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Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa, mikd asema strategiatyollda on erilaisissa pk-
yrityksissa ja mika sisaltd henkiloston strategisella johtamisella on erilaisissa pk-yrityksissa.
Kirjallisuuskatsauksessa kuvataan strategian ja henkilostojohtamisen keskeiset kasitteet,
strategiatyOn prosessi ja eri vaiheiden sisalto seka strategisen henkilostéjohtamisen kaytannot.
Strategian ja henkilostojohtamisen valisia riippuvuuksia pohditaan eri nakdkulmista.

Tutkimus on luonteeltaan ensisijaisesti kvantitatiivinen. Tiedon keruuna kaytettiin pk-yrityksille
lahetettya nettikyselyd, johon saatiin 524 vastausta. Kyselyyn sisaltyi avoimia kysymyksia.
Kyselyaineiston analysoinnissa kadytettiin SPSS:n tilastollisia tyokaluja, kuten ristiintaulukointeja,
logistista regressioanalyysia ja pdakomponenttianalyysid. Tarkeimmat tutkimustulokset
raportoitiin yksityiskohtaisesti. Tulosten luotettavuutta ja tutkimuksen puutteita arvioitiin
erikseen.

Kyselyn tulokset osoittivat, etta strateginen suunnittelu ja johtaminen oli kohdejoukossa monin
tavoin puutteellista. Kaikista vastanneista 15 %:lla ei ollut lainkaan strategiaa, 42 %:lla joko ei
ollut strategiaa tai sitd ei ollut dokumentoitu mitenkaan. Vain noin neljasosassa pk-yrityksissa
strategia oli aktiivisessa kaytdssa, sitd paivitettiin sddannollisesti ja se toimi suunnannayttaja
sithen, mihin panostettiin kdytannon tyossa.

Yrityksen koko (henkiloston maara) oli keskeisin taustamuuttuja sille, miten yritykset toteuttivat
strategista ajattelua. Taman vuoksi kyselyn tulokset on esitetty pitkalti yritysten kokoluokittain
(mikro alle 10 tyontekijaa, pienet 10-49 tyontekijad ja keskisuuret 50-249 tyontekijaa).
Erilaiseen strategia-ajatteluun vaikuttavat asenteet, osaaminen ja olennaisilta osin
liiketoiminnan vaatimukset. Yrityskoon kasvaessa on valttamatonta lisdta liiketoiminnan
ennakoivaa suunnittelua.

Tulokset osoittivat myods sen, ettd tehokkaan ja motivoivan henkilostojohtamisen kannalta
monet keinot olivat vajaa kaytdssa. Kehityskeskusteluja kaytiin varsin laajasti, vaikkakaan ei aina
saannollisesti. Henkildston osaamiseen panostaminen oli vahdisempaa. Noin neljdsosassa
yrityksista  laadittiin  vuosittain  henkilokohtaisia  koulutussuunnitelmia. Henkiloston
kannustamisessa hyviin tydsuorituksiin kdytettiin tulospalkkioita esihenkil6ille noin 30 %:ssa
yrityksista. Yrityksistd puuttui suurelta osin kokonaisvaltainen ote henkildstoasioissa.
Tutkimuksen lopuksi esitetdadan, miten pk-yritykset voivat hyddyntda tutkimusta. Lisaksi
pohditaan, milla keinoilla strategiaty6sta saadaan nykyistd helpommin hallittavaa ja mita
jatkotutkimusta tarvitaan taman tutkimuksen havaintojen vahvistamiseksi ja taydentamiseksi.

AVAINSANAT: strategia, strateginen suunnittely, strateginen ajatteluy, strateginen henkildstojohtaminen,
henkildstostrategia, henkildstdjohtamisen kaytannot
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1 Johdanto

Pienten ja keskisuurten yritysten (jatkossa pk-yritysten) merkitys taloudessa on viime
vuosikymmenind korostunut entisestdan, kun suuryritysten suhteellinen osuus niin
tyopaikoista kuin liikevaihdosta on laskenut (Yrittajat 1). Tastd huolimatta strategiaa ja
henkilostojohtamista kasittelevissa tutkimuksissa yritysesimerkit kohdistuvat |ahinna
suuriin yrityksiin. Useimmat strategiaa kasittelevat teoriat on kehitetty ja testattu
suuryrityksia varten. Vaikka kansainvdlinen pk-tutkimus on laajaa, silti on niukasti
empiiristd ndyttoéa siitd, miten pk-yritykset rakentavat strategiansa ja mita

strategiatyokaluja ne kdyttavat. (Bellamy, Amoo, Kieran ja Hiddlestone-Mumfors, 2019)

Tutkimuskohteekseni valikoitui pk-yritysten strateginen ajattelu ja henkildstéjohtaminen.
Strategia ei toteudu kaytannossd, jos strategiset tavoitteet ovat kirkkaana vain
yrittdjajohtajan ajatuksissa. Siksi strategia-ajattelun ja henkiléstdjohtamisen valinen
sidos on mielenkiintoinen selvityskohde. Tutkimuksen peruskasitteistd strategia ja
strateginen henkilostdjohtaminen on runsaasti maaritelmia. Seuraavat maaritykset

osoittavat sitd tutkimusotetta, jota olen ajatellut noudattaa.

Armstrongin (2008) mukaan strategialla on kaksi perusmerkitystd. Se katsoo
tulevaisuuteen ja etsii parhaat mahdolliset ratkaisut yrityksen omassa
toimintaymparistdssa. Strategia asettaa pitkdan aikavadlin tavoitteet ja suunnan niiden
saavuttamiseksi. Tehokas strategia huomioi nykyisyyden, ennakoi tulevaisuutta ja pyrkii
[6ytamaan keinot menestymiselle. Yrityksen tulee sovittaa resurssinsa ja kyvykkyytensa
lilketoimintaympariston luomiin mahdollisuuksiin sekd niiden mukanaan tuomiin
riskeihin. Resurssien tulee olla jatkuvasti tehokkaasti kdytossa ja tuottaa hyvia tuloksia.

(Armstrong, 2008, s. 22)

Armstrongin (2008) mukaan strateginen henkilostdjohtaminen tdhtdaa yrityksen
pdadamaarien saavuttamiseen johtamalla ihmisia hyvaksytyn henkilostostrategian ja siihen
liittyvien henkildstopolitiikan ja -kdytdantdjen avulla. Keskeisida ovat toimenpiteet, joilla

yritys pystyy erottumaan kilpailijoistaan. Strateginen henkilostéjohtaminen pyrkii



varmistamaan, etta yrityksessa on taitava, sitoutunut ja motivoitunut henkildstd, jonka

avulla on mahdollista saavuttaa pysyva kilpailuetu. (Armstrong, 2008, s. 33—35)

Taman tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa kasitelty teoria ja kyselytutkimuksen
tulokset yhdessa palvelevat kaikkia pk-yrityksid, jotka ovat kdynnistamadssa tai
kehittamdassa yrityksen strategista suunnittelua ja johtamista. Tutkimus palvelee pk-
yrityksia myods henkilostdéjohtamisen kehittamisessa entista selkedmmin strategiaa

tukevaksi.

1.1 Tutkimusongelma

Pk-yritykset muodostavat hyvin moninaisen yritysjoukon, jolle yhteistad on se, etta niissa
ei ole yleensa suurta joukkoa korkeasti koulutettuja henkilita laatimaan strategia- tai
johtamisohjeita. Kirkkaan strategisen ajattelun tarve on kuitenkin ilmeinen, koska
kilpailu pakottaa selkeddn asemoitumiseen ja rajalliset resurssit edellyttdvat omien
ainutlaatuisten vahvuuksien taysimaardista hyodyntamistd. Yrittdjan strategiset taidot
ovat terveen toiminnan ehdoton edellytys. (Santalainen, 2009, s. 178; Coulter, 2005, s.

267)

Pk-yritysten rajalliset henkildstoresurssit asettavat tiukat vaatimukset myds
henkilostohallinnolle. Henkiloston (strategisen) johtamisen on mahdollisimman hyvin
tuettava yrityksen tavoitteiden saavuttamista ja valittua strategiaa. (Woschke, Haase ja

Kratzer, 2017)

Vaikka pk-yrityksellda ei olisikaan dokumentoitua strategiaa, jokaisen yrityksen on
perustamisvaiheessa mietittdva toimintamallit, strategia. Muutoin uhkana on
liiketoiminnan ajautuminen vaikeuksiin. (Santalainen, 2009, s. 178) Vaikka pk-yrityksella
ei olisikaan dokumentoitua henkilostostrategiaa, se on joutunut ja joutuu koko ajan
huolehtimaan siitd, etta yrityksen henkilokunnalla on oikeanlainen osaaminen ja kyvyt

suoriutua esihenkildiden antamista tehtavista. (Coulter, 2005, s. 273)



Kirjallisuuskatsauksessa on tavoitteena 16ytda pk-yrityksen kannalta hyodyllisia tapoja
luoda ja toteuttaa strategiaa sekd henkiloston johtamista. Lisdksi tavoitteena on
pelkistdd teoriaa siten, ettd sitd on helppo soveltaa yrityksen omassa
toimintaymparistossa. Tutkimuksen empiirinen aineisto hankitaan nettikyselyn avulla.
Aineiston analysoinnin tavoitteena on selvittda pk-yritysten vallitsevia kaytantoja

strategia-ajattelun ja henkilostojohtamisen osalta.

Tutkimuskysymyksia ovat seuraavat:
1. Mika asema strategiatyolla (strategian laadinta/péivittdminen/ implementointi /
seuranta) on erilaisissa pk-yrityksissa?

2. Mika sisalto henkiloston strategisella johtamisella on erilaisissa pk-yrityksissa?

Tutkimuksissa on osoitettu, ettd korkeatasoinen strateginen suunnittelu ja
henkilostdjohtaminen vaikuttavat yrityksen suorituskykyyn (kappale 2.4). Tassa
tutkimuksessa selvitetdan paatutkimuskysymysten lisdksi, tukeeko saatu kyselyaineisto
tuloksen ja kasvun paranemista, jos vastaajat ovat todenneet strategian ja

henkilostdjohtamisen olevan korkeatasoista.

1.2 Tutkimuksen eteneminen

Tassa opinndytetyossa on viisi padlukua. Toiseen paalukuun “Kirjallisuuskatsaus” on
koottu koko taman tutkimuksen perustana oleva teoria, joka jakaantuu kahteen
asiakokonaisuuteen: strategiaan ja henkilostojohtamiseen. Teoriatarkastelu palvelee pk-
yrityksille suunnatun kyselyn tekemistd ja samalla se pyrkii avaamaan pk-yritysten
strategista ajattelua tutkimusten valossa. Kolmannessa paaluvussa ”"Tutkimusaineisto ja
-menetelmat” esitetddn lyhyt kuvaus tutkimuskohteena olevista pk-yrityksistd seka
kerrotaan  kyselyn toteuttamisesta ja aineiston analysoinnissa kdytetyista

tutkimusmenetelmista.

Neljdnnessd padluvussa “Tulokset” paddhuomio on kyselylld saaduissa tuloksissa.

Tulosten yhteydessa pohditaan tutkimuksen hyddyntamismahdollisuuksia pk-yrityksissa.
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Viidennessa padluvussa ”Johtopaatokset” arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta,
tutkimuksen teoreettista ja kaytdannon merkitystd. Lopuksi tuodaan esiin tdhan

tutkimukseen liittyvia rajoituksia sekda mahdollisia jatkotutkimuskohteita.
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2 Kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsaus  jakaantuu  kahteen  asiakokonaisuuteen: strategiaan ja
henkilostdjohtamiseen. Strategiaan liittyvia kysymyksia kasitelldan kappaleissa 2.1-2.5.

Henkildstdjohtamiseen liittyvat kysymykset ovat kappaleissa 2.6-2.11.

2.1 Strategia

Strategiaa voidaan ldhestyd hyvin monella tavalla. Yksi tapa on tarkastella strategiaa
kolmitasoisesti yritysstrategiana, liiketoimintastrategiana ja toimintostrategiana.
Yritysstrategiassa linjataan, minkalaisessa liiketoiminnassa yritys on mukana ja miten eri
lilketoiminnoista rakennetaan yksi yhtendinen yritys. Yritysstrategiaan kuuluvat suuret
investoinnit, omaisuuden myynnit, fuusiot ja yritysostot. Tama strategia on tarpeen, kun
yritys toimii useilla liiketoiminta-alueilla. Pk-yritysten kohdalla ndin ei useinkaan ole,
joten yritysstrategian rooli niissd on vahdinen. Liiketoimintastrategia vastaa kysymyksiin,
miten me kilpailemme ja kuinka saavutamme kestavan kilpailuedun suhteessa
kilpailijoihin. Sen luonnissa on olennaista tuntea seka yrityksen sisdinen etta ulkoinen
toimintaymparistd. Yrityksen jokaiselle liiketoiminta-alueelle on tarpeellista tehdd oma
lilketoimintastrategiansa. Toimintostrategioissa selvitetdan, miten eri toiminnot, kuten
markkinointi, henkildstohallinto, tuotanto, parhaiten tukevat liiketoimintastrategian
tavoitteiden saavuttamista. Toimintostrategiat menevat pisimmalle yksityiskohtiin, joihin

kuuluvat mittarit ja projektit. (Bruin, 2020; Talin, 2024)

Pk-yritysten luonteen vuoksi padhuomio on jatkossa liiketoimintastrategialla.
Toimintostrategioiden sisaltoja ei avata, mutta ne ovat mukana

lilketoimintastrategioiden kuvauksissa.

Seuraavassa kappaleessa (2.2) kuvataan strategian ymmartdamisen kannalta keskeiset
kasitteet. Strategian suunnitteluun ja toteutukseen liittyvia toimintatapoja esitetadn
strategiaprosessin avulla siten, ettd pk-yritysnakokulma tuodaan soveltuvin osin esiin

kappaleessa 2.3. Strategisen suunnittelun ja yrityksen suorituskyvyn valistd suhdetta
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pohditaan kappaleessa 2.4. Lopuksi nostetaan esiin tdydentdvia havaintoja siitd, miten

strategia-ajattelu toteutuu pk-yrityksissa tutkimusten valossa.

2.2 Strategiaan liittyvat keskeiset kasitteet

Yrityksen toimintaa voidaan kuvata vision, mission, arvojen, yrityskulttuurin ja strategian
avulla. Henkiléstolle ne voivat jaada vieraiksi, jos niistd ei osata puhua riittavan

yksinkertaisesti ja selkeasti . (Kaijala ja Tolvanen, 2020, s. 13)

Tassa tutkimuksessa yrityksen visio, missio, arvot ja kulttuuri ovat annettuja. Ne luovat
raamit strategityolle ja niilla kaikilla on vaikutuksia siihen, minkdlainen strategia on

mahdollinen ja voi olla kadytdnnossa toteutettavissa. Seuraavassa on kuvio ndiden

kasitteiden riippuvuuksista (kuvio 1).

+ Missio

Strategia

Yrityskulttuuri

Kuvio 1. Yritystoiminnan peruskasitteet (mukailtu Kaijala ja Tolvanen, 2020, s. 14)

Visio on kuvaus siitd, mitka ovat yrityksen pyrkimykset tulevaisuudessa. Taman lisaksi
visio on tehokas viestintavdline, jolla yritys kertoo sidosryhmille, miten se erottuu
kilpailijoista. (Kaijala ja Tolvanen, 2020, s. 15) Visio toimii suunnannayttdjana

strategiatyolle kuvaamalla pitkan aikavalin pyrkimyksid. Mikali yrityksen visiona on olla
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jollakin tuotealueella markkinajohtajana esimerkiksi viiden vuoden kuluttua, sen on
tehtdva nykyhetkessd vision mahdollistavia paatoksia tarvittavista toimenpiteistd ja

investoinneista. (Karlof ja Lovingsson, 2004, s. 355—-356)

Missio kertoo yrityksen ydintehtdvasta ja toiminta-ajatuksesta. Se vastaa kysymykseen
siitd, miksi yritys on perustettu. (Kaijala ja Tolvanen, 2020, s. 14-16) Missio tahtaa
padmadrdn saavuttamiseen ja antaa kehyksen resurssien ja toimintojen priorisointiin.
Missio maarittaa usein kohdemarkkinan, paatuotteet tai -palvelut, yrityksen identiteetin

ja vastuullisuuden sekd maantieteellisen toiminta-alueen. (Bowen, 2018)

Arvot heijastavat yrityksen toimintatapoja ja niiden avulla yritys ohjaa koko henkildston
toimintaa. (Kaijalaja Tolvanen, 2020, s. 14-16) Arvot kuvaavat yrityksen paatoksentekoa
ja kayttaytymistd. Arvot merkitsevat yrityksen julkista sitoumusta kohdella kaikkia
osapuolia arvojen mukaisesti. Arvot kuvaavat vyrityksen strategisia pyrkimyksia,

johtamisfilosofiaa ja yrityskulttuuria. (Taher, 2023)

Yrityskulttuuria on kasitelty johtamiskirjallisuudessa 1980-luvun puolivalista ldhtien. Se
muodostuu julkilausutuista tai piilevistd arvoista ja kayttdytymisnormeista.
Yrityskulttuuri voi sanella myds pukeutumisen, sisdisen keskusteluilmapiirin,
kokouskdytannot ja raporttien pituudet. Yrityskulttuuri vaikuttaa myods siihen,

minkalainen johtamistapa onnistuu yrityksessa. (Karlof ja Lovingsson, 2004, s. 98-99)

Yrityskulttuuri kehittyy yleensa pitkan ajan kuluessa ja sen muuttaminen on hyvin
haasteellista. Uudistusten toteuttaminen vaatii johdon sitoutunutta ja systemaattista
toimintaa. Tama on avainasia yritysjohtajille, jotka pyrkivat paivittamaan strategiaansa
ja johtotapaansa. Kun johto ndkee muutoksen valttamattomaksi, on sen perehdyttava
yrityksessaan vallitsevaan kulttuuriin ja analysoitava se. Vasta taman jdlkeen on jarkevaa
aloittaa  tavoitteellinen  uudistustyd, joka kohdistuu organisaatiokulttuurin

muokkaamiseen. (Viitala ja Jylha, 2019, s. 291)
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Kun yrityksen suuntaa muutetaan, on tarkeda tunnistaa, ovatko nykyiset toimintatavat
ja arvot ristiriidassa suunniteltujen uudistusten kanssa, kuten uusien johtamismallien tai
strategioiden kanssa. Jos ndin on, johdon tulee huomioida suunnitelmissaan myds
tarvittavat muutokset yrityskulttuurissa. (Cameron ja Quinn, 2006, s. 34—35) Cameron ja
Quinn (2006) esittelevat teoksessaan menetelmia vyrityskulttuurin tarkasteluun ja

muokkaamiseen.

Strategian kaksi perusmerkitystd ovat katsoa tulevaisuuteen ja etsid parhaita ratkaisuja
yrityksen omassa toimintaymparistossa. Se asettaa yrityksen pitkdn aikavélin tavoitteet
sekd suunnan niiden saavuttamiseksi. Hyvin suunniteltu ja toteutettu strategia huomioi
nykyisyytta seka ennakoi tulevaisuutta. Strategialla haetaan keinoja menestymiseen.
Yrityksen resurssit ja kyvykkyydet on sovitettava liiketoimintaympariston luomiin
mahdollisuuksiin sekd niiden mukanaan tuomiin riskeihin. Resurssien tulee olla

jatkuvasti tehokkaasti kdytdssa ja tuottaa hyvia tuloksia. (Armstrong, 2008, s. 22)

Strategia auttaa selviytymaan, vaikka toimintaympadristd muuttuu. Strategia sisaltaa
tulostavoitteet, liikeympariston maarittelyn ja asiakasedun. Tulostavoitteet tarvitaan,
jotta strategiassa maaritellyt keinot ovat oikeassa suhteessa tavoitteiden
saavuttamiseksi. Strategia luo suunnan, jotta on selvilld, mitd painotetaan ja mita ei.
Strategia voi sisdltdd yksittdisen hankkeen, jolla pyritdan luomaan kilpailuetua.
Esimerkkina hankestrategiasta on yritysosto. Joskus strategia kuvaa johdonmukaisen
toimintamallin, joka ohjaa yrityksen toimintaa ennakoitavasti. (Santalainen, 2009, s. 18—

20)

Strategiassa on otettava kantaa, milla keinoin yritys vastaa kilpailuun. Yritys voi
esimerkiksi etsia markkinoita, joilla kilpailu on vahaista, tai sellaiset tuotteet, palvelun
tai niiden yhdistelman, jollaista asiakkaat eivdt osanneet aiemmin toivoa. Tall6in
toteutuu kilpailustrategian ydin: tee asioita toisin. Strategia voi myds olla systemaattinen
lahestymistapa, konsepti, jonka avulla tulkitaan ymparoivdaa maailmaa ja jonka

tuottamien ymparistosignaalien avulla tehddan strategisia valintoja, jotka kantavat
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epdvarmassakin tulevaisuudessa. Strategia voi yhta lailla olla satasivuinen dokumentti
lukuisine  analyyseineen  kuin  pelkdstdan  yrittdjan  pdassa  kirkastunut

strategiasuunnitelma. (Santalainen, 2009, s. 18-20)

Kamensky (2010) esittaa strategialle kolme tiivista maaritelmaa. Strategia on yrityksen
tiedostettu toiminnan suunnan ja keskeisten tavoitteiden valinta jatkuvasti muuttuvassa
maailmassa. Strategia auttaa yritysta kontrolloimaan omaa ymparistoéaan. Yritys kayttaa
strategiaa hallitakseen ymparistoaan, sekd ulkoisia etta sisdisia tekijoitda ja niiden
keskindistd vaikutusta, varmistaakseen asetettujen kannattavuus-, jatkuvuus- ja

kehittamistavoitteiden saavuttamisen tietoisesti. (Kamensky, 2010. s 18)

2.3 Strategian laadinta

Strategiaprosessiin kuuluu nelja kuviossa 2 kuvattua vaihetta: tilanneanalyysi, strategian

muotoilu, strategian implementointi ja strategian seuranta ja arviointi.

Strategian Strateginen Seuranta ja

Tilanneanalyysi

muotoilu implementointi arviointi

! ! I

Kuvio 2. Strategiaprosessi (Coulter, 2005, s. 30)

Seuraavissa kappaleissa kuvataan, miten tilanneanalyysilla luodaan pohja strategian
muodostamiselle. Strategian muotoilua tarkastellaan tdssa tutkimuksessa l|dhinna
liiketoimintastrategian luomisena, johon kytkeytyvat eri toiminnoissa tarvittavat
muutokset. Strategian implementoinnissa ja seurannassa kuvataan keskeisimmat

toimenpiteet. Pk-yritysten nakékulma tuodaan esiin kaikissa vaiheissa.

2.3.1 Tilanneanalyysi

Tilanneanalyysi tehddan kahdesta nakokulmasta: ulkoa sisadnpain-ldhestymistavasta ja

sisdltd ulospdin-lahestymistavasta. Ulkoa sisddnpdin-lahestymistavassa analysoidaan
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toimintaymparist6d, asiakkaiden tarpeita, kilpailijoita, toimialan rakennemuutosta ja
muita liiketoimintaan liittyvia mahdollisuuksia ja uhkia. Tavoitteena on l0ytaa kilpailuetu

asemoitumalla toisin kuin muut. (Santalainen, 2009, s. 58)

Ulkoisella analyysilla tarkastellaan laajasti yrityksen toimintaan valillisesti vaikuttavia
yhteiskunnan ilmioita, kuten taloussuhteita, poliittista tilanneetta, lainsaadantoa ja
vdeston rakennetta. Ndissa tapahtuvilla muutoksilla voi olla yritykselle mydnteisia tai
kielteisia vaikutuksia. (Coulter, 2010, s. 76) Taman lisaksi analyysissa tarkastellaan myos
yrityksen toimintaan suoraan vaikuttavia ilmioita, kuten kilpailijoita, asiakkaita ja
toimittajia, joita voidaan tarkastella esimerkiksi kuvion 3 Porterin viiden kilpailuvoiman
mallin avulla. Ndiden analyysien avulla yritys kykenee reagoimaan ulkoisiin uhkiin ja
mahdollisuuksiin sekd saa niistd tukea suunnitteluun, paatosten tekemiseen seka

strategian muotoiluun. (Porter, 2008)

Alan tulokkaat
[uusien tulokkaiden uhka)

Alan kilpailijat
Toimittajat Ostajat

|Dstajien vaikutusvalia)

(Kilpailu

[Toimittajien

vaikutusvaltz) yritysten
kesken)

Korvaavat tuotteet
|Karvaavien
tuottaiden/palvelusten
whka)

Kuvio 3. Porterin viiden kilpailuvoiman malli (mukailtu Porter, 2008)

Sisalta ulospain-lahestymistavassa olettamuksena on, ettda pysyvin kilpailuetu syntyy
osaamisen ja muiden nakymattdmien voimavarojen ympadrille. Yrityksen sisdisella
analysoinnilla pyritdan tunnistamaan nykyiset vahvuudet ja heikkoudet. Tavoitteena on

ainutlaatuisten patevyyksien kehittaminen. Kilpailuedun hyddyntaminen ja yllapito
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edellyttdd oikeanlaisia resursseja ja patevyyksid. (Santalainen, 2009, s. 58) Sisdinen
analyysi tuo esiin yrityksen resurssit, kyvykkyydet ja ydinpatevyydet. Sisdisessa

analyysissa voi hyddyntaa esimerkiksi Porterin arvoketjuanalyysia (kuvio 4).

Yrityksen infrastruktuuri

Henkilostohallinto

-
c
=,
=

: 5

§' Teknologian kehittdminen g"-.

<] =

Q

Ostot x

=

inaine Myynnin o

Ostojen Valmistus- Myynti- Markkinointi jﬁl\l?;i o =

logistiikka prosessi logistiikka Ja Salvelut

myynti

Perustoiminnot

Kuvio 4. Porterin arvoketjuanalyysi (Razak ja Vattikoti, 2018)

Arvoketjuanalyysi sisdltaa kaikki ne toiminnot, joilla tuote tai palvelu saadaan asiakkaalle.
Arvoketju koostuu perustoiminnoista, kuten ostojen logistiikka ja markkinointi ja myynti,
seka tukitoiminnoista, kuten henkildstéhallinto ja ostot. Yrityksen kilpailuetu syntyy siit3,
kuinka hyvin yritys kykenee organisoimaan ja toteuttamaan kaikki toiminnot. (Razak ja

Vattikoti, 2018)

Strategiatyd pk-yrityksissa on aina yksilollistd, eikd vastaa suuryrityksissd havaittua
ammatillista tasoa. Taman vuoksi strategiaprosessi pk-yrityksissa ei sisalla perusteellista
kattavaa ymparistoanalyysid, vaan keskittyy enemman asiakkaisiin ja markkinoihin
osittain suunnitelmallisesti osittain sattumanvaraisesti. Vahdisemmalle huomiolle jaa
resurssipohjainen analyysi. Syyksi tutkijat nakevat sen, etta pk-yritykset ovat usein osana
tarjontaketjussa, jota jokin suuryritys hallitsee. Pk-yrityksen pyrkimys |6ytdd uusia
asiakkaita muutamaan suureen asiakkaaseen liittyvan riskin vahentamiseksi johtaa

markkinoihin keskittyvaan ympadristéanalyysiin. (Ates ja Bititci, 2009)

Pk-yritysten vahainen kiinnostus systemaattiseen tiedon keruuseen ulkoisesta
toimintaymparistosta ei ndytd perustuvan ainoastaan resurssien niukkuuteen, vaan

my0s siihen, ettd tiedon keruun ei ndhda tuottavan riittavaa lisdarvoa strategiatyohon.
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Ainoastaan yksi Bellamyn johtamassa tutkimuksessa mukana olleista yrityksista teki
kilpailija-analyysia. Pk-yrityksilla ei ollut kdytossd tyokalua tai sovellusta, joka olisi
jasentanyt ja helpottanut tiedon keruuta. Tama viittaa siihen, ettd teoreettiset

viitekehykset istuvat heikosti pk-yritysten strategiatyohon. (Bellamy ja muut, 2019)

2.3.2 Strategian muotoilu

Strategian muotoilussa yritys hahmottaa tulevaisuutensa ja maarittda strategisen
asemansa ja suuntaviivat, joiden mukaan edetd. (Thongsookularn, 2018) Strategian
laadinnan lahtokohtina ovat yrityksen missio ja strategiaprosessin aikana tasmennetyt
padamaarat, joiden toteuttamiseksi suunnitellaan strategiset toimenpiteet. Strategia
pyritdan muotoilemaan niin, ettd yrityksen menestys voidaan turvata. Yhtena
keskeisena tavoitteena on luoda kestdava kilpailuetu. (Mitchell, 2009) Strategiset
paamaarat ovat seka kvalitatiivisina ettd kvantitatiivisina. Pdamaarien aikahorisontti
vaihtelee, mutta on tyypillisesti korkeintaan viisi vuotta. Paamaddrien on oltava
konkreettisia, mitattavissa olevia, jotta niiden toteutumista voidaan seurata. (Cohen ja

Cyert, 1973)

Paamaarat voivat olla yrityksen toimintoihin liittyvia (uuden hinnoittelumallin luominen,
tuotannon kustannusrakenteen tehostaminen, tuotantolinjan modernisointi) tai
yrityksen markkinoihin liittyvia (uusille markkinoille tunkeutuminen, uusien tuotteiden
kehittdaminen). Strategisten linjausten rakentamiseksi kaikkien paamaarien osalta on
tehtdva tilannearvio siitd, missd nyt ollaan ja kuinka paljon on tehtdavaa pdaamaaran

saavuttamiseksi. (Cohen ja Cyert, 1973)

Strategisten vaihtoehtojen selvittaminen kaynnistetdan usein yrityksen sisdisesta
toimintaymparistosta, eri toiminnoista. Vaihtoehtoisista ratkaisuista on haettava koko
yrityksen kannalta optimaalinen kokonaisuus hyvaksyttyjen paamadrien saavuttamiseksi.
Monesti pdaamadrien saavuttaminen edellyttda yrityksen ulkoisen toimintaymparistén
mukaanottoa. Talléin voi tulla kyseeseen esimerkiksi uuden osaamisen hankkiminen tai

myynnin tehostamiseen tarvittavan  jakeluyrityksen ostaminen.  Tdmadn
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suunnitteluvaiheen lopputuloksena syntyy strategisten toimenpiteiden kokonaisuus,
jolla tahdataan yrityksen suorituskyvyn tehostamiseen ja pdamadrien saavuttamiseen.

(Cohen ja Cyert, 1973)

Strategian yhtena keskeisimmista tavoitteista on vastata siihen, miten yritys menestyy
kilpailussa. Yrityksella on hallussaan kilpailuetu, kun se kykenee hankkimaan asiakkaita
ja sdilyttamaan niita kilpailijoita paremmin. Yritys pyrkii vahvistamaan ainutlaatuisia,
kilpailijoista poikkeavia kyvykkyyksia ja kdyttdamaan niitd parjatakseen kilpailussa.
Esimerkkeja ainutlaatuisista patevyyksistd ovat ylivoimainen teknologia, loistavat
tuoteominaisuudet, huipputehokas jakelukanava tai asiakaspalvelu. Kilpailustrategian

ydin on olla erilainen kuin kilpailija. (Mitchell, 2009)

Porter on kehittanyt nelja erilaista kilpailustrategiaa (kuvio 5) Yritys voi pyrkia
toimialallaan  kustannusjohtajuuteen eli alhaisimpiin  tuotantokustannuksiin.
Mahdollisen hintakilpailun syntyessa alhaisimmilla kustannuksilla toimiva yritys on
vahvassa kilpailuasemassa. Alhaisten kustannusten ansiosta yritys voi myyda muita
halvemmalla ja silti tuottaa voittoa. Pddhuomion ollessa kustannusten kurissa
pitdmisessa riskind on, etta tuotekehitys ja asiakasodotusten muuttuminen unohtuvat
ikavin seurauksin. Tama kilpailustrategiaa sopii hyvin, kun tuotteet ovat samankaltaisia,
eikd niiden erilaistamiseen ole juurikaan mahdollisuuksia. (Coulter, 2010, s. 166-167;

Mitchell, 2009)

Tuotteiden erilaistamisella yritys pyrkii tarjoamaan asiakkaille niiden arvostamia
tuoteominaisuuksia, joita kilpailijoiden on vaikea tarjota. Kestavalld pohjalla oleva
erilaistaminen edellyttda yritykselta kilpailijoista poikkeavia ydinpatevyyksia,
ainutlaatuisia  resursseja  tai  kyvykkyyksia.  Yrityksen on oltava kyvykas
tuoteinnovaatioissaan ja teknologiassaan. Asiakkaat odottavat saavansa tuotteensa
parhaimmilla uusilla ominaisuuksilla. Vahvan brandin luominen vahvistaa yrityksen
asemaa. Toisaalta yrityksen haasteena on pystya koko ajan tarjoamaan ainutlaatuisia

tuotteita. (Coulter, 2010, s. 167-168; Mitchell, 2009)
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Yritys voi keskittya kapeaan markkinasegmenttiin, jolle se tarjoaa tuotteita muita
halvemmalla. Tama kustannusfokusointi edellyttds, ettd yritys pystyy tuottamaan
tarjoamansa  tuotteet tai palvelut muita alhaisemmilla  kustannuksilla.
Erilaistamisfokusoinnissa yritys keskittyy kapeaan markkinasegmenttiin. Tallainen
markkinasegmentti voi olla rajatulla maantieteelliselld alueella oleva asiakaskunta,
odotuksiltaan poikkeava asiakasjoukko tai erikoistuote. Tarkka fokusointi helpottaa
yritysta hallitsemaan asiakaskuntansa ja reagoimaan nopeasti muuttuviin odotuksiin.

(Coulter, 2010, s. 169; Mitchell, 2009)

Kilpailuedun ldhde

Matalat Ainut-
kustannukset laatuisuus
Koko Kustannus- | Erjlaistaminen
toimiala johtajuus
Valittu - .
segmentt Kustannus- Erilaistamis-
fokusointi fokusointi

Kuvio 5. Porterin kilpailustrategiat (Coulter, 2005, s. 192)

Miles ja Snow ovat kehittdneet kilpailustrategioita, jotka perustuvat vyrityksen
mukautumiseen kilpailuymparistéonsa. Naita strategioita on nelja: etsija, puolustaja,
analysoija ja reagoija. Etsija pyrkii koko ajan innovoimaan uusia tuotteita ja |6ytdmaan
uusia markkinoita. Puolustaja pyrkii sdilyttamaan nykyisen vakiintuneen asemansa
markkinoilla. Analysoija seuraa tarkasti, mitd markkinoilla tapahtuu. Se jaljittelee
parhaiten menestyvia tuotteita ja on samalla varovainen tarttumaan uusiin tuotteisiin ja
uusiin markkina-alueisiin. Reagoijalla ei ole mitdan tiettya strategiaa. Se pyrkii
mukautumaan muutoksiin ja tekee muutoksia omaan toimintaansa vain pakon edessa.

(Coulter, 2010, s. 163-166)
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Strategian laadinnassa on valittavana useita painotuksia. Erilaiset kilpailustrategiat
tarjoavat vaihtoehtoja rakentaa menetyksen turvaava kilpailuetu. Kasvustrategioista on
tullut  yha tarkedampi keinoa turvata menestystd nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistossa. Kasvu tarkoittaa vyrityksen seka laadullista ettd maarallistad
kehittamista. Laadullinen kehittdminen, kuten uudet paremmat tuotteet, voi sinansa
tarjota perustaa kasvulle. Yritykselld on valittavana oma kasvustrategiansa useista

vaihtoehdoista. (llhan ja Durmaz, 2015)

Orgaaninen kasvu toteutuu, kun yrityksen toimintaa laajennetaan, hankitaan uusia
resursseja ja kehitetddn uusia tuotteita. Orgaaninen kasvu voi kdytannossa olla hidasta,
jos yrityksen taloudelliset resurssit ovat vdhdiset. Ansoffin mukaan intensiivisia
kasvustrategioita on nelja: markkinoille tunkeutuminen, markkinoiden kehittaminen,
tuotteiden kehittaminen ja toiminnan erilaistaminen. Yritys voi padsta nopeaan kasvuun
rakentamalla kumppanuuksia, yritysostoin tai fuusioitumalla toiseen yritykseen.
Menestyvan Kkilpailustrategian valinnassa on perehdyttavd asiakkaiden odotuksiin,
kilpailijoihin sekd muuttavan toimintaympadriston tuomiin haasteisiin. (lIlhan ja Durmaz,

2015)

Strategisten pddmaddrien saavuttamiksi joudutaan kehittamdan eri toimintoja
strategisten linjausten mukaisesti. (Cohen ja Cyert, 1973; Coulter, 2010, s. 139-144)
Toimintostrategioita (markkinointi, tietojarjestelmat, laskentatoimi, tuotanto, henkil6sto6)
voidaan laatia osana strategiasuunnittelua. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan
toimintostrategioista lahemmin vain henkilostostrategiaa (kappaleissa 2.9). Santalaisen
(2009) mukaan toimintostrategioiden vaarana on, ettd ne jadvat paivittdisjohtamisen
jalkoihin. Tasokkuudestaan huolimatta niita ei joko tarvita tai niiden soveltaminen vaatii

kohtuuttomasti lisdponnistuksia. (Santalainen, 2009, s. 59)

Pk-yritysten strateginen suunnittelu on vdhemman muodollista ja systemaattista kuin
suuryrityksissa. Tama koskee yhta lailla strategian formulointia kuin muitakin vaiheita.

Pk-yrityksissa strateginen suunnittelu noudattaa valikoidusti strategian perusteorioita.
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Strategian formuloinnissa strategisten vaihtoehtojen pohdinta ja strategialinjausten
valinta vaihtoehtoanalyysin pohjalta on harvinaista. Perusstrategia ja strategiset
padmaadrat kuvataan formuloinnin lopputuloksena. Paamaaratavoitteiden ja lyhyen
tahtdimen tavoitteiden vilille ei yleensa ole rakennettu loogista yhteytta. (Ates ja Bititci,

2009)

Mintzbergin ja Watersin jo 1980 luvulla tekemien tutkimushavaintojen perusteella
yrityksen toteutunut havaittavissa oleva strategia on hyvin epatodennakdisesti taysin
harkittu, suunnitelmien (deliberate) mukainen, vaan siihen vaikuttaa muotoutuva
strategia (emergent). Suunniteltu strategia sisdltdd mahdollisimman tarkoin maaritellyt
aikomukset ja huolellisen implementoinnin. Puhtaasti suunnitellun strategian
toteuttaminen térmaa kuitenkin hyvin usein siihen, ettda yrityksen hallitsematon
toimintaymparistd osoittaa suunnitellun strategian toimimattomuuden.  Tall6in
yrityksen selviytyminen ja menestys edellyttavat strategian muuttamista, joka sopii
muotoutuvaan strategiaan. Muotoutuva strategia on oppiva, ympariston vaatimuksiin
sopeutuva toisin kuin suunniteltu strategia, joka on tarkkaan maaritelty ja kontrolloitu.
Muotoutuva strategia voi olla tdysin johdon hallinnassa, mutta sen joustavuus
mahdollistaa tarttumaan uusiin mahdollisuuksiin ja muuttamaan suuntaa tarvittaessa.

(Mintzberg ja Waters, 1985)

Pk-yritysten ndkodkulmasta mielenkiintoinen strategiatyyppi on yrittdjastrategia, joka
perustuu omistajayrittdjan visioon, henkilokohtaiseen valtaan ohjata organisaatiotaan
haluttuun suuntaan. Se on luonteeltaan osittain suunniteltu strategia, koska yrittajalla
voi olla vahva nakemys strategisista linjauksista. Koska kaikki valta on omistajayrittajalla,
han voi sujuvasti muuttaa yrityksen suuntaa havaitessaan toimintaymparistossa
reagointia edellyttdvia muutoksia. Talloin yrittdjastrategia saa selvasti muotoutuvan
strategian luonteen. Yrittdjastrategiaa esiintyy lahinna aloittavissa ja pienissa yrityksissa.

(Mintzberg ja Waters, 1985)
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Muotoutuvan strategian roolia pk-yrityksissa on tutkittu 2000-luvun alusta ldhtien
(muun muassa Sainidis, Gill ja White 2001, Leitner 2007, Wiesner ja Millett 2012 seka
Alenzy 2018). Australiassa selvitettiin 1230 yrityksen otoksella, kumpi strategiamuoto on
vallitseva, suunnitelmallinen vai muotoutuva. Lisaksi katsottiin, vaikuttiko yrityksen koko
strategisiin valintoihin. Tulokset osoittivat, ettda suunniteltu strategia oli selvasti
yleisempi kuin muotoutuva strategia. Strategiatyokalujen niukka kayttd osoitti, etta
analyyttinen, syvallinen ote puuttui strategiatyosta. Muotoutuvalla strategialla oli oma
merkityksensa kohdeyrityksissa, vaikka strategien lahtékohtana oli suunnittelu. Tutkimus
osoitti, ettd mitd suurempi yritys oli, sitd jasentyneempad strategiatyo oli ja sita

enemman hyddynnettiin strategiatydkaluja. (Wiesner ja Millett, 2012)

Englantilaisissa pienissa ja keskisuurissa teollisuusyrityksissa tehty kyselytutkimus
vahvisti muotoutuvan strategian vahvan aseman. Strategian sisaltd6a suunniteltiin, mutta
muodollista kunnollista suunnitteluprosessia strategian formuloimiseksi ei ollut.
Vastaajista perati 73 % ilmoitti, ettd strategian sisaltoa ei ollut dokumentoitu. Pitkalti
tastd syysta strategian toteutumisen seuranta oli puutteellista. Tutkijat katsoivat, etta
kohdeyrityksissa pidettiin ympariston muutoksiin nopeasti reagoivaa mukautuvaa
strategiaan etusijalla. Suoriutumisen seuranta keskittyi lyhyen tahtdimen tuloksiin.

(Sainidis ja muut, 2001)

Saudi Arabian pk-yrityksissa tehty kyselytutkimus antoi ristiriitaisia tuloksia.
Haastattelujen perusteella oli paateltavissa, ettd enemmisto vyrityksistd noudatti
muotoutuvaa strategiaa. Tilastollisilla menetelmilla analysoitu kyselyaineisto kuitenkin
vahvisti, ettd yli 90 %:ssa vastanneista yrityksista strategian formulointi perustui
muodolliseen suunnitteluun ja ettd vain alle 10 % yrityksista tukeutui muotoutuvaan
strategiseen malliin. Suunnittelustrategian yleisyyden nahtiin johtuvan vallitsevasta
yrityskulttuurista. Perinteiselld suunnittelulla uskottiin valtettavan paremmin riskeja kuin
jos olisi toimittu toimintaymparistdon muutoksiin reagoivan muotoutuvan strategian

varassa. (Alenzy, 2018)
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2.3.3 Strategian implementointi

Strategiaprosessi kuvataan vaiheittaisena, mutta todellisuudessa eri vaiheita,
tilanneanalyysi, strategian formulointi ja implementointi, tehdadan rinnakkain.
Strategian formulointi on haastavaa, mutta erinomaisestakaan strategiasta ei saada
tavoiteltuja hyotyja yritykselle, jos sen implementoinnissa ei onnistuta. Tutkimusten
mukaan implementointi epdonnistuu hyvin usein tai sitd ei tehda lainkaan. Talloin
yrityksen tuloksellisuus ei parane suunnitellulla tavalla. Implementoinnin heikon
toteutuksen on todettu synnyttdvan eroja yritysten suorituskyvyssa. (Koseoglu, Altin,

Chan ja Aladag, 2020; Tawse ja Tabesh, 2020)

Strategian implementoinnin tehokkuuteen vaikuttavat monet tekijat: organisaation
rakenne, johtajien kyvykkyys, seurantamekanismit, resurssit, yrityskulttuuri, laaja
yhteisymmarrys laaditusta strategiasta ja viestintd. Organisaatiorakenteen taytyy tukea
johtamisen tehokkuutta kitkattomasti eri hierarkiatasojen valilld. Implementoinnista
vastaavien johtajien kyvykkyys, sitoutuneisuus ja yhteistyotaidot vaikuttavat
ratkaisevasti, miten implementointi onnistuu. Johtajilla on oltava hyvat seurantavalineet
arvioida, miten implementointi etenee ja miten lopputulos vastaa hyvaksytyn strategian

sisaltoa. (Koseoglu ja muut, 2020; Tawse ja Tabesh, 2020)

Strategian implementointi vaatii paitsi henkiléresursseja myos omat budjetit ja
aikataulut. Vasta riittavalla resurssoinnilla luodaan puitteet, joissa implementointi voi
onnistua. Yrityskulttuuri voi tukea tai jarruttaa implementointia. Kulttuurin taytyy olla
kannustava, rohkaiseva ja palkitseva, jotta implementoinnissa mukana olevat rohkeasti
tarttuvat uusiin haasteisiin. (Rani, 2019) Implementoinnin onnistumisen kannalta
kriittista on se, etta kaikki implementointia johtavat henkil6t ovat samaa mielta valitusta
strategiasta. Implementointiprosessi voi epaonnistua, jos osa johtajista tai tekijoista
vastustaa suunniteltuja toimenpiteitd. (Késeoglu ja muut, 2020) Jatkuva ja riittava
viestinta kaikille implementoinnissa mukana oleville ja myds koko henkilékunnalle on

implementoinnin menestymisen kulmakivid. Viestinndn on oltava oikea-aikaista ja
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ymmarrettavad. Onnistuneella viestinndlla voidaan my6s rakentaa yhteisymmarrysta

tyOstettavia uudistuksia kohtaan. (Koseoglu ja muut, 2020)

Strategian implementointi voi sisdltda pitkdn tdhtdimen suunnittelua (toiminnan
tehokkuuden parantaminen, tuotantoteknologian kehittaminen) tai lyhyen tdahtdimen
kehittdamishankkeita (hinnoittelun uusiminen, uuden asiakashallintajarjestelman
hankinta). Implementointia varten eri  kehittamiskohteista rakennetaan
toteutusohjelmia tai projekteja, joilla kullakin on oma johtaja, henkiléresurssit, budjetit
ja aikataulut. Naiden kehittdmishankkeiden etenemista seurataan seka laadullisilla etta
maarallisilla mittareilla. Kullekin kehityshankkeelle voidaan maarittaa valitarkistuksia,

kun hanke on edennyt tiettyyn vaiheeseen. (Allio, 2005)

Pk-yrityksissd strategian formulointi voi jadda puutteelliseksi, jolloin myoskdan
implementoinnissa ei pystytd toimimaan systemaattisesti. Atesin ja Bitichin tutkimus
osoitti, pk-yritykset toteuttivat implementoinnin ilman yhtenaistd suunnitelmaa. Osa
kohdisti resursseja implementointiin, osa ei. Tyovoiman sopeuttaminen strategian
vaatimuksiin jai puutteellisiksi. Muutosten hallinta oli heikkoa. Uudesta strategiasta

tiedotettiin vaihtelevasti. (Ates ja Bititci, 2009)

2.3.4 Strategian toteutuksen seuranta ja arviointi

Strategian arvioinnissa tarkastellaan, miten hyvin strategia on implementoitu ja miten
hyvin ollaan etenemadssa kohti strategisia paamaaria. Formuloitua strategiaa kannattaa
analysoida jo implementointivaiheessa, koska strategian lahtokohtaolettamukset voivat
muuttua pitkdan jatkuvan implementoinnin aikana. Strategian seurannassa ja
arvioinnissa on tarkeda ottaa tarkasteluun mitattavissa olevat paamaarat ja tavoitteet.
Osa tavoitteista on saavutettavissa lyhyen ajan kuluessa, osa on pitkan tdhtdimen
tavoitteita. Siksi kerattdvan seurantatiedon on kyettdva osoittamaan, onko yrityksen

toiminta etenemassa tavoitteiden mukaisesti. (Lastiri, 2023; Wright, 2023)
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Strategia etenee suunnitellusti, jos yritys toimii sovittujen linjausten mukaisesti ja
tulokset vastaavat tavoitteita. Jos seuranta ja arviointi paljastaa tavoitepoikkeamia, on
arvioitava, onko yritys toimimassa sovittujen suunnitelmien mukaisesti saavuttaakseen
pddamaardansd vai ovatko strategian perusteena olleet |dhtokohtaolettamukset
muuttuneet, jolloin strategiset linjaukset ovat voineet vanhentua. Jos toiminta on ollut
suunnitelmien vastaista, korjaavat toimenpiteet ovat valttamattomia. Jos strategian
perusteet ovat muuttuneet ilman etta koko strategialta on pohja pudonnut, strategisia
linjauksia on muutettava. Strategiaa on tarkistettava vastaamaan muuttuneita

olosuhteita. (Lastiri, 2023)

Strategian toteutumista voi seurata kolmesta ndkdkulmasta: koko vyritys, valitut
kilpailukeinot ja toiminnot. Yritystason arvioinnissa haetaan vastauksia muun muassa
seuraaviin kysymyksiin: kuinka hyvin strategiset paamaarat on saavutettu, kuinka hyvin
tuottavuus- ja tehokkuustavoitteisiin on paasty, kuinka hyvin yritys parjaa suhteessa

alalla oleviin parhaisiin toimijoihin. (Coulter, 2005, s. 241-246)

Yrityksen strategia sisaltdad yleensa sekd toiminnan tehostamiseen tahtdavia hankkeita
ettd markkinoilla parjagamiseen tahtdavia hankkeita. Niiden onnistuneisuutta on
seurattava ja arvioitava eri mittareiden avulla (kannattavuus, myynnin kehitys,
markkinaosuus). Tuloksia on arvioitava eri nakokulmista: onko markkina muuttunut
ennakoidusta, onko meilld aiemmin tunnistamattomia heikkouksia, osaammeko
hyodyntda kilpailuetuamme. Jos kilpailuetu on menetetty, yrityksen on arvioitava
uudelleen toimintaansa markkinoilla uuden kilpailuedun kehittamiseksi. (Coulter, 2005,

s. 203-204)

Strategian implementointiin kuuluu strategisten paamaarien saavuttamiseksi usein eri
toimintoihin (tuotantoprosessi, tietojarjestelmat) kohdistuvia toimenpideohjelmia.
Niiden onnistuneisuutta voidaan arvioida seka kvalitatiivisilla ettd kvantitatiivisilla
mittareilla. Toiminnoittain katsotaan, mitd suunniteltiin tehtdvaksi ja mitd lopulta

toteutui. Mittareille asetettujen tavoitetasojen avulla saadaan nakyviin, onko tavoite



27

(tuotehavikin pieneneminen, uuden asiakashallintajarjestelman toimivuus) saavutettu.
Eri tasoilla suoritettu strategian toteutumisen arviointi voi paljastaa tarpeita
strategiapaivityksiin. Toimintaympariston muutosnopeus vaikuttaa pitkalti siihen, kuinka

usein strategiaa tulee arvioida. (Coulter, 2005, s. 168—173)

Atesin ja Bititcin (2009) pk-yrityksia kasittelevdssa tutkimuksessa selvitettiin koko
strategiaprosessin toteuttamistasoa. Kuten muidenkin prosessin vaiheiden osalta
strategian toteutumisen seuranta ja arviointi oli kohdeyrityksissd hyvin epayhtendista.
Strategisista toimenpiteistd kerattiin osassa yrityksistad palautetta, osassa ei. Strategian
tarkistuksia tehtiin viela harvemmin. Missdadn vyrityksessa ei analysoitu strategian
yhteensopivuutta eri toimintojen suunnitelmiin, eikd mahdollista tarvetta pdamaarien

tarkistuksiin. (Ates ja Bititci, 2009)

Ruzindana ja Irechukwu (2013) olivat tehneet Ilaajan tutkimuskartoituksen
teollisuustuotantoa harjoittavien pk-yritysten strategisen suunnittelun vaikutuksista
yritysten suorituskykyyn. Tutkimustulosten mukaan strategian toteutumisen seuranta ja
arviointi tuki yritysten kasvua ja kehitystd. Johtopaatoksena oli, ettd seurannan ja
arvioinnin ansiosta yritykset l0oytavat heikkouksiaan ja voivat ryhtya korjaaviin
toimenpiteisiin. Tutkijat kehittivat strategian arviointi varten viitekehyksen, johon
kuuluivat avainmittarit, tiedon keruumenetelmat, palautekdytannot,
suoriutumisvertailut toimialan keskiarvoihin ja jatkuva toiminnan kehittaminen. Heidan
omat havaintonsa olivat, ettd strategian arviointi vaatii kunnollisen mittariston, joka
tuottaa riittavasti informaatiota mahdollisesti tarvittavia korjaavia toimenpiteita varten.

(Ruzindana ja Irechukwu, 2013)

2.4 Strategia ja yrityksen suorituskyky

Wolf ja Floyd (2013) tekivat laajan kirjallisuusselvityksen strategiaa kasittelevista
tutkimuksista. Tarkastelu jakaantui kahteen aikajaksoon: 1980-1993 ja 1994-2011.
Selvityksen mukaan ensimmaiselld jaksolla yleisin tutkimusaihe oli strategisen

suunnittelun ja yrityksen suorituskyvyn vadlinen suhde. Kirjoittajien johtopaatos oli, etta
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strateginen suunnittelu vaikuttaa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn ja etta
metodologiset erot todenndkoisesti selittdvat epayhtendiset tutkimustulokset.
Jalkimmaiselld  tarkastelujaksolla ~ (1994-2011)  erityisesti  resurssipohjainen
lahestymistapa (resource-based view) tarjosi teoreettisen pohjan tarkastella strategisen
suunnittelun ja yrityksen kilpailuedun ja muiden tulosten valisia yhteyksia. (Wolf ja Floyd,

2013)

Porterin kolmen kilpailustrategian, hintajohtajuuden, differoitumisen ja keskittymisen
vaikutusta yrityksen tulokseen tutkittiin 113 yrityksen kyselytutkimuksella. Nama
yritykset sovelsivat strategiassaan jotain ndista kilpailustrategioista. Aineiston
analysoinnissa kaytettiin tilastomatemaattisia menetelmia. Tulokset olivat selvia. Kaikki
Porterin kilpailukykystrategiat lisdsivat yritysten suorituskykyd ja niiden tulokset
paranivat. Suurin vaikutus tulokseen oli differoitumisstrategialla, joka mahdollistaa sen,
ettd yritys luo oman position markkinoilla. Tama positio suojaa yritysta kilpailijoilta,
mutta samalla yritys luopuu hintajohtajuudesta ja sen tuomasta suuresta

markkinaosuudesta. (Islami, Mustafa ja Topuzovska Latkovikj, 2020)

Laaja kyselytutkimus osoitti, ettd heikolla strategisella suunnittelulla ja puutteellisella
strategian toteuttamisella yritys menettdd merkittdvdn osan tulospotentiaalistaan.
Kyselyaineiston tuloksena oli keskimaarin 37 % tulosmenetys. Tutkimus osoitti useita
syitd heikkoon suoritukseen: riittamattomat resurssit, heikosti kommunikoitu strategia,
tarvittavia toimenpiteitd ei oltu riittdvasti maaritelty, epdselvdat vastuualueet
toteutuksessa, organisatoriset siilot ja yrityskulttuuri esteena toteutukselle, riittdamatoén
tulosten seuranta, riittamaton palkitseminen ja palaute
onnistumisista/epdonnistumisista, heikko ylemman tason johtaminen, johto ei
sitoutunut, strategiaa ei oltu hyvaksytty, puutteellinen osaaminen ja kyvyt

organisaatiossa. (Mankins ja Steele, 2005)

Tutkijat esittivat raportissaan keinovalikoiman, jonka avulla yritys voi parantaa

suoriutumistaan. Strategiaa ja sen toteuttamista on tarkasteltava yhdessa, koska vain
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toiseen puuttuminen johtaa helposti vain osittaiseen tilanteen paranemiseen.
Raportissa annetaan seitsemdn sdantdd, joilla yritys voi parantaa strategista
johtamistaan. Selkea viesti, mita yritys tekee ja mita se ei tee. Kaikki on kerrottava
mahdollisimman yksinkertaisesti ja konkreettisesti. Strategian pitkdn tdhtdimen
tavoitteet ovat realistisia ja terveessa suhteessa kilpailijoiden suoriutumiseen. Kaikkien
johtajien on ymmarrettava tulosmittarit samalla tavalla. Resurssitarpeet kasitelladn
riittdvan ajoissa. Prioriteetit madritellaan selvasti. Tuloksia mitataan jatkuvasti.

Henkildston motivointiin ja kehittdmiseen panostetaan. (Mankins ja Steele, 2005)

Yritykset, jotka kykenevat luomaan tiukan kytkdksen strategian, suunnitelmien ja
suoriutumisen (tulosten) valilla, saavuttavat huomattavan tehokkuuden toiminnassaan.
Tuloksentekovaje, joka syntyy heikosta strategiasta ja heikosta strategian

implementoinnista, saadaan kurotuksi umpeen. (Mankins ja Steele, 2005)

2.5 Strategia pk-yrityksen nakokulmasta

Pk-yritykselle on yhta tarkeda kuin suurelle yritykselle l6ytaa pysyva kilpailuetu.
Menestyvilla pk-yrityksilla on epdilematta jotain, milla ne erottuvat kilpailijoistaan.
Johtamiskirjallisuudessa on kuitenkin pohdittu sitd, tarvitseeko pk-yritys strategista
suunnittelua. (Coulter, 2005, s. 267) Taulukossa 1 on nadkodkohtia puolesta ja vastaan.
Tassa tutkimuksessa ldhtokohtana on, ettd strateginen suunnittelu hyodyttad pk-

yrityksia eli hyddyt ylittavat mahdolliset haitat.
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Taulukko 1. Strategisen suunnittelun hyddyt ja haitat pk-yrityksissa (Coulter, 2005, s. 268)

Hyodyt Haitat

myonteinen vaikutus yrityksen * vie aikaa jaresursseja
suorituskyvylle

* strategiasta vastaava ei osaa
myonteinen vaikutus pitkdn laatia strategiaa

tahtdimen menestykselle

* suunnitelmat ovat vain
taydellisempi kuva strategisista suunnitelmia — toteutus on
haasteista joihin yritys joutuu olennaisinta

vastaamaan

* liika suunnittelu on haitallista
pakottaa johdon tunnistamaan —mahdollisuudet menevat sivu
ja arvioimaan seka ulkoiset etta suun

sisdiset tekijat

myonteinen vaikutus
tuoteinnovaatioille

Taulukossa 1 kuvatut strategiseen suunnitteluun liittyvat haitat ovat pitkalti asenteisiin
pohjautuvia. Suunnittelua ei kannata tehda, koska se vain sitoo resursseja ja koska
strategiasta ei ole kuitenkaan hyotyda muuttuvassa maailmassa. Osaamistakaan
strategiatyohon ei ole riittavasti. Strategiseen suunnitteluun uskovat nakevat, etta
strategia auttaa yrityksen johtamisessa parempiin tuloksiin ja ettd toimintaympariston
muutokset hallitaan suunnittelun avulla entistd luotettavammin. (Coulter, 2005, s. 267—

269)

Pk-yrityksissa omistajayrittajan riskinottovalmiudella on suuri vaikutus siihen, kuinka
valmis hdn on tarttumaan avautuviin uusiin mahdollisuuksiin. (Alvarezin ja
Barneyn ‘Mahdollisuuksien I6ytamisteoria’, 2007). Yrittdja, joka on optimistinen, luottaa
itseensa eikd pelkdd epdonnistumista, on todennakdisesti valmis tarttumaan uusiin
haasteisiin. Hanen luomansa strategia syntyy asteittain etenevien paatosten avulla.
Uudet mahdollisuudet eivat usein sopeudu olemassa oleviin toimialarakenteisiin tai
tuote- ja markkinamaarityksiin. Kilpailuetu perustuu hiljaista tietoa hyddyntdvaan

oppimiseen. (Santalainen, 2009, s. 178-180)



31

Pk-yrityksissa on tarkeda oppia se, etta monet tarkeat yritykseen vaikuttavat muutokset
ovat vahittdin etenevid. Jos ndihin muutoksiin ei osata reagoida riittdvan ajoissa, niiden
vaikutukset voivat olla todella vakavia. Pk-yritysten kilpailuetu l6ytyy usein kapeista
markkinaraoista, joihin suurilla yrityksilla ei ehkd ole edes kiinnostusta. Pk-yrityksen
pienet resurssit eivat anna mahdollisuuksia voimakkaisiin omaisuuden myynteihin,
tuotannon karsimisiin tai organisaation rakenteiden muutoksiin. Pk-yrityksen voima on

keskittda resurssit valittuihin tuotteisiin ja markkinoihin. (Coulter, 2005, s. 267-271)

Aloittavalle yritykselle tyypillisid strategisia perusteita tulla markkinoille ovat tdysin uusi
tuote tai palvelu, rinnakkain kilpaileminen, tilaisuuden hyvaksikayttd, franchising ja
yritysosto. Uuden tuotteen kehittdminen markkinoille on haastavaa, koska
samanaikaisesti oman tuotteen lanseerauksen kanssa voi tulla kilpailevaa tuotantoa. Jos
uusi tuote ehtii selvasti ensimmaisend markkinoille, yritykselld on hyvat |ahtékohdat
menestya. Rinnakkain kilpailussa menestyminen edellyttdd, etta uusi yritys tekee jotain
paremmin tai halvemmalla kuin jo markkinoilla olevat. Tilaisuuteen tarttuminen
tarkoittaa jonkin liikeidean kopioimista ja hyddyntamista jossakin toisessa paikassa.
Franchising-ketjuun mukaan meno tarjoaa valmiin liikeidean ja toimintapuitteet, joissa
oikealla paikalla ja tehokkaasti toimimalla voi menestya. Yritysosto tarjoaa valmiin
yrityksen. Ostettavaan yritykseen voi kuitenkin liittyd tunnistamattomia riskeja, jolloin

kauppahinta on ollut liian suuri. (Vanhala, Laukkanen ja Koskinen, 1995, s. 100-102)

Pk-yritykset toimivat padsaantoisesti hajautuneilla toimialoilla, joissa millaan yrityksella
ei ole hallitsevaa markkina-asemaa, vaan sielld toimii paljon pienida ja keskisuuria
yrityksia. Naille toimialoille tulo on helppoa, koska se ei vaadi suuria pddomia tai suurta
osaamista. Mutta vaikka yritystoiminnan aloittamisen kynnys on matala, hyvadn
kannattavuuden saavuttaminen on todella vaikeaa, koska tasavakisia kilpailijoita
samoilla tuotteilla ja palveluilla on paljon. Oikean strategian merkitys on ratkaiseva.
Toimialalla pitkaan olleet ovat voineet rakentaa kilpailuedun esimerkiksi erinomaiseen
lilkkeen sijaintiin perustuen. Osa uusistakin toimijoista voi luoda menestysstrategian,

joka saa yrityksen esimerkiksi toimimaan muita alhaisemmilla kustannuksilla, joka
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perustuu tarkkaan suunniteltuun, kaiken epdolennaisen karsivaan palveluun tai jossa
lilketoimintaa harjoitetaan muista yrityksista poikkeavalla, asiakkaita innostavalla tavalla.

(Vanhala ja muut, 1995, s. 102—-104)

2.6 Henkiloston johtaminen

Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan laajasti henkiloston johtamista ennen muuta
strategisen henkilostdjohtamisen ndkdkulmasta. Aluksi kuvataan teemaan liittyvat
keskeiset kasitteet (2.7), minka jalkeen analysoidaan strategian ja henkilostOstrategian
keskinaistd suhdetta (2.8). HenkilOostostrategian sisaltovaihtoehtoja (2.9) tuodaan esiin
seuraavaksi. Henkilostostrategia sisaltaa hyvin monia kaytantdja, jotka on ryhmitelty
kappaleeseen 2.10. Tutkimuksen kohdejoukkona ovat pk-yritykset, joiden kaytdntoja

arvioidaan lopuksi kappaleessa 2.11.

2.7 Henkilostojohtamisen keskeiset kasitteet

Johtamisen tutkimus on tuottanut paljon kasitteita ja teorioita. Samoille kdsitteille 16ytyy
yleensa useita maarityksia, jotka parhaimmillaan tdydentavat toisiaan ja ikavimmalldan
aiheuttavat tulkintavaikeuksia. llmididen moninaisuuden vuoksi tyhjentavien ja
yksiselitteisten maaritysten antaminen on ymmarrettavasti vaikeaa, jollei mahdotonta.
Siksi tdssd yhteydessd esitetyt kasitemaaritykset on nahtdva tutkielman tekijan
kasityksind ilmidista, ja ne palvelevat teoreettista tarkastelua antaessaan lukijalle

tulkinnan siita, mita kasitteelld tassa tutkimuksessa tarkoitetaan.

Asioiden johtaminen (management)

Asiajohtaja (manager) toimii saamansa esihenkildaseman suomin valtuuksiin. Toisin
sanoen héanelld on muodollisen asemansa perusteella valtaa kdsked muita. Asiajohtaja
on tehtdvdorientoitunut. Han haluaa saada kasilla olevan tyon hoidetuksi aikataulun
mukaisesti. Hanellda on mielessddn lyhyen tahtdimen tavoitteet, han valttaa riskeja ja

pyrkii toiminnan tehokkuuteen luomalla standardeja. (Algahtani, 2014)
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Asioiden johtamisella (management) tarkoitetaan suunnittelua, tavoitteiden asettamista,
paatoksentekoa, organisointia, eri toimintojen koordinointia, resurssien jakoa,
budjetointia, toiminnan valvontaa ja tiedottamista. Asiajohtaja maarittdda myos

strategiat ja standardit. Asioiden johtamisessa korostuu tehokkuus. (Markkula, 2011)

Ihmisten johtaminen (leadership)

Ihmisten johtajat panostavat motivaatioon ja inspiraatioon. He pyrkivat luomaan
ilmapiirin, jossa tyoyhteistssa toimivat haluavat toteuttaa johtajan asettamaa visiota,
pitkdn tahtdimen tavoitteita, ja he ovat valmiit ottamaan riskejd sekd haastamaan
vallitsevan tilanteen saavuttaakseen yhteisia padamaarid. Ihmisten johtajat huolehtivat
alaistensa eduista, minkd vuoksi heiddn toiveitaan ja pyyntdjaan noudatetaan
vapaaehtoisesti. |hmisten johtajilta vaadittavia ominaisuuksia ovat itseluottamus,
palvelualttius, valmennustaidot, luotettavuus, kuuntelutaito, vastuuntunto, rehellisyys,
realistisuus, toisten huomioon ottaminen ja kyky tunnistaa olennaiset asiat

(priorisointikyky). (Algahtani, 2014)

Ihmisten johtamisella tarkoitetaan tyohyvinvoinnista ja henkilostéresursseista
huolehtimista, vuorovaikutuksen kehittdmista, konfliktien ratkaisemista, visiointia,
motivointia, koordinointia, yhteistydn parantamista ja toiminnan kehittamista. lhmisten
johtaja luo organisaation arvot, kehittad, kuvaa vision toisille ja auttaa ihmisid taman
vision saavuttamisessa. Leadership-prosessia voidaan pitdaa vuorovaikutusprosessina,
jossa ihmiset vaikuttavat toisiinsa. lhmisten johtamisessa korostuu tyoelaman laatu.

(Markkula, 2011)

Strateginen henkilést6johtaminen

Strateginen henkilostojohtaminen tdhtda yrityksen pdamaarien saavuttamiseen
johtamalla  ihmisia  hyvaksytyn  henkilostostrategian ja  siihen  liittyvien
henkilostopolitiikan seka henkilostokaytantojen avulla. Strategisessa
henkilostdjohtamisessa keskeista ovat toimenpiteet, joilla yritys pystyy erottumaan

kilpailijoistaan. Strateginen henkilostojohtaminen pyrkii varmistamaan, etta yrityksessa
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on taitava, sitoutunut ja hyvin motivoitunut henkildstd, jonka avulla on mahdollista

saavuttaa pysyva kilpailuetu. (Armstrong, 2008, s. 33-35)

Strateginen henkilostdjohtaminen edellyttda sekd patevaa asioiden johtamista ettd
osallistavaa ihmisten johtamista. Vaikka asiajohtamiselle ja ihmisten johtamiselle on
olemassa omat maaritykset, kdytannon elamassa johtamistyylit sekoittuvat keskenaan,
mika sindnsa on osoittautunut johtamisen tuloksellisuuden kannalta hyvaksi. (Markkula,

2011)

2.8 Strategia ja henkilostostrategia

Strategia yhdistda yrityksen vision, mission, padamaarat ja tavoitteet sekd maarittaa
resurssien kayton. Kilpailuetu pohjaa resurssipohjaisen ldahestymistavan mukaan
yrityksen sisdiseen toimintaymparistoon, johon kuuluvat keskeisenda henkildresurssit.
Henkiloresursseja kehittamalla yritys kilpailee ulkoisilla markkinoilla. Tietopohjaisen
[ahestymistavan mukaan yrityksen tieto jakaantuu kolmeen kategoriaan: ydintietoon,
kehittyneeseen tietoon ja innovatiiviseen tietoon, joka luo kilpailuetua pitkalla
tahtaimelld. Kyvykkyydet-lahestymistavan mukaan yksildiden kyvykkyydet voivat luoda
kilpailuedun. Suhdendkemyksen mukaan kilpailuetu on saavutettavissa yrityksen ja sen
ulkopuolisten yhteistydkumppaneiden valisestd vuorovaikutuksesta. (Bailey, Mankin,

Kelliher ja Garavan, 2018, s. 45—49)

Paauwe ja Farndalen mukaan strategia sisdltdd paamaarat ja suoritusmittarit, kuten
markkinaosuudet, kasvun, kilpailullisen asemoinnin ja keinot saavuttaa nuo pdamaarat.
Keinoja ovat esimerkiksi rahoitus, teknologia ja henkiléresurssit. Liiketoimintastrategian
keskeinen tavoite on saavuttaa kilpailuetu, joka edellyttdd omat paamaaransa ja
resurssinsa. Liiketoimintastrategian ja henkilostéresurssien vdlinen yhteys on

monitahoinen. (Paauwe ja Farndale, 2017, s. 9-10)

Strateginen henkilostojohtaminen luo edellytykset saavuttaa strategisia paamaaria ja

tavoitteita. Henkilostojohtamisen tehtava on hankkia oikeanlainen, osaava henkilosto,
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kehittdd strategiaa tukevaa yrityskulttuuria ja luoda HR-kdytdnnoét, jotka tukevat

henkilostoresurssien kehittamista. (Bailey ja muut, 2018. s. 57)

Strategista henkilostdjohtamista tarkastellaan usein mallina, joka koostuu prosessista,
sisallosta ja ilmididen kytkeytymisesta toisiinsa. Mallissa on viisi elementtia: osapuolet,
tilannetekijat, HR-politiikat, HR-tulokset ja pitkdn tdhtaimen vaikutukset. Osapuolia ovat
muun muassa tyontekijat, johto, ammattiyhdistykset, hallitus. Tilannetekij6ita ovat
muun muassa tyévoiman rakenne, strategia, tyomarkkinat, lait. HR-politiikat sisaltavat
muun muassa tyontekijéiden vaikutusmahdollisuudet, palkitsemisen ja tyonjaon. HR-
tulokset koostuvat sitoutuneisuudesta, patevyydestd, kustannustehokkuudesta ja
yhteensopivuudesta. Pitkdn tahtdimen vaikutuksia ovat tyohyvinvointi, organisaation

tehokkuus ja yhteiskunnallinen hyvinvointi (Paauwe ja Farndale, 2017 s. 22-23)

Henkilostostrategia tuo parhaan menestyksen yritykselle, kun se on linjassa yrityksen
ulkoisen toimintaympariston kanssa, kun se tukee liiketoimintastrategiaa, kun se tuottaa
tehokkaat henkilostokdytanndt ja kun HR-jarjestelmdt ja muut jarjestelmat sopivat
yhteen. (Paauwe ja Farndale 2017, s. 39-55) HenkilostOstrategia edellyttdd seka
vertikaalista ettd horisontaalista yhteensopivuutta. Vertikaalinen yhteensopivuus
tarkoittaa liilketoimintastrategian ja henkilostostrategian integrointia. Integroinnista voi
tehdé haasteellista se, etta liilketoimintastrategiaa ei ole riittdvalla yksityiskohtaisuudella
kuvattu. Toinen haaste on se, ettda liiketoiminnan ja henkildstdoasioiden valilla on

monenlaisia ja monitasoisia kytkentoja. (Armstrong, 2008, s. 67—68)

Horisontaalinen integraatio saavutetaan, kun henkilostostrategian osat (henkiloston
valinta, kehittdminen, palkitseminen jne.) sopivat yhteen ja tukevat toisiaan. Tavoitteena
on, ettd kaikki henkilostostrategian osat tukevat toisiaan ja edistdvat yhdessa

johdonmukaisesti strategisten tavoitteiden toteuttamista. (Armstrong, 2008, s. 68)

Henkilostostrategia on harvoin tdysin yhteensopiva ulkoisiin vaatimuksiin. Siksi

henkilostostrategian on oltava joustava. Esimerkiksi muuttuva toimintaymparisto johtaa
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toiminnan uudistamiseen ja aivan uudenlaisiin vaatimuksiin henkildston osaamisessa.

(Paauwe ja Farndale 2017, s. 39-55)

Henkilostostrategia on aina jollakin tavalla kytkoksissa liiketoimintastrategiaan. Tama
keskindinen suhde voi saada viisi erilaista ilmenemismuotoa (kuvio 6). Yhtena daripaana
on, etta strategia ja henkilostostrategia suunnitellaan taysin erilldadn toisistaan. Toisena
daripdana on, ettd ne suunnitellaan yhdessad (viides vaihtoehto kuviossa), jolloin
henkilostd nahdaan selvasti strategisena kilpailuetuna. Kakkosvaihtoehtona on, etta
strategia laaditaan ensin, jonka jdlkeen tutkitaan, mitda vaikutuksia silla on
henkilostostrategiaa ja toimitaan sen mukaisesti. Kolmannessa vaihtoehdossa strategian
ja henkilostostrategian laadinnassa kdyddaan vuoropuhelua, jolla on vaikutusta
molempien lopputulokseen. Neljannessa vaihtoehdossa henkilostdstrategia vaikuttaa
olennaisesti laadittavaan yritysstrategiaan. (Torrington, Hall, Taylor ja Atkinson, 2020, s.

67-69)

Strategia Henkildsto

-strategia Ei kytkentaa

Henkil6sto

LG -strategia

Strategiasta johdettu

Henkil6sto

A Vuorovaikutteinen
-strategia

Strategia

Henkilosto
-strategia

Strategia

Henkilostolahtoinen

Strategia Henkildsto Yhdess3 laatiminen
-strategia

Kuvio 6. Yritysstrategian ja henkilostostrategian vadliset yhteydet (mukailtu Torrington,

Hall, Taylor ja Atkinson, 2020, s. 67)
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Liiketoimintastrategian ja henkilostostrategian valista suhdetta voi arvioida myds
ulottuvuudella reaktiivinen — proaktiivinen. Suhde on reaktiivinen, jos henkilostdjohto
saa valmiin strategian tiedokseen ja joutuu sen jdlkeen sopeuttamaan
henkilostostrategian siihen. Proaktiivisessa tilanteessa henkilostojohto ja yritysjohto
laativat yhdessa strategiat. HenkilOstoresurssit otetaan strategian luonnissa

lahtokohtana, edellytyksena ja myos mahdollistajana. (Viitala, 2013, s. 57)

Henkilostostrategia tukee parhaiten strategisten paamaarien ja tavoitteiden
saavuttamista, kun se linkittyy yhteensopivasti yrityksen toimintaymparistoon ja tuottaa
kaikki tarvittavat HR-palvelut. Yhteensopivuus tuottaa yritykseen dynaamisuutta ja
rakentaa kestavaa kilpailuetua. Onnistunut, hyvin toteutettu henkilostostrategia

parantaa yrityksen suorituskykya. (Paauwe ja Farndale, 2017 s. 56-57)

2.9 Henkilostostrategian sisalto

Henkildstostrategian taytyy samanaikaisesti tahdata henkildston taitojen, motivaation ja
kayttaytymisen kehittdmiseen siten, ettd liiketoimintastrategian toteuttaminen onnistuu.
Henkilostostrategia tarkoittaa henkilostokdytantojen (kuten henkildston valinta,
koulutus ja palkitseminen) kokonaisuutta, jonka avulla eri tehtavissa toimivat henkilot
pystyvat mahdollisimman hyvaan suoritukseen yrityksen strategisten paamaarien
saavuttamisessa. HenkilOstOstrategia sisdltda eri henkilostoryhmille suunniteltuja
kaytantoja (esimerkiksi koulutus). Kun henkilostokdaytannot on oikein suunniteltu ja
saatu kaytantdon, ne varmistavat henkilostén korkean suorituskyvyn ja samalla yrityksen

tuloksellisen toiminnan. (Wright, 2008)

Henkilostostrategiaa ja strategista henkilostdjohtamista kasitelldan alan kirjallisuudessa
joskus paallekkaisina kasitteina ja joskus taysin erillisind kasitteina. Vaikka niiden sisaltd
ei olekaan monessa suhteessa erillinen, niita tarkastellaan tassa tutkimuksessa erikseen
seuraavissa kappaleissa. Viime kadessd voidaan tosin todeta, ettd kyseessd on

henkilostostrategian kokonaisuus, joka kattaa alueen kaikki ilmiot. (Wright, 2008)
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2.9.1 Henkilostostrategiat

Henkildstostrategialla on useita maarityksia. Se nahdaan yrityksen strategisina valintoina
hallita tyovoimaansa. HenkilostOostrategia on toimintaperiaatteiden ja prosessien
kokonaisuus, joiden avulla yritys johtaa henkilost6aan mahdollisimman tehokkaasti.
Henkilostostrategia tekee HR-funktiosta strategisen partnerin yrityksen strategian
formulointiin ja implementointiin, jossa olennaisena osana ovat henkildstéhallinnon
osa-alueiden (rekrytoinnin, palkitsemisen, kannustamisen) kaytdannot. Hyvin laadittu
henkilostostrategia ohjaa henkilostoresursseja koskevien kehittamissuunnitelmien
muotoutumiseen. (Bailey ja muut, 2018 s. 94 ; Kalyani ja Sahoo, 2011; Vrchota ja Rehof,

2019)

Henkilostostrategian sisaltd on yrityskohtainen, koska seka ulkoinen ettda sisdinen
toimintaymparistd vaikuttavat tehtdviin linjauksiin. HenkilostOstrategiaa voidaan
tarkastella hierarkkisesti ylatason ohjaavien periaatteiden, toimintaa ohjaavien
valittujen menettelytapojen ja vyksittdisten HR-kdytantéjen avulla. Erityisesti
periaatteiden ja menettelytapojen on oltava yhteensopivia liiketoimintastrategian
kanssa, jotta yrityksen henkilostd kykenee toimimaan strategisten paamaarien
saavuttamiseksi. HR-kdytantojen valinnassa tukeudutaan usein parhaiksi havaittuihin
toimintatapoihin, joskaan niidenkaan ei tule olla ristiriidassa strategisten tavoitteiden
kanssa. Henkilostostrategian avulla voidaan katsoa tavoiteltavan kahta asiaa: yrityksen
inhimillisten voimavarojen strategista arvoa ja ainutlaatuisuutta, joka voi tuoda pysyvaa

kilpailuetua. (Bailey ja muut, 2018, s. 95-98).

Henkilostostrategian sisdltd on samanlaisten muutospaineiden kohteena kuin
liiketoimintastrategia. Sen vuoksi yrityksen on pohdittava, milloin henkildstostrategian
paivittdmiseen on tarpeen ryhtya ja keiden kuuluu olla mukana tuossa paivittamisessa.
Henkilostostrategian tarkasteluun vaikuttaa se, mika nakékulma on vaikuttavin. Hyvin
yleistd on, ettd henkildstostrategiaa aletaan pohtia, jos liiketoimintastrategia muuttuu.
Toinen vaihtoehto on se, ettd henkilostostrategiaa tarkastellaan yrityksen liiketoiminnan

pohjalta. HenkilOstrategia voi keskittyd myds vain henkilostoon vaikuttaviin seikkoihin.
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Neljantenda vaihtoehtona on se, henkilostrategia keskittyy HR-funktioon ja sen
kehittamiseen. Henkilostostrategian uudistukset on implementoitava suunnitelmallisesti
ja muutoksista on tiedotettava kaikille sidosryhmille muutoin sisalléllisilla uudistuksilla

ei ole haluttua vaikutusta. (Bailey ja muut, 2018, s. 101-109)

Henkilostostrategioille on tunnistettavissa kaksi paatyyppia: 1) kokonaisuuden kattavat
strategiat, jotka tahtdaavat esimerkiksi korkeaan suoritustasoon ja 2) kapean alueen
strategiat, jotka tahtdavat esimerkiksi henkiloston kehittdmiseen tai palkitsemiseen.
Yleistavoitteena henkilostostrategiat vastaavat kysymykseen, minkalaista
henkilostopolitiikkaa ja -kdytantoéja yritys aikoo harjoittaa nyt ja tulevaisuudessa.
Henkilostostrategiat kuvaavat tahtotilan, osoittavat tarkoituksen ja suunnan. (Armstrong,

2008, s. 53-54)

Henkilostostrategian kehittamisessa on yhtena tutkimussuuntana ollut HR-kdytantdjen
keskindiset riippuvuudet ja vaikutukset. Paljon huomiota on saanut kolme
[ahestymistapaa painottaa johtamista: korkea suoritustaso, korkea osallistaminen ja
korkea sitouttaminen. Korkeaan suoritustasoon tdhtddva johtamisote painottaa
henkiloston taitoja, vuorovaikutusta, tiimityota ja motivaatiota. Siihen kuuluvat myos
tiukka rekrytointi, laaja ja perusteellinen valmennus, kannustepalkkaus ja suorituksen
arviointimekanismit. Korkeaan osallistamiseen péaastadn antamalla henkilostolle
mahdollisuus oman tyon valvontaan ja tydtehtdvien hyvdan ymmartamiseen.
Tyontekijoita kohdellaan kumppaneina, joita arvostetaan ja joiden mielipiteet otetaan
huomioon. Tiiviin tiedon jakamisen ansiosta kaikki ymmartavat yrityksen toiminnan
tarkoituksen ja tavoitteet. Korkeaan sitouttamiseen p&adstdan, kun johdon ja
tyontekijoiden valille saadaan vahva luottamus. Tyontekijat toimivat pitkalti
itseohjautuvasti. Léhestymistapaan kuuluu urapolkujen ja valmennuksen suunnittelu,
toimintojen joustavuus ja jdykkien toimenkuvien hylkdadminen, hierarkkisuuden
vahentdaminen, tiimityon ja yhteisen ongelmanratkaisutavan korostaminen. (Armstrong,

2008, s. 55-56; Bailey ja muut, 2018 s. 38 ja 130)
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Laadittu henkilostostrategia voi vastata tietoisesti tai tietdamadtta jotain kolmesta
teoreettisesta ldhestymistavasta: yhteensopivuusajattelu, resurssiajattelu ja parhaisiin
kdytantoihin perustuva ajattelu. Tutkimus on osoittanut, etta lahestymistavat toimivat
eri tavoin erilaisissa yrityksissa ja yrityskulttuureissa. Yhden tutkimuksen mukaan
korkeaan suoritustasoon ja sitoutumiseen tahtadva henkilostostrategia toimi parhaiten
teollisuudessa, kun taas strategian ja henkilostostrategian yhteensopivuus paransi
suorituskykya parhaiten palvelualalla. (Torrington ja muut 2020, s. 80; Paauwe ja

Farndale, 2017, s. 79)

Parhaiden kadytantdjen lahestymistavassa henkildstostrategiaa rakennetaan parhaiksi
havaittujen  kaytantdjen varaan. Tutkimustulosten mukaan hyodynnetdan
henkilostokaytantoja, jotka johtavat parhaisiin  tuloksiin (alhainen henkildston
vaihtuvuus, korkea tyon tuottavuus seka yrityksen kannattavuus). Tassa
lahestymistavassa haetaan henkilostokdytantéjen kokonaisuuksia (nippuja), jotka
toimivat tehokkaasti yhdessa. Esimerkiksi sitouttaminen, tiimityon kehittdminen,
henkilostén valmennus ja palkitseminen hyvistda suorituksista edistavat kaikki
motivaatiota ja kehittymista. Parhaiden kaytantojen hyodyntamisen haasteena on
todettu olevan se, ettd parhaat kdytannot voivat sopia hyvin yhdenlaiseen tyoyhteisoon,
mutta eivat toimi toisella toimialalla tai toisenlaisessa yrityskulttuurissa. (Torrington ja

muut 2020, s. 69-71; Paauwe ja Farndale, 2017, s. 42—43)

Henkilostostrategioiden, henkilostdjohtamisen ja henkilostokdytantojen vaikutusta
yrityksen suoriutumiseen on tutkittu laajasti. Paauwen ja Farndalen (2017) mukaan
henkilostdjohtamisella on myonteinen vaikutus yrityksen suoriutumiseen. Tulokset
jattavat kuitenkin avoimia kysymyksia, koska henkiléstéjohtamisen ja yrityksen tuloksen
vélisten syy-yhteyksien syntymekanismia ei ymmarretd. Puhutaan mustasta laatikosta.
Taman vuoksi syy-yhteyksia on rakennettu niputtamalla henkilostokdytantoja (taitoja
lisddvat, motivoivat, tyontekijoille mahdollisuuksia tarjoavat) ja katsomalla, miten niista

voidaan vaiheittaisten riippuvuuksien kautta paastd lopulta yrityksen taloudellisiin
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tuloksiin. Tama analyysi osoitti henkilokdytantdjen ja yrityksen tuloksellisuuden valisen

yhteyden. (Paauwe ja Farndale, 2017, s. 75-94)

Bailey ja muut tarkastelevat strategisen henkildstdjohtamisen ja yrityksen suorituskyvyn
valista yhteytta sovellettujen teorioiden avulla. Kukin teoria tuo uuden nakékulman syy-
yhteyksien tarkasteluun, mutta tdydellistd |apimurtoa ei ole saavutettu. Johtopaatos
ndistd tutkimuksista on kuitenkin se, ettd henkilostojohtamisen ja yrityksen
suorituskyvyn valilla on positiivinen yhteys. Erityisesti korkeaan suoritustasoon ja
korkeaan sitoutumiseen tdhtadvat HR-kdytannot paransivat yritysten suoriutumista.
(Bailey ja muut, 2018 s. 156 ja 159-165). Parajulin, Mahatin ja Kandelin (2023) tutkimus
vahvistaa henkiléstojohtamisen ja yrityksen suorituskyvyn vilisen yhteyden
ongelmallisuuden. Han ei [6ytanyt tilastollisesti merkitsevaa yhteytta HR-kdytantdjen ja
yrityksen suorituskyvyn valilld. Sen sijaan han pystyi osoittamaan, ettd tydvoiman
pitkallisella kokemuksella on suora vaikutus yrityksen tuloksellisuuteen. Talla perusteella
henkilostostrategian ja HR-kdytantojen kehitystyossa tulee ottaa huomioon tydvoiman
erilainen kokemus, jotta henkildstdjohtamisesta saadaan paras vaikutus yrityksen

tulokseen. (Parajuli, Mahat, ja Kandel, 2023)

Pk-yritysten  henkilostojohtamisen  kdytantdja on  tutkittu  jonkin  verran.
Tutkimushavaintojen mukaan pk-yrityksissd on suuri hajonta sen suhteen, minkalaisia
HR-kdytdntdja noudatetaan. Yrityksen koon kasvaessa henkilostokaytannot
monipuolistuvat ja saavat muodollisen sisdllon. Liiketoimintastrategialla oli suuri
vaikutus HR-kdytantoihin. Loyddsten mukaan henkilostostrategian ja
lilketoimintastrategian hyvalla yhteensovittamisella oli tdrkea vaikutus yrityksen

menestymiseen. (Vrchota ja Rehof, 2019)

Vrchota ja Rehof (2019) selvittivat 290 pk-yritystd kasittavissa kyselytutkimuksessa
henkilostostrategian vaikutusta HR-prosesseihin. Tutkituista pk-yrityksista ainoastaan
40 % :lla oli maaritelty henkilostostrategia. Henkilostostrategia oli yleisin korkean

osaamisen yrityksissa. Vastausten mukaan henkilostostrategia maaritti selvasti, kuinka
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HR-prosesseja tulee kehittdd padmaarien saavuttamiseksi. Haastatellut johtajat arvioivat,
ettd HR-prosessit toimivat |dhinnd keskinkertaisesti. Tahdn voi vaikuttaa se, etta
henkilostéammattilaista ei yleensa ollut yrityksessa. Omistayrittdjalla oli keskeinen rooli
henkilostoasioiden linjauksessa. Tutkimustulokset vahvistivat sen, ettd niissa yrityksissa,
joissa oli henkildstdstrategia, HR-prosessit toimivat tehokkaammin. (Vrchota ja Rehof,

2019)

2.9.2 Strateginen henkilostdojohtaminen kdytdnnossa

Strateginen henkilostéjohtaminen on prosessi, joka yhdistda henkilostokaytannot
liiketoimintastrategiaan. Linjajohto vastaa henkilostOstrategian toteuttamisesta.
Henkildstosuunnittelun kautta lilketoimintastrategiat muuttuvat
henkilostétoimenpiteiksi.  Strateginen  henkildstojohtaminen  palvelee  yrityksen

sidosryhmia (sijoittajia, asiakkaita ja henkilostoa). (Ulrich, 2007, s. 232)

Strategisen henkilostdjohtamisen pohjana on kolme nadkokulmaa: henkilostolld on
keskeinen rooli yrityksen menestyksessd, henkilosto- ja liiketoimintastrategian on
integroitava toisiinsa ja henkilostdstrategian eri osien on tuettava toisiaan. Strategisilla
linjauksilla on luonnollinen yhteys henkilostokysymyksiin. Kuviossa 7 on kuvattu
strategian ja strategisen henkildstdjohtamisen vadlinen yhteys. Yrityksen strateginen
suunnittelu tarjoaa loogisen perustan kehittdd henkilostohallintoa ja sopeuttaa se
muuttuviin olosuhteisiin, joissa yritys toimii. Kun kuviossa 7 esitetty yhteys toimii,
henkilostostrategia ja liiketoimintastrategia toimivat yhteen ja ne vastaavat yrityksen

pitkan tadhtdimen vaatimuksiin. (Armstrong, 2008, s. 34, 49)
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Strateginen
henkilostojohtaminen

Henkil6stostrategiat — Strateginen johtaminen —HR:n
yleinen/osa-alueet strateginen rooli

Strategiset linjaukset

Tilanneanalyysi

Kuvio 7. Strategisen henkilostéjohtamisen malli (Armstrong, 2008, s. 49)

Strategisessa henkil6johtamisessa valitaan selked ja johdonmukainen tapa, miten
ihmisia kohdellaan. Talloin luodaan periaatteet ja kdytannot, jotka auttavat henkildston
johtamisessa. HR-johtajan tehtavdana on tarkastella henkiloresursseja koko yrityksen
ndakokulmasta ja pitkalla tahtdimelld, kun linjaesimiehet keskittyvdat oman yksikkonsa
suoriutumiseen lyhyella  tahtdimelld. Henkiloresurssien tarpeen  madrittaa
lilketoimintastrategia, vaikka liiketoimintastrategiaa ja henkilostostrategiaa olisi

kehitetty vuorovaikutteisesti. (Leopold ja Harris, 2009, s. 21-25)

Henkiloresurssien on tdytettdavd useita vaatimuksia, jotta ne voivat vastata
liilketoimintastrategian tarpeisiin. Henkiloresurssien on oltava strategisia eli niiden pitaa
hallita osaamista, taitoja ja kyvykkyyksida pdamaarien saavuttamiseksi ja parhaimmillaan
tuodakseen yritykselle kilpailuetua. Niiden pitdd parantamaan yrityksen tehokkuutta,
omata taitoja, joita ei ole helppo jaljitelld. Esimerkiksi ainutlaatuisen tiimityon
kehittaminen voi tarjota vaikeasti kopioitavan toimintatavan. Henkiléresurssien on
sitouduttava toteuttamaan annettuja tehtdvia myos muutostilanteissa. Keskeista
henkiloresursseille on asiakastarpeiden ymmartaminen ja niihin vastaaminen. (Kalyani

ja Sahoo, 2011)
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Yrityksen henkilostétoiminnot koostuvat hyvin erilaisista asioista, joista todellisuudessa
vain osa vaikuttaa vélittomasti liiketoimintastrategian onnistumiseen. Seuraavassa
kuviossa (kuvio 8) on esitetty henkilostotoimintojen eri roolit, joista ilmenee, ettd
henkilostoasioihin kuuluu paljon myos hallinnollisia rutiineja. (Viitala, 2013, s. 247)
Niiden tehokas hoito on tadrkedd, mutta strateginen nakokulma vaatii oman

erillispanostuksensa.

Strateginen rooli

Strategian toteutumisen edellytysten
luominen, strategisen kilpailukyvyn

vahvistaminen
Hallinnollinen rooli

Ty6sopimusten laadinta,
palkanmaksu, henkildstorekisterin
pito

Jne.

Operatiiivinen rooli

Henkil6ston rekrytoinnit,
perehdyttaminen, kehityskeskustelut
Jne.

Kuvio 8. Henkilostotoiminnon roolit yrityksessa (Viitala, 2013, s. 247)

Ulrichin (2007) mukaan henkildstojohtamisella on nelja erilaista roolia: ohjaaminen
strategisiin henkilostoresursseihin (strateginen kumppani), yrityksen
perusorganisaatiorakenteiden hallinta (hallinnollinen asiantuntija), henkil6ston
opastaminen ja kehittdminen (henkiloston kehittdja) seka uudistusten ja muutosten
edistdminen (muutoksen edistdjd). Strategisena kumppanina henkildstdammattilaisen
tehtdvdna on henkilostostrategian ja liiketoimintastrategian yhteensovittaminen.
Strategisen kumppanin keskeisia tehtdvind ovat hyvaksytyn strategian toteuttamisen
varmistaminen omalta osaltaan, henkilostosuunnitelmien sovittaminen

lilketoimintasuunnitelmiin ja yrityksen osaamisen kehittaminen. (Ulrich, 2007, s. 47 ja 81)

Henkildstohallinnon hyvien kdytantojen on osoitettu useissa tutkimuksissa parantavan
yrityksen suorituskykya ja tuloksellisuutta. Nyttemmin on selvitetty myds sitd, miten
nama kaytannot vaikuttavat ihmisten toiminnan tehostumiseen. Selitys on nahty siing,

etta henkilostokdytannot vaikuttavat asenteisiin, kayttdaytymiseen ja sitd kautta tyon



45

tuloksiin. Asenteiden katsotaan olevan kytkoksissa siihen, kuinka paljon henkil6 on
halukas panostamaan tyohon. Kun henkilostokdytanndilla on myodnteinen vaikutus
asenteisiin, tulokset paranevat. Kun henkilostéjohtaminen onnistuu lisddmaan
tyontekijoiden sitoutuneisuutta tyohon, tyotyytyvaisyyttd, motivaatiota ja luottamusta,
henkildiden tuottavuus nousee ja heilla on valmius ylittaa tydssaan tavanomainen

vaatimustaso. (Torrington ja muut 2020, s. 78—79)

2.10 Henkilostostrategian osat

Henkildstojohtamisen kaytanndistd on useita ryhmittelyja. Leopold ja Harris jasentavat
kdytannot seuraavasti: henkiléston tasapuolinen kohtelu ja erilaisuuden hallinta,
henkiloston  arviointi, valinta ja arvottaminen, suorituksen johtaminen,
palkitsemisstrategiat ja suorituspalkkiot, irtisanoutuvien vastuullinen kohtelu,
kansainvélisen yrityksen henkil6stokysymykset. (Leopold ja Harris, 2009, s. 126, 153, 189,
223, 250 ja 289) Bailey ja muut tarkastelevat seuraavia henkilostokadytantoja: strateginen
henkilostéresurssien kehittdaminen, lahjakkuuksien johtaminen, tyévoimasuhteiden
hallinta (lait, tydmarkkinajarjestot), tydvoiman sitouttaminen, tietamyksen (ndkyva tieto
ja hiljainen tieto) hallinta, liike-etiikka, yhteiskuntavastuu ja kestdava kehitys,

muutosjohtaminen. (Bailey ja muut, 2018, s. 181, 205, 224, 243, 283 ja 304)

Tassa tutkimuksessa kdytetdan jatkoanalyysissa Helsilan ja Salojarven (2013) esittamaa
ryhmittelya: henkilostéhallinto, rekrytointi ja valintaprosessit, osaamisen kehittaminen
ja johtaminen, kyvykkyyksien hallinta, suoritusten arviointi, palkitsemisjarjestelmat,
tyosuhdehallinto ja henkilostopalvelut seka tyohyvinvoinnin tukeminen. (Helsild ja
Salojarvi, 2013, s. 6-8) Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan kutakin osa-aluetta
erikseen. Tarkoituksena on antaa riittdvd kuvaus osa-alueista kyselyyn saatujen

vastausten tulkintaa varten.

Henkil6stosuunnittelu
Henkildstosuunnittelu on prosessi, joka lahtee liikkeelle yrityksen lyhyen ja pitkdn

tahtaimen tavoitteista ja liiketoimintasuunnitelmista. Ndiden suunnitelmien perusteella
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on ennakoitavissa tulevaisuuden osaamistarpeet ja henkildston tarve erilaisiin tehtaviin.
Talloin kartoitetaan yrityksessa jo olevat henkiléresurssit, heiddn osaamisensa ja taitonsa.
Prosessin lopputuloksena syntyy henkildstésuunnitelma ja tydvoiman tarvesuunnitelma.

(Aguinas, 2009, s. 36—38)

Hyva henkilostosuunnittelu tukee yrityksen strategisia tarpeita ja se mukautuu yrityksen
muutoksiin. Esimerkiksi kasvua tavoittelevalla yrityksella on erilaiset tarpeet kuin

toiminnan supistamista, alasajoa tai myyntia harkitsevalla yrityksella. (Joki, 2021, s. 23)

Henkilostdsuunnittelun ydintehtavana on Joen (2021) mukaan suunnitella ja ennakoida
organisaation nakokulmasta, ettd oikeassa paikassa on oikeaan aikaan oikeaa osaamista.
Menestynein henkildstésuunnittelun malli on miettia ensin ’kuka’ ja vasta sen
jalkeen ‘'mitd’, jolloin yritykseen haetaan oikeat henkilot ennen yrityksen kehityssuunnan
miettimista. Henkildstdésuunnittelu on olennainen osa yrityksen toimintaa niin pienissa
kuin isoissakin yrityksissa. Jo keskisuuren kokoluokan yrityksissd suunnittelun tueksi
tarvitaan tietokantoja ja -jarjestelmia tukemaan henkildstdsuunnittelun raportointia.

(Joki, 2021, s. 22-23)

Henkildstdsuunnittelun tehtaviin kuuluu myos eri tehtavien toimenkuvien suunnittelu ja
kuhunkin tehtdvaan edellytettavien ominaisuuksien (koulutus, osaaminen) kuvaukset.
Henkilostosuunnittelun taytyy seurata koko henkiloston suorituskykyd, asenteita,
motivaatiota ja tyotyytyvdisyyttd. Henkilostosuunnittelulla on oltava perilla
mahdollisista esteista tai hairidista, jotka voivat vaikuttaa henkiléston tydpanokseen.
Henkiloston liikkuvuudesta voi syntyda uhka yrityksen suorituskyvylle. Hyvalla
henkildstdésuunnittelulla on mahdollista parantaa henkildstén pysyvyytta ja tyon

tuottavuutta, milld on iso rooli yrityksen menestykselle. (Aquinas, 2009, s. 39—42)

Henkildstdsuunnittelu ei ole tdysin vapaaehtoista, koska yhteistoimintalaki velvoittaa
henkilostosuunnitelman laadintaan kaikissa yli 20 henkilod tyollistavissa yrityksissa.

Jokaisella esihenkil6llda on vastuu henkilostosuunnittelusta omalla vastuualueellaan.
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Esihenkildlla on paras tietamys yksikkonsa suunnitelmista ja tarpeista. Ndin esihenkil6ilta
saadaan yksityiskohtaista tietoa henkilostosuunnitteluun. Yrityksen johto tekee isot
linjaukset ja  kehykset henkilostésuunnittelulle  ohjeeksi  esihenkildille ja
henkilostbammattilaisille.  Pienissd  yrityksissa toiminta voi olla vdhemman
systemaattista ja muodollista. Asiat selvitetddan keskusteluissa eri osapuolten kesken.

(Viitala, 2013, s. 62-63 ja 68—69)

Henkiloston hankinta ja valinta

Henkild voidaan rekrytoida joko yrityksen sisalta (ylennys, tehtavasiirto) tai yrityksen
ulkopuolelta. Rekrytointipolitiikka ohjaa henkilévalintojen tekemista yrityksen arvojen ja
tavoitteiden mukaisesti. Hyva rekrytointipolitiikka turvaa myos valittavien henkildiden
ty6ssa onnistumis- ja etenemismahdollisuuksia, koska tyotehtavien ja valintakriteerien

yhteensopivuus on mietitty. (Aquinas, 2009, s. 50-54)

Uutta henkil6a rekrytoidessa on tarpeellista pohtia koko tyoyhteisda ja sen toimivuutta.
Uuden henkilon ei valttamatta tarvitse vastata poisldhteneen henkilon profiilia.
Korvausrekrytoinnissa tulee harkita ja ennakoida, miten tydymparisté on muuttumassa
tulevaisuudessa, joka osaltaan maarittda, minka tyyppistd osaamista yrityksessa

tarvitaan. (Joki, 2021, s. 67)

Henkildstdon valintaan on kaksi periaatteellista |ahestymistapaa. Perinteisen tavan
mukaan ajatellaan, ettd on olemassa oikea henkilo tehtdvaan. Toisen ajattelutavan
mukaan henkilon valinta on vuorovaikutteinen prosessi. Perinteinen lahestymistapa
korostaa systemaattisuutta, jossa toimenkuva on tarkoin maaritelty, tehtaviin sopivien
henkildiden ominaisuudet on kuvattu. Taman jalkeen hankitaan sopivia kandidaatteja,
joita arvioidaan ja tehdaan lopullinen valinta. Jalkikdteen analysoidaan, kuinka hyvin
valittu henkil6 suoriutui tehtavassa ja olivatko kdytetyt valintakriteerit oikeita. (Leopold

ja Harris, 2009, s. 154—-155)
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Vuorovaikutteinen prosessi sisdltda useita keskusteluja tyonantajan edustajan ja
hakijoiden valilla. Ndissa keskusteluissa valittyvat molempien osapuolten odotukset ja
arvot. Neuvottelujen on katsottu olevan mahdollisia, koska valittavan henkilon
ominaisuuksia ei ole lyoty lukkoon, vaan molempien osapuolten tarpeet ja odotukset
ovat keskeisessa roolissa. Prosessin lopputuloksena muotoutuu kasitys siitd, onko hakija
soveltuva organisaatioon ja vastaako organisaatio henkilon ajatuksia. Molemmissa
valintatavoissa tavoitteena on 16ytaa sopiva henkild. Perinteisessa tavassa olennaista on,
ettd henkildn ominaisuudet vastaavat johdon maarittamia kriteereja. Prosessivalinnassa
sopivuus syntyy neuvottelujen avulla ja molemmat osapuolet tekevat paatoksia siita,
kuinka hyvin toisaalta hakijan odotukset ja tarpeet tdyttyvat uudessa tehtdvdssa ja
toisaalta, kuinka hyvin ty6antajan arvot, tyoilmapiiri ja pdamaarat nayttavat sopivan

valittavalle henkildlle. (Leopold ja Harris, 2009, s. 157-158)

Henkil6ston kehittdminen

Henkiloston kehittdmisen pohjana toimii yhteinen visio, arvot, strategia ja tavoitteet.
Oikean tiedon ja osaamisen hankinta perustuu yrityksen strategian maarittamaan
tarpeeseen. Organisaatio vertaa nykyista osaamistaan uuden tiedon hankintatarpeisiin,
ja oppimisprosessissa syntyy uutta osaamista. Uutta tietoa haetaan organisaation
ulkopuolelta ja sovelletaan laajalti sisdisesti, hyddyntden oppimiskokemuksia.
Sosiaalisen median, tietojarjestelmien ja oppimista edistdavien menetelmien kaytto
tehostaa uuden tiedon hankintaa. Oppimiskulttuuri ja -mahdollisuudet ovat optimaaliset,
kun ilmapiiri kannustaa avoimuuteen ja on luottavainen uusien asioiden kokeilemisessa,

jopa virheita salliva. (Vuorinen, 2013)

Yrityksen menestys perustuu sen osaamiseen. Henkildstén osaamisen kehittaminen ja
vaaliminen ovat siksi ensiarvoisen tarkeitd. Henkilosto kykenee toimimaan tydssdan
halutulla tavalla, kun se ymmartaa ja tuntee yrityksen strategian. (Joki, 2021, s. 115)
Strategian toteutumiseksi yrityksen tulee huolehtia henkiléston osaamisesta,
resursseista ja ennen muuta motivaatiosta (Lindroos ja Lohivesi, 2010, s. 166). Yrityksen

kilpailukyvyn kannalta ratkaisevaksi osaamiseksi kutsutaan strategista osaamista ja
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ydinkyvykkyytta. Ydinkyvykkyyksilla tarkoitetaan osaamista, joka tuottaa asiakkaalle
lisdarvoa. Kokonaisuutena yrityksen osaaminen koostuu toimintaa tukevasta
osaamisesta (kuten taloushallinto, sisdiset palvelut), perusosaamisesta (valttamatonta
kaikille toimialan yrityksille) ja kriittisestd osaamisesta (tarjoaa kilpailuetua). Yrityksen on

tuettava ja kehitettdva kaikkia ndita osaamisen alueita. (Viitala, 2013, s. 170-175)

Henkildston kehittamisen on hyva perustua tarvekartoitukseen liiketoiminnan,
tarpeiden ja ydinosaamisen tarpeista seka yksilo ettd tyoyhteisotasolla (Joki, 2021, s.
120). Lindroos ja Lohivesi (2010) painottavat, ettd usein strategiassa ei huomioida
henkilostén motivaatiota ja tahtotilaa kehittymiseen, jolloin suorituksen taso jaa
heikoksi. Jotta henkilostoltd voidaan odottaa korkeaa suoriutumistasoa, tulee seka
osaamisen, resurssien ettd henkilon itsensad tahtotila olla kohdallaan. (Lindroos ja

Lohivesi, 2010, s. 166—-167)

Kyvykkyyksien johtaminen

Kyvykkyydet madritellddn wusein ylimmadn johdon lupaavimmiksi jdseniksi ja
asiantuntijoiksi organisaation eri tasoilla. Kyvykkyyksiksi voidaan katsoa myods kaikki
korkean  kehittymispotentiaalin omaavat henkilot huolimatta siita milla
organisaatiotasolla tai tehtdvdssa he toimivat. Kyvykkyyksien merkitys yrityksen
menestykselle voi olla suuri. Siksi yritykset pyrkivdat houkuttelemaan huippukykyija,
panostamaan heiddn kehittymiseensa ja huolehtimaan heiddan urakierrostaan ja

pysymisestaan yrityksessa. (Bailey ja muut, 2018, s. 206—209)

Kyvykkyyksien johtamisessa yritys haluaa varmistaa, ettd silld on palkkalistoillaan
riittavasti  kehityskykyisia henkil6itd, jotka voidaan tarvittaessa siirtda entista
haastavampiin johtamis- ja asiantuntijatehtdviin. Tama edellyttda kyvykkaiden
henkildiden etsimista ja valitsemista seka henkilokohtaisten kehittamissuunnitelmien
laatimista ja toteutusta naille henkildille. Se, minkalaisia johtamis- ja asiantuntijakykyja

tarvitaan, pohjaa yrityksen strategiaan ja pitkdn tdahtdimen tavoitteisiin. Ndin ollen
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tulevien avainhenkildiden kompetenssit maardytyvat tulevaisuuden tarpeiden

perusteella. (Helsila ja Salojarvi, 2013, s. 177-179)

Kyvykkyyksien johtamisessa keskeistd on valittujen valmentaminen ja kehittdminen
tulevaisuuta varten. Kehittdmismuotoina ovat coaching, mentorointi, koulutus,
valmennusohjelmat, erityistehtavat, soveltava oppiminen seka tyokierto. Kyvykkyyksien
kehittamistoimenpiteiden tavoitteena on kasvattaa yritykseen osaajajoukko, joka pystyy
turvaamaan yrityksen kilpailukyvyn tulevaisuudessa. Talloin haetaan vastauksia siihen,
miten varmistetaan oikeanlaiset johtajat ja asiantuntijat, toimiiko valittujen eteneminen
sopivassa tahdissa haastavampiin tehtaviin, ovatko uusiin tehtaviin valitut valmiita
ottamaan uudet haasteet vastaan sekd miten tehtdvasiirrot ovat onnistuneet. (Helsila ja

Salojdrvi, 2013, s. 189-191)

Suoritusarviointi

Tyontekijoiden suoritusarviointi on yksi henkiléstdjohtamisen yleisimpia tyokaluja, jolla
halutaan osaltaan varmistaa tydntekijoiden yrityksen tavoitteiden mukainen toiminta.
Suoritusarvioinneilla on lukuisia tavoitteita. Niilld voidaan osoittaa yksittdisen
tyontekijan vahvuuksia ja puutteita. Niillda voidaan motivoida ja kannustaa tyontekijaa
entistd parempiin suorituksiin ja maadritellda kehittymis- ja koulutustarpeita.
Suoritusarvioinnit toimivat pohjana palkankorotuksille, ylennyksille, urasuunnittelulle.
Suoritusarviointiprosessin taytyy olla oikeudenmukainen ja luotettava, koska muussa
tapauksessa suoritusarvioinnit johtavat heikkoon tyomoraaliin ja tydpanoksen

alenemiseen. (Rafikul, Islama ja Rasad, 2006)

Tyontekijoiden suhtautuminen suoritusarvointeihin on varauksellista. Taman vuoksi
tyotekijoiden osallistuminen arviointiprosessista ja arviointikriteereista kdytdvaan
keskusteluun parantaa yhteistydilmapiirida. Suoritusarviointien perusteina on oltava
arviointikriteerit ja henkilokohtaiset suoritustavoitteet. Avoin keskustelu esimiehen
kanssa, tyotekijan itsearviointi ja rakentava palaute luovat pohjaa onnistuneille

kehityskeskusteluille. (Rafikul ja muut, 2006)
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Suoriutumiskeskustelussa on hyva kasitelld tydntekijan suoriutuminen tehtdvissaan,
osaaminen ja asenteet, tehtdvassa saavutettu kokemus ja yleinen kokemus tydssa olosta.
Kukin arvioitava osa-alue saa pisteytyksen siitd, kuinka hyvin tyéntekija on suoriutunut.
Tarked vaihe on palautteen anto. Palkitsemisperusteiden ja mahdollisten
palkankorotusten on oltava mahdollisimman selkeitd ja ymmarrettavia, jotta tyontekija

kokee, ettd hanta on kohdeltu oikeudenmukaisesti. (Fekete ja Rozenberg, 2014)

Henkil6ston palkitseminen

Palkitsemisen perusteena olevat tavoitteet tulisi maarittdd suoraan yrityksen
strategiasta. Esimerkiksi voimakasta kasvua tavoitteleva yritys voi palkita uusien
asiakkaiden hankinnasta. Tavoitteet voivat olla esimerkiksi taloudellisia (tuotto, voitto,
myyntikate) tai laadullisia (asiakastyytyvaisyys). (Joki, 2021, s. 144) Palkitsemisen
strategisen nakokulman tuovat esiin myos Leopold ja Harris. Palkkaustapojen tulee olla
riittdvan joustavia, ettd ne voivat ottaa huomioon markkinamuutokset ja yrityksen
taloudellisen tilanteen varsinkin silloin, kun palkkauksessa on vahvana elementtind
tuloksen huomioon ottaminen. Liiketoimintastrategian ja henkildstostrategian

yhteensopivuus korostuu myos palkitsemisessa. (Leopold ja Harris, 2009, s. 224-225)

Henkildston palkitsemisessa tyOnantajien intressissa on kytked palkat ja muu
palkitseminen tyontekijoiden suoriutumiseen. Palkka maaraytyy harvoin yksinomaan
suoriutumisen perusteella, mutta tydantajien pyrkimyksena on usein saada merkittava
osa korvauksista tyotekijan saavutuksiin perustuvaksi. Saavutuksiin perustuva osa
palkasta voi rakentua yksilon, tiimin, tyopisteen tai jopa koko yrityksen suoriutumiseen.
Joissakin palkkamalleissa osa korvauksista perustuu henkilon tydssa osoittamiin taitoihin
ja patevyyteen. Suoriutumiseen perustava palkitseminen ei kuitenkaan ole
ongelmatonta, koska henkil6t motivoituvat eri tavalla rahallisista korvauksista ja koska
korvausta ei ehkd ndahda ponnistusten arvoiseksi. Suorituspalkkaus voi myds johtaa
lyhyen tahtdimen toimintaan ja rapauttaa yhteistyota. (Leopold ja Harris, 2009, s. 227—-
235)
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Yrityksen palkitsemisperiaatteet perustuvat palkitsemisstrategiaan ja palkkapolitiikkaan.
Palkitsemisstrategiassa maadritetdan, miten yritys asemoituu palkitsemisessa
tyonantajakentdssa, erityisesti oman alansa yritysten joukossa. Yritys voi esimerkiksi
linjata, ettd se haluaa maksaa keskipalkkoja korkeampia palkkoja ja ndin houkutella
hyvaa tyovoimaa. (Viitala, 2013, s. 148) Tyontekijoiden palkitsemisvaihtoehdot ovat

hyvin moninaisia, kuten seuraavasta kuviosta ilmenee (kuvio 9).

Aloite-
palkkiot

AW? ja Erikois-
hyoty palkkiot

tekijille

Mahdollisuus . .
kehim',auu Arvostus. palaute lj M2@hdollisuus Tvosuhte;en
v uf vaikuttaa, PYSYVyys,

koulqtgs,ntyon e osallistuminen mty.bajan
sisalto jarjestelyt

Kuvio 9. Palkitsemisen kokonaisuus (Viitala, 2013, s. 139)

Palkka ja siihen liittyvat luontoisedut (kuten puhelin, auto, lounasetu) yhdessa ovat
yleensa paaasiallinen palkitsemismuoto (kuvio 9). Tyohon sitoutumisen ja motivaation
kannalta palkkaa tarkeammiksi voivat nousta arvostuksen ja tunnustuksen saaminen,
henkilokohtainen kasvu ja osaamisen hyddyntaminen, toiminnan autonomia ja
menestyminen vaikeissa tehtavissa, mahdollisuudet kehittyd ja edetd, mielenkiintoiset
ja motivoivat tyotehtavat. (Harkdnen, Nissinen ja Tiusanen, 1990, s. 12—-13; Viitala, 2013,

s. 139)
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Tutkimusten mukaan palkitsemisella (palkka, luontaisedut, suorituspalkkiot) on
vaikutusta tyosuoritukseen yksilotasolla. Tiimi- tai yritystasolla tallaista riippuvuutta ei
ole voitu osoittaa. Kiistattominta palkitsemisen vaikutus tydsuoritukseen on kiintedan
palkan yhteydessd, kun tyosuoritus on ennakoitavissa. Tulospalkkaa koskevat
tutkimustulokset ovat osittain ristiriitaisia, silla epdaonnistunut tulospalkka on voinut
vdhentdad tyon tuloksia alentuneen tyomoraalin vuoksi. Henkil6kohtaisten
ominaisuuksien on osoitettu vaikuttavan siihen, mita palkkamallia kannattaa soveltaa.
Riskia karttavat pitdavat yleensd kiintedda korvausta parhaimpana. Kilpailuhenkiset,
kovaan suoritustasoon tahtaavat henkilot puoltavat suorituksiin perustuvan palkkauksen

kayttoa. (Thierry, 2002, s. 343)

Tyosuhdeasiat ja henkildostopalvelut

Tyosuhdeasiat on ldnsimaissa vahvasti saddelty. Tama asettaa tiukat reunaehdot
yrityksen henkilostopolitiikalle. Yrityksilla on tarve rakentaa mahdollisimman joustavat
henkilostosuhteet, joista hyotyvat yhtad lailla tyontekijat kuin tyonantaja. Samalla
yrityksen on otettava huomioon lakien ja sopimusten asettamat velvoitteet. Haasteena
on sovittaa yhteen juridiset pelisadannot ja yksittdisen tyontekijan tarpeet.
Henkildstojohtamisen nakdkulmasta korostuu esimiesten tasapuolinen ja reilu kohtelu,
jonka ansiosta tyontekijoilla voi olla suurempi ymmarrys ja sietokyky tydnantajapuolen
virheisiin. Asiat voidaan sopia ilman oikeudellisia toimia. (Leopold ja Harris, 2009, s. 93—

94)

Tydsuhdeasioita sddtelevat Suomessa lait ja asetukset sekda tydehtosopimukset
(yksityiselld puolella toimialakohtaiset tyoehtosopimukset (TES) ja julkisella puolella
virkaehtosopimukset (VES)). Tydsuhdetta saatelevid lakeja ovat tydsopimuslaki, tasa-
arvolaki, yhdenvertaisuuslaki, tyoaikalaki, vuosilomalaki, yhteistoimintalaki seka
tyoturvallisuuslait. Tasa-arvolaki edellyttaa, etta ketaan ei syrjita esimerkiksi sukupuolen
perusteella rekrytoinnissa. Laki yksityisyyden suojasta liittyy vahvasti rekrytointiin.
Tyonteon aloittamisen jdlkeen kaikki tyosuhdetta sdatelevat lait ovat vaikuttamassa

tyontekijan ja tydnantajan vadliseen suhteeseen. Kdaytanndssa ongelmaksi voi muodostua
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laajan ja monimutkaisen lainsdaddanndn seka sopimuskdytannén tuntemuksen puute.
Kiistatilanteissa voi mahdollisesti saada apua tyontekijdjarjestoilta tai tydnantajaliitosta.

(Helsila ja Salojarvi, 2013, s. 243-248)

Yritykset tarjoavat laajan kirjon henkildstopalveluita, joista osa on lakisdateisia ja osa
vapaaehtoisia. Esimerkiksi yrityksen jarjestamat tyoterveyspalvelut ja vakuutukset
voivat olla tasoltaan vain lakisaateisia tai laajempia. Usein henkildstdpalveluita kdytetdaan
yrityksessd kannustamis- ja palkitsemiskeinona. Luontoisetuina yritys voi tarjota
esimerkiksi tydsuhdeasunnon, autoedun, tyopaikkaruokailun ja tydmatkakuljetuksen.
Yritykset voivat myds tukea harrastustoimintaa, loma- ja virkistystoimintaa seka

opiskelua. (Helsila ja Salojarvi, 2013, s. 263—-266)

Tyo6hyvinvointi

Ty6hyvinvoinnilla ja yrityksen tuloksentekokyvyllda on tutkimuksissa osoitettu suora
yhteys korkeaa suoritustasoa edellyttdvissa tyopaikoissa. Tyohyvinvointia tarkasteltiin
kolmesta ndkokulmasta: tydtyytyvaisyys, tyOpaikan ihmissuhteiden laatu ja terveys.
Erilaiset henkilostokaytannot (36  eri  tutkimusta) onnistuivat edistamaan
tyotyytyvaisyytta ja ihmissuhteiden laatua sekd samalla yrityksen tuloksellisuutta. Sen
sijaan henkilostokaytannailla oli kielteinen vaikutus terveyteen (stressi, ahdistuneisuus,
loppuun palaminen). Tutkimukset osoittivat, ettd tasapainon |6ytdminen
tyohyvinvoinnin ja yrityksen suorituskyvyn vilille on erittdin tarkeda. (Paauwe ja

Farndale, 2017, s. 93-94)

Kauhasen (2016, s. 97-98) mukaan yritykset tarkastelevat tyohyvinvointia liian kapea-
alaisesti, eikd tyohyvinvointia eri ndkdkulmista katsovat tahot (esimerkiksi ylin johto,
luottamus- ja tyosuojeluhenkildsto, tyoterveyshuolto ja esihenkilot) ole samanaikaisesti
mukana kehitysprosessissa. Tydhyvinvoinnin kehitys on niin monitahoinen, etta sita ei
voi pitaa irrallisena muusta johtamisesta. Taman vuoksi tyéhyvinvointi tulee sulauttaa
organisaation strategiaan ja johtamiskaytdnteisiin. (Kauhanen, 2016, s. 27-28) Myos

Kehusmaa (2011, s. 138) nakee, ettd yrityksen ei tule tehda erillisia strategioita, kuten
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tyohyvinvointistrategiaa, vaan laadukkaasti tehdyn liiketoimintastrategian tulee antaa

tarvittavat edellytykset tarkempien toimintasuunnitelmien laatimiselle.

Kehusmaa (2011, s. 112) maarittda tyohyvinvoinnin kulmakiviksi reilun johtamisen,
kunnon tydolosuhteet, mielekkdan ja sujuvan tydon sekda kannustavan tydyhteison.
Kehusmaan (2011) mallin sisadlté on monilta osin sama kuin Auralla ja Ahosella (2016),
mutta Kehusmaan (2011) malli korostaa enemmdn me-henked seka tyoyhteisoa.
Tyokyvyn perustana vaikuttavat terveydentila, arvot ja asenneilmapiiri, osaaminen,
tyOyhteis0 ja -ymparistd. Tyon ja vapaa-ajan tasapaino ilmenee joustavuutena ja
eldmanlaatuna. Tulevaisuusvaikutukset koostuvat toimeentulo- ja terveysnakymista.
(Aura ja Ahonen, 2016, s. 20-21) Yritys vastaa tyohyvinvoinnista ja sen tuloksellisuudesta.
Tyohyvinvoinnista huolehtiminen on yha selvemmin osa kaikkien esihenkildiden
tyokenttad. Tyohyvinvointi on osa jatkuvaa kehittamista. Koulutuksen merkitys on tdssa

tyossa keskeinen. (Aura ja Ahonen, 2016, s. 219)

Pk-yrityksissa tehty tutkimus osoitti puutteita tyohyvinvoinnin edistamisessa. Vain
puolella  yrityksistd  tehtiin  tyohyvinvointisuunnitelma. Sama  koski  myos
ongelmatilanteisiin varautumista. Mitd pienempi vyritys, sitd alhaisempi oli niiden
yritysten osuus, jolla oli selvat tyéhyvinvointi- ja varautumissuunnitelmat. Tutkimuksen
perusteella tyopaikkojen terveyspalvelut, tyotehtdvien selkeys ja uusien tyontekijoiden
opastus oli pddosin hyvadlla tasolla. Lisdksi henkildston vaihtuvuus ja sairauslomat
arvioitiin yleisesti ottaen vahaisiksi. Johtamiskentalld painotettiin erityisesti henkildiden
johtamistaitoja, henkiléston hyvinvoinnin johtamisen sulauttamista paivittdiseen
toimintaan ja eri-ikdisten tyontekijoiden johtamisen kehittamista. Tyontekijoiden
tulevaisuususkon ja vaikuttamismahdollisuuksien vahvistamista pidettiin

ty6hyvinvoinnin kannalta tarkeind. (Manka, 2023, s. 120)

Tutkimus osoitti, etta tydhyvinvoinnin kehittamiseen tarvitaan lisda panostusta. Monissa
pk-yrityksissa edes lakisdateisiakadn velvoitteita ei ole kaikilta osin taytetty. Pk-yrittdjista

valtaosa kaipasi lisda tietoa ja tukea tyohyvinvoinnin kehittamiseen (Manka, 2023, s. 123)
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2.11 Henkildston johtaminen pk-yrityksen nakdokulmasta

Monet edelld kuvatuista henkilostdjohtamisen periaatteista ja toimintatavoista
soveltuvat paremmin suuriin yrityksiin kuin pieniin, koska isoissa yrityksissa on yleensa
jo omat henkilostdosastot ja henkilostokysymyksiin erikoistuneita asiantuntijoita. Tama
ei poista sita tosiasiaa, ettd henkilostokysymykset ovat yhta lailla térkeitd niin pienissa
kuin suurissakin yrityksissa. Koska henkilostomaarien kasvu toteutuu ennen muuta pk-

yrityksissa, henkilostoon liittyvd osaaminen korostuu entisestaan.

Vuonna 2016 tehty laaja tutkimus ”Henkilostdjohtamisen tila, tarpeet ja
tulosvaikutukset pk-yrityksissa” antaa monipuolisen kuvan henkildstdjohtamisesta ja
myoOs sen kehittdmistarpeista. Pk-yritysten henkilostéjohtamisen on todettu useissa
tutkimuksissa  olevan  heikolla  tasolla.  Yksi  keskeisimmistda syista on
henkilostokysymyksiin perehtyneen asiantuntijan puuttuminen. Kun henkiléstéasioiden
hoito keskittyy henkildstorutiineista huolehtimiseen, henkilostojohtamisella ja yrityksen
strategialla ei juuri ole yhteytta toisiinsa. Strategisesta henkildstéjohtamisesta voidaan
puhua hyvin harvan pk-yrityksen kohdalla. Henkilostokaytannot ovat epamuodollisia ja
niitd hoidetaan, kun ratkaistavia asioita ilmaantuu. (Viitala, Kultalahti ja Kantola, 2016,

s. 11 ja 24)

Viitalan ja muiden (2016) tutkimuksen empiirinen tarkastelu koostui 11 pk-yritysta
kasittavasta case-tutkimuksesta, sadan vyrityksen kyselytutkimuksesta sekd sadan
yrityksen haastattelututkimuksesta. Case-yrityksissa henkilostdjohtaminen oli hyvin
epatasaista. Heikointa se oli yrityksissa, joissa ei ollut nimetty ketddan vastuulliseksi
hoitamaan henkilostokysymyksia. Johtopaatoksena oli, etta jo pienissa yrityksissa on
syytd olla henkildasioista vastuullinen ja keskisuurissa yrityksissd vastuuhenkilon
nimikkeen, henkilostopaallikko tai -johtaja, tulee vahvistaa henkilon roolia. Esimiehia ei
mitenkdan koulutettu esimiestehtdviin, minka vuoksi henkilostdjohtaminen ontui jo
perustasolla. Tyohyvinvointi nousi case-yrityksissa keskeisimmaksi kehittamiskohteeksi.

(Viitala ja muut, 2016, s. 88—89)
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Yritysten henkilostéjohtamisen tilannetta selvitettiin haastattelujen (372) avulla.
Henkilostojohtamisen  strategisuus oli  varsin  puutteellista.  Haastatelluista
toimitusjohtajista 35 % kertoi, ettd heillda on dokumentoitu henkildstostrategia.
Henkilostondkokulma otettiin strategisessa suunnittelussa erittdin hyvin huomioon
25 %:ssa (ei henkilostopaallikkod) ja 11 %:ssa (henkilostopaallikkd palkattu).
Henkilostopaallikkoé toi lisda kriittisyytta tarkasteluun. Henkilokohtaisten tavoitteiden
asettaminen oli hyvin hoidettu noin joka neljannessa yrityksessa. Tulokset osoittivat, etta
pk-yrityksissd on paljon tehtdvaa strategisen henkilostojohtamisen kehittamisessa.

(Viitala ja muut, 2016, s. 134-135)

Henkildstojohtamisen resurssointi oli vaihtelevaa. Haastatelluista yrityksista 35 %:lla oli
henkilostopaallikkd.  Henkilostopalveluja  vahvistettiin - ostamalla  niitd  ulkoa
(rekrytointipalvelut 58 %, palkanlaskenta 59 %, koulutuspalvelut 94 % ja
hyvinvointipalvelut 90 %). Henkiléstémaaran tarvetta ennakoidaan hyvin 69 %:ssa
yrityksistd. Osaamisen kehittdmisen systemaattisuus puuttui padsaantoisesti.
Koulutussuunnitelmia laadittiin noin puolessa yrityksista, vaikka se on yli 20 henkilén
yrityksissa laissa velvoitettu. Kehityskeskusteluja kaydaan hyvin kattavasti noin joka
kolmannessa yrityksessa. Henkilokohtaisten kehittdmissuunnitelmien tekemista
vaikeutti se, ettd noin kolmasosassa tehtavista ei ollut maaritelty toimenkuvaa. (Viitala

ja muut, 2016, s. 136-148)

Tutkimuksen mukaan vahan yli puolelle johtajista ja esimiehistd annettiin hyvista
suorituksista tulospalkkioita. Palkitsemisen muodot olivat kuitenkin varsin rajallisia.
Vaikka tyohyvinvointia pidettiin tarkedna asiana, tyohyvinvointisuunnitelma ja erillinen
tyohyvinvointibudjetti oli vain noin puolella yrityksista. Esimiestydn haasteet tulivat esiin
my0s haastattelututkimuksessa. Koulutus esimiestehtaviin oli vahaista. Tutkimus paljasti
useita kehittamiskohteita. Henkildstéjohtamisen periaatteet kannattaa madarittaa ja
vastuut siind kirkastaa, esimiestyohon pitdada saada opastusta, henkil6kohtainen

tavoiteasetanta kaipaa selvennysta. (Viitala ja muut, 2016, s. 147-156)
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Tuomen tutkimus vahvisti, ettda pk-yrityksissa strateginen henkiléstévoimavarojen
kehittdminen  on  yrityskohtaisesta ja  vaihtelevaa  perusteellisuudeltaan.
Henkilostokysymyksiin liittyva keskustelu oli vahaistd, minkd vuoksi yksittdiset
tyontekijat saattoivat muodostaa henkilostokdytannoistda omia mielikuviaan, jotka eivat
pitaneet paikkaansa. Henkiléstévoimavarojen kehittaminen oli tarkedssa roolissa
paallikkdtason tehtavissa. Koska keskustelukulttuuri puuttui, kukin pyrki hankkimaan
itsendisesti tietoa ja parantamaan siten osaamistaan. Johtavassa asemassa olevien
urandakymat jaivat epéaselviksi, koska tietoa asiasta ei ollut. Yksilotason kehittyminen oli
pk-yrityksissa aktiivista, mutta koko henkiloston kehittdmissuunnitelmat puuttuivat.
Omistajajohtajan suhtautumisella oli ratkaiseva merkitys siihen, miten strategiseen

henkilostévoimavarojen kehittamiseen suhtauduttiin. (Tuomi, 2005, s. 200-203)

Tuomen tutkimus osoitti myds olennaisia puutteita pk-yritysten johtamisessa. Pk-
yrityksetkin tarvitsevat yha enemmadn jatkuvaa oppimista ja uusien taitojen ja
kyvykkyyksien kehittamista. N&ihin vaateisiin istuu heikosti autoritaarinen johtaminen.
Esimiesten on entistd paremmin hallittava toiminnan muutosprosesseja ja kyettava
ohjaamaan tyontekijat omaksumaan uusia kdytantoja siten, ettd luottamus esimiehiin ja
tybantajaan sdilyy. Pk-yritysten menestyksen kannalta on tarkeaa, etta naiden yritysten
harvalukuiset esimiehet saavat perehdytystd johtamistaitoihin  pystydkseen

uudistamaan yrityksen toimintaa. (Tuomi, 2005, s. 204—205)

USA:ssa suoritetusta 600 pk—yritysta koskevasta tutkimuksesta selvitettiin henkiloston
johtamiseen liittyvia kysymyksia. Havainnoilla on monia yhtymdkohtia myds

suomalaisten pk-yritysten henkilostokaytantoihin. (Viitala ja muut, 2016)

Koska hyvin monet pk-yritykset toimivat yrittdjavetoisesti ja niissa on vain harvoja
tyontekijoita, henkilostokdytannét ovat useimmiten epamuodollisia ja heijastelevat
enemmankin periaatteita kuin maadriteltyja kaytantoja. Tutkimuksessa tarkasteltiin
ndiden epamuodollisten henkilostokaytantojen vaikutusta yrityksen toimintaan. Tutkijat

arvioivat henkilostokaytantoja, tydntekijoiden asenteita ja yrityksen tuloksellisuutta eri
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mittareilla. Henkilostohallintoa tarkasteltiin kolmesta nakokulmasta: henkilostovalinnat,
henkiloston johtaminen sekd henkiloston motivointi ja pysyvyys. Naissd kussakin

havaittiin erilaista kdytantoa. (Wright, 2008)

Henkildston valinnassa pk-yritys voi hakea avoinna olevaan tehtdvaan sopivaa henkil6a,
jolla on juuri tarvittavat taidot tuohon tehtavaan, tai se voi hakea yritykseen sopivaa
henkil6a, jolloin tarkastellaan henkilon kaikkia taitoja, hdnen ominaisuuksiaan tulevan
tiimin kannalta ja hdanen sopivuuttaan yrityskulttuuriin. Henkiloston johtaminen voi
perustua tiukkaan paivittaisten tehtdvien valvontaan, johon liittyy paljon sdantgja ja
menettelytapoja, jotka ohjaavat tyontekijan tyotahtia ja aikatauluja. Toinen
lahestymistapa on antaa tyontekijalle enemman itsendisyyttd kuvaamalla héanelle
tehtdvat, mutta jattamallad itse tekeminen itseohjautumisen varaan. Tyontekijan on

omaksuttava vastuullisuus hoitaa itsenaisesti annettuja tehtavia. (Wright, 2008)

Henkildston motivaatioon ja pysyvyyteen pk-yritykset voivat kdyttad taloudellisia
kannustimia, maksaa korkeampaa palkkaa kuin kilpailijat, palkita hyvista suorituksista.
Tutkimus on osoittanut yrityksen paasseen parempiin tuloksiin, mikali se haki yritykseen
sopivia henkil6ita, antoi tyontekijoille itsenadisyyttd ja vastuuta omasta tyostddn seka

pyrki luomaan tydntekijoille tunnesiteita yritykseen. (Wright, 2008)

Yleisinta pk-yrityksissa on epdamuodollinen henkiléstdhallinto. Taman  vuoksi
muodollisen henkilostopolitiikan ja -kdytantdjen tutkiminen johtaa heikkoihin tuloksiin,
koska ne joko kokonaan puuttuvat tai ne ohjaavat heikosti toimintaa. Pk-yritysten
toiminnan luonteessa ja laajuudessa on valtavat erot. Tama ndkyy myos
henkilostokdaytanndissa, joista on vaikea tehda kokonaisvaltaisia johtopaatoksia.
Henkildstokaytantoihin vaikuttavat yhta lailla yrityksen koko kuin sen toiminnan luonne
ja toimintaymparistd. Vahan ammattitaitoa vaativissa yrityksissa havaittiin olevan
vahemman muodollisia kdytantdja kuin korkean teknologian yrityksissa tai
kansainvalisissa yrityksissa. Pk-yritysten tapa hoitaa henkilostoasioita nayttda olevan

enemman reaktiivinen kuin strateginen. Omistajajohtajan omaksumilla periaatteilla
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naytti olevan hyvin suuri vaikutus siihen, miten henkilostoasioita yrityksessa hoidetaan.
Jos omistajayrittdja oli oivaltanut hyvan henkilostohallinnon tarjoamat hyodyt, talld oli
ratkaiseva vaikutus siihen, etta henkilostoasioiden hoitoa kehitettiin systemaattisesti.

(Torrington ja muut 2020, s. 621-622)

Pk-yrityksissa erityisesti henkiloston luottamus ja suhteet johtoon vaikuttavat suuresti
henkiloston tydpanokseen. Useissa tutkimuksissa on todettu, ettd pk-yrityksen
suorituskyky parani sitd selvemmin, mitd monipuolisemmin se sovelsi hyvaksi todettuja
henkilostokaytantoja  (viestintd, valmentaminen, sitouttaminen ja uralla
etenemismahdollisuudet). Omistajavetoisissa yrityksissa omistajajohtajan vaikutus on
ratkaisevan tarked. Taman vuoksi henkilostokaytantojen kehitystyo saadaan varmimmin
liikkeelle, kun omistajayrittdja on oivaltanut saatavissa olevat hyodyt. Koska pk-
yrityksessd on vaistamatta niukasti henkilostoasioiden osaamista, ulkopuolinen
asiantuntija-apu on yleensa tarpeen parhaiden henkilostokdytantdjen kdyttdonotossa.
Pk-yrityksissd on lisdksi tarkea oivaltaa, ettd henkilostokdytantojen kehitystydssa on
otettava huomioon yrityksen toiminnan luonne, toimintaympadristd ja yrityskulttuuri.

(Torrington ja muut 2020, s. 626—-627)
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3 Tutkimusaineistot ja -menetelmat

Tutkittava aineisto saadaan pk-yrityksille suunnatusta nettipohjaisesta kyselystd. Pk-
yritykset -kappaleessa (3.1) tarkastellaan kohdejoukkoa. Seuraavassa kappaleessa 3.2

kuvataan kyselyn suunnittelu ja tutkimuksessa kdytetyt menetelmat.

3.1 Pk-yritykset

Tilastokeskus madrittelee  pk-yritykset keskisuuriin, pieniin ja mikroyrityksiin
henkilokunnan, liikevaihdon ja taseen loppusumman perusteella. Taman tutkimuksen
kannalta olennaisia ovat henkil6kunnan maaraan ja liilkevaihtoon perustuvat maaritykset.
Yritys maaritetdaan keskisuureksi, kun se tyollistda 50-249 henkil6a tai sen liikevaihto on
yli 10 mEUR - 50 mEUR. Pienyritys tyollistaa 10—49 henkil6a tai sen liikevaihto on 2 mEUR
- 10 mEUR. (Tilastokeskus 1) Mikroyritykset tyollistavat alle 10 henkil6d ja niiden
liilkevaihto alle 2 mEUR. Lisdkriteerind pk-yritysmaaritelmalle on se, ettd pk-yritys on

itsendinen eli ettd se ei kuulu konserniin (Tilastokeskus 2).

Valtaosa Suomen yrityksistd on pk-yrityksia. Suuryrityksiksi (henkilokuntta yli 250)
luokitellaan vain 0,2 % (662) kaikista yrityksista. Mikroyrityksissa (kokoluokassa 1-9
tyollistavat) on itsensa tyollistavia 190.000. Kaikista yrityksista 93 % tyollistaa alle 10
henkilod. Taman tutkimuksen kannalta kiinnostavimpaan keskikokoisten yritysten

ryhmaan kuuluu 3.109 yritysta (1 % kaikista yrityksistad) (taulukko 2).

Taulukko 2. Yritysten lukumaara henkilokunnan mukaan 2020. (Yrittajat 1)

Henkil6sto Yritysten lukumaara %-osuus

1-9 274 562 93 %
10-49 16 632 6 %
50-249 3109 1%
250 - 662 0%

Yhteensa 294 965 100 %
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Vaikka suuryrityksia on kappalemaaraisesti vahan, niiden osuus yritysten liikevaihdosta
on 42 %. Pk-yritysten liikevaihto-osuus on noin 58 %. Suuyritysten suhteellinen osuus
yritysten liikevaihdosta on ollut laskussa (Yrittdjat 1). Tama korostaa osaltaan pk-sektorin

merkitysta.

Yritykset tyollistavdat Suomessa liki 1,5 miljoonaa henkil6d. Pk-yritysten osuus
tyévoimasta oli 2020 noin 65 % ja yli 250 tyollistavien osuus tydévoimasta 35 %. Pk-
yrityksissa tyoskentelevien maara kasvoi vuodesta 2001 vuoteen 2020 noin 157.000
henkil6a, vastaava luku yli 250 tyollistavissa yrityksissa oli noin 8.000 henkilén vahennys.

(Yrittajat 1)

3.2 Tutkimusmenetelmat

Empiirisen osan aineisto keratdaan laajalla nettikyselylla. Kyselyssa keskitytaan kahteen
asiakokonaisuuteen: pk-yritysten strateginen suunnittelu ja strateginen johtaminen seka

pk-yritysten strateginen henkiléstéjohtaminen.

Kyselytutkimusta (survey) kaytetdan kvantitatiivisesti kuvaamaan tietyn joukon
erityispiirteitd. N&ihin erityispiirteisiin liittyy usein muuttujien valisten suhteiden
selvittaminen. Kyselylla kerattava tieto saadaan ihmisiltd, minkd vuoksi se on
subjektiivista. Kyselytutkimus kohdistuu yleensd osaan koko joukkoa, mutta tasta
osajoukosta saadut tulokset voivat olla yleistettdvissa koko perusjoukkoon. (Glasow,

2005, s. 5)

Kyselyn suunnittelu sisaltaa kaksi vaihetta. Ensiksi otos perusjoukosta taytyy maaritella.
Otossuunnitelma kertoo, milld menetelmilld otos perusjoukosta muodostetaan ja milla
keinoilla kysely suoritetaan. Toiseksi arvioidaan, minka kokoinen otos edustaa riittavalla
tarkkuudella perusjoukkoa ja kuinka luotettavia tuloksia tuolla otosjoukolla on saatavissa
sekd mika on toivottava vastausprosentti tulosten tarkkuuden varmistamiseksi. (Glasow,

2005, s. 7) Otoksen muodostamiseen on nelja eri menetelmaa: yksinkertainen
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satunnaisotanta, systemaattinen satunnaisotanta, ositettu otanta ja ryvdsotanta (Mattila,

2003).

Tilastollista otosta ei voitu tehdd, koska kattavaa kokoluokittaista pk-yrityskantaa ei ollut
kaytettavissa. Kyselyyn mukaan otettavat poimittiin Orbis tietokannasta saatujen
siahkopostiosoitteiden perusteella. Kaikkiaan 13.000 yritykselle ldhettiin kysely
sdhkopostitse. Ndin syntyvan ns. itsevalikoituvan otoksen (Kuusela, 2009) mahdollisia
vaikutuksia tutkimustulosten luotettavuuteen ja yleistettavyyteen koko pk-
yrityskenttdan arvioidaan kappaleessa 5.4  Tutkimukset rajoitteet  ja

jatkotutkimusehdotukset.

3.2.1 Lomakkeen suunnittelu ja testaus

Kyselylomakkeen laatimista varten on kdyty ldpi Ilukuisia strategiaa ja
henkilostdjohtamista kasittelevia ulkomaisia ja kotimaisia kyselytutkimuksia. Kotimaiset
tutkimukset ovat olleet pddosin opinndytetoitd. Koska tdman tutkimuksen aiheet ovat
varsin yleisia tutkimuskirjallisuudessa, odotukset teoriaan pohjaavien kysymyssarjojen
loytamiseksi olivat suuret. Todellisuus osoittautui kuitenkin toisenlaiseksi. Yhtdkaan
kokonaisvaltaista ldahestymistapaa, jossa olisi tutkittu empiirisen aineiston avulla
teoriassa esitetyn strategisen suunnittelun ja johtamisen toteutumista kdaytanndssa, ei

[6ytynyt. Sama lopputulema oli myos strategisen henkilostdjohtamisen kohdalla.

Kyselylomakkeen suunnittelun ldhtokohta oli rakentaa kysymykset johdonmukaisesti
teoriasta kasin. Strategiakysymysten pohjana oli strategiaprosessin vaiheistus:
tilanneanalyysi, strategian muotoilu, strategian implementointi sekd seuranta ja arviointi.

Tilanneanalyysi sisalsi seka yrityksen sisdisen etta ulkoisen toimintaympariston.

Strategisen henkilostdjohtamisen osalta ei kyselyyn otettu vaikeasti mitattavia
asennekysymyksida, vaan kysely rakennettiin strategisen henkildstdéjohtamisen
kdytantojen pohjalta (henkilostovoimavarojen suunnittelu, rekrytointi ja wvalinta,

kyvykkyyksien hallinta, osaamisen kehittaminen ja hallinta, suorituksen hallinta sisaltaen
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suorituksen arvioinnin, palkitseminen, tydsuhdehallinto ja henkilostopalvelut, seka
ty6hyvinvoinnin tukeminen). (Helsild ja Salojarvi, 2013, s. 6-8) Nain vastaajilla oli
edessadn konkreettisia asioita, joihin kannan ottaminen voitiin katsoa olevan kohtalaisen

selvaa. Kysymykset paljastivat myos suoraan, miten henkilostoasioita johdetaan.

Yksi kiinnostavimmista kysymyksistd on strategisen suunnittelun ja johtamisen vaikutus
yrityksen suorituskykyyn. Tata on kasitelty kappaleessa 2.4. Kyselyyn otettiin kaksi
suoriutumista mittaavaa kysymysta, jotka koskivat nettotuloksen tasoa ja liikevaihdon

kasvua.

Kyselyn taustakysymykset rajattiin kuuteen kysymykseen: yrityksen sijainti, koko,
kuuluminen konserniin, toimiala, liikevaihto ja vastaajan asema yrityksessa.
Taustakysymykset tulivat lomakkeen alkuun ja sen jalkeen kaikki strategiaa ja henkiloston

johtamista koskevat vdittamamuuttujat.

Kyselylomake ldhetettiin testausta varten kommentoivaksi ja tdytettavaksi neljan
yrityksen edustajalle, jotka olivat lupautuneet antamaan palautetta lomakkeesta.

Palautteen perusteella yksittdisten kysymysten muotoilua tdsmennettiin.

Lopullinen kyselylomake toteutettiin Google Formsin avulla. Palvelu sisaltaa kaikki yleiset
kysymystyypit sekda myos perustyokalut vastausten analysointiin. Aineiston kasittelya
helpottaa se, ettd vastauslomakkeet voidaan linkittda Excel-taulukkoon Google Sheets-
palvelussa. Exceliin siirretty aineisto voidaan puolestaan siirtdd komennoilla SPSS:aan

ilman manuaalista ndpyttelya. Kyselylomake on liitteessa 1.

3.2.2 Kyselyn toteuttaminen

Kyselylomake lahetettiin noin 13.000 yrityssahkopostiin vaiheittain 23.1. — 30.1.2024.
Vastaukset pyydettiin kaikilta 11.2.2024 mennessa. Madadrapdivadan mennessa vastauksia

oli tullut 524 kappaletta eli 4 % pyydetyista vastauksista.
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Taustamuuttujatarkastelussa ovat mukana kaikki vastaajat (524). Vastaajien
maantieteellinen sijainti painottuu Eteld- ja Lansi-Suomeen, mutta vastaajia on myos
Lapista (kuvio 10). Paatoimialoittain tarkasteltuna vastaajajoukko jakaantuu melko

tasaisesti eri toimialaryhmiin (kuvio 11).

E 24.6%
16,4%

@ Teollisuus (C-E)
@ Rakentaminen (F)

@ Etela-Suomi ® Kauppa, ravintolat, majoitus (G.!)

@ Lansi-Suomi @ Muut markkinapalvelut: kuljetus;

® 1té-Suomi informaatio, viestinta; rahoitus,

@ Oulu kiinteistot; like-elaman palvelut (H, J-N)
® Lappi @ Yhteiskunnalliset palvelut: julkinen

hallinto; koulutus; terveys- ja
sosiaalipalvelut; alkutuotanto, muut
palvelut (A-B, O-R)

@® Ahvenanmaa

Kuvio 10. Yrityksen sijainti Kuvio 11. Yrityksen toimiala

Taustamuuttujissa on kaksi yritysten kokoa selvittdvaa kysymysta: henkilosto ja
liikevaihto. Valtakunnallisesti mikroyrityksid on yrityskannasta 93 % (vastaajista 12,8 %),
pienid yrityksida 6 % (vastaajista 67,6 %) ja keskisuuria yrityksia 1 % (vastaajista 19,5 %).
Vastaajajoukko painottuu selvasti pk-yritysten suurempaan joukkoon (kuvio 12). Taman
vuoksi tulokset esitetddan padosin kokoluokittain. Liitteessa 2 on esitetty suorat jakaumat

(frekvenssit ja prosenttiosuudet) ei konserniin kuuluvista vastaajista.

Vastaajajoukon liikevaihtojakauman painopiste on 2-10 miljoonan euron

liikevaihtoluokassa (44,5 %). Keskisuurten vyritysten iso osuus ndkyy myos
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liikevaihtoluvuissa, joiden mukaan yli 10 miljoonan liikevaihto on vastaajien joukossa

selvasti yli 20 % (luokat 10-50 ja yli 50) (kuvio 13).

@ Yksinyrittaja @ Alle 250.000 euroa

@ Mikroyritys (alle 10 tybntekijaa) @ 250.000 - 2.000.000 euroa

® Pieniyritys (10 - 49 tydntekijaa) ® 2.000.000 -~ 10.000.000 euroa
@ Keskisuuri (50 - 249 tydntekijasd) @ 10.000.000 - 50.000.000 euroa

@ 50.000.000 euroa -

Kuvio 12. Yrityksen vakituinen henkil6sto Kuvio 13. Yrityksen liikevaihto

Vastaajia pyydettiin kertomaan asemansa yrityksessa (kuvio 14). Toimitusjohtaja-tasoisia
vastaajia oli liki 70 %. Asiantuntijoita oli vain muutama prosentti. Vastaajia voidaan pitaa
asemansa puolesta patevind ottamaan kantaa yrityksen strategiaa ja

henkilostdjohtamista koskeviin kysymyksiin.

Vastausten analysoinnin kannalta tarkea kysymys oli, kuuluuko yritys johonkin konserniin
(kuvio 15). Tutkimuksessa haluttiin selvittaa itsendisten yritysten strategia-ajattelua ja
henkilostdjohtamista. Taman vuoksi konserneihin kuuluvat vastaajat (89) tiputettiin pois

jatkoanalyyseista. Analysoitavien yritysten maaraksi jai 435 yritysta.
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@ Yrityksen omistaja/johtaja
@ Toimitusjohtaja (palkattu)

@ Johtoryhman jasen ® Kylla
@ Muu johtaja tai esihenkild OE
@ Henkildstopaallikko (ei johtoryhman
jasen)
@ Asiantuntija
Kuvio 14. Kyselyyn vastaajan asema Kuvio 15. Yritys konsernin osa

3.2.3 Tulosten analysoinnissa kadytettavat tilastomatemaattiset menetelmat

Tutkimuskysymysten lisdksi asetettiin seuraavat hypoteesit:

1. Mita suurempi yritys on, sita tdydellisempi on sen strateginen suunnittelu ja
johtaminen.

2. Mitd suurempi yritys on, sitd kattavampia ja monipuolisempia ovat yrityksen
henkilostokaytannot.

3. Mitd taydellisempi strateginen suunnittelu ja johtaminen on, sitd paremmin
yritys saavuttaa nettotulostavoitteensa.

4. Mita tdydellisempi strateginen suunnittelu ja johtaminen on, sitd paremmin

yritys saavuttaa liikevaihdon kasvutavoitteensa.

Empiirisen aineiston analysointi perustuu kvantitatiiviseen tarkasteluun ja se tehdaan
tilastomatemaattisella ohjelmistolla (SPSS). Taustamuuttujista esitetdan suorat jakaumat
(kappaleessa 3.2.2). Tutkimuskysymysten ja aineiston luonteen vuoksi tilastollinen
analyysi keskittyy ristiintaulukointeihin yrityksen kokoa ilmaisevan taustamuuttujan

(mikro, pieni, keskisuuri) ja vaittamamuuttujien valilla. Aiemmissa strategiatutkimuksissa
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on loydetty yhteys strategisen suunnittelun ja yrityksen suoriutumisen valilla. Tuon

yhteyden olemassaoloa tutkitaan tassa tydssa logistisen regressioanalyysin avulla.

Suorat jakaumat

Suora jakauma kuvaa yhden muuttujan frekvenssijakaumaa eli sitd, kuinka monta
tapausta muuttujan eri arvoja (esimerkiksi 50-249 tyollistdvat yritykset) saaduissa
vastauksissa esiintyy. Kaikista taustamuuttujista esitetdaan suorat jakaumat, joissa ovat
mukana  prosenttijakautumat.  Prosenttijakaumat  helpottavat  kokoluokkien
hahmottamista. (Kananen 2008, s. 41) Tutkimuksen liitteena 2 ovat vaittdmamuuttujien

suorat jakaumat, joissa esitetadn frekvenssit ja prosenttijakaumat.

Ristiintaulukoinnit

Kahden muuttujan (x ja y) keskinaista suhdetta voidaan yksinkertaisimmillaan tarkastella
ristiintaulukoinnin avulla. Taulukkoon tulevien muuttujien arvojen erojen tilastollista
merkitsevyyttd voidaan tarkastella erilaisilla tunnusluvuilla. Ristiintaulukoinnissa on
mukana kaksi muuttujaa, kuten esimerkiksi yrityksen kokoluokkaa ja strategian
laatiminen. Muuttujien riippuvuuksien tilastollista merkitsevyyttd tarkastellaan khiin

nelidtestilla. (Kananen, 2008, s. 44)

Logistinen regressioanalyysi
Logistisella regressioanalyysilla halutaan tutkia vahvistaako kyselyaineisto seuraavat
hypoteesit:
Mita taydellisempi strateginen suunnittelu ja johtaminen on, sitd paremmin yritys
saavuttaa nettotulostavoitteensa.
Mita tdaydellisempi strateginen suunnittelu ja johtaminen on, sitd paremmin yritys

saavuttaa liikevaihdon kasvutavoitteensa.

Teoriaosassa kappaleessa 2.4 ’Strategia ja yrityksen suorituskyky’ todetaan, etta
laadukkaalla strategialla ja strategian implementoinnilla (johtamisella) on yrityksen

tulosta parantava riippuvuus.
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Logistisilla regressiomalleilla katsotaan, 16ytyykd muuttujista (kysymyksistd) sellainen
joukko, joka selittad yrityksen nettotuloksen tasoa (muutettu dikotomiseksi: tavoite
alitettu, tavoite saavutettu) tai liikevaihdon kasvua (muutettu dikotomiseksi: tavoite

alitettu, tavoite saavutettu).

Logistinen regressioanalyysi ei ole rajoitusten suhteen niin tiukka kuin perinteinen
regressioanalyysi. Selittdjien ei tarvitse olla normaalijakautuneita, eika lineaarisesti
toisistaan riippuvia, eika ryhmien varianssien tarvitse olla yhta suuria. (Metsamuuronen,

2008, s. 114-116)

Merkitsevyystasot

Khiin nelidtestia voidaan kayttad taulukoitujen muuttujien merkitsevyystestind. Sen
avulla voidaan arvioida, ovatko ryhmien (kuten yritysten kokoluokkien) véliset erot
satunnaisia vai todellisia. Eroavaisuuksia tarkastellaan neljilla eri tasolla:

p =<0.001 erittdin merkitsevia (***)

p=<0.01 merkitsevid (**)

p=<0.05 melkein merkitsevia (*)

p>0.05 eivat merkitsevia

(Kananen 2008, s. 49)
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4 Tulokset

Kyselyaineiston tilastollisen analyysin tavoitteena on tutkia, miten
kirjallisuuskatsauksessa kuvattu strateginen suunnittelu ja johtaminen seka henkil6ston
johtaminen toteutuvat kdytannodssa. Tulosten analysoinnissa ensimmaisena esitelldan
kyselyn tulokset strategisen suunnittelun ja johtamisen osalta (4.1). Kyselyn toisen
padalueen, henkilostdjohtamisen, tulokset kasitelldaan kappaleessa 4.2. Regressiomallin
avulla tutkitaan, 16ytyyko strategian ja strategisen henkilostojohtamisen ja tuloksen tai
lilkevaihdon kasvun valilla riippuvuus (4.3). Keskeisimmat tutkimushavainnot on koottu
kappaleeseen 4.4. Lopuksi kappaleessa 4.5 pohditaan, miten pk-yritykset voivat

hyodyntaa tata tutkimusta.

4.1 Strategiatyo pk-yrityksissa

Tassa tutkimuksessa yrityksen visio, missio ja arvot eivdt ole varsinaisesti osana
strategiaprosessia. Nopeasti muuttuvan liiketoimintaympariston vuoksi yritykselld on
kuitenkin tarkeda olla pitkdn tdhtdimen visio, jota kohti koko yrityksen henkilosto voi
ponnistella. Selkedsti madritelty missio auttaa tehokkaasti kohdistamaan resurssit ja
kertoo yrityksen olemassaolon tarkoituksen. Arvot antavat reunaehtoja toimintatavoille
sekd sisdisessa ettd ulkoisessa liiketoimintaymparistossa. (Altiok, 2011; Bratian ja
Balanescu, 2008) Tata taustaa vasten tutkittavilla vyrityksilla on melko hyvat
taustalahtékohdat strategian ja strategisen henkildstéjohtamisen kehittamiseen.

Taulukosta 3 ilmenee, ettd valtaosalla yrityksista on maaritelty visio, missio ja arvot.

Taulukko 3. Yrityksen visio, missio ja arvot

N=435 Kylla, %  Ei, %

Yrityksessa on maaritelty visio 77 23
Yrityksessa on maaritelty missio 67 33
Yrityksessa on maaritelty arvot 78 22

Koko aineistosta (435) esitetddn strategiatyotd kuvaava yhteenveto (taulukko 4).

Vastausten daripaat antavat hyvan kuvan kohdejoukon panostuksesta strategiatydohon.
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Strategian sisallon dokumentointi on puutteellista, implementointia ei vieda lapi koko
organisaation. Strategian toteutumista seurataan valikoitujen strategisten tavoitteiden
osalta, mutta koska implementointi on padsaantoisesti tehty puutteellisesti, seurannalla

on vaikea saada kokonaiskuvaa.

Taulukko 4. Strategiaprosessin toteutus

Strategiaprosessi Ei tehty Tehty erinomaisesti

Ulkoinen analyysi 4% 30%
Sisdinen analyysi 4% 9%
Strategian muotoilu (dokumentointi) 42 % 12 %
Strategian implementointi 24 % 4%
Strategian toteutumisen seuranta 14 % 25 %

Seuraavassa tulokset esitetddn henkilokunnan maardan perustuvan kokoluokituksen
mukaan (mikro, pieni, keskisuuri). Kustakin strategiaprosessin vaiheesta on esitetty kaksi
kysymystd, ainoana poikkeuksena tdstd on seuranta ja arviointi, jota kdsittelee vain yksi
kysymys. Tuloksista nostetaan keskeisia havaintoja. Laadittujen ristiintaulukointien khiin
nelidtestilld tutkittu tilastollinen merkitsevyys on padsadntoisesti joko erittain

merkitseva tai merkitseva eli yrityksen koko vaikuttaa tuloksiin

Tilanneanalyysi

Tilanneanalyysin ensimmaisessd kysymyksessd selvitetddan ulkoisten uhkien ja
mahdollisuuksien kartoitusta ja toisessa kysymyksessa yrityksen heikkouksien ja
vahvuuksien selvittamista. Ulkoisia uhkia ja mahdollisuuksia liki puolet mikroyrityksissa
ei selvitda lainkaan tai selvittdd vahdisessd madrin asiaa. Vastaavasti keskisuurissa
yrityksissa liki 60 % tekee melko kattavan tai perusteellisen selvityksen. Pienissa
yrityksissd perusselvityksen tai melko kattavan selvityksen tekee yhteensd kaksi

kolmannesta.

Oman yrityksen heikkouksien ja vahvuuksien tunteminen on yrityksen menestymisen

perusta. Kyselytulos antaa jossain maarin ristiriitaisen kuvan tilanteesta.
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Mikroyrityksissa asiaan paneutuminen on vdhdisempaa kuin muissa kokoluokissa.
Mikroyrityksissa selvitetddan vahan tai tehddan perusselvitys kahdessa kolmasosassa
naista yrityksista. Pienissa yrityksissa paneudutaan jonkin verran paremmin vahvuuksiin
ja heikkouksiin kuin mikroyrityksissa. Keskisuurissa yrityksissa tehdaan melko kattavia tai

perusteellisia selvityksid 58 %:ssa ndista yrityksista

Strategian muotoilu

Strategian muotoiluun liittyvind kysymyksind haluttiin tietda, kuinka yleisesti yritykset
asettavat strategisia pitkdan tahtdimen tavoitteita ja kuinka kattavasti strategian sisalto
dokumentoidaan. Mielenkiintoista on, ettd iso osa yrityksista ei aseta lainkaan pitkan
tahtdimen tavoitteita (mikro=35 %, pieni=28 % ja keskisuuri=14 %). Tarkeimmat tai
kattavat pitkdn tdahtdimen tavoitteet asettaa kuitenkin huomattavan suuri joukko

yrityksista (mikro=24 %, pieni=39 % ja keskisuuri=61 %).

Strategian kirjalliseen muotoon saattaminen ndyttda tulosten perusteella olevan
haasteellista. Mikroyrityksistda 71 % ja pienistd yrityksista 44 % ei ollut laatinut
strategiadokumenttia. Keskisuurissa yrityksissd sen sijaan oli laadittu strategia ja
toteutussuunnitelma tai vield tatakin tdydellisempi tavoitteet sisaltdvd kuvaus
strategiasta ja sen toteuttamisesta (58 %). Taulukko 5 osoittaa selvasti erojen
olemassaolon ilman merkitsevyystestia. Lisdksi Khiin nelidtesti vahvistaa tdaman

kiistattomasti (khiin nelidtesti ,001)

Taulukko 5. Strategian sisalto

Toteutusaste Mikro Pieni Keskisuuri

Ei mietitty 23 % 10 % 4%
Ei dokumentoitu 48 % 34 % 7%
Padkohdat kuvattu 15 % 27 % 31%
Strategia ja toteutussuunnitelma laadittu 10% 19 % 36 %

Strategia, toimintostrategiat seka
toteutussuunnitelma ja tavoitteet kuvattu

Yhteensa 100 % 100 % 100 %

5% 10 % 22%
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Strategian implementointi

Strategian implementointiin liittyen kysyttiin, miten strategisten suunnitelmien
toteuttaminen oli ohjeistettu ja miten strategia vietiin toteutukseen. Strategiasta
saatavat hyodyt edellyttavat strategian onnistunutta implementointia. Strategisten
suunnitelmien toteuttamista ohjaavat menettelytavat ovat yksi perusta strategian
sujuvalle kayttoonotolle. Implementointiohjeistusta ei juurikaan ole tai se on
puutteellista mikroyrityksissa (83 %). Mikroyrityksessa on vain alle 10 tyontekijaa, joten
ohjeistuksen tarve voi olla rajallinen. Ohjeistuksen vahaisyys nakyy myos pienissa
yrityksissé (67 %) ja keskisuurissa yrityksissa (37 %). Keskisuurissa yrityksissa
ohjeistukselle on jo perusteita (tyontekijoita 50—249). Ndin ndyttaa olevan, silla niissa on

kattavat ohjeet tai osittain perusteelliset ohjeet yli puolella yrityksista (52 %).

Strategian implementointi edellyttdad vahvaa resurssointia. Hyvin pelkistettyjenkin
strategialinjausten maastouttaminen koko henkiloston eldvaksi toiminnaksi vaatii
mittavaa informointi- ja perehdyttdmispanostusta. Taulukosta 6 ilmenee, ettd
mikroyrityksissa ei juurikaan tuoda strategiaa koko henkildston tietoon. Joka neljannessa
pienessa yrityksissa koko henkiléstd on mukana strategian implementoinnissa ja noin

kahdessa kolmasosassa keskisuurista yrityksista.

Mikroyrityksissa 39 %:ssa strategian toteutuksesta vastaa ylin johto. Tama voi olla
riittavaa, kun kaytannon tydssa toimintaa ohjataan strategialdahtdisesti. Heikkoutena on
se, ettd tyontekijat eivat valttamattd ymmarra, mihin johto tahtas, jolloin tulokset eivat

ehka ole parhaita mahdollisia.
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Taulukko 6. Strategian toteuttaminen ja sen resurssointi

Toteutusaste Mikro Pieni | Keskisuuri
Ei ole tehty 40% 25% 8 %
Toteutus toimitusjohtajan ja johtoryhman tehtavana 39%| 28% 22 %
Toteutuksessa johtoryhma ja avainhenkil6t 11%| 21% 26 %
.Strategiz?m !épivientiin kuuluu koko henkiloston 8% 3% 36 %
informointi

Koko henkilésto sifcout_et_aan strz.;\te.gi_aan . 50 39 7 9%
perehdytyspaketeilla, joille budjetit ja resurssit

Yhteensa 100 % | 100 % 100 %

Seuranta ja arviointi

Strategian toteutumisen seurannasta ja arvioinnista tehtiin vain yksi kysymys. llman
strategian toteutumisen seurantaa yritys ei kykene joustavasti korjaaviin toimenpiteisiin.
Kyselyn vastaukset ovat osittain huolestuttavia. Mikroyrityksissa 31 %:ssa seurantaa ei
ole lainkaan tai vuosibudjetoinnin yhteydessa tarkastellaan joitakin asioita. Pienissa ja
keskisuurissa yrityksissa tilanne on parempi. Vahintdaan tarkeimmat tavoitteet ovat

seurannassa 65 %:ssa pienyrityksissa ja 85 % keskisuurissa yrityksissa.

Suhtautuminen strategiatyohon

Kohdejoukolta kysyttiin yleista suhtautumista strategiatydhén. Tama kysymys toimii
testikysymyksend sen suhteen, ovatko vastaukset linjassa edeltaviin strategiaprosessia
tarkasteleviin kysymyksiin. Taulukossa 7 ndahtava mikroyritysten melko kielteinen kanta
strategiatyohon on ehka yllattavankin korkea (ei panosteta tai vain vahan 46 %). Toisaalta
keskisuurten yritysten vastausten myonteisyys on korkealla tasolla (koko strategian
pdivitys toteutetaan aika ajoin tai strategia on sdaannollisessa seurannassa ja vaikuttaa
paivittdiseen johtamiseen yhteensd 68 %). Pienissa yrityksissa toimitusjohtajan ja
johtoryhméan keskeinen rooli strategiatydssa korostuu (42 % yrityksistd). Vastaukset
tahan asennekysymykseen vaikuttavat olevan linjassa aiempiin kysymyksiin annettujen

vastausten kanssa, joten kyselyn luotettavuus talta osin vahvistuu.
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Taulukko 7. Suhtautuminen strategiatyohon

Suhtautuminen Mikro  Pieni Keskisuuri
Ei panosteta 35% 15% 1%
Vahadinen panostus 11% 9% 3%
Toimitusjohtaja ja johtoryhma pohtivat kokouksissaan 32% 42 % 28 %
Strategiaprosessi toteutetaan epasaannollisesti 11% 15 % 22 %
jS(;crr]iZer;giijgsszéénnéllinen paivitys ja aktiivinen kaytto 10 % 20 % 46 %
Yhteensa 100 % 100 % 100 %

Muut strategiakysymykset

Pk-yrityksissd on rajallisesti yritysjohtamisen asiantuntemusta. Siksi kysyttiin, missa
maarit yritykset kayttavat konsultteja strategiaty0ssa. Vastaajista 68 % ei ollut kayttanyt
lainkaan konsultteja avustamaan strategiatyota. Strategiatyon kdynnistysvaiheessa 17 %
yrityksista pyysi tukea konsulteilta. Noin 10 % yrityksista pyysi ohjeistusta prosessin eri
vaiheissa. Vain 5 % yrityksista konsultit olivat mukana avustamassa koko prosessin ajan.

Yksikdan yritys ei antanut vetovastuuta strategiaprosessissa konsulteille.

20. Yrityksen nettotulos suhteessa yrityksen suunnittelemaan nettotulokseen on ollut

viimeisten kolmen vuoden aikana*

21. Yrityksen liikevaihdon kasvu suhteessa yrityksen suunnittelemaan kasvuun on ollut

viimeisten kolmen vuoden aikana*

Kysymysten 20 ja 21 ilmaisemia muuttujia kdytetdan selitettavind muuttujina logistisissa
regressiomalleissa. Mallien avulla tutkitaan, |0ytyyko tilastollisesti merkitseva riippuvuus
nettotuloksen tai liikevaihdon kasvun ja strategiaa ja henkilostdjohtamista koskevien

muuttujien valilla. Tarkastelu on kappaleessa 4.3.

4.2 Henkilostojohtaminen pk-yrityksissa

Koko aineistosta (435) esitetddan henkilostokaytantdjen toteutumista kuvaava
yhteenveto (taulukko 8). Pk-yrityksissa ndyttda olevan tyypillistd, ettd henkildston

kehittdmiseen panostetaan varsin rajallisesti. Henkilostokaytannot tarjoavat hyvan
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mahdollisuuden rakentaa motivoitunutta ja osaavaa henkilostoa. Kaikilla osa-alueilla on

paljon kehittdmisvaraa (taulukko 8).

Taulukko 8. Henkilostokaytantojen toteutustaso

Henkilostokaytiannot Ei ole Hyvin kattava

Henkildstésuunnittelu 7% 3%
Koulutussuunnitelma 31% 26 %
Avainhenkildiden kehittymistavoitteet 45 % 19%
Johdon tulospalkkiot 42 % 32%
Henkil6stdedut 3% 23 %
Tyoéhyvinvoinnin kehittdminen 5% 17 %

Kohdejoukossa henkildstdasiantuntijan palkkaaminen vastaamaan henkildstdasioista on
vahaista. HenkilGasioista vastaa mikroyrityksissd vylivoimaisella osuudella
toimitusjohtaja (74 %). Pienissa yrityksissakin henkildstdasiat kuuluvat toimitusjohtajalle
58 %:ssa yrityksista ja keskisuurista yrityksista toimitusjohtajan osuus henkildasioiden
vastuuhenkilond on 39 %. Vasta keskisuurissa yrityksissa henkiléstbammattilainen,
henkilostopaallikkd  tai  henkilostojohtaja, vastaa  merkittavdlla  osuudella

henkilostoasioista (31 %).

Henkilostostrategia on yksi keskeisimmistd toimintostrategioista, koska henkildsto
toteuttaa liiketoimintastrategian ja jos oikeanlaista henkilostod ei ole, yrityksen
menestyminen on uhattuna. Taman vuoksi kysymys sisallytettiin tdhan tutkimukseen.

Vastaajista (435) 60 %:lla ei ole henkilostostrategiaa. Tama ei ole yllattavaa, koska
strategiakysymyksiin annetut vastaukset Vviittaavat siihen, ettd muodolliseen
strategiatydbhon panostetaan verrattain vahan. Mikroyrityksista 22 %:lla, pienilla
yrityksilla 40 %:lla ja keskisuurilla yrityksilla 60 %:lla oli jonkinlainen henkildstostrategia
mietittyna. Vastausten perusteella voi paatelld, ettd henkilostostrategia ei ole aktiivinen

johtamisen apuvaline, koska vain pieni joukko ilmoittaa, ettda dokumenttia paivitetaan.
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Yrityksen strategian ja henkilostostrategian keskindinen riippuvuus on yrityksen
johtamisen kannalta kiinnostava kysymys, koska teoreettisen osuuden mukaan
parhaaseen johtamistulokseen padstdaan, jos strategiaa ja henkilostostrategiaa
suunnitellaan yhdessa. Silloin  henkilostoresurssien uudistumistarpeeseen ja -
mahdollisuuksiin  voidaan puuttua valittdmasti strategiatyon aikana. Yleisin
vastausvaihtoehto on se, ettd strategia- ja henkilostostrategiapohdinnoissa otetaan
huomioon ainakin jossain maarin keskindisriippuvuudet. Miten strategiassa voidaan
edetd nykyisilla  henkilostoresursseilla?  Minkalaista  liikkkumavaraa  nykyiset
henkiloresurssit tarjoavat strategiseen suunnitteluun? Teorian mukainen tavoitetila on,
etta strategia- ja henkildstéosaamista edustavat henkil6t ovat tiiviissa yhteistydssa, kun
yrityksen  strategiaa pohditaan. Vastausten perusteella yli kymmenesosa
mikroyrityksistakin toimii ndin, pienista yrityksista 16 % ja keskisuurista yrityksista joka

viides.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda monipuolisesti sitd, miten henkilostdjohtamista ja
henkilostdasioita toteutetaan pk-yrityksista. Kiinnostava nakékulma on se, mita tehtavia
tai palveluja ostetaan ulkoa. Tahdan kysymykseen saatujen vastausten perusteella
yleisimmat ostopalvelut ovat palkanlaskenta 66 %:lla, koulutuspalvelut 50 %:lla,
tyohyvinvointipalvelut 39 %:lla ja rekrytointipalvelut 32 %:lla vastaajista. Osalla
vastaajista on useampia kuin yksi ostopalvelu kdytdssaan. Ainoastaan 13 %:lla vastaajista

ei ole mitdan ostopalveluja kdytdssaan.

Ostopalvelut

1 Palkanlaskenta TS 238
2 Koulutuspalvelut T 219
3 Ty6hyvinvointipalvelut T 170
4 Rekrytointipalvelut m————— 140
5 Konsultointipalvelut m— 75
6 Henkilostopaallikkdpalvelut 1 6
7 Muu, kuten kirjanpito, hlévuokraus m 17
8 Ei osta ulkoisia hlostopalveluita = 55

0 100 200 300 400

Kuvio 16. Yrityksen ostamat henkilostopalvelut
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Kohdeyrityksissa tehdddn henkildstosuunnittelua (henkilostotarpeen kehittyminen,
osaamistarpeiden tunnistaminen) vaihtelevasti. Mikroyrityksissa viidennekselld ei ole
henkilostosuunnittelua  (taulukko  9).  Jossain  mad&drin  tai  satunnaisesti
henkilostokysymyksia mietitadn 66 %:ssa mikroyrityksistd. Pienissa yrityksissd tama
osuus on 63 % eli melkein sama kuin mikroyrityksissa. Kattavaa tai erittdin kattavaa
henkilostosuunnittelu on keskisuurissa yrityksissa. Niissdkin kuitenkin suunnittelun

vahaisyys ilmenee liki puolessa yrityksista.

Taulukko 9. Henkilstosuunnittelun yleisyys

Henkil6stosuunnittelu Mikro | Pieni Keskisuuri
Ei ole 19% 6 % 3%
Jossain maarin 47 % 37 % 19 %
Satunnaisesti 19 % 26 % 29 %
Kattavasti 13 % 28 % 44 %
Erittdin kattavasti 2% 4% 4%
Yhteensa 100% | 100 % 100 %

Henkildston rekrytointia ohjaavat kirjalliset periaatteet ja menettelytavat ovat melko
harvinaisia. Mikroyrityksista 73 %:lla ei ole lainkaan tallaisia ohjeita. Sama tilanne on joka
toisella pienyritykselld. Keskisuurilla yrityksilla on jalleen suurin aktiivisuus
ohjeistuksessa. Kattavat tai erittain kattavat ohjeet ovat joka kolmannella keskisuurella

yrityksella.

Soveltuvuustestien kadyttdé henkildstévalinnoissa on myds harvinaista. Vastaosassa
mikroyrityksia (84 %) ja pienid yrityksia (75 %) soveltuvuustesteja ei kayteta lainkaan.
Keskisuurissa yrityksissa soveltuvuustesteja kdytetddn melko tasaisesti johtajien
valinnassa (22 %), johto- ja paallikkdtason valinnoissa (15 %) ja johto-, esihenkilo- ja

asiantuntijavalinnoissa (19 %).

Koulutussuunnitelmien teko on suurelta osin satunnaista. Mikroyrityksissa joka toisessa
ei laadita koulutussuunnitelmia, joka kolmannessa suunnitelmien teko on satunnaista ja

joka kymmenennessd suunnitelmat laaditaan vuosittain. Pienissd vyrityksissd joka
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neljannessa suunnitelmat laaditaan vuosittain. Keskisuurissa vastaava luku on 40 %. Vain
satunnaisesti suunnitelmat laaditaan pienyrityksissa 29 %:ssa tapauksia ja keskisuurissa

yrityksissa 24 %:ssa tapauksia (taulukko 10).

Taulukko 10. Koulutussuunnitelmien laadinta

Koulutussuunnitelma Mikro Pieni Keskisuuri
Ei laadita 50 % 32% 11%
Satunnaisesti 32% 29 % 24 %
Saanndllisesti useamman vuoden valein 6 % 10% 8 %
Kahden vuoden vilein 0% 4% 17 %
Vuosittain 11% 25% 40 %
Yhteensa 100 % 100 % 100 %

Kehityskeskusteluja kdayddan vuosittain mikroyrityksissa 23 %:ssa, pienissa yrityksissa liki
joka toisessa ja keskisuurissa yrityksissa kahdessa kolmasosassa. Kehityskeskustelujen

satunnaisuuskin on kuitenkin melko yleista (mikro 48 %, pieni 31 % ja keskisuuri 22 %).

Sisdisten koulutustilaisuuksien jarjestaminen on pitkdlti kaksijakoista. Joko niitd
jarjestetaan satunnaisesti (mikro 55 %, pieni 34 % ja keskisuuri 25 %) tai vuosittain (mikro
24 %, pieni 47 % ja keskisuuri 64 %). Mikroyrityksista joka viidennessa ei ole sisdista
koulutusta ja pienissa yrityksissa joka kymmenessa. Ulkoisiin koulutustilaisuuksiin
osallistuminen on ldhinnd joko satunnaista tai sitten vuosittaista. Satunnaista
osallistuminen on useimmiten mikroyrityksissa (61 %). Vuosittainen osallistuminen
ulkoiseen koulutukseen on tyypillisintd keskisuurissa yrityksissa (47 %). Alle 10 %:ssa

yrityksista ei osallistuta lainkaan ulkopuolisten jarjestamiin koulutustilaisuuksiin

Avainhenkildille (johto ja tarkeimmat asiantuntijat) ei paaosin suunnitella kehittymis- ja
koulutustavoitteita  (taulukko  11)  Mikroyrityksissa  kahdessa  kolmasosassa
kehittymistavoitteita ei suunnitella lainkaan. Pienissa yrityksissa ndin on liki puolella
yrityksista ja keskisuurissa joka neljannessa. Mielenkiintoinen on satunnaisen
suunnittelun yleisyys (mikro 26 %, pienet 30 % ja keskisuuret 35 %). Tama voitaneen

tulkita niin, etta toiminnan muutosten yhteydessa syntyy tarve hankkia uutta osaamista
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yritykseen, jolloin valitaan koulutukseen sopivat henkil6t, joille tarjotaan mahdollisuus

hankkia uutta patevyytta.

Taulukko 11. Avainhenkildiden kehittymis- ja koulutustavoitteet

Kehittymistavoitteet Mikro | Pieni | Keskisuuri
Ei ole 65% 45% 25%
Satunnaisesti 26 % 30% 35%
Saannollisesti useamman vuoden valein 0% 4 % 8%
Kahden vuoden vidlein 2% 2% 6 %
Vuosittain 8% 20% 26 %
Yhteensa 100% | 100 % 100 %

Henkilostdjohtamista selkeyttad, jos avainhenkildille asetetaan henkilékohtaiset
tavoitteet vuosittain. Ndin menetelldan joka toisessa keskisuuressa yrityksessa, noin joka
kolmannessa pienessa yrityksessa ja joka viidennessa mikroyrityksessa. Mikroyrityksissa
ja pienissa yrityksissd suunnilleen joka kolmannessa ei aseteta henkilokohtaisia
tavoitteita. Satunnaisesti tavoitteita asetetaan melko usein (mikro 40 %, pienet 28 % ja

keskisuuret 25 %).

Johdon tulospalkkioiden kdyttdé on harvinaisinta mikroyrityksissa, joissa noin puolella
tulospalkkiot eivat ole kdytossa lainkaan (taulukko 12). Tahdn kysymykseen satunnaisuus
sopii, koska poikkeuksellisen onnistunut vuosi voi olla peruste palkita johtoa
ylimaaraisilla palkkioilla. Keskisuurissa yrityksissa tulospalkkiot ovat mukana
vuosittaisissa suoriutumisarvioinneissa 56 %:lla yrityksistd, pienissa 28 %:lla ja

mikroyrityksissakin 16 % :lla.

Taulukko 12. Johdon tulospalkkiot

Johdon tulospalkkiot Mikro Pieni Keskisuuri
Ei ole 48 % 46 % 22 %
Satunnaisesti 34% 23 % 21 %
Saannollisesti useamman vuoden valein 0% 1% 0%
Kahden vuoden vialein 0% 1% 1%
Vuosittain 18 % 30% 56 %

Yhteensa 100 % 100 % 100 %
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Esihenkildiden palkitseminen tulospalkkioilla on selvasti vahdisempda kuin johdon
palkitseminen. Tosin vuosittainen tulospalkkio on mahdollinen liki puolella (44 %)

keskisuurista yrityksista.

Tybehtosopimuksen  soveltamisen  yleisyys on  mielenkiintoinen  kysymys.
Mikroyrityksistda 15 % ja pienista yrityksistd 16 % ei sovella lainkaan toimialan
tybehtosopimusta. Valtaosassa pk-yrityksia tydehtosopimus on laajassa kaytossa.
Suurimmassa osassa tyotehtavia tai kaikissa tyotehtavissa sovelletaan tydehtosopimusta

81 %:ssa mikroyrityksia, 79 %:ssa pienia yrityksia ja 96 %:ssa keskisuuria yrityksia.

Yrityksen tarjoamat henkilostoedut (esim. korkeatasoinen tyoterveyshuolto,
tyopaikkaruokailu, henkildston virkistystoiminnan tukeminen) ovat vastaajien mielesta
keskimaaraista paremmat 42 %:lla mikroyrityksista, 60 %:lla pienyrityksistd ja 76 %:lla
keskisuurista yrityksista. Vastaus on sikali uskottava, etta yrityskoon kasvaessa yrityksen
taloudellinen liikkumavara paranee, jos yritys menestyy. Tosin henkilostoetujen tason

vertailu yritysten valilla ei valttamatta ole aivan helppoa.

Kyselyn viimeisenad kysymyksend tiedusteltiin, kuinka paljon yrityksessa panostetaan
ty6hyvinvointiin. Vastausten jakauma on taulukossa 13. Tyéhyvinvointiin panostaminen
on pienintd mikroyrityksissa, joissa noin joka kolmannessa yrityksessa tyohyvinvointia
edistetadn heikosti. Tydhyvinvointiin panostetaan kuitenkin hyvin tai erittdin hyvin melko

suuressa osassa pienid ja keskisuuria yrityksia (pienet 45 % ja keskisuuret 61 %).

Taulukko 13. Tydhyvinvoinnin edistamisen taso

Tyohyvinvoinnin edistamisen tuki Mikro Pieni Keskisuuri
Ei lainkaan 13% 4% 1%
Heikosti 21% 13 % 6 %
Kohtuullisesti 44 % 37 % 32%
Hyvin 16 % 28% 39%
Erittain hyvin 6 % 17 % 22 %

Yhteensa 100 % 100 % 100 %
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4.3 Tulokseen ja kasvuun vaikuttavat tekijat (logistiset

regressioanalyysit)

Tassa kappaleessa esitetdaan kaksi logistista regressiomallia, joilla tutkitaan, |6ydetdanko
niiden avulla riippuvuus nettotuloksen tai liikevaihdon kasvun ja strategiaa ja
henkilostojohtamista koskevien muuttujien valilla. Tatd halutaan tutkia, koska
strategiakirjallisuudessa on osoitettu vahva nayttd strategisen suunnittelun ja tuloksen

valilla. Tatd teemaa on kasitelty kappaleessa 2.4 Strategia ja yrityksen suorituskyky.

NETTOTULOKSEEN PERUSTUVA MALLI
Nettotuloksen suuruudesta kysyttiin seuraavasti:
20. Yrityksen nettotulos suhteessa yrityksen suunnittelemaan nettotulokseen on ollut
viimeisten kolmen vuoden aikana*
Nettotulosmuuttaja on mallin selitettdvda muuttuja ja siita tehtiin dikotominen
yhdistamalla tavoitteen alittavat luokat yhteen ja tavoitteen tayttavat ja ylittdvat yhteen
seuraavasti:
Nettotulos sai arvot

alle tavoitteen =0

tavoite saavutettu =1

Selittaviksi muuttujiksi valittiin  nettotuloksen kanssa korkeimmin tilastollisesti
merkitsevasti korreloivat muuttujat. Kriteerit tayttavia selittdvia muuttujia loytyi nelja:
939 henkilostoedut

g23 henkilostostrategia

g17 strategian toteutumisen seuranta

g10 ulkopuoliset uhkat ja mahdollisuudet

Analyysissa olivat mukana kaikki ei-konserneihin kuuluvat vastaajat (435). SPSS ajo

suoritettiin pakotetusti eli kaikki valitut selittdvat muuttujat olivat mukana.
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Nagelkerke R Square kertoo taulukossa 14 mallin selitysasteen, joka on vain noin 4 %.
Selitysasteella tarkoitetaan sitd, kuinka suuren osan selitettavan muuttujan vaihtelusta

pystytdadn selittdmaan selittavien muuttujien avulla.

Taulukko 14. Mallin selitysaste (nettotulos)

Model Summary
Step -2 Log likelihood Cox & Snell R Square Nagelkerke R Square
1 579,979° ,029 ,039

a. Estimation terminated at iteration number 3 because parameter estimates changed by less than ,001.

Lopputuloksena syntyvassa mallissa (taulukko 15) muuttujista vain "henkiléstoedut’ on
tilastollisesti melkein merkitseva. Taman vuoksi on oletettavaa, ettd muut selittavat
muuttujat eivat juurikaan kasvata selitysastetta. Malliin otettiin parhaiten nettotuloksen
kanssa korreloivat muuttujat. Lopputulos osoittaa, ettd kunnollisia selittavia muuttujia ei

tassa tutkimuksessa loydetty.

Taulukko 15. Mallin vakio ja selittavat muuttujat (nettotulos)

Variables in the Equation

B S.E. Wald df  Sig. Exp(B)
Step 1*  Henkilostoedut ,236 ,100 5,630 1,018 1,266
HenkilGstostrategia ,087 ,108 ,650 1 ,420 1,091
Strategian tot. seuranta ,020 ,092 ,048 1 ,826 1,020
Uhkat ja mahdollisuudet 115 ,121 ,902 1 ,342 1,122
Constant -1,116 ,433 6,637 1 ,010 ,327

a. Variable(s) entered on step 1: Henkilostoedut, HenkilOstostrategia, Strategian tot. seuranta, Uhkat ja

mahdollisuudet.

Malli rakennettiin myos niin sanotulla lisadvalla menettelylld (stepwise order), jossa
selittavien muuttujien joukosta valitaan se, jolla yksinddan on paras selitysvoima.
Seuraavaksi muuttujaksi valitaan se muuttuja, jolla on tilastollisesti merkitsevasti toiseksi
eniten selitysvoimaa. Ndin jatketaan, kunnes selitysaste ei parane. (Metsamuuronen,

2008, s. 120). Lisaavalla menettelylld laadittu malli ei parantanut selitysastetta.
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Johtopaiatos
Taman kyselyn korrelaatioltaan parhailla selittavilla muuttujilla ei voitu osoittaa
riippuvuutta yrityksen nettotuloksen tavoitteen toteutumiseen. Mallin selitysaste jai

4 %:iin.

LIIKEVAIHDON KASVUUN PERUSTUVA MALLI
Liikevaihdon kasvusta kysyttiin seuraavasti:
21. Yrityksen liikevaihdon kasvu suhteessa yrityksen suunnittelemaan kasvuun on ollut
viimeisten kolmen vuoden aikana*
Liikevaihdon kasvu on mallin selitettdvda muuttuja ja siita tehtiin dikotominen
yhdistamalla tavoitteen alittavat luokat yhteen ja tavoitteen tayttavat ja ylittdvat yhteen
seuraavasti:
Liikevaihdon kasvutavoite sai arvot

alle tavoitteen =0

tavoite saavutettu =1

Selittaviksi muuttujiksi valittiin liikevaihdon kasvutavoitteen kanssa korkeimmin
tilastollisesti merkitsevasti korreloivat muuttujat. Kriteerit tayttaviad selittavia muuttujia
loytyi kuusi:

g12 Strategiset tavoitteet

g27 HR-suunnittelu

930 Koulutussuunnitelma

g35 Avainhenkildiden (=johto ja esihenkilot) kehittymistavoitteet

939 Henkilostoedut

g40 Tyohyvinvointi

Analyysissd olivat mukana kaikki ei-konserneihin kuuluvat vastaajat (435). SPSS ajo

suoritettiin pakotetusti eli kaikki valitut selittdvat muuttujat olivat mukana.
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Nagelkerke R Square kertoo taulukossa 16 mallin selitysasteen, joka on vain runsaat 8 %.
Selitysasteella tarkoitetaan sitd, kuinka suuren osan selitettavan muuttujan vaihtelusta

pystytdadn selittdmaan selittavien muuttujien avulla.

Taulukko 16. Mallin selitysaste (liikevaihdon kasvu)

Model Summary
Cox & Snell R
Step -2 Log likelihood Square Nagelkerke R Square
1 550,555° ,060 ,082

a. Estimation terminated at iteration number 4 because parameter estimates changed by less than ,001.

Lopputuloksena syntyvassa mallissa (taulukko 17) muuttujista vain "henkilostoedut’ on
tilastollisesti melkein merkitseva. Taman vuoksi on oletettavaa, ettd muut selittavat
muuttujat eivat juurikaan kasvata selitysastetta. Malliin otettiin parhaiten liikevaihdon
kasvun kanssa korreloivat muuttujat. Lopputulos osoittaa, ettd kunnollisia selittavia

muuttujia ei tassa tutkimuksessa l6ydetty.

Taulukko 17. Mallin vakio ja selittdvat muuttujat (liikkevaihdon kasvu)

Variables in the Equation

B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Step 1*  Strategiset tavoitteet ,060 ,108 312 1 577 1,062
HR-suunnittelu -,108 ,135 ,639 1 ,424 ,898
Koulutussuunnitelma ,104 ,084 1,523 1 217 1,109
Avainhld. kehittymistavoitteet ,116 ,001 1,609 1 ,205 1,123
Henkildstoedut ,346 ,128 7,259 1 ,007 1,414
Tyohyvinvointi ,009 ,144 ,004 1 ,952 1,009
Constant -1,186 ,434 7,468 1 ,006 ,305

a. Variable(s) entered on step 1: Strategiset tavoitteet, HR-suunnittelu, Koulutussuunnitelma, Avainhlo.

kehittymistavoitteet, Henkildstdedut, Tydhyvinvointi.

Malli rakennettiin my0ds niin sanotulla lisddvalla menettelylla (stepwise order), jossa
selittdvien muuttujien joukosta valitaan se, jolla yksinddn on paras selitysvoima.

Seuraavaksi muuttujaksi valitaan se muuttuja, jolla on tilastollisesti merkitsevasti toiseksi
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eniten selitysvoimaa. Nain jatketaan, kunnes selitysaste ei parane. (Metsamuuronen,

2008, s. 120). Lisaavalla menettelylla laadittu malli ei parantanut selitysastetta.

Johtopditos
Taman kyselyn korrelaatioltaan parhailla selittavilla muuttujilla ei voitu osoittaa
riippuvuutta yrityksen liikevaihdon kasvutavoitteen toteutumiseen. Mallin selitysaste jai

8 %:iin.

4.4 Keskeisimmat tutkimushavainnot

Vastauksia kyselyyn tuli 524, joista varsinainen analyysi tehtiin konserniin
kuulumattomista yrityksistd (435). Vastaajat olivat kattavasti eri puolilta Suomea ja
toimialajakauma oli myds monipuolinen. Yritykset jakaantuivat ilman konserneihin
kuuluvia yrityksia koon mukaan seuraavasti: mikroyritykset 14 % (62), pienet yritykset

301 (69 %) ja keskisuuret yritykset 17 % (72).

Tulokset olivat tutkimushypoteesien mukaisia eli yrityksen koko vaikuttaa tilastollisesti
merkitsevasti strategisen suunnittelun tasoon ja henkilostokaytantdjen kattavuuteen ja

monipuolisuuteen.

Yrityksiltd kysyttiin strategian olemassaolosta kahdella kysymyksellda (13 ja 18).
Vastaajayrityksista (435) strategiaa ei ollut madritelty lainkaan 15 %:ssa yrityksista
(mikrot 35 %, pienet 15 % ja keskisuuret 1 %). Strategiaa ei ole tai sita ei ole mitenkdan

dokumentoitu 42 %:ssa vastaajista (mikrot 71 %, pienet 44 % ja keskisuuret 11 %).

Kuitenkin noin neljasosassa pk-yrityksissa (mikrot 10 %, pienet 20 % ja keskisuuret 46 %)
strategia oli aktiivisessa kdytdssa, sitd padivitettiin sadnndllisesti ja se toimi
suunnannayttdja siihen, mihin panostettiin, missa haluttiin menestya. Tulokset osoittivat
hyvin selvasti, ettd yrityskoon kasvaessa strateginen suunnittelu lisddantyy. Tama on
ymmarrettdavad, koska vyrityksen kasvaessa sen menestyminen edellyttda entistd

suunnitelmallisempaa liikkeenjohtoa.
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Kyselylomakkeen strategiaa koskevaan avoimeen kysymykseen tuli runsaasti kantaa
ottavia vastauksia. Monissa vastauksia katsottiin, ettd strategiaan panostaminen ei
kannata. Se on ajan ja resurssien tuhlausta. Hyvin monet vastaajista pitivat strategiaa
tarkedna, mutta siihen ei ajan puutteen, osaamisen tai organisaatiossa ilmenevan
vastustuksen vuoksi panosteta riittavasti, jotta strategiasta tulisi toimintaa ohjaava
kdytanto. Noin neljannes kuvasi, miten strategiasta oli rakennettu kdytantoon sovitettu
tyokalu. Kaikki tydntekijat olivat selvilla siitd, mihin yrityksessa tahdattiin, mika oli

menestymisen kannalta olennaista.

Henkilostostrategia oli 60 % vastaajista. Strategiaa ja henkildstrategiaa pohdittiin tiiviissa
yhteistyossa 17 % vyrityksista (mikrot 13 %, pienet 16 % ja keskisuuret 19 %). Toisin
sanoen strategian muutoksia arvioitiin henkildresurssien nakékulmasta. Jos muutoksen
katsottiin aiheuttavan uuden osaamisen hankkimista vyritykseen, suunnitelmat
resurssoinnista kdynnistettiin osana yhteista strategiaprosessia. Valtaosassa yrityksista
hyvaksytty strategia antoi sysdayksen henkiloresurssien miettimiselle tai henkiloresurssit

toimivat strategisten muutosten rajoittajina.

Kehityskeskusteluja kaytiin varsin laajasti, vaikkakaan ei aina sdanndllisesti. Henkildston
osaamiseen panostaminen oli vahdisempdad. Henkil6kohtaisia koulutussuunnitelmia
laadittiin selvasti harvemmin. Noin neljdsosassa yrityksistd laadittiin vuosittain
henkilokohtaisia  koulutussuunnitelmia.  Henkiléston  kannustamisessa  hyviin
tyosuorituksiin  kaytettiin tulospalkkioita esihenkilGille noin 30 %:ssa yrityksista.
Tehokkaan ja motivoivan henkildstéjohtamisen kannalta monet keinot olivat vajaa

kdytossa. Yrityksista puuttui suurelta osin kokonaisvaltainen ote henkildstoasioissa.

Kyselylomakkeen henkilostojohtamista koskevaan avoimeen kysymykseen tuli selvéasti
vahemman vastauksia kuin strategiakysymykseen. Vastauksista sai kuitenkin hyvan
kasityksen siita, mitka asiat koettiin haastavimpina henkildston johtamisessa. Johtavassa
asemassa olevilla henkil6illd oli yleisend ongelmana ajan puute esihenkilotyossa.

Esihenkildiden ammatillisen osaamisen puutteet aiheuttivat heikkoa johtamista ja



88

henkilokunnan kohtelua. Henkiléston muutosvastarinta nahtiin hankaluutena, kun
uudistuksia piti vieda lapi. Lukuisissa kommenteissa tuotiin esiin nuoren sukupolven
suhtautuminen tyéhon. Nuorten odotukset tydelamasta olivat ristiriidassa todellisuuden
kanssa. Hyvin usein esihenkilé oli neuvoton, kun nuoret tyontekijat piti saada
merkittaviin ~ ponnistuksiin  ja  joustavuuteen  tyopaikalla.  Strategian ja
henkilostostrategian puuttuminen nahtiin @ myos esihenkilotyota vaikeuttavana.
Ylivoimaisesti suurimpana haasteena pidettiin kuitenkin ammattitaitoisen tyévoiman

saatavuutta ja siitd seuraavaa perehdyttamistarvetta.

4.5 Tutkimuksen hydodyntaminen pk-yrityksissa

Suomessa kannustetaan oman yrityksen perustamiseen. Perustamisvaiheeseen on
tarjolla monenlaista tukea. Esimerkiksi Uusyrityskeskus auttaa yritysta kehittdmaan
liikeideaansa toimivaksi. Linkki Uusyrityskeskuksen kattavaan
oppaaseen ”Perustamisopas alkavalle yritykselle” on ldhdeluettelossa. Mutta vaikka
yrittdjaa autetaan alkuun, monet yritykset joutuvat lopettamaan toimintansa viiden
ensimmaisen toimintavuoden aikana (Huuhko ja Saintula, 2018). Yhtena perussyyna on
epdilematta se, etta yllattaviin haasteisiin ja muutoksiin ei osata varautua. Strateginen
ajattelu ja tehokas henkilostojohtaminen puuttuvat. Seuraavissa kappaleissa 4.5.1 ja

4.5.2 nostetaan esiin keinoja tilanteen korjaamiseksi.

4.5.1 Strategisen ajattelun kehittdminen

Kirjallisuuskatsauksessa kuvattu teoria ja kyselytutkimuksen tulokset tarjoavat paljon
aineistoa strategiseen ajatteluun. Pk-yritysten on tunnistettava, ettd suuryrityksissa
strategiaty® on erilaista kuin pk-yrityksissa. Pk-yrityksilla on vahemman resursseja,
suppeampi lilketoiminta ja pienempi markkinaosuus kuin suurilla yrityksilla. Pk-yritysten
on tiedettdva omat erityispiirteensa. Pk-yritysten etuna suurempiin on yleensa
joustavampi paatoksenteko ja siten myos strategian implementoinnissa mahdollisuus

nopeasti vastata markkinamuutoksiin tai kilpailijoiden synnyttamiin uusiin uhkiin. Tama
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kaikki edellyttaa, etta pk-yrityksella on ymmarrys strategisen Idahestymistavan

merkityksesta ja sisallosta.

Vaikka lahtokohdat pk-yrityksen tehokkaalle strategiatydlle ovat olemassa, pk-
yrityksessa nahdaan ajan, tiedon, sopivien tydkalujen ja ennen muuta osaamisen puute
esteend sille, ettd strateginen suunnittelu edes kaynnistettaisiin. Jos yritys ei kykene
tunnistamaan tilannettaan ja luomaan menestyvaa strategiaa, se joutuu reagoimaan

muutoksiin sen sijaan, etta se olisi aktiivinen toimija.

Kyselyn strategiaa koskevat kysymykset perustuvat kirjallisuuskatsauksessa esitettyyn
strategiaprosessin vaiheistukseen (tilanneanalyysi, strategian muotoilu, strategian
implementointi seka seuranta ja arviointi). Kyselyn tuloksia voi peilata oman viiteryhman
(mikro, pieni, keskisuuri) vastauksiin. Vastausvaihtoehdoissa ldhdetaan yleensa siita, etta
asian suhteen ei tehda mitdaan ja sen jalkeisissa vaihtoehdoissa tehddaan enenevassa
maarin perusteellista selvitystd ja analyysid asiasta. Itsestddn selvdd ei ole se, ettd
perusteellisin vaihtoehto on yrityksen luonteen ja tilanteen vuoksi paras. Taman vuoksi
yrityksen johto joutuu jokaisen kysymyksen kohdalla arvioimaan sitd, mika vaihtoehto

tuo optimaalisen lisdn strategiatyohon.

Strategian perustaksi on joka tapauksessa arvioitava yrityksen nykyiset resurssit
(henkilokunta, teknologia, rahoitus ja strategian implementointiin tarvittava aika), joiden
varassa strategiatyo kaynnistyy. Strategisilla tavoitteilla (esimerkiksi myynnin kasvu 15 %
tai kustannusten karsiminen 10 %) annetaan konkreettiset, mitattavat paamaarat, joihin

luotavan tai paivitettavan strategian avulla pyritaan.

Tilanneanalyysisséa ensimmadisend on sisdisten vahvuuksien, heikkouksien seka
kehitysalueiden tunnistaminen. Tarkastelussa ovat organisaatio, prosessit, nykyiset
resurssit ja niiden saatavuus. Teoriaosassa viitataan strategiatydkaluihin, joita esitellaan
perusteellisesti muun muassa Tero Vuorisen teoksessa ”Strategiakirja”. Ulkoisessa

analyysissa on hyva selvittada asiakkaiden mahdollisesti muuttuvat odotukset,
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kilpailijoiden tuotteet ja palvelut, teknologian kehittyminen. Tilanneanalyysin
tavoitetaso on tarkeda maarittas, koska analyysien tekeminen voi olla tyolasta, eika

saatavalla tiedolla kuitenkaan ehka ole olennaista merkitysta strategian kannalta.

Strategian formuloinnissa on tarkeda l0oytaa toteuttamiskelpoinen suunnitelma. Jos
tavoitteena on rakentaa kilpailuetua tehokkaalla valmistusprosessilla, suunnitelmat
tehostamisesta ovat keskeiselld sijalla. Jos asiakaspalvelun parantamisella haetaan

kilpailukykya, asiakaspalvelu on nostettava tarkastelun paakohteeksi.

Strategiaa kasittelevan teorian mukaan koko henkiléstdon sitouttaminen strategian
implementoinnin yhteydessa on kannattavaa. Kyselyn tulosten perusteella pk-yritykset
eivat ndhneet kovin tarpeelliseksi henkiloston kunnollista perehdyttamista ja
sitouttamista strategiaan (kysymys 16). Tassa on epéilemattd pohdinnan paikka sille,
miten henkildstd saadaan parhaiten ymmartamaan, missa yrityksessa menndan, mita

tavoitellaan ja miten.

Kun uusi strategia on otettu kdyttoon, on valttamatonts, ettd sen toteutumista seurataan
asetettujen tavoitteiden kautta. Jos seuranta jatetadan tekematta, hyvakin strategia voi
jaada vain suunnitelmaksi. Jos seuranta osoittaa, etta tavoitteista on jaaty jalkeen, syyt

poikkeamille selvitetdan ja tarvittaessa strategiaa tarkistetaan.

Jokaisen yrityksen on |6ydettava sille sopiva tapa toteuttaa strategista suunnittelua ja
johtamista. Kysely antaa jonkinlaisen kirjon siitd, miten tuota ty6ta tehdaan erikokoisissa

pk-yrityksissa.

4.5.2 Henkilostéjohtamisen kehittdminen

Strateginen henkildstdjohtaminen pyrkii varmistamaan, etta yrityksessa on taitava,
sitoutunut ja hyvin motivoitunut henkiléstd, jonka avulla on mahdollista saavuttaa
pysyva kilpailuetu. (Armstrong, 2008, s. 33—35) Jos yrityksella ei ole selkeda strategiaa ja

avoimesti maariteltyja paamaaria, ei henkiléstdjohtaminen voi tuottaa sellaista tukea,
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jota tarvitaan menestymiseen. Strategia ja henkildstéjohtaminen ovat siten vahvasti
sidoksissa toisiinsa. Nain ollen suora johtopdatds on, ettd kun yrityksessd pohditaan
strategiaa, on syyta ottaa samalla tarkasteluun henkilostoresurssit. Tassa kohden voi
todeta, ettd kysymykseen ”“Strategian ja henkilostostrategian keskindinen riippuvuus”

oikea vastaus on: strategia ja henkilostostrategia laaditaan tiiviisti yhdessa.

Edella raportoidun kyselyn henkilostdjohtamista koskevat kysymykset perustuivat
teokseen ”Strategisen henkilostojohtamisen kaytannot” (Helsila ja Salojarvi, 2013)
Kysymyksiin ei ole oikeaa vastausta, mutta useimmiten valintaa ‘ei tehdd mitadn’ voidaan
pitad vaarana. Kyselyn tuloksia voi peilata oman viiteryhman (mikro, pieni, keskisuuri)
vastauksiin. Lienee selvad, ettd mikroyrityksessa ei ehka kannata ryhtya kirjoittamaan
rekrytointiohjekirjaa, mutta sen sijaan on vakavasti syyta pohtia, miten henkiléstén
osaaminen pidetddn kunnossa ja sitd kehitetdgan (kysymykset sisdinen ja ulkoinen

koulutus).

Nopeallakin vastausten lapikdynnilla saa kasityksen siitd, miten viiteryhmissa yleisimmin
toimitaan. Yritysjohdon tehtavdksi jaa jokaisen kysymyksen kohdalla pohtia,
toimimmeko tdssa asiassa yrityksen menestyksen ja tulevaisuuden kannalta jarkevasti.
Tyytyvdinen, motivoitunut ja osaava henkilostd6 on joka tapauksessa yrityksen

menestymisen perusta, johon kannattaa tahdata.
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5 Johtopaatokset

Tassa paatoskappaleessa arvioidaan aluksi tutkimuksen Iluotettavuutta (5.1).
Tutkimuksen teoreettista merkitysta (5.2) ja kaytdannon merkitysta (5.3) tarkastellaan
seuraavissa kappaleissa. Lopuksi tuodaan esiin tutkimuksen puutteellisuuksia ja
mahdollisia tutkimuskohteita, joiden tuloksena voi syntya parempi ymmarrys sille, miten

suomalaisten pk-yritysten johtamista voidaan parantaa (kappale 5.4).

5.1 Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Tulosten luotettavuus jakaantuu kahteen alaluokkaan: reliabiliteettiin (=luotettavuuteen)
ja validiteettiin (=patevyyteen). Mittaustulosten reliabiliteetti maaritelldan niiden
kyvyksi tuottaa johdonmukaisia, ei-satunnaisia tuloksia. Tutkimuksen sisdinen
reliabiliteetti voidaan arvioida toistamalla sama mittaustapa (kysely) useita kertoja.
Mikali tulokset pysyvat muuttumattomina, mittaus on reliaabeli. Tutkimuksen ulkoinen
reliabiliteetti viittaa siihen, ettd mittaukset voidaan toistaa samoin tuloksin myos eri

tutkimuksissa ja erilaisissa konteksteissa. (Heikkild, 2014, s. 178)

Tutkimuksen sisaista reliabiliteettia tukee se, ettd kyselyssa kaytetty terminologia on
sekd strategian ettd henkilostojohtamisen osalta tuttua yritysjohtajille. Erityisesti
henkilostdjohtamisen kysymykset kasittelevat konkreettista tekemista
henkilostéhallinoin  eri osa-alueilla. Luotettavuus syntyy, kun kysymykset ovat
ymmarrettavid. Ulkoistakin reliabiliteettia tukee kyselyaineisto, joka sisaltaa liike-

eldmadssa vakiintunutta terminologiaa

Taman tutkimuksen tulokset ovat linjassa kirjallisuuskatsauksessa kuvatun pk-yritysten
strategia- ja henkilostojohtamista koskevan kayttaytymisen kanssa. Tassa tutkimuksessa
muuttujien keskiarvotuloksiin vaikuttaa tilastollisesti erittdin merkitsevasti yrityksen

koko (henkilokunnan maara). Taman vuoksi tulokset esitettiin yritysten kokoluokittain.
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Validiteetti viittaa siihen, miten hyvin mittaus tarkastelee sita ilmiota tai ominaisuutta,
jota sen on tarkoitus mitata. Validiteetin muotoja on useita: sisaltovaliditeetti,
dimensionaalisuus, konvergenssivaliditeetti, erotteluvaliditeetti ja nomologinen
validiteetti. Sisdltovaliditeetissa on kysymys siitd, kuinka hyvin jokin teoreettinen kasite,
kuten strategia, on pystytty operationalisoimaan. Kyselytutkimuksessa tahan vaikuttaa
pddasiassa se, miten onnistuneita ja asianmukaisia kysymykset ovat. (Heikkild, 2014, s.

177; Ketokivi, 2009, s. 60-76)

Tassa tutkimuksessa sisdltovaliditeettia pyrittiin nostamaan rakentamalla kysymykset
mahdollisimman suoraan teoreettisten kasitteiden pohjalta. Yhta kasitetta kohti oli
pddsdantoisesti kaksi kysymystd. Kyselylomakkeen loogista eheyttd tutkittiin
padkomponenttianalyysilld, joka kykeni yhdistamaan tilastollisesti patevasti muuttujat
kuuteen kasitteellisesti selvaan paakomponenttiin. Padkomponenttianalyysin SPSS-ajoja

ei raportin laajuuden vuoksi otettu mukaan.

Tulosten analyysissa ldhes kaikki muuttujat (kysymykset) ristiintaulukoitiin yrityksen
koon (henkildston maaran) kanssa, jolloin kullekin kokoluokalle saatiin omat tulokset.
Mittarin dimensionaalisuus ei nain noussut tarkedan asemaan.
Padkomponenttianalyysissa muuttujien lataukset olivat huomattavan korkeita, mika
viittaa hyvaan konvergenssivaliditeettiin. Erotteluvaliditeettia tai nomologista
validiteettia ei ole tutkittu. Erotteluanalyysissa tutkitaan teorian ja tutkimustulosten
yhteensopivuutta. Esimerkiksi faktorianalyysin estimoidut faktorit voivat ndyttaa
tukevan teoriaa, mutta faktoreiden tutkiminen paljastaa, ettd taustalla on muuttujien
vélisia korrelaatioita, jotka vievat pohjan pois tulosten suoraviivaiselta tulkinnalta.

(Ketokivi, 2009, s. 69-72)

Nomologinen validiteetti perustuu ajatukseen, etta kdsitteesta tulee taysin teoreettisesti
merkityksellinen vasta, kun se esitetddan osana laajempaa teoreettista kehysta. Mikali
tilastollinen analyysi ei tue hypoteesia, syy ei ole vélttamattd teoriassa, vaan myos

mittaus voi olla puutteellinen. (Ketokivi, 2009, s. 72—74) Tama tulkinta voi tulla
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kysymykseen, kun tdaman tutkimuksen logistisessa regressioanalyysissa ei saatu

hypoteeseille vahvistusta.

5.2 Tutkimuksen teoreettinen merkitys

Taman tutkimuksen tavoitteena oli perehtyd strategiaa, strategista johtamista ja
strategista suunnittelua kasittelevaan kirjallisuuteen ja jasentaa havainnot pk-yritysten
strategiatyotd  palvelevaan  muotoon. Strategisen  henkilostojohtamisen ja
henkilostokaytantdjen tutkimisen avulla oli niin ikdan tavoitteena rakentaa teoreettinen

viitekehys, joka tukee pk-yritysten henkilostéjohtamista.

Strategiakirjallisuudesta on erittdin haastavaa |0ytda ehedd, loogista strategisen
suunnittelun mallia. Strategiaa kasittelevia teorioita on lukuisia, mutta ne tarkastelevat
yleensa vain jostakin nakokulmasta strategisia kysymyksia tarjoamatta kokonaisvaltaista
ratkaisua. Pk-yritysten kannalta on ikdvaa se, ettd teoreettiset tarkastelut painottuvat
vahvasti suuryritysnakdkulmaan. Pk-yrityksissa on ratkaistavana samoja, ehka
vihemman monimutkaisia strategisia ongelmia kuin suuryrityksissa. Taman vuoksi
strategisen johtamisen ja suunnittelun teorian kehittdminen nykyista paremmin pk-

yrityksille soveltuvaksi on tarpeen.

Strateginen suunnitteluprosessi etenee suunnitelmallisesti ja jaykasti hahmotetun
tulevaisuuskuvan ja pddamadrien pohjalta. Muutokset Iahtokohtaolettamuksissa
prosessin aikana voivat viedd pohjaa pois suunnitelluilta strategisilta linjauksilta. Taman
vuoksi strategisen johtamisen teorian pitdisi rakentua selvasti dynaamisempaan
tutkimusotteeseen. Teoreettinen kuvaus strategioiden sovellettavuuden lahtokohdista
helpottaisi strategiaprosessin ohjausta. (Pricop, 2012) Pk-yrityksille virheelliseen
tulevaisuuden kuvaan rakentuva strategia voi muodostua kohtalokkaaksi. Taman vuoksi
muodollisen strategisen suunnittelun ja muotoutuvan (emergent) strategian (Mintzberg

ja Waters, 1985) yhteensovittaminen kaipaa tutkimusta.
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Strategiaprosessin eri vaiheisiin on kehitetty lukuisia tyokaluja. Niissa on sama
perusongelma kuin strategiaa kuvaavissa teorioissa. Monet tyokaluista soveltuvat
sellaisenaan heikosti pk-yritysten kayttoon. Tutkimus- ja kehitystydta tarvitaan

strategiatyokalujen kaytettavyyden parantamiseksi pk-yrityksissa.

Strategista henkilostojohtamista kasittelevassa kirjallisuudessa kasitelldan pk-yrityksia
vain lyhyesti tai ei lainkaan. Henkil6stdéjohtamisen strategisuuden tarve on ilmeinen pk-
yrityksissd, koska strategian toteuttaminen voi onnistua vain oikeilla osaavilla
henkilostoresursseilla. Teoriakirjoista ei ole saatavissa vastauksia siihen, minkalainen
henkilostostrategia palvelee yrityksen johtamista. Taman vuoksi strategiaa ja

henkilostojohtamista koskeva teoreettinen tutkimus kaipaa taydennysta.

Henkilostokaytantojen osalta tilanne ei ole yhtd ongelmallinen. Lainsdddanto asettaa
moniin henkildstokysymyksiin perustason, jota yrityksissa tulee noudattaa. Monissa
kohdin lakien asettamat vaatimukset on kytketty suoraan yrityksen kokoon (yleensa
henkilostomaaraan). Ongelma syntyy kuitenkin siitd, ettd alan kirjallisuudessa olevat
kuvaukset soveltuvat suuriin yrityksiin. Teoreettista tarkastelua ja tutkimusta tarvitaan
sovittamaan henkilostostrategia ja henkilostokaytannot pk-yrityksille. Suuryrityksille

suunnitellut ratkaisut eivat sellaisenaan toimi pk-yrityksissa.

5.3 Tutkimuksen kdaytannon merkitys

Tassa tutkimuksessa saadut ja aikaisemmat tutkimustulokset osoittavat, ettd
strategiatyd ja henkildston johtaminen ovat monin tavoin puutteellisia pk-yrityksissa.
Mita pienempi yritys sitd suurempia ovat yleensa havaitut puutteet. Taysin yksiselitteista
ei tietenkdan ole se, minkalaista strategista suunnittelua ja johtamista esimerkiksi
mikroyrityksessa tarvitaan. Jokainen yritys on tdssdkin suhteessa yksil6llinen. Tasta
huolimatta on selvda, ettd jos strateginen ajattelu ja suunnitelmallinen henkildstén

johtaminen puuttuvat taysin, riskit epdonnistumiseen yritystoiminnassa kasvavat.
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Pk-yrityksia ei pida kasitella yhtena kokonaisuutena yritysten strategista ajattelua
tutkittaessa. Mikroyritykset, pienet yritykset ja keskisuuret yritykset |ahestyvat
strategiasia kysymyksia eri painotuksin. Vaikka nailla yrityksilla on ratkaistavanaan samat
peruskysymykset, ongelmien monimutkaisuus ja laajuus poikkeavat eri koko luokissa.
Tutkimusten mukaan strategia tai henkilostokdytdanteet ovat pk-yrityksissa harvoin
kunnolla dokumentoituja, ja mitd pienemmasta yrityksesta on kyse, sitd varmimmin
tilanne on tama. Jos strategian tai henkilostdjohtamisen periaatteet ovat vain

omistajayrittdjan ajatuksissa, yrityksen tilanne on haavoittuvainen.

Kiinnostavinta tdssa tutkimuksessa ovat keskikokoisista yrityksista (50—249 tyollistavat)
saadut tulokset. Keskikokoiset yritykset toimivat strategia-ajattelussa ja
henkilostdjohtamisessa melko usein tavalla, jota voidaan pitdda tavoitetilana.
Mikroyritysten ja keskisuurten vyritysten valilld on suuri toimintatapaero naissa
kysymyksissa.  Keskikokoiset  yritykset ovat kasvaessaan kehittyneet myds
strategiaosaajiksi. Tata kehityskulkua voi tuskin kuitenkaan pitda automaattisena, koska
niin  moni yritys joutuu lopettamaan toimintansa joidenkin vuosien jdlkeen

aloittamisesta.

Keskikokoiset yritykset ovat kasvaessaan joutuneet monella tavalla tarkastelemaan
yrityksen menestystekijoita (strategiaa) ja henkiloston kyvykkyyksia. Strateginen
osaaminen ja hyvdt henkilostokdytanteet ovat tulevaisuuden menestyksen keskeisia
edellytyksia. Keskikokoisissa yrityksissd on parhaimmat edellytykset nopeasti siirtya
voimakkaaseen  kasvuvaiheeseen ja  kansainvdlistymiseen. Tdssda suhteessa
tutkimustulokset ovat vain osittain ilahduttavia, silld suuri osa keskisuurista yrityksistakin

toimii hyvin vajavaisin tiedoin ja panostuksin strategia- ja henkilostékysymyksissa.

Tassa tutkimuksessa tehdyt havainnot paljastivat konkreettisia kehityskohteita pk-
yrityksissa. Strategiatyon merkitys taytyy iskostaa pk-yrityksiin. Strategiatydon osaamista
on parannettava. Erityisesti pk-yrityksissa on tunnistettava muodollisen strategisen

suunnittelun ja muotoutuvan strategian sisalto ja soveltaminen. Henkildstdjohtamisen
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strategisuus on ymmadrrettdva strategiatydhon olennaisesti kuuluvana asiana.
Henkildstoasioista vastaava henkild on aina nimettava, vaikka henkilostopaallikkod ei
palkattaisikaan. Esimiesten johtamistaitoihin on panostettava paljon nykyista enemman.
Monien henkilostokdytantojen systemaattinen lapikdynti voi tuoda paljon uutta

kehitettavaa, jolla yrityksen suoritus- ja kilpailukyky kohenee.

5.4 Tutkimukset rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimustulosten yleistettdavyyteen koko pk-yrityskantaan vaikuttaa se, etta
kyselytutkimuksessa saatu yritysaineisto ei perustu tilastollisesti patevaan
otantamenetelmdan. Vastaajajoukko on syntynyt noin 13.000 lahetettyyn kyselyyn
saaduista vastauksista, joista on muotoutunut niin sanottu itsevalikoitunut otos.
Vastausten perusteella tosin mikdan ei viittaa siihen, etta valikoitunut joukko ei edustaisi

tyypillisia pk-yrityksia.

Toinen tulosten yleistettavyytta rajoittava seikka on se, ettd vastaajajoukko painottuu
lilaksi pieniin ja keskisuuriin yrityksiin, silld valtaosa toimivista pk-yrityksistd on
mikroyrityksia (henkilokunta alle 10). Tata ongelmaa on korjattu silla, ettd paatulokset
raportoidaan kokoluokittain (mikro, pieni, keskisuuri). Tulokset osoittavat sen tarkean
seikan, etta koko pk-yrityskantaa koskevat lausunnot ovat helposti harhaanjohtavia,

koska erikokoiset yritykset elavat toisistaan poikkeavissa todellisuuksissa.

Tutkimukseen ei saatu riittavasti vastauksia eri kokoluokissa olevista yrityksistd. Taman
vuoksi aineisto ei ole riittavad osajoukkojen pitkdlle menevéaan tilastolliseen analyysiin.

Kyselylomakkeen sisdisen eheyden ja kysymysten ymmarrettavyyteen eteen tehtiin
paljon tyota. Regressioanalyysi ei kuitenkaan vahvistanut hypoteesia laadukkaan
strategian ja henkilostojohtamisen seka tuloksen tai liikevaihdon kasvun valilld. Koska
tuo yhteys on muissa tutkimuksissa voitu todeta, tassd tutkimuksessa muuttujien
(kysymysten) sisalto ja rakenne ei ole ollut oikea tai jokin muu tuntemattomaksi jaava
seikka selittdda epdonnistumisen. Toimivan kysymyssarjan rakentaminen on yksi

jatkotutkimuksen kohde.
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Vaikka kyselytutkimuksen tulosten yleistettdavyyteen on suhtauduttava varauksellisesti,
hyvin laaditun kyselylomakkeen avulla on mahdollista saada luotettavaa tietoa
vastaajajoukosta, joka kokonsa vuoksi antaa hyvan perustan tilastolliselle analyysille.

(Glasow, 2005, s. 11-13; Tahtinen, Laakkonen ja Broberg, 2020, s. 26—29)

Tutkimuksen tilastollisista puutteista huolimatta saadut tulokset nayttdvat olevan
suhteellisen luotettavia, koska ne ovat linjassa aiempien tutkimusten kanssa. Talla

perusteella tdma tutkimus voi toimia hyvana referenssina jatkotutkimuksille.

Koko pk-yrityskantaan kohdistuvalla kvantitatiivilla tutkimuksella on tarvetta, jotta
voidaan osoittaa tutkimustulosten tilastollinen vyleistettavyys. Taltd osin tdman
tutkimuksen osalta on varaus erityisesti siksi, ettd vastaajajoukko ei vastaa jakaumaltaan

pk-yritysten kokoluokkia.

Uudessa tutkimuksessa on siksi tdrked saada oikein painotettu edustava otos koko pk-
kannasta seka riittavat, edustavat osajoukot kaikista ryhmista (mikro, pieni, keskisuuri).
Talléin on mahdollista analysoida erikseen koko pk-kantaa ja erikseen osajoukkoja.
Yksittaisen tutkijan saattaa olla vaikeaa saada edustavaa otosta ja riittdvdad maaraa
vastauksia ilman Suomen Yrittdjien tukea. Yrittdjilla on jasenid paikallisyhdistyksissa

lahes 70.000 ja toimialajarjestoissa noin 36.000 (Yrittajat 2).

Tama tutkimus osoitti, etta pk-yritysten kayttdaytyminen strategisessa suunnittelussa ja
johtamisessa poikkeaa tilastollisesti merkittavasti yritysten koon (mikro, pieni, keskisuuri)
mukaan. Yrityskokoluokittaiseen kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen lisdtutkimukseen on
perusteita, koska tassa tutkimuksessa tehdyt havainnot paljastavat monessa kohdin
puutteellista liikkeenjohdollista osaamista. Se, missa kaikissa kohdissa ovat strategisen

suunnittelun ja johtamisen aidot kipupisteet, on tarkeda tutkimustyota.

Talla  tutkimuksella ei  voitu osoittaa  korkeatasoisen  strategiatyon ja

henkildstdjohtamisen vaikutusta yrityksen suorituskykyyn kohoamiseen (tuloksen
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paranemiseen ja liikevaihdon kasvuun). Jatkotutkimuksilla on pyrittdva kehittdmaan
tutkimusasetelma, jolla tuo yhteys voidaan todistaa. Tama tutkimus suomalaisella
yritysaineistolla on erittdin tarkedd, koska se voi toimia merkittdvana motivaattorina

panostaa entistd enemman yrityksen johtamiseen (strategiaan ja henkil6stoon).
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Liitteet
Liite 1. Kysely

Strategia-ajattelu ja henkiloston strateginen johtaminen pk-

yrityksissa

Tervetuloa osallistumaan pienia ja keskisuuria yrityksia koskevaan tutkimukseen

Vastaamalla tahan kyselyyn autat lisddmaan tutkimustietoa pk-yrityksista. Kysely on
keskeinen osa kauppatieteiden maisterin tutkintoon kuuluvaa opinndytetyotani Vaasan
yliopistossa. Tutkimuksen aihe on 'Strategia-ajattelu ja henkildston strateginen

johtaminen pk-yrityksissa'.

Kyselyyn voi vastata tdysin anonyymisti. Vastaajan mahdollisesti jattamat henkilo-,
yritys- ja yhteystiedot jaavat ainoastaan tutkijan tietoon, eika niita julkaista tai jaeta
muille osapuolille missdaan vaiheessa. Vastausten analysointi perustuu koko aineiston

kasittelyyn yhdessa.

Kyselyyn tulee vastata 11.2. mennessa ja vastaamiseen on hyva varata aikaa noin 20

minuuttia.

Yhteistyosta etukateen kiittaen,

Sanna Karkas

Taustatiedot
1. Yrityksen sijainti *

1. Etelad-Suomi
2. Lansi-Suomi
3. Ita-Suomi

4. Oulu



5.
6.
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Lappi
Ahvenanmaa

2. Yrityksen vakituisen henkilékunnan maara *

1.

2.
3.
4

Yksinyrittdja

Mikroyritys (alle 10 tyontekijaa)
Pieniyritys (10 — 49 tyontekijaa)
Keskisuuri (50 — 249 tyontekijaa)

3. Kuuluuko yritys johonkin konserniin (yli 250 henkil6a tyollistava yritys

omistaa vahintdan 25 % vastaaja- yrityksestd)? *

1.
2.

Kylla
Ei

4. Yrityksen toimiala (pdatoimiala, jos toimintaa useilla toimialoilla) *

Toimialaluokan vieressa olevat kirjaimet, kuten C-F, viittaavat Tilastokeskuksen

antamiin toimialatunnisteisiin.

1.

2.
3.
4

Teollisuus (C—E)

Rakentaminen (F)

Kauppa, ravintolat, majoitus (G,I)

Muut markkinapalvelut: kuljetus; informaatio, viestinta; rahoitus, kiinteistot;
lilke-elaman palvelut (H, J-N)

Yhteiskunnalliset palvelut: julkinen hallinto; koulutus; terveys- ja
sosiaalipalvelut; alkutuotanto, muut palvelut (A-B, O—R)

5. Yrityksen liikevaihto viimeisen toteutuneen tilikauden aikana? *

vk wnN

Alle 250.000 euroa

250.000 - 2.000.000 euroa
2.000.000 —10.000.000 euroa
10.000.000 — 50.000.000 euroa
50.000.000 euroa —

6. Vastaajan asema yrityksessa *

ouhkwnN

Yrityksen omistaja/johtaja

Toimitusjohtaja (palkattu)

Johtoryhman jasen

Muu johtaja tai esihenkild
Henkilostopaallikko (ei johtoryhmaén jasen)
Asiantuntija
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Strategia ja suoriutuminen

7. Yrityksessa on maaritelty visio *

1. Kyll3
2. Ei

8. Yrityksessa on maaritelty missio *

1. Kylla
2. Ei

9. Yrityksessa on maaritelty arvot *

1. Kylla
2. Ei

Tilanneanalyysi
10. Yrityksen ulkopuolisten uhkien (kuten uudet kilpailijat) ja mahdollisuuksien (kuten
uudet asiakasryhmat) tunnistaminen *

1. Eiselvitetty

Vahaisessa madrin selvitetty
Tehty perusselvitys

Tehty melko kattava selvitys
Tehty perusteellinen selvitys

A

11. Yrityksen sisdisten heikkouksien (kuten kapea rahoituspohja) ja vahvuuksien (kuten
ylivoimaisen tehokas valmistusprosessi) tunnistaminen *

1. Eiselvitetty

Vahaisessa maarin selvitetty
Tehty perusselvitys

Tehty melko kattava selvitys
Tehty perusteellinen selvitys

vk wnN

Strategian muotoilu
12. Pitkan tahtdimen strategisten tavoitteiden asettaminen (kuten kasvu, kannattavuus,
markkinaosuus) *

1. Eiole asetettu



vk wnN
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Asetettu tavoitteet vain seuraavalle vuodelle

Asetettu muutamia pitkdan tahtdaimen tavoitteita

Asetettu tarkeimmiksi nahdyille asioille pitkdn tahtdimen tavoitteet

Asetettu pitkdn tahtdimet tavoitteet sisdltavat kattavasti seka yrityksen sisdisen
toiminnan (kuten prosessitehokkuus) etta yrityksen toimintaympariston (kuten
markkinaosuus)

13. Strategian sisallon kirjoittaminen tilanneanalyysin ja pitkdn tdhtdimen tavoitteiden

pohjalta *
1. Strategian sisaltoa ei ole varsinaisesti mietitty
2. Strategiasta on muodostettu kasitys, mutta ei ole laadittu kirjallista
strategiadokumenttia
3. On kuvattu lyhyesti strategian paakohdat
4. On kuvattu strategia ja suunnitelmat sen toteuttamiseksi
5. On kuvattu seka liiketoimintastrategia (kuten perusteet kilpailussa

parjadamiseen), toimintokohtaiset strategiat (kuten markkinointistrategia) seka
suunnitelmat ja tavoitteet strategian toteuttamiseen

14. Konsulttien kaytto strategiatyossa *

Ei ole kdytetty lainkaan

Kaytetty ohjeistamaan strategiatydhon kdynnistysvaiheessa

Kaytetty tukemaan koko prosessia ohjeistamalla (tilanneanalyysi, formulointi ja
implementointi)

Kaytetty osallistumaan strategiatyohon koko prosessin aikana (tilanneanalyysi,
formulointi ja implementointi)

Kaytetty vastaamaan strategian tekemisesta ja toteuttamisesta (tilanneanalyysi,
formulointi ja implementointi)

Strategian implementointi

15. Selvat ohjeet ja menettelytavat ohjaamaan strategisten suunnitelmien toteuttamista

*

vk wh e

Ei ole tehty

Joitakin asioita on kirjattu suuntaa antavasti ohjeeksi

Perusteellisia ohjeita on osaan strategisia suunnitelmia

Perusteelliset ohjeet on laadittu kattavasti kaikille strategisille suunnitelmille
Perusteellisten ohjeiden lisdksi on maaritetty toteutuksen seurantaan mittarit

16. Selvdt suunnitelmat strategian ja strategisten suunnitelmien toteuttamiseen

tarvittavien taloudellisten, inhimillisten ja muiden resurssien kaytosta *



113

Ei ole tehty

Strategian toteutus on jadnyt toimitusjohtajan tai johtoryhman tehtavaksi
Strategian toteutukseen on kytketty ylimman johdon lisaksi avainhenkil6ita
Strategian lapivientiin panostetaan kertomalla strategiasta koko henkildstélle
Strategian lapivientiin sitoutetaan koko henkildsto eri tasoisten
perehdytyspakettien avulla ja siihen on varattu budjetti ja tarvittavat muut
resurssit

vk wnN e

Seuranta ja arviointi
17. Strategisten suunnitelmien ja tavoitteiden tulosten seuranta *

1. Eioleseurantaa

2. Joitakin asioita seurataan vuosibudjetoinnin yhteydessa

3. Tarkeimmiksi luokitelluista tuloksista on seuranta vuosibudjetoinnin yhteydessa
(kuten esimerkiksi myynnin kasvu)

4. Kaikkien suunnitelmien ja tavoitteiden tuloksia seurataan epasdaanndsesti

5. Kaikkien suunnitelmien ja tavoitteiden tuloksien seurannalle on maaritetty
seurantarytmi

18. Suhtautuminen strategiatyohon yrityksessénne *

1. Strategiatydhon ei panosteta, koska sita ei nahda tarpeelliseksi tai yrityksessa ei
ole siihen riittdvaa osaamista

2. Strategiatydhon panostetaan vain vahan, koska sen kustannukset ovat suuret,
prosessi on monimutkainen ja koska siitd saatavat hyodyt ei ole varmoja

3. Strategiaa pohditaan ja kehitetdan epamuodollisesti toimitusjohtajan tai
johtoryhman toimesta

4. Strategiaty0hon panostetaan epdsaanndllisin valiajoin ja silloin pyritaan
viemaan strategiaprosessi kokonaisuudessaan lapi

5. Strategia on aktiivisessa kdytdssa yrityksen johtamisessa ja sitd paivitetaan
saannollisesti

19. Minkalaisena ndette strategiatyon ja mika merkitys strategialla on yrityksessanne?

(vapaaehtoinen avoin kysymys)

Yrityksen suoriutuminen
20. Yrityksen nettotulos suhteessa yrityksen suunnittelemaan nettotulokseen on ollut
viimeisten kolmen vuoden aikana *

1. Paljon heikompi
2. Jonkin verran heikompi
3. Suunnitelmien mukainen
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Jonkin verran parempi
Hyvin paljon parempi

21. Yrityksen liikevaihdon kasvu suhteessa yrityksen suunnittelemaan kasvuun on ollut

viimeisten kolmen vuoden aikana *

1.

vk wnN

Paljon heikompi

Jonkin verran heikompi
Suunnitelmien mukainen
Jonkin verran parempi
Hyvin paljon parempi

Henkil6ston johtaminen

22. Yrityksenne henkil6asioista vastaa *

1.

ouhkwnN

Henkilostopaallikko/-johtaja

Toimitusjohtaja muiden tehtavien ohella
Talouspaallikko/-johtaja muiden tehtavien ohella
Hallintopaallikko/-johtaja muiden tehtavien ohella
Yrityksen lakimies muiden tehtdvien ohella

Muu: (avoin vastaus)

23. Yrityksen henkildstdstrategian suunnittelu *

Mikali vastaat vaihtoehdon 1, siirry kysymykseen 25. Mikali vastaat jonkin vaihtoehdoista

2—-4, vastaa myos jatkokysymykseen 24.

1. Yrityksella ei ole julkituotua henkildstostrategiaa

2. Yritykselld on henkilostostrategia, mutta sitd ei ole kirjoitettu

3. Yrityksellad on kirjoitettu henkil6stdstrategia, mutta sen paivittamisesta ei ole
sovittu

4. Yritykselld on kirjoitettu henkildstostrategia, ja sita paivitetadan aika ajoin

Mikali vastasit edelliseen kysymykseen jonkin vaihtoehdoista 2—4, vastaa

seuraavaan kysymykseen:

24. Yrityksenne strategian ja henkilostostrategian keskindinen riippuvuus

1.

2.
3.
4

Strategialla ja henkildstostrategialla ei ole kytkentaa toisiinsa
Henkilostostrategia johdetaan yrityksen strategiasta

Strategia ja henkilostostrategia vaikuttavat toisiinsa

Strategia laaditaan yrityksessa olevien henkil0stéresurssien pohjalta,
henkiloston uudistaminen ei ole mukana strategian suunnittelussa
Strategia ja henkilostOstrategia laaditaan tiiviissa yhteistydssa
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25. Yrityksenne ostamat henkildstopalvelut *

Rastita ne henkilostopalvelut, joita yritys ostaa ulkopuoliselta palveluntarjoajalta

1.

N U A WN

Rekrytointipalvelut

Koulutuspalvelut

Palkanlaskenta

Tyohyvinvointipalvelut

Henkilostopaallikkopalvelut

Konsultointipalvelut (esim. muutostilanteessa)

Yritys ei osta mitdan henkilostopalveluita ulkopuoliselta palveluntarjoajalta
Muu: (avoin vastaus)

26. Mita pidatte suurimpina haasteina henkilostdjohtamisessa? (vapaaehtoinen avoin

kysymys)

Henkil6stosuunnittelu, rekrytointi ja valinnat

27. Yrityksessa tehdaan henkilostosuunnittelua (henkilostotarpeen kehittyminen,

osaamistarpeiden tunnistaminen) *

1.

vk wnN

Ei lainkaan
Jossain maarin
Satunnaisesti
Kattavasti
Erittdin kattavasti

28. Yrityksen rekrytoinnin periaatteista ja menettelyistd on kirjalliset ohjeet *

vk wnN

Ei lainkaan

Jossain maarin

On, mutta ne eivat pida paikkaansa
Kattavasti

Erittdin kattavasti

29. Henkilostévalinnoissa kdytdamme soveltuvuustesteja *

Huom. Mikali yritys on asiantuntijaorganisaatio, jossa ei ole ns. tydntekijaporrasta, kdyta

vain vaihtoehtoja 1-3 tai 5.

1.
2.
3.

Ei lainkaan
Vain johtotason tyontekijoille
Vain esihenkil6/paallikko ja johtotason tyontekijoille
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4. Vain asiantuntija, esihenkil6/paallikko ja johtotason tyontekijoille
5. Kaikissa valinnoissa

Osaamisen johtaminen ja kehittdminen
30. Yrityksessdmme tehddan paivitettava koulutussuunnitelma *

1. Eilainkaan

Satunnaisesti

Sdannollisesti, mutta harvemmin kuin kahden vuoden vélein
Kahden vuoden vilein

Vahintdan vuosittain

vk wnN

31. Yrityksessamme kdydaan kehityskeskusteluja *

Ei lainkaan

Satunnaisesti

Saannollisesti, mutta harvemmin kuin kahden vuoden vélein
Kahden vuoden vilein

Vahintaan vuosittain

vk wnN e

32. Yrityksessamme jarjestetdaan henkiloston sisaisid koulutustilaisuuksia *

Ei lainkaan

Satunnaisesti

Saannollisesti, mutta harvemmin kuin kahden vuoden vélein
Kahden vuoden vilein

Vahintdan vuosittain

vk WwN R

33. yrityksemme avainhenkil6t osallistuvat ulkopuolisiin koulutustilaisuuksiin *

Ei lainkaan

Satunnaisesti

Sdannollisesti, mutta harvemmin kuin kahden vuoden vélein
Kahden vuoden vilein

Vahintdan vuosittain

ukhwNE

34. Yrityksemme avainhenkildille (johto ja tarkeimmat asiantuntijat) on suunniteltu
erikseen kehittymis- ja koulutustavoitteet *

1. Eilainkaan

Satunnaisesti

Sdannollisesti, mutta harvemmin kuin kahden vuoden vélein
Kahden vuoden vilein

Vahintdan vuosittain

vk wnN
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Suorituksen johtaminen — suoritusarviointi
35. Yrityksessdmme asetetaan henkilokohtaisia tavoitteita johdolle ja esihenkil6ille *

1. Eilainkaan

Satunnaisesti

Sdannollisesti, mutta harvemmin kuin kahden vuoden vélein
Kahden vuoden vilein

Vahintdan vuosittain

vk wnN

36. Yrityksesssmme palkitaan johtoa tavoitteiden saavuttamisen perusteella
(tulospalkkiot) *

1. Eilainkaan

Satunnaisesti

Sdannollisesti, mutta harvemmin kuin kahden vuoden vélein
Kahden vuoden vilein

Vahintdan vuosittain

vk wnN

37. Yrityksessamme palkitaan esihenkil6ita tavoitteiden saavuttamisen perusteella
(tulospalkkiot) *

1. Eilainkaan

Satunnaisesti

Sdannollisesti, mutta harvemmin kuin kahden vuoden vélein
Kahden vuoden vilein

Vahintdan vuosittain

vk WwN

Tyosuhdeasiat ja henkildostopalvelut
38. Yrityksessamme sovelletaan toimialan tyéehtosopimusta *

1. Eilainkaan (yrityskohtainen sopimuskaytanto)

Joissain rooleissa

Noin 50 % rooleista

Suurimmassa osassa rooleista

Kaikissa rooleissa (esim. toimitusjohtajan sopimusta ei tarvitse huomioida)

vk wnN
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39. Yrityksemme tarjoamat henkilostoedut (esim. korkeatasoinen tydterveyshuolto,

koulutus, tyopaikkaruokailu, henkiloston virkistystoiminnan tukeminen jne.) ovat... *

1
2.
3.
4
5

Henkilostdetuja ei ole

...suppeat

...perustasolla

...hieman paremmat kuin monessa muussa tyopaikassa
...erittdin kattavat

Tyo6hyvinvoinnin edistaminen

40. Yrityksessamme tuetaan henkildston tyohyvinvointia varmistavaa ja kehittdvaa

toimintaa *

ukhwNE

Ei lainkaan
Heikosti
Kohtuullisesti
Hyvin

Erittdin hyvin

Saako sinua haastatella?

Jatd alle yhteystietosi, mikali sinua saa kyselyyn vastaamisen lisdksi haastatella

aiheeseen liittyen. Haastattelu suoritetaan Teamsin avulla ja se kestda maksimissaan 30

minuuttia. Haastatteluita kdytetaan tutkimuksessa anonyymisti.

Haastatteluihin valitaan muutama henkild ja heihin ollaan yhteydessa 16.2. mennessa.

Nimi (avoin kenttd)

Séhkopostiosoite (avoin kenttd)
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Liite 2. Muuttujien suorat jakautumat (N=435)

Uhkat ja mahdollisuudet

Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid "Ei selvitetty" 19 4.4 4,4 4,4
"Vahan selvitetty" 97 22,3 22,3 26,7
"Perusselvitys" 160 36,8 36,8 63,4
"Melko kattava" 130 29,9 29,9 93,3
"Perusteellinen" 29 6,7 6,7 100,0
Total 435 100,0 100,0
Heikkoudet ja vahvuudet
Cumulative
Frequency Percent = Valid Percent Percent
Valid "Ei selvitetty" 17 3,9 3,9 3,9
"Vahan selvitetty" 93 21,4 21,4 25,3
"Perusselvitys" 154 35,4 35,4 60,7
"Melko kattava" 131 30,1 30,1 90,8
"Perusteellinen” 40 9,2 9,2 100,0
Total 435 100,0 100,0
Strategiset tavoitteet
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid "Ei asetettu" 42 9,7 9,7 9,7
"Seuraavalle vuodelle" 75 17,2 17,2 26,9
"Muutamia pt tav." 143 32,9 32,9 59,8
"Tarkeimmat pt tav." 133 30,6 30,6 90,3
"Kattavat pt tav" 42 9,7 9,7 100,0
Total 435 100,0 100,0
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Strategia
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid "Ei mietitty" 48 11,0 11,0 11,0
"Ei dokumentoitu" 136 31,3 31,3 42,3
"Paakohdat kuvatta" 113 26,0 26,0 68,3
"Strat. ja tot. suun." 88 20,2 20,2 88,5
"Lt ja toim.strat. ja tav." 50 11,5 11,5 100,0
Total 435 100,0 100,0
Konsulttien kaytto
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei" 297 68,3 68,3 68,3
"Kaynnistyksessa" 72 16,6 16,6 84,8
"Tukena prosessissa" 44 10,1 10,1 94,9
"Osallistuminen koko proses." 22 5,1 5,1 100,0
Total 435 100,0 100,0
Implementoinnin ohjeistus
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 118 27,1 27,1 27,1
"Suuntaa-antavia" 163 37,5 37,5 64,6
"Osaan perusteelliset 97 22,3 22,3 86,9
ohjeet"
"Kattavat ohjeet" 33 7,6 7,6 94,5
"Kattavat ohjeet ja mittarit" 24 5,5 5,5 100,0

Total 435 100,0 100,0
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Suunnitelmat resurssien kaytosta

Cumulative
Frequency  Percent = Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 106 24,4 24 .4 24 .4
"Toteutus {j ja jr" 124 28,5 28,5 52,9
"Tot. ylin jr ja avainhlot" 89 20,5 20,5 73,3
"Koko hléston informointi" 100 23,0 23,0 96,3
"HI6ston perehdyttdminen” 16 3,7 3,7 100,0
Total 435 100,0 100,0
Strategian tot. seuranta
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 62 14,3 14,3 14,3
"Osittain vuosibud. yht." 91 20,9 20,9 35,2
"Tarkeimmat vuosibud. yht." 108 24,8 24.8 60,0
"Epasaan. kattava seuranta" 67 15,4 15,4 75,4
"Saanndl. kattava seuranta" 107 24,6 24,6 100,0
Total 435 100,0 100,0
Suhtautuminen strat.tyohoén
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei panosteta" 67 15,4 15,4 15,4
"Vahainen panostus" 37 8,5 8,5 23,9
"Tj ja jr pohtivat" 165 37,9 37,9 61,8
"Strat.prosessi tot. epasaan." 67 15,4 15,4 77,2
"Srtat. saan. pavitys ja akt. 99 22,8 22,8 100,0
kaytto"
Total 435 100,0 100,0
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HR-vastuullinen

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "HR-paal./joht." 75 17,2 17,2 17,2
"Tj" 249 57,2 57,2 74,5
"Talouspaal./joht." 31 7,1 7,1 81,6
"Hallintopaal./joht." 26 6,0 6,0 87,6
"Muu" 54 12,4 12,4 100,0
Total 435 100,0 100,0
Henkilostostrategia
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 261 60,0 60,0 60,0
"On dokumentoimattomana" 95 21,8 21,8 81,8
"On, ei akt. paivitysta" 23 53 53 87,1
"On, saan. paivitys" 56 12,9 12,9 100,0
Total 435 100,0 100,0
Strat. ja HR-strat. riippuvuus
Cumulative
Frequency Percent  Valid Percent Percent
Valid "Ei kytkentaa" 10 2,3 5,7 57
"HR johdetaan strategiasta" 56 12,9 32,0 37,7
"Strat. ja HR kytkoksissa" 76 17,5 43,4 81,1
"Strat. HR resurssien pohjalta" 4 9 2,3 83,4
"Strat ja HR yhdessa" 29 6,7 16,6 100,0
Total 175 40,2 100,0
Missing System 260 59,8
Total 435 100,0
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HR-suunnittelu

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 31 7,1 7,1 7,1
"Jossain maarin" 153 35,2 35,2 42,3
"Satunnaisesti" 112 25,7 25,7 68,0
"Kattavasti" 124 28,5 28,5 96,6
"Erittdin kattavasti" 15 3,4 3,4 100,0
Total 435 100,0 100,0
Rekrytoinnin ohjeet
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 207 47,6 47,6 47,6
"Jossain maarin" 154 35,4 35,4 83,0
"On, mutta pavittamatta" 4 9 .9 83,9
"Kattavasti" 58 13,3 13,3 97,2
"Erittain kattavasti" 12 2,8 2,8 100,0
Total 435 100,0 100,0
Soveltuvuustestit
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 305 70,1 70,1 70,1
"Johtotasolle" 43 9,9 9,9 80,0
"Johto- ja paallikkétasolle" 33 7,6 7,6 87,6
"Johto, esihlo, paal. ja as.tunt." 27 6,2 6,2 93,8
"Kaikille" 27 6,2 6,2 100,0
Total 435 100,0 100,0
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Koulutussuunnitelma

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 135 31,0 31,0 31,0
"Satunnaisesti" 124 28,5 28,5 59,5
"Saan., mutta harvoin" 41 9,4 9,4 69,0
"2v valein" 24 5,5 5,5 74,5
"Vuosittain" 111 25,5 25,5 100,0
Total 435 100,0 100,0
Kehityskeskustelut
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 35 8,0 8,0 8,0
"Satunnaisesti" 138 31,7 31,7 39,8
"Saan., mutta harvoin" 32 7,4 7,4 47,1
"2v valein" 26 6,0 6,0 53,1
"Vuosittain" 204 46,9 46,9 100,0
Total 435 100,0 100,0
Sisaiset koulutukset
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 43 9,9 9,9 9,9
"Satunnaisesti" 155 35,6 35,6 45,5
"Saan., mutta harvoin" 21 4,8 4,8 50,3
"2v valein" 15 3,4 3,4 53,8
"Vuosittain" 201 46,2 46,2 100,0
Total 435 100,0 100,0
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Ulkopuoliset koulutukset

Cumulative

Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 32 7,4 7,4 7,4
"Satunnaisesti" 195 44,8 44,8 52,2
"Saan., mutta harvoin" 28 6,4 6,4 58,6
"2v valein" 20 4,6 4,6 63,2
"Vuosittain" 160 36,8 36,8 100,0

Total 435 100,0 100,0
Avainhlo. kehittymistavoitteet

Cumulative

Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 194 44,6 446 44.6
"Satunnaisesti" 130 29,9 29,9 74,5
"Saan., mutta harvoin" 17 3,9 3,9 78,4
"2v valein" 10 2,3 2,3 80,7
"Vuosittain" 84 19,3 19,3 100,0

Total 435 100,0 100,0
Henkil6kohtaiset tavoitteet

Cumulative

Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 128 29,4 29,4 29,4
"Satunnaisesti" 128 29,4 29,4 58,9
"S&an., mutta harvoin" 30 6,9 6,9 65,7
"2v valein" 8 1,8 1,8 67,6
"Vuosittain" 141 32,4 32,4 100,0

Total 435 100,0 100,0
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Johdon tulospalkkiot

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 183 42,1 421 421
"Satunnaisesti" 106 24,4 24,4 66,4
"Saan., mutta harvoin" 3 Y4 4 67,1
"2v valein" 3 7 7 67,8
"Vuosittain" 140 32,2 32,2 100,0
Total 435 100,0 100,0
Esihenkildiden tulospalkkiot
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 191 43,9 43,9 43,9
"Satunnaisesti" 109 25,1 25,1 69,0
"Saan., mutta harvoin" 6 1,4 1,4 70,3
"2v valein" 2 5 5 70,8
"Vuosittain" 127 29,2 29,2 100,0
Total 435 100,0 100,0
Toimialan tyoehtosopimus
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 57 13,1 13,1 13,1
"Joissain rooleissa" 13 3,0 3,0 16,1
"Noin puolella rool." 8 1,8 1,8 17,9
"Suurimmassa osassa" 89 20,5 20,5 38,4
"Kaikilla" 268 61,6 61,6 100,0
Total 435 100,0 100,0
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Henkilostoedut

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 14 3,2 3,2 3,2
"Suppeat"” 50 11,5 11,5 14,7
"Perustasolla” 107 24,6 24,6 39,3
"Kesk.maar. paremmat" 162 37,2 37,2 76,6
"Erittain kattavat" 102 23,4 23,4 100,0
Total 435 100,0 100,0
Tyoéhyvinvointi
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid "Ei ole" 22 5,1 5,1 5,1
"Heikosti" 57 13,1 13,1 18,2
"Kohtuullisesti" 161 37,0 37,0 55,2
"Hyvin" 123 28,3 28,3 83,4
"Erittain hyvin" 72 16,6 16,6 100,0
Total 435 100,0 100,0




