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THVISTELMA

Pk-yritykset edustavat tarkeda osaa tydelaméan kehityksessa. Yksityisen puolen tydpaikoista suuri
osa on pk-yrityksissa ja uudetkin typaikat padosin syntyvét niihin. Pk-yrityksiin kohdistuu myds
merkittavid kasvun ja innovatiivisuuden odotuksia, joiden johdosta pk-yrityksissa tarvitaan yha
enenevissa maarin valmiutta muutoksiin ja osaamisten kehittdmiseen. Henkil6stévoimavarat ovat
pk-yrityksille tdrkedssd asemassa Kilpailuedun séilyttdmisessd ja kehittdmisessa. Aiemmat
tutkimukset kuitenkin Kkorostavat, ettd pk-yritysten henkildstjohtamisen kehittdmiselle on
tarvetta. Toimitusjohtajalla on aiempien tutkimusten valossa suuri rooli pk-yrityksen strategisessa
henkilostojohtamisessa. Tama tutkimus taten pureutuu tarkastelemaan toimitusjohtajien
kasityksié strategisen henkilostjohtamisen tilasta ja kehitystarpeista pk-yrityksissé.

Tutkimuksessa muodostetaan kasitysta henkildstdjohtamisen kokonaisuudesta, merkityksesta
yrityksen menestystekijand, strategisen henkildstojohtamisen kaytanndista seka toimitusjohtajien
roolista pk-yritysten henkildstdjohtamisessa perehtymalla tutkimuskirjallisuuteen. Tutkimuksen
empiirisessa osuudessa puolestaan selvitetadn toimitusjohtajien kasityksia asioista, mitk& nouse-
vat strategisessa henkildstéjohtamisessa tarkeiksi ja mita pk-yrityksissé painotetaan talla hetkella
sek& missé 10ytyy vield kehityskohtia. Tutkimuksen tuloksia analysoidaan myds syvemmin pyr-
kimélld selvittdmadn toimitusjohtajien strategiapuheista merkittdvampid huomioita, jotka
vaikuttavat osaltaan strategisen henkilostéjohtamisen olemassaololle ja kehittymiselle.
Tutkimuskontekstina on kymmenen suomalaista pk-yritystd, joissa jokaisessa toteutettiin
toimitusjohtajien haastattelut tutkimusaineiston keradmiseksi.

Tutkimuksen tulokset vahvistavat tutkimuskirjallisuudessa esitettyja ndkemyksia siita, etta stra-
tegisella henkilgstojohtamisella voidaan saavuttaa positiivisia vaikutuksia yrityksessa. Strategi-
nen henkilGstdjohtaminen on riippuvainen yrityksen liiketoimintastrategiasta. Pk-yritykset koh-
taavat strategisessa henkilostdjohtamisessa haasteita etenkin henkilostdjohtamisen resurssien ja
osaamisen riittavyyden osalta. Tulosten mukaan pk-yrityksissé henkildstojohtamisen strategisuus
vaihtelee siind missa toimitusjohtajien asenne seka ké&sityksetkin henkilostojohtamista kohtaan.
Toimitusjohtajilla on vahva rooli henkilgstdjohtamisessa ja he painottavat yleisesti ottaen syste-
maattisempien henkildstokaytanteiden sekd esimiestyon kehittdmistéd. Pk-yrityksissa painotettiin
ennen muuta henkiléston  hyvinvointia, tyytyvdisyyttd ja sitoutumista edistavia
henkil6stojohtamisen tekoja.

AVAINSANAT: pk-yritykset, strateginen henkilostéjohtaminen, henkildstokaytannot,
henkildstdjohtamisen kehittdminen






1. JOHDANTO

Tama Pro gradu -tutkielma késittelee henkilostdjohtamisen strategisuuden tilaa ja
kehitystarpeita toimitusjohtajien késitysten pohjalta suomalaisissa pk-yrityksissa.
Tutkielman ensimmaéisessa luvussa esitellddn tutkimuksen taustaa, motiivia ja
tutkimusaukkoa, jota havainnoidaan esittdmalla lyhyesti aiheeseen liittyen edeltavia
tutkimuksia. Néiden liséksi tutkielman johdannossa perustellaan tutkimuksen tarkeyttéa
yrityksille ja yhteiskunnalle. Ensimmainen luku etenee tutkimuksen taustan ja keskeisten
kasitteiden esittelyiden jalkeen tutkimusongelman ja tutkimuksen tavoitteiden

maadrittelyyn seka lopulta tutkielman rakenteen esittelyyn.

1.1. Tutkimuksen taustaa

Pienet ja keskisuuret yritykset muodostavat vahvan ja merkittdvan taloudellisen ja
tyo6llistavan roolin niin maailmalla kuin Suomessakin (Cassel 2002; Fahr-Seid 2018). Pk-
yritykset ovat yksityisen puolen suurin tyéllistaja ja niiden osuus Suomen yrityskannasta
oli vuonna 2016 jopa 99,8 prosenttia. Uudet tyOpaikat syntyvat myods padosin pk-
yrityksiin. (Pk-yritysbarometri 2018.) Pk-yritysten térked yhteiskunnallinen rooli yltaa
myos elintarkedan yrittdjyyden perustan rakentamiselle (Rogoff & Heck 2003). Pk-
yritykset  kohtaavat tutkimusten —mukaan vakavia ongelmia ja haasteita
henkildstévoimavarojen johtamisessa huolimatta niiden laajuudesta ja téarkedsta
tyollistavasta roolistaan. Samaan aikaan henkilGstoresurssit ovat pk-yrityksissa hyvin
merkittdvassa asemassa Kilpailuetujen kehittdmisessé ja yllapidossa. (Brand & Bax
2002.) Henkilosto on pk-yrityksien tarked voimavara ja pk-yrityksilla on ollut tapana
pitdd henkildstostadn kiinni huonoimpienkin taloustilanteiden aikana. Pk-yritysten on
yritystoiminnan jatkuvuuden varmistamisen vuoksi tarke&d& huolehtia realistisesta
kilpailukyvystaan, jossa huomioidaan parhaimmillaan muun muassa yrityksen toiminnan
ja henkiloston osaamisen jatkuva kehittdminen ja oikeanlainen resursoiminen. (Pk-

yritysbarometri 2018.)
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Henkilost6johtaminen on jaanyt pk-yrityksissé selkeasti liian vahélle huomiolle (Luoma,
Heilmann & Viitala 2017: 97), vaikkakin tutkimukset osoittavat, ettd pk-yrityksissa
havaitaan ja pidetdan henkilostéjohtamisen haasteita etusijalla (Brand & Bax 2002).
Tutkimukset puhuvat sen puolesta, ettd pk-yrityksissd tarvitaan lisdd tietdmysta,
osaamista ja resursseja henkilostojontamiseen. Tassd tutkimuksessa Kiinnitetaan
henkilostojohtamisen  kokonaisuuden ymmartamisen lisaksi erityistd huomiota
henkildstdjohtamisen strategisuuteen pk-yrityksissa. Henkilostéjohtamisen strategisuus
on ollut kokonaisuudessaan tieteellisen tutkimuksen kohteena vield véhaista (Dawn,
Upton & Seaman 2006).

Henkilostojohtamisen olennaisin idea on siind, ettd kasvattamalla ja kehittdmalla
organisaation tyontekijoiden kyvykkyyttd, tietdmysta ja osaamista seké osallistamalla ja
motivoimalla tyontekijoitd saavutetaan koko yrityksen laajuisesti parempia tuloksia
(Guest 1997, 2011; Huselid 1995; Kauhanen 2007: 16). Henkildstdjohtaminen siséltaa
tiivistetysti johtamiskéytantéjen suunnittelua, kehittdmista ja toteutusta, joiden avulla
voidaan vaikuttaa siihen, kuinka hyvin organisaatio voi houkutella tydntekijoita ja
varmistaa tyontekijoiden riittdva osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio, jotka lopulta
vaikuttavat yrityksen suorituskykyyn ja organisaation tehokkuuteen (Hargis & Bradley
2011). Henkilost6johtamisen kaytantdjen ja litketoiminnan vélinen yhteys on tutkimusten
valossa selked: mitd enemman HR-kaytantoja kaytetdan ja kehitetddn, sitd suurempi
positiivinen vaikutus niilla on liiketoiminnan menestymiseen (Ulrich 1997 b).
Henkilost6johtamisen kehittyminen yhd enemmén strategisempaan rooliin ja taten
aikaansaaden yrityksissa vahvemmin vaikutuksia tulokselliseen toimintaan on herattanyt
viimeisten vuosikymmenien aikana huomiota tutkimuskentalla (Darwish, Singh &
Mohamed 2013). Eika syyttd, silla yhd useammat tutkimukset vahvistavat ja todistavat
henkildstokaytanteiden ja yrityksen suorituksen vélistd positiivista yhteyttd (Dawn,
Upton & Seaman 2006).

Tané paivané pk-yrityksilla korostuu tarve tyon uudelleen organisoimiselle teknologian
kehittyessd nopeasti. Toimintatapojen kehittdmistd ja kansainvalistymistd tukevat
kaytannot nousevat pk-yrityksissd myds arvoon arvaamattomaan, kun innovaatioiden

kansainvélistyminen ja kansallinen ulottuvuus Kietoutuvat yha tiivilmmin toisiinsa.
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Keskeisimmat osaamisalueet pk-yrityksilla liittyvatkin toimintaympéristdihin, nopeisiin
paatoksiin, markkinointiin ja myyntiin. (Pk-yritysbarometri 2018.) Siind missa pk-
yritysten toimintaymparistd muuttuu, tapahtuu yleisesti tydelaméssa ja meidén ihmisten
jokapaivéisessa elamassé paljon muutoksia. Syntyy uusia tehtavia ja uusia tyopaikkoja,
samalla kun osa tyotehtévista haviaa teknologian, automaation ja robotiikan kehittyessa.
Puhutaan, etté tydeldma on murroksessa (Tyon Tuuli 2018). On kuitenkin hyvé kiinnitt&a
huomiota erityisesti niihin tehtéviin, joissa ohjelmoidut robotit eivat toistaiseksi voi yltaa
ihmisten osaamisen tasolle — nimittdin asiat, joissa tarvitaan tehtavan syvaa ymmarrysta
asioiden syy-seuraussuhteiden arvioinnissa. (Huselid 2018.) Té&ssd tutkimuksessa
selvitetddn ja syvennytddn ymmaértamaan toimitusjohtajien ndkemysten pohjalta
henkilostbvoimavarojen  johtamista  pk-yrityksissa ja  erityisesti  strategisen
henkilostojohtamisen kehittdmistd, jonka keinoin organisaatioissa kyetd&n vastaamaan

ympariston muutoksiin ketterasti ja joustavasti.

1.2. Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tassd luvussa esitell&&n tutkimuksen keskeisimmat késitteet. Tutkimuksen tutkittava alue
on strateginen henkilostdjohtaminen pk-yrityksissa ja toimitusjohtajien nakemykset
henkildstojohtamisen  kdytannoistd,  kokonaisuudesta ~ sekd  strategisuudesta.
Keskeisimmat Kkasitteet ovat tdssd tutkimuksessa taten pk-yritys, strateginen

henkildstéjohtaminen ja henkildstokéaytannot.

Pk-yritykset

Pienet ja keskisuuret yritykset eli pk-yritykset madritelladn yrityksiksi, joissa
tyoskentelee alle 250 henkil4 ja joiden vuotuinen liikevaihto on enintd&n 50 miljoonaa
euroa ja/tai vuotuinen tase on enintdan 43 miljoonaa euroa (Komission suositus 2003, ks.
taulukko 1). Pk-yritykset muodostavat Euroopan unionin talouden selkérangan, kun pk-
yritysten osuus EU:n kaikista yrityksistda on jopa 99 prosenttia. Ne luovat kaksi
kolmasosaa kaikista EU-alueen tyopaikoista. Vuonna 2013 eri puolella EU:ta yli 21

miljoonaa pk-yritysta tarjosi lahes 90 miljoonaa tydpaikkaa. (Euroopan komissio 2018a.)
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Taulukko 1. Pk-yritysten madrittely (mukaillen Euroopan komissio 2018b)

Yritysluokka Henkilostomaara Liikevaihto tai Tase
Mikro <10 < 2 miljoonaa € < 2 miljoonaa €
Pieni <50 <10 miljoonaa € | <10 miljoonaa €

Keskisuuri <250 <50 miljoonaa € | <43 miljoonaa €

Strateginen henkiléstéjohtaminen

Strateginen henkilostéjohtaminen (Strategic Human Resource Management, SHRM)
maadritell&&n usein yhdistavaksi tekijaksi liiketoimintastrategian ja henkildstéjohtamisen
valille. Se on nakokulma, jonka kautta yrityksen toimintaa on mahdollista tarkastella.
(Esim. Luoma 2009: 49). Strategisessa henkilostdjohtamisessa kyse on ennen kaikkea
siitd, miten henkildston toiminta on yhteydessa yrityksen kokonaisjohtamiseen ja miten
se edistdd yrityksen menestymistd. Se ké&sittdd suunniteltuja toimenpiteité
henkilostbvoimavarojen — sijoitteluun  ja  hyddyntdmiseen liittyen.  Strategisen
henkildstojohtamisen toimenpiteiden tavoitteena on henkildstévoimavarojen tehokas ja

tarkoituksenmukainen kéytto, jonka avulla yritys voi saavuttaa Kilpailuetua.

Henkilostokaytannot

Henkildst6johtamiseen kuuluu erilaisia kaytantojé, joiden hyddyntaminen tuo yritykseen
vaikutuksia seké henkilostojohtamiseen ettd organisaatioon kokonaisuudessaan (Guest
1987). Henkilostojohtamisen kaytannoista kaytetdan usein lyhennettda HRM-kaytannot
(Human Resource Management Practices), ja niitd hyodynnetddn yrityksissa useaan
tarkoitukseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Perinteisesti henkilGstokéytantoihin
lukeutuu muun muassa henkiloston hankinta, osaamisen kehittdminen, suorituksen
johtaminen ja arviointi, palkitseminen ja viestintd (Ulrich 1997; Guest 1987). Kaikissa
yrityksissa toteutetaan henkilostéjohtamista ja henkilostokaytantéja jollakin tavalla,
mutta henkilostojohtamisen laatu ja henkilostokaytantdjen kehittyneisyys vaihtelevat
etenkin pk-yrityksissa paljon (Viitala, Kultalahti & Luoma 2016: 23).
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1.3. Tutkimuksen tavoitteet ja aiheen rajaus

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia toimitusjohtajien kasityksia strategisen
henkildstojohtamisen tilasta ja kehitystarpeita suomalaisissa pk-yrityksissa. Tutkimuksen
tavoitteena on selvittdd, minkélaista roolia henkildstdjohtamisen strategisuus edustaa pk-
yrityksissa, mitk&d ovat toimivia henkilostojohtamisen kaytantdja ja mitka asiat pk-
yritysten henkildstojohtamisessa kaipaavat vielda kehittamistd sek& millainen rooli
toimitusjohtajilla  on pk-yritysten henkildstojohtamisessa.  Henkildstojohtamisen
strategisuuden tilaa ja kehittymista arvioidaan kymmenessa kohdeorganisaatiossa kuuden
henkilostojohtamisen prosessin ja kaytdnnon kautta, joihin lukeutuvat resursointi,
osaamisen kehittdminen, suorituksen johtaminen ja palkitseminen, tyGhyvinvointi,
viestinta ja osallistaminen seké esimiestyon johtaminen (Posthuma, Campion, Masinova
& Campion 2013; Viitala, Kultalahti & Kantola 2016).

Tutkimuksen viitekehys rakentuu henkiléstdjohtamisen strategisuuden kokonaisuuteen,
henkildstojohtamisen merkitykseen yrityksen menestystekijand, henkildstéjohtamisen
kaytantodihin ja haasteisiin sekd toimitusjohtajien rooliin henkildstéjohtamisessa pk-
yrityksissa. Tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaé henkildstdjohtamisen strategisuutta
ja erityisesti toimitusjohtajien roolia pk-yritysten henkilostojohtamisessa, mité
analysoidaan tutkimuskirjallisuuden valossa. Tutkimuksen aineisto on Kkeréatty
haastattelemalla  toimitusjohtajia ~ kymmenessda  suomalaisessa  pk-yrityksessé.
Tutkimusaineistoa analysoimalla esitetddn tutkimuksen tuloksia, joissa pyritaan
tekemdan katsaus toimitusjohtajien késityksista henkildstojohtamisen strategisuuden
nykytilasta ja kehitystarpeista. Empiirisen tutkimuksen tuloksien avulla pyritdén
nostamaan esille my6s onnistuneita k&ytdnndon  esimerkkeja  strategisesta
henkilostdjohtamisesta  kohdeorganisaatioissa ja perehdytddn toimitusjohtajien

strategiapuheisiin henkildstéjohtamisen yhteydessa.

Tutkimukselle on asetettu tutkimuskysymyksid, jotka toimivat suunnan nayttajina
tutkimusongelmien ratkaisemisessa ja auttavat hahmottamaan sek& ymmartdméan
tutkimuksen keskeisid aihealueita paremmin. Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen osalta

vastataan ensin kahteen seuraavaan tutkimuskysymykseen, joiden avulla halutaan
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selvittdd sek& henkilostojontamisen strategisuutta henkilstokaytantdineen ettd
toimitusjohtajan roolia henkildstojohtamisen yhteydessa pk-yrityksessa.

Tutkimuskysymykset ovat:
1) Millainen on strategisen henkildstojohtamisen kokonaisuus?

2) Millainen rooli toimitusjohtajalla on pk-yrityksen henkildstéjohtami-

sessa?

Myohemmin tutkimuksen empiirisessa osuudessa tarkastellaan toimitusjohtajien nake-
myksid henkilostdjohtamisen tilasta ja kehitystarpeista entista tarkemmin ja vastataan

seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

3) Mité& asioita toimitusjohtajat pitavat tarkeina strategisessa
henkilostéjohtamisessa yrityksissaan?
— Mita strategiseen henkilostojohtamiseen liittyvid asioita pk-
yrityksissa painotetaan talla hetkella?
— Mita toimitusjohtajat pitavat strategisen henkildstéjohtamisen

kehitysalueina?

{ Tutkimuskirjallisuus J7 { Empiirinen tutkimus ]—

Toimitusjohtajien strategiapuheet

Strateginen henkildstdjohtamisen

kokonaisuus Strategiseen henkilostojohtamiseen

S ) ) liittyvien asioiden painotus pk-yrityksissé
Toimitusjohtajien rooli pk-yrityksen

henkildstdjohtamisessa . .
Strategisen henkildstdjohtamisen

kehitysalueet

Toimitusjohtajien k&sityksia strategisen henkildstdjohtamisen tilasta ja

kehitystarpeista pk-yrityksissa

Kuvio 1. Tutkimuksen keskeiset tutkimustavoitteet ja teemat
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Oheisessa kuviossa 1 havainnollistetaan tutkimuksen rakennetta huomioiden
tutkimustavoitteisiin ~ liittyvat teemat, joita ké&sitellddn tutkimuksessa seka

tutkimuskirjallisuusvaiheessa ettd empiirisen tutkimuksen analyysissa ja tuloksissa.

1.4. Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus pitda sisalladn nelja paalukua. Tutkimus alkaa johdannolla, jossa
esitelldan aiheen ajankohtaisuutta ja merkityksellisyytta. Johdannon alussa kaydaén lapi
henkildstojohtamisen térkeyttd osana liiketoimintastrategian toteutumista turbulenteissa
markkinaymparistoissa, jossa on tarkead, ettd henkildstojohtamisen keinoin pystytéén
reagoimaan nopeasti liiketoiminnassa tapahtuviin muutoksiin. Johdannossa suunnataan
katse erityisesti pk-yritysten henkilostojohtamisen tilaan ja esitellddn samalla
tutkimuksen taustaa. Johdannon alaluvuissa esitellddn tutkielman keskeisinta kasitteistoa,
tutkimuksen tavoitteita, aiheenrajausta ja tutkimuskysymyksid. Johdanto paattyy

tutkielman rakenteen esittelyyn.

Johdantoa seuraa teoria- ja kirjallisuuskatsaus, joka késittelee henkildstojohtamisen
merkitysta yrityksen menestystekijand ja strategisen henkildst6johtamisen kokonaisuutta
pk-yrityksissa. Teoriaosuus jakautuu alalukuihin, joissa syvennytdaan maarittelemaan
henkildstojohtamisen periaatteita, henkildstjohtamisen strategisuutta sekd sen
prosesseja ja kaytantoja. Henkilostojohtamisen kéytdnnot jaetaan tdsséd tutkimuksessa
kuuteen alalukuun, jotka ovat resursointi, osaamisen kehittdminen, suorituksen
johtaminen ja palkitseminen, tyéhyvinvointi, viestinta ja osallistaminen seka esimiestyon
johtaminen.  Tutkimuksen  kirjallisuuskatsauksessa  késitellddn  niin  ikaan
henkildstdjohtamisen haasteita pk-yrityksissa ettd johdon roolia pk-yritysten strategisen

henkildstéjohtamisen kentéssa.

Tutkimukseen liittyvan tutkimuskirjallisuuteen tutustumisen jalkeen siirrytaan
tarkastelemaan tutkielman empiirisin osuuden toteutusta. Tutkielman kolmas luku alkaa

esittelemalld ja perustelemalla tutkimuksessa kéytettyd tutkimusmenetelmad sek&
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tutkimusstrategiaa. Tdman jalkeen kuvataan tutkimusaineiston hankintaa, arvioidaan ja
esitellddn haastattelua aineistonkeruumenetelmand sek& esitellddn tutkimuskohteet.
Luvun lopussa seuraa tutkimusaineiston analyysi, jossa esitellddn ja perustellaan

tutkimuksen analysoinnissa kaytettyja menetelmia ja luokitteluja.

Tutkielman neljannessa luvussa esitelldadn tutkimusaineiston analyysiin pohjautuvan
empiirisen tutkimuksen tulokset. Luvun alussa esitetaan tutkimuksen ensimmaisen tason
analyysin tulokset, jotka kasittelevét aineiston siséllollisia tuloksia. Ensimmaisen tason
analyysiin kuuluvat aiheet henkilostdjontamisen kokonaisuudesta, strategisuudesta ja
kehitystarpeista sek& toisessa alaluvussa henkildstokaytantojen strategisuuteen liittyvat
havainnot, jotka esitellddn saman rakenteen avulla kuin aiheita késiteltiin
tutkimuskirjallisuuden osuudessa, toisessa luvussa. Neljannen luvun lopussa késitellaan
tutkimuksen toisen tason analyysin tuloksia, joita ovat toimitusjohtajien merkittdvimmat
strategiapuheet sek& merkitysten luominen koskien pk-yrityksissa henkilost6johtamisen

strategisuutta.

Viimeinen eli viides luku kerda yhteen tutkielman merkittdvimmat tulokset seka
johtopédatokset. Luvun alussa tehdddn yhteenveto tuloksista ja esitetddn tarkeimmat
I0ydOkset. Téassd kohtaa annetaan vastauksia tutkimuksen alussa esitetyille
tutkimuskysymyksille, joista kahteen ensimmadiseen pyritddn I0ytdmaan vastaukset
tutkimuksen tutkimuskirjallisuudesta ja viimeisiin kysymyksiin empiirisen tutkimuksen
tuloksista. Tadma tutkielman viimeinen luku jatkuu seuraavaksi tutkimuksen tulosten
peilaamisella kirjallisuuteen I0ytden niiden valiltd sek& yhtaldisyyksia ettd
eroavaisuuksia. Sen lisdksi, ettd tdssd luvussa tehdadn tulosten pohdintaa aiemman
tutkimuskirjallisuuden valossa, tdman tutkimuksen valossa halutaan antaa myos
nakemyksid ja suosituksia pk-yritysten henkilostdjohtamisen kehittdmiseen. Té&man
jalkeen seuraa tutkimuksen laadun ja yleistettavyyden arviointi. Aivan tutkielman lopussa
k&annetddn katseet tulevaan ja pohditaan jatkotutkimusaiheita tdmén tutkimuksen

pohjalta.
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2. HENKILOSTOJOHTAMISEN STRATEGISUUS PK-
YRITYKSESSA

Tassa kirjallisuus- ja teoriaosuudessa syvennytadn henkildstojohtamisen kokonaisuuden
hahmottamiseen, strategisen henkildstdjohtamiseen ja yrityksen suorituskykya paranta-
viin henkildstokaytantoihin. Tutkielman tutkimuskohteena on henkildstojohtamisen stra-
tegisuus pienissé ja keskisuurissa yrityksissa. Tutkielmassa tutkitaan henkildstojohtami-
sen merkitysta yrityksen menestymistekijand, henkiléstdjohtamisen strategisuutta ja stra-
tegisen henkildstdjohtamisen toteutumista ja haasteita seka toimitusjohtajien roolia pk-

yrityksissa.

2.1. Henkiléstojohtamisen merkitys yrityksen menestymisessa

Henkilostojohtaminen ndhdééan yrityksen menestystekijand (Posthuma 2013; Darwish
ym. 2013; Sparrow & Cooper 2014 ). Organisaatiossa tyGskenteleva henkilostd on
toiminnan kivijalka. Heisté riippuu pitkalti se, miten nopeasti, missad maarin ja millaisena
organisaation perustehtdvé ja kilpailustrategia toteutuvat. Henkildstd vaikuttaa ja on
ratkaisevassa asemassa yrityksen moneen liiketoimintaan liittyvaan pyrkimykseen, kuten
tehokkuuteen, laatuun, innovatiivisuuteen sekd joustavuuteen. (Viitala, 2014.)
Organisaatioiden tulisi siis kyetd ndhda henkildstd voimavarana siten, etté organisaatioon
palvelukseen houkutellaan haluamiaan henkil6itéd, sitoutetaan henkil6t organisaatioon
motivoimalla, kannustamalla sekd luomalla edellytyksia onnistuneisiin tydsuorituksiin,
joista henkilostoa palkitaan. Edellisten lisdksi henkilostdjohtamisen tavoitteisiin
ensisijaisesti kuuluu henkiloston osaamisen kehittaminen ja tyokyvyn yllapitaminen.
(Kauhanen 2007: 16.)

Henkilostovoimavarojen johtaminen viittaa yrityksen kaikkiin toimintoihin, joita
tarvitaan tarvittavan osaamisen varmistamiseen, henkiléston hyvinvoinnin ja motivaation
yll&pitoon. Henkildstévoimavarojen johtaminen nahdaan yhtend johtamisen alueena, jota

voidaan johtaa kokonaisuutena. (Viitala, 2013.)
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Yritysten henkildstojohtamisen osastot tai toiminnot koetaan liian usein hallinnollisina
funktioina, joissa ei riittdvasti keskitytd yrityksen toiminnan kannalta keskeisiin
haasteisiin, joihin kuuluu asioita aina tuottavuuden kehittdmisestd, laadun parantamiseen,
muutosten l&pivientiin, lilketoimintastrategioiden kehittdmiseen tai organisaation kykyyn

toteuttaa strategioita ja tavoitteita (Boudreau & Lawler 2014).

Ulrich (1997) jakaa henkilostojohtamisen péatehtavéat ja roolit neljadn alueeseen
aikajénteen ja toiminnan kohteen perusteella, kuten oheisessa kuviossa esitetdadan (ks.
kuvio 2). Aikajanne vaihtelee lyhyen tdhtdimen operatiivisesta tarkkailusta aina pitké&n
aikavalin strategiseen tarkasteluun. Neljad henkilostojohtamisen keskeistd roolia ovat
Dave Ulrichin (1997) tutkimuksen mukaan strateginen henkiléstdjohtaminen, yrityksen
infrastruktuurin johtaminen, henkiloston ohjaus ja tukeminen seké uudistaminen (muun
muassa esimiestyd, henkilostotoiminnot, -prosessit ja -kdytdnnot) ja muutoksen
johtaminen. Kahdessa ensimmaisessa roolissa toiminnan kohteena ovat prosessit, kun
taas kahdessa jalkimmaisessé roolissa ihmiset ovat toiminnan kohteina. Roolien jako
aikajanteen perusteella on tehty siten, ettd ne henkildstdjohtamiseen liittyvat tehtavat ja
roolit, jotka liittyvét strategiseen henkildstojohtamiseen, uudistamiseen ja muutoksen
johtamiseen ovat strategista toimintaa, jolloin toiminnan tdhtdin on tulevaisuudessa.
Vastaavasti tydsuhdeasioiden hoitamiseen liittyvat tehtdvat henkilostod ohjatessa ja
tukiessa seka yrityksen infrastruktuurin johtaminen ovat operatiivista eli paivittaista
toimintaa yrityksissa.(Ulrich 1997; Viitala 2014.)
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STRATEGINEN TOIMINTA
- tihtéin tulevaisuudessa

Strateginen Uudistumisen ja muutoksen
henkil6stdjohtaminen johtaminen

PROSESSIT [HMISET

Yrityksen infrastruktuurin|  Henkilston ohjaus ja
johtaminen tukeminen

OPERATIIVINEN TOIMINTA
- péivittdinen toiminta

Kuvio 2. Henkildstdjohtamisen tehtavat (Ulrich 1997).

Huomioitaessa henkilostojohtamista pienissa ja keskisuurissa yrityksissd on saatu
selville, ettd hyvalla henkilostévoimavarojen johtamisella eli HRM-kaytannailla (Human
Resource Management) on vaikutuksia perheyrityksessa innovatiivisiin kyvykkyyksiin
sekd toimintoihin  (Fahd-Sreih  2018). Tutkimukset ovat osoittaneet, ett4
henkilostojohtamisen kéytantdjen toimiva ja tehokas kayttd perheyrityksessa on
positiivisessa yhteydessd yrityksen menestyksen kanssa. Samaisessa tutkimuksessa
korostui myo6s toimivien HR-kaytédntdjen yhteys yrityksen saamaan Kkilpailuetuun
markkinoilla. (Astrachan & Kolenko 1994.)

Mita tulee henkildstojohtamisen, liiketoiminnan strategian ja yrityksen toiminnan valisiin
suhteisiin pk-yrityksissa, voidaan mainita kolme keskeistd huomiota. Ensinnékin
henkildstdjohtamisen keinoin pyritédan yrityksen houkuttelevan, kehittavén ja yllapitavan
inhimillisi& resursseja. Monille pienille yrityksille juurikin henkiléresurssit ovat
ratkaiseva kilpailuedun ydin. Toisekseen modernien johtamismallien hyédyntaminen ja

toteuttaminen riippuvat suurilta osin  HRM-tekijoistd yrityksessa. Tallaisten
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ldhestymistapojen toteuttaminen on yritykselle strateginen valinta, joka puolestaan johtaa
strategisen henkilostgjohtamisen tarpeeseen. HenkilGstdjohtamisen ja strategian vélinen
jatkuva vuoropuhelu edellyttdd henkilostéjohtamisen resurssia ja kaytantoja
osallistumaan kumppanina taysipainotteisimmin strategiseen paatoksentekoon ja
kehittdmiseen. (Brand & Bax 2002.) Viitala (2014) korostaa samaa todetessaan, etta
henkildstojohtamisen tulee olla johdonmukaista liiketoimintastrategiaan n&hden. Sen
taytyy olla myods ehyt kokonaisuus, jolloin eri HR-toiminnot, kuten rekrytointi,
kehittdminen, arviointi, palkitseminen, tyén ja toimintojen suunnittelu, osallistaminen

seka tyoturvallisuuden tulee olla sopusoinnussa kesken&an.

Henkildstdjohtaminen voi tuottaa pk-yritykselle kilpailuetua mikali kuvion 3 mukaisesti
kolme seikkaa toteutuvat samanaikaisesti. Kolmion karkena on pk-yrityksen strategisen
henkiloston vélttdmaton reunaehto: johdon Kkasitys henkildstojohtamisen kyvysta
vaikuttaa merkittavasti yrityksen liiketoimintaan. Pelkk& henkilGstomyonteinen
johtamisfilosofia ei riita, vaan yrityksen johto tarvitsee myds kasityksia siitd, mista osista
henkildstojohtamisen kokonaisuus muodostuu ja millaiset ovat henkildstdjohtamiseen
liittyvét taloudelliset ndkdkulmat. (Luoma, Heilmann & Uotila 2017: 19-20.)

Kuten oheinen kuvio 3 havainnollistaa, johdolla tulee olla my6s osaamista ja rohkeutta
luoda strategisia, joka sisaltaa pk-yrityksen toimintaan sopivia valintoja. Tarkeéa olisi
huomioida strategiaa laadittaessa strategian laatu ja henkiloston toiminta seké osaaminen.
Kolmion kolmas kulma korostaa yrityksen riittavien henkildst6johtamisen voimavarojen
turvaamista. Riittavd henkilost6johtamisen voimavarojen maard riippuu yrityksen

silloisesta tilanteesta. (Luoma ym. 2017:19-21.)
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Johdon kasitys HRM:n
kyvystd hyddyttad
litketoimintaa

Pk-yritykselle
kilpailuetua tuottava
henkilostdjohtaminen

Johdon osaaminen Yrityksen tilanteeseen

ja rohkeus teh@ﬁ nihden riittivit
strategisia henkildsttjohtamisen
valintoja voimavarat

Kuvio 3. Henkilostdjohtamisella kilpailukykya —edellytykset pk-yritykselle
(mukaillen Luoma, Heilmann & Uotila 2017: 20).

Henkilostjohtamisen tehtdvéakentalld onnistutaan, kun henkilostoratkaisujen avulla on
mahdollistettu yrityksen strategian mukainen toiminta ja liiketoiminnan tavoitteiden
saavuttaminen sek& henkildsto on vastannut sekd méaarallisesti ettd laadullisesti toiminnan
tarpeita ja lisdaksi mahdollistanut yrityksen kehittymisen. Sen liséksi, ettd
henkildstojohtamisen onnistumista voidaan arvioida tavoitteiden saavuttamisilla ja
taloudellisilla luvuilla, tulee ottaa huomioon myo6s henkiloston tydssd kokema
mielekkyys, tavoitteiden saavuttamisen mahdollisuus, riittdva, suoritusta tukeva

osaaminen ja palkkioiden oikeudenmukaisuus seké hyva tyoilmapiiri. (Viitala 2014.)

2.2. Henkilostojohtamisen strategisuus

Strategiaa on joka puolella ja yritystoiminnoissa se on saattanut vaikuttaa pisimpaan.
Yrityksilla on olemassa lukuisia erilaisia strategioita eri liiketoimintoihin aina

markkinointistrategiasta  tuotantostrategiaan. (Juuti & Luoma 2009: 25.)
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Henkilostojohtamiseen liittyvét keskustelut ovat 1990-luvulta lahtien muuttuneet myaos
selvemmin strategisempaan suuntaan ja rooliin (Viitala 2014). Strategia liittyy vahvasti
yrityksen johdon tyéhon, mutta se ei missdén nimessé ole pelkéstaan johdon yksinoikeus
taikka rasite. Strategia on organisaation pitkan tahtadyksen suunta ja menestyksen resepti.
Taman lisaksi strategia ndhdadn myos tapana, jolla organisaatio hyddyntaa resurssejaan
muuttuvassa toimintaymparistossa. Strategia on siis tdrkedd niin organisaation toiminnan,
menestymisen kuin resurssien kaytonkin suhteen, mutta se on myos olennaisilta osin tapa,
jolla organisaatio tayttaa ja vastaa markkinoiden ja sidosryhmien odotuksiin. Strategialle
annetaan suuria merkityksid luonnehdittaessa sitd ainutlaatuisuuden, kilpailuedun ja

ylivoimaisuuden lahteend. (Juuti & Luoma 2009: 25-26.)

Niin kansallisella kuin kansainvalisella tasolla tarkasteltuna suurin osa organisaatioista
pitdd strategian suunnitteluun ja toteutukseen kaytettyd aikaa ja rahaa toimintansa
kannalta hyddyllisend sek& valttamattoméand. On huomattu, etta strategialla on valia ja
merkitystd. Johtamistutkija Henry Mintzberg (1987) nékee strategian olemassaololle
monia syitd. Ensinndkin strategia antaa organisaatiolle suunnan. Strategia voidaan
Mintzbergin (1987) mukaan n&hda organisaation johtotdhtend, joka vie organisaatiota
kohti sen tavoitteita, vaikka l&htotilanne olisi huonompi kuin kilpailijoilla. Toiseksi
organisaation tekemisille tarvitaan strategiaa kohdistamaan ja yhtendistdmaan niitd. Kun
strategiaan suhtaudutaan organisaatiossa riittavan vakavasti, se parhaimmillaan yhdistaa
samassa organisaatiossa toimivia. Ilman strategiaa organisaatio voisi olla vain joukko
yksiloitd, joista kukin tekisi omia asioitaan. Kolmantena strategian olemassaolon
perusteluna on se, etté strategia maarittelee organisaatiota seka rakentaa sille identiteettia.
Neljanneksi strategia on olemassa siksi, etta organisaation toiminta olisi johdonmukaista.
Se ndhddan myos vastauksena ihmisten tarpeisiin tulla johdetuiksi. (Juuti & Luoma 2006:
26-27.)

Yrityksen strategian muotoutumiseen liittyy ensinnédkin yrityksen voimakas riippuvuus
olemassa oleviin resursseihin ja ennen kaikkea osaamisiin seké toisekseen ne ehdot, joita
yrityksen toimiala ja markkinat sanelevat (Viitala 2008: 71). Liiketoimintaa koskevassa
strategia-ajattelussa on véhitellen vahvistunut resurssiperustainen lahestymistapa eli

ajatus siita, etta yrityksen kilpailukyky on sitd vahvempaa, mit& vaikeammin kopioitavaa
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ja harvinaisempaa kyvykkyyttd ja osaamista se kykenee luomaan liiketoimintansa
perustaksi. Resurssiperustaista ajattelutapaa pidetéén strategia-ajattelun yhtena nakyvana
valtavirtana. Jo 50-luvulla tutkijat Selznick (1958) ja Penrose (1959) painottivat, etta
yrityksen menestys on pitkélti kiinni sen kaytdssa olevista voimavaroista, kuten

henkiloston osaamisista ja kokemuksista. (Viitala 2014.)

Henkildstdvoimavarojen johtamista ohjaavat parhaillaan liiketoimintastrategia ja sen
taustalla olevat paadmadrat ja tavoitteet (Kauhanen 2010: 22-23). Strateginen
henkildstovoimavarojen johtaminen on kuitenkin kaytanndssé mahdollista vasta, kun
yritykselld on nékemys liiketoimintastrategiastaan. Liiketoimintastrategia asettaa
reunaehtoja ja vaatimuksia henkildstovoimavarojen johtamiselle. Yhtélailla on
luonnollista, ettd olemassa olevat henkilostovoimavarat vaikuttavat strategisten
valintojen tekemiseen. Vaikka henkildst6johtamisen rooli perustuu ja on vahvasti
sidoksissa taustalla olevaan yritysstrategiaan, on valttdmatonta, ettd myos organisaation
johto ymmartaa yrityksessa henkilostéjohtamisen strategisen roolin (Becker & Huselid
1999). Ei ole siis yksiselitteistd, ettd selkedn liiketoimintastrategian kautta yrityksessa
nahtéisiin henkilostévoimavarat aidosti strategisessa valossa. Henkiléstdjohtamisen

strateginen rooli tarvitsee siis panostusta ja ajattelutapojen muutosta. (Viitala 2014.)

Becker ja Huselid (1999) ovat selvittaneet strategisen henkildstdjohtamisen tilaa viidessa
yrityksessa. He saivat tutkimuksessaan jasenneltya henkilostéjohtamisen lisdarvon
tuottamisen kolmeen teemaan. Ensimmaéisen mukaan henkilgstojohtamisen tuottaman
lisdarvon perustana on yrityksen strategia, joka on toteutuakseen riippuvainen yrityksen
ihmisista Kilpailukyvyn lahteiné seké johtamisen kulttuurista, joka tukee tatd uskomusta.
Toisekseen HR-toiminta on tuottavaa, kun se tuottaa erinomaisella operatiivisella tasolla
palveluitaan yrityksen yksittéisille tyontekijoille sekd johtajille — mahdollisimman
matalin kustannuksin. Kolmantena lisdarvoa tuottava henkildstotoiminto edellyttad
henkilostojohtajia, jotka ymmartavét liiketoimintaongelmien vaikutukset inhimilliseen
padomaan eli henkildstoon ja voivat kayttaa tai kehittdd HR-tydkaluja néiden ongelmien
ratkaisemiseksi. (Becker & Huselid 1999.)



24

Strategisen henkilostojohtamisen malli kuvataan oheisessa kuviossa (ks. kuvio 4)
Sparrowin ja Pettigrewn (1988) teorian mukaisesti kehdan, jossa prosessin ympaérilla ovat
yrityksen ulkoinen ympéristd, sisdinen ympdristd sekd henkildstojohtamisen sisaltd
kaytantoineen ja tavoitteineen. Liiketoimintastrategiaan ja lopulta henkiléstOstrategiaan
vaikuttavat taten sisdinen ymparistd henkilGstoresurssien  vahvuuksineen ja
heikkouksineen sekd ulkoinen ympéristd henkilGstoresurssien  uhkineen ja
mahdollisuuksineen (Kauhanen 2010: 22-23). Mallin mukaan ulkoiseen ymparistéon
kuuluu muun muassa yhteiskunnan muutokset ja kehitys, taloustilanne, teknologian
kehittyminen ja poliittiset tapahtumat. Sisdiseen ymparistoon nimetédan muiden muassa
yrityksen rakenne, kulttuuri, strategia ja johto. Henkildstéjohtaminen siséltdd puolestaan
kaytantoja, kuten rekrytointi, osaamisen kehittdminen ja palkitsemisjarjestelmét.
(Sparrow & Pettigrew 1988.)

ULKOINEN SISAINEN
YMPARISTO YMPARISTO
Yhteiskunta Yrityksen rakenne,
Talous kulttuuri
Teknologia politiikka
Liiketoiminta strategia
Politiikka johto

tuotanto

PROSESSI
HENKILOSTOJOHTAMISEN

SISALTO JA KAYTANNOT
HR-virtaukset (rekrytointi, osaamisen
kehittdminen jne.)
Palkitsemisjarjestelma

Tehtdvien ja tydn suunnittelu
Tyontekijoiden osallistaminen

HR:n tuloksellisuus

Kuvio 4. Strategisen henkildstojohtamisen malli (mukaillen: Sparrow &
Pettigrew 1988).



25

HenkilGstovoimavarojen strateginen suunnittelu pohjautuu puolestaan prosessiin, jota
havainnollistetaan seuraavassa kuviossa (ks. kuvio 5). Henkilostévoimavarojen
strategisen suunnittelun avulla voidaan maaritella henkilostolle asetettavat tavoitteet ja
kehittad henkilGstostrategiaa tavoitteiden saavuttamiseksi. Edella mainittujen lisaksi
strategiseen suunnitteluun kuuluu henkiléstopolitiikan laadinta henkilostévoimavarojen
johtamisen eri osa-alueille. HenkilOstostrategian merkitys on siind, ettd se tdydentaa
liiketoimintastrategiaa huolehtien, etta henkildstévoimavarojen osalta
lilketoimintastrategialle on olemassa onnistumisen edellytykset. HenkildstOstrategialla
otetaan kantaa tarvittavaan henkiloston madradn, rakenteeseen ja osaamiseen muutamien
vuosien aikajanteelld seka siihen, miten ne aiotaan varmistaa. Parhaimmillaan
henkildstostrategia edesauttaa yritystd ennakoimaan tulevia henkilstotarpeita niin
madran kuin laadunkin puitteissa. (Viitala 2014; Kauhanen 2010: 22; Vanhala ym.
2002:320.)

Liiketoiminta-
strategiat
Henkilosto- : :
Ulkoinen Henkilostoresurssien resursseille i  Henkilosts- ____’ Henkil6sto-
ympéristo uhat ja mahdollisuudet asetettavat | strategia politiikka
tavoitteet 5 :

Henkilsstéresurssien
vahvuudet ja heikkoudet

Sisdinen
ympéristo

Kuvio 5. Henkildstdvoimavarojen strategisen suunnittelun malli (mukaillen:
Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002: 320; Kauhanen 2010: 22).

Strategisen henkilostojohtamisen kaytéantdjen myonteiset vaikutukset koskettavat muun
muassa henkiléston vaihtuvuutta ja yrityksen taloudellista suorituskykyé (Ulrich 1997 b;

Darwish ym. 2013). Tyontekijoiden vaihtuvuuden véhenemiselle on vahva myonteinen
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vaikutus rekrytointien, osaamisen kehittdmisen ja sisdisten urapolkujen luomisella.
Tyontekijoiden vahentynyt vaihtuvuus puolestaan vaikuttaa positiivisesti yrityksen
lilketalouteen. Yhté lailla tutkimukset osoittavat, ettd aktiivinen osaamisen kehittdminen
ja koulutusten tarjoaminen henkilostdlle vaikuttaa tyontekijéiden vaihtuvuuden

vahenemiseen vuosittain. (Darwish ym. 2013.)

2.3. Henkilostojohtamisen prosessit ja kaytannot

Liiketoimintaympéristoissa tapahtuvat muutokset ovat usein nopeita ja ennalta
arvaamattomia, mika korostaa organisaatioiden tarvetta kehittdd prosessejaan ja
kaytantojaan entisestaan. Kaytanteita tulee kehittaa siten, ettd ne tukisivat organisaation
kykyd vastata ja reagoida ympariston muutoksiin Kketterasti. Siten kehitystyon ja
muutoksiin ennakoinnin olisi ylettdva henkilostéjohtamiseen liittyviin prosesseihin ja
kaytantoihin asti. (Sparrow & Cooper 2014.) Siind missa liiketoimintaa on alettu johtaa
prosessimaisesti, henkilostétoimintoja on ryhdytty myods tarkastelemaan prosesseina
yksittéisten toimintojen tai toimenpiteiden sijaan. Olennaista prosessitarkasteluun
siirtymisessd on se, ettd henkilostojohtamisen prosessit hahmotetaan liiketoiminnan
ydinprosessin  tukitoimintoina ja niitd tarkastellaan ajallisesti  pitkittaisind
toimintoketjuina, joissa eri vaiheiden yhteensopivuutta sek& liittymakohtia kehitetaan
jatkuvasti. (Viitala 2014.)

Yh& useammat henkildstdjohtamisen tutkijat ja ammattilaiset ovat havainneet, ettd
organisaation suorituskykya parantavat merkittavasti sellaiset henkildstokaytannot, jotka
hyodyntavat inhimillistd pddomaa hankkimalla, kehittdmalld ja motivoimalla parhaita
lahjakkuuksia (Posthuma, Champion, Masinova & Champion 2013). Tutkimukset ovat
nimenneet parhaiksi henkildstokéytanteiksi (ns. best practices) muun muassa
rekrytoinnin, osaamisen kehittdmisen, palkitsemisen, henkiloston osallistamisen,
viestinndn, tyOtehtdvien joustavuuden, tehtavilld kehittdmisen, urasuunnittelun,
aloitejarjestelman ja suorituksen arvioinnin. Oikeilla ja oikein kéytetyilla
henkildstokaytannoilld on todistettu olevan lukuisia positiivisia vaikutuksia yritykselle.
(Posthuma ym. 2013.)
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Henkilostokaytantojen tehokkaalla soveltamisella on huomattu olevan vaikutuksia
yrityksen tuloksellisuuden paranemiseen (Posthuma ym. 2013). Siind missa
henkilostojohtamisen  kayténteillda voidaan saavuttaa parempaa tuloksellisuutta
yrityksessd, niin  henkilostokdytannot vaikuttavat positiivisella tavalla myos
henkilostovoimavarojen joustavuuteen. Joustava henkilostovoimavarojen kayttd on
avainasemassa, kun yritykset kohtaavat kilpailutilanteita toimintaympéristossaan yhéa

enemman ja enemman. (Beltrdn-Martin ja Roca-Puig 2013.)

Henkilostokaytantojen etuja ovat myods henkiloston parantunut suorituskyky, jonka
kautta tuottavuus voi liséantya, joka johtaa taas tehokkaampaan johdon paatoksentekoon.
Johdon tehokkuuden néyttdytyminen organisaatiolle puolestaan lisdd henkiloston ja
tyonantajan valille harmoniaa sek& mahdollisuuden palautekulttuurille, joka tukee tasa-
arvoisuutta ja  osallistamista  organisaatiossa. (Wiesner & Innes 2010.)
Henkilostojohtamisen kéaytannoilla on merkittdvd rooli niin ikddn tyontekijoiden

osaamisen ja kédyttaytymisen kehittdmisessa (Beltran-Martin ja Roca-Puig 2013).

Yrityksen suorituskykya lisddvien ja tyontekijoiden kyvykkyyttd, sitoutumista ja
tuotteliaisuutta parantavien henkilostokaytanteiden kohdalla puhutaan tuloshakuisista
henkildstokaytanteistd eli toisin sanoen HPWP-kaytanteista (High Performance Work
Practices). Posthuma ym. (2013) luokittelee tutkimuksessaan kuusikymmentéyksi HR-
kaytantod yhdeksaan eri kategoriaan ja arvioi luokittelujen hyodyllisyyttd. Useat
tutkimukset ovat todistaneet, ettd yrityksissd, joissa omaksutaan nama
“huippusuoriutumisen tyokalut” eli toisin sanoen tuloshakuiset henkildstokdytanteet
(HPWP), paranee yrityksen seka operatiivinen ettd taloudellinen suoriutuminen.
(Posthuma ym. 2013.) Tuloshakuisilla henkilostokdytanteillda oletetaan lisd&vén
tyontekijoiden motivaatiota ja suorituskykya, mik& johtaa siihen, ettd motivoituneet ja
paremmin toimivat tyontekijat parantavat yrityksen suorituskykya (Den Hartog, Boon,
Verbug & Croon 2013).
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Taulukko 2. Suoritustasoa nostavat HRM-kéytannot (mukaillen: Posthuma ym. 2013).

Suoritustasoa nostavat HRM-kaytannot

Palkitseminen ja kompensaatio

Ty0n ja tyotehtdvien suunnittelu

Koulutus ja kehittdminen

Rekrytointi ja henkildstévalinnat

Ty6suhdeasiat

Viestinta

Suorituksen johtaminen ja arviointi

Ylennykset, urakehitys ja urasuunnittelu

Henkildston vaihtuvuus ja sitouttaminen

Tassa tutkimuksessa pk-yritysten henkilstojohtamisen strategisuutta tutkitaan kuuden
henkildstokaytannon valossa, jotka ovat lueteltu oheisessa taulukossa (ks. taulukko?2.).
Tutkimukseen valitut henkildstokaytannoét: resursointi, osaamisen kehittdminen ja
perehdyttdminen, suorituksen johtaminen ja palkitseminen sekd viestintd ja
osallistaminen, ovat valikoituneet Posthuman ym. (2013) tekeméa luokittelua mukaillen.
Tassa tutkimuksessa merkittavien henkilostokaytantdjen joukossa ovat tydhyvinvointi ja
esimiestyon johtaminen, jotka ovat Hermes-tutkimuksen raportin valossa saaneet selvéaa
vahvistusta sille, ettd niiden pitdd olla mukana hr-kaytannoissa tutkittaessa pk-yrityksien
henkildstojohtamisen strategisuutta (Viitala, Kultalahti & Kantola 2016). Seuraavissa
alaluvuissa esitelladn ndméa kuusi henkilostokaytantéa yksitellen kirjallisuuden valossa

sekd kunkin alaluvun lopussa henkildstojohtamisen strategisuuden nakékulmassa.

2.3.1. Resursointi

Resursointiin eli toisin sanoen rekrytointiin, josta kaytetddn myds nimitysta
henkildstohankinta, sisdltyy kaikki ne toimenpiteet, joiden avulla paikannetaan ja

kartoitetaan tyonhakijoita, rekrytoidaan seka lopulta valitaan yritykseen sen tarvitsemat
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henkilot. Se on yritykselle usein kauaskantoinen ja merkittava paatos seka taloudellisesti
Iso investointi. Rekrytointi vaikuttaa aina tavalla tai toisella yrityksen sisaisen tai ulkoisen
palvelun laatuun, toiminnan sujuvuuteen ja tehokkuuteen. (Posthuma ym. 2013; Viitala
2014; Kauhanen 2010: 70). Resursointiin eli rekrytointiin liittyva alue on yritykselle
todella tarkead, koska silla voidaan saada aikaan merkittavia positiivisia tuloksia, kuten
kannattavuuden parantumista ja tyon tuottavuuden edistymisté (Michie & Sheeman 2005;
Posthuma ym. 2013). Rekrytoinnin seurauksena - inhimillisen pddoman lisdéntyessa -
yrityksessa saavutetaan myods usein yleisesti parempi suorituskyky (Takeuchi, Lepak,
Wang & Takeuchi 2007; Posthuma ym. 2013).

Rekrytointi kuuluu Posthuman ym. (2013) mukaan yrityksen suorituskykya parantaviin
henkildstokaytantdihin, joihin lukeutuu rekrytoinnin osalta muun muassa innovatiiviset
rekrytointikdytannot ja tasmélliset ja harkitut sekd yrityksen strategiaan perustuvat
valintakriteerit. Pk-yritysten rekrytointi- ja valintaprosessien kohdalla on tutkittu,
osoittavatko nama prosessit pk-yrityksessd strategista sopivuutta ja toisekseen
tutkittaessa laajemmin, onko rekrytointiprosesseissa pk-yrityksille rakennetta,
innovatiivisuutta ja joustavuutta. (Abraham, Kaliannan, Mohan & Thomas 2015.)
Rekrytoinnin  rooli yhtend henkilostokaytantond, joka yhdistad yrityksen ja
henkildstostrategian, voi olla yrityksen henkildstojohtajalle tai henkildstdjohtamisen
asioista vastaavalle henkildlle epéselvaa, vaikka strateginen henkiléstéjohtaminen olisi

yrityksessa muuten huomioitu (Abraham ym. 2015).

Resursoinnin strateginen nakokulma liittyy henkildstévoimavarojen suunnitteluun.
Kauhanen (2010: 62, 70-71) téhdentdd, ettd henkilostohankinta perustuu
vuosisuunnittelun yhteydessé laadittavaan henkil6stosuunnitelmaan.
Henkilostosuunnitelmassa tarkastellaan ja arvioidaan organisaation ndkdkulmasta
tyévoiman kysyntda ja tarjontaa. Henkilostosuunnittelua voidaan pitdd merkittavéssa
roolissa myos siind, ettd organisaatio tdhtda tehokkuuteen ja menestykseen, kun sen
palveluksessa ovat oikeat henkilot oikeissa tehtdvissa ja oikeaan aikaan seka oikealla
palkkatasolla. HenkilGstosuunnittelun avulla organisaation tulisi tuottaa ennusteita siit,
millainen on ulkoinen tyévoiman tarjonta, tyévoiman tarve yksikoittéin ja alueittain seké

sisdisen tyévoiman tarjonta. (Kauhanen 2010: 62-64.)
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2.3.2. Osaamisen kehittdminen

Yritysten tehtdvand on tarjota henkildstélleen mahdollisuuksia oman osaamisensa
kehittdmiseen (Ulrich 1997). Osaamisen kehittdmisen kategoriaan kuuluvat tehtavét,
joiden avulla koulutetaan ja perehdytetdén tyontekijoiden osaamista, jota he tarvitsevat
nykyisissd ja tulevaisuuden tyoOtehtdvissa. Osaamisen kehittdminen on tarkea
henkildstokaytanto, silla se on suorassa yhteydessé organisaation toiminnalliseen kykyyn
(Truss 2001). Suorituskykyéd nostattaviin henkilostokéytantdihin kuuluva osaamisen
kehittdminen siséltdd monipuolista ja yrityksen toimintaan perustuvaa koulutusta.
(Posthuma ym. 2013.)

Osaamisen johtaminen vastaa siitd, minkélaisen osaamisen varassa yritys pyrkii
etenemddn kohti strategian mukaisia tavoitteitaan ja Kkilpailukyvyn saavuttamista.
Strategisesta osaamisesta voidaan puhua, kun kyse on valitun Kilpailustrategian
toteutumiselle elintdrkeédsta osaamisesta. Osaamisen johtamisen lahtokohtina ovat siis
yrityksen toiminnan suuntaviivat kaikilla sen organisaatiotasoilla. Yrityksen missio, visio
ja strategia johdattelevat osaamisen johtamisen suuntaa pidemmalle tulevaisuuteen.
Osaamisen kehittdminen on yha merkittdvammassa roolissa, kun markkinoilla kilpaillaan
tuotteiden paremmuuden tai markkinaosuuksien liséksi organisaation osaamisesta,
muutoskyvykkyydesta seka kehitysnopeudesta. Kokonaisvaltaisen strategiatyon kannalta
osaamisen ja Kilpailustrategian vélisen yhteyden ymmartaminen on tarkeda. (Viitala
2008: 61-67.)

Tutkimuksessa, jossa tutkittiin pk-yritysten kestavan kasvun kehitystd ja osaamisen
johtamisen vaélistd yhteyttd huomattiin, ettd niissa yrityksissd, joissa toteutettiin
suunnitelmallisesti ja tietoisesti osaamisen johtamisen prosesseja, yrityksen pitkan
aikavalin kasvu naytti olevan kestavaa. Pk-yrityksilla oli tutkimuksen mukaan tietoisuus
osaamisen johtamisesta melko hyvalld tolalla. Huomionarvoisena voidaan kuitenkin pitaa
sitd, ettd kokonaisvaltainen ja strateginen lahestymistapa osaamiseen sek& aineettomiin
kilpailutekijoihin ovat keskitssé, kun yritys haluaa hyddyntdd markkinoillaan kaiken
potentiaalisuutensa. (Salojarvi, Furu & Sveiby 2005) Hyva suorituskyky edellyttédé
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riittdvdd osaamista, tietoa tavoitteista, hyvid tyodolosuhteita ja vélineitd, motivoivia
kannusteita seka fyysista ja psyykkista hyvinvointia. Dynaamisessa toimintaymparistossa
yksiloiden suorituskyky on useimmiten kuitenkin kiinni enemman osaamisesta kuin

esimerkiksi siitd, ettd tavoitteet olisivat epaselvat. (Viitala 2008: 91).

Osaamisen kehittdmisen strateginen merkitys yrityksessa korostuu sillg, ettd koko
osaamisen Kkehittdmis- ja johtamistoiminta Kkytketddn yrityksen tulevaisuuden
tavoitteisiin. Pelkastadn se ei tee osaamisen johtamista strategista, ettd yrityksessa
pidetd&n henkiloston osaamista tarkeimpana kilpailutekijand ilman, ettd osaamista
johdettaisiin systemaattisesti. (Salojérvi, Furu & Sveiby 2005.)

2.3.3. Suorituksen johtaminen ja palkitseminen

Suoritusta parantaviin henkilostokaytanteihin kuuluu suorituksen johtaminen ja arviointi
sekd palkitseminen, joita kasitellddn tassé tutkielmassa samassa osiossa. Suorituksen
johtamisen ja arvioinnin kategoriaan listataan Posthuman ym. (2013) mukaan Kkaikki
sellaiset kaytdnnot, jotka kasittelevat, mittaavat ja parantavat yksilon seka tiimin
suoriutumista. Suorituksen johtamisen kaytdntéon kuuluu suorituksen arviointi ja
sédannollinen palaute, joka perustuu muun muassa tiimi- ja organisaatiotason tavoitteisiin.
Suorituksen johtaminen on tarked osa-alue henkildstdjohtamisen kaytannoissa, koska sen
avulla voidaan kohdistaa yksilon ja tiimin suoriutumista organisaation strategian

mukaisesti. (Posthuma ym. 2013.)

Suorituksen johtamiseen liittyvaé suorituksen arviointia tehdaan kehityskeskusteluiden
yhteydessa. Siind missa kehityskeskustelut kuuluvat esimiesten tehtdvékenttdan, ovat
keskustelut tyontekijoiden ndkokulmasta tarkeitd tilaisuuksia ja mahdollisuuksia saada
muun muassa palautetta omasta suoriutumisestaan ja tietoa yrityksen tulevaisuudesta
sekd omista mahdollisuuksistaan yrityksessa. Kehityskeskusteluilla on lukuisia etuja,
kuten se, ettd yrityksessé paranee tietdmys henkil6ston osaamisesta ja kehittdmistarpeista.
Kehityskeskustelut voivat lisdtd myos yrityksessd yhteisiin tavoitteisiin sitoutumista,
tiedonkulkua ja yhteistyota. (Viitala 2008: 361.)



32

Suorituksen arviointia ja kehityskeskusteluita seuraa suorituksen johtamiseen niin ik&an
kuuluva palkitseminen, joka kuuluu henkildstovoimavarojen johtamisen keskeisempiin
osa-alueisiin (Kauhanen 2010: 109-110). Palkitseminen on tutkimusten mukaan tarkea
osa-alue henkildstjohtamisessa, silld se auttaa keskittamaan tyontekijoiden aktiivisuutta
ja energiaa tuottaviin kayttaytymismalleihin (Posthuma ym. 2013). Kauhanen (2010:
109-110) korostaa palkitsemista my0ds yhtend johtamisen valineend, koska sen avulla
voidaan tukea sekd organisaation menestymistd ettd kannustaa henkilostda parempiin

suorituksiin.

Palkitsemiseen katsotaan kuuluvan mukaan sellaiset kdytdnnot, jotka kéasittelevét niin
suoraa kuin epasuoraa palkitsemista, jota tyontekijat tyonantajaltaan saavat (Posthuma
ym. 2013). Kokonaispalkitsemiseen kuuluu Kauhasen (2010: 116) mukaan aineettomat
palkkiot ja taloudelliset palkkiot. Aineettomiin palkkioihin kuuluu urapalkkiot, joihin
lukeutuu ty6 sindnsg, itsensé kehittdminen ja urakehitys seka sosiaaliset palkkiot, joita
ovat muun muassa statussymbolit, Kiitokset ja tunnustukset, sosiaaliset kontaktit ja
julkinen tunnustus. Taloudelliset palkitsemiskeinot puolestaan jaetaan suoriin ja
epasuoriin palkitsemiskeinoihin. Ty0sta saatava peruspalkka ja tulospalkkio tai
henkilokohtainen lisd ovat suoraa palkitsemista. Epésuoriin palkitsemiskeinoihin taas
lukeutuu niin lakiséateiset kuin vapaaehtoiset tydnantajan maksamat vakuutukset tai edut,
kuten puhelinetu. (Kauhanen 2010: 115-116; Posthuma 2013.)

Arvioidaan seuraavaksi suorituksen johtamisen strategisuutta. Suorituksen johtamiseen
kuuluvan suorituksen arvioinnin katsotaan olevan yrityksissa l&hestulkoon pakollista,
silla ilman palautetta on ldhes mahdotonta muuttaa kéyttdytymista tai suoritusta.
Suorituksen arviointia voidaan yrityksessa tehdd jo rekrytointivaiheessa. Suorituksen
arviointiin ~ liittyvat vahvasti  palkitseminen sekd osaamisen kehittdminen.
Suoritusarviointi kuuluu esimiesty6hon, jonka kautta taataan yritykseen entisté parempaa

suoriutumista ja osaamista. (Helsila 2009: 196-210.)

2.3.4. TyoOhyvinvointi

"Jos haluat tietdd, miten yrityksellasi meni eilen, katso tilinpaatosta;
jos haluat tietédd, miten yrityksellasi menee tdndan, katso asiakkaitasi;
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jos haluat tietédd, miten yrityksellasi menee huomenna, katso
tyontekijoitasi."
(Ravistajat 2014.)

Yrityksen  kilpailukyvyn  ja  tuloksellisuuden  térkedt  elementit  ovat
henkildstévoimavarojen johtaminen ja siihen kuuluvan tyéhyvinvoinnin merkityksen
ymmartaminen sekd kehittdminen. Edelld mainittu poiminta Ravistajat -kirjasta kuvaa
yrityksen menestymistd eilen, tdn&an ja huomenna. Tulevaisuuden menestymisesté vastaa
tdman sanoman mukaan tyontekijéiden tyytyvaisyys ja hyvinvointi, jotka ovat yrityksen
menestymisen kannalta tarkedssd asemassa.  TyOhyvinvointi voidaan madritella
monipuolisin tavoin. Se voidaan madaritelld tarkoittamaan turvallista, terveellista ja
tuottavaa tyotd, jota tehdddn hyvin johdetussa organisaatiossa, jossa tyoyhteisd ja
tyontekijat kokevat tyonsé mielekkaaksi ja palkitsevaksi seka tyé nahdaan tukevan omaa

elaménhallintaa (Tyoterveyslaitos 2018).

Asioita, jotka liittyvat tyontekijoiden tyGhyvinvointiin ovat muun muassa johtaminen,
palkitseminen, osaamisen kehittdminen, vastuullinen liiketoiminta, tyon ja muun eldman
yhteensovittaminen, tyOajat, tasa-arvo, tyokyky ja tyoterveys sekad tyoturvallisuus.
Tyo6hyvinvointi tdhtaa tydolojen kehittdmisen, tyon siséllon rikastuttamisen seka toiden
jarjestdmisen ja johtamisen kautta tulokseen, jossa huomioidaan niin yksilét kuin
organisaatio. (Kauhanen 2010: 200.) Ty6n luonteen muuttuessa on huomioitava myos
erilaiset ja uudet haasteet tydhyvinvoinnin edistdmisessa. Yha useammalle tyd on
muuttunut tydajoiltaan ja suorituspaikoiltaan véljemmaéksi — myds tyénmuodot ovat
ajansaatossa muuttuneet. Muuttunut ty6elaméd vaikuttaa tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittamiseen seka yhtélailla erottamiseen. Ty0, jossa tarvitaan yha vahvemmin
itsensé johtamista, tuo omat haasteensa tydhyvinvoinnista huolehtimiseen. Tydeldaméssa
tulee kokea yh& enemmaén onnistumisia ja arvostuksen saamista niin esimiehiltd kuin
tyonjohdolta. (Hakanen 2005: 291-292.)

Tyo6hyvinvoinnin rooli henkilostéjohtamisen strategisena kéytantona korostuu, kun
tyohyvinvointia koskevat tavoitteet ja lahtokohdat ovat merkittynd ja huomioituna
henkilOstOstrategian yhteydessé, jota tulisi seurata saannollisesti pitden tyohyvinvointia

yrityksessa yhtend prosessina yksittdisten projektien sijaan. (Vesterinen 2009: 269-278.)
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2.3.5. Viestinta ja osallistaminen

Viestintddan kuuluvat ne kanavat ja kaytdnnot, joiden avulla yrityksessa tiedonvaihto on
mahdollista. Viestintd kuuluu merkittavien henkildstokaytanteiden joukkoon, silla sen on
todettu olevan positiivisessa yhteydessé organisaation suoritukseen ja suorituskykyyn.
Viestinndn ja tiedonjakamisen kaytantdjen avulla voidaan organisaatiossa vahentaa
epavarmuutta, selventdd yrityksen tavoitteita ja auttaa yhdistaméaan tyota
organisaatiostrategiaan. Yrityksen suorituskykya parantava viestintakaytantd siséltaa
muodollisen tiedonvaihdon tavan, joka tarjoaa yrityksen tyontekijoille tarkeda ja
yritysstrategiaan liittyvaa tietoa yrityksestd. (Posthuma ym. 2013.) Laadukas viestinta
auttaa tyontekijoitd ymmartdmaan tehtavansa ja sen, mita heiltd odotetaan ja ndakemaan,
mitd kdytant6ja ja toimintatapoja organisaatio tarjoaa sekda ymmartamaan syita
organisaation tekemille paatoksille ja menettelyille (Den Hartog ym. 2013; Gittel,
Seidner & Wimbush 2010).

Esimiehet ja johtajat ovat usein ensisijaisesti vastuussa viestinnasta tydntekijoiden kanssa
koskien tyontekijoiden tyota tai sitten organisaatiossa tapahtuvia asioita liittyen
paatoksiin, menettelytapoihin, kulttuuriin tai toimintatapoihin. Johtajat ja esimiehet ovat
my0s organisaatiossa niité, jotka ovat mukana henkilostokaytanteiden suunnittelussa ja
toteuttamisessa. Mikali organisaation johto toteuttaa henkilostokaytantoja eri lailla, se
valittyy myods kommunikaatioon seké lopulta myds siihen, millaiset kasitykset ja tiedot
tyontekijoilla ~ on  henkilostokaytanteista  sekd  toteutuvasta  strategisesta
henkilostéjohtamisesta. (Den Hartog ym. 2013.)

2.3.6. Esimiestyon johtaminen

Suomalaisia pk-yrityksia tarkastelevassa HERMES-tutkimushankkeessa korostetaan, etté
esimiestyolla on henkilostokaytantdjen soveltamisessa ja laadun varmistamisessa suuri
merkitys (Viitala 2016). Esimiestydn johtaminen nostetaan taten tarkasteluun tassakin
tutkimuksessa ja seuraavaksi selvitetdén, mitd esimiesty6 pitaa sisallaan, mitka ovat sen
suurimmat haasteet, millainen rooli silld on henkildstéjohtamisen kentéssé ja mill4 tavoin

esimiesty0ta voitaisiin johtaa seka kehittaa strategisen henkildstdéjohtamisen mukaisesti.
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Pk-yritysten henkilost6johtamisen tilaa ja kehitystarpeita tutkivassa hankkeessa
korostetaan esimiehen roolin térkeyttd henkilostokaytantdjen lisaksi ylipdansa
henkildstévoimavarojen tilan sekd henkildston kokeman tyéhyvinvoinnin osalta (Viitala
2016). Hyvalla esimiestyolla on Harney ja Jordanin (2008) tekeman tutkimuksen mukaan
positiiviset vaikutukset henkildston sitoutumiseen, tyéhyvinvointiin ja osaamiseen, mihin
McColl-Kennedy ja Anderson (2002) lisdadvat myos tydssa suoriutumisen. Yrityksissa
henkilostojohtamiseen liittyva haaste onkin ennen muuta esimiestyon kehittdminen
suuntaan ja paamaéaaraan, missad hyvan esimiestyon avulla saavutettaisiin nditd edella
mainittuja tavoitetiloja, eli korkeatasoisesta tyOhyvinvointia ja suoriutumista seka
menestystekijana hyvia tuloksia (Juuti 2009: 113).

Mité esimiehen rooli pitad sisalladn? Ensinnékin esimiehen tyopdydalle kuuluu paljon
muutakin kuin johtamista. Se on jatkuvaa vuoropuhelua, vastuunkantoa ja tulkintaa
(Heilmann, Forsten-Astikainen & Kosola 2017: 83). Esimiehen tarkednd tehtdvana on
saada vastuualueellaan olevien ihmisten parhaat puolet esille tydskentelysséd seké
innostaa koko tiimi& yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Esimiestyd ja johtaminen
ovat ennen kaikkea luottamussuhteiden rakentamista ihmisten vélille, mutta myods
ilmapiirin rakentamista sek& vahvistamista tyoyhteisossa. (esim. Juuti 2009: 106-107).
Esimiesten tehtdvakenttaan kuuluvat useiden henkildstdasioiden hoito, jolloin esimiehet
vastaavat pitkalti henkildstokaytantojen toteutuksesta yrityksissa (Purcell & Hutchinson
2007).

Henkildstdjohtamisen ja organisaation suorituskyvyn vélisia yhteyksia kasittelevissa
tutkimuksissa on Purcellin ja Hutchinsonin (2007) mukaan laiminly6ty esimiesten roolia,
vaikkakin esimiehet ovat organisaatioissa niitd, joiden vastuulle henkilostokaytantjen
kaytantoon pano yh& enenevissd maérin kuuluu. Esimies saattaa olla yksittaisen
tyontekijan péaasiallinen kosketuspinta henkil6stdjohtamisen toimintoihin. Ja téten
esimiehen rooli henkil6stotyon toteuttajana korostuu. (Heilmann ym. 2017: 89.)
Informaatioteknologian kehittyminen ja joustavammat IT-jérjestelmat ovat saaneet
aikaan sen, ettd henkilostotyd on siirtynyt konkreettisella tasolla etenevéassa maarin

esimiesten  hoidettavaksi.  Niiss&  organisaatioissa, joissa on  erikseen
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henkilostojohtamiseen keskittynyt funktio, esimiehet ovat myaos
henkilostbammattilaisten tarkein yhteistyokumppani seké asiakasryhma. (Viitala 2014;
Heilmann ym. 2017: 89.)

Purcell ja Hutchinson (2007) esittavat tutkimuksessaan, ettd esimiesten ja HR-
kaytant6jen valilla on symbioottinen suhde. Henkilostokaytantéjen menestyksekas
toteuttaminen tarvitsee esimieheltd aktiivisuutta, mika johtaa myds tyontekijoiden
aktiivisuuteen  vastavuoroisesti.  Esimiehen  tulee  hyddyntdd ja  soveltaa
henkilostokaytantoja mikali han haluaa toimia vaikuttavana ihmisten johtajana. On myds
huomioitavaa, ettd tyontekijoiden kokemus henkilostokdytanteistd ja niiden
hyodyllisyydesta liittyvat oleellisesti suhteeseen esimiehen kanssa, silla tyontekijat
nakevat esimiehensa pééasiallisesti organisaation edustajana ja useimmiten myds HR-

kaytantojen toteuttajana. (Purcell & Hutchinson 2007.)

HERMES-tutkimuksessa (Kultalahti & Viitala 2016) luetellaan tutkimukseen
osallistuneelle pk-yritykselle esimiestyon kehittdmisen tueksi erilaisia keinoja.
Esimiestyon kehittdmiseen listataan muun muassa viestinnan kehittdminen, jonka avulla
paastaisiin yhtendisempiin viestintaprosesseihin ja palaverikéaytantoihin,
palkitsemisjarjestelman kehittdminen, jolla tarkoitetaan tehtdvakuvien yhtendistamista
palkitsemisen perustaksi ja palkkakeskustelujen systematisointia, esimiespalavereiden
kautta vertaistukea esimiehille seka tydyhteisotaitovalmennusta koko henkildstélle
tarkentaen, ettd ilmapiiri on kaikkien vastuulla. Heilmann ym. (2017: 83) ehdottavat
ratkaisuna esimiestyon kehittdmiselle johdon ja esimiesten keskuudessa tehtyja
pelisdantdja, joihin kaikki sitoutuvat. Esimiesty0 vaatii myds osaamista ja sen
kehittdmistd sekd ennen kaikkea riittdvad aikaresurssia tehtavan hoitamiseen. Mité
koulutukseen tulee, esimiestehtévissa tarvitaan yleisesti ottaen liiketoiminnan, strategisen
suunnittelun,  taloudellisuuden  ja  tydlainsaadannon  lisaksi  perehdytysta
henkilostdjohtamiseen ja sen eri kaytantdihin. Hyva l&hijohtaminen kasvattaa
tyotyytyvadisyyttd ja  tyOhyvinvointia, joten koulutukset, joissa kasitelld&n
vuorovaikutustaitoja ja ihmiskasityksid ovat niin ikdan esimiestyolle olennaisia.
(Heilmann ym. 2017: 83.)
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Esimiestehtdvdsséd onnistuminen on pitkéalti  kiinni  esimiehen  kyvystad tai
kyvyttomyydestd ymmartdd oma roolinsa ja tehtdvédkenttdnsa, johon kuuluu
esimiestydssa vaadittava luonne seka esimiesty6éhon kuuluvat vastuut ja velvoitteet.
(Heilmann, Forsten-Astikainen & Kosola 2017: 83.) Esimiestyon laatuun ja tehtdvassa
menestymiseen liittyy esimiesty6td tekevéan yksilon liséksi vahvasti myos yrityksessa
vallitseva johtamiseen ja esimiestoimintaan pohjautuva kulttuuri (Viitala, Kultalahti &
Kantola 2016). Kun puhutaan esimiestydsta henkildstojohtamiseen liittyvien tehtavien
hoitamisessa, esimiesten osaaminen ja aktiivisuus vaihtelee, mikd nakyy lopulta
henkildstojohtamisen laadussa (Purcell & Hutchinson 2007). Esimiesty6té tulisi taten
johtaa ja kehittdd yrityksessa tarke&nd strategisena resurssina entistd vahvemmin
esimiestoiminnan vahvasta henkilstéjohtamisen roolista johtuen (Viitala, Kultalahti &
Kantola 2016).

Johtajuus ja esimiesty® voidaan katsoa olevan henkildst6johtamisen strategisuuden
keskeista aluetta. Henkildstdjohtamisen asioiden hoito kéytdnndsséa kuuluukin johtajille
ja esimiehille. Esimiehille ja johtajille kuuluu organisaatiossa monia tarkeita tehtavia,
kuten henkilon valinta, palkitseminen, auttaminen kehittymisesséd, ohjaus, irtisanominen,
motivointi, innostaminen ja tyontekijoiden arvioiminen sekd kannustaminen. Heilld on
vastuuta myos yrityskulttuurin  yllapitdmisessd. Henkilostotyd tapahtuu tai jaa

toteuttamatta esimiesten kautta. (Viitala, 2014.)

2.4. Strategisen henkildstojohtamisen haasteet pk-yrityksessa

Tama alaluku kasittelee seuraavaksi strategisen henkildstdjohtamisen haasteita
tarkemmin pk-yrityksissd. Henkilostdjohtaminen koetaan pienissa ja keskisuurissa
yrityksissa usein epdselvdna tai jopa ristiriitaisena sen sijaan, ettd se koettaisiin
yksinkertaisena ja kiinnostavana liiketoiminnan kumppanina (Wiesner & Innes 2010),

johon liittyy useimmiten pk-yrityksissé oleva henkilostéjohtamisen resurssien puute.

On huomattu, ettd useissa pienissa ja keskisuurissa yrityksissd kohdataan vakavia

henkildstojohtamisen ongelmia yhtd aikaa, kun henkilostoon liittyvat asiat ovat



38

organisaatiossa yrityksen kilpailukyvyn kehittdmisen ja yllapitamisen kannalta yh&
tarkedmmassa roolissa. Henkilostéjohtamista kuvaillaan pk-yrityksissa korkealentoisena
ja katkonaisena kokonaisuutena. (Brand & Bax 2002.) Kaiken kaikkiaan siihen,
minkalainen henkildstojohtamisen kaytantdjen kokonaisuus yritykselld on, vaikuttaa
ilmeisen paljon sen koko. Mitd suurempi yritys on kyseessd, sitd useampi systemaattinen
kaytantd silla on (Viitala 2013). Henkilost6johtamisen kaytdnndt ovat suurissa
organisaatioissa laajemmin kaytdssa, mikd on johtanut myds siihen, etta
henkildstdjohtamisen kaytanndt ovat suurissa organisaatioissa myos kehittyneempié kuin
pienissa tai keskisuurissa yrityksissd (Bacon & Hoque 2005). Pk-yritysten strategian
kehittdminen tarkoituksenmukaisena ja  suunniteltuna  prosessina  noudattaa
henkilostojohtamisen kannalta nurinkurista prosessia, silla henkilostdjohtamisen
toiminnot tulevat tutkimusten mukaan pk-yrityksissdé nédkyviin vasta strategisten
padtosten jalkeen siind missd henkilostojohtaminen voisi olla yrityksessé strateginen
kumppani ja paatoksenteoissa mukana yhtend nakdkulmana (Brand ja Bax 2002).

Wiesner ja Innes (2010) toteuttivat Australiassa empiirisen pitkittaistutkimuksen, jossa
tarkasteltiin vuosien myota muuttuneita henkildstdjohtamisen kaytantdja yli tuhannessa
australialaisessa  pk-yrityksessd.. Tutkimuksessa esitetddn, kuinka Aasian ja
Tyynenmeren maiden talousjarjestd, APEC, oli esittanyt lausunnon, jonka mukaan pk-
yritykset eivat menesty nykyisessa muodossaan, vaan niiden tulee tehdd huomattavia
muutoksia laatuun, kustannusten kilpailukykyyn ja johtamiskéytantdihin. Pk-yritykset
edustavat Australian ja Aasian taloudessa merkittdvad osaa. Tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd pk-yritysten ei odoteta vain selviytyvan, vaan niiden toivotaan ennen
kaikkea kasvavan entisestddn. Huomiota on siis annettu liian vahan yritysten kykyyn
kohdata odotuksiaan taloudellisessa roolissaan, ja ennen kaikkea kykyyn hyodyntéa ja
jalkauttaa henkilostokéytanteitaan, johon Volberda (1998) vaittad myos, ettd pk-yritykset
eivat kaytd joustavuutensa potentiaalia tarpeeksi hyvin hyodyksi. (Wiesner & Innes
2010.)

Yksi suurimmista haasteista, mit& pienet tai keskisuuret perheyritykset toiminnassaan
kohtaavat on Fahd-Sreihin (2018) mukaan perheen ulkopuolisten tyéntekijoiden tehokas

johtaminen ja kontrolli, mitk& olisi mahdollista saada aikaan henkildstdjohtamisen
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kaytannoilla. Tarkeand pidetdan tutkimuksen valossa sité, ettd perheyrityksissa tulisi
omaksua sellaisia kdytantdja, jotka voivat auttaa haasteiden voittamisessa, kuten ei-
perhetaustaisen johtajan tai esimiehen palkkaaminen ja liiketoiminnan kehittdminen
innovatiivisemmaksi, missa muutoksiin seka uusiin ideoihin suhtaudutaan hyvéksyvasti.
(Fahd-Sreih & El-Kassar 2018; Ward 1997.)

On oleellista huomioida, ettd strategisen johtamisen ja henkildstdjohtamisen erilaiset
kytkennat ovat mahdollisia kaikille organisaatioille. Yrityksen koko ei ole aina
ratkaisevin tekija strategisen johtamisen ja henkilGstojohtamisen kytkennélle. Erityisesti
pienissé ja keskisuurissa yrityksissd johdon tulee hahmottaa henkildstdjohtamiseen
vaikuttavat erityispiirteet mahdollisimman selvasti. (Luoma, Heilmann & Uotila 2017:
15.) Liséksi useat tutkimukset tdsmentavat, ettd yrityksen tuloksellisuuden kannalta
merkitsevinté on se, ettd henkildstdjohtaminen kokonaisuus on yrityksessé hoidettu hyvin
ja systemaattisesti, kuin se, onko yrityksessd sovellettu joitain yksittdisia
huippusuoriutumisen henkilostokaytantéja erityisen hyvin. (Nguyen & Bryant, 2004;
Saru, 2009.) Pk-yritysten tulisi henkildstdjohtamisen kdytantdja hyodyntamalla vahvistaa
kilpailukykyisyyttddn myos kansainvalisesti ja tehostaa toimintaansa, miké& puolestaan
johtaisi tuottavuuden parantumiseen (Wiesner 2010).

2.5. Johdon rooli pk-yritysten strategisessa henkildstdjohtamisessa

Teorialuvun aiemmassa kohdassa kasiteltiin esimiestyon johtamista
henkilostojohtamiseen liittyvissa asioissa, niin nyt katseet kaannetd&n pk-yritysten
johtoon, joille my6s tutkimukset osoittavat henkildstéjohtamisen asioiden hoitoa (Viitala
2014). Seuraavaksi selvitetddn tarkemmin, millainen rooli johdolla on pk-yritysten

strategisessa henkildstojohtamisessa.

Vaikka yrityksen liiketoimintastrategia olisi selked, henkilostévoimavarojen ndkeminen
strategisessa valossa on usein haastavaa. Muutos strategiseen henkildstdjohtamiseen
edellyttdd yrityksen johdolta aitoa kiinnostusta henkildstdasioita kohtaan. Johdolta

odotetaan henkildstdjohtamisen asioihin tasavertaista suhtautumista muiden johtamisen
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alueiden kanssa. (Viitala 2014.) Olennaista on my0s se, ettd johdon
henkildstojohtamisajattelua saataisiin voimakkaammin juhlapuheista arkielaméan, silla
henkiloston térkeys ldhes jokaisen organisaation menestymisen kannalta on kiistaton
(Kauhanen 2007: 16).

Tutkimuskirjallisuudessa on selvitetty, miksi yrityksistd osa kayttdd ja osa ei kayté
hyodykseen tehokkaita henkilostojohtamisen kaytantoja, joiden avulla yrityksen on
mahdollista vahvistaa menestymistddn sekd saavuttaa parempaa suorituskykya. Syita
naihin eroavaisuuksiin on jéljitelty ja yhdeksi syyksi on korostunut yrityksen ylimmén
johdon arvot ja koetut johtamiskasitykset, mitk& puolestaan vaikuttavat yrityksessa
henkildstdjohtamisen kaytantdihin ja strategisuuteen. (Arthur, Herdman & Yang 2016.)
Ylimman johdon rooli strategisessa paatoksenteossa korostuu etenkin pk-yrityksissa,
missa organisaatio on rakenteeltaan seké hierarkialtaan kevyempi ja selkedmpi verrattuna
suurempiin yrityksiin. Siind missd ylimman johdon vastuu kasvaa, se antaa myos johdolle
vapauksia paattaa ja toimia. (Nankervis, Compton & Savery 2002; Luoma, Heilmann &
Uotila 2017: 17.)

Ylimman johdon, esimerkiksi toimitusjohtajan, rooli henkilGstdjohtamiseen liittyvien
asioiden paattajana on tarked, silla usein, varsinkaan pienissa, tai keskisuurissa yrityksisséa
ei ole erikseen henkildstdjohtamisen asiantuntijaa saatikka kokonaista HR-organisaatiota.
Olennaista on myos se, ettd mikali pk-yrityksessa on henkildstdjohtamisesta vastaava
asiantuntija, on toimitusjohtajan rooli edelleen tdrke& muun muassa kunnioituksen ja
henkilostojohtamisen arvostamisen suhteen. (Kotey & Slade 2005; Marlow, Taylor &
Thompson 2010; Psychogios, Szamosi, Prouska & Brewster 2016.) Jotta pk-yrityksisséa
saataisiin henkilostojohtamisesta kaikki hyoty irti, toimitusjohtajan tulee koota yhteen
henkildstdjohtamisesta vastaava yhteiso, johon kuuluu toimitusjohtajan liséksi yrityksen
ylimmat johtajat ja siten suunnitella yhdesséd pk-yritykselle kohdennettuja
henkilostdjohtamisen kaytantoja, mitd kaytéisiin yhdessd l&pi tyopajoissa ja
seminaareissa. Toimitusjohtajien tulee toimia aktiivisesti ja yhteistydssa muun johdon
kanssa halutessaan tuoda henkildstojohtamisen keinoja kéyttdon yritykseensé.
(Nankervis ym. 2002.)
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Pk-yrityksessd ylimman johdon rooli strategisen henkildstdjohtamisessa mukautuu
lopulta sen mukaan, millaiset asiat saavat johtajan huomion (Luoma ym. 2017: 17-20).
Mité johtajien strategiseen ajatteluun tulee, niin siihen tarvitaan laajaa tietopohjaa ja
proaktiivista seka analyyttista ajattelukykya (Viitala 2008: 67). Johdon ty6poydalle voi
tulla pohdittavaksi asioita aina muutoksista markkinatilanteessa, teknologiassa tai koko
toimialalla. Muutoksiin reagoinnin uskotaan menevéan sen mukaan, millaisen painoarvon
ne johtajan ajatuksissa alun perin saavat. Siihen, millaisena toimitusjohtaja nakee
henkildstojohtamisen, liittyy oma historia eli aikaisemmat kokemukset. Kokemukset
voivat olla saman yrityksen johtamisesta, kun esimerkiksi yritys on menestynyt ilman sen
suurempia henkilostéjohtamisen kaytant6ja tai nykyiseen yritykseen otetaan
toimintatapoja aiemman yrityksen johtamisesta ja toimitaan saman kaavan mukaan.
Talloin yrityksessa on voitu teettdd henkilostoon valttaméattomasti liittyvia tehtavid, kuten
rekrytointi, tydsopimukset, palkanlaskenta, perehdyttdminen ja ty6terveyspalvelut ilman,
etta nait4 asioita olisi mietitty yhtendistd johtamista vaativiksi alueiksi. Ymparistd on
toinen johtajien ajattelua ohjaava voima. Yrityksen toimitusjohtaja voi poimia vihjeita
omasta liiketoimintaympdristostaan, mik& saa aikaan toiminnan muuttumisen yhden
suuntaiseksi. (Luoma ym. 2017: 17-20.)

Pk-yrityksessé omistajalla tai toimitusjohtajalla ei vélttdmatta ole olemassa resursseja
laajojen henkildstokaytantdjen toteuttamiseen. Mutta omistajan tai toimitusjohtajan olisi
tarkedd pyrkia sailyttdmaan tasapainoa HR-kaytdnnoissa siten, ettd niiden avulla
taytetddn lakisaateiset vaatimukset ja ne tarjoaisivat riittavasti joustavuutta vastaamaan
muuttuviin strategioihin. (Kotey & Slade 2005). HenkilGstokaytantdjen hyddyntdminen
edellyttdd ylimmalta johdolta ymmarrystd henkilostojohtamisen  tarjoamista
mahdollisuuksista. Mikali ylin johto ei nde henkildstojohtamista merkityksellisend
tekijand yrityksen menestymisessd, henkilostdjohtamisen tarjoama potentiaali ei
valttamatta tule hyddynnetyksi. Henkildstdjohtamisen rooli ylimman johdon ajattelussa

on siis merkittavéssa roolissa. (Luoma ym. 2017: 18-19).
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3. TUTKIMUSPROSESSI

Edeltdvissd luvuissa on esitelty henkilostéjohtamisen kokonaisuutta pk-yrityksissé
aiemman tutkimuskirjallisuuden valossa. Tarkasteluun on erityisesti otettu, tutkielman
teoreettisen viitekehyksen mukaisesti, henkildst6johtamisen strategisuus pk-yrityksissa.
Kirjallisuuskatsauksessa esiteltiin - my6s henkiléstdjontamisen merkitystd yrityksen
menestymisessd, henkiléstdjohtamisen prosesseja ja kaytdntdja sekd maadriteltiin
strategisuuden kriteerejda, hahmotettiin henkilostéjohtamisen haasteita pk-yrityksisséa

seka tarkasteltiin johdon roolia pk-yritysten henkildstojohtamisessa.

Tassa tutkielman kolmannessa luvussa esitellddn empiirisisen tutkimuksen toteutusta.
Luvun alussa kaydaan lapi tutkimusmenetelmda ja tutkimusstrategiaa, joiden
maaraytymiseen vaikuttavat tutkimuksen tutkimusongelma, tutkimuskysymykset seka
tutkimuksen tekoon osallistuneet tekijat (Hirsjarvi & Hurme 2006: 13, 27-28). Tamén
jalkeen tarkastellaan tutkimusaineiston hankintaa, esitelladn erityisesti haastattelua
aineistonkeruumenetelména ja lopulta pureudutaan tutkimuskontekstin esittelyyn. Luvun
lopussa esitellddn  tutkielmassa  kaytetyt  tutkimusaineiston analyysi- ja

luokittelumenetelmat sek& niihin liittyneitd valintoja.

3.1. Tutkimusmenetelma

Taman Pro gradu -tutkielman tavoitteena on tutkia henkilgstéjohtamisen strategisuuden
tilaa kymmenessd suomalaisessa pk-yrityksessd. Tutkimuksessa halutaan selvittéa,
millainen késitys pk-yritysten toimitusjohtajilla on strategisen henkiléstéjohtamisen
tilasta ja kehitystarpeista sekd siitd, mitkd asiat edistdvat ja mitkd heikentévat
henkildstojohtamisen strategisuuden toteutumista pk-yrityksessa. Tdéman tutkimuksen
tavoitteisiin ja tutkimusongelmaan peilaten on perusteltua valita kvalitatiivinen eli
laadullinen tutkimusmenetelmd, jossa pyritddn kontekstuaalisuuteen, tulkintaan ja
toimijoiden seka tapausten ndkdkulmien ymmartamiseen (Hirsjarvi & Hurme 2006: 21-
22).
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Tutkimusmenetelmét voidaan yleisesti ottaen jaotella kvalitatiivisen eli laadullisen
tutkimuksen lisdksi kvantitatiiviseen eli maéaralliseen tutkimukseen, jossa tutkimus pyrkii
sen sijaan yleistettavyyteen, ennustettavuuteen ja kausaalisuuteen seké selvittdmaan syy-
seuraus-suhteita (Hirsjarvi & Hurme 2006: 21-22, 27). Liiketaloustieteisséa
kvantitatiivinen tutkimus on ollut kvalitatiivista tutkimusta tyypillisempa& (Eriksson &
Kovalainen 2008: 4). Hirsjarven ja Hurmeen (2006: 27) mukaan tutkimusstrategian ja
tutkimusmenetelmén valintaa maaraa selkeimmin tutkimuksen tutkimusongelma. Koska
tutkimuksessa voi olla useantyyppisid ongelmia, voidaan tutkimuksessa kéayttad myos
monenlaisia menetelmid. Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen voi taten sovittaa
yhtélailla yhteen. (Hirsjarvi & Hurme 2006: 26-27.)

Tutkimuksessa tutkimusmenetelmén valintaa ohjasi se, etté tasséa tutkimuksessa halutaan
selvittad kayttdytymisen merkitysté ja sen kontekstia, mika tarkoittaa tutkimuksessa pk-
yritysten toimitusjohtajien haastatteluvastauksien perusteella saatuja mielikuvia,
kasityksia ja selityksia yrityksen henkilostéjohtamisen strategisuudesta. Kvalitatiivisen
eli laadullisen tutkimuksen ontologiset odotukset eli odotukset todellisuuden luoteesta
antavat niin ikddn suuntaa valitulle tutkimusmenetelmélle. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa todellisuus nahddén subjektiivisena ja moninaisena, sellaisena mina
haastateltavat sen kokevat. Ontologisten oletusten mukaan on olennaista huomioida
ihminen biologisena ja sosiaalisena oliona. Todellisuus muodostuu tutkimuksessa
sosiaalisen vuorovaikutusten valilla, mika johtaa siihen, ettd todellisuus on
subjektiivinen, ainutlaatuinen ja moninainen eli todellisuuksia on yht& paljon kuin
haastateltaviakin ja tutkimuskohteena olevia pk-yrityksia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2007: 157). Aivan kuten Eriksson ja Kovalainen (2008: 13-14) korostavat, tutkimuksen
kohteina olevien toimitusjohtajien kasitykset ja nédkemykset voivat erota toisistaan,
muuttua ajan myo6ta ja ne ovat erityisesti riippuvaisia niiden kontekstistaan. (Hirsjarvi &
Hurme 2006: 22; Eriksson & Kovalainen 2008: 13-14.)

Laadullisen tutkimuksen keinoin saadaan tutkimuksessa esille tutkittavien havainnot
tilanteesta eli  toimitusjohtajien  ké&sitykset pk-yritysten henkildstdjohtamisen
strategisuudesta. Laadullisessa tutkimuksessa valitaan kohdejoukko

tarkoituksenmukaisesti eikd esimerkiksi satunnaisotoksen menetelmaa kayttéen.
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Tutkimuksen kohteena suositaan laadullisessa tutkimuksessa usein ihmisté, jota pyritaan
tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2006: 27; Hirsjarvi
ym. 2007: 157-160.) Tassa tutkimuksessa halutaan vastauksia ja nakemyksia
henkilostdjohtamisen strategisuuden tilasta valikoiduilta pk-yritysten toimitusjohtajilta
ennemmin sanallisina kuin numeerisena datana, mika jalleen korostaa kvalitatiivisen
metodin sopivuutta juuri taman tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi. Hirsjarvi ja Hurme
(2006: 23) viittaavat epistemologisilla oletuksilla oletuksiin tiedon luonteesta ja
tutkittavan seké tutkijan suhteesta, jolloin olennaista on Erikssonin ja Kovalaisen (2008:
14) mukaan se, kuinka tieto on tutkimukseen tuotettu ja perusteltu. Tassé tutkimuksessa
on haastattelumenetelmad kayttden tutkijakin ollut luomassa tutkimaansa kohdetta.
(Hirsjarvi & Hurme 2006: 23.)

3.2. Tutkimusstrategia

Tassa alaluvussa tarkastellaan tutkimuksen kokonaisvaltaista strategiaa eli tutkimuksen
menetelmallisten ratkaisujen muodostamaa kokonaisuutta. Tutkimuksen tarkoitus ja yhta
lailla tutkimusongelma ohjaavat tutkimusstrategisia valintoja. Tutkimus voi
tarkoitukseltaan olla kartoittava, selittdvd, kuvaileva tai ennustava. On kuitenkin
mahdollista, ettd tutkimuksessa on useampi kuin yksi tarkoitus ja tarkoitus voi myos
tutkimuksen edetessd muuttua. Perinteisia ja kaytettyja tutkimusstrategioita ovat

kokeellinen tutkimus, survey-tutkimus ja tapaustutkimus. (Hirsjarvi ym. 2007: 133-135.)

Tama tutkimus on tapaustutkimus, silld tapaustutkimuksessa, kuten myods tassé
tutkimuksessa on tavoitteena yksityiskohtainen ja intensiivinen tiedon keruu yksittaisesta
tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa  suhteessa olevia tapauksia.
Tapaustutkimuksessa tutkitaan perinteisesti joko yhté tai useampaa kohdetta erilaisin
metodein, kuten havainnoimalla, haastattelemalla tai tutkimalla dokumentteja.
Tapaustutkimuksen tavoitteena on tapausten maarittely, kuvailu ja ratkaisu. (Hirsjarvi
ym. 2007: 130-131.) Erikssonin ja Kovalaisen (2008: 116) mukaan tapaustutkimukset
ovat yleisid yritystutkimuksissa muun muassa sen vuoksi, ettd tapaustutkimusten avulla

on mahdollista esitelld monimutkaisempiakin asioita yksinkertaisemmin ja
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persoonallisemmin. Tapaustutkimuksissa pyritddn tapauksia kuvaamaan, tutkimaan ja
selittdmdan pééasiassa miten ja miksi -kysymysten avulla (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006).

3.3. Tutkimusaineiston hankinta

Tassa  luvussa  tarkastellaan  tdhé&n  laadulliseen  tutkimukseen  valittua
aineistonkeruumenetelméa ja syvennytdadn muutoinkin tutkimusaineiston hankintaan

seké tutkimuskohteen esittelyyn.

Laadullisen tutkimuksen tunnetuimmat ja kaytetyimmét aineistonkeruutavat ovat
haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto (Hirsjarvi
ym. 2007: 186-187; Tuomi & Sarajarvi 2009: 71). Metodologia-kirjallisuudessa
tutkimusaineistot on jaoteltu ensisijaisiin (primary data), joissa aineisto kerataan tutkijan
toimesta seka toissijaisiin (secondary data), joissa aineisto on jo olemassa (Eriksson &
Kovalainen 2008: 77; Hirsjarvi ym. 2007: 186; Hirsjarvi & Hurme 2006: 34-37). Tuomi
ja Sarajarvi (2009: 71) tasmentavat, ettd mitd vapaampi tutkimusmenetelma on kéaytossa,
sitd luontevampaa on kayttd4d havainnointia, keskustelua tai omaeldménkertoja
aineistonkeruumenetelménd sek& puolestaan mitd formaalimpi ja jasennellympi
tutkimusasetelma on, sitd enemmaén edellytetdan kokeellisia menetelmia ja strukturoituja

kyselyja. (Hirsjarvi ym. 2007: 186).

3.3.1. Haastattelu aineistonkeruumenetelméana

Taman tutkielman tavoitteena on selvittdd henkilostéjohtamisen strategisuuden tilaa ja
kehitystarpeita suomalaisissa pk-yrityksissd. Tutkimuskohteena ovat pk-yrityksissé
toimivat toimitusjohtajat, joiden kautta halutaan tutkimusongelmaa tarkastella. Talle
tutkimukselle tutkimuksen tavoitteen ja tutkittavan aiheen mukaan luonnollisin valinta
aineistonkeruumenetelméksi on haastattelu. Haastatteluilla halutaan syvent&4 saatavia
tietoja, saada toimitusjohtajilta aiheeseen liittyen kuvaavia esimerkkeja (Hirsjarvi &

Hurme 2006: 35-36) ja rinnastaa olemassa olevaan teoriaan.
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Haastattelu on yksi kaytetyimpia tiedonkeruunmuotoja ja se sopii moniin erilaisiin
tutkimustarkoituksiin. Haastattelu voidaan toteuttaa joko yksilo-, pari- tai
ryhméhaastatteluna (Hirsjarvi ym. 2007: 205). Haastattelua pidetdan ainutlaatuisena
aineistonkeruumenetelmaé sen vuoksi, ettd siind tutkija on haastateltavan kanssa suorassa
kielellisessa vuorovaikutuksessa. Joustavuus koetaan haastatteluiden merkittdvana etuna.
Tutkija voi tarvittaessa toistaa kysymyksen uudelleen, oikaista vadrinké&sityksié,
selventaa ilmaisten sanamuotoa seké kayda keskustelua haastateltavan kanssa (Tuomi &
Sarajarvi 2009:73). Tukija voi saada haastattelussa esille vastauksien taustalla olevia
motiiveja. Haastatteluissa tutkijalla on myds mahdollisuus suunnata tiedonhankintaa itse
tilanteessa ja esittad kysymykset siind jarjestyksessa kuin katsoo aiheelliseksi (Hirsjarvi
ym. 2007: 199; Hirsjarvi & Hurme 2006: 34; Tuomi & Sarajarvi 2009: 73.)
Haastatteluaineisto on aina myods konteksti- ja tilannesidonnaista (Hirsjarvi ym. 2007:
202).

Haastattelulla on tutkimuksen teossa tavoitteet, joiden avulla pyritddn siihen, etta
haastatteluiden avulla saataisiin mahdollisimman luotettavia ja pétevia tietoja.
Tutkimushaastattelua on kirjallisuudessa jaoteltu moniin ryhmiin ja tavallisesti sen
mukaan, miten strukturoitu eli muodollinen haastattelutilanne on. Tutkimushaastattelu
voidaan jakaa seuraavasti kolmeen alalajiin:  strukturoitu haastattelu eli
lomakehaastattelu, puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu ja avoin haastattelu.
(Tuomi & Sarajarvi 2009: 75-76; Hirsjarvi ym. 2007: 202; Hirsjarvi & Hurme 2006: 43.)

Lomakehaastattelu eli strukturoitu haastattelu tapahtuu nimensa mukaisestikin lomaketta
kayttden ja maédrattyja kysymysten ja vditteiden muotoja seka esittamisjarjestysta
noudattaen.  Lomakehaastattelussa  kysytddn  tutkimuksen  tarkoituksen ja
ongelmanasettelun kannalta merkityksellisistd kysymyksistd. Jokaiselle kysymykselle
I0ytyy siis perustelu tutkimuksen viitekehyksestd. Strukturoidussa haastattelussa
haasteellisinta on haastattelulomakkeen ja kysymysten muotoilu, kun taas itse haastattelu
on helppo toteuttaa ja kuhunkin vastaukseen kuluu melko lyhyt aika. (Hirsjarvi & Hurme
2006: 44-45; Tuomi & Sarajarvi 2009: 74-75; Hirsjarvi ym. 2007: 202-203.) Avoin
haastattelu on haastattelun muodoista lahimpéana keskustelua. Avoimelle haastattelulle

on myos toisenlaisia nimityksia, kuten vapaa haastattelu, strukturoimaton haastattelu,
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syvdhaastattelu ja informatiivinen haastattelu. Siind haastattelija  selvittelee
haastateltavan ajatuksia, mielipiteitd, tunteita ja k&sityksid sen mukaan, miten ne tulevat
haastattelussa aidosti ilmi. Strukturoimattomassa haastattelussa kaytetddn avoimia
kysymyksia (Hirsjarvi & Hurme 2006: 45) ja niiden sisaltd liitetddn tutkimuksen
tarkoitukseen ja ongelma-asetteluun tai tutkimustehtavaan (Tuomi & Sarajarvi 2009:76).

Tassa tutkimuksessa kéytetddn puolistrukturoitua haastattelua eli teemahaastattelua.
Verraten teemahaastattelua  kahteen edelld  mainittuun  haastattelumuotoon,
teemahaastattelu on enemmaén strukturoimaton kuin strukturoitu haastattelu (Hirsjarvi &
Hurme 2006: 48). Tutkimuksen haastatteluissa teemat olivat kaikille haastateltaville
samat, mutta kysymykset ja niiden jarjestykset saivat vaihdella haastattelun mukaan
(Hirsjarvi ym. 2007: 203). Tutkimuksessa kaytetyssé haastattelulomakkeessa on mukana
sekd strukturoituja kysymyksid ettd avokysymyksid. Strukturoitujen kysymysten
kohdalla haastateltavalla oli mahdollisuus perustella vastauksiaan ja kertoa asioista
laajemmin. Haastattelu rakentuu teemojen mukaan, joiden kohdalla esitetdén tarkentavia
kysymyksia strukturoidussa ja avoimessa muodossa. Haastattelukysymykset on esitetty
tutkielman lopussa liitteend (ks. liite 1). Tutkimuksen aineiston rajauksessa huomioidaan
erityisesti ne teemat haastattelussa, jotka ovat tdman tutkimuksen kannalta oleellisia,
kuten HRM:n strategisuus ja resursointi, henkildstévoimavarojen muodostaminen, tyon
organisointi, henkildston hankinta, osaamisen kehittdminen, suoriutumisen johtaminen,
palkitseminen, tyohyvinvointi, viestintd ja osallistaminen, ura- ja seuraajasuunnittelu,
ldhtevat henkil6t, esimiestoiminta sekd HRM-jarjestelmét. Tutkimukseen osallistuneiden
kymmenen toimitusjohtajien haastattelujen kestot vaihtelivat noin puolesta tunnista
reiluun tuntiin ja litterointien pituudet vaihtelivat muutamasta sivusta lahes kymmeneen

sivuun riippuen haastateltavan ja haastattelijan aktiivisuudesta.

3.3.2. Tutkimuskontekstin esittely

Tama Pro gradu -tutkielma on osa Vaasan yliopiston ja Lappeenrannan teknillisen
yliopiston "Henkildstdjohtamisen tila, tarpeet ja tulosvaikutukset" -tutkimushanketta,
joka kuuluu Ty6suojelurahaston rahoittamaan, laajempaan HRM in SME's eli HERMES-

tutkimusohjelmaan. Tutkimushankkeen padmaarana on ollut selvittdd suomalaisissa pk-
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yrityksissa henkildstojohtamisen tilaa ja kehitystarpeita, jotta yrityksen kilpailukykya ja
tuloksellisuutta voitaisiin parantaa. Tutkimus toteutettiin 111 pk-yrityksen kanssa
1.9.2014-30.6.2016 vélisend aikana. Sadassa tutkimushankkeeseen osallistuneessa
yrityksessa suoritettiin - 3-4 haastattelua sekd koko henkildstélle  suunnattu
kyselytutkimus. Haastatteluita ja kyselytutkimusta edelsi VVaasan yliopiston toteuttama
pilottihanke 11 yritykselle, misté selvisi, ettd pk-yrityksissa on henkildstdjohtamisen
kehittdmiselle selkeda tarvetta. Haastattelut toteutettiin 100 yrityksessd siten, etta
haastateltiin jokaisesta yrityksesta toimitusjohtajaa, henkildstéjohtamisesta vastaavaa

henkilostopaallikkod tai muuta henkil6d, esimiesta ja tyontekijaa. (Viitala ym. 2016.)

Tahan tutkimukseen on valittu kymmenen pk-yrityksen toimitusjohtajien haastattelut,
jotka on saatu tutkimushankkeelta tutkijan litteroitavaksi. Tutkimushankkeen teettdmien
haastattelujen kautta keratty aineisto on litteroitu tutkijan toimesta mahdollisimman
tarkasti tutkimuksen luotettavuuden takaamiseksi. Tutkimuskohteena olevat pk-yritykset
edustavat eri toimialoja, kuten huonekalujen valmistus, sovellukset ja ohjelmistot,
maanrakennus ja maansiirto seka pankki- ja vakuutusala. Tutkimukseen osallistuneista
yrityksista suuri osa, yhdeksan yrityst, sijaitsee ympari Pohjanmaata, kun taas yksi yritys
kymmenesta sijaitsee paasaantoisesti Etela-Suomessa, Uudellamaalla. Henkil6stoméaaréat
vaihtelevat yrityksissa alle kymmenestd jopa yli kahteensataan tyontekijaan. Lisaksi
yrityksistda osa on perinteikkaitda perheyrityksid. Kohdeorganisaatioiden perustiedot

esitellaan vieléd oheisessa taulukossa (katso taulukko 3) kootusti yleisella tasolla.
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Taulukko 3. Tutkittavien yritysten perustiedot.

Yritykset Toimiala Sijainti Henkilostomaara

A Huonekalujen valmistus Pohjanmaa 70

Rauta- ja rakennustarvikkeiden _
B o Pohjanmaa 250
vahittaiskauppa

C Sovellukset ja ohjelmistot Eteld-Pohjanmaa 30

Moottoriajoneuvojen osien ja )
D ) Uusimaa 8
varusteiden tukkukauppa

Paivittéis- ja kayttotarvikkeiden _
E o Pohjanmaa 114
vahittaiskauppa

) N Pohjois-
F Maanrakennus ja maansiirto ] 30
Pohjanmaa
G Pankki- ja vakuutusala Etela-Pohjanmaa 104
H Autoliike Pohjanmaa 300
| Metallin alihankintateollisuus Pohjanmaa 44

Keksinndt, kehitystyo, .
J _ Etel4d-Pohjanmaa 30
yritysneuvonta.

3.4. Tutkimusaineiston analyysi

Empiirisisen tutkimuksen aineiston analyysilla tarkoitetaan k&ytdnnodssé aineiston
huolellista lukemista, tekstimateriaalin jarjestelyd, sisallon ja rakenteen erittelyd,
pohtimista ja jasentelyd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analysointi on hyvé
aloittaa jo aineistoa kerattaessa (Hirsjarvi & Hurme 2006: 136). Aineistoa analysoitaessa
voidaan miettid, mitd aineisto siséltdd, mista siind kerrotaan, missa méérin ja milla tavoin.
Tutkimusaineiston analyysissa voidaan luokitella siséll6llistd ainesta eri aiheiden ja

teemojen perusteella pyrkien saamaan kokonaiskuvaa aineistosta. Liséksi on oleellista
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tarkastella tutkimusongelmien kannalta keskeisten asioiden ilmentymista ja esiintymisté
teksteissé. (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006.)

Aineiston analysointi jo aineiston kerdysvaiheessa ei ole ollut mahdollista téssa
tutkimuksessa, jossa tutkija on saanut haastatteluaineiston vasta jélkikateen eika
osallistunut itse haastatteluiden tekoon. Sen sijaan tutkija on paneutunut litterointityhon
huolella ja tehnyt aineiston analysointia sen yhteydessda jo. Analyysin etenemista
madrittelee tutkimusongelman liséksi se, ollaanko kiinnostuneita aineiston sisallosta eli
siitd, mit4 aineistossa on ja mitd kerrotaan vai suunnataanko huomiota pikemminkin
ilmaisuun ja kielenkayttoon eli siihen, miten aineistossa puhutaan ja milla tavalla
perustellaan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tassa tutkimuksessa aineistoa
analysoidaan systemaattisesti ja objektiivisesti, sisallénanalyysin keinoin (Tuomi &
Sarajarvi 2009: 103).

Siséllénanalyysi on tekstianalyysia, jossa aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtélaisyyksia
ja eroja etsien ja tiivistden seka silla pyritddn kuvaamaan dokumenttien sisaltoa
sanallisesti (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Tuomi & Sarajarvi 2009: 106).
Sisallonanalyysilla pyritddn siihen, ettd tutkittavasta ilmiostd saataisiin  kuvaus
tiivistetyssa ja yleisessd muodossa, minka tutkija voi puolestaan kytked suurempaan
kontekstiin ja aihetta koskeviin muihin tutkimustuloksiin (Tuomi & Sarajérvi 2009: 103;
Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tutkimusaineistoa analyysivaiheessa on
huomioitavaa, ettd sisallonanalyysilla saadaan keréttyd aineisto vain jarjestetyksi
johtopaatoksia varten, mutta se ei vield takaa mielekkaitd johtopa4toksia, vaan siihen
tarvitaan erikseen ty6td (Tuomi & Sarajarvi 2009: 103). Laadullinen sisallonanalyysi
voidaan tehda aineistolahtoisesti, teorialdhtoisesti tai teoriaohjaavasti (Tuomi & Sarajarvi
2009: 108-117; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Kvalitatiivisen tutkimuksen analyysille on olemassa kirjallisuudessa erilaisia jaotteluita.
Aineiston analyysin yhteydessa puhutaan induktiivisesta ja deduktiivisesta analyysista,
mikd viittaa tutkimuksessa kaytettyyn paattelyn logiikkaan. Aineiston tulkinnassa
induktiivisella tarkoitetaan aineistoldhtoisyyttd, jossa aineiston analyysissa tehddén

huomioita ja pééattelyitd yksittaisestd tapauksesta yleiseen vaitteeseen. Deduktiivisella
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tavalla tarkoitetaan teorial&htoisyyttd, jossa paattelyn logiikka menee painvastaisesti eli
tulkinta tapahtuu yleisesté vditteestd yksittdiseen tapaukseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009:
95; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Aineistolahtdisessa analyysissa on olennaista pyrkid luomaan tutkimusaineistosta
teoreettinen kokonaisuus. Asiat, joita aineistosta valitaan analysoitavaksi perustuvat
tutkimuksen tarkoitukseen ja tehtdvénasetteluun. Aineistolédhtdisessa analyysissa
aikaisemmilla havainnoilla, tiedoilla tai teorioilla tutkittavasta ilmidsté ei pitdisi olla
merkitystd. Aineistol&dhtoisen siséllonanalyysin prosessissa edetddn ensin aineiston
pelkistamisestad aineiston ryhmittelyyn ja lopulta aineiston teoreettisten kasitteiden
luomiseen. Aineistolahtdinen analyysi on yleensa haastava toteuttaa nimenomaisesti jo
sen vuoksi, ettd havaintojen teoriapitoisuus on yleisesti hyvéksytty periaate. (Tuomi &
Sarajarvi 2009: 95-96, 108-113.) TeorialéhtOisessa analyysissa on perinteinen
analyysimalli, joka nojaa tiettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteetin esittdmaén ajatteluun.
Teorialdhtoisen analyysin mukaan tutkimuksessa kuvaillaan ensin tama tietty malli ja sen
perusteella madritelladn muun muassa tutkimuksessa kiinnostavat kasitteet. Aineiston
analyysia ohjaa valmis aikaisemman tiedon perusteella luotu kehys. Teorialaht6ista
analyysia kaytetd&n usein, kun halutaan testata jotain aikaisemmin luotua tietoa uudessa
kontekstissa. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 97, 113-117.)

Taman tutkimusaineiston analyysissa kaytetdan teoriaohjaavaa sisallénanalyysia.
Teoriaohjaava  siséllonanalyysi ~ muistuttaa  lahtokohdiltaan  aineistolahtoisté
sisallonanalyysia, mutta merkittavin ja kirjallisuudessa huomioitu ero syntyy ndiden
kahden péaéattelyn logiikan avuilla, kun empiirinen aineisto yhdistetdan teoreettisiin
ké&sitteisiin. Siind missd aineistolahtoisessé sisallonanalyysissa teoreettiset kasitteet
luodaan aineistosta, niin teoriaohjaavassa ne tuodaan valmiina tarkasteltuun, ikaan kuin
ilmiostd jo tiedettynd.  Taulukossa 4 esitellddn tutkimuksen teoriaohjaavalla
sisallonanalyysilla muodostetut luokat, jotka kuvaavat toimitusjohtajien nakemysten
mukaan pk-yritysten henkilostéjohtamisen strategisuuden tilaa sekd kehitystarpeita.
Tuomi ja Sarajarvi (2009) korostavat, ettd merkittavintda aineistoldhtdisen ja
teoriaohjaavan sisallénanalyysissa on myods se, poimiiko tutkija haastatteluaineistosta

asioita tai ilmauksia tietynlaisten teorioiden mukaan vai ldhestyykd tutkija aineistoa sen
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omilla ehdoilla ja aineiston analyysin edetessé ohjaa sen sopivaksi katsomaan teoriaan.
(Tuomi & Sarajarvi 2009: 117.)

Tutkimuksen teoriaohjaavan siséllonanalyysin prosessi eteni alkuun aineistolahtdisesti ja
lopulta teoriaohjaavasti. Siséllonanalyysi l&hti siité, ettd tutkimukseen valitut kymmenen
haastattelua kuunneltiin ja kirjoitettiin auki eli litteroitiin sana sanalta.
Litterointivaiheessa on mahdollista suunnata huomio vain niihin asioihin, jotka ovat
tutkimuksen tarkoituksen, tutkimusongelman ja tutkimustehtdvan kannalta olennaisia
(Tuomi & Sarajarvi 2009: 92), mutta tassa tapauksessa, kun tutkija ei ollut osallistunut
haastatteluiden tekoon itse, oli ensisijaisen tarkeéd, etta litterointi tehtiin mahdollisimman
huolellisesti, ja haastatteludénitteet kuunneltiin vield kertaalleen [&pi varsinaisen

litteroinnin jalkeenkin.

Litterointia seurasi haastattelujen lukeminen ja sisaltéon perehtyminen, jonka jélkeen
ryhdyttiin - aineiston  pelkistamiseen  eli  redusointiin. Pelkistdmisessa
haastatteluaineistosta halutaan karsia tutkimuksen kannalta epdolennainen pois.
Aineiston pelkistdminen voi olla joko informaation tiivistamista tai pilkkomista osiin.
Tutkimuksen tutkimustehtavd, eli henkilGstojohtamisen strategisuuden selvittdminen
suomalaisissa pk-yrityksissa toimitusjohtajien ndkemysten mukaan, ohjasi litteroinnin
suorittamista. Litteroiduista haastatteluista poimittiin ja korostettiin ensin kaikKi
tutkimuksen kannalta oleellisemmat asiat henkilostéjohtamisen strategisuuden tilasta ja
kehitystarpeista pk-yrityksissa. Korostettujen litterointitekstien viereen liséttiin teksti
pelkistetymmassd ilmaisumuodossa. Naméa pelkistetyt ilmaisut vietiin sen jéalkeen
taulukkoon, jossa niita ryhmiteltiin erilaisiin sopiviin alaluokkiin. Alaluokat muodostivat
puolestaan ylaluokkia, joita tassa tapauksessa oli seitseman. Tutkimuksen teoriaosuuden
viitekehys seké haastattelurungon teemat johdattelivat tutkijaa tutkimusanalyysin teossa.
(Tuomi & Sarajarvi 2009: 101, 108-113.)
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Taulukko 4. Sisallonanalyysin prosessi (mukaillen Tuomi & Sarajarvi 2009: 118).

Alkuperainen Pelkistetty | » 1o 0kka | Yialuokka Yhdistavé
ilmaus/lausuma ilmaus
"[...] Ehk& tdman
johtamisen tuominen
tahan paivaan. Meillakin .
) p . . Johtamista tulee - R
tdma johtaminen on o Esimiestyo
s o kehittaa .
vahan vanhanaikaista, modernimpaan nja
kun se kuitenkin muuttaa p_ johtamisen | Esimiestoiminn
. . suuntaan ja . .
kaiken aikaa muotoaan, arempaan an johtaminen
ettei en&a pelkastaan ole P ”p . kehittdmin
e ... | kanssakéymisee
Sita, etta “ma sanon mita n en
sd teet” vihdin niin kuin '
nykyaikaisempaa
kanssakaymista."” Strategisen
henkiléstdjohtami
sen tila ja
'[..Jioiminenkilstasolla |\ o kehitystarpeet pk-
esimies-alaiskeskustelut. YSKESKUSE 1 Kehitys- Osaamisen yrityksessa
. . lut pidetdén vain . .
Ei olla viety tuonne . L keskustelut johtaminen
. . toimihenkil6ille.
lattiatasolle.
Suoritukse
"Henkilokohtaisten n
tavoitteiden asettaminen | Henkilékohtaist | mittaamine .
o . Suorituksen
on ollut todella en tavoitteiden nja ohtaminen ia
haastavaa. Edellisella asettaminen tavoitteide Jalkitseminé 0
kehityskeskustelukierroks haasteellista n P
ella tuli ilmi, etta se on asettamine
koettu vaikeaksi [...]". n

Aineiston analyysi ja tulkinta muodostavat yhdessd tutkimustulokset, joita edeltd
aineiston sisallon j&sentdminen esimerkiksi luokittelun ja teemoittelun keinoin
(Saaranen-Kauppinen & Puusnhiekka 2006). Tutkimuksen tuloksia esitelldadn seuraavassa

luvussa.
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4., TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkielman tavoitteena oli tarkastella strategisen henkildstdjohtamisen tilaa ja
kehitystarpeita suomalaisissa pk-yrityksissa. Tutkielmassa pyrittiin selvittdmaan
toimitusjohtajien késityksia henkilostojohtamisen strategisuudesta yrityksissdan. Tassa
luvussa esitetdan tutkimuksen tulokset, joissa nostetaan esille kohdeorganisaatioiden
valisia eroavaisuuksia ja yhtéalaisyyksia sekd nostetaan esiin mielenkiintoisimpia
havaintoja, joita haastatteluissa ilmeni. Tuloksia analysoidaan kahdessa tasossa.
Tutkimuksen tuloksissa otetaan huomioon pk-yritysten erityiset piirteet ja ominaisuudet.
Tutkimustulosten  avulla  pyritddn  my0s  korostamaan  niitd  strategisen
henkildstdjohtamisen teemoja, joita toimitusjohtajien nakemyksissaan painotetaan talla
hetkelld ja vastaavasti mitkd osa-alueet strategisessa henkildstdjohtamisessa kuuluvat

yrityksien kehitysalueisiin.

Luvun alussa esitetddn ensimmaisen tason analyysin eli teoriaohjaavan sisallénanalyysin
tuloksia, jotka on kuvattu tutkimuksen keskeisten teemojen kautta. Ensimmaéisessa
alaluvussa tuloksia tarkastellaan henkildstojohtamisen strategisuuden, tavoitteiden
asettamisen ja arvioinnin nakokulmista. T&atad lukua seuraa henkildstGjohtamisen
kaytantdjen ja prosessien tarkastelu Posthuman (2013) teorian johdattelemien
teemoitusten mukaisesti. Kolmannessa alaluvussa tarkastellaan vield yleisemmin
henkildstojohtamisen kehittdmiseen ja innovatiivisiin tai ketteriin henkilostokaytantoihin
liittyvid tuloksia. Tutkimuksen tulosten toisen tason analyysi seuraa pdaaluvun
loppupuolella. Tulosten toisen tason analyysissa halutaan selvittdd toimitusjohtajien

strategiapuheita ja niiden taustalla olevia asenteita ja ajatuksia.

4.1. Henkiléstéjohtamisen strategisuus ja tavoitteellisuus pk-yrityksissa

Toimitusjohtajien  haastatteluissa selvitettiin  pk-yrityksen  henkildstdjohtamisen
kokonaisuutta ja strategisuutta aina henkil6stostrategiasta henkilostéjohtamisen

tavoitteiden asettamiseen ja arviointiin.
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Henkilostostrategia pk-yrityksissa

Haastatteluissa ~ kysyttiin ~ toimitusjohtajilta  yrityksen henkilOstostrategian
dokumentoinnista ja haastatteluaineistosta voidaan nostaa esille huomio, jonka mukaan
henkildstostrategian olemassaolo vaihtelee pk-yrityksissa merkittavasti.
Henkilostostrategian ~ laatiminen  on my0ds sidoksissa sithen, milld tavoin
henkilostojohtamisen rooli yrityksessd yleisesti nahtiin. Haastatteluissa ilmeni, ettd
kohdeyritykset jakautuvat kahteen kategoriaan: niihin pk-yrityksiin, joilta l6ytyy
henkildstostrategia tai ainakin Kirjattu suunnitelma henkildstéjohtamisen toteuttamisesta
sekd sitten puolestaan niihin, joilla ei ole henkilOstostrategiaa olemassa eiké
henkildstojohtaminen ole mukana liiketoimintastrategiaa suunniteltaessa. Tutkimuksessa
nousee selkeasti esille my6s se, ettd suurimmassa osassa kohdeyrityksia
henkildstdjohtamisen ndkeminen selkedsti yhtend strategisena yritystoiminnon alueena

tuntuu vieraalta.

"Henkilostostrategia...kuulostaa niin vaikealta, ettd ei ole." (Yritys I)

"No... onko meilld varsinaista strategiaa, mutta on meilld suunnitelma, kuinka me

henkilostohallinto toteutetaan. Se on kyll& ihan kirjattuna.” (Yritys A)

Vaikka yrityksessdé A todetaan, ettd jonkinlainen suunnitelma henkildstéhallinnon
toteutuksesta tehdaan, niin yrityksen toimitusjohtaja avaa kuitenkin haastattelussa
yrityksen linjaa henkilostdjohtamisen huomioimisesta liiketoimintastrategiaa luodessa
Kriittisesti ja korostaa asioita, joiden mukaan yrityksen menestyksen suuntaa ohjaillaan.

"[...] Henkilosté edellihdn ei suunnitella liiketoiminnan kehittdmistd, vaan
lilketoiminnan  kehittdmistd suunnitellaan markkinat edelld. Joudutaan
resursoimaan sitten markkinoiden vaatimusten mukaisesti, etta tokikin niin, etta
kun joitakin toimenpiteitd suunnitellaan, niin totta kai siind mietitdan kuka niita

sitten toteuttaa, mutta se ei ole kylld edelld. [...] (Yritys A)

Pk-yritys  A:n toimitusjohtaja tiivisti, ettd henkilGstojohtaminen huomioidaan

lilketoimintastrategiaa luodessa pakollisessa mittakaavassa, mutta kuitenkin ilmaisee sen,
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etta on pohdittava asioita suunniteltaessa, milld resurssilla niit4 saadaan tehdyksi. Yritys
E:n toimitusjohtaja totesi puolestaan ytimekka&alla tavalla, ettei liiketoimintastrategiaa
suunniteltaessa mietitd henkilostdjohtamista. Yritys G:n toimitusjohtaja taasen kertoi
haastattelussa, ettd henkildstojohtaminen on heilld aina mukana strategiaa suunniteltaessa
ja henkilostojohtamisen strategian periaatteetkin 16ytyvat yrityksesta kirjattuna. Yritys
B:n toimitusjohtaja korosti niin ikd4n henkilostojohtamisen roolia liiketoimintastrategian

yhteydessé ja henkilostojohtamisen tarkeytta.

"[...] md nden johtamisen kaiken kaikkiaan myos henkilostojohtamisena. Md en
ajattele johtamista sellaisena, mik& olisi irti kaikesta muusta. Johtaminen ylipdansa
tapahtuu ihmisten kautta. [...] huolimatta minkdlaista strategiaa laadit ja kun
toimintastrategiasta puhutaan, niin siina taytyy ottaa ihmiset huomioon. liman niita

ei tule mitaan." (Yritys B)

Henkildstdjohtamisen strategisuus on kymmenessa pk-yrityksessa hyvin vaihtelevaa. On
yrityksid, joiden toimitusjohtaja kertoo henkilOstOstrategian olemassa olosta varmaan ja
huolelliseen sé&vyyn, mutta tuloksissa ilmenee myos suuri joukko niitd, joille yrityksen
strategiaan ei ndhdd kuuluvan henkilostéjohtamisen aluetta. HenkilGstOstrategia-
kysymyksen kohdalla oli huomattavissa ajatusta siitd, ettd pahimmillaan
henkildstojohtaminen ndhdaan pakollisena pahana, muttei suinkaan strategisena alueena,

jonka keinoin uskottaisiin saavutettava markkinoilla menestymisté.

Henkilostojohtamisen tavoitteet ja arviointi

Siind missa kirjatun ja suunnitellun henkildstostrategian esiintyvyys oli pk-yrityksissa
erittain vaihtelevaa, niin yhta lailla henkildstojohtamiselle asetettavat tavoitteet antoivat
erilaisia vastauksia pk-yritysten valilla, kun haastattelussa tiedusteltiin miten tarkasti
henkildstojohtamiselle asetettavat vuosittaiset tavoitteet méaéritelldan. Haastatteluista
voidaan nostaa esimerkkejd esille muutamien yrityksen osalta. Yritys Jin
henkilostdjohtamisen tavoitteet maaraytyvat henkilostotyytyvaisyydelle asetettujen
tavoitteiden kanssa rinnakkain, kun taas yritys B:ssé tavoitteet méaraytyvat kulloisenkin

tilanteen ja liiketoiminnan osa-alueen mukaan. Yrityksessa A henkildstojohtamisen
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tavoitteiden asettaminen vélittyy siitd, mitd henkilostojohtamisen suunnitelmallisuus

ylipaansa yrityksessa on.

"[...]nyt vastaan ihan rehellisesti, ettd me emme pidd vuosittain palavereita, joissa

suunniteltaisiin, ettd miten henkilostojohtaminen toteutetaan [...] "(Yritys A)

Tutkimuksessa nousee esille kuitenkin tapauksia, joissa henkildstjohtamisen
tavoitteiden suunnittelua pidetaan integroituneena yrityksen liiketoimintaan. Aineistosta
nousi esille se, ettd tavoitteisiin padéseminen edellyttdd pk-yrityksissa suunnitelmaa

resurssien kéytosté ja tarpeista.

"Johtoryhméan agendassa on henkildstojohtamiseen liittyvia asioita, jotka kaydaan
kuukausittain johtoryhmassa lapi, kuten ajankohtaisia asioita, resurssitarpeet seka
koulutukset.” (Yritys D)

"[...JKaydaan esimies-alaiskeskusteluja kylla, joissa kaydaan yksilollisesti lapi
akuutimmat (henkilostéjohtamisen) asiat, tulokset ja odotukset ldpi. [...] sitd
(henkilostojohtamista) mitataan esimies-alaiskeskusteluissa, jossa tydntekija
tayttad perusformaatin mukaisen lomakkeen ennen palaveria, siind arvioidaan
tyontekijan omaa onnistumista, organisaation onnistumista ja esimiehen

onnistumista.” (Yritys A)

Henkildstojohtamisen onnistumista arvioidaan tutkimuksen mukaan ja yleisesti ottaen
esimies-alaiskeskusteluissa, vuosittaisten henkildstotilinpaatdsten, tydhyvinvointiky-
selyiden tai henkilost6lukujen valossa. Mutta eroavaisuudet ovat juurikin siind, mill& syk-
lill& henkilGstojohtamiseen liittyvid asioita ja tavoitteita arvioidaan ja uusia asetetaan. On
huomattavaa, ettd toisissa yrityksissa tavoitteiden seuranta ja asettaminen on hyvinkin
reaktiivista, siind missa toisaalla tavoitteiden asettamista tehddén aina vuodelle kerrallaan
ja tahtéin on pidemmalla, kuin tassa paivassa. Henkildstdjohtamisen arviointiin ja tavoit-
teiden asettamiseen tarvittaisiin toimitusjohtajienkin mukaan kehitystd, mika on liitok-

sissa puolin ja toisin jalleen henkil6stostrategian olemassa oloon.
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4.2. Henkilostokaytantojen strategisuus pk-yrityksissa

Tassé alaluvussa esitetddn tutkimuksen tuloksia teoriaohjaavan sisallénanalyysin keinoin,
missa Posthuman (2013) teoria suorituskykyd kasvattavista henkilostokayténteista
johdattelee tutkimuksen rakennetta. Taman luvun rakenne muotoutuu edellisessa luvussa
esitetyn taulukon (ks. taulukko 4) mukaisesti, jossa kuvattiin aineiston analyysin
prosessia luokittelun menetelmin. Aineiston analyysin prosessin mukaiset ylaluokat
muodostavat seuraavien alalukujen otsikot, joiden sisaltod puolestaan alaluokat

taydentavat.

4.2.1. Resursointi

Resursointi pitaa sisélladn haastatteluissa esille nousseita asioita, jotka liittyvat
henkildstosuunnitteluun, sisaiseen resursointiin, tydnkiertoon ja varahenkil6jarjestelyihin

seké henkildston hankintaan eli rekrytointiin.

Henkildstosuunnittelu

Haastatteluissa toimitusjohtajilta kysyttiin henkiléstosuunnittelun tekemisestda, mihin
yleinen vastaus oli: "mitd se on?". Tutkija kertoi haastattelutilanteessa
henkildstosuunnittelun merkityksestd ja tavoitteista, jolloin asiasta epdvarmatkin
haastateltavat saivat langan paasté kiinni. Henkilostosuunnittelua yleisesti ottaen tehdaan
pk-yrityksissa. Henkildstosuunnittelua tehddan huomaamattakin ja luonnollisena osana
liiketoiminnan suunnittelua, paasaantoisesti sitd tehddan osana vuosisuunnittelua ja -
budjetointia, mik& jossakin suuremmassa pk-yrityksessd mainittiin olevan kunkin eri

litketoiminnon vastuulla.

"Teemme joka vuosi henkilostotilinpaatoksen. Sieltd katsotaan, ettd mitd muutoksia
sieltd tulee. Pyritdan siihen, ettd henkil6 mahdollisimman aikaisin ilmoittaisi

mahdollisen elékditymisen.” (Yritys G)

"Henkilostomaaran muutoksia ennakoidaan heikosti. Oletetaan olevan suurin

piirtein sama porukka.” (Yritys 1)
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"[...] litketoiminnan kehittimistd suunnitellaan markkinat edelld. Joudutaan siis
resursoimaan sitten markkinoiden vaatimusten mukaisesti, etté tokikin niin, etta
kun joitakin toimenpiteité suunnitellaan, niin mietitdén kuka niita sitten toteuttaa.

Mutta se (henkildstojohtaminen) ei ole kylla edellda.” (Yritys A)

Henkil6stosuunnittelu on tutkimuksen aineiston pohjalta parhaimmillaan ennakoivaa ja
esimerkiksi elédkoityvat huomioon ottavaa. Toisaalta henkildstésuunnittelu on pk-
yrityksissa myos vahdisempad, jolloin henkiloston merkittdvaan vaihtuvuuteen ei uskota
eika sellaiseen varauduta merkittavésti. Henkilostosuunnittelu on talldin pikemminkin
reaktiivista.  Siind missa  markkinat  sanelevat  liiketoiminnan  suunnan,
henkildstdjohtaminen ja erityisesti tassé yhteydessa henkildstosuunnittelu huomioidaan

vain pakollisessa mittakaavassa.

Sisainen resursointi, tydnkierto ja varahenkilojarjestelma

Kohdeorganisaatioissa tyonkierto yleisesti ottaen huomioidaan, mutta sitd pidetdén
haasteellisena toteuttaa. Tyonkierron haasteellisuuteen yhdistetddn esimerkiksi
henkildston pelko muutoksia kohtaan ja tarve turvallisuuden kokemiseen. Y leisesti ottaen
voidaan todeta, ettd kyvykk&at henkil6t huomioidaan, mutta urakehitykselle on
rajoitteensa pienissa yrityksissa. Yritys B:n toimitusjohtaja kuvaa tyonkiertoa seuraavalla

tavalla:

"Jossain maarin, mutta aivan liian vahan. Sekin (tyénkierto) on vaikeaa kevyessa
organisaatiossa. ja kun paasee tekemaan organisaation sisalla nimityksia ja
organisaatiomuutoksia, niin se tuntuu todella hyvalta, jos yksi kun toinenkin
tyontekija saa uuden tyon ja uusia haasteita tyohon. Oikein suunnitelmallista

tydnkiertoa ei ole ollut.[...] Voisi olla enemman.” (Yritys B)

Haastattelun mukaan yhdessé pk-yrityksesséd uskotaan avoimeen kulttuuriin ja téten
pidetddn yrityksen ovet auki molempiin suuntiin, mill4d halutaan varmistaa, etta
yrityksessa tyoskentelee sellaiset henkil6t, jotka aidosti haluavat olla toissé kyseisessa
organisaatiossa. Tulokset osoittavat, ettd seuraajasuunnittelua tehd&én pk-yrityksisséa
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silloin, kun sellaisia tilanteita alkaa tulla. Seuraajasuunnittelussa huomioidaan aina ensin

sisdiset resurssit, ennen kuin avataan rekrytointia ulos.

"Totta kai me tiedetdan, koska ihmisia elakoityy ja taytyyhdn meidan ennakoida

sitd asiaa." (Yritys A)

"[...] Me ollaan pieni organisaatio. Meiddn tdytyy pysyd kevyend. Se on
mahdotonta 16ytda kaikkien kohdalle varahenkiloa. Valitettavasti ylemmalla

tasolla se on vaikeampaa."” (Yritys B)

Varahenkiltjérjestelyja mietitddn, mutta niille on haastavaa rakentaa prosessia tai
jarjestelmad kevyessa pk-yrityksessa. Suositaan myos ajatusta siitd, ettd lahtokohtaisesti
henkilostd osaa tehdd laajasti erilaisia tyotehtdvid, joita yrityksessa tehdé&an.
Henkildstévoimavarojen ja resursoinnin mahdollisuuksia hyddynnetadn myos aktiivisesti
yhdessa yrityksessa siten, ettd lomautusten sijaan henkildstolle teetetddn muuta tyota,
kuten koneiden huoltoa ja kunnossapitoa tai vastaavasti ehdotetaan pitaméattdmien lomien
pitdmisestd. Taméa on esimerkki pk-yrityksissa tapahtuvasta ketterastakin resursoinnin ja

ty6tehtavien suunnittelusta, mitd helpottaa yrityksen kevyt organisaatiorakenne.

Rekrytointi

Tutkimuksen kohdeorganisaatioissa suhtaudutaan rekrytointiin eli  henkiléston
hankintaan yleisesti ottaen vakavasti. Rekrytointia pidetdadn pk-yrityksissa paitsi yhtené
isoimpana riskind myo6s selvésti yhtend yrityksen tarkeimpan& toimintona. Selvasti
kahdessa kohdeorganisaatiossa henkildston hankintaan suhtaudutaan tarkasti ja kaikki
rekrytointiin liittyvat paatokset hyvéksytaan joko osana kulubudjettia tai sitten ne kayvat
hallituksessa saakka. Nama kaytannot vahvistavat kyseisissd yrityksissé rekrytoinnin
tarkeda merkitysta strategisen henkildstojohtamisen osana. Yleisesti ottaen, tutkimukseen
osallistuneissa pk-yrityksissa rekrytointi n&hdaan vaativana henkilostdjohtamisen
toimintona, joissakin yrityksisséd jopa toimitusjohtajan mukaan oman tyokenttansa

vaativimpana tehtavéna tai sellaisena, jossa on kokenut joskus tehneensa selvan virheen.
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"Rekrytointiin ei ole systemaattista tapaa hoitaa [...] Rekrytointi on vaikein

homma, mita meikalaisella on, 10ytd4 motivoituneita ja patevia ihmisid." (Yritys D)

Vaikka rekrytoinnit koetaan haastavina ja vaativina, niin niitd varten ei valttdmatta
kuitenkaan ole olemassa systemaattista prosessia tai jarjestelmad tukena. Yritys J:n
toimitusjohtaja mainitsi  kuitenkin, etta heilld kéaytatetdan aina rekrytoinneissa
ulkopuolista testausohjelmaa, joka kuvasti rekrytoinnin olevan suunnitellumpaa. Yleinen
vastaus haastatteluissa oli joka tapauksessa se, ettd rekrytoinnit suoritetaan eri tehtéviin
eri tavalla eikd systemaattista tapaa rekrytointiin ole olemassa. Johdonmukaiseen ja

jarjestelmalliseen rekrytointiin toimitusjohtajat kaipasivat selkeasti apua.

"[...] eritehtaviin rekrytoidaan eri tavalla. Vahan riippuu siita, minkalaista tyyppia
kulloinkin haetaan.” (Yritys A)

"Rekrytointeihin ei ole tietynlaista mallia, riippuu tietysti aina tehtavasta, mihin

haetaan, ei ole tyokaluja olemassa."” (Yritys I)

Yrityksen B kohdalla voidaan huomata se, ettd vaikkei yrityksessé ole olemassa valmiita
jarjestelmia tai systeemeja rekrytoinnille, niin voidaan silti toimia johdonmukaisesti
noudattaen sovittua kaavaa huomioiden myds yt-lainsdadanndn osana rekrytointeja.
Yrityksessa C puolestaan rekrytoinnin haasteet ulottuivat aina yritysostoista asti.
Yrityksen toimitusjohtaja haastattelussaan toteaa rekrytoinnin olevan erityisen haastavaa
yrityksessadn, jossa on yhdistetty kahden toisestaan poikkeavan yrityskulttuurin

henkildita yhden yrityksen alle.

"Ensin aina tarkastellaan rekrytointia talon sisaltd, jos l0ytyy potentiaalisia
talosta. Jos ei I6ydy, niin sitten rekrytoimme ulkoa ja jos on pidetty yt-neuvotteluja,

otamme yt-hakijat huomioon. Noudatamme sovittua kaavaa." (Yritys B)

"Rekrytointi on yksi yrityksen tarkein toiminto. Ja henkilost6johtamisen kannalta
on todella haasteellinen tilanne yritysostojen kohdalla, kun silloin s& et ole paassyt

valitsemaan henkilditd, vaan ne tulee mitka tulee. Se asia, missa olen eniten
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epaonnistunut on rekrytointi. Kun saat aivan uuden yrityskulttuurin, niin siind on
haastetta.” (Yritys C)

Rekrytoinnin haasteellisuus koetaan myos siind, etta hyvisté osaajista on pulaa. Osaajien
saatavuuden vaikeutta ei ndhdé toisaalta kuitenkaan maantieteellisesti vaan erityisesti
tehtdvakohtaisesti eli ajatellaan, ettd esimerkiksi ammattitaitoisen hitsaajan 10ytaminen
niin Helsingissa kuin pienemmassa kaupungissa Pohjanmaalla on suunnilleen yhta
vaikeaa. Pk-yrityksissd luotetaan siihen, ettd rekrytoinnin sujuvuuteen vaikuttaa lopulta
paljon yrityksen maine — puhutaan siis niin kutsutusta tyonantajamielikuvasta.

Rekrytoinneissa suositaan aidosti verkostoja ja luotetaan tyéntekijoiden suosituksiin.

"Ei ole helppoa, mutta on ehk& helpompaa, kuin muilla. Maine. Tiedet&aan, etta
tddlld ei lomauteta. [...] Ensin tehdddn rdstit, laitetaan koneet kuntoon ja katsotaan

onko pitamattémia lomia." (Yritys F)

"Viimeiset viisi vuotta kaikki rekrytoinnit on tehty itse. Maailma on aika pieni.
Monesti tietdd, missa ne kyvykkaat henkilot ovat." (Yritys B)

Yhteenvetona voidaan rekrytoinneista mainita tutkimuksen mukaan se, ettd ne
puhuttelevat  pk-yritysten  toimitusjohtajia.  Rekrytoinnit  kuuluvat  selkeasti
toimitusjohtajien tyopoydalle ja joissakin tapauksissa vastuuta voidaan jakaa myos muille
johtajille seka esimiehille. Rekrytointeja suoritetaan pitkalti verkostoja hyodyntéaen eika
tyokaluja rekrytointeihin ole liiaksi. Jossakin yrityksessa toimitusjohtaja nosti esille myos
toiveen, etté rekrytointiin ja vastaavasti irtisanomisiin tuotaisiin helppoutta pk-yrityksille.

4.2.2. Osaamisen kehittaminen

Seuraavaksi pureudutaan osaamisen kehittdmisen eri osa-alueisiin, joita tutkimuksessa
ovat koulutusmahdollisuudet ja niiden tarjoaminen, perehdyttdminen, kehityskeskustelut

sekd osaamisen kehittdmisen johtaminen.
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Koulutusmahdollisuudet ja niiden tarjonta

Osaamisen kehittdmiseen ja kouluttautumiseen suhtaudutaan yleisesti varsin
myonteisesti tutkittavissa pk-yrityksissd. Kohdeorganisaatioissa tarjotaan henkilostélle
lagjasti koulutusmahdollisuuksia. Henkil6stoa kannustetaan kouluttautumaan ja yritys on
valmis maksamaan kursseja. Suuressa osassa tutkimuksen pk-yrityksida keskitytdén
lahtokohtaisesti vain sisaisiin, tyotehtavia ja liiketoimintaa tukeviin tai ammatillista
osaamista edistaviin koulutuksiin. Yritys D:n toimitusjohtaja linjaa koulutustarjontaan

liittyvié linjauksiaan selkeasti:

"Minulle on hyvin selvag, ettei ole jarkevaa nyt lahettad henkil6a Helsinkiin 1000
euroa maksavaan koulutukseen, vaan on parempi keskittyd kouluttautumiseen

tddlld neljdn seindn sisdlld ja jakaa tietoa ja osaamista toinen toisillemme [...]"

(Yritys D)

Toisaalla kouluttautumista puolestaan kannustetaan silloinkin, vaikkei se liittyisi aina
yrityksen ydinliiketoimintaan. Voidaan sanoa, etta pk-yrityksissa
koulutusmahdollisuuksien tarjonnassa suositaan Yyleisesti jarkevdd harkintaa ja
suunnitelmallisuutta. Suunnitelmallisuus nédkyy muun muassa siing, ettd koulutusten
tarjonta on harkittua ja siind hyddynnetddn esimerkiksi yritys D:n tavoin
koulutuskalenteria.  Koulutuskalenterin  avulla  ennakoidaan ja  perustellaan

koulutustarpeita ja lopulta arvioidaan kurssien hyddyllisyyttd. Tama

"Meilla on sellainen koulutuskalenteri olemassa, johon ei merkitd mitd vain, etta
missa kurssilla on kaynyt, vaan siihen merkitdan ennakoivasti, minkalaista
koulutusta tarvitaan ja tavoite sille kurssille. Jalkeenpéin analysoidaan myds, mita

kurssista saatiin.[...]" (Yritys D)

Perehdyttaminen
Perehdyttdmiseen ei ole yleisesti ottaen panostettu pk-yrityksissd merkittavasti. Sita ei
koeta niink&an strategisen henkilstéjohtamisen toimintona, vaan lahinna tuttuna ja

valttamattomana asiana, jotta tyontekija uudessa tehtavassaan suoriutuu tehtavastaan ja
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yrityksen tuotanto toimii. Sen enempdd suunniteltua tai jdrjestelmallista

perehdytysprosessia ei suurimmalla osalla haastatteluihin osallistuneista yrityksista ole.

"Tuotannossa on selkeampi proseduuri perehdytysasioissa, mutta toimihenkildiden

kohdalla se on vahén erilailla ja johtanutkin epdonnistumisiin.” (Yritys D)

Edelld oleva ote yritys D:n haastattelussa kuvastaa yleisellakin tasolla pk-yritysten
tilannetta perehdyttdmisen suhteen. Tyontekijoiden osalta perehdyttdmisen tilanne on eri
kuin useassa pk-yrityksessa asiantuntija- tai toimihenkil6puolella. Perehdyttdminen
koetaan toisaalta tuttuna asiana henkiloston osaamisen kehittdmisessé ja rekrytoinnin
jalkeisend asiana. Perehdyttamiseen on paasaantodisesti olemassa myos joitakin tehtyja
ohjeistuksia, mutta ohjeistuksiin taikka perehdyttdmisen toteutuksen valvontaan ei pk-

yrityksissa panosteta merkittavésti.

Osaamisen kehittdmisen johtaminen

Osaamisen kehittdmisen strategisuuden ja sen mukana tuomion mahdollisuuksien
tiedostaminen ei ole kaikissa tutkimukseen osallistuneissa yrityksissé jarin selkeda ja
suunnitelmallista. Osaamisen kehittdmisen toimenpiteet kulminoituvat useassa pk-
yrityksessa siihen, ettd osaamisen kehittdmiselle on varattu budjettia ilman sen suurempia
suunnitelmia kuitenkaan siitd, mihin kaikkeen budjettia on kaytettavissa ja millaista
osaamista yrityksessa tarvitaan. Yritys A on esimerkki sellaisesta yrityksestd, jossa
kouluttautumiseen suhtaudutaan yleisesti ottaen myonteisesti, mutta erillisia

koulutussuunnitelmia tai tarkempaa budjetointia ei tehda.

"No meilld on budjetti, josta joka momentilla pannaan joku summa, mutta se
perustuu enemman historiaan, kuin suunnitelmallisuuteen, ettd mita tdnd vuonna

tarvittaisiin. Joku maaré rahaa on aina olemassa.” (Yritys A)

Osassa haastatteluun osallistuneissa yrityksisséa tehd&&n budjetin lisdksi vuosittaiset
koulutussuunnitelmat osaamisen kehittdmiselle. Yrityksesséd D osaamisen kehittdmiseen
liittyvét tarpeet otetaan sadnndllisesti johtoryhman agendalle arvioitavaksi. Yritys G:ssa

on sen sijaan pyritty organisaatiomuutosten myo6ta siihen, ettd toiminta on entista
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suunnitellumpaa ja systemaattisempaa. Té&ssd yrityksessa henkilgstojohtamisen
strategisuus on arkipdivédg, ja sen halutaan myods ulottuvan osaamisen kehittdmisen

johtamiseen.

"[...] olemme pyrkineet siihen, ettd toiminta on entistd suunnitellumpaa ja
systemaattisempaa. Ja sitd kautta saadaan ohjaavammaksi kaikella tavalla myos
henkiloston kehittiminen [...]" (Yritys G)

Yrityksessa J tehd&an puolestaan vuosittaiset tasa-arvo- ja koulutussuunnitelmat, jonka
tulokset yrityksen oma henkildston kehittdmisen tiimi esittelee. Osaamisen kehittyminen
ja kehittdminen nahdaén pk-yrityksissa poikkeustapauksista lukuun ottamatta
paasaantoisesti henkildston vastuuna motivoitua itse omaan osaamisensa kehittdmiseen.
Haastatteluissa nousi esille, ettd osaamisen kehittdminen tulee nakya pitkalti henkildn
omana asenteena, tahtona ja haluna kehittya.

"Se on ylipaansa positiivista, jos ihminen haluaa kehittéa itseaan jollain tavalla.

[..]" (Yritys C)

"[...]Kehittiminen tdytyy tapahtua ennen kaikkea osaamisen tasolla, mutta myos
tahdon ja halun kohdalla. Meilla taytyy olla tahto ja halu kehittya. Se taytyy lahtea
henkilosta itsestdan. Ma en voi menna pakottamaan, etté sun pitad nyt menna sinne
kurssille tai kehittdd sitd tai tditd. [...] Se tdiytyy se halu olla ihmiselld itselld. [...]
ihmisen pitaa itse oivaltaa, silloin se toiminta on tehokasta.” (Yritys C)

Pk-yrityksissa suhtauduttiin tulevaisuuteen padasiassa uteliain mielin. Osaamisen
kehittymiselle annettiin paljon painoarvoa, kun arvioitiin yrityksen menestymista

markkinoilla tulevaisuudessa.

"[...] Tarvitaan sitd, ettd pitdd pystyd muuttumaan ja olemaan uudistuskykyinen.

Me tarvitaan muutosta [...] Tarvitaan muutosvalmiutta.” (Yritys H)
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"[...] Missddn ei lue, mitd me tehdddn. Me voidaan tehdd sitd, mita meidan miehet

osaavat. Tutka on auki kokoajan." (Yritys F)

Tarkeintd osaamisen kehittdmisen alueina nahdaan tulevaisuuden osaamistarpeisiin
vastaaminen tarkoittaen muun muassa parempaa Kielitaitoa, muutosvalmiutta ja itsensa
johtamista.  Pk-yrityksissd osaaminen nahdddn monipuolisena ja henkiléstoa
kannustetaan ja heiltd myds vaaditaan moniosaamista. Kuten yrityksen F toimitusjohtaja
toteaa, pienillé ja keskisuurilla yrityksilla on myds avoin asenne omaan tekemiseen ja sen

suhteen, mité yrityksessa tehddén, voidaan vain taivasta pitéa rajana.

4.2.3. Suorituksen johtaminen ja palkitseminen

Seuraavaksi esitetddn haastattelun tuloksia suorituksen johtamisen teemasta, johon
lukeutuu suorituksen mittaaminen ja tavoitteiden asettaminen sekd suorituksen
johtamisen  kehittdminen. Ta&mén alaluvun lopussa esitellddan  pk-yritysten

kokonaispalkitsemista aineistosta saatujen tuloksien valossa.

Suorituksen mittaaminen ja tavoitteiden asettaminen

Toimitusjohtajat kuvailivat haastatteluissa, etté tavoitteiden asettaminen koetaan yleisesti
ottaen haastavana yrityksissddn. Kohdeorganisaatiossa tavoitteiden madrittely
yksilotasolla on aiheuttanut tyontekijoissa pohdintaa, ettd minka tyylisia tavoitteita voisi

itsellensé asettaa.

"Henkilokohtaisten tavoitteiden asettaminen on ollut todella haastavaa. Edellisella
kehityskeskustelukierroksella tuli ilmi, ettd se on koettu vaikeaksi. Jollain lailla se

on koettu ongelmaksi, ettd minkd tyyppisid ne tavoitteet voivat olla. [...]" (Yritys I)

Kohdeorganisaatiossa B asetetaan henkilokohtaisia tavoitteita suuressa méarin, silla
myyntiorganisaatiolla suoritus on toiminnalle erittdin tarkedd. Myos yrityksissa, joissa
tehdaén urakkatyotd, tavoitteiden asettaminen on selkeéé ja hyvin madriteltyd. Suoritusta
mitataan ja arvioidaan pk-yrityksissd vaihtelevasti. Tyypillisesti suoritusta arvioidaan
joko kehityskeskusteluissa, suunnittelu- tai vuosibudjettiprosessin yhteydessa tai sitten
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urakkatyon osalta palkanlaskennan yhteydessa. Suoritusta arvioidaan osassa yrityksisté
sekd vyksilotasolla ettd yksikko- tai tiimikohtaisesti. Pk-yrityksiin kaivattaisiin

tavoitteiden asettamiseen ja suorituksen seurantaan ryhtié ja apuvalineita.

"Suoriutumista kaydaan kehityskeskusteluissa lapi. Kylla me naitd meidan
aikaansaannoksia nostetaan viikkopalavereissa esille. Nostetaan esille yksikdiden

tekemisia ja yksittaisia asioita.” (Yritys J)

Suorituksen johtamisen kehittdminen

Pk-yrityksissd suhtaudutaan suorituksen johtamisen kehittdmiseen ja suoriutumisen
tarkeyteen kunnianhimoisesti seka yrityksissa seurataan aktiivisesti
henkildstétunnuslukuja muiden liiketoimintaan liittyvien tunnuslukujen lisaksi. Hyvéa
suoriutumista pidetddn tarkednd ja myos osassa yrityksissda huomataan ne tyontekijét,
jotka eivat suoriudu vaaditulla tasolla. Suorituksen johtamiseen yhdistetd&n innovatiivista
johtamista,  henkilostén  arvostusta,  henkil6ston ~ huomioimista  ihmising,

kehityskeskusteluiden roolia seké yhteisten toimintatapojen noudattamista.

Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelujen toteuttamiseen on tehdyn siséllonanalyysin perusteella pk-
yrityksissa selkedsti kahta eri tapaa: saannollisyys ja epasaannollisyys. Epasaannollista
tapaa edustaa muun muassa yritys A, jonka toimitusjohtaja kertoo, ettd
kehityskeskusteluja  jarjestetddn  yrityksessa  toimihenkilopuolella  esimies-
alaiskeskustelujen muodossa, mutta kehityskeskusteluja ei ole toimitusjohtajan mukaan

viety "lattia tasolle™ tarkoittaen talla tyontekijoita.

Saannollisien kehityskeskustelukaytantdjen joukkoon kuuluu yritys B, missé
kehityskeskusteluihin on olemassa ohjeistus, jonka mukaan esimiehen tulee ké&yda
kehityskeskustelu tyontekijansd kanssa. Yrityksessd on pidetty kehityskeskusteluita
varten jopa ulkopuolisen konsultin toimesta koulutuksia, osin siitd syystd, ettd
kehityskeskusteluiden pitdmiseen saataisiin saannollisyyttd. Toimitusjohtajan mukaan
yrityksessa osa kay kehityskeskusteluita sadannollisesti, toiset satunnaisesti ja loput kayvét

niitd huonosti. Haastattelussa toimitusjohtaja kuitenkin arvioi, etta yrityksesséan kaytanto
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on enemmin positiivinen kuin negatiivinen, eli kehityskeskusteluja enemméan kaydaan.
Kehityskeskustelujen rooli on yritys B:ssé pysédhtymistd, tavoitteiden ja suunnitelmien
yhteenvetoa varten, tarkean paivittaisjohtamisen lisané. Yhté lailla yrityksessa D kaydaan
kehityskeskusteluja, joiden tavoitteena on seurata kunkin henkil6kohtaisia

kehitystarpeita.

"Pyrkimys on kova, etta kehityskeskustelut pidettaisiin joka vuosi, mutta viimeisesta

on nyt kaksi vuotta.” (Yritys I)

Kuten yritykselld 1 on huomattu, kehityskeskusteluiden saannollisyys on jaanyt
puuttumaan eivatkd kehityskeskustelut ole mukana yrityksen vuosittaisissa
suunnitelmissa. Yritys J edustaa asiassa vastakohtaa, kun siella kehityskeskustelut
kaydaan jopa kaksi kertaa vuodessa. Huomiota herattavd  kehityskohde
kehityskeskusteluille oli se, ettd ne saataisiin pois kalenterisidonnaisuudesta ja

pidettéisiin silloin, kun tilanteelle on sopiva hetki ajasta ja paikasta riippumatta

"[...] Talla hetkella ne kehityskeskustelut ovat niitd kahdenkeskisia kahvihetkid,
joiden varmistan toteutuvan. Tilanne pitda olla oikea, ei sitéd voi kalenteriin

merkitd, sen pitaa olla sellainen, etta voi jutella asioista./.../" (Yritys F)

Yleiselld tasolla voidaan todeta, ettd kehityskeskustelujen haasteet ja epasaannollisyydet
kumpuavat ajatuksesta, jossa kehityskeskusteluja ei yleisesti ottaen nahda strategisena
prosessina osana yrityksen vuosikelloa. Siind missé kehityskeskustelut ovat pk-yritysten
toimitusjohtajille tuttuja kasitteend, tulee kehityskeskusteluiden tavoitteita selkiyttaa ja

kehittdd entisestaan pk-yrityksissa.

Palkitseminen

Yrityksissa palkan mééraytymiseen on yleisesti ottaen kaytdssa joko tydehtosopimusten
mukainen taulukkopalkkaus, tehtdvan vaativuuden mukainen palkitseminen tai
palkallisesti sovittu palkka. Hyvasta suorituksesta palkitaan lahtokohtaisesti aina erikseen
kohdeyrityksissd. Haastatteluaineistosta on aistittavissa, etté esimerkiksi yrityksessa F on

ollut tapana muistaa koko henkilostoa hyvasta tulosvuodesta rahallisesti sen sijaan, etté
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se menisi "verottajalle”. Osassa yrityksistd hyddynnetddn myos tietynlaisessa
mittakaavassa saannollistd joko yksilo- tai ryhmékohtaista tulospalkitsemista.
Tulospalkitsemiseen toivottaisiin yleisesti ottaen selkedmpdd kannustejarjestelmaa.
Yrityksessa E tulospalkitsemiseen ei tyontekijélla ole mahdollisuutta niinkaan vaikuttaa,
silld tulospalkkion suuruus maaraytyy oman palkkatason mukaan. Tulospalkitsemiseen
ei kohdeyrityksissa ollut yleisesti ottaen olemassa jarjestelmid tukena. Yritys F:n
toimitusjohtaja korostaa maanlaheisyytta yrityksessaan, jossa ei ole totuttu ainakaan viela

kaavoihin ja jarjestelmiin tulospalkitsemisessa.

"[...] Tdtd mennddn mututuntumalla ja maalaisjdrjelld. Varmasti [6ytyy kaavoja

kaikenlaiseen, mutta taalla mennaan ihmisten kanssa." (Yritys F)

"[...] toivon, ettd ihmiset meilld ajattelevat saavansa muutakin meiltd, kuin
toimeentuloa. M& ymmarran, ettd se on tarkead, mutta toivon, ettd me ollaan
sellainen tydnantaja, jossa ihminen kokee, ettd me ollaan jotain suurempaa. Tulee
tunne siitd, ettd voi vaikuttaa asioihin. [...] Kiitetddn ja annetaan palautetta.

Ymmarretaan ja jaksetaan puhua.” (Yritys B)

Yritys B:n toimitusjohtaja kiteyttaa hienolla tavalla palkitsemisen kokonaisuutta eli sitd,
ettd se on ja sen halutaan olevan muutakin kuin rahapalkka. Yrityksessd B aidosti
toimitusjohtaja toivoo, ettd vanhassa ja perinteikkéassa yrityksessa tyoskentely
itsessaankin tuottaisi ylpeyttd tyontekijoissédén ja tuntuisi palkitsevalta. Toimitusjohtajat
halusivat yleisesti ottaenkin korostaa haastatteluissa erityisesti palkitsemisen
kokonaisuutta ja aineettoman palkitsemisen tarkedd merkitystad yrityksissaan.
Aineettomina palkitsemisen muotoina toimitusjohtajat mainitsevat oleellisiksi muun
muassa tyosséd tyén varmuuden, luotettavuuden ja asianmukaiset sek& ajantasaiset

tyovalineet.

"[...] Vapaus valita, mista, milloin ja miten tyonsa tekee. Ei ole paikka- eika
aikasidonnaista. [...] Halutaan korostaa yksilon vapautta pddttdd itse tyostddn.

Henkilod kannustetaan kaikin mahdollisin tavoin osaamisensa kehittdmiseen. [ ...]"

(Yritys C)
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Haastatteluaineisto osoittaa esimerkiksi yritys C:n kohdalla, ett4 vastuun ja vapauden
antaminen tyontekijoille on tyonantajalta merkittavé teko, joka on yksi palkitsemisen
muoto siind missa muutkin. Samoin oman osaamisen kehittdminen ndhdaan myoés yhtena
tarkednd palkitsemisen muotona, mitd toteutettiin useassa tutkimukseen osallistuneessa
pk-yrityksessd. Haastatteluissa nousi esille, etté palkitsemiselle kaivataan yleisesti ottaen

kehitystyokaluja, jotta saataisiin palkitsemiseen lisd4 johdonmukaisuutta.

4.2.4. Tyobhyvinvointi

Huolimatta siitd onko pk-yrityksilla olemassa viimeiseen saakka hiottua
hyvinvointiohjelmaa, henkildston hyvinvointi ndhdaan kohdeyrityksissé erittain tarkeana
osana yrityksen toimintaa ja menestymista. Yritys B:ssa on haastatteluaineiston mukaan
tyohyvinvointi  kokenut selkedn kohennuksen henkildst6johtamisen asiantuntijan
johdosta, sill& nykyisin on niin kutsuttuja tykypadivié sekd joulujuhlia. Yleisesti useassa
kohdeyrityksessa jarjestetddn vuosittain erilaisia tyéhyvinvointitapahtumia henkil6stélle,
mitka koetaan erityisen tarkeiksi. Yrityksessa C tyohyvinvointiin panostetaan selvasti ja
sille annetaan yrityksen kulttuurissa suurta painoarvoa. Ty6hyvinvointiin panostamisen

uskotaan olevan yritykselle aina lopulta voittoa.

"Ei se maksa meille, vaan se tuottaa. Se lisda tuottavuutta, se lisda kannattavuutta,

se lisaa kasvua." (Yritys C)

Tutkimuksessa tehdyt haastattelut kuitenkin osoittavat sen, ettd vaikka jossakin
yrityksessd ei olisi olemassa erillistd tyohyvinvointiohjelmaa saatikka budjettia
sellaiseen, voidaan tyohyvinvointiin kuitenkin keskittyd yhtd lailla ja jarjestda
suunnitelmista tai strategisuudesta huolimatta vuosittain pikkujouluja ja s&hlyturnauksia,
jotka selvasti kasvattavat yrityksessa ilmapiirid. Haastattelujoukko korostaa yleisestikin,
ettei tyOhyvinvoinnille ole olemassa useinkaan erikseen maarattyd budjettia.
Tyohyvinvointiin yleisesti ottaen kuitenkin panostetaan, rahallisestikin merkittavasti, ja
uskotaan ettd ihmiset ovat tuottavampia tdman seurauksena. Myos kiusaamiseen ja

epéasialliseen  k&ytbkseen  puututaan  pk-yrityksissa  vakavasti.  Yhdessa
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kohdeorganisaatiossa kerrottiin hyvastad henkilostokaytannostd, varhaisen valittamisen
mallista, jonka avulla valittamisen aiheet ja kehittdmisen kohteet pé&asevét nopeasti
oikeille foorumeille kasiteltavaksi, eika tydyhteiséon kehity negatiivisen keskustelun

ilmapiiria.

4.2.5. Viestinta ja osallistaminen

Yleisesti ottaen viestintdd ja henkiloston osallistamista toteutetaan pk-yrityksissé
aktiivisesti. Pk-yrityksen kevyttd organisaatiorakennetta pidetddn yhtend perustana
viestinndn lapindkyvyyden ja aktiiviselle osallistamisen mahdollistajana. Useat
toimitusjohtajat mainitsivat, ettd erilaisia kokouksia, kuten viikko-, kuukausi-, tiimi- ja
yhteistoimintapalavereita sekd henkilostdinfoja jérjestetddn séanndllisesti yrityksissa

erilaisin kokoonpanoin.

Haastattelussa kysyttiin toimitusjohtajilta, osallistuvatko tyontekijét yrityksen visio- ja
strategiatyohon. Vastauksena saatiin muun muassa se, ettd tyontekijoité tai tuotannossa
tyoskentelevaa henkil0stoa ei suoranaisesti oteta mukaan strategiseen suunnitteluun, vaan
se kuuluu enemmén yrityksen johdolle ja yhdessé yrityksessd toimitusjohtaja mainitsi,
etta "paatOkset tehdadn aika pienessa piirissa”. Toisaalta taas, tassa Kkyseisessa
yrityksessa kehityskohtana mainittiin juurikin se, ettd viestintd4 ja osallistamista tulisi
lisatd esimerkiksi saanndllisempien palaverien muodossa tuotannon tyontekijoille.
Tyontekijoiden osallistamista ja huomioimista pidettiin tarkedna myos yrityksen F
toimitusjohtajan mukaan, jossa padtoksentekoon otettiin tyontekijoitd mukaan, jos
kyseessa oli vaikka uuden koneen hankinta.

"[...] Heidan (tyontekijoiden) mielipiteitéa pitdd kuunnella. Monesti ma laitan
heidat miettimdan asioita, vaikka minulla olisi vastaus valmiina. Nain se lisaa

heidan motivaatiotaan./...]" (Yritys F)

Henkiloston osallistaminen strategiatyohon néhtiin puolestaan niissé yrityksissa, missa
oli tallainen kaytadntd kaytossa, toiminnan kulmakivend, jotta henkildston ymmaérrys
tulevaisuudesta olisi entista parempi. Yrityksessa B visio- ja strategiatyohon osallistuvat
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toimitusjohtajan mukaan epasuorasti koko henkildstd, minka hén uskoi johtavan hyviin

ja koko organisaatiota hyodyttaviin tuloksiin.

"[...] Mikd johtaa siihen, ettd ymmdrretddn meiddn (yrityksen) tulevaisuus ja se

miten kaikki johtaa kaikkeen." (Yritys B)

Yrityksen C toimitusjohtaja korosti haastattelussaan jatkuvan kehittdmisen kulttuurin
yhteydessé viestinnén ja yhteydenpidon tarkeyttd yrityksessaan, missa sen henkildsto

tyoskentelee osittain eri puolella maata.

"Tietysti me puhutaan paljon keskenamme, jarjestetdan niitd kohtaamisia, niin
paljon kuin on mahdollista. Koitan kaikin mahdollisin keinoin perustella ihmisille,
ettd maailma on muuttunut ja tulee muuttumaan seuraavien kahdenkymmenen
vuoden aikana enemman, kuin mité se on muuttunut viimeisen 100 vuoden aikana."
(Yritys C)

Tutkimuksen tulokset myos osoittavat, ettd pk-yrityksissd annetaan yrityskohtaisesti

laajasti vapautta tehdd tyota itsendisesti ja kayttdd omia nakemyksia ja ajatuksia hyvéksi.

4.2.6. Esimiesty0n johtaminen

Esimiesty6éhon ja johtamiseen liittyvat n&kokulmat jaoteltiin haastatteluaineiston
analyysivaiheessa alaluokkiin, joita ovat esimiesten osaamisen kehittdminen, esimiestyon
arviointi sek& esimiestydn ja johtamisen kehittaminen. Haastatteluissa késiteltiin
esimiesty6td monessa yhteydessa ja monesta eri nédkokulmasta sekd ennen kaikkea

esimiestyon ydinté ja tarkoitusta.

"[...JMité on se johtaminen? Onko johtaminen sit&, etta s tutkit numeroita vai mita
se oikein on? Se on niin vaikeaa maarittaa. Se on niinkuin kokonaisvaltaista. Joskus
voi johtaa pelkalld silla, ettéd olet samassa tilassa jonkun kanssa. Jos sa teet

tiimityota, niin tiimityd on sitd johtamista varsinaisesti./...] " (Yritys A)
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Esimiestyon tarkka maérittely osoittautui haastatteluiden perusteella vaikeaksi
tehtdvaksi. Esimiestyd koetaan aidosti kokonaisvaltaisena ja jatkuvana yhteistyon
rakentamisena puolin ja toisin. Esimiesty0 osoitettiin my6s olennaiseksi tekijéksi
tiimityon ytimessa ja tiimitydon onnistumisessa. Toimitusjohtajat nékevat esimiestyon
useasti myos roolina, jossa esimerkilld johdetaan ja osallistutaan esimiestyon ohella

tiimin toimintaan. Esimiestyon tehtavékenttaa pidetadan lahelld tyontekijapintaa.

"Esimieshén tekee esimiestyotd omalla tavallaan koko sen ajan mita han toita
tekee. Se on tydhon osallistuvaa tiimityota. En osaa eriyttad naitd asioita. No jotkut
sanovat, ettei ole aikaa johtamiselle. Mutta se johtaminen on kokonaisvaltaista,

mun mielesta.” (Yritys A)

Esimiesten osaamisen kehittdminen

Pk-yrityksissd  esimiesten osaamisen kehittdmisen panostetaan erilailla eri
kohdeorganisaatioissa. Toisissa ndhdaan tarkeana kehitysalueena erityisesti ne esimiehet,
jotka ovat nousseet tyontekijasta tai asiantuntijasta esimieheksi. Esimiehet ovat pk-
yrityksissé tarkedssd asemassa ja Vvastuussa henkildstoasioiden hoitamisessa sekd
henkildstojohtamisen  kdytantdjen jalkauttajana liiketoimintaan. Vaikka vastuu
henkilostojohtamisessa on  Kirjaimellisesti  suuri, ei esimiesten osaamiseen
henkildstojohtamiseen liittyvissd asioissa suuremmin vaikuteta organisaatiosta késin,
vaan pk-yrityksissa haastatteluiden perusteella oli yleinen uskomus siitd, ett4 esimiehet
kylla oppivat HR-tehtdvid itsekseen ja ty0on arjessa. Ja aivan kuten yritys A:n
toimitusjohtaja luonnehtii, esimiehiin luotetaan ja yllapidetadan osaamiskulttuuria, jossa

tekemaéll& opitaan ja kasvetaan erilaisiin vastuisiin ja tehtaviin.

"Kyll& kaikki on kasvanut siihen. Meill& on kuitenkin niin pitki& tyosuhteita n&issa.
Sanotaan nain, etta lattiatason lahiesimiehet, he eivat tee henkildstdjohtamistyota.
He vain hoitavat téiden organisointia ja sitten jos on jotakin sellaisia asioita, jotka
pitaa neuvotella jonkun kanssa, niin se kuuluu sitten esimiehelle, jotka sitten asioita
hoitaa.” (Yritys A)
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"[...] ei ole ollut aktiivista perehdyttamistd (henkilostdasioiden hoitoon).
Kysymysten ja tilanteiden kautta esimies on oppinut. Passiiviset perehdytykset ovat
toimivia." (Yritys B)

Ihmistuntemus ja tunneosaaminen nahtiin myos tarkedné osana esimiehisyyttd, kun useat
toimitusjohtajat korostivat yrityksen henkilostéd, ihmisid, toiminnan ja suoriutumisen

lahtokohtana.

"[...] tunneosaaminen ja eri kdyttiytymismallien niinkun parempi ymmdrrys siitd,
miksi jossain tilanteessa tapahtuu niin kuin tapahtuu ja ihmisethdn motivoituu
kaikki eri asioista... ja kiinnostuu eri asioista [...]. Ettd meill& olisi parempi
ymmarrys niista ihmisista, jotka meilla on toissa, silla ne ihmiset ovat meille kaikki
kaikessa. Jokaisen sisalta pitaisi saada se kukka puhkeamaan omalla tavallaan, ei

suhteessa muihin vaan suhteessa itseensa. /...] "Yritys C

Joka tapauksessa esimiesten osaamisen kehittdminen on aidosti pk-yrityksissa heikosti
nakyvilla oleva kaytadntd, huolimatta siitd, ettd esimiesten rooli n&dhddan yrityksissa

erittdin tarkedna ja mika nakyy aina erityisend tarkkuutena esimiehia rekrytoitaessakin.

Esimiestyon arviointi

Yleisesti esimiestydsta ei anneta jarin saanndllisesti palautetta pk-yrityksissa.
Esimiestyon arvioinnista puuttuu yrityksissa tyokaluja sekd kehityskeskusteluissa tulisi
arvioida esimiestyotd selkedammin, kun tall& hetkelld on totuttu kehityskeskusteluissa
padasiassa arvioimaan vain henkilokohtaisia tavoitteita. Esimiesten saama palaute
nédhdééan tarkednad kehityskohteena useassa yrityksessé. Yritys I:n toimitusjohtaja
mainitsee muiden haastateltujen toimitusjohtajien tavoin esimiesten saaman palautteen
kehityskohteeksi, mutta kuitenkin kertoo, ettd palautetta voi tulla esimiestyosta

matalallakin kynnyksell& péivittéin eri sidosryhmilta.

"[...] Systeemid esimiesten arviointiin ei ole, mutta palautetta voi kuulua paivittain

niin asiakkailta kuin alaisiltakin." (Yritys I)
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"Hyva tyyppi yleensa pystyy olemaan myds hyva esimies. Sen pitéad istua tahan
porukkaan, totta kai sen pitaa olla myos olla jamakka. Mika on hyva esimiestyyppi?
Onko hyva esimies sellainen joka pystyy sanomaan suoraan daneen, mutta kukaan
ei tykkaa tehda sen kanssa toita. Ei oo! Jos pitaa késkea kauheesti, kukaan ei halua
tehd& sen kanssa t6ita. Mutta toisilla esimiehill& on sitten taas sellainen aura, jonka
kanssa henkildsto haluaa tehda parhaansa sen tyypin tiimissa. Sellaista tyyppia me

etsitdan joka kerta. Se ei ole helppo asia ldytaa sellaisial™ (Yritys A)

Esimiehisyyttd ja siihen sopivuutta kommentoitiin suhteellisen yksimielisesti ja
painotettiin erityisesti vaaranpaikkoja tilanteissa, joissa asiantuntijasta noustaan
esimiehiksi. Esimiestydn onnistumisessa painotettiin erityisesti hyvaa tyyppia eli
sellaista, jonka kanssa on hyva tehda yhteistyota ja jonka kanssa tiimiin kuuluvat haluavat

tehda aina parhaansa.

Esimiestyon kehittdminen

Esimiesty0ssa kehitettdvaa riitti haastatteluiden mukaan. Haastatteluissa nousi esille. ettd
muun muassa esimiestyon roolien ja vastuiden selkiyttdminen ovat yksi esimiestyon
kehittdmisen osa-alue etenkin useissa tilanteissa, joissa pk-yrityksessé asiantuntija nousee

esimiesasemaan, milloin roolin haltuunotto tuottaa haasteita.

"[...] On paljon esimiehi& joiden tausta on siell& asiantuntijatausta. Kun siirtyy
esimieheksi, niin sen roolin muutos on todella joskus vaikeaa sisdistaa ja
jatketaan siind asiantuntijaty6ssa ja esimiesty0 pidetaan siina sivussa. Ja tdman
roolinmuutoksen ymmartaminen on ollut meill& yksi hankalampia juttuja téssa
esimiestydssa. Esimies ei ole yksikkonsa paras luottoneuvottelija, ei ole paras
yksikkdnsa myyja ja tAmmginen ja tata on ollut tosi vaikeeta sisaistettyd. Se on
meilla tullut vastaan.” (Yritys G)

Esimiestyon merkittdvimpind kehityskohtina ja asioina mainittiin my6s laajasti
esimiestyohon liittyva ajankayttd ja lasndolo. Uskottiin, ettd esimerkilld johtamisen
kautta saataisiin lasné olevalta esimieheltd ldsndoloa koko muuhunkin organisaatioon.

Toimitusjohtajat painottivat liséksi sité, ettd esimiehilld tulee olla itsell4&n oma vastuu
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tyonsa suunnittelussa ja aikataluttamisessa, ettd aikaa on kaytettavissa riittdvasti myos

esimiestyohon.

"[...JMa uskon, etta /.../, esimerkilla johdetaan. /.../ Meidan esimiesten pitaisi siis
olla parempia myyjia ja olla lasna niinkun niitten alaisten arjessa. Se on hirmu
haastavaa, ettd on etdorganisaatio, mitd johdetaan. Kaytanndssa lahestulkoon
kaikilla on mahdollisuus tehda etatdita jos ne haluu tehda. Meilla on sellaisia
ihmisia, jotka tekevat sitd lahes yksinomaan ja se muutta tallaisen ihmisten valisten
kohtaamisien ja kommunikaation aika haastavaksi, silla naméa sahkopostit sun

muut sosiaaliset mediat korvaavat jotain muttei ne kaikkea ratkaise." (Yritys C)

Esimiesty6 nahtiin myods vahvana sidoksena henkiléstojohtamisen strategisuuteen, silla
hyva esimiesty0 ja siind onnistuminen on tae asioiden kehittymiseen myds koko

organisaation tasolla.

4.3. Henkilostojohtamisen kehittaminen

Tassa alaluvussa kootaan yhteen henkildstojohtamisen kehittdmisalueita, joita nousi
toimitusjohtajien haastatteluissa esille. Kehittdmisen rinnalle otetaan tarkasteluun
innovatiiviset  henkilostokdytannot, joita  haastatteluiden mukaan joistakin

kohdeorganisaatiosta |0ytyi.

Henkilostojohtamisen rooli nahtiin  pk-yrityksissd vahvasti viestinnéllisend ja
osallistavana toimijana seka kulttuurin kehittajand, mink& kautta kehityskohtiakin
haastatteluissa  pohdittiin. Padsaantoisesti kohdeyrityksilta  ei 16ytynyt
henkildstdjohtamisesta vastaavaa asiantuntijaa. Henkildstojohtamiseen liittyvat vastuut
ja tyotehtavat taten kuuluivat useimmiten esimiehille ja toimitusjohtajille. Mikali pk-
yrityksesta 10ytyi henkilostdjohtamisesta vastaava henkild, hoiti se usein mygs yrityksen
talousasioita tai tekee tdysin oman tyon ohessa HR-tyota. Haastattelut osoittivat sen, etta
asiantuntijaorganisaatioissa ja sellaisissa, joissa on selkedsti enemman vékea toissa eli on
ldhempéna keskisuurta organisaatiota, 16ytyy henkildstéjohtaja. Kokonaisuudessaan
voidaan sanoa, ettd henkilostojohtamisen resursointiin ei panosteta pk-yrityksissa
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riittavasti. Henkilostojohtamisen kéytettaviin taman hetkisiin resursseihin ei oltu
padasiallisesti tyytyvaisiakaan, mutta yritys C:n toimitusjohtaja mainitsi haastattelussa jo
suunnitelmista  henkildstojohtamisen  resurssien  kasvattamiselle  ja  taten

henkildstojohtamisen kehittdmiselle.

"[...] olen luvannut, ettd kun meitd on 100 niin sitten palkataan HR-asioista
vastuussa oleva henkild. En méa sano sita, etta byrokratian tai henkildstéhallinnon
tai prosessien lisadminen tuo mitdan lisaarvoa meidan yritykseen. Vaan sen
henkilon pitéisi saada tuotua lisdarvoa yritykselle, ettd han laittaisi kaiken aikansa

henkildstojohtamiseen tydssa.” Yritys C

Henkildstdjohtamisen kehittdminen Kkattoi pk-yrityksissa laajan skaalan, johon lueteltiin
kuuluvan muun muassa motivoiva ja yritykselle jarkevda kannustejérjestelmd ja
palkitsemisjarjestelma, kehityskeskustelut, tuki muutostilanteissa, henkildstokéytantdjen
kokonaisuus seké tehtavien ja roolien selkiyttdmien. Henkilostokaytanteiden osalta pk-
yrityksissa on kohdattu kéytantdon, jossa pieniin yrityksiin vieddan jarjestelmia isoista
yrityksistd, jotka ovat varsin jéreitd ja ketteryydestd kaukana. Haastattelujoukkoa voidaan
yksimielisesti  kuvailla siten, ettd henkilostdjontamiseen liittyvien asioiden
suunnitelmallisuudelle, dokumentoinnille ja esilletuomiselle sek& henkilstostrategian
avaamiselle ja kirjaamiselle on yleisesti ottaen tarvetta pk-yrityksissd. Aineistosta
ilmenee kuitenkin joustavien henkilostokaytanteiden esimerkkeja, milloin hyvéna
saavutuksena pidetddn matalahierarkkista organisaatiota, joustavuutta tydajoissa,

joustavuutta muutoksille sek& muutoksiin ketterd reagointikyky.

Kun pohditaan vield pk-yrityksissa henkilostéjohtamiseen liittyvid kehittdmiskohteita,
yhda vahvemmin nousee esille myos sek& esimiesten osaamisen ettd koko
esimiestoiminnan kehittdminen. Toimitusjohtajat ajattelivat myos lahes kautta linjan, etta
johtamista tulisi kehittdd modernimpaan suuntaan, missa ihmisten johtaminen ja eritoten

yksilollinen johtaminen korostuisi.

"[...] ihmiset ovat erilaisia. Eli ensinnakin sen erilaisuuden ymmartaminen, etta

ihmiset ovat erilaisia ja sitten sen jalkeen sen ymmartaminen, ettd eri ihmisten
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kanssa taytyy kayttaa erilaisia keinoja ihmisten johtamisessa. Se on siina mielessa
todella hieno ja haasteellinen tehtava, koska siihen ei ole valmista sapluunaa, eik&
koskaan tule olemaankaan. Ei tule kukaan sanomaan, ettd kun ndin teen, niin

menee kaikki hyvin. Etta siind on ehka se, mita on koitettu korostaa.” (Yritys G)

Toisaalta taas haastatteluissa annettiin painoarvoa esimiestoiminnan johtamisenkin
yhteydessé sille, minkélainen kulttuuri ja millaiset arvot yritykselld on. Yrityksen

toimintatavat voivat yritys B:n tavoin muotoilla toivottua johtamistapaa myaos.

“[...] Eiko se pitdisi olla jokaisen omassa pddssd, jos on saanut kohtuullisen
kasvatuksen. Ja tietda kuinka kayttaytya toisten ihmisten kanssa. Ja toisaalta se
tulee firman kulttuurin ja toimintatapojen kautta. Meilla on aika laajasti maaritelty

meidan toimintatavat, ettd mita me ollaan ja mita me halutaan olla [..]" (Yritys B)

Vaikka kohdeorganisaatiot viestivdt hyvin monipuolisella tavalla henkildstojohtamisen
tarkeydestd, = huomioimisesta  nyt ja  tulevaisuudessa  sekd  ylipaansa
henkildstovoimavarojen johtamisesta aina prosesseista kaytdnnén arkeen, voidaan
haastattelujoukosta kuitenkin tiivistdd sanomaa, jossa henkildoston yksil6llista

suoriutumista ja ennen kaikkea hyvinvointia pidetaan erityisen tarkedssé roolissa.

4.4. Toimitusjohtajien strategiapuheet henkiléstojohtamisen yhteydessa

Tassd alaluvussa tarkastellaan, toisen tason analyysin muodossa, mitkd strategiseen
henkildstojohtamiseen liittyvat asiat korostuvat, nousevat erityisella tavalla pinnalle tai
nayttaytyvat erityisen tarkeind haastatteluun osallistuneilla toimitusjohtajilla. Tulosten
analysoinnissa noustaan hieman korkeammalle perspektiiviin katsomaan, mitd isompia
havaintoja ja linjoja voidaan aineistossa havaita. Etsitdén vastausta muun muassa siihen,
millainen nédyttda olevan toimitusjohtajien ymmarrys ja tietdmys henkiléstdjohtamisen

strategisuuteen ja kokonaisuuteen liittyvista asioista.
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Toimitusjohtajat ilmensivat haastatteluissaan yksi toisensa jalkeen suurta sitoutuneisuutta
yritystddn kohtaan. Oli se sitten kasvussa oleva, pitkdn historian omaava tai
sukupolvenvaihdoksen kokenut pk-yritys. Kunnioitus, intohimo ja motivaatio yritysta ja
yrityksen liiketoimintaa seka markkinoilla parjaamista kohtaan oli aidosti huomattavissa.
Puheissaan he vaikuttivat kaiken kaikkiaan rohkeilta ja rehellisiltg, jotka seisoivat
sanojensa takana. Moni mainitsi huolensa ympéristossé tapahtuvista muutoksista ja
epavarmuustekijoistd, jotka vaikuttavat enemman tai vahemman yrityksen toimintaan.
Kun mietitadn asioita, jotka vaikuttivat suuresti henkildstéjohtamiseen ja ennen kaikkea
sen strategisuuteen, niin kantavana voimana voidaan pitéa ajatusmallia, jonka yrityksen

F toimitusjohtajakin haastattelussaan mainitsi:

"Meill& ei ole numeroita, meilld on ihmisid téissd. [...]" (Yritys F)

Léhes jokaisessa haastattelussa korostui vahvasti ihmisyys ja inhimillisyys. Erityisesti
monen eri vaiheen  ja  muutoksen lapikdyneessa  perheyrityksessa,
henkildstévoimavaroihin suhtauduttiin erityisen herkasti ja siten, ettd henkildstoéon
haluttiin panostaa, oli budjettia tai ei. Sama henkiloston hyvinvointiin panostamisen
teema toistui haastattelusta toiseen. "lIiman hyvinvoivaa henkiléstod ei saavuteta tuloksia"
-gjattelu toistui suorasti ja epdsuorasti useassa haastattelussa. Toimitusjohtajien
strategiapuheet henkildstdvoimavaroista siis kumpusivat pitkalti siitd, ettd he halusivat
tyontekijoidensd viihtyvén, voivan hyvin ja sitoutuvan. Haastatteluaineisto kuitenkin
viitannee siihen, ettd vaikka toimitusjohtajat luettelivat hienoja asioita ja toiveita
henkildstonsa suhteen, ratkaisevinta oli kuitenkin se, tuotiinko haluttu kulttuuri
organisaatiossa osaksi jokapaivéistd tekemistd, suunniteltujen henkilostokaytantojen

muodossa.

Toimitusjohtajien  ké&sitykset  henkildstojohtamisesta  olivat  hallinnolliset  ja
prosessimaiset, eli siis rajalliset. Henkilostdjohtamisen kehittdmiseksi annettiin ideoita
usein henkilostojohtamiseen liittyvien, hallinnollisten asioiden dokumentoinnista,
suunnitelmallisuudesta  tai  paremmasta  kehityskeskustelukdytannostd  taikka
kannustejarjestelméstd. Toimitusjohtajilla saattoi olla kasityksida suurien yrityksien

valtavista henkildstéhallinnon kokonaisuuksista koko tydsuhteen elinkaaren ajalta.
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Haastatteluista voidaan kuitenkin aistia se, etteivat pk-yritysten toimitusjohtajat
halunneet yrityksiinsa kopioita isojen yritysten toiminnoista, vaan he ennen kaikkea
perddnkuuluttivat ketteryyttd ja joustavuutta. Toimitusjohtajilla oli siis aidosti
mututuntumaa erilaisista, kenties péivittdista tyota helpottavista, henkildstokaytanteist,
mutta ké&sitykset niiden tavoitteista, merkityksistd ja mahdollisista saavutettavista
tuloksista organisaatiossa jaivat hdmaran peittoon. Kuitenkin yleisempi ratkaisu ketteralla
organisaatiolle naytti olevan se, ettei henkilostokaytantdja liioin ollut, vaan
henkilostojohtaminen hoidettiin reaktiivisesti, mika tarkoitti esimieskenttdén vastuuta
oppia henkilostojohtamisesta tyén ohella ja huomioida tyontekijoidensd tarpeet
esimerkiksi koulutukselle. Kuten edelld mainittiin, henkildstéjohtaminen vaikutti olevan
reaktiivista, niin kuitenkin tyontekijoiden toiveet osaamisen kehittdmisestd tai muusta

tarkasteltiin 1ahtokohtaisesti aina liiketoimintalahtodisesti.

Henkilostojohtaminen oli toimitusjohtajille siind mielessa tuttua, ettd henkildsté nahtiin
suurimmassa osin voimavarana, johon haluttiin panostaa kehittamélla ja palkitsemalla.
Henkilostdlle useammissa tapauksissa annettiin ilmiselvasti paljon vastuuta tyohonsa.
Erds toimitusjohtaja uskoi vahvasti niin sanottuun heinéntekojarkeen, eli siihen, ettd
tyontekijan uskottiin olevan oman tyonsa paras asiantuntija ja taten tekevénsa tyossa
padtoksia parhaaksi katsomallaan tavalla. Tadma kaytantd nayttdytyi ennen kaikkea
luottamuksen osoituksena seka tyonantajalta tyontekijoita kohtaan ettd tyontekijoilta
tybnantajaa kohtaan. Lojaaliutta sekda arvostusta haluttiin selvasti pk-yritysten
toimitusjohtajien puheiden mukaan vaalia. Mutta k&antdessa ajattelun pk-yritysten
henkilostojohtamisen strategisuuteen, niin tullaan taas epavarmojen tekijoiden kohdalle.
Toimitusjohtajat antoivat puheessaan pitkélti ymmartaa, ettd esimiehet ovat
suunnannayttéjia, esimiehet ovat esimerkill& johtajia ja lisaksi hyva esimiesty0 on avain
ty6ssa onnistumiseen seké asioiden etenemiseen. Toimitusjohtajat antavat suuren vastuun
esimiehille organisaatioissaan, joissa ei suurimmassa o0sassa ollut nimettya
henkilostdjohtamisesta  vastaavaa henkil6d  saatikka aina  suunniteltua
henkilOstOstrategiaa olemassa. Jalleen huomiota herattdvdd on se, ettd niissa
organisaatioissa, joissa esimiesty6lle annetaan suurta vastuuta, mutta ei valttamatta
suunnitelmaa, yhdessa lapikéaytyja tavoitteita tai tydkaluja, on henkildstévoimavarojen

johtaminen sen strategisessa mielessa jalleen haastavaa.
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Lopuksi voidaan vield palata toimitusjohtajan ajatuksiin ja  asenteisiin.
Haastatteluaineiston perusteella voidaan sanoa, ettd niiden toimitusjohtajien kohdalla,
joiden puheesta huokui omistaneisuus henkildstdjohtamista kohtaan ja usko siitd, etta
henkilostojohtaminen on yksi osa johtamisen kokonaisuutta, voitiin huomata
haastatteluiden edetessd, etta jarjestelmallisesti lahes jokaisen henkilostokaytannon tai
muun strategiseen henkildstéjohtamiseen liittyvan teeman kohdalla vastauksina annettiin
suunniteltuja ja tavoitteellisia henkilostokéyténteitd. Toimitusjohtajat mainitsivat itse ja
antoivat haastatteluissa ymmartaa, ettd haluavat yllapitad yrityksessddn tietynlaista
kulttuuria, johon toivovat koko henkildston sitoutuvan. Henkilostdjohtamisen
strategisuuden puitteissa erityisen olennaista on siis se, otetaanko kulttuurissa huomioon
ihmiset osaavina, oppivina ja tulosta tuottavina voimavaroina, vai lahteekd yrityksessa
tekeminen pelkastadn tai voimakkaan lahtokohtaisesti ulkoa tulevan markkinan
ohjaamana, jolloin henkildstjohtaminen huomioitaisiin  vain pakollisessa ja,

toimitusjohtajan johdosta, puutteellisessa, mittakaavassa.
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5. JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkielman viimeisessa luvussa esitetadn tutkimuksen johtopaatokset ja yhteenveto
empiirisen tutkimuksen tuloksista. Tutkimuksen tulosten ja tarkeimpien l6yddsten
yhteenveto toteutetaan vastaamalla ensin tiivistetysti tutkimuksen tutkimuskysymyksiin,
jotka esiteltiin tutkimuksen alussa. Taman jalkeen siirrytdan tarkastelemaan empiirisen
tutkimuksen tuloksia aiemmin kasitellyn tutkimuskirjallisuuden valossa nostaen esille
keskeisimpia yhtélaisyyksia ja eroavaisuuksia empiirisen tutkimuksen ja kirjallisuuden
valilla. Luvun kolmannessa osuudessa esitetddn ndkemyksia ja suosituksia pk-yritysten
henkildstojohtamisen kehittdmiselle tdméan tutkimuksen tulosten valossa. Neljannessa
alaluvussa arvioidaan tutkimuksen laatua ja luotettavuutta. Tutkielman lopussa

kaannetaén katseet tulevaan ja annetaan ehdotuksia jatkotutkimukselle.

5.1. Yhteenveto tuloksista ja tarkeimmat I6ydokset

Taman  tutkimuksen tavoitteena oli  tutkia toimitusjohtajien  kasityksia
henkilostojohtamisen strategisuuden nykytilasta ja kehitystarpeista suomalaisissa pk-
yrityksissaan. Strategisen henkiléstdjohtamisen kentt&é peilattiin Posthuman ym. (2013)
tekemadn tutkimukseen, jossa tehd&an suorituskykyéa nostattaville henkilostokaytéanteille
luokittelua. Henkildstokéaytanteiden joukkoon nostettiin tutkimuksessa myds muutama
kaytant6 HERMES-tutkimushankkeen (Viitala ym. 2016) pohjalta. Nédiden tutkimusten
valossa haastattelumateriaalia padosin analysoitiin teoriaohjaavan sisallon analyysin
menetelmin. Tutkimuksen p&aasiallisena tavoitteena oli antaa kokonaisvaltainen katsaus
strategisten henkilostokaytantdjen nykytilasta ja kehitystarpeista suomalaisissa pk-

yrityksissa tarkastellen niita toimitusjohtajien nakokulmista.

Tutkimuksen tavoitteena oli myos selvittdd toimitusjohtajien strategiapuheita
henkilostdjohtamisen yhteydessa ja tarkastella niiden yhdenmukaisuutta ja vaihtelua.
Halutaan selvittdd millaisia ajatuksia toimitusjohtajilla on henkiléstéjohtamisen
kokonaisuuden kehittdmiseen erityisesti strategisella ndkdkulmalla, millaisia ketteria

henkilostojohtamisen  kaytantoja  pk-yrityksissd on kaytossd seka millaisena
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toimitusjohtajat nakevét henkildstéjohtamisen arvioinnin yrityksissdan. Tutkimuksen
tulokset ja tarkeimmét I0ydokset esitellddn seuraavaksi vastaten tutkielman alussa
esitettyihin  tutkimuskysymyksiin. Ensimmadiseen kahteen tutkimuskysymykseen
vastaukset l0ytyivat tutkimuskirjallisuudesta ja loppuihin tutkimuskysymyksiin

vastauksia saadaan empiirisen tutkimuksen tuloksista.

Mita on strateginen henkildstéjohtaminen?

Strateginen henkildstdjohtaminen kehittyy pitkalti tavoitteellisuuden nakdékulmasta, kun
henkildstojohtamisen uskotaan luovan lisdarvoa niin organisaatiolle kuin sen kilpailuky-
vyllekin (Posthuma ym. 2013; Salojérvi 2009: 25). Strateginen henkildstdjohtaminen on
toisaalta my®s riippuvainen siita, etta yritykselld on nakemys liiketoimintastrategiastaan.
Liiketoiminnan  strategisiin ~ valintoihin ~ uskotaan  niin  ikdan  vaikuttavan
henkildstovoimavarojen johtaminen. Strategisen henkilostojohtamisen kaytannoiksi
nimettiin tdssa tutkimuksessa osin Posthuman ym. (2013) teorian mukaan osaamisen
kehittdminen, resursointi, suorituksen johtaminen ja palkitseminen, tyohyvinvointi,
viestinté ja osallistaminen seka esimiestyon ja johtamisen kehittdminen. Edelld mainitut
henkilostokaytannot ovat tarkeitd henkilostrategian osa-alueita, joiden avulla on
mahdollista niin sujuvoittaa tyontekoa, parantaa suoriutumista, ty6hyvinvointia ja
osaamista sekd lopulta saavuttaa parempaa tulosta. Menetelméat ja resurssit, joilla
yrityksen henkildstdasioista hoidetaan, méaaritellaén henkildstostrategiassa. (esim. Viitala
2014; Kauhanen 2010:22.) Henkilostéjohtamisen kokonaisuus ja sen rooli perustuvat ja
ovat sidoksissa vahvasti taustalla olevaan yritysstrategiaan, jonka vuoksi on
valttamatontd, ettd organisaation johto ymmaértdd yrityksessa henkildstojohtamisen
strategisen roolin (Becker & Huselid 1999).

Millainen rooli toimitusjohtajalla on pk-yrityksen henkiléstéjohtamisessa?

Aikaisempien tutkimusten mukaan pienten ja keskisuurten ylimmalla johdolla on
merkittavéa rooli hahmottaa henkildstéjohtamisen erityispiirteet mahdollisimman selvasti.
Pk-yrityksissda ylimmén johdon, esimerkiksi toimitusjohtajan, rooli korostuu
henkildstojohtamisen kunnioituksen ja arvostamisen suhteen, huolimatta siitd oliko
yrityksessa resursoitu henkiléstdjohtamisesta vastaavaan tyontekijéén vai ei (esim. Kotey

& Slade 2005; Marlow, Taylor & Thompson 2010; Psychogios, Szamosi, Prouska &
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Brewster 2016). Pk-yrityksessé toimitusjohtajalla ei valttdmatta ole olemassa resursseja
laajojen henkildstokaytanttjen toteuttamiseen, mutta toimitusjohtajan olisi tarkead pyrkia
séilyttamaan tasapainoa HR-kédytannoissa siten, etta niiden avulla taytetddn lakisaateiset
vaatimukset ja ne tarjoaisivat riittavasti joustavuutta vastaamaan muuttuviin strategioihin
ja muuttuviin - markkinatilanteisiin  (Kotey & Slade 2005). Toimitusjohtajien
henkilostojohtamisen osaamisen kehittdminen ndhdaén yhté lailla oleellisena asiana ja

kehityskohtana pk-yritysten henkildstéjohtamisessa.

Mitd asioita toimitusjohtajat pitavat tarkeind strategisessa henkilgstojohtamisessa
yrityksissaan?

Toimitusjohtajien arviot henkildstdjohtamisen strategisuudesta tai siihen liittyen tarkeistéa
asioista riippuivat pitkalti siitd, milla tavoin strateginen henkiléstdjohtaminen oli tahan
saakka yrityksessa huomioitu ja hoidettu. Haastatteluun osallistuneista toimitusjohtajista
osalla henkilostojohtamisen kokonaisuus ja sithen yhdistettdva strategisuus oli ajatuksena
varsin vieras eikd henkilostojohtamisen roolia néhty strategisena kumppanina
liiketoimintaa suunniteltaessa. Toisaalta taas, haastatteluissa ilmeni, ettd pk-yritysten
toimitusjohtajilla  saattaa olla usein varsin vahan tietdmystd strategisen
henkilostojohtamisen siséllosta saatikka sen tarjoamista mahdollisuuksista yrityksen
liiketoiminnalle. Vahvasti liiketoiminta-ajattelulahtdisten toimitusjohtajien kohdalle
strateginen henkildstéjohtaminen sopisi kuvioon selkeané liiketoiminnan kehittdmisen

partnerina ja toiminnan mahdollistajana.

Niissa yrityksissd, joissa toimitusjohtajat suhtautuivat henkilgstojohtamiseen ja sen
strategisuuteen kiinnostuneina, henkiloston kehittdmistd ja muutosvalmiutta pidettiin
erityisen tarkedand. Henkilostojohtamiselle oli harvoin tehty Kirjattua suunnitelmaa, jolle
olisi annettu painoarvoa ja tarkeyttd. Toimitusjohtajat pitivat tarkednd esimiestyon
kehittdmista ja sitd, ettd modernin esimiestyon ja johtamisen kautta saataisiin aikaseksi
hyvié tuloksia koko organisaatiotasolla. Siind missd esimiesty6td pidettiin tarkeédssa
roolissa strategisen henkilostéjohtamisen kannalta, oli yhtd tarkedad saada yritykseen ja
yllapidettya oikeanlainen ja osaava sekd motivoiva henkil4std. Toimitusjohtajat nakivat,
ettd henkilostojohtamisen rooli on vahvimmillaan muutostilanteissa tukena,

henkilostokaytanteiden kehittdjané seka henkildston tehtdvien ja roolien selkeyttajana.
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Mitd strategiseen henkildstojohtamiseen liittyvia asioita pk-yrityksissa painotetaan talla
hetkell&?

Strateginen henkilostojohtaminen oli tutkimukseen osallistuneissa pk-yrityksissa
toteutettu hyvin vaihtelevasti. Yritysten liiketoiminta-alueet, kulttuurit ja johtamistavat
vaihtelivat siind missd myos yritysten koot ja esimerkiksi henkiléstojohtamiseen
kaytettavat resurssit. Lahtokohdista riippuen pk-yrityksissé painotettiin erilaisia asioita.
Pk-yrityksissd painotetaan vahvasti osaamisen kehittamista, silla yrityksissé tahdotaan
kyeta vastaamaan muuttuviin tilanteisiin markkinoiden johdattelemana. Osaamisen
kehittdmiseen ei useinkaan ollut olemassa jareaa jarjestelméaa tai systemaattisuutta, mutta
asenne ratkaisi tassa asiassa, silla pk-yritysten henkilostéa haluttiin aidosti kehittaa ja
kouluttaa. Osaamisen kehittdmisessd painotettiin tydntekijoiden omaa aktiivisuutta
ilmoittaa ja ehdottaa koulutusmahdollisuuksista. Selvad oli kuitenkin se, ettd l&hes
poikkeuksetta koulutusten tuli liittyd liiketoimintaan ja p&&tokset tehtiin liiketoiminta
ensisijaisesti huomioiden. Kehityskeskusteluiden jarjestamista painotettiin niin ikéan
suurimmassa osassa haastattelujoukkoa. Ne koettiin tarkeand foorumina keskustelulle
tavoitteista, suoriutumisesta ja tydssa viihtymisestd, mutta samaan aikaan se oli osassa
yrityksia lahes ainoita henkilostokaytanteitd, joille oli ajateltu aikataulua ja rakennetta.

Toimitusjohtajat korostivat ennen muuta myos henkildston tyytyvéisyyden, hyvinvoinnin
ja sitoutumisen merkitysta koko yrityksen menestymisen kannalta. Tyohyvinvointiin
panostaminen nahtiin erittdin oleellisena asiana henkildstdjohtamisen sujuvuudessa.
Siind missa tyohyvinvointiin keskittyminen néhtiin henkil6ston motivaatiota parantavana
asiana, korostui palkitsemisen tdsmallisyys myds yhtensé seikkana, jota painotettiin pk-

yrityksissa toimitusjohtajien mukaan.

Ennen kaikkea toimitusjohtajien puheet korostivat henkildstokaytantoihin joustavuutta ja
ketteryyttd. Kevyt rakenteiset, joskus matalahierarkkisetkin, pk-yritykset -eivét
kuitenkaan halua muuttua raskaaksi yritykseksi, jossa henkilostda johdetaan erilaisten
jarjestelmien kautta, vaan henkilostokaytannoiltd haluttiin ennen muuta joustavuutta

edistdvia ja tukevia ominaisuuksia.
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Mita toimitusjohtajat pitavat strategisen henkilostojohtamisen kehitysalueina?

Taman tutkimuksen mukaan toimitusjohtajat pitivat strategisen henkilstojohtamisen
kehitysalueina ennen muuta henkildstéjohtamisen roolin vahvistamista yrityksissé yha
enenevissd madrin viestinnéllisend, osallistavana seké kulttuurin kehittdjana. Strategisella
henkildstojohtamisella toivottiin kulttuurin kehittdmisté ja vahvistamista ennen kaikkea
muutostilanteissa, kuten esimerkiksi sukupolvenvaihdos- tai yritysostotilanteissa.
Toimitusjohtajat kokivat, ettd henkilostéjohtamisen vahvempi strateginen rooli niin

viestinnallisissa ja kulttuuriin liittyvissa asioissa antaisivat selkérankaa omalle tydlleen.

Toimitusjohtajat toivat haastatteluissa esille myos toiveita paremmista ja pk-yritykselle
sopivimmista kannustejarjestelmisté seké palkitsemisjarjestelmista. Osassa pk-yrityksia
kehityskohteeksi nousi myo6s saanndllisen kehityskeskustelukéytantd. Strategisen
henkilostojohtamisen kehitysalueisiin - kuului my0ds tavoitteiden asettaminen niin
organisaatiotasolla henkildstojohtamiseen liittyvissa asioissa, mutta myos yksilo- ja
tiimitasolla osana suorituksen johtamista. Yleisesti ottaen, useat toimitusjohtajat kokivat
henkildstojohtamisen strategisuuden toteutuvan yrityksissadan laihoin evain, minka
johdosta toivoivat enemmaén struktuuria, jarjestelmien tukea ja dokumentointia
henkildstojohtamiseen muuttumatta kuitenkaan liian raskaaksi organisaatioksi ja pysyen
joustavana. Enemmistd toimitusjohtajista kommentoi tai antoi ymmartdd, etta
henkildstojohtamisen strategisuudesta suunnitelmallisuus oli hyvin vahaista tai puuttui
kokonaan. Myds ongelmallisena nahtiin tilanteet, joissa yritysostojen jélkeen
henkilostojohtamisen kdytannot ja strategisuus ovat olleet toimitusjohtajille epaselvié.
Tulokset osoittavat, ettd henkilostostrategiaa oli vain ani harvassa tutkimukseen
osallistuneessa  yrityksessd, mik& toisaalta puoltaa toimitusjohtajien huolta

henkilostdjohtamisen véhaisestd suunnitelmallisuudesta ja strategisuudesta.

Pk-yritysten toimitusjohtajat nékivat esimiestydon yhtend kehityskohteena myos.
Esimiestyolle annettiin pk-yrityksissé paljon vastuuta ja sita pidettiin olevan sidoksissa
henkilostdjohtamisen strategisuuteen, silla hyvéan seka onnistuneen esimiestyon tulokset
uskottiin vaikuttavan asioiden kehittymiseen laajemminkin. Esimiestyon kehittdmiseen

toimitusjohtajat luettelivat esimiesten osaamisen kehittdmisen, esimiesty6lle enemmén
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aikaa ja johtamisk&ytantdjen sekd roolien ja vastuiden selkiyttdmisen koko yrityksen
tasolla.

5.2. Tutkimuksen tulosten pohdintaa kirjallisuuden valossa

Seuraavaksi tehddan tiivis katsaus tutkielman luvussa kaksi esitettyihin aiempien
tutkimusten seka tdman tutkimuksen tulosten mahdollisista yhteyksistd, eroavaisuuksista
ja toisiaan taydentavista asioista. Tamén alaluvun tavoitteena on selvittad, saavatko
aiemmissa tutkimuksissa esitetyt nakokulmat henkiléstdjohtamisen strategisuudesta,
suorituskykyd nostavista henkilostokaytannoistd ja  toimitusjohtajien  roolista
strategisessa henkilostdjohtamisessa pk-yrityksissa vahvistusta tamén tutkimuksen

tuloksista.

Aikaisemmat tutkimukset osoittivat, ettd strategisen henkildstéjohtaminen keinoin on
mahdollista saavuttaa yrityksen tuloksessa positiivisia muutoksia (Ulrich 1997 b).
Strategisen henkilostévoimavarojen johtamisen sanotaan kuitenkin olevan kéytanndssa
mahdollista vasta silloin, kun yrityksella on selked ndkemys liiketoimintastrategiastaan.
Liiketoiminnan strategia asettaa siis tutkimusten mukaan reunaehtoja ja vaatimuksia
henkildstovoimavarojen johtamiselle. Yksin liiketoimintastrategian olemassa olo ei takaa
henkildstojohtamisen strategisuutta, vaan organisaation johdon on néhtava ja
ymmarrettava yrityksessd henkildstdjohtamisen strateginen rooli. (Becker & Huselid
1999.) Tutkimukset puhuivat myos sen puolesta, ettd henkildstostrategia voi yrityksissé,
joissa henkiléstovoimavarojen johtamista pidetddn toiminnan ytimessa, vaikuttaa ja

ohjata myds liiketoimintastrategian rakentumista ja suunnittelua.

Edell& kuvaillut tutkimustulokset saivat vahvistusta tdiman tutkimuksen tuloksista ainakin
osittain, silla haastatteluissa nousi esille henkilostostrategian olemassa ololle selvésti
kahta erilaista tyylid. Haastattelujoukossa oli niitd toimitusjohtajia, jotka totesivat
selkedsti, ettd henkilostojohtamiselle on suunniteltu oma strategiansa ja kaikKi
liiketoiminta seka siihen kuuluva strategia syntyy henkildstévoimavarat edelld. Toiset
toimitusjohtajat puolestaan kuvailivat, ettd yrityksen strategiassa tai liiketoiminnan
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suunnittelussa ei oteta huomioon henkildstojohtamista strategisena kumppanina ja jos
otetaan, niin henkilostdjohtaminen huomioidaan yrityksessd vain pakollisessa
mittakaavassa, lakisaateiset asiat huolehtien. Arthur, Herdman ja Yang (2016) saivat
tutkimuksessaan selville, ettd yrityksen johdon arvot ja koetut johtamiskésitykset ovat
yksi syy sille, miten henkildstojohtamisen strategisuuteen ja kaytantoihin erilaisissa, tdsséa
tapauksessa pk-yrityksissg, suhtaudutaan. Tama edell& mainittu seikka saa vahvistusta
tdman tutkimuksen tuloksista, silld toimitusjohtajille tehdyissd laajoissa koko
henkilostojohtamisen tilaa ja kehitystarpeita tutkivissa haastatteluissa saatiin selville
toimitusjohtajien asenteita henkilostdjohtamisen kokonaisuutta kohtaan.
Kohdeorganisaatioista puolella oli palkattu henkiléstdjohtamisesta vastaava henkild,
mutta haastattelujen perusteella erillistd henkildstdjohtamiseen keskittynytta resurssia
suurempi painoarvo esimerkiksi henkilostokaytanteiden olemassaololle vaikutti olevan

toimitusjohtajan ké&sitykset ja asenteet henkildstdjohtamiseen.

Sithen, mink& wvuoksi aiempien tutkimusten tulokset henkildstdjohtamisen
strategisuudesta eivét saa tasta tutkimuksesta taytta vahvistusta, lienee syyna se, ettei pk-
yritysten johdolla ole vélttamatta alkuunkaan tietdmystd, mitd strategisella
henkildstojohtamisella tai ylipd&nsa henkilostojohtamisen kokonaisuudella tarkoitetaan
ja tavoitellaan. Tama tutkimus osoittaa, ettd on olemassa niitd pk-yrityksid, joissa
toimitusjohtaja ymmartaa ja on tietoinen henkildstéjohtamisen strategisuudesta seka on
taten halukas huomioimaan siihen vaikuttavat tekijat jo liiketoimintaa suunniteltaessa.
Tama tutkimus vahvistaa kasitystd, joka aiempien tutkimusten tuloksissa esitettiin siit,
ettd ylimman johdon rooli strategisessa paatoksenteossa korostuu etenkin pk-yrityksissa,
jossa organisaatio on rakenteeltaan seka hierarkialtaan kevyempi ja selkedmpi verrattuna
suurempiin yrityksiin. Vastuun mukana ylin johto saa my0s vapauksia paattaa ja toimia
omien mieltymysten mukaisesti. (Nankervis, Compton & Savery 2002; Luoma,
Heilmann & Uotila 2017: 17.)

Tutkimuksen aiemmissa luvuissa mainittiin muun muassa Sparrow'n seka Cooperin
(2014) tekemdan tutkimuksen mukaisesti, ettd liiketoimintaympéristdissa tapahtuvat
muutokset ovat télld hetkelld nopeita ja jopa arvaamattomia, joka korostaa jalleen

organisaatioissa tarvetta prosessien ja kaytantojen kehittdmiselle entisestdén. Niita tulisi
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kehittdd tutkimusten mukaan siten, ettd ne tukisivat yrityksen kykyé vastata ja reagoida
ymparistdn muutoksiin ketteréasti. Tamé tarkoittaa sitd, ettd organisaation kehitystyon ja
muutoksiin ennakoinnin tulisi yltda henkilostéjohtamisen prosesseihin ja kaytantdihin

asti.

Edelld esitellyt tutkimustulokset saivat tastd tutkimuksesta vahvistusta ja poikkeavia
ilmidita. Lahes jokainen toimitusjohtaja mainitsi liiketoimintaympériston muutokset,
haasteet yrityksen toiminnalle ja ennen kaikkea yrityksen henkiléston osaamisille. T&man
tutkimuksen tulokset vahvistavat sitd, ettd muutoksiin tulisi reagoida nyt ja
tulevaisuudessa mahdollisimman ketterasti, silla ketteryys ja tietynlainen joustavuus
henkilostojohtamiseen liittyvissa asioissa oli monen toimitusjohtajan mielesta
yrityksessaan tarked ominaisuus, josta haluttiin pitdd kiinni. Sen sijaan ymparistossa
tapahtuviin muutoksiin vastaaminen ja reagoiminen siten, ettd se huomioitaisiin
systemaattisesti ja aina kdytantdja kehittamalld osoittautui tdmén tutkimuksen tuloksissa
epéavakaaksi. PKk-yrityksissd muuttuviin tilanteisiin reagoitiin tehdyn empiirisen
tutkimuksen perusteella varsin reaktiivisesti. Osalla toimitusjohtajista oli kuitenkin
selked kasitys henkildstojohtamisen strategisuuden kehittdmisesta senkin osalta, ettd
henkilostojohtamista  saataisiin - muutettua  pk-yrityksessa  yhd  enemman
systemaattisempaan seka suunnitellumpaan muotoon, mika auttaisi seka toimitusjohtajia

ettd koko organisaatiota tydssaan alati muuttuvan tydympaériston keskella.

5.3. Suositukset pk-yritysten henkildstojohtamisen kehittdmiseen

Tassd luvussa annetaan ehdotuksia tdman tutkimuksen tulosten hyodyntamiseen
kéytannon tyossa eli suosituksia henkilostojohtamisen kehittdmiseen pk-yrityksissa.
Tutkimuksen kohdeorganisaatioiden toimitusjohtajien ndkemykset henkilgstéjohtamisen
strategisuudesta yrityksissadn ja tutkimuksen tulosten peilaaminen sekd analysointi
tutkimuksen teoreettisiin viitekehyksiin voivat auttaa my6ds muita pk-yritysten
henkilostojohtamisen kehittdmisestd Kkiinnostuneita. Suositukset ovat osoitettu
padasiallisesti  pk-yrityksissa toimiville toimitusjohtajille, ylimmaélle johdolle,
henkilostojohtamisesta vastaaville asiantuntijoille sekd pk-yrityksiin johdon ja
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litketoiminnan konsultaatiota tekeville ammattilaisille. Seuraavaksi annetaan suosituksia
sille, miten rakentaa pk-yritykselle toimiva, innostava ja motivoiva henkildst6johtamisen
kokonaisuus huomioiden erityisesti sen strateginen rooli. Nama suositukset perustuvat
ennen kaikkea tutkimuksessa toimitusjohtajien nostamiin aihioihin henkiléstéjohtamisen

strategisuuden tarkeydestd, painotuksista ja erityisesti kehityskohteista.

Ensimmainen askel henkilostojohtamisen kehittdmisessé olisi pk-yrityksissa erityisesti
toimitusjohtajan ja mahdollisesti  johtoryhmén tai hallituksen pysahdyttava
tarkastelemaan yrityksen kulttuurin  kulmakivia. Pk-yritystd tulisi tarkastella
syvaluotaavasti huomioiden sen historia, mahdolliset sukupolvenvaihdokset taikka
yritysostot, ja miettid millainen tapa yritykselld on toimia saavuttaakseen tavoitteet,
parjatdkseen markkinoilla ja kehittddkseen toimintaa tandén ja huomenna. Mikali
kulttuuri on vahvasti sellainen, ettd markkinat sanelevat tahdin muutokselle ja taysin sen
mukaan yrityksen toimintaa muutetaan, on siind kohtaa irralliselta vaikuttavan
henkildstdjohtamisen vaikea puuttua peliin. Puolestaan vastakohtana on sellainen yritys,
jossa toiminnan lahtokohtana pidetdan yrityksen henkildstda ja yrityksen ihmislaheisen
kulttuurin mukaisesti my6s ympériston muutoksiin vastataan henkilostGvoimavarat
huomioiden. Téllaisessa yrityksessd on todenndkdisempdd my6s muutostilanteissa
strategisen  henkiléstfjohtamisen  huomioon ottaminen. Eli  toisin  sanoen
ideaalitilanteessa henkildstostrategia kulkisi kasi kédessa liiketoimintastrategian kanssa,
jolloin kummatkin puolet huomioitaisiin niin mahdollisuuksina kuin haasteinakin. Tdman
tutkimuksen osalta voidaan vahvistaa ajatusta, jossa pk-yrityksen toimitusjohtajan
vastuulla on paitsi yrityksen koko toiminta, niin myds arvomaailman seka kulttuurin
johtaminen. Yksin ei kuitenkaan kulttuuria voi kukaan kehittaa, siksi suosituksena on se,
ettd toimitusjohtaja pohtisi yrityksen kulttuuria ja arvoja ajavia asioita yhteisty0ssé

muiden yrityksen ammattilaisten kanssa.

Toinen térke& asia henkilostojohtamisen kehittdmisessd on henkildstojohtamisen
kompetenssit. Talla tarkoitetaan sit4, millainen osaaminen pk-yrityksessd on
henkildstojohtamisen  hoitamiseen  saatikka  kehittdmiseen.  Yritystoiminnan
paatoksenteossa on vaikeaa huomioida henkilostéjohtamisen strategisuus, ellei ole

varmuutta siitd, mitd silla edes tarkoitetaan. Henkildstdjohtamisen resurssit lahtevat siis
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pitk&lti siitd, ettd varmistettaisiin riittdva osaamistaso henkilGstdjohtamisen asioiden
hoitamiseen yrityksen sisalla. Mikéli yrityksessa ei ole palkattu erikseen hr-ammattilaista,
tulisi toimitusjohtajan varmistaa, ettd ne henkilot, esimerkiksi esimiehet, jotka
henkildstbasioita hoitavat oman tyonsé ohella saavat tehtévaan tarvittavaa koulutusta ja
osaamisen kehittamistd. Mikali puolestaan yritykseen on resursoitu erillinen hr-toiminto,
tulee edelleen varmistaa kouluttaminen ja osaamisen kehittdminen seka se, etté resurssit
ovat edelleen riittavat henkilostdjohtamiselle asetettaviin suunnitelmiin nahden.
Huolimatta siitd, onko yrityksessa erillisté hr-resurssia tai ei, on toimitusjohtajan ja koko
ylimman johdon asenteet, ndkemykset ja arvot henkildstdjohtamisen strategisuutta
kohtaan ratkaisevassa asemassa henkilost0johtamisen toteutumiseen. T&ma taasen
korostaa  toimitusjohtajien ja  ylimméan johdon osaamisen  Kkehittdmista
henkilostojohtamiseen, mika rakentaisi jalleen perustaa henkildstdjohtamisen

strategisille valinnoille yrityksessé.

Kolmantena suosituksena on henkilostdjohtamisen strategisen roolin arvioiminen
yrityksessa. Onko henkiléstdjohtaminen lakiséateisten hallinnollisten téiden hoitoa? Vai
onko henkilostojohtaminen tiukasti osa yrityksen johtamista, mik& kulkee mukana
yrityksen strategisessa toiminnassa? Henkildst6johtamisen roolin arvioimisessa olisi
hyvda ottaa tarkasteluun kaikki yrityksessa silld hetkelld kéaytossa olevat
henkilostokaytannot. Taman jalkeen olisi hyvd arvioida henkildstokaytantdjen
suunnitelmallisuutta ja systemaattisuutta, ovatko ne esimerkiksi huomioitu osana
yrityksen vuosikelloa? Hahmottelemalla yrityksen henkilGstokaytannot vuosikellolle
saadaan kaésitysta siitd, kuinka aidosti jarjestelmallisid ne ovat yrityksessd. Kun
vuosikello alkaa tayttymaan erilaisista henkilostokaytanndistd, ollaan askeleen
lahempand henkilostostrategiaa, johon voidaan osoittaa henkildstojohtamiselle oma
vuosikellonsa. Témén jélkeen, kun henkildstokaytanteitd on kayty l&pi, on aika pohtia
niiden toimeenpanoon tarvittavaa resursointia, jarjestelman tukea ja raportointia seka
ennen kaikkea tavoitteita. Mihin kullakin henkilostokaytdnnolla tahdatédén ja miten silla

voitaisiin saavuttaa liiketoiminnan tuloksissa?

Taman tutkimuksen pohjalta voidaan luetella muutamia oleellisimpia asioita, joiden

avulla on mahdollista kehittd henkilostdjohtamista askel askeleelta:
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1) Yrityksen toimintatavat ja kulttuuri — tukevatko ne henkildstéjohtamisen
strategisuutta?

2) Henkilostojohtamisen kompetenssit ja osaamisen kehittdminen (toimitusjohtaja, ylin
johto, esimiehet, HR)

3) Henkilostokaytantdjen  tarkastelu ja  henkilostéjohtamisen  strategisuuden

arvioiminen

5.4. Tutkimuksen laadun ja luotettavuuden arviointi

Tutkimustoiminnassa pyritddn aina mahdollisimman virheettoméan ja luotettavaan
tulokseen, jonka vuoksi seuraavaksi arvioidaan tutkielmassa tehdyn tutkimuksen
luotettavuutta. Yleiset tutkimuksen luotettavuuden arviointiin kaytettavat mittarit ovat
tutkielman reliaabelius ja validius. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten
toistettavuutta eli tutkimuksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimuksen
reliaabelius voidaan todeta esimerkiksi silld, ettd kaksi arvioijaa paasevéat samanlaiseen
tulokseen. Validius tarkoittaa puolestaan tutkimusmenetelmén tai mittarin kykya mitata
tutkimuksessa juuri, sitd mitd on tarkoituskin mitata. Reliaabelius ja validius ovat
kaytossa erityisesti maaréllisissa eli kvantitatiivissa tutkimuksissa. (Hirsjarvi 2009: 232;
Hirsjarvi & Hurme 2006: 188-189.)

N&ma eivat niinkaan sovi laadulliseen tutkimukseen, jossa tutkija usein vaikuttaa
saatavaan tietoon jo tiedonkeruuvaiheessa esimerkiksi haastattelujen lomassa.
Laadullisten tutkimusten kuvaamat ilmi6t ovat usein myds kontekstisidonnaisia seka
tutkijan subjektiivisia tulkintoja todellisuudesta, jolloin voidaan todeta, ettei ole olemassa
kahta samanlaista, vertailtavissa olevaa tapausta mittausten luotettavuuden
todentamiseksi. (Hirsjarvi 2009: 232; Hirsjarvi & Hurme 2006: 188-189.) Laadullisen
tutkimuksen piirista 16ytyy useita erilaisia kasityksid tutkimuksen luotettavuuteen
liittyvista kysymyksista sekd tutkimuksen luotettavuuden arviointiin monia erilaisia
mittareita (Tuomi & Sarajarvi 2009: 134). Taman laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
voidaan arvioida Lincolnin ja Guban 1985 kehittdmén ja Erikssonin ja Kovalaisen (2008:

294-295) esittdman neljportaisen mallin mukaan. Mallin mukaan tutkimuksen
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luotettavuutta voidaan arvioida uskottavuuden (credibility), varmuuden (dependability),
siirrettdvyyden (transferability) sekd vahvistettavuuden (confirmability) mukaan.

Uskottavuus

Tutkimuksessa uskottavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkija osoittaa olevansa kuvannut
ja tulkinnut tutkittavien kasitykset niin, ettd ne vastaavat tutkittavien alkuperdisia
kasityksid (Eskola & Suoranta 2001: 211-212). Tdhan tutkielmaan on saatu kymmenen
valmiiksi tehtyd haastattelua, jotka ovat osa suurempaa tutkimushanketta, missad on
tutkittu yli sadan suomalaisen pk-yrityksen henkildstojohtamisen tilaa ja kehitystarpeita.
Taman tutkielman uskottavuutta lisaa se, ettd tutkielmaan saadut haastatteludénitteet oli
aanitetty haastattelutilanteissa ja puolistrukturoitu haastattelurunko oli valmisteltu
tutkimustyoté tekevien ammattilaisten keskuudessa. Tassé tutkimuksessa, jossa tutkija ei
ollut itse osallistunut haastatteluiden tekoon, tarkkuus korostuu ennen kaikkea
haastattelujen oikeanlaiseen litterointiin sekd sitd seuranneeseen tutkimusaineiston

analyysin tekoon.

Varmuus

Tutkimuksessa kéytettyihin toimitusjohtajien haastattelutilanteisiin toi varmuutta ennalta
suunniteltu ja yliopiston tutkijoiden keskuudessa tarkoin suunniteltu haastattelurunko,
joka oli suunnattu kyseessa olevalle henkilostoryhmalle sopivaksi. Kuten Eriksson ja
Kovalainen (2008: 294-295) esittelevat Kirjassaan, tutkimuksen varmuus lisdantyy
esimerkiksi sillg, etta tutkija on ottanut huomioon tutkimusta tehdessa mahdolliset
yllattavat ja ennustamattomat tekijat. Laadulliselle tutkimukselle varmuutta lisd&vét niin
ikaan tutkijan johdonmukainen, harkitseva ja avoin ote koko tutkimusprosessin aikana.
Tassé tutkimuksessa tutkija on litteroinut tarkasti kymmenen haastattelua, joissa kysyttiin
jopa 128 kysymystd puolistrukturoidulla haastattelulomakkeella. Vaikka tutkija oli
padosin kiinnostunut avoimista vastauksista ja tutkimuksen teemojen mukaisista
vastausalueista, litterointi suoritettiin tarkasti ja siitd tuli yhteensa 86 sivuinen
tekstitiedosto. Taman jalkeen on seurannut aineiston analyysivaihe, jossa aineistolle
tehtiin luokitteluja. Luokittelujen alkujuuret seka perusteiden kerrointa on esitelty tassa

tutkimuksessa perusteellisemmin luvussa kolme.
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Siirrettavyys

Kolmas Erikssonin ja Kovalaisen (2008: 294) esittelema luotettavuuden arviointikriteeri
on siirrettdvyys, jolla tarkoitetaan tutkijan kykya osoittaa mahdollisten muiden
tutkimusten tuki tdman tutkimuksen tuloksia kohtaan. Tdssa tutkimuksessa tutkittiin
kymmentd erikokoista ja eri toimialalla olevaa pk-yritysté ja haastateltiin ndiden yritysten
toimitusjohtajia. Vaasan yliopiston ja Lappeenrannan teknillisen yliopiston tekema
HERMES-tutkimus (Viitala, Kultalahti & Kantola 2016) toimii tdméan tutkimuksen
suunnan nayttdjana ja ndma tutkimukset tukevat seké taydentévat keskendan toisiaan.
Tutkija uskoo, ettd mikali talle tutkimukselle olisi valittu eri kymmenen yrityksen joukko
HERMES-tutkimusprojektista olisi tulokset voinut olla samankaltaisia. Olennaista
tutkimuksen siirrettavyydessa on tutkittava joukko, joka tassé tutkimuksessa oli pk-
yritysten toimitusjohtajat. Tutkija siis uskoo, etta haastatteluissa olisi voinut tulla erilaisia
vastauksia ja tutkimuksessa erilaisia tuloksia miké&li tutkimuskohteena olisivat olleet
yritysten mahdolliset hr-ammattilaiset tai esimiehet.

Vahvistettavuus

Viimeisend tutkimuksen luotettavuutta arvioitavana kriteerind on tutkimuksen
vahvistettavuus, milla tarkoitetaan aikaisempien tutkimusten mahdollisuutta vahvistaa
tdman tutkimuksen tuloksia ja siten osoittaa, ettd tutkija on pééattelyissadn toiminut
luotettavasti ja johdonmukaisesti (Eriksson & Kovalainen 2008: 294). Tutkimus
toteutettiin teoriaohjaavasti. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja tutkimuksen
empiriaosuuden rakenne nojaavat pitkéalti Posthuman (2013) teoriaan suorituskykyéa
nostavista henkilostokaytanngistd, mutta myoés HERMES-tutkimusprojektiin. Aineiston
analyysi eteni alkuun aineistolahtdisesti ja lopuksi teorialahtoisesti. Tutkija korosti
haastatteluaineistosta tutkimusongelman kannalta oleellisia asioita ja huomioita, joita

luokiteltiin teorian mukaisiin ala- ja ylaluokkiin.

Hirsjarven ym.(2009: 232-233) korostaman mukaisesti tassa laadullisessa Pro gradu-
tutkielmassa luotettavuutta pyrittiin -~ lisddmaan  mahdollisimman tarkalla ja
totuudenmukaisella kuvauksella tutkimuksen eri vaiheista, aina haastattelutilanteesta
aineiston  luokitteluperusteluihin ~ sek& tulosten tulkintoihin, joissa suorilla

haastatteluotteilla haluttiin lisata tutkimuksen luotettavuutta.
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5.5. Ehdotukset jatkotutkimukselle

Tassa tutkimuksessa kadytetty tutkimusaineisto kymmenen pk-yrityksen osalta tarjoaa
edelleen mahdollisuuden tutkia naita kyseisia yrityksia lisaa. Télle tutkimukselle valittiin
tutkimusaineisto, joka oli valmiiksi haastateltu parin edellisen vuoden aikana. T&ssé
tutkimuksessa  tutkijan  vastuulle j&i  haastatteluaineiston litterointi  seka
kokonaisuudessaan  aineiston  analyysityd. Haastattelut olivat rakenteeltaan
puolistrukturoituja, joiden avulla voitiin kerété tietoa sekéd kvantitatiivisesti ettd avoimien
kysymysten kohdalla kvalitatiivisesti. Haastattelujen laajuus ja monipuolisuus antavat
siis  mahdollisuuden tutkia samojen kohdeorganisaatioissa vaikka vain yhden
henkilostokaytannon toimivuutta ja kehitystarpeita.

Taman tutkimuksen pohjalta jatkotutkimusehdotukseksi nousee diskurssianalyysiin
perustuva tutkimus, jossa tutkittaisiin toimitusjohtajien asenteita, ajatuksia ja nékemyksié
henkilostojohtamisen strategisuudesta pk-yrityksissd entistd syvéluotaavammin ja
sanavalinnat sekd nyanssit huomioiden. Toinen ehdotus jatkotutkimukselle olisi selvittaa
toimitusjohtajien  haastatteluiden avulla  toimitusjohtajien  nédkemyksien ja
henkilostojohtamisen strategisuuden olemassaolon vaikutuksia pk-yrityksen kasvuun,
taloudelliseen kehitykseen seké kilpailukyvyn kasvattamiseen.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelurunko toimitusjohtajille

Haastattelulomake: TJ. HRM-vastaava, esimies ja luottamushenkilo

1. Yrityksen nimi:

Toimitusjohtaja HR-vastaava Esimies Luottamushenkild
2. Haastateltava on: O O O O
3. Jos esimies, montako alaista:
4, Sukupuoli O Mies O Nainen
-1950 1951- 1961- 1971- 1981- 1991- 2001-
1960 1970 1980 1990 2000
5. Ikdluokka O O O O O O @
alle 1 1-3 4-10 11-20 21-30 yli 30
6. Kauanko on ollut nykyisen tyonantajan vuoden vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta
palveluksessa O O O O O O
alle1 1-2 3-5 6-10 10-15 16-20 21-30 vli 30
vuoden  vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta vuotta
7. Kauanko ollut nykyisessa tehtdvissa? @) O © O O O O (@)
HRM:n strategisuus ja resurssointi
8. Onko yrityksessanne dokumentoitu henkildstostrategia? @) Kylla O O En tieds
9. Missd maarin teilld huomioidaan
henkildstojohtaminen Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin hyvin 0 Entieda
liiketoimintastrategiaa laadittaessa? O O O OO o o ()
10. Miten tarkasti teilld maaritelldan
henkilostojohtamisen vuosittaiset Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin hyvin 0 Entiedd
tavoitteet? O O O O O O O O
11. Miten tarkasti teilld mitataan Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin hyvin 0 Entieda
henkildstdjohtamisen onnistumista? O O O O O o o O
12. Onko teilld paatoiminen/paatoimisia henkild/henkil6ita henkilostdjohtamisen
tehtavissa? Oy O O Entieds

13. Mita henkilostojohtamisen tehtavakokonaisuuksia he hoitavat?
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Ostetaanko seuraavia HR-palveluita ulkopuolelta:

14. rekrytointipalvelut

15. koulutuspalvelut

16. palkanlaskenta

17. konsultointipalvelut esimerkiksi organisaatiomuutostilanteissa
18. tyohyvinvointipalvelut

19. HR-paallikkopalvelut

20. Jos ostatte muita, mitd ne ovat?

O ylia
O kyliz
O ylia
O kyliz
O Kyl
O kyiia

O
OFi
OF
OFi
O
OF

21. Onko teilld viimeisten kolmen vuoden aikana ollut sellaisia organisaatiomuutoksia, joissa
on vahennetty henkilost6a?

22. Onko teilld viimeisten kolmen vuoden aikana ollut sellaisia organisaatiomuutoksia (esim.
yrityskauppojen takia), joissa on liitetty toisen yrityksen henkilostoa osaksi yrityksen
henkilostoa?

23. Onko teilld edellisten kaltaisten o) Kylia OFEi OEn tieds
henkilostovahvuuden muutosten

hoitamiseen olemassa toimintamalli (YT-
lakia kattavampi)?

24. Onko yrityksella alihankkijoiden tai asiakkaiden kanssa HRM-yhteistyota?
25. Minkalaista?

O kyliz

O kylia

OFi

OFi

Okyiz O

O Entieds
O En tiedd
O En tieda
O Entieds
O Entieds
@) En tiedd

O Entieds

Henkiléstévoimavarojen muodostaminen

26. Tehdaanko yrityksessanne Ei lainkaan
henkildstosuunnitelmia?

Cyia
Om
Ow
O»
Ow

27. Milloin / missa tilanteissa?

Oo

7

Erittdin usein

0 Entieda

Kaytetdanko teilld seuraavia tydpanoksen joustavuutta lisaédvia keinoja:

28. kiireapulaisia / tuntitydntekijoita Ei lainkaan
kuormitustilanteisiin

29. tilapaista tydvoimaa (esim. Ei lainkaan
projektityontekijoitad)

Ei lainkaan
30. vuokratyontekijoita

Ei lainkaan

O~ O= O~ O=
O~ On On Ow
Ow Ow Ow Ouw
O» O» O» O=
Ow Ow Ow Ou
Oo Oa O Oo
O~ O~ O~ O~

31. kesatyontekijoita ym. lomatuuraajia

Erittdin paljon

Erittdin paljon

Erittdin paljon

Erittdin paljon

En tieda

En tieda

En tieda

En tieda

Oe Oe Oe O-°
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Eilainkaan 1 2 3 4 5 6
32. tydaikapankkia O O O O O o
Eilainkaan 1 P 3 4 5 6
33. alihankkijoita O O O O O O
Eilainkaan 1 2 3 4 5 6
34, ylitoita G G & B O
Eilainkaan 1 2 3 4 5: 6
35. harjoittelijoita O O O O O O
Tyon organisointi
36. Onko yrityksenne henkilostolla kirjalliset tehtavakuvaukset?
37. Tarjotaanko tyontekijoille Eilainkaan 1 2 3 4 5 6
mahdollisuus etatydhon? O O O O O o
38. Tarjotaanko tyontekijoille Eilainkaan 1 2 3 4 5 6
joustomahdollisuuksia tydaikoihin? O O O O O o
39. Voiko teilld tyontekija halutessaan saada tydajan lyhennysta?
40. Onko teilld kdytossa liukuva tydaika?
41. Onko teilld kdytossa Eilainkaan 1 2 3 4 5 6
varahenkilojarjestelma? O O O O O O
Eilainkaan 1 2 3 4 5 6
42, Onko teilla kaytdssa tyokierto? Q @ 0 O 0 @

Mitké& seuraavista tydaikamuodoista teilld on kdytéssa?

43, osa-aikatyd

44, vuorotyo
45, maaraaikainen tyd
46. viikonlopputyo
47. tiivistetty tyoviikko
48. osa-aikaeldke
49, tyonteko eldkkeelld, esim. sijaisuudet
Henkiléston hankinta

50. Missa maarin ennakoitte
henkilostomaaran muutoksia osana
vuosisuunnittelua?

Eilainkaan 1 2 3 4 5 6
O 0 O 0 O 0
51. Tehdaanko yrityksessanne kirjallisia tydsopimuksia?

52. Jos teette, oletteko raataloineet tydsopimuksen omia erityisia
tarpeitanne vastaaviksi?

Eilainkaan 1 2 3 4 5 6

O O O O O O

53. Onko rekrytointeja varten olemassa
systemaattinen toimintamalli?

54, Mita rekrytointikanavia teilld on kdytdssa?

7 Erittdin paljon
O

7 Erittdin paljon
O

7 Erittdin paljon
O

7 Erittdin paljon
O
Oxa  OfFi

7 Erittdin paljon
O

7 Erittdin paljon
O
O kylis O
O kylis O

7 Erittdin kattava
O

7 Erittdin kattava
O

Okyta O
O kylia OFi
Oz O
Okyta O
Oz O
Oz O
Okyia O

7 Erittdin hyvin

(@)

O kylia OFi
Oz O
T Erittdin

perusteellinen

@)

En tieda

En tieda

En tieda

En tieda

Oe O= O= O~

O Entieda

0
O

0
O

O Entieda

En tieda

En tieda

O Entieda

0
O

0
O

En tieda

En tieda

O En tieds
O En tieds
O En tieda
O En tieds
O Entieds
O En tieds
O En tieds

0
(@)

O En tieds

En tieda

O En tieds
0 Entiedd

@)




55. Mita valintamenettelyja kaytatte?
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Osaamisen kehittdminen

56. Onko osaamisen kehittamistd varten olemassa budjetti? O Kylla O O En tieds
57. Onko teilld systemaattiset Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin hyvat 0 Entieda
perehdytyskaytannot? O O O O O O o @)
58. Tehdianka teilld koulutussuunnitelma? Okyta O O En tieds
59. Tehdaanko teilla muunlaisia osaamisen Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin paljion 0 Entieda
kehittamissuunnitelmia? O OO 0 @ O ©)
Eilainkaan 1 2 3 6 7 Erittdin 0 Entieda
60. Kaydaanko kehityskeskusteluja kattavasti
saannollisesti? O ® 00 00 @
Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 i Erittdin 0 Entieda
kattavasti
61. Tehdaanko teilla osaamiskartoituksia? © 6 0O 0O 6O 6 D O
Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin paljon 0 Entieda
62. Jarjestetdankd yrityksessa koulutuksia? O O O O O @© 0O O
63. Mitd muita osaamisen kehittdmisen keinoja kaytatte?
Kuinka paljon yrityksessanne panostetaan seuraaviin osaamisen kehittamisen alueisiin?
Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin palion 0 Entieda
64. ammatillisen osaamisen kehittdminen O B @ © O 6@ © ©
65. tyoyhteison toiminta- ja Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin paljion 0 Entieda
ajattelutapojen kehittdminen O @ 0O @ O O O O
66. johtamisen ja esimiestyon Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin paljon 0 Entiedd
kehittdminen 0B L G 0 @ 0 O
Suoriutumisen johtaminen
Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin 0 Entieda
67. Missd maarin yrityksessanne asetetaan kattavasti
henkildkohtaisia tavoitteita? 0O & O O 0 © O )
Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin 0 Entieda
68. Missd maarin yrityksessanne tehdaan kattavasti
yksildtason suoriutumisen arviointia? QO O 0O 0O  © © ©
69. Missa maarin teilld kasitellaan
maaréllisia ja laadullisia aikaansaannoksia Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin paljion 0 Entieda
yksikdissa/tydryhmissa? O O O O O 0 O @
70. Laaditaanko teilld henkiloston tilaa ja/tai toimintaa kuvaavia henkildstoraportteja tai
muista vastaavia dokumentteja? O Kylld O Ei O En tieda
71. Seurataanko yrityksen tuottavuutta ja tuloksellisuutta saannollisesti
henkilstotunnusluvuilla? Oxma  Opi O En tieda
Palkitseminen
72. Palkitaanko yrityksenne johtoa tuloksen perusteella (tulospalkkiot)? O Kylla O Ei O En tieda
73. Palkitaanko yrityksenne esimiehia tuloksen perusteella (tulospalkkiot)? @) Kylld O Ei O En tieda
74. Palkitaanko yrityksenne toimihenkilita tuloksen perusteella (tulospalkkiot)? @) Kylla O Ei O En tieda
75. Palkitaanko yrityksenne tydntekijoita tuloksen perusteella (tulospalkkiot)? O Kylld O Ei O En tieda
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76. Onko teilld ryhmakohtaisia (tiimi, osasto tms.) tulospalkitsemista? O Kylld O Ei O En tieda
77. Missa maarin henkilokohtainen Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin 0 Entieda
suoriutuminen vaikuttaa palkkaan? 0O e & ¥ 6 @ © merkittavasti O

78. Missa madrin palkitsemisen keinoissa Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin palion 0 Entieda
on valinniasuutta? @ 0 O O 6@ O O

79. Mita palkitsemisen muotoja teilld kdytetdan palkan lisaksi?

80. Missa maarin yrityksenne palkat

maadritellddn puhtaasti tydehtosopimusten Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 74 Erittdin paljion 0 Entieda
perusteella? O 0 O © O O O O

81. Missa maarin yrityksenne palkat

maaritelladn yrityksenne tilanteiden ja Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin paljon 0 Entieda
tarpeiden perusteella? O 6 09 O @ O O
Tyéhyvinvointi

82. Onko teill3 laadittu tydhyvinvointiohjelma? Oz O O En tieds
83. Onko tyohyvinvointia varten olemassa budjetti? O Kylla O Ei O En tieda
84. Tehdaanko teilli iimapiiri- tai tyshyvinvointikyselyita? Oz O O en tieda
85. Tarjotaanko teilld lakisdateistd laajempia tyoterveyspalveluita? O Kylla O Ei

86. Mita ne sisaltavat (lakisdateisia laajemmat palvelut)?

87. Missd maarin teilld jarjestetaan Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin usein 0 Entieda
ilmapiiria rakentavia tapahtumia? OB O D O 6 O O

88. Mita ne ovat?

89. Kuinka aktiivisesti teilld puututaan Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin usein 0 Entieda
tulehtuneisiin tydyhteisétilanteisiin? O 0O O 0O 0O @© O O

90. Missa maarin teilld omaehtoisesti

tuetaan henkiloston tyokykya kehittavaa Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin paljion 0 Entieda
ja/tai varmistavaa toimintaa? 0O O O O 0O © O

Viestintd ja osallistaminen

91. Pitavatko esimiehet aktiivisesti Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin paljon 0 Entieda
palavereita henkilostonsa kanssa? O O O O O o o O

92. Otetaanko henkildstod aktiivisesti Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin palion 0 Entieda
mukaan yrityksen kehittamiseen? O O OO oo o O

93. Osallistuvatko tyontekijat teilld visio- ja Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin paljon 0 Entieda
strategiatydohon? O 0O O O O © O O

94, Hyodynnetdanko teilld henkildston Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 T Erittdin palion 0 Entieda
aloitejirjestelmaa? 0O 0 0O O O O O O

95. Mita sisdisen viestinnan keinoja kaytatte?

Ammattijarjestoyhteistyd
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96. Missd madrin olette tehneet tyoehtoja
koskevia dokumentoituja paikallisia Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7
sopimuksia? OB O B QO O

97. Mita ne koskevat?

Erittdin paljon 0 Entieda

98. Onko teilld suunnitteilla uusia paikallisia sopimuksia? O ylia O O En tieda
99. Mita ne koskevat?

100. Oletteko luopuneet joistakin paikallisista sopimuksista? O Kylla O O En tieda

101. Mitd ne koskivat ja miksi luovuitte niista?

102. Missa madrin pystytte sopimaan

tyosuhteen ehdoista joustavasti Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin palion 0 Entieda
tyontekijoiden kanssa? OO 0O e O O 0 O
103. Minkélaisia asioita ne ovat?
104. Kuinka toimivaa yhteistyo johdon ja Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin 0 Entieda
luottamushenkildiden vililld on? 0O O O O O o O toimivaa O

105. Kuinka montaa tydehtosopimusta noudatatte?

Ura- ja seuraajasuunnittelu

106. Missa maarin teilld tehddan Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin paljion 0 Entieda
seuraajasuunnitelmia? O O O O O O 0O O

107. Missa maarin teilla laaditaan

kyvykkdille henkildille sisaisia Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin palion 0 Entieda
urasuunnitelmia? O O O OO O o O

Lahtevat henkilot

108. Missa maarin teilld selvitetdan Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin paljon 0 Entieda
omaehtoisesti lahtevien |3hdon syita? O O O O O o o O

109. Missa maarin teilld tehd3an

suunnitelmallista osaamisen siirtoa Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin paljion 0 Entieda
Iahtevilts henkilsilts? O O OO OO0 O0 @)

110. Missa maarin teilld tarjotaan

tyonhaku- yms. tukea irtisanotuille Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin palion 0 Entieda
henkilsille? Q@ 0B OO0 OO (@

Esimiestoiminta

111. Onko yrityksessinne madritelty erityisia hyvin johtamisen periaatteita? Okyiz O OEentieds
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112. Onko teilld tarpeeksi esimiehia Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin hyvin 0 Entiedd
tyontekijoiden maaraan nihden? ® 6 0 O © O @ O

113. Onko esimiehille varattu aikaa Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin palion 0 Entieda
esimiestyolle? O O O O O O O O

114. Perehdytetdanko esimiehia Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin paljion 0 Entieda
henkildstdasioiden hoitoon? O O © O O O © O

115. Paljonko teilld kiinnitetaan huomiota Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7 Erittdin hyvin 0 Entiedd
esimiesvalmiuksiin esimiesten valinnassa? O O O OO O o O

116. Koulutetaanko/valmennetaanko Eilainkaan 1 2 3 4 S 6 7 Erittdin hyvin 0 Entiedd
esimiehid esimiestydhon? O O O O O o o O

117. Saavatko esimiehet systemaattisesti Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 Erittdin paljion 0 Entieda
palautetta omasta esimiestoiminnasta? O O O O O 0O o O

118. Miten?

119. Missa maarin teilld palkitaan Eilainkaan 1 2 % 4 5 6 7 Erittdin usein 0 Entieda
esimiehia esimiestydssd onnistumisesta? © O 0O 0O 6O O O O

120. Miten?

121. Ovatko esimiesten vastuut ja Eilainkaan 1 2 3 4 5 6 7  Erittdin selkeitd 0 Entieda
paatosvalta selkeita kaikilla tasoilla? ® 0 6 O O O O O

HRM-jérjestelmat

122. Mitd henkilostojohtamisen tietojarjestelmid kdytatte?

123. Mitka kolme asiaa nimeaisit tarkeimpien kehittavien HRM-asioiden listalle teidadn yrityksessanne ja miksi?

124, Mita toivoisit tydlainsdadannon ja tydehtosopimusjarjestelman kehitykseltd tulevaisuudessa?

125. Mitka ovat yrityksessanne joustavia / toimivia / innovatiivisia henkilostokaytantoja?

126. Mita yleisesti ottaen ajattelet yrityksenne kyvysta vastata markkinoiden vaatimuksiin?
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127. Miten arvioit henkiloston teilld yleisesti (maara ja osaaminen) kykenevan vastaamaan yrityksenne tulevaisuuden haasteisiin??

128. Miten arvioit henkildstojohtamisen resurssien (maara ja asiantuntemus) kykenevan vastaamaan yrityksenne tulevaisuuden
haasteisiin?




