitaitoisuus ja patevyys (Saldjarv SHRM1
Motivaatio (Salojarvi) SHRM2
Tiedon ja ideoiden jako yrityksessa (Salojarvi) ISP6
Ty6ssaoppimisen merkitys kehittamisessa ISPS
Yritysverkostojen hyodyntaminen toiminnan kehittaesisa CD4
Esimiestytta koskevat kysymykse (Viitala) EPI-EPE

(kysymysnumerot 39-43)
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LIITE 4. Mallisivu selainpohjaisesta kyselysta.

Tutkimus lilketoimintalahtdisestd kehittamisestd pk-yrityksissa 2008

| Taustakysymykset

1. ¥rityksenne toimiala (Kirjoita paatoimialanne tai TOLO2-luokituksen koodi oheiseen tekstikenttaan)

2. Yrityksenne koko, henkilostom la mitattuna:
Walitse parhaiten kuvaava vaihtoehto

O alle 10 henkilia

O 10-24 henkilids

O 25-49 henkilis

O 50-99 henkilia

O 100-249 henkilis

O eneraman kuin 250 henkilds

3. Yrityksenne iké vuosissa:

Yalitse parhaiten kuvaava vaihtoehta

O alle 3 vuotta

O 3-5vuotta

O 610 vuotta

O 11-15 yuntta

O enermman kuin 15 vuotta

4. ¥rityksenne kansaimvilisyysaste:

Walitse parhaiten kuvaava vaihtoehta

O Ei lainkaan tai hyvin vahan kansainvalisia toimintoja, kontakte)a

O Meilla on kansainvdlisia kohtakieja yitysvetkostossa, mutta emme itse hatjoita visntituontitaimintas
O vahainen osa liketoiminnasta on kansainvalista {max. 25% liikevaihdosta)

O Suurin nsa liiketoiminnastamme on kansainwilists (25% - 75% liikevaihdosta)

O Liiketoirmintamme on vahvast kansainvalists, (vientiatuontia yli 78% likevaindostay

O lemme 0sa kansainvalists konsernia

O Toimimme alihankintaverkostossa kansainvalisesti

5. Myynnin kaswu yrityksessanne:
Walitse parhaiten kuvaava vaihtoehta

O Ei merkittavaa kaswua, alle 3% vuodessa, vimeisen 3 vuoden aikana
O maltillista kasvua, 3-6% yuodessa, vimeisen 3 vuoden aikana

O Keskimaaraists kasvua, 7-10% vuodessa, vimeisen 3 vuoden aikana
O Mopeaa kasvua, 11-25% wvuodessa, viimeisen 3wuoden aikana

O Erittgin nopeaa kasvua, yli 26% vuodessa, viimeisen 3 vuoden aikana

6. Kasvuodotukset tulevaisuudessa:

Walitse parhaiten kuvaava vaihtoehta

O Ei merkittavaa kaswua, alle 3% vuodessa, seurasvan 3 vuoden aikana
O Maltillista kasvua, 3-6% vundessa, seuraavan 3 vuoden aikana

O Keskimaaraista kaswvua, 7-10% vuodessa, seuraavan 3vuoden aikana
O Mopeaa kasvua, 11-25% wvuodessa, seuraavan 3 vuoden aikana

O Erittain nopeas kasvua, yli 26% vuodessa, seuraavan 3 yuoden aikana
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LIITE 5/ 1. Korrelaatiomatriisi (osat 1 ja 2)

SBD1 SBD2 SBD3 SBD4 SBD5 SBD6 SBD7 SHRM1 SHRM2 SHRM4 ISP1 ISP3 ISP4 ISP5 ISP6 ISP7
SBD1
SBD2 679
SBD3  ,633 ,502
SBD4 515 ,407 423
SBD5 389 ,417 ,216 475
SBD6 509 ,357 ,312 ,645 556
SBD7  ,456 ,364 ,644 ,461 ,294 255
SHRM1 ,044 ,018 ,099 ,298 257 277 ,231
SHRM2 ,034 ,070 ,004 ,262 ,169 ,238 ,062 ,474
SHRM4 274 213 ,158 ,488 327 ,573 ,174 ,298 ,196
ISP1 ,566 ,583 ,645 ,525 ,409 ,428 ,402 ,169 173 ,300
ISP3 271,392,197 ,232 370 ,214 ,253 ,136 ,208 167 412
ISP4 149 220 ,282 ,236 ,230 ,101 ,267 ,213 ,203 071,268 ,431
ISP5 ,093 ,082 ,044 ,232 226 ,256 ,083 ,195 ,200 276 -,040 ,013 ,169
ISP6 ,286 ,149 ,405 ,384 203 ,407 ,377 ,191 ,248 446 388 ,266 ,255 ,239
ISP7 394,284 ,388 ,316 ,256 ,323 ,441 071 -083 ,245 470 ,403 ,407 -,048 ,424
PP1 451 /535 552 ,408 506 ,410 ,481 ,140 ,009 ,258 583 422 ,395 ,120 ,226 ,464
PP2 ,186 ,230 ,363 ,238 ,287 ,280 ,401 ,295 ,233 295,333,302 ,449 ,119 374 ,346
PP3 246,340 256 ,192 ,302 ,213 ,121 ,003 ,181 160,392 ,395 ,491 ,213 351 ,260
PP4 301 ,482 431 442 428 ,364 ,376 ,201 214 183,499 ,500 ,542 ,168 ,278 ,448
PP5 255 ,320 ,280 ,402 378 ,284 ,186 ,167 131 201,424 442 423 107 244 410
PP6 199,323,330 ,341 378 ,231 ,449 269 ,206 149 296 ,309 571 ,191 282 ,449
CD1 326 ,448 /502 ,380 ,426 ,359 ,380 ,175 ,065 310 ,414 503 ,466 ,243 313 ,371
CDh2 475 ,358 576 ,363 212 ,281 ,535 ,128 ,079 2101 525 ,333 ,438 ,191 323 ,464
CD3 317 ,277 ,405 210 ,280 ,(162 ,313 -015 -055 ,223 ,342 ,390 ,305 ,103 ,333 ,319
CDh4 357 ,285 ,376 ,328 ,400 ,443 ,420 ,328 ,037 473,361 252 ,200 277 ,399 272
EP1 266 ,278 ,311 ,306 ,203 ,286 ,427 ,260 ,288 200,249 502 ,388 ,035 ,321 ,255
EP2 311,384 439 ,341 334 371 /524 286 ,128 301,386 ,371 ,320 ,052 ,422 ,415
EP3 463 511 ,483 530 377 ,474 ,481 242 217 426 543 474 302 ,106 523 ,445
EP4 318,372,392 ,504 315 ,442 447 266 ,280 449 408 442 253 143 543 427
EPS5 416 ,435 ,397 527 540 ,679 ,330 ,384 ,261 467 ,484 516 413 173 ,443 421
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PP1 PP2 PP3 PP4 PP5 PP6 CD1 CD2 CD3 CD4 EP1 EP2 EP3 EP4 EP5
SBD1
SBD2
SBD3
SBD4
SBD5
SBD6
SBD7
SHRM1
SHRM2
SHRM4
ISP1
ISP3
ISP4
ISP5
ISP6
ISP7
PP1
PP2 ,460
PP3 406,435
PP4 570 ,466 ,637
PP5 4408 335 ,293 662
PP6 540 ,386 ,385 542 ,326
Cbl1 ,606 ,419 ,493 ,706 ,450 ,488
Ccb2z 427 322 376 ,460 ,189 338 477
Cb3 480 277 ,450 367 ,231 292,563 519
Cb4 432 307 ,239 ,188 ,051 ,298 512,443 567
EP1 328 274 176,345 ,216 394,432 301 ,331 306
EP2 440 425 282 445 ,182 449 627 440 524 554 664
EP3 ,380 ,268 ,203 ,344 ,289 387 ,448 414 385 480 538 ,560
EP4 390 257 214 353 ,307 363 ,402 319 353 ,408 ,503 ,588 ,616
EP5 473,352,318 449 ,330 451 486 ,404 225 450 534 558 713 585
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LIITE 6. Paakomponenttianalyysi liiketoimintaldhtdinen k&minen

Muuttuje 1 2 3 4 5 6 7 8 Kommunaliteet:
PP4 ,805 804
ISP< 717 ,66¢
PPt 707 ,30¢ ,68¢
PP: ,65E A41C 76¢
PPt ,57€ 44€ ,63¢
CD1 ,54¢ ,32¢ ,46¢ N
PP: ,534 ,34¢€ ,54:
PP1 ,51€ A28 ,72€
ISP 452 -,391 A28 ,75%

SBD1 ,81C ,304 N
SBD: 7€ 797
SBDzZ ,691 ,74¢€
ISP1 ,32€ ,687 71z
CDh2 ,58¢€ ,38¢ ,681
SBDE€ ,78¢ , 758
SHRM{4 ,73€ ,34¢ ,72€
SBDE 347 ,64( ,69¢
SBD4 ,45¢ ,591 ,68¢4
EPE ,53¢ ,52¢ ,74C
EP1 , 79t 757
EPZ ,64¢ ,368 ,31¢ 771
ISP ,507 ,61¢€ ,72C
EPZ ,40¢ ,35¢ ,60¢ 741
EP< ,364 ,57¢ 347 674
CDh4 ,391 ,66€ ,791
CDh3 ,321 ,66% T4
ISPE 312 ,50z 432 ,617
SBD7 ,54( ,58¢ 767

SHRM1 328 532 ,491 67¢

SHRMzZ ,83¢ ,80C
ISP€ 74t ,79¢€

Ominaisarvo 11,6 2,3 2,1 71, 14 1,2 11 1,0 (Eigenesiu
Selitysaste 375% 75% 6,6%55% 4,7% 4,0% 3,6% 98,3 (initial)

Selitysaste 146% 13,4% 11,3%0,9% 7,1% 53% 5,2% 5,0% (rotated)
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Tilastollisten analyysien taydentavat kuviot jaltéot.

Yrityksen kokoluoklaen jalkauma ameistossa

8

Ll
[}
1

Frelovenssi koko ameistossa
_C; [ %]
i 3

a 1 2 4 5 ]

Luolatellut vathteluvalit
Muuttujan keskiarro 2,720

Muuttujan keskihajonta 1,201
N=93

Kuvio 9. Yrityksen kokoluokkien, T2 jakauma aineistossa.
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Frelovenss: kolco ameistossa

o
|

0 1 3 4 5
Yrtylesen tlea, MMuuttujan keskiarro = 4,29
Tnolatellut vathtelwvalit Iﬁ'Im;’rEmjm keslahajonta = 1,017

Kuvio 10. Yrityksen ik&, T3 jakauma aineistossa.
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LIITE 7/2. Tilastollisten analyysien taydentavat kuviot jal tkiot.

Taulukko 14. Kruskallin-Wallisin testin raportti, SBDS5 ja yygkokoryhmat.

T2 Yrityksen koko, Mean Tilastolliset testit, a, b
(henkilostomaara) N Rank
SBD5 Henkiloston alle 10 henkiloa 14 51,79 Chi-Square 7,066
osaamisen 10-24 henkiloa 31 37,82 df 4
kehittaminen 25-49 henkiloa 25 54,88 | Asymp. Sig 132
on tarkeaé )
. R 50-99 henkilba 13 46,65
- varmistamme, etta
strategian mukaiset 100-249 henkiloda 10 49,50
kehittymistarpeet taytetaar Total 93

Taulukko 15. Kruskallin-Wallisin testin raportti, SBD2 ja yygkokoryhmat.

T2 Yrityksen koko Mean Tilastolliset

(henkilostomaara) N Rank testit, a, b
SBD2 Yrityksella liike- alle 10 henkil6a 14 46,18 Chi-Square 19,398
toimintasuunnitelma,  10-24 henkiloa 31 3121 df 4
jossa mitattavat SOt 5_yq penkiloa 25 5558 | Asymp. Sig. 001
avoltieet 50-99 henkil6a 13 59,42

100-249 henkiléa 10 59,50

Yhteenséa 93
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LIITE 7/3. Tilastollisten analyysien taydentavat kuviot jal tkiot.

304

204

109

Frelovenss: kolo ameistossa

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00
lualatellut wathtehraht Mean =3,67
3td. Dev. =0,632
M =03

Kuvio 11. Kestavan kasvu summamuuttujan jakauma.

Taulukko 16. Yritysten halukkuus ostaa ulkopuolisia kehittamlsphuita.

T8: Yritys ostaa henkildston,
yrityksen kehittdmisen palveluita ulkopuolelta

kylla ei

Kestavan 2,00 1 1

kasvun 2.5¢ 1 1
tunnusluku

3,0C 14 7

3,5(C 12 1t

4,00 13 8

4,5C 11 7

5,0C 2 0

Yhteens. 54 3¢
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LIITE 7/4. Tilastollisten analyysien tadydentavat kuviot jaltéot.

Taulukko 17. Summamuuttujien reliabiliteettitarkastelu sekélyysn koodit

N, :
Summamuuttuje muuttuja Crc;r:sl;d;:h : Ulottuvuus paadkomponenttianalyysin mukaan
1 8 ,87€ Kehittdmisen jatkuvuus ja suunnitelmallis
2 5 ,857 Strategialahtoisyys kehittamise
3 4 ,79¢ Kehittdminen kasvun ja menestyksen tul
4 6 ,87¢ Esimies strategialahtdisen toiminnan mahdollista
5 3 ,60C Orgenisaation osaaminen kehittamise
6 5 ,60: Liiketoimintaléahttisen kehittamisen -aktiivinen
ja sosiaalinen ulottuvuus
Esiymmarrk- N, Craon-
sen summa- muuttujat  bach’'n Muuttujaperheen tunnus
muuttuja alpha
1 SBLC-perhe 7 ,84¢ Liiketoimintalahtéinen ehittdminen, eri tekiji
Strategy Based Develoment
2 ISF-perhe 7 ,664 Stategian toteuttaminen, kein
Implementing Strategy Practices
3 PF-perhe 5 ,812 Toimintaperiaatteet strategian toteuttamisen ti-

la Principals of Practices

4 SHRN-perhe 4 ,49: Strategisen henkildstodjoht. tekijc
5 C-perhe 4 ,80¢ Jatkuva kehittdminen, Continous Developr
6 EF-perhe 5 ,87¢ Esimiesulottuvuus, Practitior

Teoreettisen viitekehyksen ulottuvuudet ja tutksamalyysin koodit

Teoriakehyksen ulottuvuus ja kategorian, muuttujagen koodi: Kood:
Strategy Based DevelomentLiiketoimintalahtdinen kehittaminen SBD
Principals of Practices: Toimintaperiaatteet strategian toteuttamisen tiasta PP
Implementing Strategy Practices:Strategian toteuttaminen, keinoja IP
SHRM: Strategisen henkilostbjohtamisen tekijoita SHRM
Continuous Developmentkehittdmisen jatkuvuus ja uudistuminen CD
Esimiesulottuvuus, Practitioner: Esimies strategian toteuttajana, mahdollistajana EP




