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Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella henkilostostrategian roolia kasvun
mahdollistajana liikunta-alan kasvuyrityksessa. Tutkimus syventdd ymmarrysta siitd, miten
henkilostostrategia linjataan liilketoimintastrategiaan kasvuvaiheessa, millaisia
henkilostOstrategisia painopisteita muodostuu sekda mitka tekijat edistdavat ja estavat
henkilostostrategian toteutumista. Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena.
Aineisto kerattiin haastattelemalla organisaation johtoa, esihenkil6ita ja tyontekijoita.

Tulokset osoittavat, ettd henkilostdstrategian rooli kasvun mahdollistajana rakentuu erityisesti
sen kyvystda tukea liiketoimintastrategian toteutumista rekrytoinnin, osaamisen kehittamisen ja
sitouttamisen kautta. Henkilostostrategian ja liiketoimintastrategian valinen suhde ei
kuitenkaan ole ainoastaan yksisuuntainen, vaan myo6s kaksisuuntainen, silld henkilostoon
liittyvat  tekijat, kuten osaamisen saatavuus, vaikuttavat liiketoimintastrategian
toteuttamiskelpoisuuteen ja siihen millaisia tavoitteita liiketoimintastrategiaan voidaan asettaa
henkilostoresurssien nakdkulmasta.

Tutkimuksen keskeinen kontribuutio on osoittaa, ettd henkilostostrategia nayttaytyy
kasvuyrityksessa ennen kaikkea ristiriitaisten vaatimusten tasapainottamisena, kuten kasvun ja
henkildston pysyvyyden, joustavuuden ja sitoutumisen seka kasvun ja laadun valilla. Nama
jannitteet ovat tutkimuksen keskeinen kontribuutio ja heijastavat henkilostostrategian keskeista
roolia strategian toteuttamisen mekanismina.

Tutkimus osoittaa, ettd henkilostostrategia toimii kasvuyrityksessd mekanismina strategisten
tavoitteiden ja organisaation arjen toiminnan valilla. Henkilostostrategian keskeinen rooli on
mahdollistaa kasvu rakentamalla tarvittavat resurssit, kyvykkyydet ja toimintamallit.
Henkilostostrategian vaikuttavuus ei perustu yksittdisiin kdytantoihin, vaan kykyyn sovittaa
yhteen henkilostéon liittyvat valinnat, organisaation rakenteet sekd kasvun asettamat
vaatimukset. Nain henkilostostrategia nayttaytyy dynaamisena ja kontekstisidonnaisena
kokonaisuutena, joka voi joko mahdollistaa tai rajoittaa organisaation kasvutavoitteiden
saavuttamista.

Tutkimus tuottaa uutta empiiristd ymmarrysta henkilostostrategian kaytannon toteutumisesta
kasvuyrityksessa ja osoittaa, ettd henkilostostrategia nayttdaytyy kasvun mahdollistajana
erityisesti silloin, kun se kykenee yhdistamaan strategiset tavoitteet organisaation arjen
toimintaan ja tasapainottamaan useita keskendan ristiriitaisia vaatimuksia.

AVAINSANAT: henkilostostrategia, strateginen  henkiléstéjohtaminen,  kasvuyritys,
henkilostokaytannot, tapaustutkimus
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1 Johdanto

Yrityksen kasvua voidaan tarkastella useista nakokulmista, kuten liikevaihdon,
markkinaosuuden, henkilostén maaran tai tuottavuuden kehittymisena. Kasvuyrityksia
koskevassa kirjallisuudessa korostuu ndkemys siitd, ettei kasvulle ole olemassa yhta
yhtendista tai lineaarista mallia. Yritykset voivat kasvaa eri tavoin ja eri aikoina, usein
epatasaisesti ja vaiheittain (Monteiro, 2019). Tasta syysta kasvua ei tule nahda pysyvana

tilana vaan ilmidna, joka voi toistua useita kertoja yrityksen elinkaaren aikana.

Kasvuyritysten merkitys taloudessa on huomattava, silla ne luovat uusia tyopaikkoja ja
vauhdittavat innovaatiota. OECD:n ja Euroopan unionin maaritelman mukaan
kasvuyritykselld tarkoitetaan yritysta, joka tyollistda vahintdan 10 henkildd ja jonka
tyontekijamaaran keskimaardinen vuosikasvu ylittaa 20 prosenttia kolmen perakkdisen
vuoden ajan (Suomen Yrittajat, 2025). Koska kasvuyrityksen maaritelma perustuu pitkalti
henkildston maaran kasvuun, henkildstoon liittyvilla strategisilla valinnoilla on keskeinen
rooli kasvun mahdollistajana. Kasvua voidaan mitata myos liikevaihdon kehityksen
kautta, mutta henkiléstén kasvu heijastaa suoraan organisaation kykya skaalata

toimintaansa.

Kasvuyrityksille on ominaista toimintaymparistd, jossa on epdvarmuutta ja nopeita
muutoksia. Seka Monteiro (2019) ettd Coad ja Rao (2008) korostavat, ettd kasvuun liittyy
merkittavida riskeja ja ennakoimattomuutta. Kasvuvaiheessa yritykset toimivat usein
tilanteessa, jossa tulevaa kehitystd, markkinamuutoksia tai kasvun kestavyytta on vaikea
ennakoida. Kasvu voi kdynnistya esimerkiksi markkinamahdollisuuksien avautumisesta,
innovaatiosta tai ulkoisista olosuhteista, mutta sen jatkuminen ei ole varmaa. Tama
epavarmuus heijastuu yrityksen sisdisiin rakenteisiin ja johtamiskaytantoihin. Lisdksi
kasvuvaiheeseen liittyy usein merkittavia organisatorisia muutoksia, jotka vaikuttavat
tyontekijoiden rooleihin, tyotehtaviin ja tyoprosesseihin. Nopean kasvun tai
skaalautumisen aikana organisaation rakenteet, rutiinit ja tyon organisointi muuttuvat,
mika voi lisata tyon kuormitusta ja epavarmuutta tyontekijoiden nakékulmasta (Genedy

ja muut, 2024).



Rakenteiden keskenerdisyys on kasvuyrityksille tyypillinen piirre. Lancker ja muut (2022)
toteavat, etta nuorissa ja nopeasti kasvavissa yrityksissa henkildstéjohtaminen on usein
aluksi epamuodollista ja perustuu yrittdjan henkilokohtaisiin ratkaisuihin seka
epavirallisiin toimintatapoihin. N&din ollen henkilostéon liittyvat kaytannot, kuten
rekrytointi, palkitseminen tai tyon organisointi, toteutuvat usein ilman selkeita
prosesseja tai systemaattisia kaytantoja. Monteiron (2019) mukaan nopean kasvun
myo6ta yrityksen on kuitenkin kyettava kehittamaan rakenteitaan ja prosessejaan, jotta
toiminnan koordinointi ja ohjaus sailyvat hallittavina. Mikali rakenteiden kehittdminen ei
pysy kasvun tahdissa, yritys voi kohdata tehottomuutta ja epadselvyyttd vastuunjaossa.

Tama saattaa hidastaa tai jopa estda kasvun.

Kasvu kuormittaa merkittdvasti myos johtamista. Kasvuyrityksissd johtajien ja
perustajien rooli muuttuu usein nopeasti operatiivisesta tekemisesta strategisempaan
suuntaan. Monteiron (2019) mukaan yksi kasvun haasteista liittyy siihen, kykeneeko
johto  mukauttamaan omaa toimintaansa ja  kehittdmdian organisaation
johtamiskyvykkyyksia kasvun edellyttamalla tavalla. Johtamisen kuormittuminen voi
ilmeta esimerkiksi paatoksenteon hidastumisena, johtamisvastuiden kasaantumisena tai
puutteellisena esihenkilétyona. Tama vaikuttaa suoraan henkildstén kokemuksiin ja

suoriutumiseen.

Henkiloston maadran kasvaessa ja organisaation monimutkaistuessa korostuvat
osaamisen kehittamisen, tyonjaon selkeyden ja johtamiskdytdantdjen merkitys.
Kasvuvaiheessa yritykset tarvitsevat yhda enemman inhimillistd paddomaa. Talldin
henkil6storesurssit muodostuvat keskeiseksi kasvun mahdollistavaksi tekijaksi. Aiempi
tutkimus osoittaa, ettd voimakas skaalaaminen voi lisdta tyontekijoiden kuormitusta ja
heikentda tyotyytyvaisyyttad, silla tydn vaatimukset kasvavat samalla kun organisaation
rakenteet ja prosessit ovat usein vield kehittymassa (Genedy ja muut, 2024). N&in ollen

kasvu ei ole pelkdstddan taloudellinen ilmid. Se kytkeytyy tiiviisti henkilostoon,



johtamiseen ja organisaation kykyyn hallita kasvun mukanaan tuomia muutoksia

(Monteiro, 2019; Coad & Rao, 2008).

Vaikka henkilostojohtamisen merkitys organisaatioiden suorituskyvylle on tunnistettu
laajasti, kasvuyritysten kontekstissa tehty tutkimus on edelleen suhteellisen hajanaista.
Lancker ja muut (2022) toteavat, ettd suuri osa strategisen henkilostéjohtamisen
tutkimuksesta on keskittynyt vakiintuneisiin ja usein suuriin organisaatioihin, kun taas
nuorten ja kasvavien yritysten henkilostokaytannot ovat jadaneet vihemmalle huomiolle.
Edelleen on rajallisesti tutkimusta siitd, miten henkilostdon liittyvat strategiset ratkaisut
kehittyvat yrityksen kasvun myo6td, ja milld tavoin henkilostostrategia tukee
organisaation kykya hallita kasvun mukanaan tuomia muutoksia. Tama tutkimuksellinen
puute on merkittdava, silla juuri kasvuvaiheessa organisaation rakenteet,
johtamiskdytdannot ja henkilostoon liittyvat ratkaisut muotoutuvat tavalla, joka voi

vaikuttaa yrityksen pitkdan aikavalin kehitykseen.

Tutkimusta l|ahestytddan strategisen henkilostéjohtamisen ndkokulmasta keskittyen
erityisesti henkilostostrategian rooliin liiketoimintastrategian toteuttamisessa ja kasvun
mahdollistamisessa. Tassa viitekehyksessa henkilostoresurssit nahdaan strategisena
resurssina, ja henkilostostrategia mekanismina, jonka kautta liiketoimintastrategian
tavoitteet konkretisoituvat organisaation toiminnassa. Strateginen
henkil6stojohtaminen ei rajoitu pelkastaan likketoimintastrategian tukemiseen, vaansilla
on myos aktiivinen rooli strategian muotoilussa ja toimeenpanossa (Becker & Huselid,
2006). Tama nakokulma soveltuu tutkimukseen erityisen hyvin, silla tutkimuksessa
tarkastellaan, miten henkilostostrategia tukee organisaation kasvustrategiaa

kasvuvaiheessa.

Kasvuyritysten johtamista kasitteleva tutkimus (Demir ja muut, 2017) tuo esiin, etta
strateginen huomio kohdistuu usein markkinoihin, tuotteisiin ja rahoitukseen. Taman
takia henkilostoon liittyvat strategiset ratkaisut jaavat toissijaisiksi. Tama voi muodostaa

kasvulle pullonkaulan, silld osaamisen puute, johtamiskapasiteetin rajallisuus ja



rekrytointiongelmat voivat hidastaa skaalautumista. N&din ollen kasvuyritysten tulisi
nahda henkiléstostrategia kasvun mahdollistajana, ei pelkastdadan tukifunktiona. Tall6in
henkil6stostrategian  tehtavd on  rakentaa kasvua tukevat kaytannot ja
organisaatiorakenne, varmistaa kriittinen osaaminen ja vahvistaa henkiloston

sitoutumista nopean muutoksen keskella.

Aiempi tutkimus on korostanut henkilostostrategian merkitystd organisaation
suorituskyvylle ja strategiselle linjakkuudelle (Becker & Huselid, 2006; Demir ja muut,
2017). Kasvuyritysten kontekstissa on kuitenkin edelleen rajallisesti ymmarrysta siita,
miten henkilostostrategia rakentuu ja toteutuu kdytannossd nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistossa. Organisatorisista ja johtamiseen liittyvistda tekijoistd, jotka
rakentavat tai haastavat henkilostostrategian toteutumista kasvuvaiheessa kaytannon
tasolla, on vield vahan empiirista tietoa. Tama tutkimus vastaa tdhan tutkimusaukkoon
tarkastelemalla henkilostostrategiaa liikunta-alan kasvuyrityksessda osana strategian
kdaytannon toteutumista. Tapaustutkimus mahdollistaa syvallisen analyysin siitd, miten
henkilostostrategia kytkeytyy liiketoimintastrategiaan, millaisia painopisteita sille

rakentuu kasvuvaiheessa ja mitka tekijat edistavat tai estavat sen toteutumista.

Tama tutkimus tuottaa uutta empiirista ymmarrysta siita, miten henkilostdstrategia
muotoutuu ja toteutuu kaytdnnossa kasvuyrityksen arjessa. Aiempi strategisen
henkil6stojohtamisen tutkimus on keskittynyt paaosin vakiintuneisiin organisaatioihin,
minka  vuoksi  kasvuyritysten  kontekstissa  henkilostostrategian  kaytannon
toteutumisesta on edelleen rajallisesti tietoa. Tutkimus tarkentaa ymmarrysta siita,
millaisten tekijoiden kautta henkilostostrategia kytkeytyy liiketoimintastrategiaan seka

miten se toimii kasvun mahdollistajana nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja kysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on syventdd ymmarrysta siitd, miten henkilostostrategia voi
toimia kasvuyrityksen kasvun mahdollistajana ja millaisia strategisia henkilostévalintoja

tama edellyttdaa kasvuvaiheessa. Tutkimus tarkastelee henkilostostrategiaa osana



strategista henkilostdjohtamista ja keskittyy erityisesti niihin valintoihin ja painopisteisiin,
joilla yritys pyrkii tukemaan kasvutavoitteidensa saavuttamista. Taman tavoitteen
saavuttamiseksi tutkimus tarkastelee strategisen henkilostojohtamisen keskeisia malleja
ja periaatteita, jotka ovat erityisen relevantteja kasvuyritysten kontekstissa. Ndiden
teoreettisten nakokulmien avulla pyritadn jasentamaan, millaisia henkilostostrategisia
ratkaisuja kasvuyrityksissa tehddan ja miten ne kytkeytyvat liiketoimintastrategiaan.
Tutkimusongelma on seuraava: Miten henkilGstéstrategia voi tukea liikunta-alan

kasvuyrityksen kasvutavoitteiden saavuttamista?

Tutkimusongelmaa tarkennetaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:
1. Miten henkildstéstrategia linjataan liiketoimintastrategiaan kasvuvaiheessa?
2. Millaisia henkiléstéstrategisia painopisteitd kasvuyritys tunnistaa
kasvutavoitteidensa tukemiseksi?
3. Mitkd tekijat edistdvdt ja mitkd estdvdt henkilostostrategian toteutumista

kasvuyrityksessd?

Nain ollen tdma tutkimus tarkastelee, miten henkilostostrategian muotoilu ja keskeiset
painopisteet tukevat yrityksen kasvua kasvuyrityksen kontekstissa. Lisaksi tutkimus
analysoi niita organisatorisia, johtamiseen liittyvia ja toimintaymparistéon kytkeytyvia
tekijoita, jotka joko edistdvat tai estavat henkilostostrategian toteutumista. Lopuksi
tutkimus pyrkii tuottamaan sekd teoreettisia ettd kdytdnnonlaheisia nakemyksia

henkil6stostrategian rakentamisesta ja johtamisesta kasvuyrityksissa.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus jakautuu viiteen pdaosioon. Johdantoluvussa esitelladan tutkimuksen
tausta, tutkimusongelma sekd tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset.
Johdannon jalkeen luvussa 2 esitetdadn katsaus tutkimuksen kannalta keskeiseen
kirjallisuuteen ja tarkastellaan tutkimuksen teoreettista viitekehystd sekd keskeisia

kasitteitd, jotka liittyvat henkilostostrategiaan ja strategiseen henkilostéjohtamiseen
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kasvuyritysten kontekstissa. Luvun tarkoituksena on muodostaa tutkimukselle

teoreettinen viitekehys, jonka avulla empiirisia havaintoja tarkastellaan.

Luvussa 3 kuvataan tutkimuksen metodologinen ldhestymistapa. Luvussa esitelldan
tutkimusasetelma, tapaustutkimuksen valinta, aineistonkeruumenetelmat seka

aineiston analyysitavat. Lisaksi luvussa perustellaan tehdyt metodologiset valinnat.

Luvussa 4 esitelldan tutkimuksen empiiriset tulokset. Tulokset perustuvat
haastatteluaineistoon, joka on keratty tapaustutkimuksen kohdeorganisaatiossa.
Haastateltavat toimivat organisaatiossa esihenkilo- tai johtotehtdvissa tai osana
operatiivista henkilostdd, ja heiddn ndakemyksidan hyodynnetdan henkilostostrategian

roolin tarkastelussa kasvun mahdollistajana.

Lopuksi luvussa 5 kootaan yhteen tutkimuksen keskeiset havainnot ja suhteutetaan ne
aiempaan tutkimukseen. Lisdksi luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja

rajoitteita seka esitetddn jatkotutkimusaiheita ja kaytannon suosituksia.
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2 Kirjallisuuskatsaus

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen teoreettista viitekehysta ja keskeisia kasitteita,
jotka liittyvat  henkilostostrategiaan ja  strategiseen  henkilostdjohtamiseen
kasvuyritysten kontekstissa. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on jasentda aiempaa
tutkimusta siitd, miten henkilostoon liittyvat strategiset valinnat kytkeytyvat
organisaation strategisiin tavoitteisiin ja milld mekanismeilla henkilostostrategia voi
tukea organisaation suorituskykya ja kasvua. Tassa tutkimuksessa kirjallisuutta
jasennetaan erityisesti henkilostostrategian muotoutumisen, strategisen

yhteensopivuuden seka strategian toteutumisen mekanismien nakoékulmista.

Luvussa tarkastellaan ensin strategian ja henkilostOstrategian valistda suhdetta seka
strategiaprosessin merkitysta strategian toteutumisessa. Taman jdlkeen kasitellaan
strategista  henkilostojohtamista  mukaan  lukien  resurssilahtéinen  teoria,
henkilostostrategian  vaikuttavuutta tarkastelevat nakokulmat sekd strategisen
henkilostdjohtamisen keskeiset mallit. Lisdksi tarkastellaan henkilostostrategian roolia
strategian toteuttamisen mekanismina seka niita organisatorisia tekijoita, jotka voivat

muodostua strategisiksi riskeiksi erityisesti kasvuvaiheessa olevissa organisaatioissa.

Tassa tutkimuksessa strateginen henkilostojohtaminen toimii ylakasitteena, jonka kautta
tarkastellaan henkiloston roolia strategian toteuttamisessa. Henkilostostrategialla
tarkoitetaan organisaation tekemia keskeisia henkilostoon liittyvida valintoja, jotka
ohjaavat henkilostokdytantoja ja tukevat liiketoimintastrategian toteutumista (Viitala,
2021). Henkilostokaytannot viittaavat ndiden valintojen konkreettisiin
toteutusmuotoihin, kuten palkitsemiseen, rekrytointiin ja osaamisen kehittamiseen
(Armstrong & Taylor, 2023, s. 74-75). Tassa tutkimuksessa henkilostoresursseilla
viitataan organisaation inhimilliseen padaomaan, kuten osaamiseen, kokemukseen ja

kyvykkyyksiin.
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Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on muodostaa teoreettinen viitekehys, jonka avulla
voidaan tarkastella henkilostostrategian roolia kasvuyrityksen strategisten tavoitteiden

tukemisessa.

2.1 Strategia ja strategiaprosessi

Strategia on organisaation suunnitelma, jonka avulla yritys pyrkii luomaan kilpailuetua ja
saavuttamaan tavoitteensa. Strategian avulla organisaatio pyrkii luomaan ja
yllapitamaan kestavaa kilpailuetua, mika voi heijastua parempaan taloudelliseen
suorituskykyyn ja kestavaan kasvuun (Becker & Huselid, 2006; Paauwe & Farndale, 2018).
Huonosti muotoiltu tai organisaation arjesta irrallinen strategia voi kuitenkin heikentaa
henkiloston sitoutumista ja suoriutumista kaikilla organisaatiotasoilla (Bruin, 2020).
Taman vuoksi strategian muotoilu ja jalkauttaminen ovat merkittdvdssa roolissa

strategisten tavoitteiden saavuttamisessa.

Strategian toteutuminen riippuu olennaisesti siitd, kuinka hyvin se on linjassa
organisaation resurssien kanssa. Organisaation tavoitteet realisoituvat viime kadessa
tyontekijoiden toiminnan kautta, jonka vuoksi henkilostoresurssit muodostuvat
keskeiseksi strategiseksi resurssiksi. Paauwen ja Farndalen (2018) mukaan
henkilostoresurssien strateginen hallinta tukee pitkdjanteista kasvua ja mahdollistaa
organisaation sopeutumisen markkinoiden muutoksiin. Mikali strategiset tavoitteet
eivat ole linjassa organisaation osaamisen, johtamisen tai henkiléstérakenteen kanssa,
strategian toteutuminen voi vaarantua. Kasvuyrityksissa tama korostuu, silla strategisia

valintoja tehdadan usein epdvarmassa ja nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa.

Strategian toteutuminen ei kuitenkaan riipu ainoastaan strategian sisallosta. Yhta
merkittavadssa roolissa on myos se, miten strategiaa organisaatiossa rakennetaan ja
toteutetaan. Strategiaprosessi kuvaa niitd vaiheita ja kdaytantoja, joiden kautta strategia
muotoutuu, konkretisoituu ja muuttuu organisaation toiminnaksi (Kilpinen, 2022).
Strategiaa ei tulisi nahda pelkdstddn suunniteltuna prosessina, vaan se voidaan nahda

myods oppimisena, poliittisena neuvotteluna, kulttuurisena vuorovaikutuksena ja
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ympadristdn muutoksiin reagointina (Paauwe & Farndale, 2018). Tall6in strategia ei ole
ainoastaan dokumentti tai paatos, vaan jatkuvasti muotoutuva kokonaisuus, joka elaa
organisaation arjessa ja jossa organisaation jasenten rooli korostuu strategian

toteutuksessa.

Strategiaprosessit voidaan jakaa perinteiseen ja inhimilliseen. Gratton (1996) ja Kilpinen
(2022) haastavat perinteisen strategiakasityksen, jossa strategia nahddan ylimman
johdon suunnittelemana kokonaisuutena, joka jalkautetaan organisaatioon vaiheittain,
ja jota  paivitetdan  saannollisesti, esimerkiksi  vuosittain.  Perinteisessa
strategiaprosessissa muun organisaation rooli rajoittuu vain toteuttamiseen. Tallainen
lineaarinen ldahestymistapa olettaa, ettd strategia voidaan suunnitella etukdteen ja
toteuttaa suunnitelman mukaisesti. Kasvuyritysten kontekstissa tama oletus on
kuitenkin usein ongelmallinen, silld nopea muutos, epdvarmuus ja rakenteiden

keskeneradisyys haastavat suunnitelmallisen strategiatyon.

Tasta syysta ihmiskeskeinen strategiaprosessi tarjoaa taman tutkimuksen kannalta
relevantimman nakokulman. Se korostaa strategian muotoutumista ihmisten toiminnan,
vuorovaikutuksen ja arjen kdytantdjen kautta (Kilpinen, 2022). Tama mahdollistaa
henkil6stostrategian tarkastelun kaytannon toteutumisena, jossa strategiset valinnat

eivat aina ole selkedsti suunniteltuja.

Ihmiskeskeisessa strategiaprosessissa strategia ymmarretdaan jatkuvana dialogina
yrityksen suunnasta, tavoitteista ja tarvittavista kyvykkyyksista. Grattonin (1996) mukaan
juuri tdma jatkuva strateginen dialogi tekee nakyvaksi kuilun strategisen retoriikan ja
organisaation todellisten toimintakaytantdjen valilla ja mahdollistaa strategisten riskien
tunnistamisen ajoissa. Kasvuyrityksessd, jossa resurssit ovat rajalliset ja strategisten
riskien tunnistaminen on ndin ollen kriittistd, strategiaprosessin rooli riskien

tunnistamisen valineena korostuu.
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Johdon rooli eroaa merkittavasti perinteisen ja ihmiskeskeisen strategiaprosessin valilla.
Kilpisen (2022) mukaan ihmiskeskeisessa strategiaprosessissa johdon keskeinen tehtava
on strategian mahdollistaminen. Tama tarkoittaa strategisten tavoitteiden selkeyttamista,
esteiden poistamista seka sellaisten rakenteiden, palkitsemisen ja johtamiskdytantdjen
muokkaamista, jotka ohjaavat henkiloston kayttaytymista strategisten tavoitteiden
suuntaisesti (Gratton, 1996). Johto ei ndin ollen ainoastaan madrittele strategiaa, vaan
luo edellytykset sen toteutumiselle organisaation arjessa. Tallainen ldahestymistapa
painottaa strategian toteutumisen kdytantoihin kytkeytyvaa luonnetta, mika on

keskeista kasvuyritysten kaltaisissa dynaamisissa toimintaymparistoissa.

Henkiloston rooli muodostaa selkeimman eron perinteisen ja ihmiskeskeisen
strategiaprosessin valilla. |hmiskeskeisessa strategiaprosessissa henkil6std toimii
aktiivisena strategian edistdjand oman osallisuutensa kautta (Kilpinen, 2022). Strategian
toteutuminen kytkeytyykin vahvasti organisaation kayttdytymiseen, rakenteisiin ja
johtamiskaytantoihin. Grattonin (1996) mukaan strategia onnistuu vain silloin, kun
yksildiden ja tiimien toiminta on linjassa strategisten tavoitteiden kanssa. Mikali
organisaation rakenteet, palkitsemisjarjestelmat tai kulttuuriset kdytidnnot ohjaavat
tyontekijoita strategian kannalta ristiriitaiseen kayttdaytymiseen, strategia voi

epaonnistua.

Ihmiskeskeisen strategiaprosessin ydinajatus onkin korostaa keinoja, joiden avulla
organisaatio kehittda ja hyoddyntaa henkiléston kyvykkyyksid, suoriutumista ja
sitoutumista strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Kilpinen, 2022). Tallainen
lahestymistapa korostaa strategian toteutumisen sosiaalista ja kontekstisidonnaista
luonnetta. Tama on olennaista kasvuyrityksissa, joissa toimintaymparisto on jatkuvasti
muuttuva ja strategian toteutuminen edellyttda joustavuutta seka henkiloston aktiivista

roolia.

Kasvuyrityksissa strategiaprosessin merkitys korostuu entisestdan. Nopea kasvu,

rakenteiden keskenerdisyys ja johtamisen kuormittuminen voivat tehda strategian
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toteuttamisesta haastavaa. Tallaisessa kontekstissa strategian onnistuminen edellyttaa
usein osallistavaa strategiatyotd, jossa henkiloston osaaminen ja kokemukset
hyodynnetdan strategisten tavoitteiden toteuttamisessa. Strategiaprosessin luonne
vaikuttaa siten suoraan siihen, millaiseksi organisaation henkilostostrategia muodostuu

ja kuinka tehokkaasti se pystyy tukemaan yrityksen kasvutavoitteita.

2.2 Henkildstostrategia osana organisaation kokonaisstrategiaa

Henkilostostrategia on merkittava osa organisaation kokonaisstrategiaa, silla strategisten
tavoitteiden  toteutuminen perustuu viime kadessd ihmisten toimintaan.
Kasvuyrityksissa henkilostostrategian merkitys korostuu, sillda organisaation nopea
laajentuminen voi lisatd henkiléstooén ja johtamiseen liittyvida haasteita.
Henkilostomaaran kasvu, osaamisvaatimusten muutokset ja johtamisrakenteiden
kehittyminen voivat luoda tilanteita, joissa henkilostoresurssit eivdt enda vastaa
liiketoiminnan tarpeita. Talléin henkilostostrategian tehtdva on varmistaa, etta
organisaation henkilostoresurssit, johtamiskaytannot ja osaamispohja pysyvat linjassa

organisaation kasvustrategian kanssa (Viitala, 2021).

Armstrong ja Taylor (2023, s. 74-75) erottavat henkilostostrategian, strategisen
henkilostdjohtamisen ja henkildstopolitiikat toisistaan seuraavasti. Strateginen
henkilostdjohtaminen toimii kasiteellisenda viitekehyksena ja henkilostopolitiikka
puolestaan kuvaa vakiintuneita toimintatapoja eli sitd, miten organisaatiossa asioita
tehdaan kaytannossa. Henkilostostrategia puolestaan toimii kdytdannon valineend, jonka
avulla asioita toteutetaan. Henkilostostrategia on luonteeltaan tavoitteellinen ja
dynaaminen, ja sen tehtdvana on ohjata organisaation henkilostéjohtamisen
kehittdmistd muuttuvassa toimintaymparistossa. Tama nakemys henkilostostrategiasta
on merkittdva etenkin kasvuyrityksissa. Kasvuyritysten toimintaymparisté on altis
muutoksille, joten hyvin johdettu ja ennakoivana vadlineena toimiva henkilostostrategia

antaa paremmat edellytykset kasvun onnistumiselle.
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Henkilostostrategian lahtokohta on sen linjakkuus suhteessa liiketoimintastrategiaan.
Liiketoimintastrategia vastaa kysymykseen siitd, miten yritys kilpailee markkinoilla ja
saavuttaa kestdvan kilpailuedun (Paauwe & Farndale, 2018; Bruin, 2020). Kilpailuedun
ytimessa on kyky tuottaa asiakkaille arvoa tavalla, joka on kilpailijoiden vaikeasti

kopioitavissa (Bruin, 2020).

Henkilostostrategia maarittda puolestaan ne henkilostokdytannot, rakenteet ja
kompetenssit, joiden kautta organisaation suorituskykya ja kulttuuria kehitetdan (Becker
& Huselid, 2006). Liiketoimintastrategian onnistuminen edellyttdd, ettd nama
henkilostoon liittyvat ratkaisut tukevat organisaation tavoitteita ja mahdollistavat niiden
toteutumisen kaytanndssa (Paauwe & Farndale, 2018). Tata henkilostokaytantojen ja
liilketoimintastrategian valista linjakkuutta kutsutaan strategiseksi yhteensopivuudeksi
(strategic fit). Sen lahtokohtana on ajatus, etta eri kilpailustrategiat edellyttavat niita
tukevia henkilostokaytantoja, jotta strategia voidaan toteuttaa tehokkaasti ja saavuttaa
parempi suorituskyky (Paauwe & Farndale, 2018). Strategista yhteensopivuutta voidaan
tarkastella kahdesta ndkokulmasta. Outside-in-ldhestymistavassa korostetaan ulkoisen
toimintaympadriston vaikutusta strategiaan ja henkilostokaytdantoihin. Inside-out-
[ahestymistapa puolestaan painottaa organisaation sisdisten resurssien, kuten

henkiléston osaamisen ja kyvykkyyksien, vaikutusta.

Strateginen yhteensopivuus on kasvuyrityksille erityisen tarkeda, koska se varmistaa,
ettd rajalliset resurssit kohdistuvat tarkoituksenmukaisesti liiketoiminnan tavoitteiden
saavuttamiseksi. Kun henkilostoon liittyvat ratkaisut ovat linjassa liiketoimintastrategian
kanssa, organisaatio kykenee toteuttamaan kasvua kaytanndssa. Yhteensopivuuden
puute voi sen sijaan johtaa pullonkauloihin, kuten osaajapulaan, korkeaan

vaihtuvuuteen tai toiminnan tehottomuuteen, mika voi hidastaa kasvun toteutumista.

Paauwe ja Farndale (2018) esittdavat myos useita muita yhteensopivuuden eli “fitin”
muotoja, jotka tarkastelevat henkilostokdytantéjen linjakkuutta strategian ja

toimintaympariston  kanssa. Sisdinen yhteensopivuus (internal fit) viittaa
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henkilostokaytantojen keskindiseen johdonmukaisuuteen. Kaytantojen tulee muodostaa
toisiaan tukeva kokonaisuus, joka edistdd organisaation tavoitteiden saavuttamista.
Organisatorinen yhteensopivuus (organizational fit) puolestaan viittaa
henkilostokdytantdjen  yhteensopivuuteen  organisaation  muiden  keskeisten
jarjestelmien, rakenteiden ja prosessien kanssa. Toimintaympariston yhteensopivuus
(environmental tai institutional fit) tarkoittaa, ettd henkilostostrategian ja
henkilostokaytantojen tulee olla linjassa organisaation ulkoisen toimintaympariston,

kuten lainsaadannon, tydmarkkinajarjestelman ja sidosryhmien odotusten kanssa.

Naita yhteensopivuuden muotoja yhdistda oletus siitd, ettd organisaatio kykenee
rakentamaan johdonmukaisen ja strategisesti linjatun henkilostojarjestelman.
Kasvuyritysten kontekstissa tama oletus voi kuitenkin olla haastava, silla nopea muutos,
epdvarmuus ja resurssirajoitteet voivat vaikeuttaa eri yhteensopivuuden muotojen
samanaikaista saavuttamista. Aiemmin kuvatusta merkityksestddan huolimatta
strateginen yhteensopivuus nayttaytyy tassa tutkimuksessa enemman tavoitteena kuin
toteutuneena tilana, ja sen tarkastelu avaa nakékulman siihen, miten henkilostostrategia

muotoutuu kdytannossa.

2.3 Strateginen henkiléstéjohtaminen ja henkil6stostrategian

muodostuminen

Strateginen henkilostojohtaminen (Strategic Human Resource Management, SHRM)
tarkoittaa henkilostéjohtamisen integroimista organisaation strategisiin tarpeisiin siten,
ettd henkilostokaytannot tukevat liiketoimintastrategian toteutumista (Schuler, 1992).
Strateginen henkilostojohtaminen tarkastelee henkilostod organisaation olennaisena
strategisena resurssina ja painottaa sen roolia kilpailuedun rakentamisessa seka
tulevaisuuden kyvykkyyksien kehittamisessa (Gerhart & Feng, 2021). Strategisen
henkilostojohtamisen |ahtokohta on, ettd henkilostokdaytannot eivat ole pelkdstdan
operatiivisia tukitoimintoja, vaan ne muodostavat strategisen jdrjestelman, joka

vaikuttaa organisaation suorituskykyyn.
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Strategisen henkilostojohtamisen  kokonaisvaltaisuutta voidaan havainnollistaa
esimerkiksi Schulerin (1992) 5-P-mallin avulla. Malli on esitetty kuviossa 1. Malli koostuu
viidesta toisiaan tdydentdvastd osa-alueesta. Osa-alueisiin kuuluu henkildstofilosofia
(philosophy), joka kuvaa organisaation perusndakemystd henkildston roolista ja arvosta,
seka henkilostopolitiikat (policies), jotka ohjaavat henkilostoon liittyvaa paatoksentekoa
ja toimintaperiaatteita. Lisdksi siihen kuuluu henkilostéohjelmat (programs), joiden
tarkoituksena on koordinoida toimia, joilla helpotetaan muutosta ja ratkaistaan
merkittavia henkilostoon liittyvia liiketoimintaongelmia, sekd henkilostokaytannot
(practices), jotka ohjaavat tyontekijoiden kayttdytymismalleja organisaatiossa. Myos
henkilostoprosessit (processes) ovat osa mallia. Ne maarittdvat, miten henkilostoon

liittyvat ratkaisut suunnitellaan ja toteutetaan kdytannossa.

ORGANISAATIO-
STRATEGIA

SISAISET TEKWWAT —» J 4«——— ULKOISET TEKIJAT

STRATEGISET
LIKETOIMINTATARPEET

l

STRATEGISET
HENKILOSTOJOHTAMISEN TOIMINNOT

I
v v v v v

Henkilostofilosofia Henkilostopolitiikat Henkilostoohjelmat Henkilostokaytannot Henkilostoprosessit
(philosophy) (policies) (programs) (practices) (processes)

Kuvio 1 5-P-malli (Schuler, 1992).

5-P-mallin ajatus on, ettd strategisen henkilostojohtamisen eri osa-alueiden tulee
muodostaa johdonmukainen ja strategisesti linjattu kokonaisuus, joka tukee
organisaation strategisten tavoitteiden toteuttamista (Schuler, 1992). Tama on tarkeaa,

silld ilman yhteensopivuutta henkilostoon liittyvat ratkaisut voivat olla ristiriitaisia,
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heikentda organisaation toimintaa ja estaa strategisten tavoitteiden saavuttamista. Kun
osa-alueet ovat keskendan yhteensopivia ja linkittyvat liiketoiminnan strategisiin
tarpeisiin, strateginen henkilostéjohtaminen voi toimia merkittavana valineena

organisaation strategisen muutoksen ja kasvun toteuttamisessa.

Myo6s Wright ja McMahan (1992) korostavat henkilostokdytantdjen yhdenmukaisuuden
merkitysta. Heidan mukaansa henkildstostrategisten valintojen tulee olla yhtendinen ja
strateginen kokonaisuus, jonka tehtdvand on ohjata tyontekijoiden kayttaytymista
organisaation strategisten tavoitteiden suuntaisesti. He esittdvat tdman kausaalisena
ketjuna, jossa liiketoimintastrategia ohjaa henkilostostrategisia valintoja, nama valinnat
muovaavat tyontekijoiden asenteita ja kdyttaytymista. Kayttaytymisen kautta puolestaan
vaikutetaan organisaation suorituskykyyn ja kilpailukykyyn. Tama kausaalinen ketju
korostaa, ettd henkilostostrategian vaikuttavuus ei ole suoraviivaista, vaan riippuu siita,
miten strategiset valinnat valittyvat organisaation arkeen tyontekijoiden toiminnan
kautta. Samalla se viittaa siihen, ettd henkilostostrategian toteutuminen voi olla altis
erilaisille tulkintaeroille ja kdytannon haasteille, joka on relevanttia kasvuyritysten

kontekstissa.

Kaytannossa strategisen henkilostojohtamisen rakentaminen johdonmukaiseksi
kokonaisuudeksi voi kuitenkin olla haastavaa, silld organisaatiot joutuvat usein
tasapainottamaan useita vaatimuksia etenkin kasvuyritysten kontekstissa. Tama voi
vaikeuttaa  strategisten valintojen  yhtenadistd  toteuttamista. = N&in  ollen
henkilostostrategian toteutuminen ei ole pelkastaan suunnittelukysymys, vaan kytkeytyy
silhen, miten strategia tulkitaan ja sovelletaan organisaation kdytdanndissa. Tdssa
tutkimuksessa strategista henkilostojohtamista tarkastellaan erityisesti tasta
ndakokulmasta: miten henkilostostrategiset valinnat muotoutuvat ja toteutuvat
kaytannossa kasvuyrityksessa, jossa toimintaymparistd on nopeasti muuttuva ja asettaa

useita erilaisia vaatimuksia strategiselle henkil6stéjohtamiselle.
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2.3.1 Henkil6sto kilpailuedun lahteena ja strategisena resurssina

Pfeffer (1995;2005) toteaa, ettd kovan kilpailun vuoksi yritysten on erittdin vaikeaa
erottua markkinoilla ja menestya hydodyntdaen perinteisia keinoja. Han korostaa, etta
menestyvat yritykset eivat rakenna kestavaa kilpailuetua teknologian, markkina-aseman
tai toimialan kautta, vaan sen kautta, miten ne johtavat ja hyodyntavat
henkil6storesurssejaan. Naissa organisaatioissa tyontekijat nahdaan merkittavana

strategisena resurssina.

Pfeffer (2005) on tunnistanut 13 parhaaksi kdytannoksi nimettya henkilostokaytantoa,
joita menestyvat yritykset hyédyntavat. Han kuitenkin korostaa, ettd kdytdantoja tulee
kasitella kokonaisuutena, jotta niiden vaikuttavuus yrityksen menestykseen on parhain
mahdollinen. Han listaa henkilostokaytannot seuraavasti:
1. Tyollisyyden turvaaminen

Valikoiva ja onnistunut rekrytointi

Hyva palkkaus

Tuloksesta palkitseminen

Omistajuus, henkilostd osakkeenomistajina

2

3

4

5

6. Avoin tiedonjako
7. Osallistaminen ja valtuuttaminen

8. Itseohjautuvat tiimit

9. Koulutus ja osaamisen kehittaminen

10. Moniosaaminen ja ristiintyoskentely

11. Tasa-arvoinen kulttuuri

12. Palkkatasa-arvo

13. Sisdiset urapolut ja ylennykset talon sisalla

Tama kuitenkin herattda kysymyksen siitd, missd maarin tallaiset kdytannot ovat

sovellettavissa kasvuyrityksen kontekstissa, jossa resurssit ovat rajalliset.

Pfefferin (2005) mukaan ndma henkilostokaytannot lisadvat sitoutumista, luottamusta ja

motivaatiota, parantavat tuottavuutta ja laatua sekd kannustavat innovointiin ja
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yhteistyohon. Lisaksi ne rakentavat yrityskulttuuria, jota kilpailijoiden on vaikea kopioida.
Henkilostokaytantdjen tuomat tulokset kuitenkin nakyvat hitaasti, minkd vuoksi
henkiléston ndakeminen strategisena resurssina vaatii johdolta pitkdjanteisyytta. Tama
voi olla haastavaa kasvuyrityksissd, joissa toiminta on nopeatempoista ja paatoksia
joudutaan tekemdan lyhyelld aikavalilla  ilman  mahdollisuutta  odottaa

henkil6stostrategisten ratkaisujen vaikutusten realisoitumista.

Kaytantojen soveltaminen ei myodskaan ole yksiselitteistd, silla kaikki yritykset eivat
onnistu, vaikka niitd hyodynnetaan. Pfeffer (2005) toteaa, ettd henkilostokaytantojen
lisdksi ei kuitenkaan voida unohtaa muita tekijoita, kuten markkinoita, jotka vaikuttavat
yrityksen menestykseen. Tama tuo esiin haasteen, joka korostuu etenkin kasvuyrityksissa,
joissa resurssit ovat rajalliset. Organisaatiot eivat voi samanaikaisesti maksimoida kaikkia
henkilostoon liittyvia tavoitteita, kuten kustannustehokkuutta, sitoutumista ja
joustavuutta. Nain ollen syysta henkilostOstrategia edellyttdd usein valintoja erilaisten

tavoitteiden valilla.

Myobs Barney (1991) korostaa Pfefferin tavoin sitd, ettd organisaation kestdvan
kilpailuedun perusta ei ole ensisijaisesti ulkoisissa markkinatekijoissa, vaan yrityksen
hallussa olevissa resursseissa, kuten henkilostoresursseissa. Hanen mukaansa
resurssilahtdinen teoria (Resource-Based View, RBV) tarkastelee organisaation
kilpailuetua ja taloudellista menestysta juurikin organisaation sisdisten resurssien kautta,
joita ovat henkilostoon liittyva inhimillinen ja sosiaalinen padaoma, kuten osaaminen,
kulttuuri ja oppiskyky. Nama sisdiset resurssit ovat arvokkaita, harvinaisia ja vaikeasti
kopioitavissa tai siirrettdvissa, jolloin ne voivat muodostaa kestdavan kilpailuedun.
Kasvuyritysten kontekstissa tama korostaa henkilostdstrategian roolia kriittisten
kyvykkyyksien rakentamisessa. Henkiloston osaaminen ja organisaatiokulttuuri
muodostavat keskeisia henkilostoresursseja, ja niitd tukevat henkilostokaytannot
vahvistavat ndiden resurssien kehittymista (Becker & Huselid, 2006; Jarlstrom & Luoma,
2014). Tama kokonaisuus voi mahdollistaa kilpailuedun saavuttamisen muuttuvassa ja

epavarmassa toimintaymparistossa.
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Resurssilahtdinen teoria toimii erddnlaisena teoreettisena siltana strategiatutkimuksen
ja strategisen henkildstojohtamisen valilla. Se selittaa, miten henkildstoresurssit voivat
vaikuttaa vyrityksen kilpailuetuun ja suorituskykyyn (Gerhart & Feng, 2021).
Resurssilahtdisen teorian ndkdkulmasta olennaista on se, miten henkilostékdytannot
muodostavat toisiaan tdaydentavan kokonaisuuden, joka on muille organisaatiolle

vaikeasti jaljiteltavissa.

Kilpailuetua ei synny pelkdstdaan parhaiden kdytantéjen hyodyntamisestd, vaan
erityisesti niiden onnistuneesta toteuttamisesta organisaation omassa kontekstissa.
Henkilostokdytantdjen implementointi on usein monimutkaista ja vaatii organisatorisia
muutoksia, minka vuoksi samojen kaytantojen kopiointi kilpailijoilta ei valttamatta johda
samanlaisiin tuloksiin (Gerhart & Feng, 2021). Tasta syysta henkilostostrategian arvo
syntyy usein siitd, miten kdytannot sovitetaan organisaation kulttuuriin, rakenteisiin ja

strategisiin tavoitteisiin.

Kasvuyrityksissa resurssilahtdinen ajattelu korostuu, silla kestavadssa kasvussa kilpailuetu
ei perustu niinkaan tuotteisiin tai prosesseihin, vaan osaamiseen ja kyvykkyyksiin, joita
on vaikea kopioida. Taman vuoksi henkildstostrategian keskioon nousee inhimillisen
padoman systemaattinen kehittaminen ja henkilostokaytantojen linjaaminen
kasvustrategiaan (Jarlstrom & Luoma, 2014). Mikali inhimillisen pddoman kehittaminen
ei pysy kasvun tahdissa, henkilostoresurssit voivat muodostua kasvun rajoitteeksi

kilpailuedun Idhteen sijaan.

Resurssilahtoinen teoria vahvistaa henkilostoresurssien  strategista merkitysta
kasvuyrityksen johtamisessa. Kun henkilostd6 nahdaan strategisena resurssina eika
pelkkdana kustannustekijana, henkilostostrategiasta muodostuu olennainen osa
yrityksen kokonaisstrategiaa. Talléin panopiste siirtyy kustannusten vahentamisesta
henkildstoresurssien kehittdmiseen ja niihin tehtaviin investointeihin (Ulrich ja muut,

2019). Tama edellyttda, ettd henkilostostrategia kytkeytyy osaksi strategista
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padtoksentekoa ja ettd sitd toteuttavat henkilostokdytannot tukevat yrityksen pitkan

aikavalin kasvutavoitteita.

2.3.2 Henkil6stostrategian teoreettiset ldhestymistavat

Strategisen henkilostojohtamisen tutkimuksessa henkilostostrategian vaikuttavuutta on
tarkasteltu useiden teoreettisten ndakokulmien kautta. Naiden nakdkulmien avulla on
pyritty selittdamaan, miksi ja millda edellytyksilla henkilostostrategia vaikuttaa
organisaation suorituskykyyn. Delery ja Doty (1996) erottavat kolme péaaasiallista

nakokulmaa: universalistisen, kontingenssinakékulman ja konfiguraationdakékulman.

Universalistisessa nakokulmassa tietyt “parhaat kdytannot” (best practices) oletetaan
suorituskykya parantaviksi kontekstista riippumatta (Delery & Doty, 1996). Tata
ndakokulmaa on kuitenkin kritisoitu siita, ettei ole selkedsti maaritelty, millainen olisi
ihanteellinen joukko universaaleja henkilostokadytantoja. Kaytannot, jotka toimivat hyvin
vhdessa organisaatiossa, eivat valttamatta ole tehokkaita toisessa. Tama johtuu siita,
ettd ne eivat valttdmattd sovi yhteen organisaation strategian, teknologian tai
tyoskentelytapojen kanssa (Opara & Waheduzzaman, 2025). Tama herattaa kysymyksen
siitd, missd maarin henkilostostrategiaa voidaan ylipaatdaan rakentaa universaalien
ratkaisujen varaan tilanteessa, jossa organisaatiot toimivat erilaisissa ja muuttuvissa
konteksteissa. Kasvuyritysten kohdalla tdssa korostuu kontekstisidonnaisuuden
merkitysta, silld nopeasti muuttuva toimintaymparisto ja rajalliset resurssit rajoittavat

valmiiden mallien suoraa soveltamista.

Kontingenssindkokulmassa henkildstostrategian tehokkuus riippuu sen sopivuudesta
organisaation liiketoimintastrategiaan ja toimintaymparistoon (Delery & Doty, 1996).
Taman nadkokulman haaste on, ettei se riittdvasti huomioi muita organisaation
jarjestelmia ja ymparistotekijoitd, jotka voivat estda henkiléstojarjestelman sovittamisen
organisaatioon (Opara & Waheduzzaman, 2025). Tama nadkokulma olettaa, ettd

organisaatio pystyy selkedsti maarittamaan ja toteuttamaan strategiaan sopivan
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henkilostojarjestelman, vaikka kaytdannossa eri vaatimukset voivat olla keskendan

ristiriidassa.

Youndt ja muut (1996) tarjoavat empiiristda tukea kontingenssindkokulmalle
tarkastelemalla henkilostojarjestelmien, strategian ja organisaation suorituskyvyn valista
suhdetta. He erottavat hallinnollisen henkilostojarjestelman (administrative HR), joka
korostaa kontrollia, tehokkuutta ja kustannusten hallintaa, seka inhimillistd pddaomaa
kehittdvan henkilostdjarjestelman (human-capital-enhancing HR), joka puolestaan
painottaa osaamisen kehittdmistd, koulutusta, osallistamista ja tyontekijoiden
sitouttamista. Heiddn mukaansa henkilostojarjestelmien vaikutus organisaation
suorituskykyyn riippuu niiden yhteensopivuudesta yrityksen strategian kanssa.
Inhimillista pddomaa kehittdva henkilostojarjestelma on yhteydessa parempaan
suorituskykyyn erityisesti silloin, kun se on linjassa organisaation strategisten
painotusten  kanssa. Tama  tutkimus tukee ndkemystd, jonka mukaan
henkilostostrategian vaikuttavuus perustuu strategiseen sopivuuteen eika yksittaisiin

universaaleihin kaytantoihin.

Konfiguraationdakékulma  korostaa  puolestaan  henkilostokdytantdjen  sisdista
johdonmukaisuutta sekd yhtaaikaista strategista sopivuutta (Delery & Doty, 1996).
Konfiguraatioldhestymistapa tunnustaa, ettei henkilostokaytannoille ole yhta kaikille
sopivaa ratkaisua, ja korostaa tarvetta huomioida seka sisdiset etta ulkoiset tilannetekijat,
jotka vaikuttavat kaytantéjen tehokkuuteen (Opara & Waheduzzaman, 2025). Tama
ndakokulma on hyodyllinen kasvuyritysten kohdalla, silla niiden henkilostostrategiset
valinnat eivat yleensa perustu vakiintuneisiin ”“best practices” -ratkaisuihin, vaan
strategiseen sopivuuteen ja kdytantojen keskindiseen yhteensovittamiseen. Kuitenkin
henkilostokaytantodjen sisdinen johdonmukaisuus ja strateginen yhteensopivuus eivat
aina ole samanaikaisesti saavutettavissa, mika voi johtaa tilanteisiin, joissa organisaatio

joutuu tekemaan valintoja erilaisten tavoitteiden valilla.
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Yksi tapa tarkastella henkilostokdytantojen yhteisvaikutusta on korkean suorituskyvyn
henkilostokdytantdjen (High Performance Work Practices, HPWP) nakdokulma. Wright ja
McMahan (1992) korostavat henkilostokaytantdjen ja organisaation suorituskyvyn
valistd yhteytta. Korkean suorituskyvyn henkilostokaytantdjen tavoitteena on parantaa
tyontekijoiden osaamista, motivaatiota ja osallistumismahdollisuuksia organisaation
suorituskyvyn parantamiseksi. Tahan sisdltyy muun muassa valikoiva rekrytointi,

koulutus, suoriutumisen arviointi, tulospalkkaus ja osallistavat tyojarjestelyt.

Huselidin (1995) tutkimus osoittaa, ettd korkean suorituskyvyn henkilostokaytantojen
laajempi ja systemaattisempi kayttdé on yhteydessd alhaisempaan henkiloston
vaihtuvuuteen, korkeampaan tuottavuuteen sekd parempaan taloudelliseen
suorituskykyyn. Keskeinen havainto on, ettd henkilostokaytantdjen vaikutus syntyy
ennen kaikkea niiden yhteisvaikutuksesta. Tama tukee konfiguraationdakokulmaa, jossa
henkilostokdytantdjen keskindinen johdonmukaisuus ja toisiaan vahvistava rakenne
nahdaan olennaisena suorituskyvyn kannalta. Samalla havainto antaa tukea myds
universalistiselle ndkemykselle, jonka mukaan tietyt henkilostokaytannot ovat
keskimdarin yhteydessd parempaan organisaation suorituskykyyn kontekstista

ripppumatta.

Tuoreempi tutkimus on kuitenkin tarkentanut kasitystda korkean suorituskyvyn
henkilostojarjestelmien roolista. Hu ja muut (2026) osoittavat, ettd vaikka korkean
suorituskyvyn henkilostojarjestelmat ovat yhteydessd parempaan organisaation
suorituskykyyn, niiden kayttoonotto ei ole yhdenmukaista eri organisaatioissa.
Tutkimuksen mukaan erityisesti organisaation sisdiset strategiset tekijat, kuten resurssit,
aiempi suorituskyky ja kyvykkyydet, selittavat henkilostojarjestelmien kayttoa enemman
kuin ulkoiset institutionaaliset paineet. Tama on olennaista kasvuyritysten kohdalla, silla
niiden toiminta perustuu usein rajallisiin resursseihin ja nopeasti kehittyviin

kyvykkyyksiin, jotka ohjaavat henkilostdstrategisten ratkaisujen muodostumista
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Ndin ollen henkiléstostrategian vaikuttavuutta ei voida selittda ainoastaan yksittdisten
parhaiden kaytantdjen kautta. Vaikuttavuus rakentuu ennen kaikkea kaytantdjen
keskindisesta johdonmukaisuudesta seka niiden yhteensopivuudesta organisaation
strategian ja toimintaympariston kanssa. Universalistinen, kontingenssi- ja
konfiguraationdakokulma tuottavat toisistaan poikkeavia, mutta samalla toisiaan
taydentavia selityksia henkilostostrategian vaikuttavuudelle. Kasvuyritysten kontekstissa
erityisesti kontingenssinakokulma korostuu, silla henkilostostrategisten ratkaisujen
toimivuus on vahvasti sidoksissa organisaation tilanteeseen, resursseihin ja
kehitysvaiheeseen. Samanaikaisesti nopeasti muuttuva toimintaymparisté haastaa seka
universaalien ratkaisujen soveltamisen ettd johdonmukaisen henkilostojarjestelman
rakentamisen. N&in ollen henkilostostrategia nayttaytyy vahemman ennalta
maariteltyna kokonaisuutena ja enemman jatkuvana tasapainotteluna erilaisten

strategisten vaatimusten valilla.

2.3.3 Henkiléstoéresurssien strateginen suunnittelu

Henkilostoresurssien strateginen suunnittelu on prosessi, jossa asetetaan tavoitteet
organisaation henkilostolle, rakennetaan strategia ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi
jaluodaan henkilostokaytantoja koskevat linjaukset (Kauhanen, 2012, s. 22). Tama auttaa
ennakoimaan, millaista osaamista ja kuinka paljon henkilést6a organisaatio tarvitsee

tulevaisuudessa.

Viitalan (2014) mukaan henkilOstostrategian keskeisin tehtdva on varmistaa, etta
henkildstostrategiset valinnat tukevat organisaation strategista suuntaa, ja ovat sovitettu
yhteen organisaation sisdisten ja ulkoisten edellytysten kanssa. Hanen mukaansa
organisaation rakenne ja henkilostostrategia nahdaan johdettuna mission, vision ja
strategian pohjalta. Ndma toisiaan tukevat elementit sopeutetaan edelleen yrityksen
toimintaymparistén taloudellisiin, poliittisiin ja kulttuurisiin tekijoihin. Kuvio 2 kuvaa,
miten organisaation sisdinen ja ulkoinen toimintaymparistd liittyvat toisiinsa seka

vaikuttavat liiketoimintastrategiaan ja sitd kautta henkilostostrategiaan.
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Kuvio 2 Henkilostoresurssien strategisen suunnittelun malli (Kauhanen, 2012, s. 22).

Henkilostoresurssien strategisessa suunnittelussa on siten huomioitava seka
organisaation sisdiset edellytykset ettd ulkoisen toimintaympariston reunaehdot (Viitala
2014). Ulkoisen ympadriston kartoituksen kautta selvitetdan siihen liittyvat uhat ja
mahdollisuudet. Ulkoisen ympariston tarkastelussa otetaan huomioon markkina-alueen
talouden suhdannevaihe, toimialan kehitys ja suhdannevaihe globaalisti sekd uusi
teknologia. Lisdksi siind huomioidaan poliittinen tilanne, lainsddadannon muutokset,
vaestonrakenne, yhteiskunnan arvot, tyémarkkinat, ammattiyhdistysliikkeet, kilpailijat ja
asiakkaat sekd muut sidosryhmat. (Kauhanen 2012, s. 23; Viitala, 2014; Ulrich ja muut,
2019).

Kauhanen (2012) jakaa organisaation sisdisen ympariston kahteen osaan: henkildston
ominaisuuksiin ja organisaation rakenteellisiin tekijoihin. Kun tarkastellaan nykyista
henkilostod seka sen vahvuuksia ja kehityskohteita, huomio kohdistuu muun muassa
henkiloston rakenteeseen (esimerkiksi maara, ika, sukupuoli ja koulutus), osaamiseen ja
kokemukseen, asenteisiin tyota ja elamaa kohtaan seka tuottavuuteen ja suoritustasoon.
Lisaksi arvioidaan henkiléston kykya kehittyd, sitoutumista tyohon, uraan ja
organisaatioon, tyotyytyvaisyytta seka valmiuksia ja halua tehda yhteisty6ta muiden
kanssa. Kauhasen mukaan henkilostoresursseille asetettaviin tavoitteisiin  ja
henkilostostrategiaan vaikuttavat my6s erilaiset organisatoriset tekijat, kuten
organisaation koko ja sen elinkaaren vaihe, kaytossa oleva teknologia seka

organisaatiorakenne.
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Nain ollen henkilostoresurssien strategisessa suunnittelussa olennaista on tasapaino
organisaation sisdisten edellytysten ja ulkoisen toimintaympariston vaatimusten valilla.
Tama edellyttda sekd nykyisen henkildston osaamisen ja rakenteen arviointia etta
toimintaympariston muutosten ennakointia. Kasvuyritysten kontekstissa tdma tasapaino
voi olla erityisen haastava, silla nopea kasvu, epavarmuus ja muuttuvat osaamistarpeet
vaikeuttavat pitkdn aikavalin suunnittelua. Talloin henkilostoresurssien strateginen
suunnittelu ei nayttdaydy pelkastdan rationaalisena ennakointiprosessina, vaan myds
jatkuvana sopeutumisena muuttuviin tilanteisiin. Tama korostaa henkildstdstrategian
roolia kaytdnnon johtamistydssd, jossa suunnittelua ja toteutusta joudutaan

sovittamaan yhteen samanaikaisesti.

2.3.4 Strategisen henkilostéjohtamisen mallit

Henkilostoresurssien strategisen suunnittelun tueksi on kehitetty useita erilaisia
strategisen henkildst6johtamisen malleja. Naditd malleja ovat esimerkiksi Harvardin malli,

Michiganin malli ja Guestin malli.

Strategisen henkilostojohtamisen tutkimuksessa on tunnistettu, ettd henkilostéon
liittyvat strategiset valinnat eivat tapahdu tyhjiéssa, vaan siihen vaikuttavat
samanaikaisesti useat sidosryhmat ja tilannetekijat. Harvardin malli (Beer ja muut, 1984)
edustaa sidosryhmia korostavaa lahestymistapaa, jossa tyOntekijat nahdaan
organisaation merkittdvana resurssina eikd pelkdstdan kustannustekijana. Mallin
keskeinen ajatus on, ettd henkilostostrategian tulisi palvella omistajien taloudellisten
tavoitteiden lisdksi myods tyontekijoiden, johdon, ammattiliittojen, yhteiskunnan ja
muiden sidosryhmien intresseja (Beer ja muut, 2015). Kasvuyritysten kontekstissa tdima

korostuu, silld eri sidosryhmien odotukset voivat olla kesken&an ristiriitaisia.

Harvardin malli on esitetty kuviossa 3. Malli jasentdda henkilostostrategiaa
kokonaisuutena, jossa tilannetekijat ja sidosryhmien odotukset muodostavat kontekstin

henkilostopoliittisille valinnoille (Beer ja muut, 2015). N&ihin valintoihin kuuluvat
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esimerkiksi tyon organisointi, palkitsemisjarjestelmat ja henkilostovirtojen hallinta,
joiden kautta organisaatio pyrkii tukemaan strategisten tavoitteiden toteutumista.
Mallin  mukaan nama valinnat johtavat henkiléstojohtamisen tuloksiin, kuten
sitoutumiseen, osaamiseen ja kustannustehokkuuteen, jotka edelleen heijastuvat pitkan
aikavalin seurauksiin, kuten organisaation suorituskykyyn sekd yksiloiden ja
yhteiskunnan hyvinvointiin. Pitkan aikavalin seuraukset puolestaan vaikuttavat takaisin

organisaation toimintaymparistéon ja sidosryhmiin.

Sidosryhmien L R T N
odotukset

Sidosryhmat
Johto
Tyontekijat
Hallitus

Yhteiso T )
Ammattiliitot —> enkilostopolititkan
valinnat

Pitkan aikavilin

Henkilostojohtamisen CTET e

T tulokset
Tyontekijoiden ) ; - )
vaikutusvalta %toulunjmen QOrganisaation

N saaminen
Til tekiist Henkilostovirtaus N T et SN tehokkuus
Ll gl —» Palkitsemisjarjestelmat Yhteiskunnan

= i Kustannustehokkuus e
Tyon organisointi hyvinvointi

Yksilon hyvinvointi

Tydvoiman luonne
Liiketoimintastrategia
ja -olosuhteet A 1
Johtamisfilosofia
Tydmarkkinat = == e eeeeeemeeeecesemeeeeeee-m------=- -
Ammattiliitot :
Kaytettava teknologia X
Lait ja |
yhteiskunnalliset €= - === === - - oo '
arvot

Kuvio 3 Harvardin malli (Beer ja muut, 1984).

Malli korostaa, etta strateginen henkildstéjohtaminen on dynaaminen jarjestelma, jossa
organisatorinen konteksti, strategiset valinnat ja niiden seuraukset ovat keskindisessa
vuorovaikutuksessa (Beer ja muut, 2015). Tallin henkilostostrategian toteutuminen ei
ole yksisuuntaista, vaan muotoutuu erilaisten odotusten, reunaehtojen ja valintojen
risteyksessa. Tama nakokulma on relevantti kasvuyrityksille, silld niiden toimintaa
muovaavat samanaikaisesti useat tekijat, kuten nopea kasvu, rajalliset resurssit ja
jatkuvasti muuttuva toimintaymparistdé. Malli kuitenkin perustuu oletukseen, ettd

organisaatio kykenee sovittamaan yhteen eri sidosryhmien tavoitteet. Tama voi olla
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haastavaa tilanteessa, jossa samanaikaiset vaatimukset ovat keskenaan ristiriitaisia ja

muuttuvat nopeasti.

Michiganin malli (1984) puolestaan korostaa strategisen henkildstéjohtamisen roolia
organisaation strategian toteutumisessa. Mallin mukaan henkilost6jarjestelmien ja
organisaation rakenteen tulisi olla linjassa organisaation strategian kanssa (Armstrong &
Taylor, 2023, s. 9). Malli on kuvattu kuviossa 4. Mallin keskidssa ovat nelja keskeista
henkiléstotoimintoa, joita kutsutaan HR-sykliksi. N&ita ovat henkiléstdon rekrytointi,
suorituksen arviointi, palkitseminen seka henkiloston kehittaminen (Paauwe & Farndale,
2018). Organisaatio rekrytoi strategian kannalta sopivia tyontekijoita, arvioi heidan
suoritustaan, palkitsee suoriutumisen perusteella ja kehittdd henkiloston osaamista
tukemaan organisaation tavoitteita. Nama toiminnot muodostavat jatkuvan kehan, jossa

henkilostojarjestelmaa ohjataan strategian mukaisesti.

r’ Palkitseminen

Suorituksen

Rekrytointi —» Suoriutuminen —» arvicintl

————————————————————————————————————— Kehittaminen

Kuvio 4 Michiganin malli: HR-sykli (Paauwe & Farndale, 2018).

Michiganin mallissa korostuu johdon rooli sekd henkilostojarjestelmien yhteys
organisaation tehokkuuteen. Mallia on kuitenkin kritisoitu siitd, ettd se tarkastelee
henkil6stoa ensisijaisesti organisaation tavoitteiden valineena. Sitd on luonnehdittu niin
sanotuksi “hard HRM” -malliksi, jossa korostetaan tehokkuutta ja johdon ohjaavaa roolia,

mutta huomioidaan vdahemman tyontekijoiden tai muiden sidosryhmien nakoékulmia
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(Beer ym., 2015). Tama korostaa, ettd henkilostojarjestelmien strateginen ohjaus voi olla
tehokasta, mutta samalla se voi rajoittaa joustavuutta ja henkildston
osallistumismahdollisuuksia. Tallainen lahtékohta voi olla haastava erityisesti tilanteissa,

joissa organisaation toimintaan kohdistuu samanaikaisesti useita odotuksia.

Aiempi tutkimus osoittaa, ettd henkilostostrategian vaikutus organisaation
suorituskykyyn ei ole suora, vaan valittyy tyontekijoiden asenteiden ja kayttdaytymisen
kautta (Guest, 1997). Tama viittaa siihen, ettd henkilostdstrategian vaikuttavuus riippuu
siitd, miten hyvin organisaatio onnistuu tuottamaan sitoutumista, osaamista ja

joustavuutta.

Guestin mallin (1989; 1997) mukaan henkilostdjohtamisen vaikutukset organisaation
suorituskykyyn syntyvat ensisijaisesti tyontekijoiden asenteiden ja kayttdytymisen
muutoksen kautta. Malli on kuvattu kuviossa 5. Mallissa henkilOstostrategia ohjaa
henkil6stokaytantoja, kuten rekrytointia, koulutusta, palkitsemista ja tyon organisointia.
Naiden kaytantojen tavoitteena on tuottaa henkilostojohtamisen tuloksia, kuten
sitoutumista, laatua ja joustavuutta, joiden kautta vaikutetaan tyontekijoiden
kayttaytymiseen. Guestin mukaan nama kolme tulosta muodostavat perustan
tyontekijoiden kayttaytymiselle organisaatiossa, mika voi nakya suurempana
tyopanoksena ja parempana yhteistyona. Kayttaytymisen kautta syntyvat
organisaatiotason suorituskykytulokset, kuten korkeampi tuottavuus, parempi laatu ja
alhaisempi henkilostén vaihtuvuus, jotka puolestaan heijastuvat organisaation

taloudelliseen menestykseen, kuten kannattavuuteen ja sijoitetun padoman tuottoon.
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Kuvio 5 Guestin malli (Guest, 1997).

Guestin malli korostaa my6s henkilostokdytantdjen keskindisen johdonmukaisuuden
merkitystda. Mallin mukaan vyksittdiset henkilostokdaytannot eivat tuota merkittavia
vaikutuksia, elleivat ne muodosta keskendan yhteensopivaa kokonaisuutta (Guest, 1997).
Kasvuyritysten kontekstissa tama malli on erityisen relevantti, silla nopea muutos ja
kasvun paineet asettavat haasteita henkiloston osaamisen kehittamiselle ja sitoutumisen
yllapitamiselle. Talléin henkilostostrategian vaikuttavuus riippuu pitkalti siitd, miten
hyvin strategiset valinnat konkretisoituvat tyontekijoiden toiminnassa organisaation

arjessa.

Tarkastellut mallit tarjoavat erilaisia nakdkulmia siihen, miten henkilostostrategia
kytkeytyy organisaation suorituskykyyn. Ne myds paljastavat keskeisia jannitteita
strategisen henkilostojohtamisen toteutuksessa. Harvardin malli korostaa sidosryhmien
huomioimista, Michiganin malli strategista ohjausta ja tehokkuutta, ja Guestin malli
henkil6stostrategian valittymista tyontekijoiden asenteiden ja kayttaytymisen kautta.
Yhdessa tarkasteltuna mallit viittaavat siihen, ettd henkilostostrategian vaikuttavuus
rakentuu monivaiheisesti, jolloin strategiset valinnat, henkilostokdytannot ja
tyontekijoiden tulkinnat kytkeytyvat toisiinsa. Kasvuyrityksissa tama korostaa erityisesti
tarvetta yhdistda tehokkuus- ja kehittdmisnakokulmat, jotta organisaatio kykenee

samanaikaisesti kasvamaan ja sailyttdmaan toimintakykynsa.



33

2.4 Strateginen henkilostojohtaminen  strategian toteuttamisen

mekanismina

Strategisen henkilostojohtamisessa on olennaista se, miten valitut henkilostokaytannot
vaikuttavat organisaation toimintaan ja strategisten tavoitteiden toteutumiseen (Viitala,
2021). Strategisen henkilostdjohtamisen tutkimuksessa tata suhdetta tarkastellaan usein
mekanismina, jossa henkilostostrategiset valinnat vaikuttavat tyontekijoiden asenteisiin
ja kayttaytymiseen, ja sita kautta organisaation suorituskykyyn (Becker & Huselid, 2006).
Aiemmin kuvattu Wright ja McMahanin (1992) esittdama kausaalinen ketju kuvaa juuri
tatd  suhdetta liiketoimintastrategian,  henkilostokaytantdjen,  tyontekijoiden
kayttaytymisen ja organisaation suorituskyvyn valilla. Tama mekanismi ei kuitenkaan ole
yksiselitteinen, vaan siihen voi liittya tulkintaeroja, ristiriitoja ja kdytannon toteutuksen

haasteita.

Strategisen henkilostdjohtamisen tutkimuksessa henkilostostrategian vaikutuksia
voidaan tarkastella HRM-outcome-ketjun kautta. Guest (2024) esittdd HRM-outcome-
ketjun, jolla tarkoitetaan mallia, jossa teoreettiset |ahtokohdat ohjaavat
henkilostokaytantdjen valintaa, jotka vaikuttavat tyontekijoiden kokemuksiin ja
kayttaytymiseen. Naiden kautta syntyvat organisaatiotason vaikutukset, kuten
tuottavuus, innovatiivisuus tai taloudellinen suorituskyky. Tama ketju olettaa kuitenkin,
ettd henkilostokaytannot valittyvat tyontekijoille johdonmukaisesti, mika ei kdytannossa

ole aina itsestdan selvaa varsinkaan kasvuyritysten kontekstissa.

Kasvuyrityksissa konteksti vaikuttaa merkittavasti siihen, millaisia henkildstéjarjestelmia
on mahdollista tai tarkoituksenmukaista rakentaa. Guestin (2024) mukaan
toimintaymparistd voi mahdollistaa tai rajoittaa henkildstostrategisia valintoja. Taman
vuoksi henkilostostrategia ei ole yksiselitteinen tai universaali ratkaisu vaan se
muotoutuu yrityksen strategisten tavoitteiden, kehitysvaiheen ja toimintaympariston

vuorovaikutuksessa.
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Bowenin ja Ostroffin (2004) mukaan henkilostostrategian vaikutukset eivat kuitenkaan
synny pelkdstdadan henkilostokdytantdjen sisdllostd, vaan siitd, miten selkeasti ja
johdonmukaisesti kaytannot viestivat organisaation tavoitteista tyontekijoille. He
esittdvat kasitteen HRM-jarjestelman vahvuus (HRM system strength), joka kuvaa sita,
missd maarin henkilostojarjestelma luo tydntekijoille yhteisen kasityksen organisaation
odotuksista ja palkittavista toimintatavoista. HRM-jarjestelman vahvuus rakentuu

erottuvuudesta, johdonmukaisuudesta ja yhteisymmarryksesta.

Kun henkilostékaytannot ovat selkeitd ja keskenaan linjassa, tyontekijat muodostavat
yvhtendisen kasityksen siitd, mitd organisaatiossa pidetaan tarkedna. Tama ohjaa heidan
kayttaytymistddn strategian mukaisesti. Mikali henkildstokaytannot ovat epdselvia tai
ristiriitaisia, tulkinnat hajautuvat ja strategian toteutuminen vaikeutuu (Bowen & Ostroff,
2004). Kasvuyrityksissd HRM-jarjestelman vahvuuden merkitys korostuu erityisesti, silla
organisaation nopea laajentuminen ja henkildston vaihtuvuus voivat heikentaa yhteisten
tulkintojen muodostumista. Talléin  henkilostostrategian johdonmukaisuus ja

viestinnallinen selkeys muodostuvat keskeisiksi kasvun hallinnan nakokulmasta.

Nain ollen strateginen tavoite ei muutu automaattisesti toiminnaksi, vaan edellyttaa
systemaattista tyota erityisesti ihmisiin ja henkilostokaytantoihin liittyvien tekijoiden
osalta. Gratton (1996) esittdda nelivaiheisen mallin, jonka avulla organisaatio voi

tunnistaa ja ylittaa kuilun strategisen vision ja organisaation nykyisten kaytantojen valilla.

Grattonin (1996) esittama prosessi alkaa pitkdn aikavalin vision artikuloinnista, jonka
tarkoituksena on luoda yhteinen kasitys siitd, millaista osaamista, johtamista ja
kayttaytymista strategian toteuttaminen edellyttdaa. Taman jalkeen tunnistetaan
strategisesti kriittiset ihmis- ja prosessitekijat, kuten osaaminen, johtamiskdytannot ja
tyon organisointi. Kolmannessa vaiheessa arvioidaan nykytilan ja strategisten
tavoitteiden valinen yhteensopivuus, jolloin voidaan tunnistaa ne tekijat, jotka tukevat
tai estavat strategian toteutumista. Grattonin mukaan juuri tdssad vaiheessa strategian

toteuttamisen keskeiset riskit tulevat nakyviksi. Organisaatio saattaa esimerkiksi pitaa
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itsedan asiakaslahtoisend tai innovatiivisena, mutta kaytdannon palkitsemis- ja
arviointijarjestelmat ohjaavat tdysin toisenlaiseen kadyttdytymiseen.  Viimeisessa
vaiheessa maaritelldaan konkreettiset toimenpiteet, joiden avulla strateginen muutos
voidaan toteuttaa organisaation kaytannoissd. Gratton korostaa, ettd tama vaihe
paljastaa strategiatyon poliittisen ja emotionaalisen luonteen. Rationaalinen ymmarrys
ei yksin riitd, jos organisaation rakenteet ja valtasuhteet yllapitdavat vanhoja

toimintatapoja.

Grattonin (1996) malli konkretisoi aiemmin esitettyda HRM-outcome -ketjua osoittamalla,
miten strateginen tavoite muunnetaan henkilostokaytantdjen kautta kayttaytymiseksi ja
edelleen suorituskyvyksi. Kasvuyrityksissa strategisen vision ja arjen kdytantojen vilinen
kuilu voi korostua rakenteiden keskenerdisyyden, nopean muutoksen ja
resurssipaineiden vuoksi. Talléin henkilostostrategian rooli strategisen suunnan

konkretisoijana ja kayttdaytymisen ohjaajana korostuu entisestaan.

Yhdessa tarkasteltuna nama nakokulmat korostavat, ettd strategian toteutuminen ei
tapahdu automaattisesti strategiadokumenttien kautta, vaan ihmisten toiminnan kautta.
Henkilostokaytantdjen vaikutus rakentuu tyontekijoiden kokemusten, tulkintojen ja
kayttaytymisen kautta. Samalla henkildstostrategian vaikuttavuus riippuu siitd, kuinka
johdonmukaisesti kaytannot viestivat organisaation tavoitteista ja kuinka hyvin ne
tukevat strategisesti toivottua toimintaa. Kasvuyritysten kontekstissa tdma korostaa sita,
ettd strategian toteutuminen on altis epajatkuvuuksille, tulkintaeroille ja rakenteellisille
rajoitteille. Tama tekee henkilostostrategiasta keskeisen valineen strategian

konkretisoimisessa organisaation arkeen.

2.4.1 Henkiléstéjohtamisen integraatio strategiseen paitéksentekoon

Henkilostdjohtamisen strateginen vaikuttavuus liittyy my6s siihen, missa maarin
henkil6stdjohtaminen osallistuu organisaation strategiseen paatoksentekoon. Golden ja
Ramanujam (1985) tarkastelevat henkilostdjohtamisen ja liiketoimintastrategian valista

integraatiota ja tunnistavat neljd erilaista suhdetta: hallinnollisen, yksisuuntaisen,
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kaksisuuntaisen ja integroidun yhteyden. Naissa henkilostojohtamisen rooli vaihtelee

operatiivisesta tukitoiminnosta strategisen paatoksenteon kiinteaksi osaksi.

Hallinnollisessa yhteydessa (administrative linkage) henkilostdjohtaminen toimii
padasiassa operatiivisena tukifunktiona, jonka rooli rajoittuu henkiléstohallinnollisten
prosessien tehokkaaseen hoitamiseen. Yksisuuntaisessa yhteydessa (one-way linkage)
liilketoimintastrategia maaritellddn ensin, ja henkilostojohtamisen tehtdvana on tukea
strategian toteutusta ilman vaikutusmahdollisuuksia strategisiin  valintoihin.
Kaksisuuntaisessa yhteydessa (two-way linkage) henkilostojohtaminen osallistuu
strategiaprosessiin ja tuo henkilostondkokulman osaksi strategista keskustelua, jolloin
strategia ja henkilostokdaytannét muotoutuvat vuorovaikutuksessa. Integroidussa
yhteydessa (integrative linkage) henkilostdjohtaminen on kiinted osa strategista
johtamista, ja henkilosté nahddan kilpailutekijand sekd strategisten valintojen

[ahtokohtana.

Goldenin ja Ramanujamin (1985) malli konkretisoi strategisen henkilostojohtamisen
teorian kaytannon tasolla, silla se tarkastelee, missd maarin henkilostojohtaminen
osallistuu strategisten valintojen muotoutumiseen. Heiddn mukaansa mukaan
henkiléstojohtamisen strateginen rooli ei kehity automaattisesti, vaan edellyttaa
tietoista ja aktiivista integraatiota strategiaprosessiin. Eri integraatiotasot eivat
kuitenkaan ole pelkdstaan kehitysvaiheita, vaan voivat kuvastaa myos organisaation

kykya tai kyvyttomyytta yhdistaa henkiléstonakdkulma osaksi strategista ajattelua.

Erityisesti kasvuyrityksissa henkildstdjohtamisen rooli voi jaada hallinnolliselle tasolle,
vaikka liiketoiminnan strateginen kompleksisuus kasvaa nopeasti. Tall6in vaarana on,
ettd henkilostoon liittyvat strategiset ratkaisut jaavat reaktiivisiksi ja operatiivisiksi,
vaikka liiketoiminnan kasvu edellyttdisi proaktiivista ja strategisesti integroitua
henkiléstojohtamista. Ndin ollen henkilostdjohtamisen rooli tulisi yltaa kasvuyrityksissa
vahintdankin yksisuuntaisen yhteyden tasolle, jossa sen tehtavdana on tukea valmiiksi

madriteltyjen strategisten valintojen toteuttamista. Vaikka tama voi olla resurssien ja
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organisaation  kehitysvaiheen  ndkokulmasta  ymmarrettavda, se rajoittaa

henkiléstonakokulman hyédyntamista strategisessa paatoksenteossa.

Tuoreempi tutkimus (Kure, 2025) osoittaa, ettd vaikka henkilosté nahdaan laajasti
organisaatioiden strategisena resurssina ja merkittavana kilpailuedun ldhteena,
henkil6stojohtajat eivat useissa organisaatioissa osallistu strategiseen paatoksentekoon
sen alkuvaiheessa. Henkilostojohtamisen rooli painottuu usein strategioiden
toimeenpanoon, ja sen strategisessa osallistumisessa on myds toimialakohtaisia eroja.
Lisaksi monilta organisaatioilta puuttuu kirjallinen henkilostostrategia, mika heikentaa
henkilostojohtamisen  systemaattista  kytkeytymistd organisaation  strategisiin
tavoitteisiin. Myos henkilostostrategioiden muuntaminen konkreettisiksi toimenpiteiksi

on usein puutteellista.

Kuren (2005) tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd henkilostdjohtamisen
strategista roolia tulisi vahvistaa integroimalla henkilost6johtajat varhaisessa vaiheessa
strategiaprosesseihin, kehittamalla selkeitd henkilostostrategioita seka lisaamalla
johdon sitoutumista henkilostojohtamisen strategiseen merkitykseen. Nama havainnot
viittaavat siihen, etta henkilostéjohtamisen strateginen rooli ei toteudu automaattisesti,

vaan vaatii organisaatiolta aktiivisia valintoja ja priorisointia.

Etenkin kasvuyrityksissd, joissa toiminta on nopeatempoista ja resurssit rajalliset,
henkiléstojohtamisen rooli painottuu helposti operatiiviseen toteuttamiseen strategisen
osallistumisen sijaan. Toisaalta varhaisessa kehitysvaiheessa organisaation rakenteet ja
toimintamallit eivat ole vield vahvasti vakiintuneita, mikd voi helpottaa
henkiléstojohtamisen integroitumista osaksi strategista paatdksentekoa. Tall6in
henkilostoon liittyvat ndkokulmat voidaan huomioida joustavammin ennen kuin
kdytannot ja rakenteet lukkiutuvat, mika voi tukea strategian toteuttamiskelpoisuutta

pitkalla aikavalilla.
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2.4.2 Strategiset riskitekijat henkilostostrategian ndkokulmasta

Strategisen henkilostojohtamisen nakokulmasta strategian onnistuminen riippuu siita,
onko organisaatiolla riittavat kyvykkyydet toteuttaa strategia kdytannossa. Strategiat
voivat epdonnistua, mikali organisaation rakenteet, johtamiskaytinnot tai
henkilostoresurssit eivat tue strategisten tavoitteiden toteutumista (Gratton, 1996).
Talloin henkildstostrategia voidaan nahda valineena strategisten riskien tunnistamisessa
ja hallinnassa. Sen avulla voidaan varmistaa, etta organisaation osaaminen, johtaminen

ja toimintatavat tukevat strategian toteutumista.

Tutkimuksissa on tunnistettu useita henkiléstd0n ja organisaation toimintatapoihin
liittyvia tekijoita, jotka muodostuvat usein strategian toteutumisen kannalta riskialueiksi.
Beer (2022) kuvaa strategian toteuttamisen esteita niin kutsuttuina “hiljaisina esteina”
(silent killers), jotka usein jddvat organisaatioissa tunnistamatta tai kasittelematta
avoimesti. My6s Gratton (1996) on tehnyt tutkimusta siitd, mitka tekijat vaikuttavat

strategian onnistumiseen.

Ensimmainen riskeistda liittyy organisaation rakenteeseen ja paatoksenteon
hajautumiseen. Hajauttaminen ja matalammat organisaatiorakenteet nahdaan usein
strategisten tavoitteiden, kuten kasvun, kansainvalistymisen ja innovaatioiden,
edellytyksena (Gratton, 1996). Hajauttaminen ei kuitenkaan automaattisesti lisaa
kilpailukykyd, ellei sitd tasapainoteta ydinkyvykkyyksien keskittdmiselld. Beer (2022)
korostaa vastaavasti, ettd epdselvat strategiset prioriteetit ja heikko johtoryhman
toiminta voivat estdd organisaatiota linjaamasta rakenteitaan ja toimintatapojaan

strategian mukaisesti.

Toinen riskitekija liittyy organisaation kykyyn tehda yhteistyotd yli funktioiden ja
yksikkorajojen. Vaikka strategisessa keskustelussa korostetaan usein tiimity6ta,
verkostomaista toimintaa ja eri funktioiden valista vyhteisty6td, organisaation
henkilostokaytannot voivat edelleen perustua perinteisiin hierarkkisiin rakenteisiin

(Gratton, 1996). Esimerkiksi suorituksen arviointi, palkitseminen ja urapolut voivat
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ohjata tyontekijoita toimimaan yksikkokohtaisesti sen sijaan, ettd ne tukisivat yhteistyota
organisaation eri osien valilla. Tama ristiriita strategisen vision ja kdytannon
toimintatapojen valilla voi heikentda strategian toteutumista. Myos Beer (2022) korostaa,
ettd heikko koordinointi keskeisten toimintojen, liiketoimintojen tai maantieteellisten

alueiden valilla on yksi strategian toteuttamisen keskeisista esteista.

Kolmas riskialue liittyy viestintddn ja organisaation oppimisprosesseihin. Strategian
toteuttaminen edellyttaa, etta tieto liikkuu tehokkaasti organisaation sisalla yli yksikko-,
maa- ja funktiorajojen. (Gratton, 1996). Lisdksi on tarkeaa, ettd organisaatio kykenee
oppimaan nopeasti muuttuvassa toimintaympadristossa. Mikali viestintd on
sulkeutunutta ja organisaation eri tasojen valilla vallitsee matala luottamus, strategisten
muutosten toteuttaminen vaikeutuu (Beer, 2022). Organisaation heikot viestinta- ja
oppimisrakenteet voivat johtaa siihen, etta strateginen kasvu jaa pelkaksi rakenteelliseksi

laajentumiseksi ilman todellista osaamisen ja toimintatapojen integraatiota.

Neljas riskitekija liittyy suorituskyvyn johtamiseen. Grattonin (1996) mukaan
organisaatiot hallitsevat hyvin taloudellisten mittareiden kayton, mutta kokevat
merkittdvia haasteita strategisesti tdrkeiden pehmeiden tekijoiden, kuten
innovaatiokayttaytymisen, asiakaskeskeisyyden ja  tiimityon, arvioinnissa ja
palkitsemisessa. Mikali suorituskyvyn johtamisen jarjestelmat eivat tue strategisesti
toivottua kayttaytymistd, tyontekijoiden toiminta voi ohjautua strategian kannalta

ristiriitaiseen suuntaan.

Viides riskialue liittyy osaajien rekrytointiin ja sitouttamiseen. Gratton (1996) tuo esiin
psykologisen sopimuksen muutoksen, jossa organisaatiot eivat enaa valttamatta tarjoa
pitkdaikaista tyosuhdeturvaa tyontekijoille. Tama voi johtaa tilanteeseen, jossa
organisaatiot menettdvat juuri ne avainosaajat, joiden hallussa on strategisesti kriittista
osaamista ja hiljaista tietoa. Henkilostostrategian nakdkulmasta tama korostaa
sitouttamisen, osaamisen kehittamisen ja tydontekijakokemuksen merkitysta strategisten

kyvykkyyksien yllapitamisessa.
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Kuudes riskitekija liittyy koulutukseen ja osaamisen kehittamiseen. Beer (2022) korostaa,
ettd puutteellinen johtamisen ja osaamisen kehittdminen voi muodostua merkittavaksi
esteeksi strategian toteuttamiselle. Gratton (1996) tarkastelee osaamisen kehittamista
strategisena investointina, joka mahdollistaa organisaation sopeutumisen muuttuvaan
toimintaymparistoon. Osaamisen systemaattinen kehittaminen nahdaan
valttamattomaksi pitkan aikavalin kilpailukyvylle erityisesti kansainvalistymiseen ja
kustannustehokkuuteen tdhtdavissa strategioissa. Mikali organisaatio ei panosta
systemaattisesti osaamisen kehittamiseen, strategiset tavoitteet voivat jdada
saavuttamatta. Tama johtuu siitd, ettd organisaatiolla ei ole riittavia kyvykkyyksia

toteuttaa strategisia muutoksia kdaytanndssa.

Yhteista naille riskitekijoille on, ettd ne eivat ole yksittdisia ongelmia, vaan ilmentavat
laajempia ristiriitoina  organisaation strategisten tavoitteiden ja kaytannon
toimintatapojen valilla. Naiden riskien hallinta muodostuu keskeiseksi haasteeksi

erityisesti kasvuvaiheessa olevissa organisaatioissa.

Kasvuyritysten kontekstissa nama riskitekijat voivat korostua. Organisaation nopea
laajentuminen voi haastaa johtamisrakenteita, lisata tarvetta funktiorajojen ylittavalle
yhteistyolle ja vaikeuttaa yhteisen strategisen suunnan yllapitamistd. TallGin
henkilostostrategian tehtdvana ei ole ainoastaan tukea strategian toteuttamista, vaan
myos tunnistaa ja hallita niita organisatorisia riskeja, jotka voivat estdaa strategisten

tavoitteiden saavuttamisen.

2.5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tama tutkimus esittda teoreettisen viitekehyksen, joka kokoaa yhteen tutkimuksen
kannalta olennaisimmat strategisen henkiléstdéjohtamisen nakokulmat ja havainnollistaa,
miten henkilostostrategia kytkeytyy organisaation kasvun mahdollistamiseen. Viitekehys

rakentuu kirjallisuuskatsauksessa esitettyjen teoreettisten lahtokohtien varaan.
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Viitekehyksen ldahtokohtana on liiketoimintastrategia, joka maarittda organisaation
kasvutavoitteet ja strategisen suunnan. Henkilostostrategian muodostumista
tarkastellaan strategisen yhteensopivuuden (strategic fit) nakokulmasta. Kasvuyrityksen
kontekstissa henkilostostrategian ja liiketoimintastrategian valinen suhde voi kuitenkin
ilmeta yksisuuntaisena yhteytena (one-way linkage), jossa liiketoimintastrategia
maaritellaan ensin ja henkilostostrategia rakentuu sen tueksi. Tata perustellaan siten,
ettd tdma on resurssien ja organisaation kehitysvaiheen ndakokulmasta ymmarrettavaa.
Kuitenkin yksisuuntainen yhteys rajoittaa henkilostondakokulman hyddyntamista
strategisessa paatoksenteossa. Toisaalta varhaisessa kehitysvaiheessa vakiintumattomat
rakenteet voivat helpottaa henkilostojohtamisen integroitumista strategiseen
paatoksentekoon. Tama luo edellytyksia henkilostojohtamisen kehittymiselle

operatiivisesta tukifunktiosta kohti strategista kumppanuutta kasvun edetessa.

Henkilostostrategia konkretisoituu henkilostostrategisina valintoina ja
henkil6stokaytantoing, jotka liittyvat esimerkiksi osaamisen kehittdmiseen, johtamiseen
ja palkitsemiseen. Ndiden valintojen merkitystd voidaan tarkastella resurssilahtdisen
teorian (RBV) kautta, jonka mukaan henkiléstoresurssit ja siihen liittyvat kyvykkyydet

voivat muodostaa kestavan kilpailuedun.

HenkilOostostrategisten valintojen ja henkilostokdytantdjen vaikutus organisaation
suorituskykyyn valittyy tyontekijoiden asenteiden ja kdyttaytymisen kautta. Wrightin ja
McMahanin (1992) esittama kausaalinen ketju sekd Guestin (2024) HRM-outcome-
ajattelu korostavat, ettd henkilostokdaytannot vaikuttavat esimerkiksi tyontekijoiden
sitoutumiseen, osaamiseen ja motivaatioon, jotka puolestaan ohjaavat tyontekijoiden
kayttaytymista organisaatiossa. Strategia toteutuu ndin ollen kdytanndssa vasta
tyontekijoiden toiminnan kautta. Henkilostostrategia ei ole kuitenkaan ole ennalta
maaritelty ja muuttumaton, vaan muotoutuu jatkuvasti strategian toteutuksen aikana

syntyvan oppimisen ja palautteen perusteella.
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Viitekehys huomioi myos strategian toteutumiseen vaikuttavat tekijat. Aiempi tutkimus
on tunnistanut useita henkil6stoon, rakenteisiin ja johtamiseen liittyvia tekijoita, jotka
voivat joko edistdd tai estda strategian toteutumista. Naita ovat esimerkiksi
organisaation rakenne ja toimintatavat, johtamiskdytdannot seka organisaatiokulttuuri.
Kasvuyrityksen konteksti lapdisee koko viitekehyksen. Nopea kasvu, muuttuvat
osaamistarpeet ja organisaation rakenteiden kehittymattomyys asettavat erityisia
vaatimuksia henkilostostrategialle ja sen toteuttamiselle. Kuvio 6 havainnollistaa

tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen.
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Teoreettinen viitekehys jasentaa henkilostostrategian roolin dynaamisena mekanismina,
jossa strategiset valinnat, henkilostokdytannot ja tyontekijoiden toiminta kytkeytyvat
toisiinsa. Prosessia muovaavat samanaikaisesti erilaiset organisatoriset edellytykset ja
rajoitteet, jotka voivat joko mahdollistaa tai estda kasvutavoitteiden saavuttamisen.
Viitekehys ei kuitenkaan ole lineaarinen, vaan sisaltdaa takaisinkytkentdja, joiden kautta
strategian toteutumisesta syntyva oppiminen voi vaikuttaa strategisten valintojen ja

henkilostostrategian kehittdmiseen.
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3 Tutkimusaineistot ja -menetelmat

Tutkielma toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkimuksen tavoitteena on
selvittd, miten henkilostostrategia voi  tukea liikunta-alan  kasvuyrityksen
kasvutavoitteiden saavuttamista. Tutkimuskysymykset ovat luonteeltaan ymmartavia ja
tulkitsevia ("miten” ja “millaisia”), minkd wvuoksi laadullinen ldhestymistapa on
perusteltu. Tapaustutkimus on tutkimusmenetelmd, jonka tavoitteena on tuottaa
syvallistd ymmarrysta tietysta ilmiosta sen todellisessa kontekstissa (Yin 2018, s. 45).
Tassa tutkimuksessa tarkasteltava ilmié on henkilostostrategian rooli kasvuyrityksen
kasvun tukemisessa. llmiota ei tarkastella yleiselld tasolla, vaan yhden organisaation

kontekstissa, mika tekee tapaustutkimuksesta tarkoituksenmukaisen lahestymistavan.

Tapaustutkimus soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa tutkimuskysymykset kohdistuvat
siihen, miten ja miksi jokin ilmio tapahtuu, tutkijalla on vain rajallinen kontrolli
tutkittaviin tapahtumiin ja tutkimuksen kohteena on ajankohtainen ilmio (Yin 2018, s.
32-33). Tassa tutkimuksessa tutkimusongelma koskee sitd, miten henkilostostrategia voi
tukea kasvuyrityksen kasvutavoitteiden saavuttamista. Taman lisaksi tutkimuksessa
tarkastellaan henkilostostrategian ja liiketoimintastrategian valista linjakkuutta, kasvun
painopisteitda sekad niitd tekijoita, jotka edistdvat tai estdvat henkilostostrategian

toteutumista kasvuyrityksessa.

Tapaustutkimus mahdollistaa monimutkaisten sosiaalisten ilmididen syvallisen
tarkastelun, koska tutkimus keskittyy yksittdiseen tapaukseen ja pyrkii ymmartamaan
sita kokonaisvaltaisesti osana sen todellista toimintaymparistoa (Yin 2018, s. 35). Tassa
tutkimuksessa ilmiota tarkastellaan yhden liikunta-alan kasvuyrityksen kontekstissa.
Organisaatiota tarkastellaan tapaustutkimukselle tyypillisesti kokonaisvaltaisena
yksikkéna, jonka kautta pyritadn hahmottamaan henkilostéstrategian ja

kasvutavoitteiden valista suhdetta.

Tapaustutkimuksen tavoitteena ei ole tilastollinen yleistettavyys, vaan analyyttinen

yleistettdvyys, jossa yksittdisen tapauksen kautta pyritddn tuottamaan teoreettista
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ymmarrysta tutkittavasta ilmidsta (Yin 2018, s. 53). Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa
syvallista ymmarrystd henkilostostrategian toteutumisen mekanismeista tietyssa

kontekstissa. Tuloksia ei ole tarkoitus yleistaa kaikkiin kasvuyrityksiin.

Tutkija toimii kohdeorganisaatiossa henkilostopaallikkona, mikda mahdollistaa syvallisen
ymmarryksen organisaation toiminnasta ja henkilostokaytannoista. Lisaksi tutkijan
asema mahdollistaa padsyn organisaation aineistoihin. Tutkijan sisdginen asema on
huomioitu tutkimuksen toteutuksessa ja analyysissa tutkimuksen eettisyyttda ja
luotettavuutta koskevien periaatteiden mukaisesti. Tutkijan rooli edellyttda tassa
tapauksessa tietoista reflektiota mahdollisista ennakko-oletuksista ja rooliristiriidoista.
Tutkimuksessa pyritddn huomioimaan tdma muun muassa kerddamalla aineistoa useilta
organisaatiotasoilta seka tarkastelemalla aineistoa systemaattisesti tutkimuskysymysten

nakokulmasta.

3.1 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaationa toimii FitPit Oy, joka toimii liikunta-alalla ja on
kasvuvaiheessa oleva yritys. Tapaus valittiin tarkoituksenmukaisesti, silla yrityksen
kehitysvaihe ja henkiléstorakenne tarjoavat erityisen otollisen kontekstin tarkastella
henkilostostrategian roolia tilanteessa, jossa kasvu ja organisatoriset rakenteet

kehittyvat samanaikaisesti.

FitPit on vuonna 2015 perustettu uinninopetukseen erikoistunut yritys. Sen toiminta on
kasvanut merkittavasti viime vuosien aikana. Yrityksen kasvu on ilmennyt erityisesti
toiminnan laajentumisena useisiin toimipisteisiin seka kasvavana henkilostétarpeena.
Samanaikaisesti organisaatio on tilanteessa, jossa toiminnan laajeneminen, henkiloston
madran kasvu ja rakenteiden kehittaminen tapahtuvat rinnakkain. Yrityksen liikevaihto
on myos kasvanut. Vuonna 2024 liikevaihto oli 1,5 miljoonaa euroa, joka tarkoittaa noin
10 % kasvua edellisvuoteen verrattuna. Vuonna 2025 liikevaihto oli noin 2 miljoonaa

euroa, joka tarkoittaa 33 % kasvua vuoteen 2024 verrattuna.
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FitPitin ydinliiketoiminta koostuu uinninopetuksesta, johon sisdltyvat muun muassa
uintikurssit ja uimakoulut, peruskoulujen uinninopetus, avovesikurssit seka
yksityisopetukset. Yritys on viime vuosien aikana keskittanyt toimintansa vain
uinninopetukseen ja sen ymparilla oleviin elementteihin. Lisdksi yritys harjoittaa
vuokraustoimintaa, kuten allas- ja uimaratavuokrauksia kuluttajille, sekd toimii
allasoperaattorina vuokraten omia altaitaan muiden yritysten ja seurojen kayttoon.
Yrityksen toiminta-alue kattaa Espoon, Helsingin ja Kirkkonummen, ja toimintaa

toteutetaan useissa eri toimipisteissa.

Yritys tyollistdd noin 80 henkil6a, joista valtaosa toimii uimaopettajina.
Henkilostorakenne painottuu osa-aikaisuuteen, silld suurin osa uimaopettajista
tyoskentelee tehtdvdssa paatyon tai opintojen ohella. Henkilostérakenne on
tutkimuksen kannalta olennainen, silla osa-aikaisuus mahdollistaa toiminnan joustavan
jarjestamisen, mutta asettaa samanaikaisesti haasteita henkilostostrategian
toimeenpanolle erityisesti sitoutumisen nakokulmasta. Lisdaksi organisaatiossa
tyoskentelee pienempi joukko hallinnollisia tyontekijoita seka esihenkil6ita, joiden rooli
korostuu henkil6stostrategian toimeenpanossa ja henkil6stokaytantojen

toteuttamisessa.

FitPitin toimintaymparistoon liittyy useita kasvua maarittavia tekijoitd. Uimaopettajien
saatavuus on rajallista, henkildston vaihtuvuus on suhteellisen korkeaa ja toiminta on
maantieteellisesti hajautunutta useisiin toimipisteisiin. Lisaksi organisaation rakenteet ja
toimintamallit eivat kaikilta osin ole kehittyneet kasvun tahdissa. Nama tekijat luovat
tilanteen, jossa henkilostoon liittyvat strategiset valinnat nousevat keskeiseen rooliin

kasvun mahdollistamisessa.

FitPit on tutkimuskohteena perusteltu, silla se toimii tyOvoimavaltaisella ja
osaamisintensiivisellda toimialalla, jossa henkilostén saatavuus, sitoutuminen ja
henkilostoon liittyvat kaytannot ovat keskeisia kilpailutekijoitd. Yrityksen kehitysvaihe

tarjoaa mahdollisuuden tarkastella, miten henkilostostrategia rakentuu ja millainen rooli
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silla on kasvun tukemisessa tilanteessa, jossa organisaation kehitys, rakenteet ja

henkil6stostrategian toimeenpano ovat jatkuvassa muutoksessa.

3.2 Aineistonkeruu

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla,
joita tdydennettiin organisaation dokumenttiaineistolla. Haastattelut muodostavat
tutkimuksen padaineiston. Haastatteluaineistoa tdydennettiin organisaation sisaisilla
dokumenteilla, kuten strategia- ja suunnittelumateriaaleilla seka henkil6stoon liittyvilla
linjauksilla. Dokumenttiaineistoa kdytettiin ensisijaisesti kontekstin hahmottamiseen ja

haastatteluaineiston tulkinnan tukena, ei itsendisena analyysiyksikkona.

Haastattelut ovat yksi keskeisimmistad tapaustutkimuksen aineistonkeruumenetelmists,
koska niiden avulla voidaan ymmartaa tapahtumien taustalla olevia “miten” ja "miksi” -
selityksia sekd osallistujien nakokulmia (Yin 2018, 161). Puolistrukturoitu
teemahaastattelu mahdollistaa ennalta madriteltyjen teemojen systemaattisen
kasittelyn, mutta antaa samalla tilaa haastateltavien omille tulkinnoille ja kokemuksille
(Juuti & Puusa 2020, luku 6). Sen metodinen etu on myods se, ettad tutkija voi kysya
lisakysymyksia ja pyytda tarkennuksia. Etukateen valmisteltu haastattelurunko auttaa
kuitenkin  varmistamaan, ettd tutkija saa tutkimusongelman nakokulmasta
merkityksellista tietoa. Haastattelu on menetelmana tietoisuuden ja ajattelun sisaltoihin
kohdistuva, jonka vuoksi se on hyva strategisten ilmididen tarkasteluun (Juuti & Puusa
2020, luku 6). Parhaimmillaan haastattelun kautta paastaan kiinni haastateltavien
mieltymyksiin, ajatuksiin, odotuksiin ja kokemuksiin. On kuitenkin tarkeda muistaa, etta
haastattelujen avulla keratysta aineistosta tehty analyysi on lopulta tutkijan omaa

puhetta.

Haastatteluihin osallistui kahdeksan henkil6a eri organisaatiotasoilta. Haastateltavat
valittiin siten, ettd aineisto kattaisi sekd strategisen ettd operatiivisen nakdkulman.
Haastateltaviin kuului yrityksen johto, esihenkil6itd sekd operatiivista henkilostoa.

Tallainen valinta mahdollistaa ilmion tarkastelun useista nakékulmista organisaation
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sisdlla. Haastateltavat olivat tyoskennelleet organisaatiossa vaihtelevasti alle vuodesta
yli kymmeneen vuoteen, mikd mahdollisti ilmion tarkastelun sekd uusien etta
pidempdan organisaatiossa toimineiden nakdkulmista. Myds haastateltavien
koulutustaustat vaihtelivat ammatillisesta tutkinnosta ylempaan korkeakoulututkintoon,
mika lisdsi aineiston monipuolisuutta. Haastatteluaineisto koostui yhteensa 65 sivusta
litteroitua tekstia. Haastattelujen kesto vaihteli 13 minuutista 41 minuuttiin.
Haastatteluaineistoa kertyi yhteensd noin 3 tuntia. Haastattelujen pituuteen vaikutti
osittain haastateltavien rooli organisaatiossa sekd heidan kokemuksensa tutkimuksen
teeman parissa. Taulukko 1 kuvaa haastateltavia ja heiddn taustojaan. Haastateltavien
anonymiteetin turvaamiseksi yksittdisia tehtavanimikkeitd tai organisaatiotasoja ei

raportoida taulukossa.

Taulukko 1 Haastateltavien taustatiedot.

Tyoskennellyt

Haastateltava 2 ; Koulutustausta Haastattelun kesto Litteroitua aineistoa
organisaatiossa
< r r
. Ylempi . -
Haastateltava 1 yli 10 vuotta korkeakoulututkinto 41min 15 sivua
7 S . -
. Alempi . .
Haastateltava 2 yli 10 vuotta korkeakoulututkinto 34min 13 sivua
J J u w
Ylempi L .
Haastateltava 3 alle vuoden korkeakoulututkinto 17min 4 sivua
Haastateltava 4 1-3 vuotta Ammat.tlllmen 21min 8 sivua
tutkinto
Haastateltava 5 1-3 vuotta Alempi 27min 8 sivua
korkeakoulututkinto
3 s
Haastateltava 6 1-3 vuotta Ammat.tillinen 20min 5 sivua
tutkinto
3 's s
Haastateltava 7 3-5 vuotta Alempi 16min 7 sivua
korkeakoulututkinto
J . . w
Haastateltava 8 3-5 vuotta Lukiokoulutus 13min 5 sivua
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Haastattelurunko muotoiltiin erikseen kullekin kohderyhmalle, jotta tutkimuksessa
voitiin  huomioida heidan erilaiset nakokulmansa henkildstostrategiaan ja sen
toteutumiseen. Kysymysten muotoilussa huomioitiin  kunkin  ryhman rooli
organisaatiossa siten, ettd haastateltavat pystyivat vastaamaan kysymyksiin omasta
kokemuksestaan ja nakdkulmastaan kasin. Yrityksen johdon haastatteluissa painotettiin
strategisen tason ndkokulmaa, esihenkildiden haastatteluissa puolestaan keskityttiin
henkilostostrategian kdytannon toteuttamiseen ja johtamiskadytantoihin, ja operatiivisen
henkil6ston haastatteluissa puolestaan tarkasteltiin henkiléstostrategian ilmenemista
arjen tyossa. Haastattelurunkojen eriyttamisestd huolimatta kaikissa haastatteluissa
kasiteltiin samoja keskeisia teemoja. Nama teemat jaettiin viiteen ryhmaan seuraavasti:

e organisaation strategia ja kasvutavoitteet

e henkil6stostrategian ja liiketoimintastrategian linjakkuus

e henkilostostrategian keskeiset painopisteet kasvuvaiheessa

e henkilostostrategian toteutumista edistavat ja estavat tekijat

e kasvu ja tulevaisuuden kehittamistarpeet
Yhteiset teemat mahdollistivat aineiston vertailukelpoisuuden eri haastatteluryhmien

valilld, kun taas kysymysten muotoilu kullekin ryhmélle erikseen lisdsi aineiston syvyytta.

Ennen varsinaisia haastatteluja  haastattelurungot (liiteet 1-3) testattiin
pilottihaastattelulla, jonka avulla varmistettiin kysymysten ymmarrettavyys ja toimivuus.
Lisdksi haastateltaville toimitettiin etukdteen saatekirje, jossa kuvattiin tutkimuksen
tarkoitus, kasiteltavat teemat seka osallistumisen vapaaehtoisuus ja luottamuksellisuus.
Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina maaliskuun 2026 aikana. Haastattelut

toteutettiin etdyhteydelld Teamsin valityksella.

3.3 Aineiston analysoiminen

Aineiston analysointi tapahtui abduktiivisena sisdllénanalyysina, jossa yhdistettiin
aineistosta nouseva teemoittelu ja teoreettinen tulkinta. Abduktiivinen lahestymistapa

mahdollisti sen, etta analyysi ei perustunut valmiisiin kategorioihin, mutta ei myoskaan
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ollut taysin aineistolahtdinen. Aineistosta tehtyja havaintoja tarkennettiin ja syvennettiin

suhteessa tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.

Analyysi eteni vaiheittaisena prosessina, jossa aineiston lukeminen, jasentaminen ja
tulkinta vuorottelivat. Ensimmaisessa vaiheessa haastatteluaineisto luettiin useaan
kertaan kokonaiskuvan hahmottamiseksi ja sita tarkasteltiin avoimesti ilman valmiita
kategorioita. Taman jalkeen aineistosta tunnistettiin tutkimuskysymysten kannalta
olennaisia merkitysyksikoitd, jotka liittyivat henkilostostrategian rooliin, toteutumiseen
seka siihen vaikuttaviin tekijoihin. Merkitysyksikkdé saattoi olla yksittdinen lause tai

laajempi ajatuskokonaisuus.

Toisessa vaiheessa aineisto koodattiin manuaalisesti. Koodaus perustui aineistosta
tunnistettuihin merkitysyksikoihin, jotka pelkistettiin ja nimettiin niiden sisallon
perusteella. Koodauksessa aineistosta tunnistettiin  esimerkiksi rekrytointiin,
sitoutumiseen ja johtamiseen liittyvida ilmauksia. Na&itd ryhmiteltiin alustaviksi
alateemoiksi. Koodauksessa pyrittiin sdilyttamaan aineiston alkuperdinen merkitys

mahdollisimman tarkasti.

Kolmannessa vaiheessa alateemoja yhdistettiin laajemmiksi paateemoiksi, jotka
jasensivat aineistoa tutkimuskysymysten nakokulmasta. Teemoittelun tuloksena
muodostettiin tutkimuksen keskeiset paateemat, jotka kuvaavat henkilostostrategian
roolia ja toteutumista kasvuyrityksessa. Nama paateemat ovat henkilostdstrategian ja
liilketoimintastrategian valinen linjakkuus, henkilostostrategian keskeiset painopisteet

kasvuvaiheessa seka henkilostostrategian toteutumista edistavat ja estavat tekijat.

Analyysin aikana aineistosta nousi esiin ilmi6itd, joita ei voitu tdysin selittaa alkuperaisen
teoreettisen viitekehyksen avulla. Taman seurauksena analyysia syvennettiin
tarkastelemalla henkil6stostrategiaa jannitteisten vaatimusten nakokulmasta. Tama ei
muuttanut tutkimuksen ldhtokohtaa, vaan tarkensi ja syvensi henkil0stostrategian roolin

tulkintaa kasvuyrityksen kontekstissa. Tarkastelutapa auttoi ymmartamaan, miten
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henkilostostrategia rakentuu kaytannossa tilanteessa, jossa organisaatio kohtaa useita
samanaikaisia vaatimuksia.

Analyysissa kiinnitettiin erityista huomiota aineiston sisdisiin ristiriitoihin seka
eroavaisuuksiin eri haastateltavaryhmien valilla. Naiden nahtiin tarjoavan keskeista
tietoa siita, miten henkilostostrategia rakentuu ja toteutuu organisaation eri tasoilla
kdaytannossa. Nain analyysi ei keskittynyt ainoastaan yhteneviin nakemyksiin, vaan myos

eroihin, jotka auttoivat hahmottamaan ilmion monimuotoisuutta.

Analyysin lapinakyvyyden lisdamiseksi taulukossa 2 esitetddan esimerkki analyysin
etenemisesta alkuperdisista ilmauksista pelkistettyihin ilmauksiin, koodaukseen seka

edelleen alateemoihin ja paateemoihin. Taulukko havainnollistaa, miten yksittdisista

havainnoista muodostettiin systemaattisesti laajempia tulkinnallisia kokonaisuuksia.

Taulukko 2 Esimerkki aineiston analysoimisesta.

Alkuperainen ilmaus

(aineisto) Pelkistetty ilmaus Koodi Alateema Péidteema
-
"Vauvauinti on
haastavaa saada Vaikeus I6ytaa osaajia osasjapula Rekrytoinnin haasteet Hen;gti)r?[l’z?stiizgg|an

osaamista vapailta
markkinoilta.”

ja riskit

"Virhepalkkaukset ovat
kovia iskuja
taloudellisesti.”

Rekrytointivirheiden
korkea kustannus

virherekrytointi

Rekrytoinnin haasteet
ja riskit

Henkilostostrategian
painopisteet

"Ohjaajat ovat
yrityksen kasvot.”

"Asiakkaat jatkaa kun
tyd tehdadn hyvin"

Henkilosto keskeinen
rooli palvelussa

henkildston merkitys
liiketoiminnassa

Henkiléston rooli
strategiassa

Henkilostostrategian
linjakkuus
liiketoiminta-
stralegiaan

"Henkiléston
sitouttaminen
tdrkedd."

"Vaihtuvuus taytyy
saada kuriin."

sitouttamisen merkitys

"Esihenkild on
kéytdnndssa etdna.”

Esihenkil ei ole
fyysisesti lasna

arjessa

sitouttaminen

etajohtaminen

Henkiléston pysyvyys

Henkilostostrategian
painopisteet

Johtamisen kaytannot
ja toimivuus

Henkilostostrategian
toteutumista estavat
tekijat
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Analyysiprosessi ei edennyt lineaarisesti vaiheesta toiseen vaan vaiheet toistuivat
samanaikaisesti ja useita kertoja. Aineiston tulkinta tarkentui analyysin edetess3, ja
aiempia tulkintoja arvioitiin uudelleen suhteessa uusiin havaintoihin. Tutkijan rooli
analyysissa oli aktiivinen, ja tulkinnassa pyrittiin reflektiivisyyteen huomioimalla omat
ennakko-oletukset sekd suhde kohdeorganisaatioon. Analyysin tavoitteena oli tuottaa
jasennelty ja tulkinnallinen ymmarrys henkildstéstrategian roolista kasvuyrityksen

kontekstissa.

3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Hyvan tutkimuskdytannén mukaisesti tutkimuksessa tulee esittda ne perusteet, joiden
mukaan tutkimusta voidaan pitda luotettavana (Juuti & Puusa 2020, luku 11). Laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden arviointia ei kuitenkaan ole yksiselitteista. Luotettavuuden
arviointi rakentuu useista tekijoista, kuten tutkimusasetelmasta, aineistonkeruusta,
analyysista seka tutkijan roolista tutkimuksessa (Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 140-141).
Tassa tutkimuksessa luotettavuutta tarkastellaan erityisesti uskottavuuden,

lapindkyvyyden ja analyyttisen yleistettdvyyden nakokulmista.

Tutkimuksen uskottavuutta vahvistettiin aineistonkeruun ja analyysin huolellisella
toteutuksella. Aineisto kerattiin useilta organisaatiotasoilta, mikd mahdollisti ilmi6n
tarkastelun seka strategisesta ettd operatiivisesta nakokulmasta. Haastatteluaineistoa
taydennettiin organisaation dokumenttiaineistolla, mika tuki aineiston tulkintaa ja lisasi
tutkimuksen kokonaisvaltaisuutta. Aineiston riittavyytta arvioitiin analyysin aikana.
Haastatteluissa alkoi toistua samankaltaisia teemoja, eikd uusia merkittavia nakékulmia
enda ilmennyt. Tama viittaa laadulliselle tutkimukselle tyypillisen teoreettisen

kylldisyyden saavuttamiseen.

Tutkimuksen Ilapindakyvyyttda vahvistettiin kuvaamalla tutkimusprosessin vaiheet,
aineistonkeruu ja analyysi yksityiskohtaisesti. N&in lukija voi arvioida tutkimuksen
toteutustapaa sekd johtopaatdosten muodostumista. Haastattelujen litteroinnilla

varmistettiin, ettd haastatteluaineistoon voidaan palata analyysin eri vaiheissa.
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Tutkijan asema kohdeorganisaation henkilostopaallikkond tuo tutkimukseen seka
vahvuuksia ettd rajoitteita. Sisdinen asema mahdollisti syvallisen ymmarryksen
organisaation toiminnasta, mutta edellytti samanaikaisesti tietoista reflektiivisyytta
analyysissa ja tulkinnassa. Tutkija pyrki huomioimaan oman asemansa vaikutukset koko
tutkimusprosessin ajan tarkastelemalla aineistoa systemaattisesti tutkimuskysymysten

nakokulmasta seka tiedostamalla mahdolliset ennakko-oletuksensa.

Sisdinen tutkijarooli saattoi vaikuttaa siihen, miten avoimesti haastateltavat toivat esiin
kriittisia nakdkulmia. Taman riskin minimoimiseksi haastateltaville korostettiin
tutkimuksen vapaaehtoisuutta, anonymiteettia ja luottamuksellisuutta.
Analyysivaiheessa tutkija pyrki tietoisesti erottamaan omat ennakkokasityksensa
aineistosta nousevista havainnoista sekd tarkastelemaan aineistoa analyyttisesti.

Reflektiivisyys oli olennainen osa tutkimusprosessia.

Haastattelujen alussa haastateltavia ohjeistettiin kuvaamaan asioita mahdollisimman
avoimesti ja siten, ettd tutkijaa lahestyttdisiin organisaation ulkopuolisena henkilona.
Talla pyrittiin siihen, ettd haastateltavat avaisivat organisaation kdytantéja ja ilmioita
riittavasti. Tasta huolimatta aineistossa esiintyi tilanteita, joissa vastaajat viittasivat
organisaation sisdisiin kdytantoihin, jarjestelmiin ja toimintatapoihin ilman tarkempaa
selitystd. Tama vaikutti aineiston ilmaisujen tiiviyteen, mutta toisaalta tutkijan
organisaatiotuntemus mahdollisti ndiden viittausten tulkinnan osana analyysia. Samalla

tama kuitenkin edellytti tutkijalta tietoista reflektiota tulkinnan perusteluista.

Tutkimuksen tavoitteena ei ole tilastollinen yleistettavyys, vaan analyyttinen
yleistettdvyys.  Tutkimuksen  tulokset tarjoavat  teoreettista  ymmarrysta
henkil6stostrategian roolista kasvun mahdollistajana ja niitd voidaan soveltaa vastaaviin
konteksteihin, joissa henkil6stostrategiaa tarkastellaan osana kasvua tukevia

organisatorisia prosesseja.
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Nain ollen tutkimuksen luotettavuus ei perustu yksittdisiin menetelmallisiin ratkaisuihin,
vaan koko tutkimusprosessin ldapindakyvyyteen, reflektiivisyyteen ja aineiston
systemaattiseen analyysiin. Tutkimus tarjoaa analyyttisesti vyleistettdvaa tietoa
henkilostostrategian roolista kasvuyrityksen kontekstissa, vaikka tulokset eivat ole

tilastollisesti yleistettavissa.
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4 Tulokset

Tulokset esitetddn kolmen keskeisen teeman kautta. Ensimmadisessa alaluvussa
tarkastellaan henkiléstéstrategian ja liiketoimintastrategian vdlisté linjakkuutta. Toisessa
alaluvussa analysoidaan henkildstdstrategian keskeisid painopisteité kasvuvaiheessa.
Kolmannessa alaluvussa tarkastellaan henkilstéstrategian toteutumista edistdvid ja
estdvid tekijéitd ristiriitaisten jannitteiden nakokulmasta. Lopuksi neljannessa alaluvussa
kootaan synteesi, jossa tarkastellaan naiden havaintojen pohjalta henkilostostrategian

roolia kasvun mahdollistajana.

4.1 Henkilostostrategian linjakkuus liiketoimintastrategiaan

Aineiston perusteella henkilostostrategian ja liiketoimintastrategian valinen linjakkuus
kohdeorganisaatiossa ei perustu muodolliseen tai eksplisiittisesti maariteltyyn
henkilostostrategiaan. Sen sijaan linjaus nayttaytyy kaytdnnon tasolla tehtdvien
henkilostoon liittyvien valintojen kautta, jotka ohjautuvat suoraan liiketoiminnan
kasvutavoitteista. Tama viittaa siihen, etta henkilostéstrategian linjakkuus voi rakentua
myos ilman muodollista strategiaa, mutta talldin se jaa usein implisiittiseksi,

reaktiiviseksi ja vdhemman johdonmukaiseksi.

Henkilostostrategian ja liiketoimintastrategian valinen yhteys konkretisoituu erityisesti
rekrytoinnin, osaamisen ja henkilostérakenteen kautta. Kasvun edellyttdmat resurssit
madrittavat, millaisia osaajia organisaatio tarvitsee, kuinka paljon henkilostoa
rekrytoidaan seka millaisia rooleja eri kasvuvaiheissa tarvitaan. Tama nakdkulma
painottui erityisesti yrityksen johdon puheessa, kun taas esihenkildiden ja operatiivisen
henkil6ston puheessa sita ei juurikaan tunnistettu. Tama viittaa siihen, etta strateginen
henkiléstosuunnittelu ei ole vielda jdasentynyt organisaatiossa yhteisesti jaetuksi

nakemykseksi.

Yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttaminen nayttaytyy vahvasti riippuvaisena

henkilostosta ja sen osaamisesta. Tama ndkokulma korostui erityisesti johdon ja
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esihenkildiden haastatteluissa. Myos operatiivisen henkiléston puheessa teema oli
havaittavissa hieman epasuoremmin, mika voi viitata epavarmuuteen korostaa omaa
merkitysta. Tama voi viitata myos erilaiseen tapaan hahmottaa henkildston strateginen
rooli organisaation eri tasoilla. Aineiston mukaan palveluliiketoiminnassa henkilosto
nayttaytyy merkittavana Kkilpailutekijana, silla organisaatio myy kaytdnnossa

tyontekijoidensa osaamista seka heidan tuottamaansa asiakaskokemusta:

“"Meiddn henkilésté on tosi avain asemassa palvelun toimittamisessa.”

(Haastateltava 3)

”Meiddn tuote on palvelu ja ihmiset tekee sen palvelun.” (Haastateltava 5)

Nama havainnot osoittavat, etta liiketoimintastrategian toteutuminen kytkeytyy suoraan
henkil6stoon liittyviin valintoihin, mika tekee rekrytoinnista, osaamisen varmistamisesta

ja henkilostorakenteesta keskeisia linjaamisen mekanismeja.

Henkilostostrategian ja liiketoimintastrategian valinen linjakkuus nayttaytyy aineistossa
osin reaktiivisena. Henkilostoon liittyvat ratkaisut tehdaan usein kasvun synnyttamien
tarpeiden pohjalta, eika niita  johdeta systemaattisesti  ennakoivasta
henkilostostrategiasta kasin. Tatd reaktiivisuutta tunnistettiin  eniten johdon ja
esihenkildiden keskuudessa, kun taas operatiivinen henkiléstén puheessa reaktiivisuus
ei ilmentynyt. Tama reaktiivisuus ilmenee esimerkiksi siten, ettd henkilostoon liittyviin

haasteisiin reagoidaan nopeasti niiden ilmetessa:

“Me kuitenkin tosi nopeasti pystytddn tarttumaan niinku haastekohtiin, ettd

missé ndkyy ongelmia, vaikka johtamisen osalta.” (Haastateltava 2)

Sitaatti kuvastaa organisaation kykya reagoida nopeasti muuttuviin tilanteisiin, mutta
samalla viittaa siihen, etta henkilostoon liittyvia ratkaisuja ei systemaattisesti ennakoida,

vaan ne rakentuvat pitkalti esiin nousevien haasteiden pohjalta.
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Aineisto viittaa myo6s siihen, ettd henkilostéjohtamisen asema organisaation
paatoksenteossa tukee henkilostostrategian ja liikketoimintastrategian valista linjaamista.
Henkilostojohtamisen rooli ei rajoitu pelkdstadn operatiiviseen toteutukseen, vaan se

osallistuu strategisiin valintoihin johtoryhmatasolla.

“Te otatte koko ajan enemmdn roolia johtoryhmdtasolla... te teette isoja
pddtoksid... on tdrkedd, ettd ndmd funktiot saa dédnen kuuluviin.” (Haastateltava

2)

Oheista sitaattia on muokattu kevyesti selkeyden ja anonymiteetin varmistamiseksi
ilman, ettd sen merkitys muuttui. Tama sitaatti kuvastaa, etta henkildstoon liittyvat
ndakokulmat tuodaan osaksi strategista paatoksentekoa, mikd mahdollistaa niiden
kytkeytymisen suoraan liiketoiminnan tavoitteisiin. Ndin henkildstéjohtamisen asema

toimii yhtena vahvistavana mekanismina strategioiden valisessa linjaamisessa.

Tulokset osoittavat, ettd henkildstostrategian linjaaminen kasvuvaiheessa ei valttamatta
edellytd muodollista strategiadokumenttia, mutta talldin henkildstoon liittyvat valinnat
jaavat helposti implisiittisiksi, reaktiivisiksi ja vahemman johdonmukaisiksi. Aineisto
viittaa  siihen, ettd henkilostOstrategia rakentuu erityisesti liiketoiminnan
kasvutavoitteista johdettujen osaamis- ja resurssitarpeiden kautta, mutta niiden

ennakoiva ja systemaattinen suunnittelu on rajallista.

4.2 Henkilostostrategian keskeiset painopisteet kasvuvaiheessa

Aineisto osoittaa, ettd kasvuvaiheessa henkil0stostrategia rakentuu erityisesti kolmen
painopisteen varaan: rekrytoinnin, sitouttamisen ja osaamisen kehittamisen. Naiden
kautta organisaatio pyrkii ratkaisemaan kasvun haasteita ja mahdollistamaan
lilketoimintastrategian toteutumisen kaytdnnossa. Nama painopisteet muodostavat
toisiinsa kytkeytyvan kokonaisuuden, jossa yhden osa-alueen haasteet heijastuvat

suoraan muihin.
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Rekrytointi nousi aineistossa yhdeksi keskeiseksi kasvun mahdollistajaksi. Erityisesti
johdon haastatteluissa korostui nakemys siita, ettda yrityksen kasvu on suoraan
riippuvainen kyvysta hankkia riittavasti osaavaa ja organisaatioon sopivaa henkildstoa.
Rekrytointi ei ndin ollen nayttaydy pelkastdan resurssien lisdédmisend, vaan strategisena
valintana, jossa korostuu oikeiden kompetenssien ja kulttuurisen sopivuuden

varmistaminen. Tata nakokulmaa kuvastaa seuraava havainto:

“Tdssd yhdessdtoista vuodessa kohta niin on aika pitkélti oppinut sen, ettd ei ole
kyllé varaa huteihin yhtddn, koska se alkaa nékyd aika nopeaa tuolla meiddn
isossa kenttdhenkilostéssd... Virhepalkkaukset on tosi kovia iskuja myds

taloudellisesti.” (Haastateltava 2)

Sitaatti korostaa rekrytoinnin riskeja ja strategista herkkyyttd. Yksittdiset
rekrytointipdaatokset voivat vaikuttaa nopeasti sekd operatiiviseen toimintaan etta
taloudelliseen suorituskykyyn. Rekrytoinnin onnistuminen nayttdytyy aineistossa
kuitenkin eri tavoin organisaation eri tasoilla. Johdon puheessa korostuvat rekrytoinnin
riskit ja vaikutukset liiketoiminnan suorituskykyyn, kun taas operatiivisen henkiléston
nakokulmasta rekrytointi nayttaytyy enemman tydyhteison toimivuuden ja ilmapiirin

kautta. Tata kuvastaa seuraava havainto:

“Luulisin, ettd aika hyvin sitten on niinku rekrytoinnissa onnistuttu, ettd on
tillaisia dynaamisia, positiivisia, iloisia, eteenpdin katsovien tyyppejd.”

(Haastateltava 5)

Tama viittaa siihen, etta rekrytoinnin onnistumista arvioidaan organisaation eri tasoilla
eri kriteerein. Operatiivisessa tyossa korostuvat henkiloston sosiaaliset ja toiminnalliset
ominaisuudet, kun taas johdon ndakokulmassa painottuvat rekrytointien strategiset ja
taloudelliset vaikutukset. Ndiden ndkokulmien ero viittaa siihen, ettd rekrytointi toimii

samanaikaisesti sekd operatiivisena ettd strategisena mekanismina kasvun
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mahdollistamisessa. Samanaikaisesti aineisto tuo esiin, ettd osaavan tydvoiman
saatavuus muodostaa keskeisen kasvua rajaavan tekijan. Tama korostuu erityisesti

erikoisosaamista vaativissa tehtavissa:

“Vauvauintiin on esimerkiksi haastavaa saada tdllé hetkelléd riittdvdd osaamista

vapailta markkinoilta.” (Haastateltava 3)

Tama vahvistaa ndkemysta henkil6stOsta strategisena resurssina. Kasvun mahdollisuudet
eivat maaraydy pelkdastdan kysynnan perusteella, vaan organisaation kyvysta vastata

siihen osaavan tyévoiman avulla.

Toinen painopiste liittyi henkiloston sitouttamiseen ja vaihtuvuuden hallintaan.
Aineistossa korostui tarve vahentdad vaihtuvuutta seka lisdtd tyontekijoiden
sitoutuneisuutta erityisesti tilanteessa, jossa tyovoima on osa-aikaista. Sitoutumisen
merkitys kytkeytyy suoraan organisaation kykyyn yllapitda toiminnan jatkuvuutta ja
laatua kasvun aikana. Vaihtuvuus lisaa rekrytointitarvetta, kuormittaa organisaatiota ja
kasvattaa kustannuksia, minkd vuoksi sitouttaminen on keskeinen strateginen keino
kasvun mahdollistamisessa. Sitouttamisen haaste nayttaytyy aineistossa rakenteellisena

ilmidna, joka liittyy organisaation toimintamalliin eika pelkastaan yksilotason tekijoihin:

”Iso tiimi nollatuntisopimuksilla, etté iso ongelma on sitouttaa ihmisié ja saada

meiddn vaihtuvuus kuriin.” (Haastateltava 2)

Erityisesti johto ja esihenkil6t korostivat sitouttamisen merkitystda strategisena
kysymyksena, kun taas operatiivisen henkildstén puheessa se ilmeni enemman tydn
mielekkyyteen ja arjen kokemuksiin liittyvana tekijand. Tama viittaa siihen, etta
sitoutuminen rakentuu eri tasoilla erilaisista lahtokohdista, mika lisdaa sen johtamisen

kompleksisuutta.
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Kolmantena painopisteenad aineistossa nousi esiin  osaamisen kehittdminen.
Organisaation palvelu perustuu tyontekijoiden osaamiseen, minka vuoksi oikeanlaisen
osaamisen varmistaminen on strategisesti tarkedaa. Koulutuksen, perehdytyksen ja
jatkuvan oppimisen merkitys korostui aineistossa keinona varmistaa toiminnan
yhtenadisyys ja laatu kasvun aikana. Osaamisen kehittdmisen merkitys korostuu erityisesti

toiminnan laajentuessa uusiin toimipisteisiin:

“Koulutuksen ja perehdytyksen kanssa me on tehty paljon tyétd, ettd toi on se
milld me saadaan se béindi soittamaan yhteen... Tosi herkdisti tdssd voi kdyddi sillé
tavalla, ettd kun me Idhdetddn ponnistamaan pddkaupunkiseudulta ulos niin
sitten sielld ei tapahdukaan ihan silleen kun mité me on ajateltu.” (Haastateltava

2)

Sitaatti havainnollistaa, ettd osaamisen kehittdminen ei ainoastaan tue yksil6tason
suoriutumista, vaan toimii vdlineend toiminnan yhtendisyyden ja laadun
varmistamisessa. Nain se mahdollistaa organisaation toimintamallien monistamisen,

mika on keskeinen edellytys skaalautuvalle kasvulle.

Edella esitettyjen painopisteiden lisdaksi aineistossa korostui organisaation
skaalautuvuuteen liittyvat haasteet. Kasvun my6tda organisaation toiminnan
kompleksisuus lisddantyy. Tama edellyttdd selkedmpda tyonjakoa, rakenteiden
kehittamista seka yhtenaisten toimintamallien luomista. Tarve tunnistettiin kaikilla
organisaatiotasoilla, vaikka sen ilmenemismuodot vaihtelivat. Skaalautuvuuden

haasteita kuvastaa seuraava havainto:

"Vaikka tehtdisiin johtamisen pelikirjaa tai muuta tukimateriaalia sinne, niin
kuitenkin se johtaminen eldd vdhdn sen kulttuurin mukaisesti ja erilaista
johtamista tarvitaan erilaisissa vaiheissa, niin ehké just téd, ettd miten se sitten
skaalautuu ja pystytddn olemaan yhtd ketterid tulevaisuudessa.” (Haastateltava

2)
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Tama viittaa siihen, ettd kasvun myota organisaatio joutuu tasapainoilemaan
ketteryyden ja struktuurin luomisen valilla. Skaalautuvuuden rakentaminen on
henkilostostrateginen haaste, joka liittyy johtamiskdytantojen, rakenteiden ja kulttuurin

yhteensovittamiseen.

Kuvio 7 havainnollistaa, miten edelld esitetyt henkilostostrategiset painopisteet
kytkeytyvat kasvun edellytyksiin. Rekrytointi, sitouttaminen ja osaamisen kehittdminen
muodostavat mekanismeja, joiden kautta organisaatio rakentaa skaalautuvuutta,
toiminnan laatua ja jatkuvuutta, jotka muodostavat keskeiset edellytykset kasvun

toteutumiselle.

HENKILOSTOSTRATEGISET PAINOPISTEET

|
v v v

OSAAMISEN
REKRYTOINTI SITOUTTAMINEN A
HENKILOSTO- HENKILOSTON
KAPASITEETTI PYSYVYYS OSAAMISTASO

e ——

KASVUN EDELLYTYKSET
yhteisvaikutus:
skaalautuvuus, laatu, jatkuvuus

v

KASVUN TOTEUTUMINEN

Kuvio 7 Henkilostostrategisten painopisteiden yhteys kasvun edellytyksiin.

Toisaalta aineisto tuo esiin my0s tilanteita, joissa henkilostostrategiset valinnat eivat tue
kasvua, vaan niiden puutteet muodostavat toisiinsa kytkeytyvan vaikutusketjun, joka

heikentdaa organisaation kasvumahdollisuuksia. Henkilostostrategisten painopisteiden
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puutteet, kuten rekrytoinnin haasteet, riittdmaton sitouttaminen sekd osaamisen
kehittamisen puutteellisuus, heijastuvat henkilostotason ilmidihin, kuten vaihtuvuuteen,
osaamisvajeisiin ja johtamishaasteisiin. Nama haasteet eivat ole toisistaan irrallisia, vaan
ne ruokkivat toisiaan. Rekrytoinnin haasteet lisddvat kuormitusta ja heikentdvat
tyontekijakokemusta, mikd vaikeuttaa sitouttamista ja lisda vaihtuvuutta. Korkea
vaihtuvuus puolestaan heikentda osaamisen kertymista ja lisda tarvetta jatkuvalle
perehdyttamiselle, mika sitoo resursseja ja vaikeuttaa osaamisen systemaattista
kehittamista. Puutteellinen osaamisen kehittdminen taas heikentda tyon mielekkyytta ja
suoriutumista, mika voi edelleen lisdta vaihtuvuutta ja vaikeuttaa onnistunutta

rekrytointia.

Aineiston perusteella rekrytoinnin haasteet nadyttaytyvat erityisesti osaajapulana ja
virherekrytointeina, joilla on suoria vaikutuksia organisaation kasvukykyyn ja
operatiiviseen toimintaan. Osaajapula rajoittaa palvelutarjonnan laajentamista, silla
ilman riittavaa ja oikeanlaista osaamista organisaatio ei kykene vastaamaan kasvavaan
kysyntdan. Virherekrytoinnit puolestaan heijastuvat nopeasti tyoyhteison toimintaan
seka palvelun laatuun. Samanaikaisesti henkiloston vaihtuvuus heikentdda osaamisen
kertymista ja toimintatapojen vakiintumista, mika voi nakya palvelun laadun vaihteluna
ja epdyhtendisyytend. Operatiivisten haasteiden kautta vaikutukset ulottuvat niin
edelleen liiketoiminnan tasolle. Palvelun laadun heikkeneminen ja kapasiteettirajoitteet
voivat johtaa asiakaskatoon, samalla kun vaihtuvuus ja rekrytointitarve lisdavat
kustannuksia. Naiden tekijoiden yhteisvaikutus heikentaa organisaation kannattavuutta

ja rajoittaa sen kykya kasvaa. Kuvio 8 havainnollistaa tata edelld kuvattua vaikutusketjua.
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HENKILOSTOSTRATEGISET PAINOPISTEET
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KASVUN EDELLYTYKSET HEIKENTYVAT

Kuvio 8 Henkilostostrategisten puutteiden vaikutusketju kasvun edellytyksiin.

Kokonaisuutena tarkasteltuna aineisto viittaa siihen, ettd henkilostostrategian puutteet
eivat ilmene yksittdisind ongelmina, vaan vaikutusketjuina, joissa henkilostostrategiset
valinnat ja niiden seuraukset kytkeytyvat toisiinsa. Tama korostaa henkilostostrategian
roolia kasvun mahdollistamisen lisaksi myos sen rajoittajana. Mikali henkil6stostrategiset
valinnat eivat ole keskenaan yhteensopivia tai suhteessa liiketoiminnan tavoitteisiin, ne

voivat muodostaa rakenteellisia esteita kasvulle.

4.3 Henkilostostrategian toteutumista edistavat ja estavat tekijat

Aineiston perusteella henkilostostrategian toteutuminen kasvuyrityksessa ei ole
yksiselitteisesti joko onnistunutta tai epaonnistunutta. Sitd maarittavat useat tekijat,
jotka ovat osin ristiriitaisia. Naita tekijoita voidaan tarkastella jannitteind, jotka syntyvat
kasvun vaatimusten ja organisaation henkilostéon liittyvien edellytysten valilla.
Strategisen henkilostdjohtamisen nakokulmasta jannitteet kuvaavat tilanteita, joissa
henkilostostrategisilla valinnoilla on samanaikaisesti seka kasvua mahdollistavia etta sita

rajoittavia seurauksia.
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Yksi aineiston perusteella havaittu jannite liittyy kasvun ja henkiloston pysyvyyden
valiseen suhteeseen. Organisaation tavoitteena on kasvaa nopeasti, mika edellyttaa
jatkuvaa rekrytointia ja riittavda henkilostékapasiteettia. Samanaikaisesti aineistossa
korostui korkea vaihtuvuus, erityisesti osa-aikaisen tyovoiman osalta, mikd lisaa
rekrytointitarvetta ja kuormittaa organisaatiota. Tilannetta haastaa lisdksi se, etta
tyontekij6illd on usein pienia tuntitydsopimuksia, mika heikentaa sitoutumista ja lisaa
henkiloston maaraa suhteessa tehtyihin tyotunteihin. Tama kasvattaa johtamiskuormaa
ja vaikeuttaa toiminnan hallintaa. Jannite syntyy ndin ollen tilanteessa, jossa kasvun
edellyttama henkiléstomaaran lisdaminen perustuu rakenteellisesti osa-aikaiseen
tyovoimaan, mutta sama rakenne heikentda sitoutumista ja lisda vaihtuvuutta. Tama
johtaa tilanteeseen, jossa organisaation on samanaikaisesti lisattdva henkil6stda ja
hallittava sen pysyvyyttd, mika tekee henkilostostrategian toteuttamisesta jatkuvaa

tasapainoilua kapasiteetin ja jatkuvuuden valill.

Toinen jannite liittyy toiminnan joustavuuden ja henkilostén sitoutumisen vialiseen
suhteeseen. Osa-aikainen ja joustava henkilostérakenne mahdollistaa resurssien
tehokkaan kohdentamisen ja tukee toiminnan skaalautuvuutta erityisesti vaihtelevan
kysynnan tilanteissa. Samanaikaisesti tdma rakenne heikentdaa tyontekijoiden
sitoutumista ja vaikeuttaa yhtendisen organisaatiokulttuurin rakentamista. Jannite
syntyy siitd, ettd sama tekija, joka mahdollistaa kasvun (joustavuus), heikentdda sen
kannalta keskeistd edellytysta (sitoutuminen). Tama ilmenee myds tarpeena kohdentaa

henkil6stokaytantoja eri tavoin tyontekijoiden tydpanoksen mukaan:

“Jos mietitddn vaikka niinku kehityskeskusteluja ja muita mitd esimerkiksi
kokoaikaisille tydntekijoille tehdddn, ettd on tosi tdrkedd mun mielestd
suhteuttaa se tuki, kehityskeskustelut ja toimenpiteet, mitd sielld tyontekijéille
annetaan, niin siihen mddrédn mité hdn tekee viikkotunteja. Elikkd jos henkil6é
tekee 2 tuntia viikossa niin se ettd hénelléd olisi niinku samat kehityskeskustelut,
samat toimenpiteet kuin kokoaikaisella niin se on aika hukkaan heitettyd

resurssia.” (Haastateltava 1)
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Sitaatti havainnollistaa, ettd henkilostostrategian toteuttaminen edellyttda eriyttamista,
mika lisdaa johtamisen kompleksisuutta ja haastaa yhdenmukaisten kaytantdjen

rakentamista.

Kolmas jannite liittyy kasvun ja toiminnan laadun valiseen tasapainoon. Aineistossa
korostui, ettd palvelun laatu on keskeinen kilpailutekija, mutta samanaikaisesti kasvun
myo6ta henkildstomaara lisdantyy ja toiminta hajautuu useisiin toimipisteisiin. Tama lisaa
riskia toiminnan epayhtenadisyydesta ja laadun heikkenemisesta. Laadun varmistaminen
edellyttdaa systemaattista perehdytystd, koulutusta sekd yhtenaisia toimintamalleja,
mutta nopea kasvu voi haastaa ndiden kdytintojen toteuttamisen. Jannite syntyy
tilanteessa, jossa organisaation tulee samanaikaisesti laajentaa toimintaansa ja
varmistaa sen yhdenmukaisuus, mikd asettaa  merkittdvida  vaatimuksia

henkilostostrategialle.

Neljas jannite liittyy organisaation maantieteelliseen hajautumiseen ja johtamisen
toteutumiseen. Henkilosto tyoskentelee useissa eri toimipisteissd, mika vaikeuttaa
viestintda, esihenkildiden ldasndoloa ja yhteisten toimintatapojen jalkauttamista.
Esihenkildiden vastuulla on usein suuri maara tyontekijoita. Tama lisaa johtamisen
kuormittavuutta ja vaikeuttaa yksilollista ohjausta. Jannite syntyy siitd, ettd toiminnan
laajentuminen lisda hajautuneisuutta, mutta samanaikaisesti strategian toteuttaminen
edellyttaa yhtendistda johtamista ja yhteisida tulkintoja. Tdama ilmenee aineistossa

seuraavasti:

”Bisnes on vaikeasti johdettavaa, koska esihenkilé on kéytinndssd etédnd. Néin

ollen se strategian jalkauttaminen on mydskin erilaista ja vaikeampaa.

(Haastateltava 1)

Sitaatti havainnollistaa, kuinka organisaation hajautuneisuus nayttaytyy strategian

toimeenpanossa ja johtamisen kdytannon toteutumisessa. Tama voi johtaa tilanteeseen,
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jossa henkilOostostrategiset linjaukset eivat toteudu johdonmukaisesti organisaation eri
osissa. Myos operatiivisen henkiloston joukossa tunnistettiin tama siita nakdkulmasta,
ettd tyota saattaa joutua tekemaan yksin tai hyvin pienen tiimin kesken irrallaan muusta
henkilostostd, joka vaikeuttaa viestintdaa seka heikentda yhteenkuuluvuuden tunnetta

tyoyhteisossa.

Viides jannite liittyy kasvun nopeuden ja organisatoristen rakenteiden kehittymisen
vdliseen suhteeseen. Tama tunnistettiin erityisesti yrityksen johdon nakdkulmasta.
Aineiston perusteella organisaation tavoitteena on merkittava vuosittainen kasvu ja
toiminnan laajentaminen, mutta samanaikaisesti organisaation rakenteet, prosessit ja
toimintamallit eivat kaikilta osin kehity kasvun tahdissa. Tama ilmenee epaselvina
rooleina, tarpeena selkeyttdaa tyonjakoa sekd haasteina toiminnan systematisoinnissa.
Jannite syntyy tilanteessa, jossa kasvun edellyttama ketteryys ja rakenteellinen selkeys

asettavat osin ristiriitaisia vaatimuksia organisaatiolle.

Nama jannitteet eivat ole toisistaan irrallisia, vaan muodostavat toisiinsa kytkeytyvan
kokonaisuuden. Esimerkiksi osa-aikaisuuteen perustuva henkildstérakenne mahdollistaa
joustavuuden ja kasvun, mutta samanaikaisesti se lisda vaihtuvuutta, vaikeuttaa
sitouttamista ja kasvattaa johtamisen kuormitusta hajautuneessa organisaatiossa. Nain
yksittdinen henkilostostrateginen valinta voi tuottaa samanaikaisesti sekda kasvua
mahdollistavia ettd sitd rajoittavia vaikutuksia. Tama viittaa siihen, etta
henkil6stostrategian toteutuminen kasvuyrityksessa perustuu valintojen keskindisen

vhteensovittamisen hallintaan.

Jannitteiden rinnalla aineisto tuo esiin  my6s tekijoitd, jotka edistavat
henkildstostrategian toteutumista. Tatad voidaan tarkastella myos parhaiden kdytantojen
nakokulmasta (Pfeffer, 2005), mikd auttaa jasentamaan, milld tavoin organisaation
nykyiset henkilostokaytannot tukevat tai rajoittavat kasvua. Aineisto osoittaa, etta
organisaatiossa on useita henkilostokaytantoja, jotka tukevat strategian toteutumista.

Rekrytointiin panostetaan, palkitseminen on osittain tulokseen sidottua ja osaamisen
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kehittdminen on merkittavassa roolissa. Lisdksi avoin tiedonjako ja palkkatasa-arvo
tukevat organisaatiokulttuuria. Samanaikaisesti aineisto tuo esiin myds puutteita, jotka
voivat heikentdaa henkilostostrategian vaikuttavuutta. Esimerkiksi palkkataso nahdaan
osin kilpailukyvyttomana ja urapolkujen puute voi heikentdd henkiloston sitoutumista
pitkalla aikavalilla. Lisaksi useita Pfefferin esittamia kaytantoja, kuten tyollisyyden
turvaaminen, omistajuus tai itseohjautuvien tiimit, ei aineiston perusteella voida

arvioida.

Aineiston mukaan keskeisia mahdollistavia tekijoitd ovat toimivat ja yhtenaiset
henkilostokaytannot, rakenteellinen selkeys, johtamisen laatu seka organisaatiokulttuuri.
Toimivat  henkilostokaytannot, kuten perehdytys, koulutukset, viestintd ja
palautekaytannot, tukevat strategisten tavoitteiden jalkauttamista arkeen ja varmistavat,
ettd tyontekijoilla on tarvittava osaaminen tehtdviensd hoitamiseen. Rakenteellinen
selkeys, yhtendiset toimintamallit ja standardoidut kdytannot puolestaan mahdollistavat

toiminnan skaalautumisen hallitusti ja vahentavat epavarmuutta organisaation sisalla.

Johtamisen merkitys korostuu erityisesti kasvun kontekstissa. Johdon kyky maarittaa
selkedt tavoitteet, esihenkiléiden aktiivinen rooli arjen johtamisessa seka
muutosjohtamisen taidot mahdollistavat strategisten linjausten viemisen kaytantoon.
Aineiston perusteella hyva viestinta, nopea reagointikyky seka esihenkildiden tuki ovat
keskeisia tekijoita strategian toteutumisen kannalta erityisesti operatiivisen henkiléston

nakokulmasta.

Myds organisaatiokulttuuri ja tydilmapiiri ndyttaytyvat edistdvina tekijéina. Aineistossa
korostui, etta positiivinen ilmapiiri ja toimivat tiimisuhteet tukevat tyontekijéiden

motivaatiota, sitoutumista ja tyossa jaksamista:

“Sitten tietenkin se, ettd on hyvdt vdlit kollegoiden kanssa, ettd on semmoinen

kannustava ja ystdvdllinen ilmapiiri sielld altaalla.” (Haastateltava 7)
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Samanaikaisesti kasvuyrityksen toimintaymparisto edellyttaa tyontekijoilta joustavuutta,

resilienssia ja kykya toimia muuttuvissa tilanteissa:

“Henkildstén tulee olla aika joustavaa, jotta pystyy kasvamaan yrityksen mukana.
Ja kylld jokaisen pitdd olla valmis niinku kehittdmdédn omaa kompetenssia

jatkuvalla syétélld.” (Haastateltava 3)

Kokonaisuutena tarkasteltuna henkilostostrategian toteutuminen kasvuyrityksessa
nayttaytyy tasapainoiluna erilaisten ja osin ristiriitaisten tekijoiden valilla. Aineiston
perusteella keskeinen haaste ei liity yksittaisten henkilostokaytantojen kehittamiseen,
vaan siihen, ettd samat rakenteet ja valinnat tuottavat samanaikaisesti sekd kasvua
mahdollistavia ettd sitd rajoittavia vaikutuksia. Henkilostostrategian toteutuminen
edellyttda siten kykya hallita nditd jannitteita tietoisesti, ei pelkdstaan ratkaista yksittaisia
ongelmia. Tama korostaa henkilostostrategian roolia dynaamisena kokonaisuutena,

jossa keskeista on eri tekijoiden valinen tasapaino kasvun eri vaiheissa.

4.4 Synteesi: henkilostostrategia kasvun mahdollistajana

Tassa luvussa esitetdaan tutkimuksen keskeiset tulokset yhdistava synteesi, jossa
tarkastellaan henkilostostrategian roolia kasvun mahdollistajana kasvuyrityksen
kontekstissa. Synteesi kokoaa yhteen henkilostostrategian ja liiketoimintastrategian
valisen suhteen, henkilostostrategiset painopisteet seka strategian toteutumista

edistavat ja estavat tekijat.

Tutkimuksen perusteella henkilostostrategia ei nayttaydy kasvuyrityksessa erillisena tai
staattisena suunnitelmana, vaan dynaamisena mekanismina, jonka kautta
liiketoimintastrategia konkretisoituu organisaation toiminnassa. Samanaikaisesti
henkilostostrategia maarittaa myods keskeisesti myos strategian toteutumisen
reunaehtoja. Henkilostoon  liittyvat  tekijat, kuten osaamisen saatavuus,
henkilostorakenne ja vaihtuvuus, vaikuttavat siihen, milld tavoin ja missa laajuudessa

kasvutavoitteita voidaan kaytdnnossa saavuttaa. Na&in henkilostostrategian ja
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liiketoimintastrategian vidlinen suhde on luonteeltaan dynaaminen ja osin

kaksisuuntainen.

Tutkimus tuo esiin, ettd henkilostostrategia rakentuu organisaation kasvuvaiheessa
erityisesti kolmen keskeisen painopisteen varaan: rekrytoinnin, osaamisen kehittamisen
ja sitouttamisen. Naiden kautta organisaatio pyrkii varmistamaan riittavan
henkilostokapasiteetin, osaamistason sekd toiminnan jatkuvuuden kasvun aikana.
Painopisteiden vaikutukset konkretisoituvat henkilostétason ilmidind, kuten
sitoutumisena, osaamisena, vaihtuvuutena ja toimintakykynd, jotka puolestaan

vaikuttavat suoraan organisaation kykyyn toteuttaa kasvustrategiaansa.

Keskeinen synteesin havainto on, ettd henkilostostrategian toteutumiseen
kasvuyrityksessa liittyy useita samanaikaisia ja keskendan ristiriitaisia vaatimuksia.
Aineiston perusteella jannitteitd ovat kasvun ja henkiloston pysyvyyden valinen suhde,
joustavuuden ja sitoutumisen valinen tasapaino, kasvun ja toiminnan laadun valinen
ristiriita seka organisaation hajautumisen ja johtamisen valinen jannite. Nama jannitteet
kuvaavat tilanteita, joissa henkilostOstrategisten valintojen vaikutukset eivat ole

yksiselitteisia, vaan edellyttavat jatkuvaa tasapainottelua erilaisten tavoitteiden valilla.

Jannitteiden merkitys ei rajoitu vyksittdisiin  haasteisiin, silla ne kuvaavat
henkil6stostrategian perustavanlaatuista luonnetta kasvuyrityksessa. Tutkimus osoittaa,
ettd samat henkilostostrategiset valinnat voivat tuottaa samanaikaisesti seka kasvua
mahdollistavia etta sita rajoittavia vaikutuksia. Esimerkiksi osa-aikaisuuteen perustuva
henkil6storakenne mahdollistaa joustavuuden ja skaalautuvuuden, mutta samalla
heikentaa sitoutumista ja lisda vaihtuvuutta. Nain henkilostostrategian keskeinen haaste
ei ole yksittdisten ratkaisujen optimointi, vaan kyky hallita niiden valisia keskinaisia

vaikutuksia.

Tulokset osoittavat, ettd henkilostostrategian vaikuttavuus ei perustu yksittdisiin

henkilostokdytantoihin, vaan niiden keskindiseen yhteensopivuuteen ja kykyyn
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muodostaa johdonmukainen kokonaisuus. Mikali henkilostostrategiset valinnat eivat tue
toisiaan tai ole linjassa liiketoiminnan tavoitteiden kanssa, seurauksena voi olla
ketjureaktio, jossa henkilostoon liittyvat haasteet heijastuvat operatiiviseen toimintaan
ja edelleen liiketoiminnan suorituskykyyn. Tama korostaa henkilostostrategian
systeemistd luonnetta, jossa yksittdiset paatokset vaikuttavat laajemmin organisaation
toimintaan. Samanaikaisesti tutkimus tunnistaa tekijoitd, jotka mahdollistavat
henkilostostrategian onnistuneen toteutumisen. N&itd ovat selkedt rakenteet ja
toimintamallit, toimivat henkilostokdytannot, laadukas johtaminen ja viestintd seka
organisaatiokulttuuri, joka tukee sitoutumista ja yhteisia toimintatapoja. Naiden
tekijoiden  kautta organisaatio pystyy luomaan edellytyksia sille, ettad
henkilostostrategiset valinnat valittyvat tyontekijoiden toimintaan ja tukevat strategisten

tavoitteiden saavuttamista.

Vastaavasti henkilostostrategian toteutumista estavat tekijat liittyvat tilanteisiin, joissa
organisaation rakenteet, resurssit tai toimintatavat eivat tue strategisten tavoitteiden
jalkauttamista. Aineiston perusteella téallaisia tekijoita ovat esimerkiksi osaajapula,
korkea vaihtuvuus, viestinndn haasteet, keskenerdiset rakenteet sekd johtamisen
kuormittavuus hajautuneessa organisaatiossa. Nama tekijat voivat heikentda
henkil6stostrategisten valintojen vaikuttavuutta, estda niiden johdonmukaisen
toteutumisen seka vaikeuttaa yhteisten toimintatapojen muodostumista organisaation
eri osissa. Taman seurauksena strategian toteutuminen hidastuu tai jaa osittaiseksi, mika

voi rajoittaa organisaation kykya saavuttaa kasvutavoitteensa.

Kuvio 9 havainnollistaa synteesin keskeiset elementit ja niiden valiset suhteet. Kuvio
kokoaa yhteen henkil6stostrategian roolin kasvun mahdollistajana esittamalla, miten
lilketoimintastrategiasta  johdetut  henkilostostrategiset  valinnat  vaikuttavat
henkilostotason ilmidihin ja edelleen strategian toteutumiseen. Samalla kuvio tuo esiin
henkil6stostrategiaan liittyvat jannitteet seka ne tekijat, jotka joko tukevat tai estavat

strategian onnistunutta toteuttamista.
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Kuvio 9 Henkilostostrategia kasvun mahdollistajana kasvuyrityksessa.

Synteesin kuvio laajentaa kirjallisuuskatsauksessa esitettyd teoreettista viitekehysta
tuomalla siihen dynaamisen ja jannitteitda korostavan nakokulman. Siind missa
teoreettinen viitekehys kuvaa henkilostostrategian roolia lineaarisena vaikutusketjuna,
synteesimalli osoittaa, ettd kasvuyrityksen kontekstissa henkilostostrategian
toteutuminen on monimutkaisempi ja edellyttda samanaikaisten, osin ristiriitaisten

vaatimusten hallintaa.
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5 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten henkilostOstrategia voi tukea
kasvuyrityksen kasvutavoitteiden saavuttamista. Tutkimuksessa keskityttiin erityisesti
henkildstostrategian ja lilketoimintastrategian valiseen linjakkuuteen,
henkilostostrategian keskeisiin painopisteisiin kasvuvaiheessa sekd niihin tekijoihin,
jotka edistavat tai estdvat henkilostostrategian toteutumista. Tutkimus toteutettiin
laadullisena tapaustutkimuksena liikunta-alan kasvuyrityksessa, ja aineisto koostui

organisaation eri tasoilla toimivien henkildiden haastatteluista.

Analyysi osoittaa, ettd henkilostostrategian rooli ei rajoitu strategian toteuttamisen
tukemiseen, vaan se toimii mekanismina, jonka kautta organisaation kasvuedellytykset
rakentuvat kdytdnnossa. Kohdeorganisaatiossa henkilostostrategia ei ilmene selkeasti
maadriteltyna tai muodollisena strategisena kokonaisuutena. Henkildstostrategia
rakentuu kaytannon strategisten valintojen kautta. Nama valinnat (rekrytointi,
osaamisen kehittdminen ja sitouttaminen) muodostavat kokonaisuuden, jonka kautta
lilketoimintastrategian tavoitteet konkretisoituvat tydntekijoéiden toiminnaksi ja edelleen

organisaation suorituskyvyksi.

Tulokset viittaavat, ettd henkilostostrategian ja liiketoimintastrategian valinen suhde on
dynaaminen ja osin kaksisuuntainen. Vaikka henkilostostrategiset valinnat ohjautuvat
padosin liiketoiminnan kasvutavoitteista, henkildstoon liittyvat tekijat, kuten osaamisen
saatavuus, henkiloston pysyvyys ja rakenteet, maarittavat samalla, milla tavoin ja missa
laajuudessa kasvua voidaan toteuttaa. Henkilostostrategia toimii ndin seka strategian

toteuttamisen valineend etta sen reunaehtoja maarittavana tekijana.

Keskeinen johtopaatds liittyy henkildstostrategisten  valintojen  keskindiseen
vhteensopivuuteen. Tutkimus osoittaa, etta yksittdiset henkilostokaytannot eivat riita
tukemaan kasvua, vaan niiden tulee muodostaa johdonmukainen ja toisiaan tukeva
kokonaisuus. Mikali henkilostostrategiset valinnat eivat ole keskendan linjassa tai ne

eivat tue lilketoiminnan tavoitteita, seurauksena voi olla ketjureaktio, jossa henkilostoon
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liittyvat haasteet heijastuvat operatiiviseen toimintaan ja edelleen liiketoiminnan

suorituskykyyn.

Keskeinen tutkimuksen kontribuutio on, ettd henkilostostrategia nayttaytyy
kasvuyrityksessa ennen kaikkea jannitteiden hallinnan mekanismina. Sen keskeinen
tehtavd ei ole ainoastaan tukea strategian toteutumista, vaan tasapainottaa
samanaikaisia ja osin ristiriitaisia vaatimuksia, kuten kasvun, tehokkuuden, laadun ja

henkiloston sitoutumisen valilla.

Kokonaisuutena tutkimus osoittaa, ettda henkilostostrategia ei ole tukitoiminto vaan
strateginen kasvun mahdollistaja. Sen vaikuttavuus perustuu kykyyn sovittaa yhteen
strategia ja organisaation arki, tasapainottaa ristiriitoja ja rakentaa oikeat resurssit.
Henkilostostrategia ei ndin ollen ole pelkdstdan strategian toteuttamisen viline, vaan
keskeinen tekija, joka mahdollistaa tai rajoittaa organisaation kasvutavoitteiden

saavuttamista.

5.1 Teoreettiset johtopaatokset

Tama tutkimus syventda ymmarrysta henkilostostrategian roolista kasvuyrityksen
kontekstissa tarkastelemalla sitd strategian toteuttamisen vidlineenda. Tulokset tukevat
aiempaa strategisen henkilstdjohtamisen tutkimusta, jonka mukaan
henkiléstostrategian vaikutus organisaation suorituskykyyn valittyy tyontekijéiden
asenteiden ja kayttaytymisen kautta (Wright & McMahan, 1992; Guest, 2024). Samalla
tutkimus taydentaa tata kausaalista logiikkaa osoittamalla, ettd kasvuyrityksessa tama
vaikutus ei ole lineaarinen, vaan siihen liittyy useita samanaikaisia ja keskendan

ristiriitaisia vaatimuksia.

Tutkimus vahvistaa kasitysta henkilostostrategian ja liiketoimintastrategian valisesta
vhteensopivuudesta (strategic fit), mutta tuo siihen dynaamisen nakokulman.
Tutkimuksen perusteella strategista henkilostojohtamista tulisi tarkastella vihemman

staattisena yhteensopivuuden rakentamisena ja enemman dynaamisena jannitteiden



74

hallintana. Tama haastaa perinteista strategic fit -ajattelua, jossa oletetaan
johdonmukaisen ja ristiriidattoman henkilostostrategian olevan optimaalinen tila.
Taman tutkimuksen valossa henkildstostrategian vaikuttavuus rakentuu pikemminkin

kyvysta hallita ja tasapainottaa vaistamattomia ristiriitoja kasvun eri vaiheissa.

Aiemmassa tutkimuksessa henkilostostrategia nahdaan usein liiketoimintastrategiasta
johdettuna kokonaisuutena (Paauwe & Farndale, 2018). Taman tutkimuksen perusteella
suhde on kuitenkin kaksisuuntaisempi: henkildstostrategiset valinnat eivat ainoastaan
toteuta lilketoimintastrategiaa, vaan myds madrittavat sen toteuttamisen reunaehtoja.
Tatd voidaan tarkastella Goldenin ja Ramanujamin (1985) esittaman kaksisuuntaisen
yhteyden (two-way linkage) kautta, jossa henkilostéjohtaminen ei ainoastaan reagoi
strategisiin valintoihin, vaan osallistuu niiden muotoutumiseen tuomalla esiin
henkilostoon liittyvia mahdollisuuksia ja rajoitteita. Tutkimuksen tulokset viittaavat
siihen, ettd kasvuyrityksen kontekstissa henkilostostrategian ja liiketoimintastrategian
valinen suhde kehittyy kohti juuri tallaista, kaksisuuntaista yhteytta, vaikka se ei vield ole

tdysin integroitunut.

Tutkimus tukee myo6s resurssilahtoistd teoriaa (Barney, 1991) osoittamalla, ettd
henkil6sto ja siihen liittyvat kyvykkyydet muodostavat keskeisen kilpailuedun lahteen
kasvuyrityksessa. Tulokset kuitenkin tarkentavat tata nakokulmaa osoittamalla, etta
henkilosto ei ole pelkastdaan kilpailuetua tuottava resurssi, vaan myos potentiaalinen
kasvun rajoite. Esimerkiksi osaajapula, korkea vaihtuvuus ja henkil6storakenteeseen
liittyvat haasteet voivat rajoittaa strategian toteutumista. Nain tutkimus laajentaa
resurssilahtoistda nakokulmaa tuomalla esiin resurssien kaksijakoisen roolin seka

mahdollistajina etta rajoitteina.

Tutkimus tuo lisdarvoa strategisen henkilostéjohtamisen tutkimukseen korostamalla
henkil6stostrategisten valintojen keskindisen yhteensopivuuden merkitysta. Aiemmassa
tutkimuksessa on painotettu henkilostokdytantojen kokonaisvaikutusta ja niiden

keskindistda johdonmukaisuutta (Delery & Doty, 1996; Guest, 1997; Schuler, 1992), ja
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tdman tutkimuksen tulokset tukevat tdatd ndakemysta. Samalla tutkimus osoittaa, etta
kasvuyrityksessa henkilostostrategian keskeinen haaste ei ole yksittdisten kdytantojen
valinta, vaan niiden keskindisen yhteensovittamisen hallinta muuttuvassa
toimintaymparistossa. Tama korostaa henkilostOostrategian systeemistd ja dynaamista

luonnetta.

Tutkimuksen merkittdva teoreettinen kontribuutio liittyy jannitteiden nakokulmaan.
Tutkimus osoittaa, ettd henkilostostrategian toteutuminen kasvuyrityksessa rakentuu
jannitteiden kautta, jotka syntyvat samanaikaisista mutta osin ristiriitaisista
vaatimuksista. Esimerkiksi joustavuuden ja sitoutumisen, kasvun ja laadun seka
hajautumisen ja johtamisen valiset jannitteet kuvaavat tilanteita, joissa
henkil6stostrategiset valinnat tuottavat samanaikaisesti seka positiivisia etta negatiivisia

vaikutuksia.

Tama havainto tdaydentda aiempaa strategisen henkildstdéjohtamisen tutkimusta, joka on
usein tarkastellut henkilostostrategiaa johdonmukaisena ja keskenaan yhteensopivana
kokonaisuutena (Delery & Doty, 1996). Taman tutkimuksen perusteella
henkilostostrategia nayttaytyy sen sijaan dynaamisena ja jatkuvaa tasapainottelua
vaativana prosessina, jossa keskeista ei ole ristiriitojen poistaminen, vaan niiden hallinta.
Nain tutkimus tuo strategisen henkilostojohtamisen keskusteluun nakoékulman, jossa
henkilostostrategian vaikuttavuus perustuu kykyyn navigoida ja yhteensovittaa erilaisia

vaatimuksia kasvun eri vaiheissa.

Kokonaisuutena tutkimus vahvistaa kasitysta henkilostOstrategiasta strategian
toteuttamisen mekanismina, mutta laajentaa sita kolmella tavalla: korostamalla
henkilostostrategian kaksisuuntaista suhdetta liiketoimintastrategiaan, tuomalla esiin
henkilostoresurssien roolin sekd mahdollistajina ettd rajoitteina seka jasentamalla
henkilostostrategian toteutumista jannitteiden kautta. Nain tutkimus syventaa

ymmarrysta henkilostostrategian roolista erityisesti kasvuyritysten kontekstissa.
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5.2 Kaytdannon johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Tutkimus tarjoaa myods kaytanndn suuntaviivoja henkilostdstrategian kehittémiseen
kasvuyrityksessa. Tulosten perusteella voidaan esittda useita kdytannon johtopaatoksia

ja kehittamisehdotuksia.

Tulokset korostavat tarvetta siirtya reaktiivisesta toiminnasta kohti ennakoivampaa
henkilostostrategiaa. Aineiston perusteella henkildstdon liittyvat ratkaisut tehdaan usein
kasvun synnyttamien tarpeiden pohjalta, mikda voi johtaa tilanteisiin, joissa
henkildstoresurssit eivat vastaa liiketoiminnan tavoitteita oikea-aikaisesti. Taman vuoksi
organisaation tulisi systematisoida henkilostostrategiaansa erityisesti osaamistarpeiden
ennakoinnin ja rekrytoinnin suunnittelun osalta. Ennakoiva henkil6stostrategia
mahdollistaa paremman varautumisen kasvuun ja vdhentda operatiivisten haasteiden

syntymista.

Tutkimus osoittaa, ettd henkilostostrategian ja liiketoimintastrategian valinen yhteys
tulisi tehda nakyvammaksi koko organisaatiossa. Tulosten perusteella strateginen
ymmarrys painottuu erityisesti johdon tasolle, kun taas operatiivisella tasolla yhteys
strategiaan jaa osin epdsuoraksi. Taman vuoksi organisaation tulisi panostaa strategian
viestintdan ja konkretisointiin siten, ettd tyontekijat ymmartavat oman roolinsa
strategian toteuttamisessa. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi tavoitteiden selkeampaa
kytkemista arjen tyohon, esihenkildiden roolin vahvistamista strategian tulkitsijoina seka

viestinnan systematisointia.

Lisaksi tulokset korostavat rekrytoinnin strategista merkitysta kasvun mahdollistajana.
Organisaation kyky kasvaa on vahvasti sidoksissa sen kykyyn hankkia oikeanlaista
osaamista oikeaan aikaan. Tama edellyttdaa rekrytointiprosessien kehittamista seka
tyonantajamielikuvan vahvistamista, jotta organisaatio pystyy kilpailemaan osaavasta
tyovoimasta. Lisdksi rekrytoinnissa tulisi kiinnittad erityistd huomiota kulttuuriseen
sopivuuteen ja pitkdaikaiseen sitoutumispotentiaaliin, sillda virherekrytointien

vaikutukset voivat olla merkittavia sekd operatiivisesti ettda taloudellisesti.
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Tehtdavankuvien tarkempi madrittely, rekrytointikriteerien selkeyttaminen ja yhtendiset
rekrytointikdytannot voivat vdahentda epdonnistuneiden rekrytointien riskiad ja parantaa

henkiléstostrategian johdonmukaisuutta.

Tutkimuksen mukaan henkildston sitouttaminen nousee keskeiseksi kehittamiskohteeksi
erityisesti osa-aikaisuuteen perustuvassa henkilostérakenteessa. Tulosten perusteella
korkea vaihtuvuus lisda rekrytointitarvetta, kuormittaa organisaatiota ja heikentda
toiminnan jatkuvuutta. Sitouttamista voidaan vahvistaa kehittamalla urapolkuja,
parantamalla palkkauksen kilpailukykya seka lisdaamalla tyon merkityksellisyytta ja
yhteisollisyytta.  Lisdksi  sitouttamistoimenpiteiden tulisi olla  suhteutettuja

tyontekijoiden tydopanokseen, jotta resurssien kdyttd on tarkoituksenmukaista.

Tulosten perusteella organisaation tulisi tarkastella henkilostérakennettaan kriittisesti
erityisesti jatkuvuuden ja sitoutumisen ndkokulmasta. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi
tuntimadarien kasvattamista keskeisille tyontekijaryhmille, roolien selkeyttamista seka
pitkdkestoisempien tyosuhteiden mahdollistamista. N&in henkilostorakenne voisi
paremmin tukea toiminnan skaalautuvuutta ja vahentda vaihtuvuudesta aiheutuvaa
kuormitusta. Tama on keskeistd, silla henkilostérakenne toimii perustana kaikille muille

henkildstostrategisille valinnoille.

Osaamisen kehittdaminen nadyttaytyy tutkimuksessa merkittavana tekijana toiminnan
laadun varmistamisessa ja skaalautuvuuden rakentamisessa. Perehdytyksen,
koulutusten ja jatkuvan oppimisen rooli korostuu erityisesti tilanteessa, jossa
organisaatio laajenee useisiin toimipisteisiin. Taman vuoksi organisaation tulisi panostaa
systemaattisiin ja yhtenadisiin osaamisen kehittamisen kaytantdihin, jotka tukevat

toiminnan yhdenmukaisuutta ja mahdollistavat laadun sadilymisen kasvun aikana.

Tulokset myos korostavat rakenteiden ja toimintamallien kehittdmisen merkitysta kasvun
tukena. Kasvun myota organisaation toiminnan kompleksisuus lisdantyy, mika edellyttaa

selkedmpaa roolitusta, vastuiden madrittelyd ja yhtendisia toimintatapoja.
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Rakenteellinen selkeys tukee johtamista, vahentda epavarmuutta ja mahdollistaa

toiminnan hallitun skaalautumisen.

Lisdksi tutkimus osoittaa, ettd henkilOstostrategian toteuttaminen edellyttdaa kykya
hallita laajasti erilaisia vaatimuksia. Organisaation tulee samanaikaisesti lisata
joustavuutta ja vahvistaa sitoutumista, kasvaa ja sailyttaa toiminnan laatu seka kehittaa
rakenteita ilman, ettd ketteryys katoaa. Taman vuoksi henkilGstostrategian
kehittamisessa  tulisi  siirtyda  vyksittdisten ongelmien ratkaisemisesta kohti
kokonaisvaltaisempaa lahestymistapaa, jossa keskeistd on tasapainon |6ytdminen

erilaisten tavoitteiden valilla.

Kokonaisuutena tarkasteltuna tutkimus osoittaa, etta henkilostostrategian kehittdminen
kasvuyrityksessd ei ole yksittdisten kdytantéjen optimointia, vaan kokonaisvaltaista
strategista tyotd, jossa henkilostoon liittyvat valinnat, rakenteet ja johtamiskdytannot

sovitetaan yhteen tukemaan organisaation kasvutavoitteita.

5.3 Tutkimuksen rajoitteet

Tutkimuksen tuloksia tulee tarkastella suhteessa sen rajoitteisiin, jotka liittyvat erityisesti

tutkimusasetelmaan, aineistoon seka tutkijan rooliin.

Kyseessa on yhden organisaation tapaustutkimus, mika rajoittaa tulosten
yleistettavyyttd. Tapaustutkimuksen vahvuutena on kuitenkin ilmion syvallinen
ymmartaminen kontekstissaan. Nain ollen tulokset tarjoavat syvallista tietoa
henkil6stostrategian roolista kasvuyrityksen kontekstissa, mutta niitda tulee soveltaa

muihin organisaatioihin kontekstisidonnaisesti.

Aineisto perustuu padosin haastatteluihin, mika tarkoittaa, ettd tulokset heijastavat
haastateltavien kokemuksia, tulkintoja ja ndkemyksia. Haastatteluaineistoon liittyy aina
subjektiivisuuden elementti, ja vastaajat voivat esimerkiksi painottaa tiettyja nakdkulmia

tai jattaa joitakin asioita kasittelematta. Lisaksi tutkijan sisdinen asema organisaatiossa
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on voinut vaikuttaa aineiston muodostumiseen, esimerkiksi siten, ettd haastateltavat

ovat muokanneet vastauksiaan sosiaalisen toivottavuuden nakokulmasta.

Analyysi perustui litteroituihin haastatteluaineistoihin ilman alkuperadisia danitallenteita,
mikda rajaa mahdollisuutta tarkastella esimerkiksi ddnenpainoja ja muita
vuorovaikutuksen vivahteita. Tata pyrittiin kompensoimaan analyysin
systemaattisuudella: aineisto kaytiin 1dpi useaan kertaan ja analyysi eteni vaiheittaisen
koodauksen ja teemoittelun kautta. Lisdksi analyysin ldapindkyvyytta vahvistettiin
esittdmalld suoria sitaatteja aineistosta, jolloin lukija voi arvioida tulkintojen
perusteltavuutta. Aineiston monipuolisuutta lisdsi se, ettd haastatteluja toteutettiin

organisaation eri tasoilla, mikd mahdollisti ilmion tarkastelun useista nakékulmista.

Myos tutkijan asema kohdeorganisaatiossa voi vaikuttaa aineiston tulkintaan. Tutkija on
voinut tiedostamattaan ohjata analyysia omien ennakkokasitystensa suuntaan tai tulkita
aineistoa organisaatiotuntemuksensa kautta. Tata pyrittiin hallitsemaan reflektiivisella
otteella koko tutkimusprosessin ajan seka analysoimalla aineistoa systemaattisesti

tutkimuskysymysten nakdkulmasta.

Lisaksi aineiston maara ja koostumus asettavat rajoitteita tulosten laajuudelle. Vaikka
aineisto kattaa useita organisaatiotasoja ja mahdollistaa ilmion tarkastelun eri
nakokulmista, se ei valttamatta tavoita kaikkia organisaation sisdisia nakemyksia tai
kokemuksia. Lisdksi osa aineistossa esiin nousseista teemoista, kuten
henkilostostrategiaan liittyvat jannitteet, muodostuivat analyysivaiheessa, eikd niita
ollut eksplisiittisesti huomioitu aineistonkeruuvaiheessa. Tama on voinut vaikuttaa

siihen, kuinka syvallisesti kyseisia ilmidita on pystytty tarkastelemaan aineiston tasolla.

Ndin ollen tutkimuksen rajoitteet liittyvat laadulliselle tapaustutkimukselle tyypillisiin
tekijoihin. Naista huolimatta tutkimus tuottaa perusteltua ja syvallistda ymmarrysta
henkilostostrategian  roolista  kasvuyrityksessa sekd tarjoaa teoreettisesti ja

kaytannollisesti relevantteja johtopaatoksia.
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5.4 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimus avaa useita jatkotutkimusmahdollisuuksia. Koska tutkimus perustuu yhden
organisaation tapaustutkimukseen, jatkotutkimuksessa olisi hyodyllista tarkastella
ilmiotd useamman kasvuyrityksen kontekstissa. Nain voitaisiin vertailla, miten
henkilostostrategia rakentuu erilaisissa organisaatioissa, eri toimialoilla ja eri
kasvuvaiheissa, ja tunnistaa mahdollisia yhtaldisyyksia ja eroja henkilostostrategisten

ratkaisujen ja kasvun valisessa suhteessa.

Lisaksi  jatkotutkimusta olisi  hyodyllistd  tehdd  henkilostostrategian  ja
liilketoimintastrategian valisesta suhteesta. Tassa tutkimuksessa suhde nayttaytyi
dynaamisena ja osin kaksisuuntaisena, mutta jatkotutkimuksessa voitaisiin tarkastella
systemaattisemmin, miten henkilostostrategia osallistuu strategisten valintojen

muotoutumiseen eri organisaatioissa ja toimialoilla.

Lisaksi jatkotutkimuksessa olisi perusteltua syventdad ymmarrysta henkilostostrategiaan
liittyvista jannitteistd. Tassa tutkimuksessa tunnistetut jannitteet tarjoavat l[ahtokohdan
tarkemmalle analyysille. Tulevaisuuden tutkimuksessa voitaisiin tarkastella, millaisia
johtamiskdytantoja ja organisatorisia ratkaisuja organisaatiot hyodyntavat naiden
jannitteiden hallinnassa seka miten ne vaikuttavat organisaation suorituskykyyn pitkalla

aikavalilla.

Jatkotutkimuksessa olisi myos hyodyllista tarkastella henkilostostrategian vaikutuksia
kvantitatiivisesti esimerkiksi henkildston sitoutumisen, vaihtuvuuden ja organisaation
taloudellisen suorituskyvyn nakokulmasta. Tama voisi tdydentaa laadullista ymmarrysta
henkilostostrategian vaikutusmekanismeista ja vahvistaa tutkimuksen teoreettisia

johtopaatoksia.
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Liitteet

Liite 1. Johtoryhman haastattelurunko

Taustakysymykset

Kuinka kauan olet tydskennellyt FitPitilla?

Mika on nykyinen tehtavasi FitPitilla?

Kuinka pitkaan olet tyoskennellyt talla alalla?
Mika on koulutustaustasi?

Millaisia keskeisia vastuualueita tyohosi kuuluu?

Toimitko esihenkiléroolissa? Jos kylld, kuinka monesta henkilosta vastaat?

Teema 1. Organisaation strategia ja kasvutavoitteet
Miten kuvailisit organisaation nykyista strategiaa ja keskeisia tavoitteita?
Mitka ovat organisaation tarkeimmat kilpailutekijat?

Millaisia muutoksia ja tavoitteita kasvu tuo organisaation toimintaan tulevaisuudessa?

Teema 2: HenkilGstostrategian ja liiketoimintastrategian linjakkuus
Miten henkildstoon liittyvia asioita huomioidaan strategisessa paatoksenteossa?

Milla tavoin henkilostéstrategia voi tukea yrityksen kasvutavoitteita?

Teema 3: Henkil6stostrategian keskeiset painopisteet kasvuvaiheessa

Miten koet henkilstojohtamisen toimivan organisaatiossa talla hetkella?

Mitka henkilostoon liittyvat asiat ovat talla hetkelld tarkeimpia yrityksen kasvun kannalta?
Millaisia  henkilostokdytantéja organisaatiossa pidetddn  tdarkeind  strategian
toteuttamisen kannalta?

Mihin henkilstojohtamisen osa-alueisiin organisaatiossa panostetaan tai tulisi panostaa

erityisesti (esim. rekrytointi, koulutus, johtaminen, sitouttaminen)?

Teema 4: Henkil6stostrategian toteutumista edistavat ja estavat tekijat

Mitka tekijat edistavat henkilostostrategian toteutumista organisaatiossa?
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Mitka tekijat puolestaan vaikeuttavat sen toteuttamista?

Millaista tukea kaipaisit?

Teema 5: Kasvu ja tulevaisuuden haasteet
Millaisia henkilostoon liittyvia haasteita organisaation kasvu tuo mukanaan?
Mita henkilostojohtamisessa pitdisi kehittaa tulevaisuudessa?

Miten esimerkiksi rekrytointi, koulutus tai palkitseminen tukevat strategiaa?
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Liite 2. Esihenkiloiden haastattelurunko

Taustakysymykset

Kuinka kauan olet tydskennellyt FitPitilla?

Mika on nykyinen tehtavasi FitPitilla?

Kuinka pitkdan olet tyoskennellyt talla alalla?
Mika on koulutustaustasi?

Millaisia keskeisia vastuualueita tyohosi kuuluu?

Toimitko esihenkiléroolissa? Jos kylld, kuinka monesta henkilosta vastaat?

Teema 1. Organisaation strategia ja kasvutavoitteet
Miten yrityksen strategia nakyy teidan tiiminne toiminnassa?

Mitka asiat ovat talla hetkella tarkeimpia tavoitteita toiminnassa?

Teema 2: Henkil6stostrategian ja liiketoimintastrategian linjakkuus
Miten henkildstdjohtaminen tukee yrityksen tavoitteiden saavuttamista?

Millaisia odotuksia tai tavoitteita henkilostolle asetetaan strategian nakokulmasta?

Teema 3: Henkil6stostrategian keskeiset painopisteet kasvuvaiheessa
Miten koet henkildstdjohtamisen toimivan organisaatiossa talla hetkella?
Mitka asiat ovat henkilostojohtamisessa tarkeimpia kasvun nakokulmasta?
Millaiset kdaytannot tukevat tyontekijoiden onnistumista tyossa?

Millaiset asiat kdytdannoissa helpottavat tai vaikeuttavat johtamista?

Teema 4: Henkil6stostrategian toteutumista edistavat ja estavat tekijat
Millaiset tekijat helpottavat strategian toteuttamista arjen tyossa?
Mita haasteita kohtaat henkiloston johtamisessa?

Millaista tukea kaipaisit?

Teema 5: Kasvu ja tulevaisuuden haasteet

Mitad haasteita kasvu tuo johtamiseen ja arjen tyohon?
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Millaisia muutoksia tarvittaisiin toiminnan kehittamiseksi?
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Liite 3. Tyontekijoiden haastattelurunko

Taustakysymykset

Kuinka kauan olet tydskennellyt FitPitilla?
Mika on nykyinen tehtavasi FitPitilla?

Kuinka pitkdan olet tyoskennellyt talla alalla?
Mika on koulutustaustasi?

Millaisia keskeisia vastuualueita tyohosi kuuluu?

Teema 1. Organisaation strategia ja kasvutavoitteet
Millaisena koet yrityksen suunnan tai tavoitteet talla hetkella?

Miten yrityksen tavoitteet nakyvat omassa tydssasi?

Teema 2: Henkil6st6strategian ja liiketoimintastrategian linjakkuus
Milla tavalla tyontekijoéiden rooli ndkyy yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa?
Milla tavalla oma tyosi tukee yrityksen tavoitteita?

Koetko, ettd tyontekijoiden tyota johdetaan yrityksen tavoitteita tukevalla tavalla?

Teema 3: Henkil6stostrategian keskeiset painopisteet kasvuvaiheessa
Miten koet henkildstdjohtamisen toimivan organisaatiossa talla hetkella?

Millaiset kdytannot tukevat tyon tekemista (esim. perehdytys, koulutus, tyojarjestelyt)?

Teema 4: Henkil6stostrategian toteutumista edistavat ja estavat tekijat
Mitka asiat tukevat hyvaa tyoskentelya ja tavoitteiden saavuttamista?
Mitka asiat puolestaan vaikeuttavat tyon tekemista?

Millaista tukea kaipaisit?

Teema 5: Kasvu ja tulevaisuuden kehittamistarpeet
Mita asioita tyossa tai organisaation toiminnassa pitaisi kehittda tulevaisuudessa?

Millaiset asiat tukevat tyossa jaksamista ja onnistumista?
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Liite 4. Tekoalyseloste

Tassa tutkielmassa on hyddynnetty ChatGPT-tekoalysovellusta. Tekoalysovellusta
hyddynnettiin pro gradu -tutkielmassa ideoinnin ja tekstin jasentelyn tukena. Tutkija on
huomioinut Vaasan yliopiston asettamat ohjeistukset sekd saannét tekodlyn
soveltamiseen tutkielmassa. Tekodlylla ei ole tuotettu valmista tekstia tyohon, vaan sita
on kaytetty erityisesti tutkielman rakenteen hahmottelussa, kielellisen ilmaisun
viimeistelyssa seka tutkimus- ja haastattelukysymysten muotoilussa ja ideoinnissa.
Lisaksi tekodlya on hyddynnetty ajattelun tukena erdanlaisena sparrausvdlineena
tutkimusprosessin aikana sekd mahdollisten |dhteiden ja teemojen tunnistamisessa.
Kaikki tutkielmassa kdytetyt lahteet on kuitenkin haettu, tarkistettu ja valittu itsendisesti
luotettavista tieteellisista tietokannoista Kaikki keskeinen sisdlto, analyysi,
johtopaatokset ja lahteiden kayttod perustuvat tekijan omaan tydskentelyyn ja arviointiin.
Tutkielmassa esitetyt tulkinnat, johtopaatokset ja mahdolliset virheet ovat yksinomaan

tekijan vastuulla.
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