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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Pk-yrityksilla on vahva taloudellinen rooli Suomessa. Ne auttavat parantamaan talouden
tilaa luomalla uusia tydpaikkoja ja toimimalla innovaatioiden lahteend (Wilkinson 1999,
206). Tilastokeskuksen (2006) tekemén selvityksen mukaan pienet ja keskisuuret
yritykset eli pk-yritykset muodostivat viime vuonna 99,8 prosenttia koko Suomen
yrityskannasta. Pk-yritykset myos tyollistivat samaisena vuonna 61,9 prosenttia eli yli
puolet kaikkien yritysten henkilostosta (Tilastokeskus 2006). Vaikka pk-yritysten
merkitys tyollistamisessa ja taloudellisessa kasvussa on Suomessa yleisesti tunnettu ja
tunnustettu, pk-yrityksia kasitteleva tutkimus ja kirjallisuus on lisd&ntynyt olennaisesti
vasta viime wvuosikymmenelld. Erityisesti pk-yritysten henkil6stovoimavarojen
johtamisen (HRM) tutkiminen on ollut vahdista esimerkiksi tuotantoon, rahoitukseen ja
markkinointiin verrattuna (McEvoy 1984, 7; Beaver & Hutchings 2004, 74; Wilkinson
1999, 206; Nguyen & Bryant 2004, 600). Henkilostévoimavarojen johtamisesta on
olemassa laajalti kirjallisuutta, mutta se palvelee l&hinnd suurten yritysten tarpeita
(Kotey & Sheridan 2004, 474; Carroll, Marchington & Earnshaw 1999, 236).

Erds syy siihen, miksi laadukas pk-yritysten henkilostojohtamista késitteleva
tutkimus ja erityisesti niiden saavuttama akateeminen status on niin vahaista, 10ytyy
niiden tutkimisen vaikeudesta. Vaikka pk-yrityksissé tyoskentelee suhteellisen vé&han
tyontekijoité, eik& niiden organisaatiorakenne ole yleensd kovin monimutkainen, ei se
tarkoita, ettd ne olisivat helppoja tutkimuskohteita. Juuri selkeiden rakenteiden ja
kéaytantdjen puute tekee niiden tutkimisen haasteelliseksi. Pk-yrityksista ei 16ydy muun
muassa sellaista kvantitatiivista tietoa, joka suurissa yrityksissa on helposti saatavilla.
Pk-yritykset eivat myoskadn ole pienid versioita suurista yrityksistd, vaan taysin
omanlaisia kokonaisuuksia, joiden toimintatapoihin on vaikea péasta sisélle, ja jotka
ovat kaikkea muuta kuin selkeitd kokonaisuuksia. (Curran & Blackburn 2001, 5.)

Pk-yritysten henkildstojohtamisen tutkimista vaikeuttaa osaltaan jo se, ettd pk-
sektoriin lukeutuvat yritykset ovat hyvin erikokoisia, eikd pk-yritykselle ole olemassa
yhtd oikeaa, maailmanlaajuisesti hyvéksyttyd maaritelmad. Sellaisen yleispatevan
henkilostovoimavarojen johtamisen teorian muodostaminen, joka olisi sovellettavissa
koko pk-yrityskenttddn, on lahes mahdotonta. Vaikka kiinnostus pk-yrityksia ja niiden
henkilostovoimavarojen johtamista kohtaan on noussut viime vuosina, on niitd
késittelevéssa kirjallisuudessa edelleen aukko, jota tutkielma pyrkii osaltaan tayttdmaan.
Yrittajyyttd ja henkiléstovoimavarojen johtamista on erikseen tutkittu paljon, mutta
niiden yhdistdminen on saanut suhteellisen vahan huomiota (Mazzarol 2003, 28).



Vain murto-osa suomalaisista pk-yrityksista pyrkii tietoisesti kasvuun. Tama johtuu
pitkalti siitd, ettd kasvussa on kysymys riskin ottamisesta ja pk-yritysten riskinottokyky
on rajallinen. (Elinkeinoelaméan keskusliitto EK 2006, Kasvun ajurit 2.) Liséksi useassa
pk-yrityksessa muut kuin rahalliset tekijat voivat ohjaavat toimintaa, jolloin
liiketoiminnalla ei valttamatta edes haeta kasvua. Syynd yrityksen perustamiseen voi
rahallisten tai kasvutavoitteiden sijaan olla esimerkiksi mahdollisuus joustavaan
itsendiseen tyoskentelyyn ja itsensd toteuttamiseen tai tunne siitd, ettd on saavuttanut
jotakin, josta voi olla ylped. (Walker & Brown 2004, 577.) Pk-yritys voi toimia
menestyksellisesti my0s tavoittelematta kasvua. Johdon henkil6kohtaiset kyvyt ja
motiivit maaradvat sen, mitd liiketoiminnalla halutaan saavuttaa. (Elinkeinoeldmén
keskusliitto EK 2006, Kasvun ajurit 2; Walker & Brown 2004, 577.) Kasvuyritykselle
on olemassa melkein yhtd monta maaritelmag, kuin on niitd koskevia tutkimuksiakin.
Tavallinen tapa arvioida kasvua on liikevaihdon kasvu. Jos yrityksen liikevaihto on
kasvanut 3-5 perdkkéisend vuonna tietyll& prosentilla, se katsotaan kasvuyritykseksi.
Se, paljonko yrityksen liikevaihdon on kyseiselld ajanjaksolla pitdnyt kasvaa, jotta
yritys luetaan kasvuyritykseksi, vaihtelee 10 ja 50 prosentin valilla tutkimuksesta
riippuen. Kasvua voidaan mitata myos henkiléstomaaran vuosikasvun perusteella,
jolloin kasvuyritysten ma&rd on usein liikevaihdon kasvun perusteella mitattua
pienempi. Mitd useampia tunnuslukuja k&ytetddn samanaikaisesti, sitd pienemmaksi
kasvuyritysten madréd yleensa muuttuu. (Oulu Wellness Institute; Helsingin
kauppakorkeakoulun kasvuyritystutkimus)

Kasvuyrittdjyys on kuitenkin pelkkia taloudellisia tunnuslukuja laajempi ilmi6, jossa
on Kkyse pitkdjanteisestd ja hallitusta kasvusta sek& kasvumahdollisuuksien
tunnistamisesta ja hyodyntdmisestd. Kasvuyrittdjyyden madrittelyssa tarvitaan siksi
taloudellisten tunnuslukujen ohella my6s yrityksen toimintatapaan liittyvaé laadullista
arviointia. Laadullisen muutoksen mittareita ovat muun muassa yrityksen
liiketoimintamallin  kehittyminen, omistuspohjan laajeneminen, ammattiomistajien
mukanaolo (esim. p&domasijoittajien) ja yrityksen hallintotavan kehittdminen. My6s
yrityksen  kansainvalisyys kaytetddn kriteerind  kasvuyritystd — maériteltdessa.
Kotimarkkinoiden pienuuden vuoksi kansainvélistyminen onkin yksi tavallinen kasvun
keino. Maéaritelmésta riippumatta kasvu ei ole itse tarkoitus, vaan sen avulla haetaan
kannattavuutta ja vahvempaa kilpailuasemaa markkinoilla. (Helsingin kauppakorkea-
koulun kasvuyritystutkimus; Elinkeinoelamén keskusliitto EK 2006, Kasvun ajurit 2.)

Vaikka vain murto-osa suomalaisista pk-yrityksistd on kasvuyrityksid tai kasvu-
hakuisia yrityksid, pk-yritysten menestys ja kasvu on téarkedd tyollisyyden ja
yhteiskunnan hyvinvoinnin kannalta (Elinkeinoeldman keskusliitto EK 2006, Kasvun
ajurit 2). Tutkielman kannalta kasvussa on mielenkiintoista sen pk-yritysten henkildsto-
johtamiselle asettamat haasteet. Kasvuun liittyy usein henkilostomaéaran kasvu, mika
vaikuttaa henkilostojohtamiseen liittyviin kayténtoihin ja asettaa haasteita niiden



kehittdmiselle. Toisaalta henkiloston mé&aran tai laadun lisédminen voi itsessdén olla
kasvun edellytys. Kunkin pk-yrityksen on kasvun luonteesta riippumatta sovellettava ja
kehitettdva niiden toiminnan kannalta optimaalisia henkilostojohtamisen kayténtoja
onnistuakseen l6ytdmaan osaavia tyontekijoitd ja saadakseen heidat pysymaan yrityk-
Sessa.

Mielenkiintoista on, ettd Suomen Yrittdjien pk-yritysbarometrissa (2007), jossa
kartoitettiin pk-yritysten kehittdmistarpeita, henkiloston kouluttamiseen ja kehittami-
seen liittyvat kaytdnnot nahtiin toiseksi tarkeimpind. Niiden edelle kohosivat vain
myyntiin ja markkinointiin liittyvat toimenpiteet. Samassa tutkimuksessa nousivat
entistd useammin esille ongelmat ammattitaitoisen tydvoiman saatavuudessa, mika
nahtiin jopa yrityksen kehittdmisen pahimpana esteend. Kysymys ammattitaitoisen
tyovoiman l0ytdmisestd ja houkuttelemisesta yrityksen palvelukseen nousee yhé&
tarkedmmaksi Kilpailun Kiristyessa. Henkildstosuunnittelu ja henkilostéjohtaminen ovat
elintérkeitd jo pelkastadn kasvun mahdollistamisen kannalta. Lisaksi hyvélla henkilosto-
johtamisella ja -suunnittelulla on mahdollista saavuttaa sitoutunut henkilosto, jonka
osaaminen ja tehokkuus luovat yritykselle kilpailukykya.

Henkilostojohtamista késittelevéassa kirjallisuudessa puhutaan kuitenkin usein bleak
house -ilmidstd, joka yhdistetddn vahvasti pieniin ja keskisuuriin yrityksiin. 1imidlla
viitataan yrityksessa sovellettavien henkilostokaytantojen kéyhyyteen, kuten huonoihin
tyoehtoihin ja -oloihin, johdon suoraan kontrollointiin, l&hes olemattoman vahaiseen
koulutukseen sek& henkiloston korkeaan vaihtuvuuteen. Bleak house -ilmion uskotaan
johtuvan henkiloston mieltdmisestd tuotannon kannalta pakolliseksi valttamattomaksi
kustannustekijéksi ja siitd seuraavasta kyvyttomyydesta ndhda henkildston potentiaali ja
tarkeys yrityksen toiminnan kehittdmisessa. (Bacon, Ackers, Storey ja Coates 1996,
82—83; Wilkinson 1999, 53.) IImi6 toimii hyvand esimerkking siitd, miten suuresti
johdon ajatusmallit voivat vaikuttaa henkilostojohtamiseen yrityksissé. Pk-yrityksissa
pyritddn usein kustannussyistd tulemaan toimeen niin vahdiselld henkilostolla ja
henkiloston kehittamiselld kuin mahdollista. On my6s ymmarrettavad, ettd mitd
pienempi yritys on kyseessd, sitd enemman yhdenkin uuden tyontekijan palkkaaminen
tuntuu kokonaiskustannuksissa. Henkilostojohtamisen tulisi kuitenkin aina palvella
yrityksen tarpeita, minkd& vuoksi henkildstoon tulisi panostaa kustannuksien kasvusta
huolimatta, jos se yrityksen toiminnan ja kasvun kannalta on tarpeellista.

Bleak house -ilmiostd ei kuitenkaan olla yhtd mieltd. Muun muassa Hornsby ja
Kuratko (1990; 2003) ovat tutkimuksissaan saaneet tuloksia, jotka puhuvat kirjalli-
suuden luomaa negatiivissavytteistda kuvaa vastaan. Tutkiessaan yhdysvaltalaisten
1-150 henkiloa tyollistavien pienten yritysten henkilostokaytantoja yhdysvalloissa, he
totesivat niissd sovellettavien k&ytantdjen olevan usein huomattavasti luultua
kehittyneempid. My0s Bacon ym. (1996, 82) esittdvat monien pk-yritysten ottaneen
kayttoon sellaisia henkilostovoimavarojen johtamiseen liittyvida kéaytant6ja (new



management practices), jotka ovat aiemmin olleet pienissa yrityksissa harvinaisia.
Tallaisista kaytannoistd esimerkkind voidaan mainita systemaattinen ja integroitu
tekniikka henkildstovalintoihin, tyéehtojen ja -olojen harmonisointi sekéd tydsuorituk-
seen perustuva palkkaus (Bacon ym. 1996, 82). Naistd positiivisista tuloksistakin
huolimatta pk-yritysten henkiléstovoimavarojen johtaminen ja siihen liittyvat k&ytannot
mielletddn hyvin vapaamuotoisiksi ja kehittyméattomiksi, mink& bleak house -ilmi6n
yhdistdminen nimenomaan pk-yrityksiin osoittaa. (Kotey & Slade 2005, 16—17.)

Mielenkiintoista pk-yritysten HRM-kaytantdjen tutkimisen kannalta on, ett
Hornsbyn ja Kuratkon (2003) tekemé& uusintatutkimus, jonka tarkoituksena oli verrata
saatuja tuloksia vuonna 1990 toteutetun tutkimuksen tuloksiin, osoitti kokonaisuu-
dessaan vain vah&istd muutosta pk-yritysten HRM-kaytannoissa ja niihin liittyvissa
ongelmissa. Molempien vuosien tutkimuksissa kartoitettiin myds omistajajohtajien
késityksid viidesta tarkeimmastda henkildstovoimavaroihin liittyvasta suuntauksesta
kumpanakin ajankohtana. Vaikka tutkimusten valilla on eroa enemman Kkuin
kokonainen vuosikymmen, laadukkaiden tyontekijoiden saatavuus seka tyontekijoille
tarjotut edut olivat molemmissa tutkimuksissa kriittisimpiéd henkildstojohtamisen saralla
koettuja huolenaiheita henkilostomaarasta riippumatta. Tulos osoittaa, ettd osaavan
tyovoiman houkutteleminen pk-yrityksiin on yhtd Kkriittinen menestystekija kuin
kymmenen vuotta sitten. Lisaksi uusintatutkimuksen tulosten perusteella tyontekijoiden
sdilyttdminen koetaan entisté tarkedmmaksi.

Bleak house -ilmidsté puhuttaessa torméatéan yleistettavyyden ongelmaan, sill4 kasite
on syntynyt Iso-Britanniassa, eikd se siten valttdméattd kuvasta henkildstéjohtamista
suomalaisissa pk-yrityksid. Myos suurin osa HRM-kéytannoista tehdyistd tutkimuksista
koskee nimenomaan ulkomaisia pk-yrityksid. Vaikka kiinnostus pk-yrityksia ja niiden
henkildstojohtamisen tutkimista kohtaan onkin kasvanut viime vuosien aikana, bleak
house -ilmiot4 ei ole vield Suomessa tutkittu. Siksi juuri suomalaisten pk-yritysten
tutkiminen on erityisen mielenkiintoista ja tarpeellista. Vaikka henkilostéjohtamisen
tarkeys pk-yrityksissad on todettu eri tutkimuksissa, henkilostéjohtamisen saama rooli
yrityksessa on monien asioiden summa ja pelkk& tarkeyden tiedostaminen ei aina ole
ratkaisevin tekijd henkilostojohtamisen kaytantdjen kehittymisesséd. Mielenkiintoinen
kysymys onkin, voidaanko my6s suomalaisten pk-yritysten yhteydessa puhua bleak
house -ilmigsta.

1.2 Tutkielman tavoite ja rajaukset
Pk-yritysten henkilostovoimavarojen johtamisen tutkiminen on mielenkiintoista ja

haasteellista, koska toisin kuin suuremmissa yrityksissg, siihen liittyvat kaytannot eivat
vield ole kovin vakiintuneita. Suppeimmillaan henkilostdjohtaminen pk-yrityksissa voi



tarkoittaa lailla saddettyjd velvollisuuksia, kuten palkanmaksua tai muita pakollisia
tyosopimukseen liittyvid toimenpiteitd. Laajimmillaan kysymys voi puolestaan olla
hyvin sunnitellusta ja hallitusta kokonaisuudesta, joka sisaltdd edellisten lisaksi mm.
henkiloston hyvinvointiin, osaamisen kehittdmiseen ja palkitsemiseen liittyvid toimia,
joiden avulla pyritddn saavuttamaan ammattitaitoinen, motivoitunut ja sitoutunut
henkilostd. Pk-yritysten henkilostokaytantdjen monimuotoisuus sekd tarve naiden
kaytantojen arvioinnille ja kehittdmiselle on péa&syy siihen, miksi tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita juuri pk-yrityksista.

Tutkielman tarkoituksena on Kartoittaa henkilostdjohtamisen haasteita pk-yrityksen
johdon ndkodkulmasta. Tutkimusongelmana on selvittdd, kuinka virallisia
henkilostévoimavarojen johtamisen kdytannot suomalaisissa pk-yrityksissa ovat ja
mitka tekijat vaikuttavat naiden kaytantdjen muodostumiseen. Tutkimusongelma
ratkaistaan vastaamalla seuraaviin kysymyksiin:

o Millaisia henkilostovoimavarojen johtamisen kaytant6ja suomalaisista pk-

yrityksissa on l0ydettavissa?

o Miten kasvu vaikuttaa henkilostokaytantdjen kehittymiseen?

o Millaisia henkildstovoimavarojen johtamisen kaytantoihin liittyvia ongelmia

pk-yrityksissa kohdataan?

Tutkimus kohdistuu erityisesti pienten ja keskisuurten yritysten eli pk-yritysten
henkilostojohtamisen problematiikkaan. Pk-yritykseksi mééritellddn kaikki alle 250
henkilod tyollistavat yritykset, joiden vuosittainen liikevaihto on maksimissaan 50
miljoonaa euroa ja taseen loppusumma enintddn 43 miljoonaa euroa (Komission
suositus 2003, L 124/39). Pk-yritykset on jaettu tarkemmin kolmeen eri kokoluokkaan:
mikroyrityksiin, pieniin yrityksiin seka keskisuuriin yrityksiin. Mikroyrityksid ovat
yritykset, joiden liikevaihto ja taseen loppusumma on enintédén kaksi miljoonaa euroa ja
joissa tyoskentelee alle 10 henked. Yritykset, joiden henkilostoméaéara sijoittuu 10 ja 50
tyontekijan valiin ja joiden liikevaihto ei ylitd 10 miljoonaa euroa, lukeutuvat
puolestaan pieniin yrityksiin. Kun henkilostomaara ylittaa pienelle yritykselle maaritetyt
rajat, puhutaan keskisuurista yrityksistd, jotka lahenevét jo kooltaan ja rakenteeltaan
suuria yrityksid. Henkilostomaara on pk-yrityksen maaritelmén padasiallinen peruste,
mutta myos liikevaihdon ja taseen tarkastelu on valttdmatontd, jotta saadaan kasitys
yrityksen todellisesta merkityksestd. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2008; Komission
suositus 2003, L 124/39.) Té&ssé tutkielmassa pk-yritykselld tarkoitetaan kaikkia pk-
yrityksiksi lukeutuvia yrityksid, mutta varsinaiset kohdeyritykset ovat henkilostoméaéaral-
td&n pienid tai pienen ja keskisuuren yrityksen rajalle sijoittuvia noin 20—60 henked
tyollistavia yrityksia.

Tutkielma on rajattu liséksi tarkastelemaan vain suomalaisia pk-yrityksid, koska
henkilostojohtamisen kéytannét ovat suurelta osin kulttuurisidonnaisia ja niitd
séatelevat lait usein maakohtaisia. Kulttuuri- ja maakohtaisten tekijoiden huomioon-



ottaminen pk-yritysten muutenkin vaihtelevissa henkilostokéaytdnnoissa edellyttéisi seka
tutkimuskysymyksen ja siihen liittyvien osaongelmien laajentamista niin paljon, ettd
tutkimustulosten analysointi ja raportointi ei olisi mahdollista tdssa tutkielmassa.
Liséksi keskittyminen juuri suomalaisiin yrityksiin on mielesténi perusteltua ja jarkevaa
my0s siksi, ettd tarkastelemalla ja kehittdmalla niiden toimintaa, on mahdollista
vahvistaa kotimaisten yritysten kasvua ja Kilpailukykya. Kuten Kiviniemi (2001, 71)
toteaa, tutkimuksen rajaamisessa on kyse myoOs tulkinnallisesta rajauksesta ja
tutkimusongelma tésmentyy koko tutkimuksen ajan, erilaisten johtoajatuksien, johto-
lankojen tai tydhypoteesien ohjatessa tutkimuksessa tehtavia ratkaisuja.

Tutkielma on jaettu p&apiirteissadn kahteen osaan, joista kummatkin pyrkivat omalta
osaltaan vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Luvut 2—3 tarkastelevat pk-
yritysten henkilostojohtamiseen liittyvia kysymyksia teoriassa, kun taas luvut 4-5
syventyvat aiheeseen empirian  keinoin.  Luvussa  kaksi  kdaydaan lapi
henkilostojohtamiseen liittyvia kasitteitd ja esitelladn yleisimpida henkilostovoima-
varojen johtamisen kaytant0ja ja osa-alueita. Kolmannessa luvussa kasitellaan
puolestaan pk-yritysten henkilostojohtamiseen ja -k&ytantoihin liittyvid erityispiirteita ja
ongelmia. Luvussa kolme esitettyja nékemyksia on hyodynnetty sek& empiirisen
aineiston kerd&misessa etté aineistosta saatujen tulosten analysoinnissa, joita kasitellaan
johtopaatosten lisdksi syvemmin luvuissa 4-5. Ennen perehtymistd pk-yritysten
henkilostojohtamisen maailmaan kaydaén I&pi henkilostovoimavarojen johtamisen
kokonaiskenttad, joiden avulla tutkimus asemoidaan laajempaan HRM-keskusteluun.
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2 HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN OSANA
YRITYKSEN STRATEGIAA

2.1 Henkiltstovoimavarojen strateginen johtaminen

Kaikkiin muihin yrityksen voimavaroihin verrattuna henkildstoon liittyy
se ylivertainen haaste, etta se koostuu ihmisista, joilla on tunteet ja tahto.
(Strommer 1999, 11)

Henkilostd on yrityksen olemassaolon ja erityisesti kannattavuuden kannalta
valttdmaton voimavara, jota ilman uusien tuotteiden, palveluiden ja toimintatapojen
kehittdminen olisi mahdotonta. Ihmisissé piilee se innovatiivisuus ja luovuus, joka
mahdollistaa yrityksen toiminnan kehittymisen ja luo kilpailukykya. (Strommer
1999,11; Katz, Aldrich, Welbourne & Williams 2000, 7.) Henkiléstd on voimavarana
kuitenkin samalla erittdin hauras ja henkildstoon liittyvid ongelmia esiintyy lapi koko
yrityksen elinkaaren aina syntyvaiheesta taantumaan asti. (Strommer 1999, 10;
Rutherford, Buller ja Mc Mullen 2003, 322.) Pienenkin tyontekijajoukon,
samanaikainen siirtyminen pois tehtdvistaéan, suuresta puhumattakaan, saattaa aiheuttaa
merkittadvia katkoksia ja ongelmia yrityksen toiminnassa seka horjuttaa asiakkaiden
luottamusta. (Strommer 1999, 10.) Yritysten on panostettava yhda enemman
henkilostonsd osaamiseen saavuttaakseen luotettavan toimittajan tai valmistajan
maineen asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden silmisséd. Markkinoiden kansain-
valistyminen ja kiristyva kilpailu luovat my6s haasteita erityisesti ammattitaitoisen
henkiloston saatavuuden ja pysyvyyden suhteen. Henkildston riittdmattémyys samoin
kuin puutteet henkiloston osaamisessa heikentdvat vaistamétta tyon tai palvelun laatua
ja heijastuvat sitd kautta suoraan yrityksesta ulospéin. (Strommer 1999, 10.) Vaikka
tdmé on luonnollisesti haitaksi Kkaikille yrityksille, erityisesti pk-yritysten kannalta
imagon séilyttdminen on térkedd niiden toiminnan pienuuden vuoksi. Suuren
organisaation mahdollistaman taloudellisen tuen ja taustakoneiston puuttuessa jo
muutamankin hyvén asiakkaan menettdmisell saattaa olla kohtalokkaita seurauksia.
Yleensa yrityksilla on visio eli tulevaisuuden tavoite, jota kohti ne toiminnallaan
pyrkivét seké liiketoimintastrategia, jossa on madritelty, miten visio aiotaan k&ytdnngssé
saavuttaa. Yrityksissd on usein laadittu myds erillinen henkilostostrategia, jossa on
madritelty henkilostévoimavaroja koskevat maéralliset ja laadulliset tavoitteet pitkalla
aikavélilla. Sen tarkoituksena on taata, ettd yrityksellda on kullakin hetkelld k&ytdssaan
juuri oikeanlainen joukko ihmisid liiketoimintastrategian onnistuneeseen toteuttamiseen.
(Strommer 1999, 13; Beawer & Hutchings 2004, 81.) Henkilostostrategian tulisi aina
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olla taysin linjassa liiketoimintastrategian kanssa. Kuten Strommer (1999, 11) toteaa,
liiketoimintastrategia ja henkilostostrategia ovatkin kuin saman koyden punoksia.
Henkilostd mahdollistaa yrityksen strategian toteuttamisen strategian méaaratessa
puolestaan ne raamit, joiden avulla henkilostdjohtamista voidaan, ja on tarkoituksen-
mukaista, toteuttaa (Strommer 1999, 11).

Henkilostostrategia ilmenee yritysten jokapaivaisessa johtamisessa
henkilostopolitiikan ~ kautta.  HenkilostOpolitilkka — toimii  p&&toksenteon  ja
henkilostojohtamisen yleisend ohjenuorana asettaen rajat hyvéksyttaville ja ei-
hyvaksyttaville paatoksille. Henkilostopolitilkka auttaa johtoa toimimaan ja
kohtelemaan henkilost6d yhdenmukaisesti vdhentden oman edun nimissé tehtyja
muutoksia johtamiskayttaytymisessd. Silloin, kun organisaation toimintaperiaatteet eli
henkilostopolitiikka on kaikkien tiedossa, yritys ei ole riippuvainen ainoastaan
yksittdisten henkiloiden arviointikyvysta. (Strommer 1999, 13; Torrington & Hall 1991,
34-38.) Henkilostopolitiikka on useimmissa yrityksissa jaettu kolmeen osa-alueeseen:
rekrytointi-, kehittdmis- ja palkkapolitiikkaan. Kuten henkilostostrategia, myos
henkilostopolitiikka voidaan laatia Kirjalliseen muotoon, mutta erityisesti pienemmissa
yrityksissa henkilostopolitiikka on joukko kirjoittamattomia, hyvaksyttyja ja tiedostet-
tuja, toimintamalleja (Strommer 1999, 13).

Henkilostovoimavarojen johtamisesta (HRM) ei ole olemassa yhtad méaritelmad, josta
ilmenisi yksiselitteisesti, mitd termi pitdd sisallédn. Lyhenne HRM tulee englannin
kielen ilmaisusta human resource management, jossa human resource eli
henkilostovoimavarat viittaavat kaikkiin niihin piirteisiin ja ominaisuuksiin, joita
ihmiset tuovat organisaatioon. (Bratton & Gold 2007, 8) Yksinkertaisimmillaan
ilmaistuna henkilostovoimavarojen johtaminen tarkoittaa siis kaikkea organisaatiossa
tapahtuvaa toimintaa, johon liittyy ihmiset tavalla tai toisella (Ivancevich 1995, 4).
Henkilostévoimavarojen johtaminen pitdd sisdllddn muun muassa henkildstoon
liittyvien asioiden suunnittelua, organisointia ja kontrollointia (Dessler 2003, 2).
Henkilostovoimavarojen johtamisessa ilmeneviin ongelmiin pyritddn vastaamaan
henkiloston kehittdmiseen, arviointiin, palkitsemiseen sekd rekrytointiin liittyvien
kéaytantojen avulla. Henkildstovoimavarojen johtaminen voidaankin mééritelld myos
nipuksi erilaisia HRM-kaytantoja, jotka syntyvat ja kehittyvét osittain henkiloston
johtamisessa ilmenevien uusien ongelmien kautta. (Rutherford ym. 2003, 323;
Ivancevich 1995, 4, 7.)

Henkilostévoimavarojen johtaminen on my6s strateginen Iahestymistapa, joka
painottaa ihmisiin liittyvien kykyjen merkitystd kilpailuedun saavuttamisessa ja integroi
henkilostojohtamiseen liittyvat kdytanndt osaksi tyontekijoiden johtamista ja
kehittdmista (Bratton & Gold 2007, 7; Nguyen & Bryant 2004, 600). Strateginen
ajattelutapa perustuu siihen, ettd kullekin organisaatiolle ominainen ja ainutlaatuinen
ihmisten muodostama kokonaisuus nahdaan merkittdvana Kkilpailuedun tuojana ja
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séilyttdjana. Tallaisen voimavaran tai edun saavuttaminen on harvinaista ja sen
siirtdminen tai kopiointi yrityksesta toiseen on erittdin vaikeaa, ellei l1dhes mahdotonta
(Rutherford ym. 2003, 324). Kaytdnnossa tdma Kkilpailuetu saavutetaan integroimalla
henkilostovoimavarojen johtaminen ja siihen liittyvat k&ytdnnot osaksi yrityksen
kokonaisvaltaista toimintaa, jolloin ne muodostavat muiden liiketoiminnan osa-alueiden
kanssa yhtendisen kokonaisuuden ja tukevat yrityksen liiketoimintastrategiaa ja
tavoitteita. (Beawer & Hutchings 2004, 78; Bratton & Gold 2007, 7, 198.)
Henkilostovoimavarojen johtamisen rinnalla kirjallisuudessa puhutaankin usein
strategisesta henkiléstévoimavarojen johtamisesta (SHRM). lvancevich (1995, 4)
kiteyttdd ajatuksen henkildstovoimavarojen johtamisesta todetessaan sen olevan
toimintaa, joka auttaa hyodyntdm&&n organisaatiossa tyOskentelevid ihmisié
tehokkaimmalla mahdollisella tavalla sekd organisatoristen ettd yksilollisten
tavoitteiden saavuttamiseksi.

Sekd HRM:&4 ettd SHRM:44 voidaan tarkastella myos teoriana, silld niiden
kéytannot ja kuvaukset pitavat sisallaén suosituksia siitd, mitd tulisi tehdd ja miten
toimia ja ne esittdvat tietylla toiminnalla olevan tiettyja vaikutuksia. (Salaman, Storey &
Billsberry 2005, 13.) Nakokulmasta riippumatta henkiléstovoimavarojen johtamisessa
ihmiset ndhd&én tuotantotekijoing, joiden tehtdvénd on varmistaa, ettd tavoitteet ja
liiketoimintastrategia my0s toteutuvat k&ytdnndssa. (Bratton & Gold 2007, 198.) Vaikka
Walker raivasi tietd SHRM:n kentélld jo 70-luvun lopulla pyrkiessddn osoittamaan
onnistuneen  strategisen suunnittelun ja  henkilostévoimavarojen  suunnittelun
rilppuvuuden toisistaan, késitteend SHRM vakiinnutti asemansa vasta 1980-luvulla
Devannan, Forbumin ja Tichyn liiketoimintastrategian ja henkildstovoimavarojen
yhteyttd tutkivan artikkelin my6ta. (Wright, Dunford & Snell 2005, 17.) Kovan 1980-
luvulla vallinneen HRM:n suuntauksen tarkoituksena oli kiinnittdd huomiota
henkilostojohtajien perinteisiin  heikkouksiin ja auttaa omaksumaan strategisempi
ldhestymistapa henkilostéjohtamiseen. Vastapainona kovalle voidaan pitd4d pehmedd
HRM:44, joka edustaa enemman nykyistd nakemysta tyontekijoista varallisuutena, jota
voidaan kehittdd ja jonka sitoutuminen ja oppiminen voi tuoda organisaatiolle
kilpailuetua. Kova ja pehmed HRM eivét kuitenkaan ole toisensa poissulkevia, vaan
niitd on mahdollisuus soveltaa ja hyddyntdd samassa organisaatiossa. Varsinkin 2000-
luvun liike-elamén epavarmuus ja organisaatioiden ja kaupankéynnin monimutkaisuus
ovat johtaneet useiden eri henkiléstovoimavarojenjohtamisen versioiden ja lahestymis-
tapojen kayttoonottoon. (Bratton & Gold 2007, 198—199)

Henkilostovoimavarojen johtamisen ja liiketoiminnassa menestymisen vélille on
pitkdan yritetty muodostaa kausaalista yhteyttd (Bratton & Gold 2007, 198). Vaikka
aiheen tutkimista on kritisoitu siind kéytettdvien menetelmien yhdenmukaisuuden ja
siitd johtuvien erilaisten tulosten vuoksi, tutkimuksissa on kuitenkin yleisesti pystytty
erottamaan joitakin rikkaan HRM:n (high road) soveltamisesta saatavia hyotyja.
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Rikkaalla HRM:11a tarkoitetaan henkilostostrategiaa, jossa on panostettu koulutuksen
méaaraan ja laatuun, osallistumiseen sekd palkitsemiseen, ja joka edistdd laadullista
sitoutumista. Matalan tason HRM:aan yhdistetddn puolestaan matalapalkkaisuus, huono
tyoturvallisuus seka tyokeskeisyys. Korkean tason HRM-strategian luominen edellyttaa
johdolta uskoa siihen, ettd henkilostd on tuotteen tai palvelun laadun sekd hinnoittelun
kautta avaintekija kilpailukyvyn saavuttamisessa. Myds HRM-kaytantéjen implemen-
tointiin - on tarkedd kiinnittdd huomiota, mik& korostaa entisestdan hyvan
henkilostovoimavarojen suunnittelun merkitysta ja yksityiskohtaisuutta. (Bratton &
Gold 2007, 206—207.)

Vaikka korkean tason HRM:n ja yrityksen menestyksen vélisestd yhteydestd on
I0ydetty todisteita, ne eivat usein kuitenkaan riitd vakuuttamaan johtoa, eivatka siten
ndy konkreettisesti paatoksenteossa. Liffin (2000) mukaan (ks. Bratton & Gold 2007,
206—207) yritysten henkilostovoimavarojen suunnittelu on yhteydessé resurssipoh-
jaiseen n&kemykseen, jossa markkinoiden tarjoamia mahdollisuuksia ja néiden
mahdollisuuksien hyddyntdmistd arvioidaan yrityksen sisdisten resurssien pohjalta.
Resurssipohjainen ndkemys korostaa ihmisten taitoja ja asiantuntemusta ensisijaisen
tarkednd tekijand strategiaa laadittaessa. Liian usein kuitenkin ihmisid késitellaan
toissijaisena resurssina. Varsinkin yrityksen kohdatessa vaikeuksia, monet siirtyvéat
kohti sellaista HRM:&4, jossa henkilostétoiminnot pakotetaan mukailemaan muuttunutta
tilannetta ja henkilosté n&dhddan vain kustannuksia aiheuttavana resurssina, jota tulee
kontrolloida parhaan mukaan. Téllaisessa tapauksessa esimerkiksi henkilostosuunnittelu
keskittyy pé&asiassa huolehtimaan tyontekijoiden riittdvastda maarastd ja oikeasta
sijoituksesta kunakin ajankohtana mahdollisimman kustannustehokkaasti. (Bratton &
Gold 2007, 206-207.) Se, kuinka suuri merkitys henkildstoulottuvuudella ja
henkilostokaytanndilla on strategian muodostusprosessissa, riippuu pitkalti siitd, kuinka
vahvasti yrityksen menestys ja suorituskyky on riippuvainen nimenomaan henkilgstosta.
(Ivancevich 1995, 134-135; Strommer 1999, 233-234.)

Se, ettd suurin osa henkilostjohtamisen teorioista on Kirjoitettu suurten yritysten
tarpeisiin, hankaloittaa osaltaan myos sellaisen teorian muodostamista, joka palvelisi
pk-yritysten johtajien ja yrittajien henkilostéon liittyvien ongelmien ratkaisemista
kéaytdnnossa. MyOskaan naitd teorioita testaamaan muodostettuja tutkimuksia ja niiden
tuloksia ei voi sellaisenaan soveltaa pk-yritysten toimintaan, koska ne eivét vastaa pk-
yritysten todellista tilannetta ja tarpeita. (Heneman ym. 2000, 11-12.) Vaikka pk-
yritykset eivét toiminnaltaan olekaan suurten yritysten pienempid versioita, eiké tietoa
suurten yritysten HRM-kéaytannoisté voida siten siirtdd suoraan pk-yrityksiin (Curran &
Blackburn 2001, 5), henkilostojohtamista késittelevasta kirjallisuudesta on kuitenkin
I0ydettavissd tyokaluja, joita muuntelemalla voidaan soveltaa myds pk-yrityksiin ja
kayttad pohjana paremmin pk-yritysten henkilostéjohtamisen tarpeita kuvaavan teorian
muodostamisessa. Rutherford ym. (2003, 324) ovat jakaneet HRM:n kentan kolmeen eri
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osa-alueeseen: rekrytointiin, henkiloston kehittdmiseen (koulutus, sitouttaminen ja
tyOsuorituksen arviointi) sek& motivoituneen henkiloston yllapitoon (rahalliset ja ei-
rahalliset korvaukset, tydoympariston stimulointi), jotka toimivat lahtokohtana myos
tdmén tutkielman HRM-kaytantdjen jaottelussa. HRM-kaytannét on tutkimuksessa
jaettu my6s kolmeen osaan: rekrytointiin, henkiloston kehittdmiseen sekd
palkitsemiseen, johon sisaltyy myo6s tyosuorituksen arviointi. Kyseiset osa-alueet
valittiin tutkimukseen, koska ne ovat HRM:n osa-alueita, jotka on hoidettava tavalla tai
toisella yrityksen koosta riippumatta ja siten kriittisia yrityksen toimintakyvyn kannalta.
Né&iden lisaksi tutkimuksessa tarkastellaan myds pk-yritysten henkildstovoimavarojen
suunnittelua ja sen strategisuutta, silld se on kaiken henkilostévoimavarojen johtami-
seen liittyvén toiminnan kivijalka.

2.2 Henkiléstovoimavarojen suunnittelu

Useimmissa yrityksissé tehdddn henkilostosuunnittelua, mutta sen muoto ja virallisuus
vaihtelee yrityksesté toiseen. Pienimmillddn se tarkoittaa yrittgjan, johtajan tai vaikka
esimiehen ajatusta tai ndkemysta tulevista muutoksista. Laajimmillaan se puolestaan
niveltyy saumattomasti yrityksen pitkan aikavalin yrityssuunnitteluun ja strategiaan ja
ennakoi niissa tapahtuvia muutoksia. (Strommer 1999, 233; Ivancevich 1995, 134-135.)
Suurissa yrityksissa on tavallisesti henkilostésuunnitteluun erikoistuneita henkildita tai
osastoja, joiden vastuulla on henkilostosuunnittelun liséksi tarvittavista henkilosto-
muutoksista viestiminen niiden toteuttamisesta vastaaville henkil6ille. Pienissa
yrityksissa henkildstosuunnitteluun liittyvd kommunikointi ei ole ndin virallista, vaan
tapahtuu eri osapuolten valisissd vapaamuotoisemmissa keskusteluissa. Virallisen
henkilostovoimavarojen suunnittelun avulla henkilostovoimavaroja kyetddn kuitenkin
hyddyntdmaén tehokkaammin. Myos tyontekijat ovat tyytyvéaisempié ja kehittyneempid,
silla virallinen henkilostovoimavarojen suunnittelu auttaa lis&dméan yhtdldisten
mahdollisuuksien tarjoamista kaikille tyontekijoille. Jotta henkildstovoimavarojen
suunnittelu olisi tehokasta ja vastaisi kulloinkin yrityksen strategisia linjauksia,
edellyttdd se aina yhteistyota operatiivisen johdon ja HRM:std vastaavien henkildiden
valilla. (Ivancevich 1995, 134—135; Strommer 1999, 233-234.)
Henkilostovoimavarojen suunnittelun tehtdvédnd on muodosta riippumatta huolehtia
yrityksen pitkén ja lyhyen aikavalin henkil6stomadarén ja -rakenteen sopivuudesta. Sen
tehtdvand on varmistaa, ettd yritykselld on oikeat ihmiset oikeissa paikoissa, ja ettd
yrityksen valintaprosessit ovat sellaisia, ettd ne mahdollistavat tdman. Henkilostovoima-
varojen suunnittelun tarkoituksena on my6s turvata riittdvd osaaminen yrityksen
tavoitteiden saavuttamiseksi sekd ennakoida osaamisen kehittamistarvetta seka
henkilostokustannuksia. Henkilostovoimavarojen suunnittelu on my6s tapa arvioida
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henkiléstovoimavarojen tarjontaa ja kysyntaa tulevaisuudessa. Se on prosessi, joka on
vahvasti yhteydessa yrityksen strategiaan ja jossa tehddén paatoksia siitd, mitd tehtavia
yrityksessa tdytyy tdyttda ja miten namé tehtavat taytetddn. Esimerkiksi pé&atos siita,
taytetddnkd avoinna oleva paikka yrityksen sisalta vai ulkoa pdin, ja mitd kanavia
rekrytoinnissa hyddynnetddn, kuuluu olennaisena osana henkildstosuunnitteluun.
(Bratton & Gold 2007, 201; Dessler 2003, 90; lvancevich 1995, 133; Schuler & Jackson
1996, 215; Beawer & Hutchings 2004, 81.)

Henkilostosuunnittelu kulkee kasi kadessa yrityksen toiminnan suunnittelun kanssa,
tai ndin ainakin tulisi olla. Muun muassa yritystoiminnan laajentamisella ja
supistamisella on suoria vaikutuksia henkiloston tarpeeseen. Henkildstosuunnittelua
toteutetaankin kaytdnndssa yleensd niin, ettd pidemmé&n aikavalin suunnittelussa
henkilostoméaran lisaykset tai vdhennykset hahmotetaan péépiirteittadin ja tarkemmat
suunnitelmat tehd&&n vuosisuunnittelun yhteydessa. HenkilGston lisdyksista aiheutuviin
kustannuksiin  tai  henkilostosaastoihin  varaudutaan vuositasolla toteutettavan
budjetoinnin  yhteydessa  Esimiehet vastaavat usein oman vastuualueensa
henkilostosuunnittelusta, koska heilld on paras ensikaden tieto niin vastuualueensa
tuotannollisesta kehityksestd kuin ryhménsa henkildiden suunnitelmista ja tilanteista.
(Strommer 1999, 233.) Kuten tastd luvusta voidaan havaita, henkilostovoimavarojen
suunnittelu on vahvasti yhteydessa niin yrityksen rekrytointi-, kehittamis- kuin
palkitsemiskaytantoihinkin. Kulloinenkin osaamisen tarve madrittd4 sen, palkataanko
yritykseen uutta henkilostod tai koulutetaanko mahdollisesti jo olemassa olevaa
henkilostd. Henkilostosuunnittelussa taytyy ottaa huomioon myds olemassa olevan
henkiloston vaihtuvuus ja miettid keinoja, joilla kyetd&dn varmistamaan haluttujen
tyontekijoiden pysyvyys yrityksessé. Seuraavissa kolmessa luvussa kuvataan tarkemmin
erilaisia rekrytointi-, henkiloston kehittdmis- ja palkitsemismenetelmid, joiden avulla on
mahdollista tayttad henkilostosuunnittelussa havaittuja tarpeita, sekd arvioidaan kunkin
menetelmén etuja ja haittapuolia.

2.3 Rekrytointi

2.3.1 Rekrytointistrategia

Yrityksen henkilostohankinta eli rekrytointi viittaa kaikkiin toimenpiteisiin, joiden
avulla yritys hankkii tarvittavaa tyovoimaa palvelukseensa. Sen tehtavand on pyrkia
I0ytdmaan potentiaalisten tyontekijoiden joukosta sopivin mahdollinen henkild
kuhunkin avoinna olevaan tyotehtavaan. (Beawer & Hutchings 2004, 82.) Yhtélailla
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kuin yrityksilla on yritysimago, niilla on myds tyOnantajaimago, joka vaikuttaa
mahdollisuuteen saada haluttua ty6voimaa yritykseen. TyOnantajaimagoon vaikuttaa
markkinointiviestinndn seka asiakkaiden kokemusten perusteella syntynyt yrityskuva
sekd ulospdin nakyva rekrytointipolitiikka, kuten rekrytointi-ilmoitusten luonne ja
siséltd. Tunnetun ja positiivisen yritysimagon omaavan yrityksen on helpompi houku-
tella ammattitaitoista tydvoimaa. (Ivancevich 1995, 197; Strommer 1999, 245.) Naiden
lisdksi tyontekijaimagoon vaikuttaa tapa, jolla yritys kohtelee sekd tyontekijoité etta
tyonhakijoita. Esimerkiksi palkkataso, perehdyttdminen, henkiloston kehittdminen ja
johtaminen ovat asioita, jotka levidvat tydomarkkinoilla viidakkorummun valityksella ja
joiden vaikutus tyonantajaimagoon on usein markkinointiviestinndn avulla luotua
vaikutelmaa vahvempi. Markkinointiviestinnan tulisikin olla sen mukaista, millainen
tybnantaja organisaatio todellisuudessa on, silla ristiriitaisuudet markkinointiviestinnan
ja todellisuuden valilla aiheuttavat haittaa rekrytoinnille. TyOnantajakuvaa on
mahdollista kehittdd aktiivisesti muun muassa kehittdmalla organisaation henkilostéjoh-
tamista. Kehittdmisen Idht6kohtana voi toimia organisaation tyontekijoilta saatu tieto
kehittdmistarpeista tai oppiminen yrityksilt4, joiden tyGnantajaimago on tunnetusti
hyva. (Strommer 1999, 245)

Rekrytointitarve voi syntyd tyontekijan lahdettyd yrityksen palveluksesta tai
toiminnan laajentuessa niin, ettd kasvavasta tyOmaarastd ei endd selvitd olemassa
olevalla henkilostollad. Yh& useammin uuden tyontekijdn palkkaamisen syynd on myos
se, ettd organisaatiossa tarvitaan sellaista osaamista, jota yrityksessa ei ennestdén ole, ja
jonka hankkiminen kouluttamalla nykyistd henkilostod on lilan hidasta tai kallista.
(Strommer 1999, 243; Torrington & Hall 1991, 264.) Uuden tyontekijan palkkaaminen
on erés kauaskantoisimmista ja merkittdvimmistd p&atoksistd organisaatioissa ja
rekrytoinnin yhteydessa tehdyt virheratkaisut voivat olla haitallisia molemmille, seka
organisaatiolle ettd rekrytoidulle tyontekijalle. Uuden tyontekijan rekrytointi onkin
merkitykseltadn verrattavissa pitk&vaikutteiseen investointiin. Myo6s lyhyiden ja
madréaikaisten rekrytointipaatosten taloudellinen merkitys on suuri, kun huomioidaan
itse rekrytointiprosessiin uppoavien kustannusten lisdksi perehdyttamisestd ja uuden
tyontekijan  harjoitteluvaineessa tekemistd virheistd aiheutuvat kustannukset.
Onnistuessaan rekrytoinnin avulla on kuitenkin mahdollista saada yritykseen positiivista
kehitysvoimaa, parantaa toiminnan laatua sekd asiakaspalvelua. (Strommer 1999,
243-244.)

Yritykselld tulisi olla selvd rekrytointistrategia ohjaamassa ja tukemassa
rekrytointiprosessia. Rekrytointistrategia on hahmotelma rekrytointiin liittyvista
periaatteellisista toimintalinjoista ja vaikuttaa vahvasti siihen, miten rekrytointiprosessi
toteutetaan kaytannossd. Rekrytointistrategiassa on maéritelty muun muassa Se,
millaista tydvoimaa hankitaan yrityksen palvelukseen ja mika tyGpanos tai osaaminen
ostetaan ulkopuolisilta yrityksiltd. Rekrytointistrategia siséltdd myos valintoja erilaisten
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paaasiallisten rekrytointikanavien valilla. Rekrytointistrategiaa luodessa mietitddn muun
muassa halutaanko yritykseen ihmisid, jotka omaavat jo valmiiksi tarvittavat tiedot ja
taidot vai henkiloit4, joilla on kyky ja halu oppia. Samoin tehdaan paatoksia esimerkiksi
sen suhteen, ollaanko hakijoille valmiita maksamaan korkeaa palkkaa vai halutaanko
mieluummin henkil6itd, jotka ovat Kkiinnostuneita yrityksessd tydskentelysta
vaatimattomammallakin palkalla. Yritys voi esimerkiksi painottua palkkaamaan
vastavalmistuneita ja kouluttaa ja kasvattaa ndmé alusta asti tai suosia jo rautaisten
ammattilaisten palkkaamista. Silloin kun henkilostostrategia on yhdenmukainen
yrityksen liiketoiminta- ja innovaatiostrategian kanssa, yrityksella on mahdollisuus
saavuttaa paras mahdollinen toimintakyky. Kunkin organisaation on itse punnittava,
mik& on sen toiminnan kannalta tarkoituksen mukaista. (Strommer 1999, 246.; Schuler
& Jackson 1996, 220; Bratton & Gold 2007, 197.) Mitd pienemmaéstd yrityksesta on
kyse, sitd suurempi taloudellinen vaikutus rekrytoinnilla on suhteellisesti (Strommer
1999, 243-244). Siksi erityisesti pk-yrityksissa on tdarkedd kiinnittdd huomiota siihen,
ettd rekrytointistrategia ja siind madritellyt toimintalinjat tukevat sen liiketoiminnallisia
tavoitteita. Kun henkilostostrategiset valinnat ja tavoitteet on péatetty, voidaan siirtya
miettima&n tarkemmin miten ja misté potentiaalisia tyonhakijoita lahdetdan etsimaan.

2.3.2 Rekrytointikanavat

Rekrytointi voi olla joko ulkoista tai sisaistd, jolloin avoimeen tyotehtédvéédn valitaan jo
yrityksessa tyOskenteleva tyontekijd. Siséiselld rekrytoinnilla on sekd etuja ettd
haittapuolia, joita on arvioitava tarkkaan jo rekrytointipolitiikkaa luotaessa, mutta
ratkaistava sen lisaksi erikseen kussakin yksityistapauksessa. Suurin etu siséisen
rekrytoinnin kayt0ssd on sen nopeus ja luotettavuus. Hakijoiden vahvuuksien ja
heikkouksien tunteminen entuudestaan s&&stdd yritykseltd aikaa ja lisdd arvioinnin
luotettavuutta. Sisdinen rekrytointi on my0s henkiloston kannalta katsottuna
motivoivaa. Sisdisen rekrytoinnin luomat urakiertomahdollisuudet kannustavat
henkilostod kehittamaan itsedén ja sitoutumaan yritykseen, mik& on luonnollisesti myds
yrityksen edunmukaista. Sisdinen rekrytointi voi tapahtua ylennysten, tyokierron tai
tehtdvasta toiseen siirtymisen kautta. My0s irtisanottujen tai lomautettujen
tyontekijoiden palkkaaminen takaisin yritykseen luetaan sisdiseksi rekrytoinniksi.
(Dessler 2003, 98—-99; Schuler & Jackson 1996, 220-225; Strommer 1999, 249;
Ivancevich 1995, 200.)

Sisdinen rekrytointi voidaan toteuttaa kahdella tavalla: julistamalla paikka avoimeksi,
jolloin kaikilla tyontekijoilla on mahdollisuus hakea kyseisté tyoté tai valitsemalla tietty
henkild tybohon taitojen perusteella. Toteuttamistavasta huolimatta perehdyttdémisvaihe
on sisdisessa rekrytoinnissa huomattavasti ulkoista lyhyempi, koska itse organisaatio ja
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sen  toimintatavat ovat tyOntekijalle  entuudestaan  tuttuja. Lyhyemman
perehdyttamisjakson lisaksi kustannuksia ja resursseja séastyy, kun lehti-ilmoittelua ja
konsulttipalveluja ei tarvita. Eduistaan huolimatta sisaisen rekrytoinnin haittapuolena
voidaan n&hda se, ettd yritykseen ei tule riittdvasti uusia vaikutteita, jolloin se saattaa
sulkeutua liiaksi ja jd&da kehityksestd jalkeen. Tyontekijoiden vélinen kilpailu
avoimista paikoista voi puolestaan johtaa moraalin alenemiseen. Sisdinen rekrytointi
aiheuttaa usein myo6s rekrytointiketjun, kun tyontekijat siirtyvat tehtivasta toiseen.
Rekrytointiketjun aiheuttamien avoimien paikkojen téyttdminen tuottaa yhtélailla
paanvaivaa ja kustannuksia kuin ulkoinenkin rekrytointi. (Dessler 2003, 98—99; Schuler
& Jackson 1996, 220-225; Strommer 1999, 249; lvancevich 1995, 200; Beaver &
Hutchings 2004, 83.)

Carrollin ym. (1999, 237) mukaan rekrytointipdtosta tehtdessd on ensin tarpeen
arvioida, onko kyseinen paikka ylipdansa taytettava. Jos rekrytointiin paadytéan, on
Syyté toteuttaa yksityiskohtainen tydanalyysi, johon kuuluu tarkka tyonkuvan sek& sen
tekijaltd wvaadittujen ominaisuuksien madrittdminen. Ty0analyysissa madritetddn
tyotehtévien, tyon sisdltdman vastuun sekd tyoskentelyolosuhteiden pohjalta hakijalta
vaadittavat mentaaliset ja fyysiset ominaisuudet. Kun ty6analyysi on tehty, voidaan
eritelld  yksityiskohtaisesmmin rekrytointia ja tyontekijoiden valintaa ohjaavat
koulutusta, tyokokemusta sekd henkilokohtaisia ominaisuuksia koskevat kriteerit. Jos
vaadittavat kriteerit tayttdvia ammattitaitoisia henkiloita ei ole l10ydettavissa riittavasti
sisdisen rekrytoinnin avulla, pdadytédan usein ulkoiseen rekrytointiin. (Carroll ym. 1999,
237; Megginson, Byrd & Megginson 2000, 227.)

Suurin osa isoista yrityksistd hyodyntda tavallisesti sekd sisdistda ettd ulkoista
rekrytointia. Pk-yritykset joutuvat kuitenkin turvautumaan usein yksinomaan ulkoiseen
rekrytointiin, koska niilld ei ole riittdvid reservejd sisdisen rekrytoinnin
mahdollistamiseksi. Ulkoisen rekrytoinnin hyédyntdminen pééasiallisena menetelmana
on pk-yritysten lisdksi yleistd myGs nopeasti kasvavissa yrityksissa seka yrityksissa,
jotka tarvitsevat jatkuvasti suuren maaran korkean ammattitaidon omaavia henkil6ita.
(Schuler & Jackson 1996, 225.) Rekrytoitaessa yrityksen ulkopuolelta on tehtdvéa
paatoksia rekrytointikanavien, hakumenettelyjen seka valintamenetelmien suhteen, silla
ulkoinen rekrytointi voidaan toteuttaa monella eri tavalla. (Schuler & Jackson 1996,
225; Carroll ym. 1999; 237.) Yritys voi hoitaa rekrytoinnin alusta loppuun asti puhtaasti
omin voimin tai ostaa palvelun kokonaan tai osittain ulkopuolisilta asiantuntijoilta.
Rekrytoinnissa voidaan hyodyntdd myods julkisia ja yksityisia tyonvélityspalveluja,
kuten tybévoiman hankinta- ja valitystoimistoja sek& erilaisia ammatillisia ja
opiskelijajarjestoja tai korkeakouluja. Etuna ulkoisessa rekrytoinnissa on erityisesti
uusia ajatuksia omaavien ihmisten ja tuoreiden ndkemysten saaminen yritykseen. Sama
asia, joka nahddan kadnteisesti haittapuolena siséisessa rekrytoinnissa. Rekrytointi
yrityksen ulkopuolelta saattaa liséksi olla helpompi, nopeampi ja jopa halvempi
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vaihtoehto silloin, kun siséinen rekrytointi edellyttaisi tyontekijoiden koulutusta
tehtdvan vaatiman ammattitaidon saavuttamiseksi. (Schuler & Jackson 1996, 225;
Dessler 2003, 101-115; Ivancevich 1995, 201-204; Megginson ym. 2000, 223—224.)

Rekrytoinnissa hyddynnetddn myos konsulttipalveluja, jolloin uusien tyontekijoiden
haku ja valinta annetaan joko kokonaan tai osittain konsulttiyrityksen tehtavaksi.
Konsulteilla on yrityksen johtoa tehokkaammat ja tarkoituksenmukaisemmat konseptit
ja rutiinit 16ytdd yrityksen haluamaa tyovoimaa. Konsultteihin yhdistetddn vahva
ammattiosaaminen, jonka ansiosta tiedonhankinta rekrytoitavista henkilgista mielletaan
helpoksi ja luotettavaksi. Varsinkin pienissa yrityksissa rekrytointiin erikoistuneen
henkiloston, sekéd ajan ja ammattitaidon, puute johtaa helposti siihen, ettd hakijoiden
taustatietoja ei selvitetd riittavasti. Talloin konsulttipalveluja kayttamalla voidaan
luotettavammin arvioida kunkin hakijan todellinen soveltuvuus ty6tehtaviin. Konsultit
arvioivat ainakin pienten yritysten johtoa monipuolisemmin hakijoiden ihmissuhde-
taitoja, esimies-, alais- ja tyOtoveruussuhteita sekd persoonallisia vahvuuksia ja
heikkouksia. Kasvotusten kaytévia haastatteluja ja testeja tukemaan konsultit hankkivat
usein suosituksia entisiltd esimiehiltd, ty6tovereilta tai muilta henkil6iltd. Konsulttien
kayttd ei kuitenkaan ole tae sopivan henkilon valinnasta. Sen lisdksi, ettd konsulttien
ammattitaidoissa on eroja, myos toimeksiannon yhteydessa yrityksen tasolta annetut
toiveet ja ohjeet saatetaan ymmartéda vaarin, jolloin lopputulos ei ole toiveiden
mukainen. Lisdksi pienissa yrityksissd, joissa hakijan sopivuus yrityksen kulttuuriin
koetaan johdon tasolta tarkedksi, konsultin hakijoiden osaamiseen perustuva valinta ei
valttdmatta ole paras mahdollinen. Usein konsultin kayttd kuitenkin saastéé yritykselta
alkaa ja monipuolinen osaamisen arviointi vahent&dd riskid virherekrytointeihin.
Konsulttien k&yton lisdksi yleisié rekrytointikanavia ovat mm. seuraavat kanavat:

1. lehti-ilmoittelu, radio- ja televisiomainonta, Internet

2. asiakkaat, alihankkija- ja toimittajayritykset, Kkilpailijat (suorahaku), muut

sidosryhmaét
yritysostot ja sulautumiset
tyovoimatoimistot ja tydvoiman hankinta- ja valityspalveluja tarjoavat yritykset
rekrytointimessut, korkeakoulut ja oppilaitokset seka niiden rekrytointipalvelut
ammattiliittojen henkiloporssit
organisaation jasenten omat sosiaaliset verkostot
omissa tiloissa tai julkisilla paikoilla olevat ilmoitukset

9. oma-aloitteisesti hakevat hakijat.
(Strommer 1999, 250—252; Dessler 2003, 101-115; Schuler & Jackson 1996, 225-233;
Ivancevich 1995, 201-204; Torrington & Hall 1991, 268-269; Megginson 2000,
223-224.)

Kaikilla kanavilla on omat etunsa ja haittansa. Vaikka konsulttien tai yksityisten
tyonvalitystoimistojen kayttd rekrytoinnissa s&éstdd aikaa ja vaivaa, sekd tarjoaa
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sellaista asiantuntemusta, jota yritykselld ei valttamatt4 ole, se on suhteellisen kallista
verrattuna moniin  muihin kanaviin. Valtion tyovoimatoimisto toimii hyvéna
teollisuustyoldisille sekd toimistotyoléisille rekrytointildhteend, kun taas yksityiset
tyonvalitystoimistot tarjoavat puolestaan enemman toimisto- ja johtotason tyontekijoita.
Molemmat, niin julkiset kuin yksityisetkin, tyonvalitystoimistot ovat toimivia kanavia
esimerkiksi silloin, kun yrityksessa ei ole HRM-osastoa tai yrityksellda on aiemmin ollut
hankaluuksia 16ytad omin avuin ammattitaitoista tyovoimaa. Silloin, kun avoin paikka
on taytettdva nopeasti tai yrityksen johdolla ei ole aikaa haastatella suurta maaréa
hakijoita, tyonvalitystoimistojen tai konsulttipalveluiden hyddyntaminen on jarkevaa.
Se, mitd kanavaa rekrytoinnissa kéytetaan, riippuu yrityksen rekrytointistrategian lisaksi
kulloinkin avoinna olevasta tehtdvastd sek& kaytettdvissa olevista resursseista. (Dessler
2003, 103; Torrington & Hall 1991, 268-269.) Vaikka jo tahdn mennessa uuden
tyontekijan l6ytdmiseen on kéytetty paljon aikaa, rahaa ja harkintaa, tarkein osuus on
mahdollisesti vasta edessé. Hyvien hakijoiden joukosta tulee l16ytaa paras mahdollinen
tyontekija ja onnistua saamaan aikaiseksi molempia osapuolia tyydyttava tydsopimus.
Lopullista valintaa tukevia valintamenettelyjad on monenlaisia ja valintaprosessi etenee
yrityksessa eri tavoin.

2.3.3 Valintamenetelmat

Valintaprosessin tarkoituksena on seuloa erilaisin menettelyin hakijoiden joukosta ne
ihmiset, jotka parhaiten tayttavat tyon ja tydympariston vaatimusten pohjalta maaritellyt
valintakriteerit. Valintakriteereind voivat olla erilaiset kognitiiviset, motoristiset,
fyysiset ja ihmissuhdetaidot. Valintaprosessissa pyritaan erilaisten valintamenettelyiden
avulla kerddmadn tietoa hakijoista ja ennustamaan kunkin hakijan suoriutumista
tyotehtdvistd. Oikeiden ihmisten valinta on yritykselle tarkedd, koska yrityksen
suorituskyky riippuu muiden tuotantotekijoiden ohella pitkalti sen jasenista.
Oikeanlaiset taidot ja valmiudet omaavat tyontekijat suoriutuvat tehtavistadn hyvin ja
kasvattavat yrityksen tuottavuutta. Virheellinen henkilovalinta puolestaan voi tulla
yritykselle Kkalliiksi, silld rekrytointiprosessiin uppoaa aina kustannuksia, jotka
menetetéddn tdysin virhevalinnan myo6td. Menetettyjen rekrytointikustannusten lisaksi
virhevalinta voi aiheuttaa myos lisékustannuksia esimerkiksi tyontekijan epépéatevan tai
jopa rikollisen toiminnan vuoksi. Virhevalinnan mahdollisuus pienenee, jos hakijan
hakemuksessa ja ansioluettelossa ilmenevat asiat kdydaén tarkasti lapi ja pohditaan
selitystd niissa esiintyville aukoille tai epdjohdonmukaisuuksille. My6s suositusten
tarkastaminen antaa todenmukaista tietoa hakijasta. Varmistamalla hakijan antamien
tietojen paikkansapitdvyyden, on olemassa suurempi todenndkoisyys, ettd vaara tieto
tulee ilmi, jolloin hakija on mahdollista hylatd jo aikaisessa vaiheessa. Kaikessa
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rekrytointiin  liittyvassd toiminnassa on kuitenkin kiinnitettdvd huomiota sille
asetettuihin laillisiin vaatimuksiin, kuten tyonhakijoiden oikeudenmukaiseen ja tasa-
arvoiseen kohteluun. (Megginson ym. 2000, 224—-225; Torrington & Hall 1991, 281;
Dessler 2003, 127, 144; Schuler & Jackson 1996, 240, 258; Strommer 1999, 255-257,
Bratton & Gold 2007, 257; Ivancevich 1995, 219-224.)

Valintaprosessi etenee yleensa siten, ettd hakemusten pohjalta valitaan suppeampi
maard ehdokkaita, joiden osaamista ja persoonallisuutta arvioidaan yleisimmin
haastattelun avulla. (Strommer 1999, 255—-257; Bratton & Gold 2007, 257; Ivancevich
1995, 223—-224). Haastattelu voi olla strukturoitu, puolistrukturoitu tai strukturoimaton.
(Ivancevich 1995, 235). Haastattelun lisdksi arvioinnissa otetaan huomioon my6s
hakijan koulutus ja tydokokemus, sill4 ne ovat suhteellisen nékyvia ja helposti saatavilla
olevia tietoja. Aikaisempi tyokokemus toimii hyvand Kkykyjen ja asenteiden
indikaattorina ja antaa viitteitd tulevaisuuden suorituksista. (lvancevich 1995, 224;
Strommer 1999, 255-257; Dessler 2003, 136—139.) Jos haastattelujen perusteella
muodostettu kuva hakijan persoonallisuudesta tai muista ominaisuuksista jaa
epéselvéksi ja sitd halutaan tdydentdd, voidaan kayttdd myos erillistd asiantuntija-
arviota. Asiantuntijan antama lausunto saattaa tuoda esille sellaista tietoa hakijoista,
mika ei ole haastattelutilanteessa selkeésti nahtévissad. Asiantuntija-arviointi voi
perustua esimerkiksi psykologisiin testeihin, persoonallisuus- ja kykytesteihin,
henkilohaastatteluihin tai grafologiaan. Erilaiset testit antavat tietoa hakijoiden
suoriutumismotivaatiosta, dynaamisuudesta, paineensietokyvysta, itsetunnosta, empatia-
kyvystd, elaytymiskyvysté, sosiaalisesta kayttdytymisestd seké luovuudesta, jotka kaikki
vaikuttavat tyossa suoriutumiseen. Asiantuntija-arvioinnissa kaytettyjen testien on
tarkoitus lahinn& tukea muuta arviointia ja tuottaa lisdinformaatiota, eivatkd ne saisi
koskaan olla ratkaisevana valinnan perusteena. (Dessler 2003, 136—139; Ivancevich
1995, 237-240; Schuler & Jackson 275-285; Bratton & Gold 2007, 262—263.)

Tyonhakijoille voidaan my0s tehdd testejd, joissa he joutuvat suoriutumaan tyohon
liittyvista tehtdvistda kontrolloidussa tilanteessa eli antamaan tyéndytteen. T&ma voi
tarkoittaa my0s simulaatiota, jossa tyotehtdva suoritetaan tyoskentelyd muistuttavassa
tyOympéristossé tai tilanteessa. Téallainen testaustapa eroaa selkedsti muista testeistd,
silla sen avulla on mahdollista selvittdd hakijan suoriutuminen oikeasta tyosta pelkkien
edellytysten arvioinnin sijaan. Menetelm& on hyvd myos siind mielessd, etté toisin kuin
esimerkiksi haastattelussa, hakijan on huomattavasti vaikeampi teeskennellé tai antaa
epatodenmukaisia vastauksia. Tyondytteen luotettavuus tydssa menestymisen ennustaja
onkin suurin vertailtaessa testeja keskendan. Tyonadyte tai simulaatio voidaan nghda
my0s valintaprosessiin  liittyvdn mahdollisen  syrjinndn  kannalta edullisena
testaustapana. VVdhemmiston edustajille tyondytteen antaminen saattaa olla reilumpaa
esimerkiksi psykologisiin testeihin verrattuna, jotka painottavat keskiluokkaisia
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késitteité ja arvoja. (Dessler 2003, 141; Ivancevich 1995, 236—238; Schuler & Jackson
1996, 280—-281;)

Rekrytoinnin ohella organisaatioissa esiintyvdd osaamisen puutetta on mahdollista
taydent&a kehittamalla olemassa olevaa henkilost6d. Henkildston kehittdminen on laaja-
alainen kokonaisuus, joka vaatii johdolta ymmérrystd organisaation ja yksittdisten
tyontekijoiden kehittdmistarpeista seka taitoa raataloidad koulutus juuri organisaation
tarpeita vastaavaksi. Henkildston kehittdmiseen ja koulutukseen on tarjolla véahintédén
yhtd monta menetelmé& kuin rekrytointiinkin ja kehittdmismenetelmat riippuvat
organisaation tarpeiden ohella kulloinkin k&ytettdvissd olevista resursseista.
Seuraavassa luvussa tarkastellaan henkiloston kehittdmisen merkitystda sek&
organisaation etta yksittaisen tyontekijan ndkokulmasta ja esitellddn tavallisimpia
organisaatioiden kayttdmia kehittdmis- ja koulutusmenetelmié.

2.4 Henkildston kehittdminen

2.4.1 Henkil6ston kehittdminen ja organisaation oppiminen

Organisaatioita ké&sitelladn usein itsendisind yksiloind sen sijaan, ettd ne miellettaisiin
jasentensd summaksi. Todellisuudessa organisaatio kuitenkin oppii jasentensa kautta,
jolloin sen oppimiskyky riippuu tyontekijoiden kyvysta oppia. (Ivancevich 1995, 424;
Tjepkema, Horst & Mulder 2002, 9.) Téaman wvuoksi yksiléiden oppimisen
mahdollistaminen on kriittinen tekija organisaatioiden kehittymisesséa. Globalisaation ja
tietoyhteiskunnan kiihdyttama jatkuva teknologinen ja taloudellinen muutos seka
innovaatioiden ja joustavuuden lisddntynyt merkitys asiakkaiden tarpeiden tayttdmisessa
ovat nostaneet organisaatioiden oppimiskyvyn yhdeksi organisaatioiden menestymisen
avaintekijaksi (Tjepkema, Stewart, Sambrook, Mulder, Horst & Scheerens 2002, 1;
Tjepkema ym. 2002, 7). Oppimisella tarkoitetaan toimintaa, jonka kautta yksilo hankkii
ja omaksuu sellaisia taitoja, kykyja ja tietoa, jotka johtavat suhteellisen pysyvaan
muutokseen kayttaytymisessa. (lvancevich 1995, 424.) Oppiminen on Woolnerin
mukaan nahtdvissd seka yksilo-, tyoryhmé- ettd organisaatiotasolla. Yksilot pystyvat
hallitsemaan ja kehittdm&an uusia taitoja ja asenteita, toimien samalla suoritustensa
arvioijina. Tyoryhman oppimisessa on kyse monimutkaisemmasta oppimisesta, sill4 sen
kyky oppia on riippuvainen jokaisesta ryhman jasenestd (Strommer 1999, 183;
Tjepkema ym. 2002, 9). Oppimisléhtoisissda organisaatioissa oppiminen ndhd&én

! Strommer (1999) on kuvannut laajasti Woolnerin mallia
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katkeamattomana prosessina, jossa kokemusten kautta oppiminen ja oma-aloitteinen
oppiminen ovat koulutuksen ohella hyvin vahvassa roolissa (Tjepkema ym. 2002, 13).
Yksiloiden ja ryhmien oppimisen tulokset ovat ndhtdvissé organisaatiotasolla. Ne
nakyvat niin organisaation kulttuurissa, jarjestelmissa kuin k&ytdnnodissékin ja joko
edistdvat tai estdvat oppimista ja organisaation kehittymistd. Organisaatio toimii ndin
ikdan kuin koko oppimisen ymparistond. (Strommer 1999, 183.) Oppivaa yritysté ei
rakenneta paivassé, vaan se on tulosta ajan myota karttuneista ja tarkkaan vaalituista
asenteista, sitoumuksista ja johtamisen prosesseista. Oppimiskyvyn kehittdminen vaatii
madrétietoisuutta ja karsivallisyyttd seké organisaation huomioonottamista kokonaisuu-
tena. Osaavaa henkilostod, oppivaa organisaatiota ja oppimista kaikilla sen eri tasoilla
pidetd&dn elintdrkednd Kkilpailuedun luojana ja avaintekijgdnd organisaatioiden
pitkaaikaisessa menestymisessa (Schuler & Jackson 1999, 153; Gold 2007, 307.)
Henkilostovoimavarojen kehittdminen (HRD) on tirkeé osa organisaation oppimista
(Tjepkema ym 2002, 13-15) ja Desslerin (2003, 188) mukaan oppimisprosessi jo
itsessadn. Henkilostovoimavarojen kehittdminen voidaankin katsoa jatkuvaksi
prosessiksi, jolla t&hdatddn tyotehtdvien suorittamisen tehostamiseen, haluttujen
tavoitteiden saavuttamiseen sekd yksiloiden tyomarkkinakelpoisuuden parantamiseen
tarjoamalla organisaatiossa toimiville yksiloille ja ryhmille mahdollisuudet kykyjen ja
osaamisen vahvistamiseen. Henkilostovoimavarojen kehittdminen voi sisaltdd seké
koulutusta, organisatorista kehittdmistd ettda uraan liittyvaa kehittdmistd. (Gold 2007,
306; Strommer 1999, 194-195; Beawer & Hutchings 2004, 85.) Henkilostovoima-
varojen Kkehittdmisen taustalla vaikuttaa ajatus siitd, ettd tyontekijat ndhdéaén
investoinnin arvoisina tuotantotekijoind, ja ettd oppimisen mahdollistavien toimien
tarjoaminen hyodyttdd organisaation ja siihen osallistuvien ihmisten ohella my6s
taloutta ja koko yhteiskuntaa (Gold 2007, 313). Henkiloston kehittamisessa lyhyen ja
pitkan aikavalin tavoitteet eivat kuitenkaan aina k&y yksiin. Toimet, jotka saattavat
Iyhyelld perspektiivilla tuntua tehokkailta ja perustelluilta, voivat pitkéalla aikavalilla
tuottaa heikkoja tuloksia. Kestdvimmat tulokset henkildston kehittdmisessa saavutetaan,
kun koulutuksen avulla tuotetaan valmiuksia my0s tulevaisuuden haasteita varten. Tama
tarkoittaa metataitojen, kuten oppimaan oppimisen, ja arviointikyvyn kehittdmista
tyOtehtdvaan liittyvan osaamisen kehittdmisen rinnalla. (Strommer 1999, 194-195.)
Goldin (2007, 307) mukaan henkilostovoimavarojen Kkehittdmiseen liittyvissé
ideoissa ja kaytdnnodissa onkin viime vuosina siirrytty kapea-alaisesta koulutus- ja
kehittdmisndkokulmasta kohti holistisempaa nékemystd, joka korostaa oppimista
kaikilla organisaation tasoilla. Henkildstévoimavarojen kehittdminen pyritddn yha
enenevissd madrin integroimaan osaksi kaikkea organisaation toimintaa perinteisten
koulutusosastojen sijaan. Kiinnostus oppivan organisaation luomiseen ja tyon ja
oppimisen integroimiseen on selkeésti lisaantymassa. (Gold 2007, 307.) Myos
Strommerin (1999, 204-205) mukaan viimeaikainen trendi henkildston osaamisen
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kehittdmisessé on ollut siirtyminen laajoihin ja pitk&kestoisiin kehittdmisohjelmiin ja -
prosesseihin. Tast4 huolimatta perinteiset lyhyet ja yksittéiset koulutukset, joiden avulla
paivitetddn l&hinnd aukkoja tyohon liittyvissa rutiiniasioissa, ovat edelleen yksi
keskeisimmista kehittdmisen keinoista Suomessa. Koulutukseen liittyvat ongelmat eivét
Strommerin (1999, 204-205) mukaan johdu kuitenkaan koulutuksesta, vaan sen
perustumisesta vuosikymmenten takaiseen opetustekniseen malliin, jossa oppija on
passiivinen vastaanottaja.

Henkiloston oppiminen voi tydeldmdssd tapahtua virallisesti tai epdvirallisesti.
Virallisella oppimisella tarkoitetaan koulutusorganisaatioiden jérjestdimaa koulutusta,
joka johtaa tavallisesti jonkinlaiseen todistukseen, diplomiin tai sertifiointiin.
Epavirallista koulutusta on puolestaan yrityksen itse jarjestam&a tai ulkopuolelta
hankkima koulutus, kuten laatukoulutus tai vuorovaikutusvalmennus, jotka eivat johda
virallisiin tutkintoihin. (Strommer 1999, 194-195.) Epaviralliseen koulutukseen
lukeutuu myds tyossd ja tydymparistossa tapahtuva oppiminen. Monesti oppiminen ei
ole systemaattisesti suunniteltua ja organisoitua, vaan sitd tuottaa muun muassa
kehittdmista painottava yrityskulttuuri. Oppiminen voi tapahtua myos tahattomasti tai
vahingossa yllattavan ongelman tai haasteen kautta. Yritysten haasteena onkin saada
epavirallinen oppiminen tiedostetuksi osaksi organisaation toimintaa, silla henkildston
kehittdminen nghdaan lilan usein organisaation muusta toiminnasta erillisend osana,
jonka tarkoituksena on huolehtia ainoastaan tyontekijoiden ammattitaidosta. Vaikka
epavirallista, tydymparistossa tapahtuvaa, oppimista tulisi stimuloida mahdollisimman
paljon, myds tyon ulkopuolisia koulutusmenetelmia tarvitaan, sill4 ne ovat edelleen erds
tehokkaimmista menetelmistd uuden tiedon ja taidon hankkimisessa (Strommer 1999,
194-195; Tjepkema 2002, 14-15.)

Vastuu oppivan organisaation luomisesta on sekd johdolla, tyontekijoilla ettd HRD-
osastolla. Myo6s keskijohto eli esimiehet ovat avainasemassa oppimista tukevan ja
edistavéan tyoilmapiirin luomisessa seké& henkiloston kehittamistarpeita méaaritettaessa.
(Tjepkema 2002, 13, 15; Strommer 1999, 196). Kehittdmistarpeiden kartoitus alkaa
usein kehityskeskusteluista. Kehityskeskusteluissa esimiehet kayvét alaistensa kanssa
l&pi tyontekijoiden henkilokohtaisia osaamisalueita ja kehittymistarpeita. Kehityskes-
kusteluiden tarkoituksena on keskittyd madréajoin jokaisen tydyhteison jasenen ty6hon,
osaamiseen ja kehitystarpeisiin. Ne palvelevat sekd yrityksen tiedonkeruuta etta
tyontekijoiden  henkilokohtaista ohjausta.  Kehityskeskustelujen  toteuttaminen
sdannollisesti varmistaa, ettd esimiehelld ja alaisella on kiireenkin keskelld aikaa
keskustella syvalliselld tasolla ja keskittyd kehitysnakymiin. Jos kehityskeskusteluja
kuitenkin toteutetaan vailla aitoa kiinnostusta esimerkiksi siksi, ettd k&ytantdé on joskus
otettu osaksi toimintaa, ovat ne tdysin hyodyttomid. (Strommer 1999, 196-198.)
Oppivan organisaation luominen asettaa esimiesten ja HRD-ammattilaisten ohella
haasteita my0s tyontekijoille, joiden katsotaan yha lisddntyvdssd méaérin olevan
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vastuussa omasta oppimisestaan ja kehittymisestdan. Tyontekijoiltd odotetaan kykya
késittdd itsenséd jatkuvina oppijoina ja n&hda tyonteon ja oppimisen toisistaan
erottamattomana prosessina. (Tjepkema 2002, 15.)

2.4.2 Koulutus- ja kehittdmismenetelmat

Henkiloston koulutus on ndkyvin tapa kehittdd henkilostod. Dessler (2003, 187)
madrittelee koulutuksen sellaisiksi menetelmiksi, joiden avulla sekd uusille ett4
vanhoille tyontekijoille annetaan ne taidot, joita he tarvitsevat tyossdén. Koulutuksen
avulla pyritddn my6s korjaamaan henkiloston taidoissa esiintyvid puutteita seka
parantamaan tyontekijoiden suorituskykyd. (Schuler & Jackson 1996, 300, 304,
Ivancevich 1995, 423.) Koulutus on systemaattinen prosessi, joka tdhtaa tyontekijoiden
kéaytoksen ohjaamista suuntaan, joka kasvattaa organisaation tavoitteiden saavuttamista.
Koulutuksella pyritdédn myds tarjoamaan tyontekijoille mahdollisuus kasvattaa
nykyiseen ty6hon liittyvia sekd tulevaisuudessa vaadittavia taitoja, kykyjd, asenteita ja
tietoa. Koulutus ei ole erillinen toiminto, vaan se on vahvasti yhteydessé koulutettavien
henkildiden tyohon. (Ivancevich 1995, 423-424; Torrington & Hall 1991, 402.)

Kaikkien koulutus- ja kehittdmistoimenpiteiden tulisi lahted yrityksen tarpeista ja
tahdata yrityksen liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamista. Siksi yrityksen tarpeiden
analysointi on ensimmadinen vaihe koulutusta suunniteltaessa. Yrityksen lyhyen- ja
pitkan aikavélin tavoitteet maarittdvan sen, minkélaista osaamista yrityksessa tarvitaan
ja minkaélaisin toimenpitein kyseinen osaaminen saavutetaan. (Schuler & Jackson 1996,
306) Koulutusta suunniteltaessa on syyta analysoida sekd ty0hon ettd tyontekijoihin
liittyvid kehitystarpeita, silla ne yhdessd méaradavat koulutuksen tarpeen ja tarkeyden.
(Schuler & Jackson 1996, 309; Ivancevich 1995, 426; Torrington & Hall 1991, 407,
Dessler 2003, 190.) Se, minkélaista koulutusta yritys lahtee jarjestaméén, riippuu
pitkalti siit4, kenelle koulutus on suunnattu. Jos tarkoituksena on kouluttaa vain
muutamaa henkilog, ty0ssd oppiminen on usein jarkevd valinta jo kustannus-
tehokkuuden kannalta. Vastaavasti laajan joukon kouluttaminen pienessa ajassa
edellyttad erillistd, yhteistd tai ryhmissa jarjestettdvad, koulutustilaisuutta. (Schuler &
Jackson 1996, 314.)

Koulutuksen onnistuminen riippuu osittain siitd, kuka sen toteuttaa. Siksi ohjaajan tai
kouluttajan valintaan on kiinnitettdvd huomiota yhta paljon kuin itse koulutukseenkin.
(lvancevich 1995, 432-433). Koulutus voi olla ulkopuolisen tahon tarjoamaa tai
yrityksen itse jarjestdmé& ja sen voi toteuttaa yhtd hyvin niin asiantuntija, konsultti,
esimies kuin kollegakin. Térkeintd kouluttajan valinnassa on kouluttajana toimivan
henkilon persoonalliset piirteet, kuten kekselidisyys, vakuuttavuus sekd kyky inspiroida
ihmisid suurempiin saavutuksiin. Vastuu koulutuksen toteuttamisesta ja suunnittelusta
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rilppuu siitd, minké&laisten taitojen parantamiseen koulutuksella pyritddn ja missa
koulutus jarjestetd&n. (Schuler & Jackson 1996, 315; Ivancevich 1995, 432-433)
Pienimuotoisista tydssa tarvittavien teknisten taitojen taydentdmiseen tahtddvista
koulutuksista vastaa usein esimies tai kollega, kun taas kasitteellisten, ihmisten valiseen
kommunikointiin  ja sopeutumiseen liittyvien taitojen opettaminen annetaan
kouluttamiseen erikoistuneiden asiantuntijoiden, kuten konsulttien tai yliopistojen
professorien, vastuulle. HRM-asiantuntijat tai konsultit voivat johdon ohella tai sen
puolesta osallistua myds yrityksen koulutustarpeiden kartoitukseen. (Schuler & Jackson
1996, 315; Ivancevich 1995, 432-433.)

Koulutusmuodot voidaan karkeasti jakaa kahteen osaan: tydssa oppimiseen (on-the-
job training) ja tyon ulkopuolella tapahtuvaan koulutukseen (off-the-job training).
Tyo6ssa oppiminen tarkoittaa oppimista havainnoimalla kokeneempien tyontekijoiden
tyoskentelyd sekd tyoskentelemalld itse tyGssé kaytettdvien koneiden ja materiaalien
kanssa valvonnan alaisena. Tyotoverit tai esimiehet opettavat tyontekijélle tyossa
tarvittavat temput ja taidot oikeassa tydymparistossa ja -tilanteessa. Tyossa oppimiseksi
luetaan my6s mm. tyOkierto, esimiesten antama péivittdinen ohjaus sekd mentorointi.
(Schuler & Jackson 1996, 319-321; lvancevich 1995, 436—439; Torrington & Hall
1991, 455; Beawer & Hutchings 2004, 86; Dessler 2003, 192.) lvancevichin (1995, 436)
mukaan yli 60 prosenttia kaikesta koulutuksesta on tydssd oppimista. Kaikkia
tyontekijoitd, yrityksen toimitusjohtaja mukaan lukien, koulutetaan muiden
koulutusmenetelmien ohella aina my0ds tydssa oppimisen avulla heidén astuessaan
yrityksen palvelukseen, silld se on valttamatontd tyotehtaviin oppimisen kannalta
(Dessler 2003, 192).

TyOdssd oppimisen suosio  perustuu  menetelmén  yksinkertaisuuteen ja
kustannustehokkuuteen. (Ivancevich 1995, 436; Schuler & Jackson 1996, 314; Dessler
2003, 192.) tydssa oppimisella, kuten muullakin organisaation siséisella koulutuksella,
on kuitenkin my6s muita etuja. Organisaation itsensd suunnittelema ja toteuttama
koulutus vastaa useimmiten organisaation tarpeita ja mahdollistaa tarkankin
raataloinnin. Kiinteésti tyopaikalla toteutettava koulutus, jossa kouluttajina toimivat
esimiehet ja tyontekijat, palvelee tiedon levidmisen lisaksi hyvin my6s kouluttajien
omaa kehittymista. (Strommer 1999, 204-205.) Menetelmalld on kuitenkin myos
haittapuolensa. Jos tydssa oppimista ei ole toteutettu asianmukaisella huolellisuudella,
rikkoutuneiden koneiden, tyytyméattomien asiakkaiden sekd huonosti koulutettujen
tyontekijoiden myota kustannukset saattavat nousta lopulta hyvinkin korkeiksi. Tydssa
oppimisen onnistumiseksi ja siihen sisaltyvien riskien véhentdmiseksi kouluttajina
toimivat henkilét on valittava tarkkaan ja koulutettava huolellisesti tehtaviinsa
(Ivancevich 1995, 436; Dessler 2003, 192.) Siséisessd koulutuksessa on olemassa aina
my0s se vaara, ettd koulutus saattaa rajoittua vain ja ainoastaan arkikokemuksiin, jolloin
paras mahdollinen tieto ja taito voi jd&da organisaation ulkopuolelle. Liséksi sisdiset
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valtasuhteet ja byrokratisoituminen voivat synnyttdd ongelmia. (Strommer 1999,
204-205.)

Tyon ulkopuolella tapahtuva koulutus on suositeltava vaihtoehto silloin, kun
mahdollisten virheiden sattumisen seuraukset ovat vakavia, kun kyse on
monimutkaisten taitojen oppimisesta tai kun keskitytddn oppimaan taitoja, jotka eivat
ole ilmeisia normaalissa tyoympéristossé. (Schuler & Jackson 1996, 324.) Esimerkkeja
tyén ulkopuolisista koulutusmuodoista ovat viralliset kurssit eri muodoissa, rooleilla
pelaaminen sek& simulaatio, jossa tyon suorittamista harjoitellaan oikeita tyoolosuhteita
vastaavassa simuloiduissa ympéristdssd. Simulaatio on omiaan kehittdmaan
késitteellisia sek& ongelmanratkaisutaitoja ja se antaa mahdollisuuden arvioida omaa
kayttaytymista ja tehokkuutta ilman niitd seurauksia, jotka saattaisivat oikeassa
tyotilanteessa aiheuttaa vakavaa haittaa organisaatiolle. Roolipelaamisella pyritaan
puolestaan erityisesti ihmissuhde- ja prosessitaitojen kehittdmiseen. (Schuler & Jackson
1996, 324—-326; lvancevich 1995, 439; Torrington & Hall 1991, 456—457.) lvancevich
(1995, 439) taas luokittelee tyon ulkopuolella tapahtuvaksi koulutukseksi kaiken muun
kuin tydssa oppimisen, edelld mainitun simulaation tai oppisopimuksen, jonka hén
nakee tyossd oppimisen ja tyon ulkopuolella tapahtuvan oppimisen vélimuotona.
Oppisopimuskoulutus on yhdistelma koulua ja tydssé oppimista, jotka yhdessd antavat
yksilolle ne taidot ja patevyydet, joita tyoskentely tietyssd ammatissa tai tehtdvéssa
edellyttdd. (Ivancevich 1995, 435; Schuler & Jackson 1996, 321; Dessler 2003, 193).

Ulkopuolisen organisaation suunnitteleman ja tarjoaman koulutuksen etuja ovat
tuoreet nakemykset, asiantuntemus, ulkopuolisuus sekd joissakin tapauksissa myos
taloudellisuus. Ongelmaksi saattaa kuitenkin  muodostua heikko vastaavuus
organisaation todellisiin tarpeisiin, silloin kun r&atélointi on vahaista tai ongelmallista.
(Strommer 1999, 204-205.) Schuler ja Jackson (1996, 319) ovat luokitelleet
koulutuksen edellisten liséksi vield tyon ohessa tapahtuvan koulutukseen, johon he ovat
sisallyttaneet osan tyon ulkopuolella tapahtuvaksi koulutukseksi katsotuista
koulutusmenetelmistd, kuten itse luettavat kirjalliset tai sahkoiset opetusmateriaalit,
opetusvideot, interaktiiviset opetusvideot seka televiestinndn avulla tapahtuvan
koulutuksen. Tyon ohessa tapahtuvan koulutuksen tarkoituksena on péivittadé
tyontekijoiden taitoja tyon tekemisen ohessa niin, ettd heidan ei tarvitse koulutukseen
osallistuakseen tinki& péivittaisten tyorutiinien hoidosta. Tama onkin merkittavin ero
tyon ohessa ja tyon ulkopuolella tapahtuvan koulutuksen vélilla. (Schuler & Jackson
1996, 322-323.)

My6s perehdyttdminen, jonka tarkoituksena on sitouttaa uusi tyontekija
organisaatioon, on olennainen osa koulutusta. Perehdyttdminen tarkoittaa kaytdnndssa
opastusta tuleviin ty6tehtéviin sek& tutustuttamista organisaation liikeideaan,
tavoitteisiin, toimintatapoihin ja toimintakenttd&n. Perehdyttdminen palvelee seké&
tyontekijan ettd organisaation intressejd, silla se helpottaa ja nopeuttaa uuden tyotekijan
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sopeutumista organisaatioon. Uusien tyontekijoiden lisaksi perehdyttdminen voi koskea
my0s organisaation sisalla tyotehtévéstad toiseen siirtyvid tyontekijoitd. Tehtdvasta
toiseen siirtyvien kohdalla painopiste on tyotehtavaan liittyvassa opastuksessa, kun taas
uusien tyontekijoiden kohdalla perehdyttdmisessd korostuu tutustuttaminen koko
organisaatioon. Yritysten on hyodyllista luoda systemaattinen perehdyttamisjarjestelma,
jossa madritella&n miten ja missé perehdyttdminen jarjestetddn ja kenen vastuulla se on.
(Strommer 1999, 259-260.)

Suurissa yrityksissa perehdyttdminen on yleensa suunnitelmallista siséltdéen myos
erityisia perehdyttdmisjaksoja, joihin voi osallistua useampi tyontekija samanaikaisesti.
(Strommer 1999, 259-260.) P&avastuu uuden tyontekijan perehdyttdmisestd on yleensa
esimiehelld, vaikka kaytannossd perehdyttdmisen suorittaa siihen erikseen valitut ja
koulutetut henkilot. Ei ole mitenkadn epatavallista, ettd myos ty6toverit osallistuvat
perehdyttamiseen, erityisesti tyotehtdviin opastuksen osalta. Pienemmissd yrityksissa,
joissa ei valttamatta ole esimiehid, perehdyttdminen voi olla yhden henkiloston, kuten
omistajajohtajan vastuulla. Hyvélla perehdyttamiselld on mahdollisuus lisété
henkiloston sitoutumista, pysyvyyttd, tyon laatua sekd tuottavuutta. Se antaa
tyontekijalle mahdollisuuden onnistua tygsséan, mika seka lisdd tyomotivaatiota ettd
turvaa organisaation toiminnan laadun. Perehdyttdminen tulisikin hoitaa siten, ettd se
luo myonteistd asennetta  kaikissa  osapuolissa, luo hyvéat edellytykset
vuorovaikutukselle ja yhteistyolle, auttaa tyontekijad padsemaan Kkiinni tyohon
mahdollisimman tehokkaasti. (Strdommer 1999, 259-263.)

Yrityksen kannalta on tehokkainta, kun henkildstévoimavarojen johtamisen
k&ytannot tukevat toisiaan. Esimerkiksi uusien kehittdmis- ja koulutustoimenpiteiden
tehokkuus lisdantyy, kun ne kytketdan palkitsemiseen sen sijaan, ettid ne esitettdisiin
henkilostolle téysin erillisend kokonaisuutena. (Bratton & Gold 2007, 206—207.)
Palkitsemisen avulla voidaankin vaikuttaa vahvasti tydmotivaatioon ja tydhon liittyviin
asenteisiin. Organisaation tarpeiden, toiminnan luonteen ja tavoitteiden ohella pk-
yrityksissa kaytettyihin palkitsemismenetelmiin vaikuttaa se, kuinka Kriittisend ja
arvokkaana voimavarana henkildstd kussakin yrityksessd nahdaén. Palkitsemisen
muodot ja keinot palkitsemisen perusteena olevan tyosuorituksen arvioimiseksi
vaihtelevat yrityksesté toiseen.

2.4.3 Palkitseminen ja tydsuorituksen arviointi

Palkitsemisjarjestelma vaikuttaa tyontekijoiden rekrytointiin ja pysyvyyteen ja sitd
kautta myo6s yrityksen Kilpailustrategian toteutumiseen. (Strommer 1999, 269-272;
Storey & Sisson 2005, 180.) Siksi yrityksilla tulisi olla palkitsemisjérjestelmé, joka on
yhdenmukainen yrityksen Kkilpailustrategian ja kulttuurin kanssa, ja joka sopii
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vallitsevaan tyomarkkinatilanteeseen. Taitavan ja tehokkaan palkitsemisjarjestelman
luominen edellyttdd ymmaérrysté sekd ihmisen kayttaytymistd ohjaavista tekijoista ettd
motivaatioon vaikuttavista tekijoistd. Sen luomisessa on liséksi otettava huomioon
yrityksen kulttuuri sek& nykyisten tyontekijoiden rakenne ja osaaminen. Alaa sitovat
tybehtosopimukset, tydlainsdaddantd ja verotus rajoittavat omalta osaltaan vapautta
paattad palkitsemisjarjestelmastéd. Toimivan palkitsemisjarjestelmén luominen edellyttéda
johdolta selkeitd pelisaantoja sille, mitd tyontekijoiltd odotetaan ja misté heita palkitaan.
Jotta palkitsemisjarjestelma olisi mahdollisimman oikeudenmukainen, sen tulee olla
nakyva ja helposti tulkittava ja palkitsemiskriteerit tulee olla kaikkien tiedossa ja koskea
koko henkilostod. Tyontekijoita tulisi aina ensisijaisesti palkita sellaisista suorituksista,
jotka ovat yrityksen strategian kannalta tarkeitd ja toivottuja. (Strommer 1999, 269-272;
Schuler & Jackson 1996, 459.) Palkitsemisjarjestelman voi joko kannustaa tyontekijoité
parempaan suoritukseen tai vastaavasti vahentdd motivaatiota riippuen siitd, millaisena
henkilosto sen kokee. (Storey & Sisson 2005, 180.)

Palkka on perinteisesti ndhty hyvin keskeisenda motivaation lahteend. Smithiléisen ja
tayloristisen ajattelun mukaan ihmiset tekevat tyota vain saadakseen rahaa, joka on siten
ainoa tyontekijoiden tuottavuuteen ja tyytyvéisyyteen vaikuttava tekija. Todellisuudessa
raha on Kkuitenkin vain yksi monista yksilon motivaatioon ja tyytyvaisyyteen
vaikuttavista tekijoistd. Tyossa motivoitumiseen ja palkan suhteelliseen merkitykseen
vaikuttavat palkan suuruuden lisdksi my6s yksilon omat tarpeet, hierarkkinen asema
sekd suoritustarve. Yksilolle, joka tekee ty6ta perustarpeita tyydyttddkseen, palkka on
hyvinkin tarked, mutta sen merkitys véhenee sitd mukaa, mitd enemman tyontekijé saa
palkkaa. My6s suoriutumisen halu, vahva kokemus tyon tuomasta sisdisesté
tyydytyksesta ja ylospain nousu hierarkiassa, vahentavat palkan suhteellista merkitysta.
Kuitenkin tyon ollessa henkisesti koyhaa tai ruumiillisesti hyvin raskasta ja
epamiellyttavad, palkka saattaa olla merkittdvin motivaatiotekija. Palkan merkitys siis
vaihtelee tehtdvan, ajankohdan ja yksilon mukaan. (lvancevich 1995, 308; Strémmer
1999, 287-288; Storey & Sisson 2005, 180)

Palkitsemiskeinot voidaan jakaa karkeasti rahallisiin ja ei-rahallisiin etuihin.
Rahallisiin  kuuluu palkan liséksi erilaiset kannustepalkkiot sek& rahanarvoiset
tyosuhde-etuudet, kuten auto, asunto, edustustili, ilmaiset terveyspalvelut tai
henkilostoalennukset. Osa eduista on yrityksen kannalta lakisdateisid, kuten palkka ja
sosiaaliturvaetuudet, kun taas toisten tarjoaminen tyontekijoille on téysin yrityksen
paatettavissd. Rahapalkka voi olla aika, suoritus, urakka- tai tulosperusteinen. Ei-
rahallisiksi eduiksi voidaan katsoa tydstad saatu Kiitos ja arvostus, lisdhaasteiden ja
vastuiden antaminen, vapaus ké&yttdd luovuutta tydssadn ja kehittdd itseddn seka
joustavuus tyoajoissa, -paikoissa ja -tavoissa. (Strommer 1999, 269-272; Schuler &
Jackson 1996, 469; Torrington & Hall 1991, 577-580.) Osalla johtajista on
vankkumaton usko siihen, ettd palkka on ensisijainen ja riittava tyontekijan suoritusta
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motivoiva tekija, mink& wvuoksi ei-rahallisten motivointikeinojen hyddyntdminen
henkilostovoimavarojen johtamisen keinona jaa vdhemmaélle. (Storey & Sisson 2005,
179.) Liiallinen keskittyminen rahalliseen palkitsemiseen voi kuitenkin vahent&a
tyontekijoiden sisdistd motivaatiota, esimerkiksi hyvin tehdysté tyosta saatua ylpeyden
tunnetta. (Ivancevich 1995, 309; Storey & Sisson 2005, 178-179.) Hyvin tehdysta
tyosta tai kehittymisesté palkitseminen on vahva, mutta samalla herkk& kannustin, silla
se vaikuttaa suoraan ihmisten kayttaytymiseen. Vapaaehtoisten palkkausjarjestelmien
kayttd voi kokonaisuudessa tulla yritykselle kalliiksi. Siksi on tarked miettid, kuinka
suuri hyoty niiden avulla todellisuudessa saavutetaan ja mik& se konkreettisesti on.
(Strommer 1999, 269-272.)

Yhdenmukaisen palkitsemisjarjestelman luonti edellyttaa palkitsemisen perusteiden
madrittamista. Palkitseminen perustuu useimmiten joko ty6n hinnoitteluun tai
tyontekijan suoritukseen. Tyon hinnoittelu pohjautuu tyon suhteellisen sisdisen arvon
madrittdmiseen. Suhteellisella arvolla tarkoitetaan sitd, kuinka suuri merkitys kullakin
tyolla on organisaation toimintaan ja tehokkuuteen. Tyon arvo tulisi Schulerin ja
Jacksonin (1996, 459) mukaan madritelld intuitiivisen luokittelun sijaan rationaalisesti
ja systemaattisesti. Suoritukseen suhteutettavissa oleva palkitseminen taas on jaettavissa
karkeasti kahteen paatyyppiin: yksilollisiin tavoitteisiin sekd haluttuun kayttaytymiseen
tai haluttuihin  piirteisiin, kuten ongelmanratkaisukykyyn, luotettavuuteen ja
yhteistyohon, perustuvaan palkkaukseen. (Storey & Sisson 2005, 177; Schuler &
Jackson 1996, 466-468; Ivancevich 1995, 325.) Suoritukseen perustuva
palkitsemisjérjestelmd on Schulerin ja Jacksonin (1996, 465) mukaan toimiva keino
organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Se motivoi henkilostod parempaan
suoritukseen sek& auttaa yritystd kommunikoimaan ja vahvistamaan organisaation
normeja. Suoritukseen perustuvan palkitsemisjarjestelman luominen auttaa myo6s
erottelemaan hyvét suoriutujat huonommista ja pitdmadn arvokkaat tyontekijat
yrityksen palveluksessa korkeamman korvauksen avulla. (Schuler & Jackson 1996,
466—-468; lIvancevich 1995, 309.) Yhdenmukaisen palkitsemisjarjestelman luonti ei
nimestddn huolimatta tarkoita, ett4 kaikilla organisaatiossa tydskentelevilla
ammattiryhmilld, kuten vanhemmilla johtajilla, nuorilla johtajilla, spesialisteilla ja
toimistotyontekijoilla, olisi sama palkka. Palkka voi perustua kussakin ryhmasséa sen
toiminnan luonteen kannalta tarkoituksenmukaiseen palkkaukseen. Kunkin ryhman
kohdalla palkan peruste tulee kuitenkin olla selke&sti madritelty ja yrityksen kannalta
tarkoituksenmukainen (Torrington & Hall 1991, 584.)

Ty0Osuhteen pituuteen perustuvat palkkataulukot on korvattu jo useassa yrityksessé
suoritusperusteisella  palkitsemisjarjestelmalld, jossa palkkakehitys on integroitu
suorituksen arviointiin. (Storey & Sisson 2005, 177.) Jotta suoritusperusteisen
palkitsemisjérjestelman kayttdé olisi jarkevad, tydsuoritus on kyettdvd arvioimaan
objektiivisesti sille asetettujen tavoitteiden valossa. Tyontekijoille asetettujen
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tavoitteiden tulisi aina olla mieluummin yksityiskohtaisia kuin epétarkkoja eli hyvin
yleiselld tasolla ilmaistuja. Tavoitteiden tulisi lisdksi olla tarpeeksi vaativia, mutta
kuitenkin sellaisia, jotka ovat todellisuudessa saavutettavissa ja saavuttaneet myos
tyontekijoiden hyvéksynnan. (Clark 2005, 318-319.) TyoOsuorituksen arviointi on
HRM:n osa-alue, jonka avulla organisaatioiden on mahdollista arvioida
tyontekijoidenséd tyoskentelyn tehokkuutta ja kehittymistd. Se toimii hyvana
tietoldhteend, kun harkitaan ylennyksiéd, palkankorotuksia, lomautuksia, siirtoja tai
kouluttamista.

TyoOsuorituksen arviointi perustuu yleisimmin suoritetun tyon maaréén ja laatuun,
yhteistyokykyyn, aloitekykyyn, luotettavuuteen, tietdmykseen, turvallisuuteen tai
henkilokohtaisiin tapoihin. Arvioinnin voi johdon liséksi tehdd myods tyotoverit tai
alaiset tai se voi perustua tyontekijan omaan arvioon tydsuorituksestaan.
Tyodsuorituksen arvioinnin perimmainen tarkoitus on parantaa sek& tyontekijoiden, ja
sitd kautta koko organisaation, suorituskykyé. Tydsuorituksen arviointia ei kuitenkaan
ole tarkoitettu wvain yrityksiin, joissa kdytetddn suoriteperusteisia palkitsemis-
jarjestelmid, vaan se on tarkeé osa henkildstonjohtamista kaikissa yrityksissa, silla sen
avulla on palkitsemisperusteista riippumatta mahdollista selvittdd potentiaaliset
ylennettdvat tyontekijat, antaa tarkedd palautetta tyontekijoille heidan tygstaan, lisata
esimiesten ja alaisten valistda kommunikaatiota sek& toimia arvokkaana apuna
henkilostosuunnittelussa. (Beawer & Hutchings 2004, 88; Megginson ym. 2000, 263.)
Suorituksen arviointiin liittyy l&heisesti suorituksen johtaminen, jonka periaatteena on
luoda sellaiset puitteet, joissa henkilstoa voidaan ohjata, tarkkailla ja motivoida sek&
jarjestelld néiden toimien valisid suhteita uudestaan, jos tarve vaatii. (Clark 2005,
318-319.)

Suoritukseen perustuvaan palkkaukseen liittyy kuitenkin myds ongelmia. Ongelmat
johtuvat usein siitd, ettd jarjestelm& on huonosti esitelty organisaation jasenille tai sen
soveltaminen vie huomiota pois muista suorituksen johtamiseen liittyvista térkeista
asioista. (Storey & Sisson 2005, 177.) Lisaksi yhda enemman organisaatioissa lisd&ntynyt
tiimityd on osittain ristiriidassa suoritusperusteisen palkkauksen kanssa. Yksilon
suoritukseen perustuva palkkausmalli onkin sopimaton organisaatioon, jossa tiimity6 on
korostuneessa asemassa, silla  tyontekijoiden keskittyminen henkil6kohtaisiin
tavoitteisiin  yksikon tavoitteiden kustannuksella haittaa tiimihenked ja yhteistyota.
Yksilolliseen suoritukseen perustuvia tavoitteita otetaan kuitenkin yleisen trendin
vuoksi kayttoon yha enemman arvioimatta niiden todellista sopivuutta yritykseen.
Tallainen toiminta on selvd merkki strategisen ajattelun puutteesta henkilostovoima-
varojen johtamisessa. (Storey & Sisson 2005, 178—179.)

Vaihtoehtona  yksilokeskeiselle  suorituspalkkaukselle ovat  ryhmékohtaiset
kollektiiviset suoritekannustimet, jotka ovatkin monelta osin toimivampia kuin
yksilokeskeiset. Kollektiiviseen suoritukseen perustuvan palkkauksen perustana voi olla
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esimerkiksi tuotosméaérd, kustannusten vahentdminen tai myynnin tai laadun kasvu.
Kayttamalla ryhmakohtaista suoritepalkkausta véltytdédn yksilokeskeisten tavoitteiden
aiheuttamilta ongelmilta. Lisdksi niiden avulla on mahdollista kommunikoida
tehokkaasti tyontekijoille avainasioista, kuten tuottavuudesta, kustannuksista ja
laadusta. Kollektiiviset suorituskannustimet eivét kuitenkaan toimi kovin hyvin, jos ne
késittavat lilan ison ryhman, kuten koko yksikén tai yrityksen. Suoriteperusteisen
palkan yleistyminen on selvé askel kohti organisaatioita, joissa tyontekijoita palkitaan
yha useammin pelkan tuotoksen perusteella sen sijaan, ettd palkitsemisessa otettaisiin
lopputuloksesta huolimatta huomioon myds se henkinen ja fyysinen panos, joka tyolle
on uhrattu. (Storey & Sisson 2005, 182; Torrington & Hall 1991, 571.)

Kuten tastd tarkastelusta havaitaan, organisaatioiden keinot tyGvoiman
hankkimiseksi, motivoimiseksi ja palkitsemiseksi ovat moninaiset ja riippuvat pitkalti
yrityksen toiminnan luonteesta sekd johdon ndkemyksisté. Tosiasia on kuitenkin se, ettéa
jokaisessa yrityksessa henkilostovoimavarojen johtamista toteutetaan jonkinlaisin
menetelmin ja kdytannoin riippumatta siitd, mill4& nimell& niistd puhutaan. Erityisesti
pk-yrityksissa, joiden HRM-kaytantoihin keskitytddn jatkossa, kaytdnnot vaihtelevat
laidasta laitaan erilaisten tekijoiden, kuten yrityksen koon tai johtamismallin, johdosta.
Koska pk-yritykset voivat kooltaan vaihdella yhden henkilon yrityksestd aina 250
henkil6& tyollistaviin yrityksiin, on luonnollista, ettd myds niiden HRM-k&ytannot ovat
hyvin erilaisia. Taman lisdksi pk-yrityksiin liittyy suuriin kansainvalisiin yrityksiin
verrattuna omanlaisia erityispiirteitd, jotka vaikuttavat vahvasti niiden toimintaan. Juuri
pk-yritysten moninaisuus ja erityislaatuisuus tekee niiden tutkimisen mielenkiintoiseksi
ja haasteelliseksi.
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3 PK-YRITYSTEN HRM-KAYTANNOT JA NIIDEN
KEHITTYMISEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT

3.1 Henkil6stojohtamisen maaraytyminen pk-yrityksissa

Henkilostovoimavarojen johtaminen pk-yrityksissd eroaa monelta osin suurista
yrityksistd. Henkilostojohtaminen Nokian kaltaisessa kansainvélisessa organisaatiossa
on hyvin erilaista yrittajavetoiseen 10 tyontekijad tyollistavaan mikroyritykseen
verrattuna. (Beawer & Hutchings 2004, 74; Katz, Aldrich, Welbourne & Williams.
2000, 8; Strommer 1999, 17). Pk-yrityksissa ei valttdmattd ole suuremmille
organisaatioille tyypillistd HRM-toimintoon erikoistunutta yksikkda tai edes
vastuuhenkil6d, vaan usein omistaja tai johtaja toteuttaa henkildstdjohtamista muiden
tehtdvien ohessa. (Beawer & Hutchings 2004, 74; Katz ym. 2000, 8; Strommer 1999,
17). Pienimmissa yrityksissa henkilostojohtamiseen erikoistuneen yksikon perustaminen
ei ole tarpeellista, mutta henkilostomaardn kasvaessa myos henkilostdjohtamisen
organisointiin liittyvat vaatimukset kasvavat ja muuttuvat, jolloin myds henkilosto-
voimavarojen johtamisen kaytadnt6ja on syytd kehittdd uusia tarpeita vastaaviksi.
(Strommer 1999, 17.) Tassa luvussa tarkastellaan pk-yritysten HRM-kayténtoihin
vaikuttavia tekijoita ja pienten ja suurten yritysten valisia eroja henkilostovoimavarojen
johtamisessa. Suurten ja pienten yritysten valisten erojen ja niihin vaikuttavien
tekijoiden ymmartdminen on valttamatonta tutkittaessa pk-yrityksid tutkimusnako-
kulmasta tai -aiheesta riippumatta. Pk-yritysten henkil6stovoimavarojen johtamiseen
liittyvien erikoispiirteiden tarkastelu auttaa sek& ymmartdmaan ettd selittdméén
tutkimuksesta saatuja tuloksia.

Strommerin (1999, 17) mukaan tdarkeimmat tekijat, jotka madrittdvat HRM-
toiminnon saamaa painoarvoa ja organisointia yrityksissa, ovat yrityksen koko ja
henkilostomééra. Nguyenin ja Bryantin (2004, 595) tutkimus, jossa yrityksen HRM-
kéaytantojen virallisuuden todettiin olevan positiivisesti riippuvainen yrityksen koosta,
tukee Strommerin ndkemystd. Koko vaikuttaa henkildstovoimavarojen johtamisen
kéaytannon toteuttamiseen, silla mitd pienempi yritys on, sitd niukemmat ovat myos sen
henkiléstovoimavarojen johtamiseen tarvittavat resurssit, kuten aika, raha ja osaaminen.
(Beawer & Hutchings 2004, 74). Esimerkiksi se, ettd pk-yrityksissd ei useinkaan
sovelleta HRM:&an liittyvia parhaita kaytantoja (best practise), johtuu kustannusten
ohella pitkalti henkil6stovoimavarojen johtamista koskevan osaamisen puutteesta.
Suurilla yrityksillda on toiminnan laajuuden kautta k&yt6ssdédn runsaammin resursseja
viimeisimpien HRM-kéytantojen implementointiin ja HRM-asioista vastaavien
asiantuntijoiden palkkaamiseen. (Beawer & Hutchings 2004, 78.)
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Resurssien lisdksi myos yrityksen sisdiset tekijat, kuten sen jdsenten vélinen
vuorovaikutus seké itsendisyys, vaikuttavat HRM-toimintojen muotoutumiseen. (Kotey
& Slade 2005, 16—17, 36). Littlen (1986, 66) sekd Amba-Raon ja Pendsen (1985, 19)
mukaan merkittdvin ero pienten ja suurten yritysten henkilostokéytdnnoissa on
puolestaan siind, mitd kaytantoja sovelletaan vaan siing, miten niitd sovelletaan. Pk-
yritysten monimuotoisuus ja yksilollisyys sek& niiden koon ja johtamiskéytantdjen
monimutkaisuuden vaihteleminen sektorin sisalla laidasta laitaan, vaikeuttavat sellaisen
organisaatio- tai johtamismallin kehittdmistd, joka kuvaisi tyypillistd pk-yritysté ja sen
tarpeita. HRM:&a pk-yrityksissa voidaankin luonnehtia dynaamiseksi ja vaihtelevaksi
sen sijaan, ettd siitd yritettdisiin  muodostaa standardoitua kuvausta, johon
kirjallisuudessa on toisinaan pyritty. (Kotey & Slade 2005, 16-17, 36; Kotey &
Sheridan 2004; Bacon ym. 1996, 82.)

Kuitenkin mit& riippuvaisempi yritys on tyontekijoistd, sitd enemman se panostaa
yleensd myo6s henkildstdjohtamisen kayténtoihin. Baconin ja Hoquen (2005, 1978)
mukaan pk-yritykset, joille osaavan ja ammattitaitoisen henkiloston loytaminen,
kehittdminen ja sailyttaminen on liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamisen kannalta
kriittinen tekijd, omaksuvat ja soveltavat helpommin virallisia HRM-k&ytant6ja. (Bacon
& Hoque 2005, 1978.) Sana virallinen viittaa tiettyihin HRM-kirjallisuudessa ja -
tutkimuksissa yleisesti hyvéksyttyihin ja suositeltuihin kaytantéihin (Strommer 1999,
17). HRM-kaytéantojen virallisuus voidaan madritell& sen mukaan, kuinka laajasti HRM-
kéytdnnot on yrityksessd dokumentoitu, miten systemaattisesti niitd toteutetaan seka
miten institutionalisoituneita ne ovat. Virallisiin HRM-kéaytantoihin liittyy yleisesti
tunnistettavia kaytantoja, sdantoja ja sdannoksid, jotka on dokumentoitu ja integroitu
yritykseen ja sen strategiaan. Virallisten HRM-kaytantdjen indikaattoreina pidetdén
usein my6s HRMe-asioista vastaavan asiantuntijan l6ytymistd yrityksesta seka
rekrytointia, irtisanomista, koulutusta ja suorituksen arviointia koskevien kirjallisesti
ilmaistujen sdantojen tai kriteerien olemassaoloa. (Nguyen & Bryant 2004, 601.)

Vaikka yrityksen koko ja strategia luovat padasiassa pohjan sille, miten tarkeéksi
henkiloston rooli yrityksessd muodostuu ja millaiseksi henkilostéjohtamisen k&ytannot
kehittyvéat, viime kadessa kuitenkin johdon ajatusmallit ja toimintafilosofiat mé&aradvat
lopullisen suunnan. (Strdmmer 1999, 17.) Mitd pienempi yritys on kyseessd, ja mita
keskittyneempéa valta yrityksessa on, sitd vahvempi vaikutus johdon ndkemyksilla on
yrityksen toimintaan (Bacon ym. 1996, 96). Tutkimuksessa tarkoitetaan jatkossa
johdosta ja johtajista puhuttaessa sekd omistaja—johtajia ettd erikseen palkattuja
toimitusjohtajia. Henkilostojohtamisen kehittdminen voi kuitenkin yhtalailla jadda
vahdiseksi kaikissa yrityksissa koosta riippumatta, jos johto nékee henkildston
toiminnan kannalta toissijaisena resurssina tai silld ei ole tarvittavaa osaamista
henkilostojohtamisen kehittdamiseksi. Myos rahallisilla resursseilla ja johdon ajatus-
malleilla on vahva keskinéinen yhteys. Pk-yritysten taloudellinen tilanne ei usein ole
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yhtd vakaa kuin suurten yritysten, mikd vaikuttaa negatiivisesti sek& haluun ettd
mahdollisuuksiin panostaa HRM-kaytantdihin. (Strommer 1999, 17.)

Rahallisten resurssien vaikutus on nahtévissé pienten yritysten lisdksi myds suurissa
organisaatioissa siten, ettd vaurauden aikaan organisaatiot ovat valmiita panostamaan
varoja koulutukseen, rekrytointiin, palkitsemiseen ja osallistumiseen, mutta heti
taloudellisten vaikeuksien nostaessa p&&atdédn henkilostojohtamisen jarjestelméat ovat
ensimmaisid leikkauskohteita. Varsinkin pk-yrityksissa HRM-toiminto on jatkuvasti
saanut taistella asemansa ja oikeutuksensa puolesta. Taloudellisten resurssien
epéavakaisuudesta johtuvat heittelyt henkilostovoimavarojen arvostamisessa viittaavat
edelleen henkiloston mieltdmiseen toissijaisena resurssina. (Wright, Dunford, Snell
2005, 17.) Juuri talouden epavakaisuus voidaan nahdd erddnd syyna siihen, miksi
henkilostovoimavarojen johtaminen pk-yrityksissa jd& usein markkinoinnin ja
rahoituksen jalkoihin, kuten johdannossa todettiin. Resurssien véhaisyys ja pk-yritysten
alttius markkinoilla tapahtuville kysynnan ailahteluille pakottavat pk-yritykset
kiinnittdméan henkiloston johtamiseen liittyvien asioiden sijasta enemman huomiota
muihin liiketoiminnan osa-alueisiin. Henkilostdvoimavarojen johtamisen vapaamuo-
toisuus ja virallisten HRM-kaytantéjen puuttuminen pk-yrityksistd voidaan kuitenkin
nahdd myo6s positiivisena asiana, kuten seuraavasta luvusta kdy ilmi. Keskustelu pk-
yritysten henkildstdvoimavarojen johtamisen vapaamuotoisuudesta ja sen vaikutuksista
seka yritykseen ettd sen tyontekijoihin kéy kiivaana tamén tutkimuksen ulkopuolella.

3.2 Pieni on kaunista?

Pk-yritysten henkilostojohtamista koskeva Kkirjallisuus on pitkd&n stereotypisoinut
henkilostod koskevia suhteita ja ndkemys pk-yritysten siséisista sosiaalisista suhteista
on vahvasti polarisoitunut. Toinen &&ripéaa, jolla pk-yritysten henkilostéjohtamista
kuvataan, on small is beautiful eli pieni on kaunista. Lause siséltad olettamuksen siité,
ettd pienissa yrityksissa henkiloston véliset suhteet muodostuvat automaattisesti
l&heisiksi ja harmonisiksi, mik& helpottaa yhteistyoté ja yrityksen toimintaa. Koulukunta
nakee pk-yrityksissa tydskentelevien ihmisten olevan kuin yhtd onnellista perhetté.
Nakemysté tukevat useat tutkimukset, joissa kommunikoinnin on pk-yrityksissa todettu
olevan suuria yrityksid parempaa ja perheenomaisen ilmapiirin on todettu tuovan
toimintaan joustavuutta ja véhentdvan henkiloston vélisida konflikteja. (Kotey &
Sheridan 2004; Wilkinson 1999, 207-208; Bacon ym. 1996, 82; Carroll ym. 1999,
237-238; Holliday 1995, 151.) Pk-yrityksille tyypillinen epdvirallisuus voikin
Marlowin ja Pattonin (2002, 523; 534) mukaan auttaa luomaan vahvoja henkiloston
keskindisia sosiaalisista suhteita seké edistaméan johtajan ja muun henkildston valista
tiimityoskentelyd, mika lisaa tyontekijoiden motivaatiota.
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Pienuus tuokin monia etuja yrityksen henkilostojohtamiseen, erityisesti tyonantajan
kannalta. Tyonantajan ja tyontekijoiden l&heinen suhde ja johdon suora kontrollointi
korvaa viralliset kontrollimenetelmét ja véhentdd tarvetta henkilostokaytantdjen
dokumentointiin, minkd ansiosta johdolle j4& enemmdan aikaa keskittyad
liiketoimintastrategian toteuttamiseen. Tallainen joustavuus on Kriittinen tekija
erityisesti mikroyritysten menestymisen kannalta. (Kotey & Sheridan 2004, 484; Kotey
& Slade 2005, 36.) Vaikka perheenomaiset suhteet ja tiukka valvonta edistdvat pk-
yrityksille tarkeda joustavuutta, liittyy niihin myds ongelmia. Erityisesti pk-yritysten
kasvu lis&a tarvetta HRM-kaytantdjen dokumentointiin ja standardointiin, jolloin HRM-
kéaytantdjen vapaamuotoisuudesta ja epavirallisuudesta aiheutuvat haitat saattavat ylitt4a
hyodyt. (Kotey & Slade 2005, 25.)

Vastakkaisen ndkemyksen mukaan juuri pk-yrityksissd tapahtuu rdikeimpia
tyontekijoihin kohdistuvia epdoikeudenmukaisuuksia ja pk-yritysten korostetaan olevan
luonteeltaan perheenomaisuuden sijaan lahinnd autokraattisia, patriarkaalisia ja
kontrolloivia. (Holliday 1995, 150.) T&hdn bleak house -ilmioon liittyva
diktatuurimainen  johtajuus, puutteelliset ~ HRM-kdytann6t  sekd  huonot
tyoskentelyolosuhteet nghddan yhdessé suurena riskind tyontekijoiden hyvinvoinnille.
Bleak house -ympéristdsséd henkilostojohtaminen on koyhdé ja ilmassa leijuu oletus
siitd, ettd jos kukaan ei valita ddneen, tyontekijat ovat tyytyvaisia ja toiminnassa ei ole
parannettavaa. Bleak house -yrityksissd ei myodskaan yleensd ole tilaa tyontekijoille,
joiden mielipiteet eroavat johdon ndkemyksistd. Muutenkin johdon kiinnostus kehitt&a
henkilostokaytantoja on hyvin véhdistd, jos sitd ylipd&dnsd on olemassa. (Kotey &
Sheridan 2004, 474; Wilkinson 1999, 207—-208; Holliday 1995, 150; Bacon ym. 1996,
82.) Bleak house -ilmidtd tukee muun muassa Duberleyn ja Walleyn (1995, 898)
tekemd@ tutkimus, jossa suurimmassa osassa 16 tutkittavasta yrityksesta asenne
johtamiseen oli kehittdvan sijaan valvova, ja jossa hyvin harvat johtajat kokivat itsensé
transformaalisiksi johtajiksi tai olivat sitd henkiloston mielestd. (Duberley & Walley
1995, 899.)

Bleak house- ja pieni on kaunista -nakemykset ovat kuitenkin yhtd mielta siitd, etta
pk-yritysten HRM-kdytannot ovat suurempiin yrityksiin verrattuna vapaamuotoisia ja
epéavirallisia. Harvoilla johtajilla on Koteyn ja Sladen (2005, 19-20) mukaan olemassa
virallisia ja ammattimaisia  k&ytdntja  henkiléstévoimavaroihin  liittyvissa
kysymyksissé, kuten ylennyksissd, kannustimissa tai kurinpidossa. Ero ndkemysten
valilla piileekin siind, mitd seurauksia téllaisesta vapaamuotoisuudesta on. Bleak house
-ilmién puolestapuhujat yhdistavat virallisten HRM-kayténtdjen puuttumisen suoraan
kdyh&éan henkildstdjohtamiseen. (Kotey & Slade 2005, 16-17.) HRM-kaytantojen
epavirallisuus ja erityisesti yhtendisten kaytadntdjen puute vahentdvatkin seka
tyonhakijoiden ettd tyontekijoiden yhdenvertaisten mahdollisuuksien toteutumista
(Bacon & Hoque 2005, 1976-1977) ja herattavat kysymyksid tyontekijoiden
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oikeudenmukaisesta kohtelusta (Kotey & Slade 2005, 19—-20). Kysymys tyontekijoiden
yhdenmukaisesta ja oikeudenmukaisesta kohtelusta on tarked, silla Wilkinsonin (1999,
211) mukaan tyontekijoiden uskomukset oikeudenmukaisuuden toteutumisesta
vaikuttavat  keskeisesti  organisaatioon  sitoutumiseen.  Lis&ksi  puutteellinen
panostaminen HRM-ké&ytantoihin ja henkilostéjohtamiseen on muun muassa McEvonin
(1984, 1) mukaan yksi merkittavimmistd tekijoistd pk-yritysten liiketoiminnan
epaonnistumisessa. Myos Kotey ja Sheridan (2004, 474) sekd Mazzarol (2003, 28)
nékevat henkilostokaytantdjen  kehittdmisen  Kriittisend  tekijand  pk-yritysten
pitkdaikaisessa menestymisessa.

Pieni on kaunista -ndkemyksen edustajat sek& pk-yritysten johtajat itse uskovat
kuitenkin perheorientoituneisuuden takaavan tyontekijoiden reilun ja oikeudenmukaisen
kohtelun seké auttavan tyontekijoiden uskollisuuden saavuttamisessa. Tdma on erés syy
sithen, ettd uusien HRM-kaytantdjen kayttoonotto ndhdadn tarpeettomana siita
huolimatta, ettd virallisten kdytantdjen on useissa tutkimuksissa todettu vahentavan
tyontekijoiden rooleihin liittyvaé stressid sekad helpottavan sitoutuneemman henkilston
saavuttamista. (Kotey & Slade 2005, 19—20.) Pieni on kaunista -ndkemyksen véaittdma
siitd, ettd pienissd yrityksissad esiintyy tiiviiden sosiaalisten suhteiden ansiosta
vahemman konflikteja, selittyy bleak house -ilmion kautta silla, ettd konfliktien ja ty6sta
aiheutuvan stressin uskotaan ilmenevan ilmiriitojen sijaan tyontekijoiden siséisena
pahana olona ja sitd kautta lisddntyneind poissaoloina sek& korkeana vaihtuvuutena.
(Wilkinson 1999, 207—-208; Bacon ym. 1996, 82; Carroll ym. 1999, 237-238.)

Syitd bleak house -ilmitlle voidaan hakea monesta suunnasta. Ensinndkin pk-
yrityksessa ei vélttamatta ole henkilditg, joilta 10ytyisi tarvittavaa HRM-asiantuntijuutta.
Siséisen asiantuntijuuden ohella myds ulkoisen yhteistyon ja verkostoitumisen puute
estdd omalta osaltaan pk-yritysten henkildstokéaytantdja kehittymastd. Muodostamalla
siteitd muihin organisaatioihin pk-yritysten on mahdollista luoda, siirt&a ja vastaanottaa
HRM-kéytantoihin liittyvad tietoa. Talla perusteella voitaisiin olettaa, ettd pk-
yrityksissd, jotka kuuluvat johonkin isompaan verkostoon, olisi k&ytossd pidemmalle
kehittyneempid ja monipuolisempia HRM-kaytant6jd, kuin esimerkiksi yritt4ja-
vetoisissa perheyrityksissad. (Katz ym. 2000, 9; Bacon & Hoque 2005, 1980.)
Olettamusta tukee Baconin ym. (1996, 97) saamat tulokset, joiden mukaan juuri
sellaisilla pk-yrityksilld, jotka ovat perheyrityksia ja joiden johto luottaa liikaa suppeaan
kéytdannon kokemukseen tai ei omaa lainkaan kokemusta perheyrityksen ulkopuolelta,
ja jotka eivét ole kasvaneet niin paljon, ettd ammattimaisten johtajien palkkaaminen
olisi ollut valttdméatonta, on taipumusta joutua bleak house -ilmidt4 edustavien yritysten
joukkoon. Samassa tutkimuksessa kavi ilmi myds, ettd yritykset, joissa valta pysyy
jatkuvasti saman omistajan tai perheen ké&sissé, vastustavat vahvimmin muutosta
johtamiskaytannoissa (Bacon ym 1996, 97.) Néissa yrityksissa johtajan palkkaamiseen
yrityksen ulkopuolelta suhtaudutaan suurella varauksella ja epdilevasti ja valtelldén
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viimeiseen asti. Osassa tutkimukseen osallistuneista yrityksista perheen jasenet olivat
opetelleet valttamattomat taidot yritysten pyorittdmiseksi ja niissakin yrityksissa, joiden
oli lopulta pakko turvautua ulkopuolisten johtajien apuun, rekrytointiprosessi oli
venynyt tarpeettoman pitkaksi, koska rekrytointiin suhtauduttiin haluttomasti ja
hakijoiden nakemyksiin epéilevésti. (Bacon ym. 1996, 97.)

Baconin ym. (1996, 97) tekemdan tutkimuksen mukaan pk-yritysten johtajilla on
hyvin véhadn ymmarrysté henkiléstovoimavarojen johtamisesta johtamisteoriana, vaikka
monet sen komponenteista olisivatkin tuttuja. Teoreettisen tiedon ja sen ymmaérryksen
vahdisyys estdvat henkilostojohtamisen ja HRM-kaytantdjen kehittdmista ja tehokasta
hyodyntdmista. Myos pk-yritysten perinteiset rakenteelliset ja taloudelliset piirteet
estavat omalta osaltaan muutosta HRM:n kentdll4. Rahallisten resurssien rajallisuus ja
voittojen hidas kertyminen rajoittavat muutoksen mahdollistamista. Lisdksi johtajien
verkostoitumisen puute estda uusien tuulien puhaltamista yrityksen kulttuuriin ja rajaa
uusien ideoiden keksimisen ainoastaan kaytdnnon toimintaan ja kokemukseen
perustuvaksi. (Bacon ym. 1996, 97; Katz ym. 2000, 9.)

Edell4 esitetyt osittain vastakkaiset ndkemykset ovat aiheuttaneet paljon keskustelua.
Vaikka pienten yritysten henkilostovoimavarojen johtamisen on aiempien tutkimusten
perusteella todettu olevan isompiin yrityksiin verrattuna epdvirallista ja vahvasti
yksinomaan omistajalle tai johtajalle tai keskittynyttd (Kotey & Sheridan 2004, 474), se
el kuitenkaan sindlld&dn todista bleak house -ilmidbn olemassaoloa. Té&std syysta
olettamus, ettd bleak house -ilmid olisi jokin normi tai s&antd juuri pk-yrityksissé on
epatarkka. Pk-yritysten henkildstojohtamiseen liittyvat ongelmat ja kaytdnnot ovatkin
Baconin ym. (1996, 98) mukaan kaukana siita, mita kirjallisuus valilla antaa ymmartaa.
Pk-yritykset ovat implementoineet toimintaansa monia sellaisia kaytantojd, jotka on
alemmin yhdistetty vain isompiin organisaatioihin. Selvd4 on kuitenkin se, etta isoilla
organisaatioilla on huomattavasti pk-yrityksid paremmat resurssit ja enemman
osaamista viimeisimpien HRM-tekniikoiden ja -suuntausten implementointiin tahtaa-
vien muutosohjelmien toteuttamiseen. (Bacon ym. 1996, 98.) Tdaman vuoksi on
aiheellista kysyé, ovatko pk-yritykset otollisia kasvualustoja bleak house -ilmi6lle?

Pk-yrityksille tyypillinen perhe-diskurssi voidaan siis nahda sek& joustavuutta
lisddvand voimavarana ettd taloudellista rationaalisuutta vastaan riitelevéna rajoitteena.
Samoin my0ds pk-yrityksien sisdisten suhteiden voidaan todeta olevan puhtaan
harmonian tai autokratian sijasta monimutkaisia, epavirallisia ja jopa ristiriitaisia.
(Wilkinson 1999, 208.) Vaikka pk-yritykset ovat johtamistyyleiltdan ja -k&ytanndiltdan
hyvin erilaisia, on todisteiden valossa kuitenkin todettava, ettd vain harvoissa pk-
yrityksissa henkil6stovoimavarojen johtamista pidetddn tarke&dnd liiketoiminnan
aspektina (Wilkinson 1999, 209). Esimerkiksi Duberleyn ja Walleyn (1995, 899)
tutkimuksessa HRM:n strategiset ulottuvuudet olivat erds kolmesta véhiten tavallisesta
ilmi6sta teollisuuden tuotantoyrityksissa ja HRM-kaytantoihin liittyvat paatokset nahtiin
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liiketoimintasuunnitelman kannalta vain harvoin keskeisind kysymyksind. 1Imiot4 kuvaa
hyvin esimerkkitapaus, jossa erds tutkimuksessa mukana olleista yrityksistd investoi
voimakkaasti uuteen teknologiaan laajentaakseen tuotevalikoimaansa, mutta huomasi
pian teknologian asennuksen jalkeen, ettd yhdellak&an yrityksen tyontekijoisté ei ollut
sen kayttoon tarvittavia taitoja.

N&ma kaksi pk-yritysten henkildstojohtamiseen yhdistettyd nakdkulmaa haluttiin
tuoda esiin tassa tutkimuksessa, koska niitd ei suomalaisissa tutkimuksissa ole vield
toistaiseksi kasitelty kovin laajasti. Kysymys bleak house -ilmidn esiintymisestd pk-
yrityksissa on hyvin mielenkiintoinen ja muissa maissa se on puhuttanut monia
tutkijoita. Lukiessa pk-yritysten henkilostéjohtamiseen liittyvéaé kirjallisuutta on vaikea
olla torma&dmatta bleak house -ilmiddn. T&ssé luvussa esitettyja ndkokulmia pohditaan
ja arvioidaan myohemmin myo6s tutkimuksesta saatujen tulosten pohjalta. Ennen
siirtymistd empiiriseen osuuteen tarkastellaan kuitenkin yksityiskohtaisemmin pk-
yritysten rekrytointiin, kehittdmiseen ja palkitsemiseen liittyvia erityispiirteitd ja niiden
takana vaikuttavia syitd, jotka toimivat yhtélailla vertailukohtana tutkimuksesta
saaduille tuloksille.

3.3 HRM-kaytannot pk-yrityksissa

3.3.1 Rekrytoinnin lahtokohdat ja kanavat pk-yrityksissa

Osaavien tyontekijoiden l0ytdminen ja sdilyttdminen on suuri haaste pk-yrityksille
(Carroll, Marchington & Earnshaw 1999, 238; Katz ym. 2000, 8—9). Ammattitaitoisen
tyovoiman l6ytdminen on nimetty useissa pk-yrityksid koskevissa tutkimuksissa jopa
suurimmaksi henkilostojohtamiseen liittyvaksi ongelmaksi (Heneman, ym. 2000, 11).
Pula osaavasta tyOvoimasta vaikeuttaa henkilostovoimavarojen  suunnittelua
(Megginson ym. 2000, 220) ja se ndhdadn monissa pk-yrityksissa esteend kasvulle tai
selviytymiselle (Beawer & Hutchings 2004, 82). IImi6 ei kuitenkaan ole uusi, silla
hyvien tyontekijoiden rekrytointi ja sailyttdminen on kautta aikojen ollut haaste niin
pienille kuin suurillekin yrityksille (Beawer & Hutchings 2004, 82). Erityisia haasteita
se asettaa nopeasti kasvaville yrityksille, jotka tarvitsevat suhteellisen nopeasti paljon
uutta tyovoimaa. Kuitenkin Rutherfordin ym. (2003, 329) tutkimuksessa yllattaen
yritykset, joissa ei ollut lainkaan kasvua, kokivat suurimpia ongelmia tydvoiman
saannissa. Rutherfordin ym. (2003, 330) mukaan tulos selittyy sill4, ettd vaikka
rekrytointitarve ndilla huonosti menestyneilla yrityksilla ei ole suuri, niilld on alusta asti
ollut vaikeuksia rekrytoinnissa, eivatkd ne ole missddn vaiheessa onnistuneet
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houkuttelemaan riittavasti tehokkaita tyontekijoitd. Matalan kasvun yrityksissa
tyovoiman saantiin liittyvat ongelmat ovat Rutherfordin ym. (2003, 329) mukaan
puolestaan vahdisimpia.

Lane (1994) ja Hendry ym. (1995) (ks. Carroll ym. 1999, 238) arvelevat rekrytointiin
liittyvien ongelmien johtuvan siité, ettd pienten yritysten on vaikea yllapitaé siséisia
tyontekijamarkkinoita ja sitd kautta séilyttdd nykyistd henkilostod. Tdman vuoksi ne
ovat suuria yrityksia riippuvaisempia ulkoisista tyontekijamarkkinoista ja alttiimpia
markkinoilla  tapahtuville  muutoksille.  Pk-yritysten  tarjoamien  siséisten
etenemismahdollisuuksien  vahdisyys vaikuttaa my0s negatiivisesti  niiden
mahdollisuuksiin houkutella palvelukseensa osaavaa tyovoimaa. (Nguyen & Bryant
2004, 602.) Vastakkaisiakin tuloksia on toki saatu. Muun muassa (Carroll 1999, 243) on
I0ytanyt tutkimuksessaan merkittavid todisteita siitd, ettd monet pk-yritykset kdyttavat
sédannollisesti siséisté rekrytointia. Sen lisaksi, ettd sisainen rekrytointi sddstad ulkoiseen
verrattuna sekd aikaa ettd rahaa, se parantaa moraalia ja turvallisuutta. Sisdinen
rekrytointi vahvistaa myds tyontekijoiden motivaatiota ja lojaliteettia, koska se osoittaa,
ettd eteneminen yrityksessa on mahdollista. Osa avoimista paikoista on myo6s
yksinkertaisesti helpompi tayttaa siséisesti kuin ulkoisesti. (Carroll 1999, 243; Beawer
& Hutchings 2004, 83; Megginson ym. 2000, 222.) Sisdisen rekrytoinnin haittapuolena
on kuitenkin se, ettd yrityksen sisélti ei valttamattd ole l0ydettavissa samantasoista
osaamista kuin ulkopuolelta. Jotta sama osaamisen taso saavutettaisiin sisdisen
rekrytoinnin avulla, tarvittaisiin hyvin pitkalle jalostunutta koulutusta, mika ei yleensa
ole pk-yritysten vahvimpia osa-alueita. Vaarana on téalloin, ettd paras mahdollinen taito
ja osaaminen jaa loytamétta. (Beawer & Hutchings 2004, 83.)

Osasyy tyovoimapulaan on urallaetenemismahdollisuuksien lisaksi pk-yrityksien
kyvyttomyys Kilpailla palkan ja muiden etujen suuruudesta suurien yritysten kanssa
(Beawer & Hutchings 2004, 82). Toisaalta kuten Beawer ja Hutchings (2004, 90)
toteavat, rahallinen kompensaatio ei kuitenkaan valttdmatté ole tarkein motivaatiotekijé
pk-yritykseen hakeutuville tyontekijoille, vaan pikemminkin mahdollisuus toteuttaa ja
kehittaa itsedén tyon kautta. Pk-yrityksiin hakeutuvia tyontekijoitd houkuttelee monessa
tapauksessa myos pk-yrityksille tyypillinen vahvaa sitoutumista ja lojaalisuutta
korostava organisaatiokulttuuri (Beawer & Hutchings 2004, 90), joka palvelee yksilén
tarkedd tarvetta kuulua johonkin yhteisoon. Tésta huolimatta rahallisen kompensaation
merkitysta ei voi sivuuttaa, vaan on selvaa, ettd palkkakilpailu hankaloittaa osittain pk-
yritysten mahdollisuuksia onnistua hankkimaan tarvittavaa osaamista tyomarkkinoilta.
Parjatdkseen Kiristyvassa kilpailussa useat pk-yritykset ovat ottaneet k&ytt6on uutta
teknologiaa ja uusimpia menetelmid, joiden avulla pyritddn houkuttelemaan lis&a
potentiaalisia hakijoita ja lisddméan tyOpaikan viihtyvyyttd. My0s etuihin ja muihin
kannustimiin  on alettu kiinnittdm&&n yh& enemmén huomiota tyontekijoiden
séilyttamiseksi. (Megginson ym. 2000, 220—221.)



41

Osa pk-yrityksista saattaa puolestaan tarkoituksella pitdd henkilostomaaran
mahdollisimman matalana ja véltelld uusien tyontekijoiden palkkaamista viimeiseen
asti. T&ma johtuu tietyn henkilostomaaran tyollistaville yrityksille asetetuista
lainsd&dannodllisistd  vaatimuksista, jotka koetaan pk-yrityksissa usein liian
monimutkaisiksi ja vaikeaselkoisiksi. (Bacon & Hoque 2005, 1977.) Iso-Britanniassa
vuonna 2001 tehdyssé tutkimuksessa 51 prosenttia pk-yrityksisté koki tyontekijasuhteita
koskevat sadnnodkset esteend liiketoiminnassa menestymiselle I&hinnd niihin liittyvan
hallinnollisen taakan vuoksi. Suurimpina huolenaiheiksi tutkimuksissa nimettiin muun
muassa minimipalkkaan, terveydenhuoltoon, turvallisuuteen sek& tydaikaan liittyvien
lainsd&danndllisten mééraysten noudattaminen. (Bacon & Hoque 2005, 1977.) Vaikka
Suomea ja Iso-Britanniaa ei voikaan suoraan verrata toisiinsa, myds Suomessa
esimerkiksi yhteistoiminta- eli yt-laki vaikuttaa pk-yritysten rekrytointipaatoksiin. Yt-
laki saatelee irtisanomisia ja niihin liittyvida menettelyjd ja asettaa tydnantajalle
merkittévid tiedonanto- ja suunnitelmavelvoitteita. Yt-lakia sovelletaan talla hetkelld
yrityksiin, joiden tyosuhteessa olevien tyontekijoiden mééra on saannollisesti vahintaan
20 henkild&. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 2007, 1. luku, 2 §.)

Verrattuna suurten yritysten systemaattiseen henkiléstosuunnitteluun ja -k&ytantéihin
pk-yritysten rekrytointik&ytdnnot ovat suurelta osin epdvirallisia (Carroll ym. 1999, 246;
248). Sisdisen rekrytoinnin lisdksi pk-yritykset palkkaavat uusia tyontekijoitéa
tavallisesti yrittgjan ja yrityksen tyontekijoiden perheenjasenten tai ystavien suositusten
perusteella. Monet pk-yritykset ottavat myds yhteytta entisiin tyontekijoihin ja kayvét
l&pi aiemmin saapuneita hakemuksia (Kotey & Sheridan 2004, 475; Hornsbyn ja
Kuratkon 1990, 12-14; Carroll ym. 1999; 243)) Yrityskoon kasvaessa myds
virallisempien rekrytointikanavien, kuten sanomalehti-ilmoitusten, rekrytointikonsult-
tien, valtion ja yksityisten tyonvalitystoimistojen sek& ammatillisten laitosten, k&yttd
yleistyy. Rekrytointikanavat monipuolistuvat, kun vanhojen epdmuodollisten kanavien
kautta ei enéda 10ydy kasvun myota lisdantyneiden toimintojen ja tehtdvien hoitamiseen
tarvittavia kykyja ja taitoja. Talloin rekrytointikanavia on laajennettava sopivien
ehdokkaiden houkuttelemiseksi. Toisaalta jo yksittdisten rekrytointien maéran lisaanty-
minen ja niiden hallinta edellyttdd virallisten kayténtdjen kayttoonottoa (Carroll ym.
1999, 239). Virallisten rekrytointikanavien kayttoéd pk-yrityksissé liséé erityisesti haaste
I0ytéa sellaisia johtotason henkilditd, jotka tdydentdvat johdon osaamisessa esiintyvia
puutteita. (Carroll ym. 1999, 243-245; Hornsbyn ja Kuratkon 1990 12-14; Kotey &
Slade 2005, 26; Beawer & Hutchings 2004, 83.)

Yrityksen koon ja virallisten rekrytointikaytantdjen kayttoonoton valinen korrelaatio
on Carrollin ym. (1999, 239) mukaan todettu useissa tutkimuksissa. Tastd huolimatta
epaviralliset kanavat sdilyttavat kuitenkin usein hallitsevan aseman suhteessa
virallisempiin kanaviin, mik& selittyy silld, ettd ne s&astavat kustannuksia virallisiin
kanaviin verrattuna. (Kotey & Slade 2005, 18.) Esimerkiksi word-of-mounth eli suusta
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suuhun -menetelm& osoittautui sek& Koteyn ja Sheridanin (2004, 478) ettd Hollidayn
(1995, 140) tekemé&ssa tutkimuksessa suosituimmaksi rekrytointimenetelméksi pienten
yritysten lisdksi my0s keskisuurissa yrityksisséd seka operatiivisella ettd johtotasolla.
Suusta suuhun -menetelman suosio johtuu kustannustehokkuuden ohella myds siitd, etta
pk-yritysten johtajat haluavat tyoskennelld sellaisten ihmisten kanssa, jotka he tuntevat
joiltain osin entuudestaan (Kotey & Slade 2005, 26). Suusta suuhun -menetelmén etuna
on lisaksi se, ettd uusi tyontekij@ on todenndkdisesti saanut etukateen tietoa seka
yrityksestd ettd tyotehtavasté ja tietdd siten mitd odottaa kyseiseltd tyoltd. Tdmén lisaksi
suosituksen antanut tyontekijd pyrkii parhaansa mukaan sopeuttamaan uuden
tyontekijan yritykseen, koska se on myds hanen oman edun mukaista. Nama kaksi
seikkaa yhdessa vahentdvat tyontekijoiden vaihtuvuutta, jonka kustannukset saattavat
pk-yrityksill4 olla hyvin suuret suhteessa kokoon. (Carroll ym. 1999, 237).

Carrollin ym. (1999, 248-249) mukaan pienten yritysten johtajat eivat usein ole
tietoisia niistd kustannuksista, joita uuden tyontekijan nopea menetys aiheuttaa.
Henemanin ym. (2000, 21) tutkimuksessa johtajat kertoivatkin toivovansa, etté olisivat
aikaisemmin ymmartaneet virhevalintojen kustannusvaikutukset. Pk-yrityksissd yksit-
taiselld rekrytointipdatoksella onkin huomattavasti suurempi vaikutus yrityksen
toimintaan kuin suurissa yrityksissd. Suusta suuhun -menetelmé koetaan turvalliseksi,
silld muita ulkoisia rekrytointikanavia kdytettdessa on olemassa suurempi riski, etta uusi
tyontekija ei sopeudu yrityksen kulttuuriin. Mitd pienempi yritys on kyseessd, sité
vahvemmin kulttuurin merkitys yleensa korostuu. (Carroll ym. 1999, 237-238.)

Uuden tyontekijan sopivuus yrityksen kulttuuriin ja sopeutuminen jo olemassa
olevien tyontekijoiden joukkoon nouseekin toistuvasti esille pk-yritysten rekrytointia
koskevassa kirjallisuudessa (Carroll ym.1999, 239; Holliday 1995, 142; Marlow &
Patton 2002, 530). Pk-yritysten johtajat etsivat ensisijassa tyontekijoita, jotka sopivat tai
sopeutuvat yrityksesséd vallitsevaan kommunikointi- ja tydskentelytyyliin sek&
kulttuuriin sen sijaan, ettd painopiste olisi tyon edellyttamilla teknisilla vaatimuksilla.
(Beawer & Hutchings 2004, 83; Marlow & Patton 2002, 530). Myos valintamenettelyt
heijastavat yrityksen kulttuuriin sopeutumisen térkeyttd. Valinta perustuu pk-yrityksissa
padasiassa johtajan henkilokohtaiseen arviointikykyyn, jolloin hakijan persoona eli se,
miten hyvin hén johtajan mielestd sopii joukkoon ohjaa vahvasti valintaa sen sijaan, etté
hakijoita arvioitaisiin selvien kriteereiden, kuten dokumentoidun pétevyyden,
aikaisemman tyokokemuksen tai suositusten perusteella. (Kotey & Slade 2005, 18;
Holliday 1995, 142; Kotey & Sheridan 2004, 475; Heneman 2000, 21.) Pk-yrityksissa
tehdadn harvoin luvussa 2.5 kuvattuja tyonkuvan méérityksia ja kartoitetaan sen
pohjalta hakijalta edellytettyja taitovaatimuksia. Tarkkojen kriteerien puuttuessa valinta
tehdadn subjektiivisesti. Megginsonin ym. (2000, 221) mukaan pienimmillakin
yrityksillda tulisi tastd syystd olla jonkinlainen kaytdntd tyon vaatimusten
madrittamiseksi.
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Riskind liiallisessa henkilokohtaisten ominaisuuksien painottamisessa on, etta
yrityksen toiminnan kannalta hyvat potentiaaliset tyontekijat eivat tule valituksi, jos he
horjuttavat tai uhkaavat johtajan itsendisyyttd tai tapaa toimia. (Kotey & Sheridan 2004,
475.) Virhevalintojen riskid pienentdd Megginsonin ym. (2000; 225) mukaan
tyontekijan tai tyontekijoiden hyddyntaminen rekrytointiprosessissa neuvoa antavana
apuna. Tdmé& on loogista, koska yrityksessa jo tydskentelevat henkil6t tietavat hyvin,
mitd tyo edellyttdd ja tekijaltddn vaatii. Henemanin ym. (2000, 21) tekemé&ssa
tutkimuksessa tulevalta tyontekijaltad toivottiin myos joustavuutta ja kykyd sopeutua
organisaation tulevaisuuden suuntauksiin ja muutoksiin. Henemanin mukaan arvioi-
malla tyonhakijoita molempien, seka kulttuuriin sopivuuden ettd joustavuuden suhteen,
on mahdollista valttyd paremmin virhevalinnoilta ja tehdd valintoja, jotka palvelevat
yritystd myos tulevaisuudessa sen toiminnan kehittyessé ja muuttuessa. (Heneman ym.
2000, 21-22).

Samoin  kuin suurissa  yrityksissa, my0s pk-yrityksissa haastattelu on
valintamenetelmisté yleisin. Haastattelujen lisédksi kdytetadn myos hakemuskaavakkeita
ja -kirjeitd. (Heneman & Berkeley 1999, 54.) Menetelmien suosio perustuu suurelta osin
niiden kustannustehokkuuteen. Vaikka epdviralliset rekrytointimenetelmat saattavat
sééstdd kustannuksia, niiden avulla ei kuitenkaan voida luotettavasti arvioida
tyonhakijoiden kykyja eikd ennustaa suorituskykya tulevassa ty0ssd. (Beawer &
Hutchings 2004, 82—84; Holliday 1995, 142.) Liséksi haastattelujen kustannus-
tehokkuus on ndenndistd, jos haastateltavia on suuri maard ja haastatteluihin osallistuu
useampi kuin yksi henkilé (Beawer & Hutchings 2004, 84.) Strukturoidun haastattelun
ennustavuus on kuitenkin huomattavasti vapaamuotoista parempi (Dessler 2000, 169).
Suuressa osassa pk-yrityksia kaytetd&dn kuitenkin juuri vapaamuotoista haastattelua,
koska haastattelun avulla pyritddn arvioimaan l&hinnd hakijan sopivuutta yrityksen
kulttuuriin eli niin sanotusti joukkoon. Suosituksia tarkastetaan ja kaytetaan valinnan
tukena enemmén vasta yrityksen koon kasvaessa. Keskisuuret yritykset luottavatkin
pienid yrityksid enemman objektiivisesti arvioituun pétevyyteen palkatessaan uutta
tyovoimaa ja kayttadvat jopa useaa valintamenettelyd samanaikaisesti. (Kotey & Slade
2005, 18.)

Pelkk& rekrytoinnista vastaavan henkilon tekemé subjektiivinen arvio tyonhakijan
sopivuudesta yrityksen kulttuuriin ei siis yksin takaa onnistunutta valintaa. Kuten
luvussa kaksi todettiin, hakija voi antaa itsestdadn helposti virheellisen kuvan varsinkin
silloin, kun valinta perustuu yksinomaan henkil6haastatteluun. Rekrytointipaatoksen
tekeminen pelkastadan hakijan persoonan perusteella ei tuo yritykselle valttamatta juuri
Sitd osaamista, jota se tarvitsisi kehittydkseen ja kasvaakseen. (Marlow & Patton 2002,
535-536.) Epéviralliset rekrytointi- ja valintakdytdnnot ovatkin usein syyné
myOGhemmin ilmeneviin ongelmiin henkiléston johtamisessa ja hallinnassa. Carrollin
ym. (1999, 249) mukaan pk-yritykset, jotka kéayttavat systemaattisempia ja virallisempia
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rekrytointimenetelmid, saastavét rahaa vahdisemmaéan vastapalkattujen tyontekijoiden
vaihtuvuuden, paremman tyonlaadun ja virheiden maaran vahenemisen ansiosta. Taman
lisdksi systemaattinen rekrytointi vahentdd tarvetta rankaista tai erottaa tyontekijoitéa
huonon suorituskyvyn tai vaarinkaytosten vuoksi (Carrollin ym. 1999, 249). Kaikista
virallisten rekrytointimenetelmien eduista huolimatta tyOnantajat tarkastelevat
rekrytointikysymyksia vain lyhyelld aikavalillg, jolloin pitdytyminen epévirallisissa
kéaytannoissa vaikuttaa kustannustehokkaammalta ratkaisulta.

Parhaat tulokset rekrytoitujen tyontekijoiden tehokkuudessa ja pysyvyydessa
saavutetaan Beawerin ja Hutchingsin (2004, 84) mukaan silloin, kun useampia
rekrytointi- ja valintamenetelmida kéaytetddn yhdessd. PK-yrityksistd ei kuitenkaan
valttamattd 16ydy teknisid taitoja tai voimavaroja ottaa kayttoon menetelmid, joiden
testattu reliabiliteetti ja wvaliditeetti suorituksen ennustajana ovat hyvid. Erilaiset
tyonvalitystoimistojen palvelut auttavat kuitenkin pk-yrityksid loytaméén sopivia
tyontekijoitd, joiden osaaminen vastaa yrityksen tarpeita sek& varmistamaan, ettd
tyonhakijat ymmartdvat realistisesti mitd tyd on ja mitd heiltd odotetaan.
Tyonvélitystoimistojen palvelujen avulla pystytddn paremmin varmistamaan tarvittava
osaamisen taso pk-yrityksissa sekd vahentdmaan mahdollisesti uusien tyontekijoiden
vaihtuvuutta. Aivan pienimmissd yrityksissd rekrytointi- ja valintamenetelmien
monipuolistaminen ei ehk& tule kysymykseen eika vélttamatta ole edes jarkevad, mutta
hieman suuremmissa pk-yrityksissé, joissa halutaan sailyttdd, motivoida ja kehittéda
tyontekijoitd pitkalla aikavalilla, tulee Kkiinnittdd enemmé&n huomiota koko
rekrytointiprosessiin ja punnita huolellisesti siihen liittyvid vaihtoehtoja ja ratkaisuja.
(Beawer & Hutchings 2004, 84; Carroll ym. 1999, 249.)

Kuten tasté luvusta havaitaan, rekrytoinnin onnistuminen on Kriittinen tekijé seka pk-
yrityksen toiminnan jatkuvuudelle ettd kehittymiselle. Rekrytointi on tarke& keino
hankkia yritykseen tarvittavaa osaamista ja tuoretta ndkokulmaa. Erityisesti pk-
yrityksissd, joissa koulutus on suuriin yrityksiin verrattuna suhteellisen véhaista,
rekrytoinnin merkitys monipuolisen osaamisen korostuu entisestddn. Samoin korostuvat
my0s virherekrytointien vaikutukset yrityksen toimintaan, mink& vuoksi pk-yritysten
olisi hyva kiinnittd4 aikaisempaa enemmén huomiota erityisesti valintamenetelmiin ja
niiden luotettavuuteen suorituksen ennustajana seka siirtyd subjektiivisista arvioinnista
kohti objektiivisempaa, tyon edellyttdmiin ominaisuuksiin pohjautuvaa, arviointia.
Koska pk-yrityksilla ei aina ole mahdollisuutta tarjota tyontekijoille yhté isoa palkkaa
kuin suurilla yrityksilla, eikd hyvien tyontekijoiden menettdmiseen ole varaa,
tyontekijan sopivuus tyotehtdvadn on ensisijaisen tarkedd pysyvyyden kannalta.
Tyontekijoiden motivaatioon ja sitoutuneisuuteen vaikuttaa muun muassa se, millaisena
tyd koetaan eli se, vastaavatko tyon asettamat haasteet osaamista ja taitotasoa vai
koetaanko ne lilan vaativina tai vastaavasti haasteettomina. Siksi pk-yrityksille
tyypillinen subjektiivisuuteen perustuva hakijan sopivuuden arviointi siséltaa riskin
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myOhemmistd ongelmista henkildstojohtamisen saralla. Sek& tyontekijoiden
motivaatiota ettd taitotasoa on kuitenkin mahdollista nostaa kouluttamalla ja
kehittdmalla henkilostod. Henkiloston kehittdmismenetelmid on useita ja johdon
suhtautuminen koulutuksen térkeyteen vaihtelee suuresti.

3.3.2 Fokus henkildston kehittamisessa vai tuotoksen maksimoinnissa?

Koulutus ja kehittdminen voidaan n&hda toisena askeleena henkildstovoimavarojen
johtamisessa rekrytoinnin jalkeen. Kun rekrytoinnin avulla varmistetaan uuden
tyontekijan saanti yritykseen, koulutuksen ja kehittdmisen avulla uudesta henkilsta
pyritddn koulimaan hyodyllinen organisaation jasen. Kaikista HRM:n osa-alueista juuri
koulutus ja kehittdminen tuottaa kuitenkin eniten vaikeuksia pk-yrityksissa. (Greening
1996, 240-241.) Henkiloston koulutusta ja kehittdmistd pk-yrityksissé onkin
kirjallisuudessa kuvattu usein epaviralliseksi, reaktiiviseksi ja lyhytkantoiseksi (Hill &
Stewart 2000, 114; McMahon & Murphy 1999, 29). Pk-yrityksilld on vaikeuksia
kouluttaa yhtélailla suorittavan tason tyontekijoitd, esimiehid kuin johtoakin. Vaikka
koulutuksen tarkeys tiedostetaan pk-yritysten johtajien keskuudessa, vain harvat
todellisuudessa panostavat siihen (Holliday 1995, 145). Varsinkin johto- ja
esimiestehtavissa olevien tyontekijoiden kehittdmiseen panostetaan hyvin véhén aikaa,
jos ollenkaan (Kotey & Sheridan 2004, 18). Henkiloston kehittdmisessa kohdataan
haasteita erityisesti voimakkaasti kasvavissa pk-yrityksissd kasvun mukanaan tuomien
kommunikointivaikeuksien vuoksi. Kun johtaja ei enda itse kykene kouluttamaan
jokaista tyontekijag, yrityksen on siirryttava virallisempiin koulutuskéytantoihin, mika
el aina suju nopeasti saati vaivattomasti. (Rutherford 2003, 329—-330; Greening ym.
1996, 240—241; Beawer & Hutchings 2004, 85.)

Henkiloston kehittdminen pk-yrityksissé ei vield toistaiseksi ole kovin systemaattista.
(Holliday 1995, 146; McMahon ja Murphy 1999, 29.) Koulutukseen liittyvéaa
systemaattisuutta voidaan Jamesonin (2000, 44) mukaan mitata kahdella eri
indikaattorilla: koulutussuunnitelman ja -politiikan sekd erityisen koulutusbudjetin
olemassaololla, joista molemmat loistavat tavallisesti poissaolollaan pk-yrityksissa
(Beawer & Hutchings 2004, 85). Syy siihen, miksi suunnitelmaa tai budjettia
henkiloston kehittamiselle ei pk-yrityksissa ole, 10ytyy rahallisten rajoitteiden lisaksi
pienten yritysten toimintaan liittyvasta epavarmuudesta. (Beawer & Hutchings 2004,
85) Pienet yritykset eivét ole valmiita investoimaan tyontekijoiden koulutukseen suurten
yritysten skaalassa, koska mahdollisuus kerdtd koulutuksesta saatavia voittoja
tulevaisuudessa on pienten yritysten lyhyen elinidn ja toimintaan liittyvan
epavarmuuden vuoksi pienempi (Holliday 1995, 146). Monen yrityksen kohdalla on
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kyse myos siitd, ettd liiketoiminnan tavoitteet eroavat siind méaarin suurista yrityksista,
ettd kouluttamista ei yksinkertaisesti koeta tarkeana (Westhead and Storey 1996, 18).

Erds pk-yritysten koulutukseen liittyva ongelma on tavallisesti my0s se, ettd niissé ei
ole olemassa varsinaista perehdyttamissuunnitelmaa eikd kukaan edes ehdi
perendyttamadn uutta tyontekijgd muuhun kuin tuleviin tyOtehtéviin, jolloin
perehdyttaminen ja& vajavaiseksi. Talloin tyontekija ei valttdmattd tunne kuuluvansa
yritykseen eikd nde merkitystddn osana yritystd, miké saattaa véhentdd motivaatiota ja
sitoutuneisuutta. Erityisesti pienimmissa yrityksissa vastuu perehdyttamisesta saattaa
olla kokonaan johtajalla, esimiehelld tai vaikka tyotoverilla. Perehdyttdmisen
hoitaminen monipuolisesti ja laajasti on erityisen térkedd siksi, ettd kaksi ensimmaista
viikkoa ovat organisaatioon liittyvien asenteiden kannalta hyvin keskeisia. (Strommer
1999, 259-263.)

Pk-yrityksissd tehdddn my6s harvoin virallisia kKkartoituksia henkildston
kehittdmistarpeista siksi, ettd henkiloston kehittdminen koetaan ylellisyydeksi, johon ei
ole varaa ja joka on pois tuottavasta tyovoimankaytostd. (Holliday 1995, 146;
McMahon ja Murphy 1999, 29.) Aika on rahaa, joten tybaikaa ei haluta kuluttaa
henkiloston koulutukseen. Sen sijaan, ettd panostettaisiin henkildston koulutukseen,
keskitytddn saamaan maksimituotos ulos yrityksestd. (Wilkinson 1999, 209; Holliday
1995, 145.) Mazzarolin (2003, 31) mukaan pk-yritysten voidaan sanoa olevan jopa
vastahakoisia sijoittamaan kuluja henkiloston koulutukseen ja kehittdmiseen. Johtajat
perustelevat koulutuksen vahdisyyttd muun muassa silla, ettd se tuottaa pitkalle
erikoistunutta tydvoimaa taidoiltaan monipuolisen ja joustavan tydvoiman sijaan, mika
on enemmadn haitaksi kuin hyodyksi pk-yrityksen joustavan luonteen vuoksi.
(McMahon ja Murphy 1999, 29.) Henkiloston kehittdminen ja koulutus ei kuitenkaan
todellisuudessa ole pois joustavuudesta, vaan saattaa hyvin suunniteltuna ja toteutettuna
jopa lisata sitd entisestéan, silla henkiloston taitojen monipuolistuessa lisadntyy myos
heidén kykynsa hoitaa oman tyonkuvan rajat ylittavié tehtavia.

Muun muassa Duberleyn ja Walleyn (1995, 898) tutkimuksessa, jossa tutkittiin 16
Iso-Britanniassa toimivan tuotantoyrityksen HRM-kaytantoja, henkiloston koulutuksen
ja kehittdmisen tason todettiin olevan suurimmassa osassa yrityksista hyvin alhainen.
Samaisessa tutkimuksessa yrityksilld oli taipumus ostaa tarvittava kyky yrityksen
ulkopuolelta sen sijaan, ettd jo olemassa olevaa henkilostéd olisi koulutettu. Vain
harvalla pk-yritykselld onkin varaa kouluttaa henkilostodén, vaikka Duberleyn ja
Walleyn tutkimuksessa tulos selittyi ainakin osittain meneilldédn olleella taantumalla
(Duberleyn & Walleyn 1995, 898.) Tama onkin hyva esimerkki siitd, miten herké&sti pk-
yritykset reagoivat talouden vaihteluinin. My6s Hollidayn (1995, 144) tutkimuksessa
minoriteetti yrityksistad tarjosi tyontekijoilleen koulutusta. Tarke&d kriteeri uusien
tyontekijoiden valinnassa oli myds Hollidayn tutkimuksessa se, ettd tyontekijat olivat
valmiiksi koulutettuja. Ainoastaan oppisopimuksella ty6hon otettuja henkildita
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saatettiin kouluttaa, koska valtio rahoitti tdtd ainakin osittain. Saman tutkimuksen
mukaan uusia tyontekijoitd koulutettiin sitd suuremmalla todennékoisyydelld, mita
vaativammasta tehtdvasta oli kyse. (Holliday 1995, 144.)

Beawerin ja Hutchingsin (2004, 85) mukaan parhaiten suoriutuvat yritykset erottuvat
muista juuri siind, ett4d niissd panostetaan huomattavasti suuremmassa madrin
henkiloston koulutukseen ja kehittamiseen. Koulutukseen, oppimiseen ja taitojen
soveltamiseen kannustavan ilmapiirin luominen on tarke&, jotta tyontekijoissa piileva
taysi potentiaali saadaan yrityksen kayttoon. Lisdksi koulutustoimenpiteiden integrointi
avainliiketoimintaan liittyviin paatoksiin ja toimintaan on elintarkedd, silla sen avulla on
mahdollista siirtdd ydintaitoja omaavia ihmisid eri tehtéviin ja osiin organisaatiota.
Tyovoiman lisd&ntyneen joustavuuden lisaksi sen avulla kyetd&n estdmadan puute
oleellisissa johtamistaidoissa ja vaikuttamaan positiivisesti tyoskentelyilmapiiriin seka
tyontekijoiden tyytyvéisyyteen, jotka molemmat edistdvat henkiloston tehokasta
tyoskentelyd ja organisaation tavoitteiden saavuttamista. (Kerr & McDougall 1998,
72—73.) Erityisesti pk-yrityksissa on térkedd tyydyttdd myos tyontekijoiden sisaisia
tarpeita antamalla vastuuta ja tarjoamalla mahdollisuuden henkilékohtaiseen kasvuun,
jotta eteneminen organisaatiossa tai uralla koetaan tulevaisuudessa mahdolliseksi.
Tunne siitg, ettd organisaatio tarjoaa haasteita ja mahdollisuuksia, lisdé tyontekijoiden
kokemaa vastuuntuntoa ja uskollisuutta tyonantajaa kohtaan, mika véhentaa negatiivisia
tunteita ja asenteita ja minimoi sitd kautta poissaoloja ja vaihtuvuutta. (Beawer &
Hutchings 2004, 92—-93.)

Koulutus- ja kehittdmistoimien laajuuteen ja kaytantoihin vaikuttaa kunkin pk-
yrityksen toiminnan luonne. Korkeaa ammattitaitoa vaativilla aloilla panostetaan
yleensd enemmaéan henkildston jatkuvaan kehittamiseen, koska ammattitaidon
séilyminen on elintarke&a yrityksen liiketoiminnan kannalta. Baconin ja Hoquen (2005,
1990) tekemdn tutkimuksen mukaan myds kussakin yrityksessd tydskentelevien
tyontekijoiden yhdessd omaaman ammattitaidon maaré vaikuttaa virallisten henkil6ston
kehittdmiskaytantjen soveltamiseen. Yrityksissd, joissa suurin osa tyontekijoista on
taidokkaita, tyontekijat nahdadn ja koetaan arvokkaana voimavarana, jonka
kehittdmiseen ollaan halukkaita panostamaan. Vastaavasti yritykset, joiden
tyontekijoiden taidot ovat matalampaa tasoa ja jotka on helpommin korvattavissa uusilla
tyontekijoilla, ei henkilostokaytantdihin juurikaan panosteta. (Bacon & Hoque 2005,
1990.) Pk-yrityksissé kaytossa olevien henkiloston kehittdmismenetelmien virallisuuden
asteeseen vaikuttavat koon liséksi myds yrityksen organisatorinen Kypsyys,
omistajapohja, innovaatiot, organisaatiorakenne seka yksinkertaisesti pelko arvokkaiden
tyontekijoiden menettdmisesté. (Taylor ym. 2004, 27).

Koulutus pk-yrityksissé tarkoittaa useimmiten ty6ssa oppista ja sitd hyddynnetédén
suurimmassa osassa pk-yrityksid. Se, ettd tyossa oppiminen on koulutusmuodoista
ylivoimaisesti ~ suosituin, johtuu sen alhaisista kustannuksista ja helposta
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toteuttamisesta.. (Beawer & Hutchings 2004, 86; Holliday 1995, 146; Koteyn ja
Sheridanin 2004, 480.) Koska johtaja hoitaa ainakin pienimmissa pk-yrityksissa itse
kaiken liiketoiminnan tai vahintd&dn valvoo sen sujumista, myds vastuu k&ytdnnon
kouluttamisesta on yleisimmin johtajalla. Tama tarkoittaa kaytannossa sitd, etta johtajan
suosimat tavat toimia siirtyvat vahvasti tyontekijoille (Kotey & Slade 2005, 19). Vaikka
tyossa oppimisen avulla on mahdollista maksimoida tiedon siirto, on siindkin omat
puutteensa. Johtaja tai esimies ei ensinndkdan ole valttaméatta parhaita mahdollisia
kouluttajia ja toiseksi tydssa oppimisena toteutetun koulutuksen tehokkuuden arviointi
on jokseenkin vaikeaa. (Beawer & Hutchings 2004, 86.) Hornsby ja Kuratko (1990, 15)
ovat puolestaan todenneet, ettd vaikka tydssa oppiminen on vallitseva koulutusmetodi
pienissa yrityksissd, se ei suinkaan ole ainoa. Tydssa oppiminen eli tyontekijoiden suora
tarkkailu ja virheellisten toimintatapojen korjaaminen vallitsevana koulutusmenetel-
ménd vahenee selkeasti yrityskoon kasvaessa (Kotey & Sheridan 2004, 480), mik&
johtuu siitg, ettd kasvun myo6té vastuu niin operatiivisista toiminnoista kuin henkilston
johtamisesta delegoidaan esimiehille, jolloin my6s vastuu koulutuksesta ja tyonteki-
joiden suorituksen parantamisesta siirtyy pk-yrityksen johtajalta keskijohdolle. (Kotey
& Sheridan 2004, 474.)

Pk-yritysten johtajat ovat haluttomia kouluttamaan tyontekijoitdan ulkoisesti, mika
johtuu kéénteisesti samasta tekijastd kuin miksi tyossa oppiminen on pk-yrityksissa
suosituin  koulutusmetodi, eli kustannuksista (Hollidayn 1995, 144). Ulkoinen
kouluttaminen onkin usein kalliimpaa kuin tydssa oppiminen, joskin sen avulla on
saavutettavissa myos erilaisia taitoja. Pienten ja keskisuurten yritysten valillda on
kuitenkin eroja ulkoisessa kouluttamisessa (Koteyn ja Sheridanin 2004, 480), silla
yrityksen henkildstomaaran ja virallisen ulkoisen koulutuksen valisestd lineaarisesta
riippuvuudesta on olemassa huomattavia todisteita (Storey & Westhead 1997, 64—65).
Mielenkiintoista on, ettd vaikka yrityksen henkilostoméaran kasvaessa ulkoinen
koulutus kokonaisuudessaan lisdéntyy, Kotey ja Sheridanin (2004, 480) tekeméan
tutkimuksen perusteella operatiivisen henkiloston ulkoinen kouluttaminen taas vahenee
yrityskoon kasvaessa. Tdmé voi johtua muun muassa siité, etta tyontekijoiden madrén
kasvaessa keskijohdon antama talon sisdinen koulutus on ulkoista kustannus-
tehokkaampaa. Ero johtotason henkildiden kouluttamisessa pienten ja keskisuurten
yritysten vélill4 oli puolestaan painvastainen. Jopa 40 prosenttia johtotason henkil6ista
osallistui ulkoiseen koulutukseen keskisuurissa yrityksissa, pienissd yrityksissa
vastaavan luvun ollessa vain 29 prosenttia. Tulos voidaan tulkita siten, ettd kasvun
myotd lisdantynyt vastuun delegointi aiheuttaa huolta siitd, miten kyet&d&n lisédmaén
johtohenkildiden mahdollisuuksia vaikuttaa omalta osaltaan koko organisaation
menestykseen (Kaman ym. 2001, 40).

Beawerin ja Hutchingsin (2004, 87) mukaan suurin osa sekd johdon ettd muun
henkiloston ulkoisesta koulutuksesta rajoittuu pk-yrityksissé paéasiassa seminaareihin ja
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luentoihin, kun taas simulaatiot, jotka ovat usein hyodyllisempid, jadvéat vahemmalle.
Rahallisten resurssien rajallisuuden vuoksi pk-yrityksissd kannustetaan henkilostoa
erittdin harvoin oma-aloitteiseen kouluttautumiseen. Vaikka oppimiseen ja kouluttautu-
miseen kannustava kulttuuri on tarked l&htokohta henkiléstovoimavarojen
kehittdmisessd, harvoissa pk-yrityksissa hyoddynnetddn jatkuvaan oppimiseen
kannustavaa ilmapiirid ja koko organisaation oppimista. Erés syy tahan saattaa olla se,
ettd monissa pk-yrityksisséd laiminlyod&éan erityisesti johdon kehittdmistd. Tama on
koulutuksen kehittdmisen kannalta merkittdva asia, silld erityisesti pienten
organisaatioiden kulttuuri heijastaa vahvasti niiden omistajajohtajan tai -johtajien
tarkoitusperid, asenteita, arvoja seké kykyja. (Beawer & Hutchings 2004, 87.)

Koulutus, osaaminen ja oppimiskyky ovat myds yhteydessa palkitsemiseen tai nain
ainakin tulisi olla. Se on yksi keino motivoida tyontekijoiden kehittyméén ja kannustaa
oppimiseen ja osaamisen kehittdmiseen, vaikka talla hetkelld tyomaailmassa monet
tyontekijat ovat Kkiinnostuneita oppimaan ja kehittymddn jo oman markkina-arvonsa
séilyttamisen vuoksi. Palkitseminen ei aina tarkoita vain rahallista palkitsemista, vaan
kehittymisestd voidaan palkita esimerkiksi antamalla tunnustusta tai lisad vastuuta, mika
tosin yleensé vaikuttaa myos rahapalkkaan. Palkitsemisjérjestelmissé esiintyy yksilol-
lisid eroja niin suurten ja pienten yritysten kuin pk-yritystenkin vélilla.

3.3.3 Subjektiivinen tydsuorituksen arviointi ja tydehtosopimuspalkka

Pk-yritykset eivat valttdmatta pysty kilpailemaan suurien yritysten kanssa mité tulee
palkan suuruuteen ja muihin rahallisiin etuihin. Pk-yrityksilla on kuitenkin mahdolli-
suus houkutella osaavaa tydvoimaa muiden motivaatiotekijoiden avulla, koska muut
kuin taloudelliset tekijat selittavat sitd, miksi yksilo valitse tietyn tyon tai organisaation
mieluummin kuin toisen. Esimerkiksi tietty asema, tyon itsendisyys, tyostd saatu
ylpeyden, vastuun tai turvallisuuden tunne, mahdollisuus matkustaa tai vaikuttaa
tyOaikoihin tai esimerkiksi joustavuus henkilokohtaisten asioiden hoitoon, vaikuttavat
rahapalkkaa vahvemmin tyon valintaan. (Beawer & Hutchings 2004, 91; Marlow &
Patton 2002, 528; 530.) Palkitsemiseen liittyvat ongelmat ovat Rutherfordin ym. (2003,
330) mukaan vahdisimpi& erityisesti nopeasti kasvavissa pk-yrityksissd, mika selittyy
sill4, ettd nopeasti kasvavat yritykset vetévét puoleensa tyontekijoitd, jotka nauttivat
nopeatempoisesta ilmapiirista ja ovat siksi valmiita tyytymaan hieman alhaisempaankin
palkkatasoon.

Ty0sté saatavat palkkiot voidaan jakaa ulkoisiin ja sisdisiin palkkioihin. Ulkoisten
palkkioiden, kuten palkan, bonusten sek& ylennyksien kohdella tunnustus on ulkoista,
kun taas tyosta saatavat sisdisilla palkkioilla on suuri arvo yksil6lle itselleen, vaikka ne
olisivatkin ndkyvissd myos muille. Kaikki edelld mainitut palkkiot vaikuttavat siihen,
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minka tyon yksilo valitsee ja miten hén siind viihtyy. Mik&én palkitsemisen osa-alueista
el yksindan riitd takaamaan riittdvaa tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista
organisaatioon. (Beawer & Hutchings 2004, 90.) Vaikka osa pk-yrityksistd, kuten
korkean teknologian aloilla toimivat yritykset, kykenevét markkinoiden kysyntédvoiman
kautta tarjoamaan tyontekijoilleen korkeampaa palkkaa, suurin osa pk-yrityksistéa
tarjoaa tyontekijoilleen suhteessa enemman sisaisid kuin ulkoisia palkkioita.

Baconin wvuonna 1996 tekemén tutkimuksen mukaan suoritus- tai markkina-
perusteinen palkan maksu ei ollut kovin yleistd pk-yrityksissa (Bacon 1996, 95), vaan
palkka perustui padasiassa tyoehtosopimuksessa saddettyyn minimipalkkaan. Vaikka
palkan maksussa turvaudutaan edelleen pitkdlti tydehtosopimuksiin, myds
suoritusperusteinen palkkaus on lisdantynyt vuosien varrella. Muun muassa
Elinkeinoeldman keskusliiton palkkakatsauksen (2007, 14) mukaan tulospalkkioita
maksettiin jo vuonna 2007 kolmannekselle sen jasenyritysten henkilostostd, joihin
sisaltyy myos pk-yrityksid. Vaikka pk-yrityksilla ei ole mahdollisuutta kilpailla palkalla,
Storeyn ja Sissonin (2005, 179) mukaan monet pk-yritysten johtajat ja yritt4jat nakevét
kuitenkin palkitsemisjérjestelmén kehittdmisen tarpeellisena. Suuria yrityksia hitaampi
palkitsemisjarjestelmien kehitys pk-yrityksissa saattaa kustannustekijoiden ohella johtua
siitd, ettd tyosuorituksen arviointi ja siind kaytettdvat menetelmdt ovat useimmissa pk-
yrityksissa suhteellisen epavirallisia. Varsinkin pienimmissa pk-yrityksissa tyosuorituk-
sen arviointi tarkoittaa 1&hinna sitd, ettd johtaja valvoo tyontekijoiden toimintaa lahelté
jokapéivaisen tyonsd ohessa Jos ei ole olemassa yhdenmukaisia séantojé sille, miten
palkan perusteena olevaa tyosuoritusta arvioidaan, ei ole muuta vaihtoehtoa, kun
perustaa palkka tyoehtosopimukseen. (Kotey & Slade 2005, 19; Kotey & Sheridan
2004, 481).

Kuten vastuu HRM-kaytannoistd yleensakin, myo6s suorituksen arviointi siirtyy
operatiivisten tyontekijoiden maaran kasvaessa lisdéntyvassd maarin esimiehille
(Koteyn ja Sheridanin 2004, 481). Kasvun my6td muun muassa itsearviointi sekd
tyotovereiden arvioon perustuva suorituksen arviointi lisdéntyy huomattavasti.
Esimiesasemassa toimivien henkildiden suoritusta koskeva arviointi pk-yrityksissa on
operatiiviseen henkilostoon verrattuna vahaistd, joskin se lisdéntyy kasvun myoté.
Tavallisimpia johdon arviointimenetelmid ovat arvosteluasteikot tai yleisemmaélla
tasolla ilmaistuna kyky saavuttaa asetetut tavoitteet. (Kotey & Sheridan 2004, 482.)
Kotey ja Sheridan (2004, 475) sek& McMahon ja Murphy (1999, 33) esittavét, etta
arviointimenetelmien epavirallisuus ja ammattimaisten kayténtdjen puute johtuu siitg,
ettda pk-yritysten johtajilla ei yksinkertaisesti ole tarvittavia taitoja ja osaamista
tehokkaaseen suorituksen arviointiin. Tamén lisaksi pk-yrityksissa viralliset suorituksen
arviointimenetelmét koetaan usein liian aikaa kuluttavina. (Kotey & Slade 2005, 19).
Kuten rekrytoinnin ja koulutuksen kohdallakin, pk-yrityksissd ké&ytdssa olevista
tyosuorituksen arviointimenetelmistd on kuitenkin ristiriitaisia tuloksia. Esimerkiksi
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Hornsbyn ja Kuratkon (1990, 13-15) mukaan arviointimenetelmét, kuten kirjalliset
kuvaukset tyontekijan suorituksesta, arviot kyvysta saavuttaa asetettuja paamaaria tai
arvosteluasteikon ovat sdanndllisessa kaytdssad myos pienissa yrityksissa.

Ty0Osuorituksen arvioinnin lisdksi pk-yrityksilla on kaytdssadn suuriin yrityksiin
verrattuna huomattavasti harvemmin virallisia keinoja muihin palkkaukseen liittyviin
kysymyksiin, kuten ylennyksiin ja erilaisiin kannustimiin. (Kotey & Sheridan 2004,
475.) Sellaisen palkitsemisjarjestelman suunnittelu ja johtaminen, jolla on selvé yhteys
tyontekijan suoritukseen, ja jossa on otettu huomioon kunkin tyon arvo itsessaan, on
suuri haaste pk-yritysten johdolle. (Beawer & Hutchings 2004, 92.) Organisaation
palkitsemisjéarjestelmén luonti on tdrke&d&, silld sen voidaan katsoa olevan suora
indikaattori, joka heijastaa henkildstovoimavarojen johtamiseen liittyvid arvoja,
tavoitteita ja prioriteetteja niin hyvassé kuin pahassa. (Beawer & Hutchings 2004, 92.)
Beawerin ja Hutchingsin (2004, 87) mukaan tasta huolimatta vaikein HRM:&an liittyva
ulottuvuus on saada pk-yritysten johtajat ymmartaméan palkitsemiseen ja suorituksen
arviointiin liittyvien virallisten menetelmien kehittdmisen ja k&yttéonoton sek& niihin
liittyvan strategisen nékokulman hyodyllisyys. Pk-yritysten johtajia on vaikea saada
vakuuttuneeksi siitd, ettd lyhyelld aikavélilla tehtyjen rahallisten ja ajallisten
investointien avulla on mahdollista saavuttaa paljon pitkéall4 aikavalilla. (Beawer &
Hutchings 2004, 87-88.) Suorituksen arvioinnin pohjimmainen tavoite onkin
nimenomaan parantaa ja kehittdd tyosuoritusta ja sitd kautta parantaa myos
organisaation suorituskykyé. Virallisten suorituksen arviointi -menetelmien suurin etu
piilee siing, ettd tyontekijoiden on mahdollista olla itse aktiivisesti mukana asettamassa
omia tavoitteita ja tehdd yhteisty0té esimiesten kanssa parantaakseen suoritustaan, jotta
asetetut tavoitteet myos saavutetaan. (Beawer & Hutchings 2004, 88.)

Pk-yrityksilla on Beawerin ja Hutchingsin (2004, 92) mukaan parannettavaa myos
kéaytannoissa, joiden avulla eduista ja palkkioista kommunikoidaan henkilostolle. Riski
virallisten palkitsemis- ja suorituksen arviointikdytantdjen puuttumisessa on se, ettd
psykologinen tydsopimus ja siind tarjotut palkitsemista ja etenemistd koskevat ehdot
jaavat kunkin osapuolen tulkinnan varaan, jolloin ehdot voivat muuttua johdon toimesta
milloin vain. Téllaisella epdvarmuudella on eittdmattd vaikutuksia tyontekijoiden
tyytyvdisyyteen sek& suorituskykyyn. Pk-yritykset luottavat liikaa siihen, ettd
tyontekijat ymmartavat psykologisessa sopimuksessa ldpi kéydyt edut tydnantajan
tarkoittamalla tavalla. Psykologiseen sopimukseen liittyvd moniselitteisyys ja epdvar-
muus yhteisymmarryksesta tulee kyetd poistamaan viestimalla selkedsti henkilostélle ne
edut, joita yritykselld on tarjota sekd toimimalla yhdenmukaisesti ndiden viestien
kanssa.

Pk-yrityksid, joissa ei ole kaytdssa yhtendisid menetelmia suorituksen arvioimiseksi,
voidaan helposti syyttdd tyontekijoiden arvioinnin subjektiivisuudesta ja jopa
puolueellisuudesta. Yhtendisten kayténtojen, ja erityisesti niiden dokumentoinnin puute,
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herattdd siis kysymyksia tyontekijoiden oikeudenmukaisesta kohtelusta ja saattaa
pahimmissa tapauksissa johtaa jopa yrityksen sairastumiseen, kuolemiseen tai myyntiin.
(Kotey & Sheridan 2004, 475.) Kuten Hornsby ja Kuratko (1990, 15) esittavat,
tyosuorituksen arviointimenetelmien virallisuus vaihtelee kuitenkin vahvasti sek&
yrityksen koon ettd toimialan mukaan ja edelld mainittu kauhuskenaario on onneksi
enemman poikkeus kuin sdantd. Kehittdmallg palkitsemiseen ja suoritukseen arviointiin
liittyvia menetelmid on mahdollista varmistaa, ettd suorituksen johtaminen on
strategisesti linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. Liséksi palkitsemis- ja
arviointimenetelmien parantaminen vahentdd tyontekijoiden alihyodyntamisté
kiinnittden huomiota tuottavuuteen sekd véhent&dd tyontekijoiden huolta oikeuden-
mukaisesta kohtelusta. (Beawer & Hutchings 2004, 89.)

Pk-yritysten palkitsemista ja suorituksen arviointia koskevasta keskustelusta
havaitaan, palkitsemisen rooli pk-yrityksistd on hyvin vaihteleva ja sen motivointi-
arvosta ei olla johtotasolla vakuuttuneita. Mielenkiintoinen kysymys onkin, onko todella
niin, ettd pk-yrityksissa tyoskenteleville yksildille palkka on toissijainen motivaatio-
tekijd vai onko tdmé& vain johdon toiveajattelua? Osa pk-yritysten johtajista haluaa
varmasti jo pelkdstadan kustannussyista uskoa, etta yrityksen tarjoama palkka on riittava,
ja ettd palkka ei vaikuta merkittavasti tyontekijoiden sitoutumiseen tai tehokkuuteen,
vaikka todellisuus olisikin toinen. Kuten t&sta luvusta voidaan havaita, palkan merkitys
rilppuu paljon sekd tyotehtdvasta, tyoymparistosta ettd yksilon eldmantilanteesta ja
tarpeista. Palkitsemiskeskustelu on kuitenkin hyvin keskeinen juuri pk-yritysten
kannalta, koska niill4& on suuria yrityksid enemman vaikeuksia houkutella osaavaa
tyovoimaa, kuten luvussa 3.1 havaittiin. Vaikka pk-yrityksilla ei valttamatta ole
resursseja lahted varsinaiseen palkkakilpailuun, niiden on kuitenkin tarpeellista miettia
erilaisia palkitsemiskeinoja niiden suhdetta toisiinsa sekd luoda jonkinlainen
palkitsemisjérjestelmd, jossa myods palkitsemisen perusteet on maédritelty selkedsti.
Palkitsemisen ohella, mutta my6s siitd riippumatta, kaikilla pk-yrityksilld on
mahdollisuudet kehittdd suorituksen arviointia ja sitd kautta parantaa tehokkuutta.
Suurin vaikutus saadaan, jos suorituksen arviointi ja palkitsemisjarjestelma liitetaan
toisiinsa. Henkiloston on helpompi toimia, kun kaikki tietdvat mitd suoritukselta
odotetaan ja miten siitd palkitaan. Palkitsemisjarjestelmé& luodessa on kuitenkin tarkeaa
pitdd huolta siitd, ettd se palvelee yrityksen tavoitteita sek& motivoi henkilostoa
parhaalla mahdollisella tavalla. Pk-yrityksen kasvu on muiden HRM-kaytantojen ohella
keskeinen palkitsemiskaytantoja méaarittdva, mutta myos muuttava, tekija.
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3.4 Kasvu ja HRM-kaytantéjen muutokset

Useimmat pk-yrittajat ovat yrityksensa alkuvuosina mikro-johtajia eli yritt4jia, jotka
osallistuvat liiketoiminnan johtamisen ohella my0ds yrityksen paivittéisten rutiinien
hoitamiseen. Pk-yritysten selvidminen on ensimmaisind elinvuosinaan vahvasti
rilppuvainen yrittjan tyopanoksesta. Kuitenkin yrityksen kasvun mukanaan tuoma
operatiivisen henkiloston kasvu edellyttdd ennen pitkdd myos esimiestehtévissa
tyoskentelevien henkildita palkkaamista, koska yrittajalla ei ole aikaa, eikd vélttamatta
osaamista, vastata sek& paivittdisista operaatioista ettd henkiloston valvonnasta.
Henkiloston kasvun myoté yrittdjan on opittava delegoimaan asioita ja kehittdmaan seké
tiimityotd ettd HRM-kaytantoja, jotta yrityksen on mahdollista toimia tehokkaasti.
Delegoinnin my6ta myos vastuu henkiloston kouluttamisesta ja suorituksen arvioinnista
siirtyy usein esimiehille. (Mazzarol 2003, 28, 38; Marlow & Patton 2002, 538; Kotey &
Slade 2005, 19, 36; Kotey & Sheridan 2004, 480.) Muuttunut vastuu toiminnoista nakyy
erityisesti kontrolloinnin luonteessa johtajan suoran tarkkailun vé&henemisend ja
virallisempien kontrollimenetelmien lisd&dntymisend. (Mazzarol 2003, 38). HRM-
kéaytantojen kehittyminen on siten pitkalti kiinni johtajan kyvysta delegoida, muodostaa
tiimej4 ja siirtdd valtaa ammattitaitoiselle johtoryhmalle. (Mazzarol 2003, 45—46.)

Onnistunut delegointi edellyttdd johtajalta pitkan aikavadlin tavoitteiden ja
tulevaisuuden vision selkedd maarittdmistd ja viestittdmistd koko henkil6stolle.
(Mazzarol 2003, 27-29.) Visio ja toiminta-ajatus toimivat esimiehille punaisena
lankana kaytdnnon henkildstojohtamistytssa ja auttavat saamaan kaikki organisaatiossa
tyoskentelevat henkilot saman tavoitteen taakse (Mazzarol 2003, 40). Tdmén tavoitteen
tueksi tulisi laatia henkiloston koulutus- ja kehittdmissuunnitelma. Myos tyonkuvat ja
niihin liittyvat odotukset ja velvollisuudet tulisi ilmetd suunnitelmista. Kun toiminnan
ohjenuorana toimivat henkilostokaytdnnot on luotu, on omistaja-johtajalla mahdollisuus
keskittyd johtamaan kasvua. (Mazzarol 2003, 29.) Henkilostomaaran ylittdessa tietyn
rajan tulee myos erillisen henkilostdjohtajan palkkaaminen ajankohtaiseksi. Se mihin
asti on mahdollista toimia menestyksellisesti ilman taysiaikaista henkilostovoima-
varoista vastaavaa henkil6d tai osastoa, riippuu pitkalti yrityksen toiminnan luonteesta.
Se, missé vaiheessa yrityksen elinkaarta tulisi perustaa HRM-asioihin erikoistunut tai
palkata vastuuhenkil6 vastaamaan henkilostoon liittyvistd asioista, riippuu taysin
yrityksen luonteesta. (Mazzarol 2003, 27—-29).

Virallisten HRM-kéaytantojen kayttoonotto ja dokumentointi lisdantyy selkeésti
yrityskoon kasvaessa ja siirtyma epévirallisista kdytanngisté virallisiin on n&htdvissé jo
hyvin aikaisessa vaiheessa kasvua. (Kotey & Slade 2005, 25, 36; Kotey ja Sheridan
2004, 482). Vaitetta tukevat Robertsin, Sawbridgen ja Bamberin (1992) (ks. Wilkinson
1999, 209) tulokset, joiden mukaan vapaamuotoisuuden rajat tulevat vastaan noin 20
henkilod tyollistavissa yrityksissa. Talloin esimerkiksi epdviralliset rekrytointiverkostot
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kuivuvat kasaan ja johtamisessa ké&ytetyt vapaamuotoiset kommunikointitavat eivat
enda riitd, vaan laajenevat kasittamaan myos muodollisempia kanavia. My6s Baconin
ym. (1996, 94) tutkimus, jossa tutkittiin alle 200 henkilon pk-yrityksid, viittaa siihen,
ettd henkilostokaytanndt muuttuvat suhteellisen aikaisessa kasvuvaiheessa, silla yli
puolessa  tutkittavista  yrityksista ~ kommunikoinnissa  ké&ytettiin  virallisia
tiedotustilaisuuksia mm. tiimeille. Tulos kyseenalaistaa perinteisen kuvan epamuodol-
listen kommunikaatiokanavien hallitsevuudesta pienissé yrityksissa. (Bacon ym. 1996,
94))

Koteyn ja Sheridanin (2004, 484) mukaan HRM-kaytdnnot virallistuvat lisdksi
suuremmalla vauhdilla kasvun aikaisissa vaiheissa kuin kasvun tasaannuttua. Toisaalta
Mazzarol (2003, 27-28) esittaa, ettd viralliset HRM-ké&ytdnnot tulevat pk-yrityksen
toiminnan kannalta valttdmattoméksi vasta henkildstomaaréan ylittaessa sadan henkilon
rajapyykin. Rutherford ym. (2003, 235) ovatkin todenneet henkilostdjohtamisessa
esiintyvien ongelmien ja yrityksen elinkaaren suhdetta kasittelevassa tutkimuksessaan,
ettd HRM-kaytantdjen kehittdmiseen liittyvat ongelmat ovat yhteydessa pikemmin
kasvun luonteeseen kuin yrityksen ik&an. Pk-yritysten HRM-k&ytantdjen virallisuuden
asteen ja muutosajankohdan maarittamista hankaloittaa se, ettd osa HRM-kaytannoisté
muuttuu virallisiksi jo kasvun alkuvaiheessa ja osa vasta huomattavasti myéhemmin.
(Kotey & Sheridan 2004, 474.) Tutkimusten tulokset riippuvatkin siitd, millaisilla
kriteereilld virallisuus on kussakin tapauksessa madritelty.

Kéytdnndssa siirtymé vanhasta johtamismallista uuteen ei kuitenkaan aina suju
vaivattomasti. Muutoksen onnistuminen riippuu pitkalti johtajan persoonallisuudesta ja
johtamistyylista, joiden vaikutus korostuu erityisesti pienimmissé yrityksissa. (Mazzarol
2003, 29.) Formichellin (1997, 50-52) mukaan yrityksen kasvaessa 0sa pk-yritysten
johtajista ep&onnistuu jattamaan alkuvuosille tyypillisen mikrotavan johtaa. Han kutsuu
ongelmaa nanojohtamiseksi. Riskin& nanojohtamisessa on, etté johtajalle ei jaa tarpeeksi
aikaa keskittya térkeisiin johtamisen osa-alueisiin kuten tulevaisuuden suunnitteluun ja
liiketoiminnan kehittdmiseen. Kiireen ja sen luoman liian ison paineen keskella
omistajat saattavat palaa loppuun ja he eivdt todenndkdisesti kykene motivoimaan
my0skaan tyontekijoitd&dn antamaan parasta tyopanostaan. (Formichelli 2007, 50-52.)
Ongelmia saattaa tuottaa myos se, ettd virallisten k&ytantdjen soveltaminen johtotasolla
laahaa huomattavasti operatiivista tasoa jaljessé. (Kotey & Sheridan 2004, 484; Kotey
& Slade 2005, 25).

Ongelmia voi tuottaa myos pk-yritysten paatoksenteon lyhytjanteisyys, joka on
seurausta pk-yritysten suuresta alttiudesta markkinoiden vaihteluille. Vaikka
Iyhytjanteinen péatoksenteko tuo pk-yritysten toimintaan joustavuutta, vahent&dd se
samanaikaisesti mahdollisuutta pitkdjanteiseen suunnitteluun, joka mahdollistaa
toiminnan  tehokkuuden maksimoinnin sekd ammattitaitoisien tyontekijoiden
houkuttelemisen, sailyttdmisen ja motivoinnin pitkalla aikavalilla. (Beawer &
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Hutchings 2004, 78—79.) Lyhytjanteinen suunnittelu ja suurten yritysten suosimien
HRM-kéytantdjen puute ilmentdd, ja samalla edistad, strategisen ajattelun puuttumista
pk-yrityksistd. Kasvun myota laajentuva ja monimutkaistuva henkildstovoimavarojen
johtamisen kentt4 asettaa haasteita henkilostod koskevien asioiden suunnitteluun
pidemmaéllad aikavalilla. Uusien HRM-k&ytantojen toimeenpano on tdrkeédd, silla
Mazzarolin (2005, 27—-29) mukaan yrityksissd, jotka eivat kehitd HRM-kéytantdjaén
kasvun edellyttdmélld tavalla, kohdataan keskimaaraista enemman henkilostoon liittyvia
ongelmia.

Mit4d nopeampaa kasvu on, sitd todenndkdisempédéd on, ettd yrityksessd ilmenee
HRM-kéytantoihin liittyvia ongelmia. Td&m& on ymmérrettdvas, silla pk-yritysten
johtajien tulisi omaksua suuri méaaré uusia HRM-toimintoja, vaikka heilld ei vélttamatta
ole niiden implementointiin tarvittavia taitoja. Johtajia rajoittaa usein mygs delegointiin
liittyva kontrollin menettamisen pelko. Heidén on vaikea luottaa siihen, ettd delegoidut
tehtdvat hoidetaan kunnolla, eikd laiminlyonnista aiheudu yritykselle haitallisia
seurauksia. Molemmat edelld mainitut seikat vaikuttavat siihen, ettd pk-yritysten
johtajat kokevat HRM-kysymyksiin puuttumisen hankalaksi siitd huolimatta, ett4
tietdvat virallisuuden puutteen tuovan mukanaan merkittavia riskeja. (Mazzarol 2003,
31; Wilkinson 1999, 209-210.)

HRM-ké&ytantoihin liittyvat muutokset alulle panevat voimat ovat pk-yrityksissa
suuria yrityksid vaihtelevampia. Pelkkd Kkiristynyt Kilpailutilanne ei useimmissa
tapauksissa riitd kehittamaan HRM-kéaytantoja. (Bacon ym. 1996, 96—97; Katz ym.
2000, 9; Kotey & Sheridan 2004, 474.) Kasvun lisdksi myos erillisen toimitusjohtajan
palkkaaminen tai yrityksen myynti kokonaan uudelle omistajalle, saattaa toimia
kimmokkeena muutokselle (Baconin ym. 1996, 96). Mit4 pienemmasta yrityksestad on
kyse, sitd enemmén se heijastaa omistajansa ajatusmaailmaa ja ndin ollen vallan
vaihtuminen tarjoaa oleellisen mahdollisuuden muutokselle (Bacon ym 1996, 96).
Muutoksen suunta taas riippuu pitk&lti uuden johtajan tavoitteista, taidoista ja kyvyisté.
Baconin ym. (1996, 90-91) havaitsivat tekemassddn tutkimuksessa, ettd monessa
yrityksessd, jossa HRM:&én oli panostettu enemman, johtajana toimi etupéassa sellaisia
henkiloitd, jotka olivat aiemmin urallaan toimineet johtajana suuremmassa
organisaatiossa ja olivat tatd kautta sitoutuneet saavuttamaan menestystda ja laatua
ihmisten johtamisen avulla. (Bacon ym 1996, 90-91.) Muutos voi kuitenkin ldhted
myos yrityksen sisaltd mm. johtoasemassa olevia henkildita kehittdmalla. Esimerkiksi
erilaiset HRM:n taitoja ja valmiuksia parantavat ulkoiset koulutukset tai kurssit,
saattavat tuoda uusia ideoita ja nakemyksid ja kdynnistdd siten merkittavidkin
kehittdmisprosesseita. (Bacon ym. 1996, 97.)

Vaikka yrityksen kasvu ja koko vaikuttavat osaltaan HRM-kayténtojen
kehittymiseen ja muuttumiseen, on mahdoton l6ytad yksiselitteisté tekijaa sille, miksi
toisissa yrityksissa on omaksuttu virallisempia HRM-kaytédnt6ja kuin toisissa.
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Duberleyn ja Walleyn (1995, 904) mukaan pelkk& yritys tehdd ndin olisi turhan
yksinkertaistettu ja kieltdisi kokonaan organisaatioiden monimutkaisuuden ja
monimuotoisuuden. HRM-k&ytantdihin vaikuttavat koon ja kasvun ohella aina myds
omistaja-johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet, yrityksen rakenne, yrityksen sisalla
vallitsevat suhteet sekd markkinoilla vallitseva tilanne (Mazzarol 2003, 45-46.).
Keskustelu HRM-kéaytantdjen virallisuuden lisdamisestd on mielenkiintoinen, silla
HRM-kéytantdjen ja organisaation suorituskyvyn valistd kausaalista tai korrelatiivista
yhteyttd ei ole pystytty tutkimuksissa pitévésti todistamaan. Siten myés HRM-
kéaytantojen virallisuuden asteen ja yrityksen menestyksen valinen yhteys ei ole
teoreettisesti pitdvd, vaikka joidenkin tutkimusten tulokset yhteyteen vahvasti
viittaavatkin. Kyseiset tulokset pohjautuvatkin usein objektiivisen arvioinnin sijaan
l&hinn& johtajien subjektiiviseen tuntemukseen siitd, ettd yrityksen suorituskyky on
parantunut. (Nguyen & Bryant 2004, 604; Taylor ym. 2004, 29; Baconin ja Hoquen
2005, 1997.) Vaikka virallisten HRM-kaytantojen ja yrityksen suorituskyvyn valisesté
yhteydestd on olemassa vain vahan nayttoa, virallisten HRM-kéaytantdjen kehittdminen
on pk-yritysten edun mukaista lukuisien hyotyjen vuoksi.

Kuten tdman luvun perusteella voidaan havaita, kasvu on erds merkittdvimmista pk-
yritysten HRM-kéytantdjen kehittymiseen vaikuttavista tekijoistd, vaikka se ei yksindén
selitdk&dan kaikkia pk-yritysten valisia eroja. Kasvu kuitenkin haastaa pk-yritykset
muuttamaan ja kehittdméan kaytant6jaan toisissa yrityksissa akillisemmin ja toisissa
hitaammin. Kasvun edellyttdmdt HRM-muutokset eivat kuitenkaan aina ole pk-
yrityksen johdon ndkokulmasta toivottuja ja se, vaikuttavatko ne positiivisesti vai
haitallisesti yrityksen toimintaan riippuu suuressa maérin johdon kyvystd ja halusta
sitoutua muutokseen. Koska tdman tutkimuksen tutkimusaineisto koostuu seka
kasvuyrityksista ettd ei-kasvavista yrityksistd, on kasvuun liittyvien vaikutuksien ja
haasteiden tarkastelu hyvin keskeistd tutkimustuloksissa mahdollisesti esille nousevien
erojen selittdmisen kannalta.

3.5 HRM-muutoksien implementointi

Pk-yrityksen johdon kyky ja halu jakaa vastuuta tyontekijoille ja mahdolliselle
johtotiimille sekd sitoutua rakenteiden ja kaytadntdjen muuttamiseen, ovat tarkeité
edellytyksia HRM-muutoksien onnistumiselle. (Mazzarol 2003, 47.) Kuitenkaan ne
eivat vield yksin takaa muutosprosessin onnistumista. Ongelma HRM-kaytantojen
kehittdmisessd ja muutoksen lapiviennissa on, ettd niitd koskeva pk-yritysten johdon
koulutus ja neuvonta perustuu suurelta osin suuremmille yrityksille tarkoitettuihin
oppikirjoihin, joissa virallisten menetelmien kayttoonottoa suositellaan yritykseen kuin
yritykseen sen toiminnasta riippumatta. Johtajat, samoin kuin usein myds kouluttajat ja
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asiantuntijatkin, lahtevat lilan usein soveltamaan kyseisid oppeja suoraan ja pyrkivat
muuttamaan yrityksen menetelmiéd oppikirjoja vastaaviksi perehtymattd ja tutkimatta
kunnolla yrityksessa ja sen kaytannoissa jo mahdollisesti ilmenevai virallisuutta ja sen
suhdetta yrityksen Kkilpailukykyyn. (Kotey & Slade 2005, 16.) Vaarana tdméan
kaltaisessa toteutuksessa on resurssien kuluttaminen johonkin, joka saattaa olla
yrityksen kannalta hyodytontd tai jopa vaikeuttaa yrityksen toimintaa entisestdan.
Bairdin ja Meshoulamin (1988, 116) mukaan henkilostovoimavarojen johtamisen ja
sithen liittyvien kaytantOjen tulisikin aina sopia yrityksen tarpeisiin, jotka riippuvat
kehityksen ja kasvun vaiheesta.

HRM-kéytantdjen kehittdminen on Baconin ym. (1996, 98) mukaan kuitenkin
monella tapaa ideaalista my6s pk-yrityksissd. Suuria yrityksid suoremman
kommunikaation ja matalahierarkkisen valtarakenteen ansiosta johdon on helpompi
ldhted toteuttamaan suunniteltua muutosta kdytdnndssd. Muutoksen suunnittelua
helpottaa myos se, ettd kunkin tyontekijan vaikutus organisaation suorituskykyyn on
selvemmin néhtdvissé. Pienen koon vuoksi myds muutoksen vaikutukset on yleensa
nahtavissa suuria yrityksia selkedmmin ja nopeammin. Muutosohjelmilla onkin pk-
yrityksissa suhteellisesti suurempi merkitys kuin suurissa yrityksissd. Monella pk-
yritykselld onkin kaytossé selkeitda HRM-kaytantojen kehittdmiseen ja kulttuurin
muuttamiseen tahtddvia ohjelmia. Niitd ei valttdmatta toteuteta yhté suuressa skaalassa
kuin suurissa yrityksissa, eivatkd ne ole luonteeltaan yht4d monimutkaisia, mutta niiden
tarkoituksena on yhtd lailla juurruttaa ammattimaiset k&ytannot osaksi yritystd,
séilyttden silti pk-yrityksen ainutlaatuiset elementit. Pk-yritysten muutosohjelmat ovat
my0s epévirallisempia ja orgaanisempia ilmentden autenttisempaa lahestymistapaa kuin
suurten yritysten suhteellisen byrokraattiset ohjelmat. Virallisten ja laajojen
muutosohjelmien puuttuminen pk-yrityksistd voidaankin heikkoutena mieltdmisen
sijaan nahd& vaihtoehtoisesti kilpailuetua luovana vahvuutena. (Bacon ym. 1996, 98;
Wilkinson 1999, 213.)

Kaikkien HRM-k&ytantdihin tahtddvien muutosohjelmien implementoinnissa tulee
kuitenkin olla varovainen, silld muutoksella voi olla sek& positiivisia ettd negatiivisia
vaikutuksia ~muun muassa tyontekijoiden vaihtuvuuteen, tuottavuuteen ja
sitoutuneisuuteen.  Implementoinnissa tulee ottaa huomioon HRM-kayténtdjen
integrointi litketoiminnan muihin osa-alueisiin siten, ettd niiden avulla olisi mahdollista
saavuttaa synergiaetuja ja siten edistad koko yrityksen arvoa. Jos kaytantojen
muuttaminen ei tuo yritykselle mitdan todellista hyotyd, ei muutosta mygskaan kannata
toteuttaa. HRM:d4n liittyvien toimintojen muuttamisen takana ei koskaan saisi olla
syyna vain se, etté yrityksessa halutaan siirtyd noudattamaan tiettyja kaytantoja, joiden
on todettu olevan best practise -kaytdntoja. Epatarkoituksenmukainen virallisten
henkilostokaytantojen kayttoonotto pk-yrityksissa saattaa vaikuttaa itseddn vastaan
vahentdmalla yrityksen joustavuutta, syomalla yrityksen rahallisia resursseja, estaméalla
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nopean reagoinnin ympéristossa tapahtuviin muutoksiin seka strategisten suuntausten ja
vision muuttamiseen. Ennen kuin uudet HRM-ké&ytdannét on saatu implementoitua ja
niiden vaikutukset ovat nahtavissg, yrityksissa on koettu monta vaihetta ja ongelmaa.
Parhaan mahdollisen lopputuloksen saavuttamiseksi johtajat saattavat kokeilla eri
strategioita ja vaihtoehtoja, mika tarkoittaa oppimista ja lopullisen toimintatavan
I0ytdmista kokeilun ja erehdyksen kautta. (Kotey & Slade 2005, 36—37.) Mazzarol
2003, 45-46.)

Yhtélailla kuin analysoitaessa ja tutkittaessa pk-yrityksid, myds HRM-kaytantojen
soveltamisessa tulee ottaa huomioon toiminnan konteksti. Kaikissa yrityksissa
virallisten HRM-kaytantdjen implementointi ei ole tarpeellista eikd kannattavaa.
Suurimpia virallisten HRM-kaytantdjen implementoinnin kustannuksia yrityksen
kannalta ovat vahentynyt joustavuus, rahallisten resurssien kuluminen seké lisdantynyt
organisatorinen inertia. (Kotey & Slade 2005, 36—37.) Epatarkoituksenmukainen
virallistaminen voi lisdksi alentaa henkiloston suorituskykyd. Muun muassa Kaman,
McCarthy, Gulbro ja Tucker (2001, 41) ovat tutkimuksessaan loyténeet positiivisen
korrelaation byrokraattisten henkildstokaytantojen ja tyontekijoiden poissaolojen vélilla.
Tarkoituksenmukaisesta HRM-kéytantdjen virallistamisesta saatavia hyotyja ovat
kuitenkin laillisten vaatimusten tayttdminen, tilastojen pidon péatoksenteolle tarjoama
tuki, tyontekijoiden oikeuden- ja yhdenmukainen kohtelu sek& kasvanut tehokkuus.
(Kotey & Slade 2005, 36—37.) Sopivan kombinaation l6ytdminen HRM-k&ytantdjen
virallisuuden ja vapaamuotoisuuden valill4 on pitkalti sidonnainen yrityksen kokoon ja
strategiaan ja se tulisi harkita kunkin yrityksen kohdalla sen tavoitteita vastaaviksi. Pk-
yrityksien haasteena onkin virallistamisprosessin kayttoonotto ja johtaminen siten, ettei
pk-yritykselle tyypillinen vapaamuotoisuus ja kulttuuri tuhoudu kokonaan. (Bacon ym.
1996, 90.)

Uusien HRM-kaytantéjen implementointiin liittyvan teorian tarkastelu syvemmin ei
ole tarkoituksenmukaista tdman tutkimuksen kannalta, koska tutkimus Kkeskittyy
padasiassa kuvailemaan seka vertailemaan pk-yritysten HRM-kéytantdja ja selittamaan
niissé ilmenevid eroavaisuuksia. Implementointiin liittyvat asiat haluttiin kuitenkin ottaa
esille siksi, ettd pk-yritysten johto vélttyisi tekemastd sitd yleista virhettd, ettd HRM-
kaytantoja lahdetadén soveltamaan yritykseen huomioimatta yrityksen todellisia tarpeita.
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4 TUTKIMUSAINEISTO JA-MENETELMAT

4.1 Laadullisen tutkimuksen lahtékohdat

Taman tutkimuksen ote on kvalitatiivinen eli laadullinen. Laadullisen tutkimuksen
tavoitteena ei ole totuuden I0ytdminen, vaan todellisen eldmé&n kuvaaminen.
Laadullisessa  tutkimuksessa pyritddn  tutkimaan kohdetta mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti tarkastellen ihmisten valisind suhteina ilmenevid merkityksia ja
niiden muodostamia merkityskokonaisuuksina (Vilkka 2005, 97-98; Hirsjarvi, Remes
ja Sajavaara 2007, 157.) L&htokohtana ei siis ole teorian tai hypoteesin testaaminen,
vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu (Hirsjarvi ym. 2007, 160).
Tarkoituksena on sen sijaan l6ytaa ihmisten kuvaamien kokemusten ja kasitysten, seké
niiden perusteella tehtyjen tulkintojen, avulla ihmisten toiminnasta jotakin sellaista, joka
on valittdman havainnon tavoittamattomissa (Vilkka 2005, 98; Alasuutari 1994, 34).
Laadulliselle tutkimukselle on myo6s tyypillista, ettd tutkimussuunnitelma eldd ja
muotoutuu jatkuvasti tutkimuksen edetessa (Hirsjarvi ym. 2007, 160).

Laadullisessa tutkimuksessa korostuvat kolme ndkdkulmaa tutkimuskohteeseen:
konteksti, ilmion intentio ja prosessi. Kontekstilla tarkoitetaan sité, ettd tutkijan on
otettava huomioon ja kuvattava tutkimustekstissaan, millaisia sosiaalisia, kulttuurisia tai
historiallisia yhteyksia tutkittavaan ilmioon liittyy. Konteksti viittaa my6s sen
tutkimustilanteen kuvaamiseen, jossa aineisto keréttiin. (Vilkka 2005, 99, Anttila 1996,
184). Molemmat auttavat osaltaan ymmartamééan tutkittavaa asiaa ja siitd tehtyja
tulkintoja. Intention huomioonottaminen viittaa puolestaan siihen, etté tutkija tarkkailee
tutkimustilanteessa, millaisia motiiveja ja tarkoitusperid tutkittavan ilmaisun tai
tekemisen takana piilee. Tavoitteena on kiinnittdd huomiota siihen, milloin tutkittava
mahdollisesti liioittelee, véhattelee, kaunistelee, peittelee tai muuntelee toisasioita.
Néiden takana piilevien motiivien huomioiminen on erittdin tdrkedd tutkittavan
antamien merkityksien kuvaamisessa sekd tulkintojen muodostamisessa. Vilkka 2005,
99; Anttila 1996, 184-185.)

Laadullinen tutkimus ja siind kaytettavat menetelmat mahdollistavat tutkijan paésyn
mahdollisimman lahelle tutkittavaa kohdetta. (Kiviniemi 2001, 68.) Laadullisessa
tutkimuksessa aineiston analysointi on aineistolahtoistd ja se pyrkii kokonais-
valtaisuuteen. T&ma tarkoittaa, ettd aineistosta voidaan nostaa esille tutkijan mielesta
mielenkiintoisia ja merkityksellisia asioita, eikd analysointia rajoita ennalta maaritellyt
kriteerit. (Kiviniemi 2001, 68.) Vaikka laadullisessa tutkimuksessa ei testata etukéteen
hahmoteltua teoriaa, vaan pyritddn kaésitteellistamaan tutkittavaa ilmiota vahitellen,
tutkija ei suinkaan ole tyhjé taulu, vaan tutkijan teoreettiset nakdékulmat ja vahitellen
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muodostuvat nédkemykset tarkasteltavasta ilmitstd suuntaavat vahvasti tutkimuksen
kulkua. (Kiviniemi 2001, 72.) Koska tutkielmassa halutaan péaasta kasiksi pk-yrityksen
johdon omiin nakemyksiin ja kokemuksiin henkiléjohtamisesta sekd hahmottaa pk-
yritysten henkildstéjohtamisen haasteiden moninaisuutta, laadullinen tutkimusstrategia
on luonteva valinta tutkimukselle.

4.2 Aineisto ja analyysimenetelmat

Tutkimusmenetelmaksi valittiin teemahaastattelu, joka toteutettiin yksilohaastatteluna.
Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan ja haastattelukysymykset pohjautuvat
aina tutkimusongelman kannalta keskeisiin teema-alueisiin, mutta kysymysten tarkka
muoto ja esittdmisjarjestys voivat vaihdella haastattelusta toiseen. Teemahaastattelun
tavoitteena on antaa vastaajalle mahdollisuus kertoa oma kuvauksensa kustakin
teemasta. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47; Hirsjarvi ym. 2007, 203; Vilkka 2005, 101-
102.) Haastattelun etuna onkin joustavuus aineiston keruussa. Suora Kielellinen
vuorovaikutustilanne antaa mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa ja vaikuttaa
haastattelun kulkuun muuttamalla kysymysten jarjestysta tai esittdmalla tarkentavia
kysymyksid. Se luo my6s mahdollisuuden saada esiin vastausten taustalla piilevia
motiiveja, silld haastattelutilanteessa on mahdollista tehd& tulkintoja sanojen lisaksi
myos eleistd ja siit, miten sanotaan. Haastattelu valitaan tutkimusmenetelméksi usein
esimerkiksi silloin, kun halutaan korostaa ihmista tutkimustilanteessa subjektina, joka
toimii tutkimuksessa merkityksia luovana aktiivisena osapuolena tai tiedetddn jo
etukateen tutkimuksen aiheen tuottavan monitahoisia ja moniin suuntiin johtavia
vastauksia. (Hirsjarvi ym. 2007, 200.) Vaikka haastattelut ja erityisesti niiden litterointi
on aikaa vievad ja tyolastd, on niiden avulla kuitenkin mahdollista saada syvallisempaa
tietoa tutkimusongelmasta kuin esimerkiksi lomakehaastattelulla tai kyselylla. (Hirsjérvi
& Hurme 2001, 34; Vilkka 104-105.)

Samoihin seikkoihin, joita pidetddn haastattelun etuina, liittyy myds ongelmia.
Ensinndkin  haastattelu vie aikaa ja edellyttdd huolellista suunnittelua ja
kouluttautumista haastattelijan rooliin. (Hirsjarvi ym 2007, 201.) Toiseksi haastatteluun
sisdltyy Hirsjarven ym. (2007, 201) mukaan monia virhel&hteitd, jotka aiheutuvat seka
haastateltavasta ettd haastattelijasta. Jo kysymysten asettelu itsessdén saattaa paljastaa
haastateltavalle tutkijan ennakkokaésityksid aiheesta, mika johtaa helposti vastaamiseen
tutkijan toivomalla tavalla. Luotettavuutta saattaa heikentdd my0s haastateltavien
taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. Haastateltava voi myos kokea tilanteen
uhkaavaksi tai pelottavaksi, jolloin rehellisten ja avoimien vastausten saaminen voi olla
hankalaa. Haastateltava saattaa liséksi kertoa liiaksi tutkimuksen kannalta epdolennaista
tietoa, joka vie huomion pois itse asiasta. Kaikki ndma vaikuttavat osaltaan siihen, ettd
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todelliset kokemuksen ja kasitykset tutkimusaiheesta eivét aina paase esille ja aineiston
perusteella saatu kuva tutkittavan ilmion tilasta voi olla véaristynyt. Haastatteluun
liittyy myos vahvasti konteksti- ja tilannesidonnaisuus. Téalla tarkoitetaan sita, etta
tutkittavat saattavat puhua haastattelutilanteessa toisin kuin jossakin toisessa tilanteessa.
Luotettavuutta puolestaan parantaa lomakehaastatteluun verrattuna se, etté
haastattelutilanteessa on mahdollisuus tarkistaa, onko haastateltava ymmaértéanyt oikein
kysymykset ja niissa kéytetyt sanat. (Hirsjarvi ym. 2007, 201-202; Vilkka 2005,
104-105.)

Tutkimusaineisto koostuu kolmesta Varsinais-Suomessa toimivasta pk-yrityksesta.
Aineiston  valinnassa  ké&ytettiin  kvalitatiiviselle  tutkimukselle  tyypillista
harkinnanvaraista ndytettd, joka tarkoittaa sitd, ettd kohdeyritykset valittiin sen
perusteella, miten hyvin niiden uskottiin edustavan tutkittavaa ilmiotd ja pystyvén
vastaamaan asetettuihin tutkimusongelmiin. Valintaan vaikutti myds se, ettd kyseisiin
yrityksiin oli mahdollista p&ésta tekeméan haastattelua eli johdolta 16ytyi halukkuutta
kertoa omista henkilostokaytdnnoistddn. Kohdeyrityksiksi valittiin  sekd kaupan,
teollisuuden, ettd palvelualan yrityksid, jotta tutkimuksessa voitaisiin tutkia toimialan
vaikutusta henkilostokaytantdinin ja niihin liittyviin ongelmiin. Toimialan lisaksi
kohdeyritysten valinnassa kriteereiné olivat yritysten koko henkilostomaaralla mitattuna
ja elinkaarivaihe. Tutkimukseen haluttiin mukaan erikokoisia ja elinkaareltaan eri
vaiheessa olevia yrityksi4, jotta voitaisiin tarkastella my0s sitd, miten
henkilostokaytannot muuttuvat yrityksen kasvun ja kehityksen myota.

Nailla kriteereilld tutkimukseen valikoitui yksi vahittéaiskaupan alan yritys, yksi
leipomoalan yritys ja yksi optisen alan yritys. Kyseiset yritykset loydettiin
yhteistyossd tutkielman ohjaajien sekd Varsinais-Suomen yrittdjien toimitusjohtajan
Henri Wibomin kanssa. Kohdeyrityksid kutsutaan jatkossa lukemisen helpottamiseksi
nimilla paivittdistavarakauppa, leipomokonditoria ja optiikkayritys.
Paivittaistavarakauppa kuuluu K-ryhméan ja myy nimensd mukaisesti ruokatuotteita ja
muita péivittaistavaroita tyollistden noin 20 henkeé. Paivittaistavarakauppa on toiminut
nykyisen yrittdjan vetdmana vasta 1,5 vuotta ja yritys pyrkii jatkuvasti liikevaihdon
kasvuun. Leipomokonditoria on jo ldhes 20 vuotta vanha perheyritys ja laajentanut
toimintaansa yhdestd leipomomyymaldstd yhdeksaan toimipaikkaan Turussa ja sen
l&hikunnissa. Leipomokonditorialla on leipomon lisdksi myos kahvilatoimintaa eli se on
samalla seka palvelu- ettd valmistustoimintaa harjoittava yritys. Leipomotuotteiden
ohella yrityksen kahvilamyyméldissa on tarjolla nykyddn myds lounasruokia.
Henkilostod leipomokonditoriassa on talld hetkelld noin kuusikymmentd henkeé.
Optiikkayritys on kohdeyrityksista vanhin 30 vuoden i&llé&n ja sen toimialaan kuuluu
optisten tuotteiden valmistus ja tukkukauppa. Yritykselld on myds sekd vienti- etté
tuontitoimintaa ja se on kasvanut piilolinssien hoitonesteiden tuotekehitys- ja
valmistusyrityksestd optisen alan moniosaajaksi. VVajaa vuosi sitten vastuu aikaisemmin
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yrittdjavetoisen noin 45 henked tyollistavan perheyrityksen johtamisesta siirrettiin talon
ulkopuolelta palkatulle toimitusjohtajalle.

Kustakin kohdeyrityksesta valittiin haastateltava henkild tutkimusaihetta koskevan
asiantuntemuksen perusteella. Ta&ma tarkoittaa kaytdnndssa sitd, ettd kustakin
yrityksestd haastateltiin  henkilod, joka padasiallisesti haastatteluhetkelld vastasi
henkilostojohtamisesta ja siihen liittyvista kaytdnnoista. Talla tavoin pyrittiin takaamaan
se, ettd haastateltavilla henkil6illd on tarpeeksi tietoa ja omakohtaista kokemusta
tutkittavasta ilmiosta. Paivittaistavarakaupasta haastateltiin yrittajaa,
leipomokonditoriasta henkilostdasioista vastaavaa henkilod ja optiikkayrityksesta
toimitusjohtajaa. Optisen alan toimitusjohtajalla ja ruokakaupan yrittajalla oli
molemmilla aikaisempaa kokemusta vastaavista tehtévista. Kauppias oli toiminut toisen
kaupparyhman kauppiaana 9 vuotta ennen kyseisen yrityksen kauppiaaksi ryhtymisté.
Vaikka optiikkayrityksen toimitusjohtaja ei haastatteluhetkelld ollut toiminut yrityksen
palveluksessa vield vuottakaan, oli hanelld kuitenkin 28 vuoden yrittgjatausta samalta
alalta, vaikka nakokulma toimintaan olikin aikaisemmin ollut hieman erilainen.
Leipomokonditorian henkiléstOasioista vastaava henkild oli puolestaan ollut kyseisen
yrityksen palveluksessa lahestulkoon alusta asti, mutta aiempaa kokemusta pk-yrityksen
johtamisesta ei hénelld ollut, silla han oli t4t4 aiemmin tyoskennellyt yksinyrittgjana.
Kullekin haastateltavalle esitettiin teemahaastattelurungon (ks. liite) mukaiset
kysymykset, joihin vastaajilla oli mahdollisuus vastata omilla sanoillaan. Vastaajien
annettiin kertoa vapaasti omista nakemyksistaan, jotta tutkittavasta ilmidsta saataisiin
mahdollisimman kattavaa tietoa. Tarkentavia syventavia kysymyksia tehtiin silloin, kun
ne néhtiin tiedon keruun kannalta tarpeelliseksi. Kaikki haastattelut toteutettiin
toukokuussa 2008. Haastattelut myos nauhoitettiin sekd litteroitiin nauhalta analyysin
helpottamiseksi.

Kerétyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopéétdsten teko on tutkimuksen ydinasia,
johon koko tutkimus tahtaa (Hirsjarvi ym. 2007, 216). Laadullisessa tutkimuksessa
aineiston analysointi on luonteeltaan toisaalta analyyttista, toisaalta synteettisté.
Analyyttisuudeksi voidaan katsoa aineiston luokittelu ja jasentely systemaattisesti
teema-alueisiin. Keskeistd on kuitenkin 10ytd4 temaattinen kokonaisrakenne, joka luo
synteesid ja kannattaa koko aineistoa, jotta raportoinnista ei tule liian sirpalemaista.
Tastd nakOkulmasta katsottuna analysoinnin erddnd tavoitteena on 10ytd4 keskeiset
ydinkategoriat, jotka kuvaavat tutkimuskohdetta ja joiden varaan analysointi voidaan
rakentaa. (Kiviniemi 2001, 78.) Hirsjarvi ym. (2007) jakavat analyysitavat karkeasti
kahteen eri tapaan: selittdmiseen pyrkivaan lahestymistapaan, jossa kaytetdan usein
tilastollista analyysia sekd ymmartadmiseen pyrkivaan lahestymistapaan, joka puolestaan
viittaa péatelmien tekoon laadullisen analyysin pohjalta. Laadullisen aineiston
tavallisimpia analyysimenetelmid ovat teemoittelu, tyypittely, sisallon erittely,
diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi. (Hirsjarvi ym. 2007, 216.) Laadullisessa
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tutkimuksessa aineiston analysointi on aineistolahtdistd, jolloin analysoinnissa
jasennetdén aineistosta kasin teemat, jotka ovat tulkittavissa tutkittavan ilmién kannalta
merkityksellisiksi. Laadullista aineistoa tarkastellaan usein kokonaisuutena (Alasuutari
1999, 28) ja aineiston tulkinnassa ja kasittelyssa pyritddn kokonaisvaltaisuuteen siing
mielessd, ettd ilmiota pyritddn ymmartdmaan suhteessa kontekstiin. Koska laadullinen
tutkimus on prosessiluonteista ja aineistonkeruun valine on inhimillinen eli tutkija itse,
voidaan nakokulmien ja tulkintojen katsoa kehittyvan tutkijan tietoisuudessa vahitellen
tutkimusprosessin edetessd. (Kiviniemi 2001, 68.) Lahestymistapa edellyttda tutkijalta
oman tietoisuutensa kehittymisen tiedostamista tutkimuksen aikana sekd valmiuksia
tehdd tutkimuksellisia uudelleenlinjauksia. (Kiviniemi 2001, 69.)

Tasséd tutkimuksessa analyysimenetelmdnda kéytettiin sek& teemoittelua ettd
aineistolahtoista sisallon analyysia. Kaytettdessa teemoittelua analyysivaiheessa
tarkastellaan sellaisia aineistosta nousevia piirteitd, jotka ovat yhteisid usealle
haastateltavalle. Ne saattavat pohjautua teemahaastattelun teemoihin tai ainakin nostaa
lahtokohtateemat esiin. Naiden lisdksi analysoinnin edetessd syntyy lukuisia muita
teemoja, jotka ovatkin usein l&htteemoja mielenkiintoisempia, ja joihin voi kuulua
my0s alkuperdisten teemojen valiset yhteydet. Kaikki analyysista esiin nostetut teemat
pohjautuvat tutkijan tulkintoihin niista asioista, joita haastateltavat ovat sanoneet.
Vaikka kaksi haastateltavaa tuskin ilmaisee samaa asiaa taysin samoin sanoin, tutkija
saattaa tehda tulkinnan, ettd vastaajat tarkoittavat silti samaa. (Hirsjarvi & Hurme 2001,
173))

Sisallon analyysilla tarkoitetaan tutkimusaineiston kuvaamista sanallisesti.
Siséllonanalyysin avulla etsitddn tutkimusaineistosta merkityssuhteita ja merkitys-
kokonaisuuksia. (Anttila 1996, 254-256; Tuomi ja Sarajarvi 2002, 107-108.)
Aineistolahttisessa sisallonanalyysissa tutkimusaineistosta pyritdan loytdmaan jokin
toiminnan logiikka tai tyypillinen kertomus. Tutkija p&attdd aineiston ker&d&misen
jalkeen misté tatd logiikkaa tai kertomusta lahdetdan etsimdan. (Tuomi ja Sarajarvi
2002, 102, 110-115). Teorialahtoisessa sisallonanalyysissé tutkimus nojaa puolestaan jo
lahtotilanteessa jonkin auktoriteetin teoriaan, malliin tai ajatteluun. (Tuomi ja Sarajérvi
2002, 116-117). Alasuutarin (2004, 79) mukaan tutkimuksessa havaintoja, esimerkiksi
haastattelua, tarkastellaan aina vain tietysta méaaritellystd nakokulmasta, jota nimitetdan
teoreettiseksi viitekehykseksi. My0s tdssa tutkielmassa haastatteluaineistoa on
analysoitu suhteessa teoreettiseen viitekehykseen. Samoin kun muodostettaessa
haastattelukysymyksia, analysoinnissa kaytettiin apuna teemoittelua ja aineisto jaettiin
rekrytointia, palkkausta ja koulutusta koskeviin asioihin. Koska kvalitatiiviselle
aineistolle on ominaista ilmaisullinen rikkaus, monitasoisuus ja kompleksisuus
(Alasuutari 2004, 84), on néiden teemojen mukaisesti aineistosta nostettu esille kaikki
haastatteluissa esille tulleet aiheen kannalta mielenkiintoiset ndkemykset, vaikka niité ei
alun perin olisikaan kysytty. Alasuutarin (2004, 81) mukaan haastateltavien vastauksia
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ei tule pit&a sellaisenaan tutkimuksen tuloksena, sill4 ne eivét itsessddn todista jotakin
teoriaa oikeaksi.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusprosessin luotettavuudella tarkoitetaan Eskolan ja Suorannan (2000, 210-211,
213) mukaan sitd, vastaavatko tutkijan kasitteellistdminen ja tutkijan tekemat tulkinnat
tutkittavan kasityksia. Hirsjarven ym. (2007, 157) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
ei ole mahdollista saavuttaa objektiivisuutta perinteisessd mielessd, koska tutkija ja se,
mit4 tiedetddn, Kietoutuvat saumattomasti toisiinsa. Samasta syystd tutkimuksen
toteuttamista ja tutkimuksen luotettavuutta ei voi erottaa toisistaan, vaan luotettavuutta
arvioidaan koko tutkimusprosessin ajan suhteessa teoriaan, tutkimusaineistoon,
analyysiin, tulkintaan ja johtop&atoksiin. (Vilkka 2005, 159). Tutkimuksen luotetta-
vuutta arvioidaan usein reliabiliteetin ja validiteetin avulla, vaikka ne perustuvatkin
oletukselle, ettd tutkija voi padsté kasiksi objektiiviseen todellisuuteen ja objektiiviseen
totuuteen. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 185; Hirsjarvi ym. 2007, 226—227.) Reliaabeliutta
voidaan pitdd hyvéna, jos kaksi arvioijaa paatyy tutkimuksessa samanlaiseen tulokseen
tai tutkittaessa samaa henkil6d eri tutkimuskerroilla saadaan sama tulos. Validius
puolestaan viittaa siithen, miten hyvin valittu mittari tai tutkimusmenetelma mittaa juuri
sitd4, mita on tarkoituskin mitata. Termit validius ja reliaabelius on alun perin kehitetty
kvantitatiiviseen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin tyokaluiksi (Hirsjarvi ym.
2007, 226—227.), mink& vuoksi Hirsjarven ym. (2007, 207) mukaan niita tulisi valttaa
laadullisessa tutkimuksessa. Tastd huolimatta niit4 voidaan kayttdd myos laadullisessa
tutkimuksessa ja ne tarjoavat yhden ndkokulman laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuuden arviointiin muiden tapojen ohella.

Erds tapa arvioida luotettavuutta laadullisessa tutkimuksessa on tutkimuksen
toistettavuus. Toistettavuudella tarkoitetaan sitéd, ettd toistamalla tutkijan valinnat ja
ratkaisut seka kayttdméalla samoja tulkintasaantoja, toisen tutkijan pitéisi 10ytdd muiden
tulkintojen ohella se tulkinta, johon tutkimuksen tekija on tutkimuksessaan péaatynyt.
Toistettavuudesta puhuttaessa on kuitenkin syytd pitdd mielessa se, ettd jokainen
laadullisella tutkimusmenetelmélld tehty tutkimus on kokonaisuutena ainutkertainen ja
siksi on mahdollista, ettd toinen tutkija voisi samoja valintoja seuraamalla paatya
toisenlaiseen tulokseen. Tahan vaikuttaa kunkin tutkijan oma teoreettinen
perehtyneisyys eli esiymmarrys tutkittavaan aiheeseen. Tastd huolimatta tutkijan tulisi
aina pystya kuvaamaan, mitd ratkaisuja han on tutkimusprosessin aikana tehnyt, mista
joukosta ndma on tehty ja miten han on néihin ratkaisuihin paatynyt, jotta tutkimuksen
toistaminen ylipddnsa olisi mahdollista. Tutkijan tarkka selostus tutkimuksen
toteuttamisen eri vaiheista ja uskottavat perustelut k&yttamillensd menetelmille
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parantavat huomattavasti tutkimuksen luotettavuutta. (Syrjala ym. 1995, 130-131;
Vilkka 2005, 159-160; Eskola & Suoranta 2000, 216; Hirsjarvi & Hurme 2001, 189;
Hirsjarvi ym. 2007, 227.) Laadukas tutkimusraportti onkin yksi keskeinen alue
arvioitaessa tutkimuksen luotettavuutta. Raportointia voidaan pitdd laadullisen
tutkimuksen kulmakivend, joka vaikuttaa siihen, millaisen kuvan lukija tutkimuksesta
kokonaisuutena saa. (Kiviniemi 2001, 81.)

My0s tutkijan omat intressit ja ndkokulmat vaikuttavat seké aineiston keruuseen etté
kerdtyn aineiston luonteeseen. Aineisto ei siis vélttdmatta kuvaa todellisuutta, vaan
todellisuus valittyy tulkinnallisten tarkasteluperspektiivien valittamand (Kiviniemi
2001, 71-72.) Vilkan (2005, 98) mukaan tutkittavan kokemukset eivat koskaan voi tulla
taysin ymmarretyksi, koska tutkija seka laatii kysymykset ettd ymmartaa seka tulkitsee
tutkimuskohdetta oman kokemuksensa ja ymmarryksensd kautta. Vaikka tutkijan
merkitysmaailma muuttuu ja ymmérrys lisdantyy tutkimuksen aikana, tutkijan ja
tutkittavan ymmarryshorisontit pysyvat erillisend, mik& aiheuttaa véistamatta
tulkintaongelmia. (Vilkka 2005, 98, Laine 2001, 34, Varto 1992, 59-61.) Tadméi
edellyttad tutkijalta herkkyytta ja kykya kyseenalaistaa ilmeisimmiltd tuntuvia tulkintoja
ja ratkaisuja sekd ottaa mukaan tarkasteluun yhden tai kahden sijasta aina myds kolmas
ja neljaskin vaihtoehto (Vilkka 2005, 98). Aineistonkeruuseen liittyvad vaihtelua ei
kuitenkaan Kiviniemen (2001, 79) mukaan voida pit&d& puutteena, vaan tutkimukseen ja
sen kehitykseen liittyvana luontaisena elementting (Kiviniemi 2001, 79-80).

Tassé tutkimuksessa validius voidaan todeta hyvéksi, silld aineistosta saatiin
vastauksia juuri niihin kysymyksiin, mitd alun perin kysyttiin. Validiutta parantaa myos
se, ettd haastateltavat olivat innostuneita vastaamaan kysymyksiin ja kertomaan
asioistaan, minka perusteella haastateltavien voidaan olettaa vastanneen rehellisesti. Jo
suostuminen haastatteluun viestii osaltaan siitd, ettd haastateltavilla ei ollut syytd
peitelld asioita. Jos néin olisi, haastateltavien olisi ollut helppo kieltdytya haastattelusta
jo puhelimessa ja vedota vaikka ajanpuutteeseen. Myos tutkimuksen reliaabelius
voidaan katsoa hyvaksi siitd huolimatta, ettd on mahdotonta arvioida varmaksi,
paatyisikod toinen tutkija juuri samanlaiseen tulokseen. Jos haastattelut toteutettaisiin
uudestaan lahitulevaisuudessa, haastateltavien vastaukset eivat muuttuisi ja ndin ollen
tutkimuksessa  paadyttédisiin - samanlaiseen  tulokseen  molemmilla  kerroilla.
Tutkimuksessa on kiinnitetty huomiota tutkimuksessa tehtyjen valintojen huolelliseen
raportointiin, jotta tutkimuksen toistettavuus olisi mahdollista ja toinen tutkija voisi
naitd valintoja seuraamalla p&atyd samantapaisiin johtop&atoksiin omista intresseista ja
nakokulmista huolimatta.

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyritd yleistettdvyyteen siind mielessd kuin
maéarallisessa tutkimuksessa. Sen sijaan, ettd tutkimuksen tuloksia yritettaisiin yleistaa
koskevaksi isompaa joukkoa, Eskolan ja Suorannan (2000, 67) mukaan laadullisessa
tutkimuksessa tutkijan on osoitettava taitonsa yleistdd jo tutkimuksen aikana
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tarkastelemalla tutkittavaa ilmiotd yksittdistapausta yleisemmalla tasolla. Myoskaan
tdmén tutkimuksen kohdalla tulokset eivat ole yleistettavissd koskemaan suurempaa
joukkoa. Kolmessa yrityksessa tehtyjen haastattelujen perusteella ei ole mahdollista
tehda johtopaatoksid koko pk-yrityssektorista. Liséksi yleistettdvyytta heikentda
huomattavasti se, ettd kaikki kohdeyritykset olivat halukkaita osallistumaan
tutkimukseen ja kaksi yritystd on saanut jopa valtakunnallisia yrittajapalkintoja, mink&
perusteella tutkimuksen kohdeyritykset edustavat vain murto-osaa pk-yrityksista.
Varton (1992, 103-104, 107-108) mukaan tutkimus on yleistettdvé, kun sen tulokset
vastaavat tematisointia sekd tutkimukselle asetettuja padmaarid ja tutkimuskohdetta.
Fenomenologisen lahestymistavan perusteella yleistettavyydelld tarkoitetaan sité, etté
tutkijan on siirrettdva tuloksensa siihen kokonaisuuteen, josta han lahti liikkeelle. Talla
voidaan tarkoittaa mm. kannanottoa aiempiin tutkimuksiin, vertailua muihin
tutkimuksiin tai tieteelliseen keskusteluun. (Varto 1992, 103-104, 107-108.) Talla
tavoin arvioituna tutkimuksen yleistettdvyys taas voidaan katsoa hyvéksi, sill4
johtopaatoksissa ja l&pi tutkimuksen on pyritty kdyméan keskustelua aiempien
tutkimusten kanssa. My6s tutkimustulokset vastaavat asetettuihin tutkimuskysymyksiin
ja vastaavat tutkimuskohdetta.

My0Os Alasuutari (2004, 236) kritisoi yleistettdvyyden vaadetta. Han esittds, etté
tutkimuksen tarkoituksena voisi pikemminkin olla vanhojen ajatusmallien
kyseenalaistaminen ja tajunnan laajentaminen kuin hypoteesien oikeellisuuden
todistaminen. Hanen mukaansa huoli tutkimustulosten vyleistettavyydestd johonkin
perusjoukkoon on térkeda vaan tietyn tieteen ihanteen mukaisesti. Alasuutarin (1999,
237) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa tulisi pyrkid ottamaan kohteeksi sellainen
ilmio, joka ei vaadi yleistettdvyyttd tai jossa yleistdmiseen ei pyritd. N&ain ollen
olennaiseksi nousee jonkin ilmién olemassaolon paljastamisen tai todistamisen sijaan
pyrkimys selittdd kyseistd ilmioté ja lisatd ymmarrysta kyseiseen ilmiéon. (Alasuutari
1999, 237.)

Toisaalta, kun siis kulttuuritutkimus hakeutuu mielellddn tutkimaan
ilmio6ita, jotka ovat yleisesti tiedossa mutta huonosti tiedostettuja, ei kyse
ole vain haluttomuudesta osoittaa tulosten yleistettavyys. Jos esitetyn
kuvauksen perusteella kaikki tutkimuksen lukijat tunnistavat ilmion,
yleistettavyys ei ole ongelma. Kiinnostavaa on vain se, miten patevalta
ilmidlle annettu selitys vaikuttaa.

(Pertti Alasuutari, teoksessa Laadullinen tutkimus 3. uudistettu painos)

Kyseinen ajattelutapa sopii hyvin juuri tdhén tutkimukseen, jonka ensisijainen tavoite
on pyrki& lisédmé&&n ymmarrysta pk-yritysten monimuotoisuudesta.
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5 TULOKSET

5.1 Strateginen suunnittelu ja kasvu kohdeyrityksissa

Kaikissa kolmessa yrityksessa toiminnalla tavoiteltiin kasvua. Pdivittéistavarakauppa ei
kuitenkaan tayta niita kasvuyrityksen kriteereitd, joihin tukeuduttiin tutkielman alussa,
silld sen kasvu on pééasiassa liikevaihdon kasvua. Henkilostomaara on liikevaihdon
kasvusta huolimatta pysynyt ldhes samana koko yrityksen elinian. Tamé johtuu
yksinkertaisesti paivittdistavarakaupan toiminnan luonteesta, silla sen tarkoituksena ei
olekaan kasvaa sanan varsinaisessa merkityksessa. Leipomokonditoria ja optiikkayritys
olivat puolestaan laajentaneet toimintaansa ja kasvaneet henkildstomaaréalla mitattuna
vuosikymmenten aikana huomattavasti. Molemmat ovat kasvaneet pienesta perheyrityk-
sestd yli 50 henked tyollistaviksi yrityksiksi. Leipomokonditoria on laajentunut
lisadmalla uusia toimipaikkoja ja optiikkayritys on kotimaan markkinoiden lisaksi
kasvanut myos kansainvélisten markkinoiden avulla. Kasvu nékyy molemmissa
yrityksissa tunnuslukujen ohella vahvasti my6s toiminnan laadullisena muutoksena,
joka on otettava huomioon kasvua arvioitaessa. Kasvuun ei kuitenkaan ole pyritty
kaikin mahdollisin keinoin, vaan se on syntynyt kiinnostuksesta ja halusta kasvaa aina
silloin, kun siihen on tarjoutunut mahdollisuus.

Kyl se on varmaan joku tauti ollu... Et ku kysynt&a tavallaan on, ni sit
vaa jotenki on niin hullu, et sit vaan aina laitetaan uutta... Sit aina ku uus
paikka tule, ni m&a joka kerta paatan, et nyt t48 on viiminen, ma en
yhtédan endé halua, mut sit taas... yhdes vaihees méa sanoinki, et se on ku
kevat lisaantyy, ni meil lisdantyy myymalat, et kevataika on semmonen...
(Henkilostovastaava, leipomokonditoria)

Kasvuhalukkuuden liséksi seka leipomo-konditorialla ettd optiikkayrityksella on ollut
tarpeeksi resursseja kasvun mahdollistamiseksi. Molemmissa yrityksissa laadukkaat
tuotteet ja niihin perustuva kysynta ja asema markkinoilla ovat mahdollistaneet kasvuun
liittyvan riskin ottamisen. Leipomokonditorian henkilostOvastaavan vastauksesta kavi
ilmi, ettd vaikka kasvu ei valttamatt ole ollut toiminnan paallimmainen tavoite, se on
siitd huolimatta ollut useimmiten kuitenkin tietoinen strateginen valinta. Myds
optiikkayrityksessa on pyritty tietoisesti kasvuun ja liiketoiminnan kehittdmiseen. Yritys
on kasvanut 30 vuoden aikana piilolasinesteitd valmistavasta yrityksesté niin sanotuksi
tayden palvelun optiikkataloksi.
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Toiminnan suunnittelujdnne vaihteli kaikissa kolmessa yrityksessa riippuen
tarkastelun kohteena olevasta asiasta. Péivittéistavarakaupassa budjetti tehtiin kuluvalle
vuodelle tai seuraavalle wvuodelle. Leipomokonditorian henkilostovastaava totesi
yleiselld tasolla, ettd toisia asioita pohditaan kauemmin ja toiset taas pé&atetddn ja
toteutetaan heti, kun idea syntyy. Esimerkiksi p&&t0s laajentamisesta oli usein syntynyt
ripedsti ja lahtenyt siitd, ettd yritys oli kuullut jostakin sopivasta tilasta. Vaikka
laajentamispéétds ndin esitettynd kuulostaa enemmaén sattumalta kuin suunnitelmalta,
sitd se ei kuitenkaan ole. Kuten henkilostosuunnitteluakin (Strommer 1999, 233), myds
strategista suunnittelua voi yrityksessa tapahtua, vaikka siitd ei strategia-nimell&
puhuttaisikaan. Tama on tavallista pk-yrityksille, joissa tavoitteita ei aina
dokumentoida, vaikka ajatus tulevaisuudesta ja toimintalinjoista olisi selke&nd omistaja-
johtajan padssé. Leipomokonditoriassa ei siis luultavasti l&hdetty hetken mielijohteesta
laajentamaan toimintaa, vaan ajatus kasvusta oli vaikuttanut taustalla jo pidempaén.
Sopivan liiketilan 16ytyminen tarjosi mahdollisuuden kasvaa.

Optiikkayrityksen  toimitusjohtajalla  oli  puolestaan selkedt tulevaisuuden
suunnitelmat vuoteen 2010 asti, joiden toteutumisen han tosin uskoi siirtyvan jonkin
verran eteenpéin optisella alalla jo muutamia haastattelua edeltdvia kuukausia
vallinneen turbulenssin vuoksi. Hanen mukaansa kuitenkin juuri mahdollisuus siirtaa ja
muuttaa tavoitteita muuttuneiden tilanteiden mukaisesti on yrittdmisen lahtokohta.
Kaikissa kohdeyrityksissd toiminta oli joustavaa ja sitd muokattiin sitd mukaa, kun
tilanne markkinoilla tai yrityksesséa muuttui.

Toimintoi suunnitellaan, miten sen nyt sanois, semmonen tajunnan virta
tekniikka toimii vallan hyvin nyt, et asiat tapahtuu ja niit suunnitellaan ja
muutetaan suunnitelmii sen mukaan ku asiat tapahtuu. Eik& niin et
katotaan ROI tai joku muu mittari, joka on kiintee ja kaikilla ehdoilla
ajetaan sitd kohti, koska kaytén tas tota rumaa sanontaa et rahottajat
puristaa munista, ni on pakko tehda niin.

(Toimitusjohtaja, optiikkayritys)

Kun s& ymmarrat alan dynamiikan, niin ne pilkun takana olevat numerot
ei pk-yritykses... jos ne merkitsee, niin sit on vaaralla alalla tai tekee
vaarin toimia.

(Toimitusjohtaja, optiikkayritys)

Pk-yrityksien reagointi suuria yrityksid vahvemmin tyontekijamarkkinoilla ja
kysynndssd tapahtuviin  muutoksiin  selittdd  pitk&lti tarvetta joustavuuteen
suunnittelussa. Optiikkayrityksen toimitusjohtajan mukaan erityisesti perheyrityksen
ajattelumalli eroaa huomattavasti suurista kansainvélisista yrityksistd, koska lahes
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kaikki paatdkset on mahdollista tehd& itse. Kun yrittdja tai yrittdjadporukka asettaa itse
ne tavoitteet, joihin pyritdan, on niitd mahdollista muuttaa matkan varrella aina tarpeen
tullen. Vaikka toimitusjohtaja totesi humoristisesti perheyrityksen kvartaalin olevan 25
vuotta, tarkempia suunnitelmia tehtiin kuitenkin myds tilikauden sisélla ja n&ité4
suunnitelmia arvioitiin uudelleen noin kolmen kuukauden jaksoissa.

Optiikkayrityksessd strategia-ajattelu nousi haastattelun perusteella kolmesta
yrityksesta selkeimmin esille. Tdma ei tietenkddn tarkoita, ettd muissa yrityksissa ei
olisi strategista ajattelua, mutta optiikkayrityksen toimitusjohtaja oli ainoa, joka kaytti
muuan muassa termeja visio ja strategia puhuessaan yrityksen toiminnasta. My0s
ulkopuolisen toimitusjohtajan palkkaaminen yritykseen, joka oli alusta asti ollut
puhtaasti perheyritys, voidaan nahda selke&na strategisena siirtona. Mielenkiintoista on
my0s, ettd optiikkayrityksessd oltiin juuri siirtyméssa balanced scorecardin eli
tasapainotetun mittariston kayttoon, jonka tarkoituksena on ohjata henkilostod ja
arvioida toimintaa talouslaskelmien ja budjetoinnin ohella my6s pehme&mpien arvojen
nakokulmasta.

5.2 Rekrytointikaytannot

5.2.1 Tydvoimatoimistosta taitavaa vakea

Yhdessak&an kohdeyrityksisté ei tutkimushetkelld ollut meneilldan rekrytointiprosessia
eikd sellaista ollut suunnitteilla I&hitulevaisuudessa. Kaikki kolme yritystd olivat
tyytyvaisia nykyiseen henkilostoméaaraansa. Paivittaistavarakauppaan ja
leipomokonditoriaan oli kuitenkin muutama kuukausi ennen haastattelua rekrytoitu
uutta tyovoimaa. Kaikissa kolmessa yrityksesséd oli aiempien rekrytointiprosessien
yhteydessé kaytetty pk-yrityksille tyypillisid rekrytointikanavia, kuten yrityksen
Internet-sivuja, lehti-ilmoittelua sekda viidakkorumpua. Pdivittéistavarakaupalle ja
leipomokonditorialle tyévoimatoimiston Internet-sivut olivat kuitenkin p&dasiallinen ja
selkedsti tarkein kanava haettaessa uusia tyontekijoitd. Paivittéistavarakauppa hyédynsi
tamén lisaksi tyovoimatoimiston palvelua, joka esivalitsee ja karsii hakijoita asetettujen
kriteerien perusteella ja suosittelee ndiden perusteella lopulliset kandidaatit
tyonantajalle. Valtion tydvoimatoimiston palveluiden runsaan hyddyntdmisen takana
voidaan kirjallisuuden perusteella olettaa olevan alhaiset kustannukset, mika on tarkeaa
pk-yrityksille. Kuten aiemmin todettiin, ty6voimatoimisto toimii liséksi hyvéna
rekrytointildhteend erityisesti niin sanotuille suorittavan tyon tyolaisille, mika oli
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selkeési suurin henkilostoryhma niin paivittdistavarakaupassa kuin
leipomokonditoriassakin.

Paivittaistavarakauppa kaytti jonkin verran myos tyévoimanvuokraustoimistoa, joka
oli erikoistunut vuokraamaan henkilostod kyseisen kaupparyhman kauppoihin Turun
alueella. Tyovoiman vuokraus nahtiin katevéksi vaihtoehdoksi, silla sen kautta oli
mahdollisuus  saada  nopeasti  tyontekijoitd, joille  kassajérjestelmat ja
plussaominaisuudet olivat valmiiksi tuttuja. Tama tukee Kirjallisuudessa esitettya
vaittamaa siitd, ettd tyonvélitystoimistot toimivat erinomaisena kanavana silloin, kun
yrityksessa ei ole HRM-osastoa, paikan tayttdmiselld on kiire tai johdolla ei ole aikaa
paneutua haastatteluihin, jotka kaikki sopivat péivittdistavarakaupan tilanteeseen.
Paivittaistavarakauppa oli ainoa yritys, jossa ilmeni, ettd tyontekijoita rekrytoitiin my6s
omasta perheesté ja tuttavapiiristd. Taman perusteella véitteen, ettd rekrytointikanavat
tulevat sitd virallisemmiksi, mitd suuremmaksi yritys kasvaa, voidaan katsoa pitdvan
paikkansa. Vaikka tuttavapiiristd rekrytoitujen maaréd ei vélttdmatta ole kovin suuri
suhteessa kokonaistyontekijamaaran, kyseessa on kuitenkin varteenotettava ja tavallinen
rekrytointikanava, koska haastateltava toi sen esille tdysin oma-aloitteisesti ja
tasavertaisesti suhteessa muihin kanaviin.

Mielenkiintoista on, ett& optiikkayritys oli ainoa, joka mainitsi rekrytointikanavaksi
my0s suorahaun. Suorahaun k&yttd optiikkayrityksesséa saattaa johtua ainakin osittain
siitd, ettd ala on kohtalaisen suppea ja siiné toimivat yritykset ja henkilot tuntevat hyvin
toistensa toiminnan ja tilanteet, jolloin usein tiedetddn misté tarvittavaa osaamista voisi
Ioytya ja olla saatavissa. Suorahaun kayttoon voi vaikuttaa myos se, ettd osa
tyOtehtdvista saattaa vaatia muita kohdeyrityksid enemmén erityisosaamista ja
aikaisempaa kokemusta alan tyotehtdvistd, jolloin kilpailijoiden henkildsté on
varteenotettava rekrytointilahde.

Kanavien vaihtelut saattavat siis osittain johtua myds kullekin alalle ominaisista
kéytannoistd.  Pdivittéistavarakaupalle on luontaista ja  helppoa  kayttéa
vuokratybvoimaa, siind missa suorahaku ei vélttdmattd ole toimivin vaihtoehto.
Kanavien kaytossa esiintyi vaihtelua osittain myds sen mukaan, millaisiin tehtaviin
henkilostod oltiin hakemassa. Erityisesti leipomokonditoriassa esiintyi selva ero siing,
ettd perushenkilostod, kuten myyjid, leipureita ja kokkeja, haettiin yksinomaan
tyovoimatoimiston ja yrityksen omien Internet-sivujen kautta kun taas johtoryhmaa, eli
myymaélévastaavia, pyrittiin tavoittamaan lehti-ilmoitusten valitykselld. Syyna lehti-
ilmoitusten kayttdon oli se, ettd niiden avulla toivottiin saatavan myods sellaisia
hakijoita, jotka eivat muuten olisi aktiivisesti vaihtamassa tyopaikka. Optiikkayrityksen
toimitusjohtaja totesi puolestaan, ettd mitd vdhemmén osaamista kyseinen tyotehtava
vaatii, sitd véhemman kanavavalintoihin tarvitsee kiinnitt4d huomiota.
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5.2.2 Pula leipureista ja lihamestareista

Toisin kuin Henemanin ym. (2000, 11) saamien tulosten perusteella voisi olettaa,
tyovoiman saatavuutta ei kohdeyrityksissd koettu yleisesti suureksi ongelmaksi.
Ongelmana n&htiin pikemminkin se, ettd liiallinen hakijamaara hankaloittaa juuri
sopivien ihmisten loytamistd, mika kay hyvin ilmi seuraavasta lainauksesta:

Mut se meil tavallaan on, et ku puhutaan et on tyévoimapula, ni meilla se
on ongelma, et ku sa pistat paikan auki, ni hakijoit tulee nii paljon, et sa
oot niinku ihan hukassa niitten kans et sa ehdit ne lukemaa ja valitsemaa
niista ihmiset, keté s& otat haastatteluu...
(Henkilostovastaava, leipomokonditoria)

Osittain suuresta hakijamadrastd johtuen leipomokonditorian tyonhakuilmoituksissa ei
varsinaisesti pyritty houkuttelemaan tyontekijoitd mainostamalla yritystda tai sen
vahvuuksia tyonantajana, vaan keskityttiin padasiassa siihen, mita tulevalta tyontekijalta
yrityksessa odotetaan ja vaaditaan. My0Os pdivittaistavarakaupan yrittajalla oli
samansuuntainen l&hestymistapa rekrytointiprosessissa, jonka aikana tydpaikkailmoi-
tuksesta haastatteluun asti keskityttiin turhia kaunistelematta siihen faktasiséltoon, mité
ty0 on ja mité se tekijaltaan vaatii.

Optiikkayrityksen toimitusjohtajan mukaan optisella alalla vallitsi haastatteluhetkelld
tybvoimapula. H&n koki sen kohdistuvan kuitenkin vahvemmin véhittéiskaupan
puolelle, eikd ndhnyt sen juurikaan vaikuttavan yrityksen rekrytointiin. Sen sijaan héan
piti Strommerin (1999, 243-244) lailla yritys- ja tydnantajaimagoa kriittisend tekijana
osaavan tyovoiman houkuttelemisessa ja korosti yrityksen maineen merkitysta
tydvoiman saannissa.

Mut t&a ala ja maine ratkasee alan sita dynamiikkaa paljon. Jos sul on
niinku kohtuullinen maine ni s saat henkil6it, jos sul on huono maine ni
sa et saa henkiloit. Ja siihen ei kanavat auta.

(Toimitusjohtaja, optiikkayritys)

Maine onkin ehdottomasti tarkein henkiloston saatavuuteen vaikuttavista tekijoista
optiikkayrityksessa. Yritys on yksi alansa tunnetuimmista kotimaisista yrityksista ja
edustaa pysyvyyttd optisella alalla. Toimitusjohtaja kuvaili yrityksen vahvuudeksi
potentiaalisena ty6nantajan my6s hyvin monipuolisen toimintaympériston, joka
mahdollistaa laajan oppimisen ja kokemuksen kartuttamisen optisella alalla.
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Taa on sillai monitoimintaymparisto, et jos on kiinnostunu semmosesta ni
semmoselle henkildlle téd on mukavaa, koska t&all on kaikenndkost
puuhaa. Vientitoimintaa, tuontitoimintaa, valmistusta, vahittaiskaupan
sektoriikkaa ja kaikkee tdmmaosta.

(Toimitusjohtaja, optiikkayritys)

Kyseinen optiikkayritys on saanut tunnustusta toiminnastaan myods valtakunnallisen
yrittdjapalkinnon muodossa. Julkinen tunnustus toiminnasta sekd mahdollisuus kehittya
ovat asioita, jotka vaikuttavat tybnantajaimagoon huomattavasti pelkk&a
markkinointiviestintdd vahvemmin ja levidvat viidakkorummun lailla alalla.

Siitd huolimatta, ettd tydvoiman saatavuutta ei kohdeyrityksissé koettu ongelmaksi,
paivittdistavarakaupassa ja leipomokonditoriassa l6ytyi tiettyja tyotehtavia, joihin oli
ajoittain vaikea loytad ammattitaitoista tyovoimaa. Ty0voiman saatavuuden ongelmat
kohdistuivat  siis vain  maé&arattyihin  ammattiryhmiin, kuten leipureihin  ja
palvelutiskihenkilokuntaan. Leipomokonditoriassa oli vaikeuksia saada patevia
hakijoita erityisesti maardaikaisiin leipurin tyosuhteisiin, esimerkiksi kesalomasijai-
suuksiin. My0s paivittaistavarakaupassa, jossa kokonaisuudessaan suuria hakijamaaria
pidettiin jonkinasteisena ongelmana, ammattitaitoisen kalan- ja lihankasittelytaitoisen
palvelutiskihenkilokunnan loytamisen kanssa jouduttiin kamppailemaan jatkuvasti.

Sellast porukkaa, joka pystyis tohon palvelutiskil menemaa, ni niit ei
I0ydy mistaa. Et kassatyontekijoit, hyllyttajii ja tan tyyppist 10ytyy paljon
ja erilaisii ihmisii, mut semmosii, jotka tosiaan vois jo kéasitella ja kertoo
et tds on tdmmonen ja tdmmonen ja sit myyda ja suositella tai osaa jo
tehda noit taustatoit, ni ei 16ydy.

...Ja se porukka, kuka osaa, ni niil on niin hyvat tydpaikat, ei ne lahde sit
kierteleméaa.
(Yrittaja, paivittaistavarakauppa)

Yrittdjan kommentista voisi péatelld, ettd lihan ja kalan Kkésittelytaitoista alan
koulutuksen omaavaa tydvoimaa on olemassa hyvin vahén ja suurimmalla osalla néista
on jo vakituinen tyopaikka. Tdman perusteella kyseiset tyontekijat tulisi saada yrityksen
palvelukseen jo ennen, kuin he ovat sitoutuneet muualle. T&lla perusteella rekrytointi
suoraan oppilaitoksista voisi olla vastaus péivittdistavarakaupan saatavuusongelmaan.
Vaikka suurissa yrityksissa rekrytointia oppilaitoksista pidetaan kirjallisuuden
perusteella yhtend térke&nd rekrytointikanavana, paivittaistavarakaupassa sitd ei vield
ollut kokeiltu. Rekrytointi suoraan oppilaitoksista voisi toimia, koska vastavalmistuneet
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ovat yleensa innokkaita ottamaan vastaan tyOtarjouksia ja ovat lisdksi usein valmiita
tekemaan toita pienemmalld palkalla, kuin pitkdn kokemuksen omaavat lihamestarit.

5.2.3 Palkka suhteellinen motivaatiotekija

Palkkaa ei kohdeyrityksissd pidetty tyontekijoiden houkuttelemisen tai motivaation
kannalta keskeisenda tekijang, eik& sen avulla pyritty kilpailemaan edes vaikeasti
saatavista tyontekijoista, kuten palvelutiskihenkilokunnasta tai leipureista. Seka
paivittdistavarakaupan yrittdja ettd leipomokonditorian henkilostovastaava nakivat
palkkakilpailun mahdottomana. Leipomokonditorian henkilostovastaava perusteli
palkkakilpailun mahdottomuutta sillg, ettd henkilostomaara suhteessa liikevaintoon on
niin suuri, ettd palkoilla kilpaileminen saattaisi lopulta kaataa koko yrityksen ja totesi
henkilostokulujen olevan jo nyt yrityksen ylivoimaisesti suurin kuluera.

Syyt tyontekijoiden motivaatioon ja yritykseen hakeutumiseen nghtiin padasiassa
muissa kuin rahallisissa tekijoissé, kuten Beawer ja Hutchings (2004, 91) sek& Marlow
ja Patton (2002, 528; 530) esittdvat. Yrityksen ilmapiiri sekd& mahdollisuus oppia ja
kehittyd nousivat vahvasti esille sekd paivittdistavarakaupassa etta optiikkayrityksessé.
Paivittaistavarakaupan yrittdjad mainitsi yrityksen vahvuuksiksi ja motivaatiota
nostattaviksi tekijoiksi tiiviin yhteishengen, oman reiluuden ja joustavuuden johtajana,
sekd normaalia ruokakauppaa laajemmat valikoimat, joiden ansiosta myds mahdollisuus
oppia ruokakaupan tekemisesté ovat suuremmat. Reiluus, joustavuus sekd pk-yritykselle
ominainen yhteishenki ovat juuri sellaisia tyostd saatavia sisaisia palkkiota, jotka
Beawerin ja Hutchingsin (2004,90) mukaan vaikuttavat tyon valintaan yht& suuressa
madrin kuin ulkoisetkin palkkiot, kuten palkka. My0s optiikkayrityksen toimitusjohtaja
naki palkan sijaan yritykseen hakeutumisen syind sek& motivaatiota synnyttavina
tekijoind mahdollisuuden kehittdd omaa osaamista. My0ds optiikkayrityksen maine
varmana ty0nantajana jatkuvuutensa puolesta nahtiin merkittavana tekijana yritykseen
hakeutumisessa. Kuten seuraavasta lainauksesta kdy ilmi, han ei kuitenkaan nahnyt
tyontekijoiden motivointia nain yksiselitteisend ilmiona.

Vaikeeta on... yks tarkein asia maailmassa on ihmisten motivaatio ja
siihen vaikuttaminen positiivisel taval.
(Toimitusjohtaja, optiikkayritys)

My0s leipomokonditoriassa 10ytyi yhtymakohtia muiden yritysten vahvuuksien
kanssa, kuten yritysimago ja viihtyva henkilostd, joka nahtiin erityisen ratkaisevana
tekijdnd halukkuuteen hakea tOihin yritykseen. Henkiloston iloisuuden ja
palvelualttiuden uskottiin houkuttelevan muun muassa asiakkaita hakeutumaan
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yrityksen palvelukseen. Kuten seuraavasta lainauksesta kay ilmi, muiden yritysten lailla
my0s leipomokonditorian henkilostovastaava uskoi motivaation ja yritykseen
hakeutumisen takana vaikuttavan padasiassa muita kuin palkkaan liittyvia tekijoita.

Kuitenki sit taas ku ajatellaan et kahvila-alal myydaa halpaa tuotet ja
palkkataso ei 0o kovin kova, ni sen taytyy olla niinku viihtyy tdmmases
tyossa et palkka ei 00 niinku se asia, minka takia télle alalle tullaa. Et kyl
se asiakkaan kohtaaminen et jollet s& siit nauti ni ei tal alal voi olla.
(Henkilostovastaava, leipomokonditoria)

Optiikkayrityksen toimitusjohtaja ndki palkan omien sanojensa mukaan pikemminkin
hygieniatekijand, kuin todellisena motivointikeinona. Talld hdn tarkoitti sit, ettd jos
yksilo kokee tehdystd tyostd saatavan korvauksen olevan perustasoltaan riittdvan
korkea, sen motivoivuus on hyvin heikko. Motivaation ja tydstd saatavan palkan vélinen
suhde ei ole suora, vaan yksilokohtainen kokemus, johon vaikuttavat myos tyosta saadut
sisédiset palkkiot sek& yksilon omat tarpeet ja arvot.

Se on henkil6kohtainen tuntemus ja subjektiivi. Siihen vaikuttaa tietysti
se, mika osuus silla ihmiselld on siin ajattelus. Et mik& ohjaa, mik& on se
suoritus, suurin tekija. Jos ajatellaan Maslowin tarvehierarkiaa, niin
fiksujen ihmisten pitéis ajatella paljon muuta. Jos ajattelee. Mut se
riippuu siitd, mihin asti sa oot paassy, ettd jos sa oot just alottanu
duunin, eik& juuri mitédan ole, ni on sil aika iso merkitys. Sit taas jos s&
olet ehtiny duunaa kaikenndkoistd ni ei sil end& sit kauheest... Et se
muuttuu.

(Toimitusjohtaja, optiikkayritys)

Palkkakilpailuun ei siis l&dhdetty houkuteltaessa uusia tyontekijoitd, vaan kaikissa
kohdeyrityksissa  palkan  maksu  perustui  padasiassa alalla  noudatettuun
tyoehtosopimukseen, mik& on Baconin (1996, 95) mukaan varsin yleistd pk-yrityksissa.
Leipomokonditoriassa ja péivittéistavarakaupassa palkan suuruuteen vaikutti kuitenkin
vastuun  mé&ard siten, ettd leipomokonditorian  myyméldvastaavilla  seka
paivittdistavarakaupassa esimerkiksi tavararyhmén hoitajilla palkka oli tydehtosopimus-
palkkaa korkeampi. Optiikkayritys oli kolmesta yrityksestd ainoa, jossa oli kaytdssa
my06s suoriteperusteinen provisiopalkka. Provisiopalkka koski kuitenkin vain osaa
tyontekijoistd, toimitusjohtajan sanojen mukaan myyntimiehia.

Vapaaehtoisia palkitsemisjarjestelmid, kuten bonus- tai kannustejarjestelmia ei ollut
kéytossd yhdessékddn kohdeyrityksessd. Optiikkayrityksen toimitusjohtaja koki
bonusjérjestelman  k&yttoonoton ongelmallisena yhteismitallisuuden puuttumisen
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vuoksi. Muita syitd vapaaehtoisten palkitsemisjarjestelmien puuttumiselle ei
haastatteluissa noussut esille eikd niitd myoskaan ymmarretty kysyd. Todennékoisend
syynéa voitaisiin kuitenkin pita4 sitd, ettd koska palkkaa ei kyseisissé yrityksissa koettu
tarkeédksi motivaatiotekijaksi, ei myoskaan panostaminen kalliisiin kannustejarjestelmiin
ole jarkevad. Kuten Kotey ja Sheridan (2004, 475) esittavat syynd voi joissakin
yrityksissa olla myo6s se, ettd pk-yritysten johdolla ei ole virallisia kaytantoja eik&
tarvittavaa osaamista tyosuorituksen systemaattiseen arviointiin, jotka molemmat ovat
perusedellytyksié tehokkaan ja oikeudenmukaisen palkitsemisjérjestelmén luonnille ja
kayttoonotolle. Kannustejérjestelmien puuttumisen syista ei kuitenkaan kohdeyritysten
osalta voida tehdd luotettavia johtopéé&toksia, koska aiheesta ei syvennytty sen
tarkemmin.

5.2.4 Tyobhaastattelulla toihin

Kaikissa  tutkittavissa  yrityksissa  joko  koko hakijoiden  joukosta tai
tyonvélityspalveluiden  jo  esivalitsemista  hakijoista  valittiin  haastatteluihin
mielenkiintoisimmat hakijat. Perinteinen ty0haastattelu oli vallitseva menetelmd
valittaessa uusia tyontekijoitd. Haastattelua tukevia valintamenetelmid, kuten
psykologisia testejd tai persoonallisuustesteja ei ollut kaytossa yhdessakaan
haastatelluista yrityksista. Tulos ei ole yllattdva, kun ottaa huomioon pk-yritysten
rekrytointia koskevat aikaisemmat tutkimustulokset, joiden mukaan suurin o0sa
valintapéatoksistd tapahtuu yksinomaan haastattelujen perusteella. Syy siihen, ettd
erilaisia testeja ei kaytetd pk-yrityksissa, l16ytyy niiden suurista kustannuksista. Pk-
yrityksista ei myodskaan 10ydy testien suorittamiseen vaadittavaa ammattitaitoa, vaan se
on hankittava ulkopuolisilta asiantuntijoilta, mik& on suhteellisen kallista.

Kuten suuressa osassa pienid yrityksid, myos péivittaistavarakaupassa haastattelut
hoiti yritt4ja itse ja hakijoiden arviointi perustui yksin yrittdjan mielipiteeseen.
Leipomoalan yrityksessa haastattelut olivat rekrytoinnista vastaavan henkilon vastuulla.
Optisen alan yrityksessé valintaprosessi ja siitd vastaava henkild riippui puolestaan
pitkalti siitd, mihin tehtdvdan henkil6d oltiin hakemassa, kuten seuraavasta
haastateltavan kommentista kay ilmi:

Et tota ei meil oo mitdéd HR-osastoo ja ma ite osallistun vaan semmoseen
paatoksentekoon et ma hain yhta henkil66 tahan meidn myyntisihteeriks
ni silloin m& hoidin haastattelun ite, koska mul oli ajatuksii, mitd ma
tarviin, henkilokohtaisen tyokaverin itselleni, silloin ma haluun osallistua
sithen huomattavan paljon ihan persoonaa myéten. Kun sit taas otetaan
tonne sorvin &areen henkil®, jota ma en montakaan kertaa vuodes néa, ni
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mua kiinnostaa enemméan et se homma toimii sinne ja ne , jotka toimii
siel hoitaa sité asiaa.
(Toimitusjohtaja, optiikkayritys)

Hieman samantapaista ajattelua I0ytyi myo6s leipomoalan yrityksessd, jossa
rekrytoinnista vastaava henkild valitsi haastattelujen perusteella yleensd 3—4 henkil6&
paivéksi tai pariksi harjoitteluun siihen toimipaikkaan, jossa kyseinen tyOpaikka oli
avoinna. Harjoittelun awvulla haluttiin varmistaa, ettd palkattava henkild parjaa
kaytdnnon tyossa seké sopii kyseiseen tydyhteisoon eli tulee hyviin toimeen sielld jo
tyoskentelevien ihmisten kanssa. Toimipaikkojen vastaavien mielipiteilla oli suuri
vaikutus lopulliseen henkildvalintaan, vaikka he eivat varsinaisesti paatosta tehneetkaan
ja harjoittelu kokonaisuudessaan koettiin erittdin tarkedksi osaksi rekrytointiprosessia.
Leipomokonditoriassa k&ytossad ollutta tyoharjoittelua voisi verrata luvussa 2.3.3
esiteltyyn tyonaytteeseen, jossa tyonhakijat joutuvat suoriutumaan tyohon liittyvistéd
tehtdvista kontrolloidussa tilanteessa. Harjoittelu on pk-yrityksille jokseenkin erikoinen
valintamenetelmd, mutta kuten tyonéytteen, sen ennustavuus tydssa menestyksellisyy-
destd on korkea ja véhentdd olennaisesti virhevalinnan riskid. Sek& leipomoalan
yrityksen ettd optisen alan yrityksen valintaprosessissa ja siihen liittyvassa
paatoksenteossa nousi siis tarkeddn osaan ne ihmiset, joiden kanssa tulevan tyontekijan
oli tarkoitus tyoskennelld. Vaikka leipomo-konditoriassa lopullisen valinnan tekikin
henkilostovastaava, paivittaistavarakauppa oli yrityksista ainoa, jossa yrittdja valitsi
taysin itsendisesti haastattelujen pohjalta yritykseen palkattavat henkilot.

Uusien tyontekijoiden valinnassa Kkriteerit ja painotukset vaihtelivat jonkun verran
yritysten véalilla. Erés suhteellisen vahvasti esiin nousseista eroissa oli se, missa méaarin
painotettiin hakijan ~ osaamista  ja  yritykseen  kulttuuriin  sopivuutta.
Leipomokonditoriassa sek& péivittdistavarakaupassa tyontekijdn persoona ja sen
sopivuus yrityksen kulttuuriin  nousi arvostusasteikolla korkeimmalle, kun taas
optiikkayrityksessa tehtdvadn tarvittavan osaamisen arviointi korostui valinta-
prosessissa. Toki myds ryhmédynaamiset kysymykset otettiin optiikkayrityksessa
huomioon valittaessa uusia henkiloitd, mika toteutui sitd kautta, ettd sen osaston
henkilostd, jossa tyotehtdvd oli avoinna, osallistui tiiviisti uuden tyontekijan
valintaprosessiin. Tarkemmin maéaritellyt valintakriteerit leipomokonditoriassa olivat
iloinen asiakaspalvelu ja yrityksen ilmeeseen sopiva ulkondkd. Varsinaista leipomoalan
kokemusta ei hakijoilta edellytetty, vaan keskityttiin I6ytdmaan persoonia, joilta 1oytyi
edellytyksid ja intoa asiakaspalveluun. Silti kokemus asiakaspalvelusta ei ollut
valttamatontd, vaan kuten seuraavasta kdy ilmi, valintoja tehtiin pitkalti vaiston varassa.
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Rekrytointi on sellainen musta tuntuu -asia. Todistukset kyl katotaa, mut
sanotaanko et opiskelutodistukssti ei niinkaa olla kiinnostuneit. Matikan
numeron m& katon aina jos onkoulutodistuksii, et se on.
(Henkilostovastaava, leipomokonditoria)

My0s paivittaistavarakaupassa tarkeimpané valintakriteerind oli hakijasta valittyva
mielikuva, vaikka tyokokemusta edellytettiinkin leipomokonditoriaa vahvemmin.

Enempi ma& kuitenkin itse painotan sitg, ettd minkalainen se ihminen on,
et jos sil on keskikoulun p&astétodistuksen keskiarvo vaikka huono, ni se
ihminen tuntuu ihan loistavalt, sil ei 0o siin kohtaa arvoo, vaan se on se
mielikuva, mita siit tulee. Ja tietenkin hanen tyokokemus ja muu sit sen
jalkeen.

(Yrittéja, paivittaistavarakauppa)

Uuden tyontekijan sopivuus yritykseen ja siind jo tyoskentelevien ihmisten joukkoon
korostui n&issa kahdessa yrityksessd. Taman voisi katsoa johtuvan siitd, ettd
paivittdistavarakaupassa tyoskennelld&dn aika tiiviisti yhdessd johtuen pienesta
henkilostomaarastda. MyoOs leipomoalan yrityksesséd tydskennellddn suuremmasta
kokonaishenkilomadrastda huolimatta erittdin ldheisessd kontaktissa, sillda vaikka
yrityksell4 on useampi toimipaikka, yhdessa toimipaikassa tygskentelee vain muutamia
henkil6itd, jolloin henkilokemioiden toimivuus korostuu. Erityisesti leipomokonditorian
sekd paivittaistavarakaupan haastatteluista huokuikin mielestani tietynlainen vahva
“me”- tai “perhe”-henkisyys, mika heijastui vahvasti koko rekrytointiprosessiin.
Valintaa koskevat tulokset tukevat mm. Marlowin ja Pattonin (2002, 530) seka Koteyn
ja Sladen (2005, 18) tutkimuksissa saatuja tuloksia, joiden mukaan yksildiden sopivuus
ja sopeutuvuus yrityksen kulttuuriin on tdrkein valintakriteeri pk-yrityksissa, kun
rekrytoidaan uutta tydvoimaa.

5.2.5 Aikapula ja hermot rekrytoinnin kustannuksia

Rekrytointikustannusten maérittdminen tuotti vaikeuksia Kkaikille haastateltaville.
Yhdelldkdan vastaajista ei ollut tiedossa tarkkoja lukuja kustannuksista eikd kukaan
vastaajista kyennyt arvioimaan suoralta kadeltd vuotuisia rekrytointikustannuksia.
Rekrytoinnista syntyvid kustannuksia ei kohdeyrityksissd koettu ongelmaksi, tai
ainakaan primadriksi ongelmaksi, silla haastatteluista saadun kuvan perusteella niita ei
kyseisissé yrityksissa ollut ylipddnsé selvitetty.
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En osaa, ne on niin matalat. Ei oo laskettu. Jos tehdaan diagrammi ni ei
ylety pohjaviivaan. Ei edes paksune. Tarttis kayttdd jotain merkillista
kaavaa et sais nakyvii. Ei oo laskettu koska ne ei 00, niinku pienien
yritysten, tietty se riippuu vahan tietty yrittdjastakin ja toiminnast
muutenkin, ni tyésuhteet on suhteellisen pitkét.

(Toimitusjohtaja, optiikkayritys)

Leipomokonditorian henkilostovastaava nimesi suurimmaksi rekrytointikustannukseksi
omat hermonsa ja rekrytointitydbn muilta tyOtehtéviltd viemé&n ajan. Rekrytointiin
uppoava aika onkin yksi suuremmista ongelmista pk-yrityksissg, joissa usein yritt4ja tai
johtaja vastaa yksin liiketoiminnan johtamisen lisdksi my0s rekrytoinnista.
Suurimmiksi rekrytointiin liittyviksi ongelmiksi haastatteluissa mainittiin
tiettyja ammattiryhmia koskeva tydvoimapula sekd toisaalta suurista
hakijamaarista johtuva valinnan vaikeus ja rekrytointiin kuluvan ajan suuruus.

...vaikeus on et mist sa 10ydat ne omat ihmiset, et kylhén se et se vaikeus
just on se, et kyl niit on siella mut ku hakijoit on nii paljon ni se et s&
oikeesti 16ydat ne mis on kaikki palaset kohdallaan.

(Henkilostovastaava, leipomokonditoria)

Vaikka hakemuksien tulva koettiin ongelmaksi, ulkopuolisten tahojen kaytto, joista olisi
apua hakijoiden seulomisessa ja valinnassa, oli hylatty harkinnan jalkeen
kustannussyistd. HenkilostOvastaava naki asian siten, ettd han joutuisi kuitenkin itse
osallistumaan jonkun verran rekrytointiprosessiin varmistaakseen, ettd my6s saa
sellaisen tyontekijan kuin haluaa, jolloin kustannus—hyoty -suhde j&& alhaiseksi. Vaikka
rekrytointikustannuksia pidettiin - kohdeyrityksissd alhaisina, ainakin téalt4 osin
leipomokonditoriassa kustannukset vaikuttivat rekrytoinnissa kaytettyihin kanava-
valintoihin. My0s péivittaistavarakaupassa tyovoimatoimiston nettisivuja ja palveluita
kaytettiin  runsaasti  toimivuuden  lisdksi  niiden  maksuttomuuden  vuoksi.
Optiikkayrityksessad sitd vastoin kustannuksia ei nahty relevanttina asiana
kanavavalintoja pdaatettdessd, mik& ilmenee selkedsti seuraavasta toimitusjohtajan
kertomuksesta.

Taa on sillai varmaan tarked kysymys, mut tommosel ei 00 pk-yrityksil
niin suurta relevanssii tAmmaosen niinku henkilostokanavan harkinnassa.
On se sillon, jos s& et henkilostod saa, sd joudut levittdmaan paljon
panostustaa ja nai.

(Toimitusjohtaja, optiikkayritys)
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Vastaus heréttdd kysymyksen siitd, onko kustannuksilla kuitenkin vaikutusta, jos
rekrytointi vaatii suurempaa panostusta. Vaikka kaikki haastateltavat mielsivat
rekrytointikustannukset hyvin pieniksi, silti rekrytointiin panostettujen kustannusten
suhteen oltiin jokseenkin varovaisia. Esimerkiksi padivittaistavarakaupan yrittajéa
mainitsi muutamaankin otteeseen henkilékunnan vuokrauksen valitystoimiston kautta
olevan kalliimpaa omaan rekrytointiin verrattuna. Han myos totesi napakasti valtion
tyovoimatoimiston kaytostd ja sen edullisuudesta:

Nyt ku tydvoimatoimistos on sitéa populaa meién kaikkien veronmaksajien
tyollistamana ni antaa heian teha se tyo.
(Yrittéja, paivittaistavarakauppa)

Tyontekijoiden vaihtuvuutta tai juuri rekrytoitujen tyontekijoiden menettamista ei
kohdeyrityksissa koettu suureksi ongelmaksi. Vain leipomokonditoriassa vaihtuvuutta
pidettiin jonkin asteisena ongelmana. Syyksi vaihtuvuuteen nahtiin tyontekijoiden
suhteellisen nuori keski-ika, silla nuoret tyontekijat eivat aina valttamatta tiedda, mité
elamaltd haluavat ja monet paattavat vuoden tai parin tyoskentelyn jélkeen l&hted
opiskelemaan. Ongelman vakavuutta vahent&a kuitenkin se, ettd uusia tyonhakijoita on
enemman kuin tarpeeksi ja rekrytointikustannukset eivat ole merkittavat. Silti
rekrytointiprosessi vie aina oman aikansa ja siind on oma vaivansa, jolta varmasti
jokainen omistaja ja johtaja haluaisi valttya.

Kysyttdessd mihin haastateltavat kaipaisivat eniten muutosta rekrytointiin liittyvissa
asioissa, vastaukset poikkesivat selvésti toisistaan. Kaikki haastateltavat olivat ilmeisen
tyytyvdisia nykyiseen rekrytointiprosessiinsa, eivatkd néhneet tarpeelliseksi tehd&
suurien linjojen muutoksia. Paivittaistavarakaupan yrittdja pohti kysymysté tyonantajan
kannalta siten, ettd han toivoi vield enemmén tietoa siitd, miten esimerkiksi
tyovoimatoimiston rekrytointipalveluja voisi veloituksetta kayttdd hyvakseen ja arveli,
ettd suurin osa pk-yritysten johtajista ei valttaméatta tieda senkaan vertaa kuin han itse.
Leipomokonditorian henkilostovastaava heitti kysymykseen humoristisen vastauksen,
johon kuitenkin sisaltyi totuuden siemen.

Et sais pyytda valokuvalliset hakemukset. ...et tdmmonen ihminen ei
valttamatta itte ymmarra ettei sovellu asiakaspalveluun ku kuitenkin
suurin osa meidn paikoist on silla puolella, et mel on varmaant kolme
kertaa enemman myyjii ku sit taas tuotannon ihmisii... nii tdd harmittaa,
ku sovit vaikka Turkuun treffit ja meet haastattelemaan ihmist ja s& naat
sen jo ulkopuolelta ku s& oot siel et tost ei tuu meian ihmista, et jo ois
ollu se valokuva ni sit... ei ois tarvinnu turhaa l&htee sinne.
(Henkilostovastaava, leipomokonditoria)
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Optiikkayrityksen toimitusjohtaja toivoi eri toiminnoista vastaavilta henkiloiltda kykya
ajatella rekrytointia kokonaisvaltaisemmin. Talla hén tarkoitti kdytdnnossa sitd, ettd aina
sopivissa kohdin yritys pyrkisi rekrytoimaan moniosaajia. H&nen nakemyksensé
mukaan suurimpana rekrytoinnin puutteena, samoin kuin yritystoiminnan puutteena, on
kyvyttomyys ndhda kokonaisuuksia.

Monta kertaa tarpeet syntyy sillai niinku siiloajattelust, mika on niinku
vaarallist optimointii, kun on monia eri toimintoja, niin kumminkin
toiminnon vastuuhenkild kattoo sitd hommaa, juttuaan, eikd kykene tai
halua ndhda kokonaisuutta.

Et moni osaa niinku laskee sektorii, mut sit ku pitdd néahda vahan yli ja
ohi semmosen, mita ei viel ole, ni sit loppuu. Et ajattelun puute loppujen
lopuks on se suurin puute. Ajatteluu tekee aika harva, koska se on raskast
hommaa.

(Toimitusjohtaja, optiikkayritys)

Nakemys on mielenkiintoinen, sill& se kuvastaa sitd, kuinka tarkedd moniosaaminen on
juuri pk-yrityksissd, joissa yhden tyontekijan tyonkuva saattaa koostua hyvinkin
monipuolisista tehtévistd, ja joissa tarvitaan korostuneesti joustavuutta.

5.3 Koulutuksen tarkeys ja koulutusmenetelmét

5.3.1 Sekoitus opiskelijoita ja rautaisia ammattilaisia

Paivittaistavarakaupassa tyontekijoiden koulutustausta oli hyvin vaihteleva. Suuri osa
tyontekijoistd oli opiskelijoita eri aloilta. Yritykseen hakeutuvilta tyontekijoiltad ei
edellytetty tiettya tutkintoa tai koulutusta, vaan ehdottomasti tarkedmpéana koettiin
kiinnostus ruokakaupassa tyoskentelyd kohtaan sekd ahkeruus. Poikkeuksena oli
kuitenkin palvelutiskin henkildsto, jolta edellytettiin kalan- ja lihankasittely- sek&
myyntitaitoa jo palkattaessa. Ahkeruuden ja ruokaan liittyvdn kiinnostuksen
osoittamisen kautta oli my0ds mahdollista edetd yrityksessd pitkélle ilman alan
koulutusta. My0s leipomokonditoriassa koulutustausta ei merkinnyt kovin paljon, vaan
ratkaisevaa oli myyntipuolella kunkin tyontekijan persoona ja asiakaspalveluvalmius,



81

jotka nousivat vahvasti esille jo rekrytoinnin yhteydessa. Mytsk&éan leipomopuolella ei
vaadittu valttdmatta leipurinkoulutusta, vaan siellad kéytettiin runsaasti oppisopimusta,
jonka oli todettu toimivan hyvin yrityksen toiminnan luonteen kannalta.
Oppisopimukseen oli p&adytty, koska talon tuotanto ndhtiin moniin suurempiin
leipomoihin verrattuna niin monipuolisena ja erilaisena, ettd kokeneeltakaan leipurilta ei
valttamattd uskottu loytyvan juuri kyseisessé yrityksessa tarvittavaa osaamista. N&in
ollen koulutus olisi joka tapauksessa tarpeellista ja alusta asti oppisopimuksella
kouluttamisen nahtiin  luovan hyvat lahtokohdat yrityksen toimintatapojen
sisdistamiselle ja hyvien tyontekijoiden kouluttamiselle. Syynd oppisopimuksen
kayttoon saattoi edelld mainittujen seikkojen ohella olla myds sen alhaiset kustannukset
verrattuna siitd saatavaan hyotyyn. Kuten Hollidayn (1995, 144) tutkimuksessakin nousi
esille, oppisopimusta hyddynnettiin koulutusmenetelmand valtion rahoituksen ansiosta.
(Holliday 1995, 144.)

Optiikkayrityksessa tyontekijoilla oli enemmén koulutusta, mikd johtuu osittain
alasta ja siind esiintyvista tyotehtévistd. Tavallisimpia koulutustaustoja oli opisto- tai
korkeakoulututkinnot, mistd huolimatta yrityksestd l0ytyi myds pelkédn peruskoulu-
taustan omaavia tyontekijoitd. Tuotannonsuunnittelupuolella tyoskenteli paljon
kemistejd ja insindorejd, kun taas myynti- ja vientihommista 10ytyi muun muassa
kauppatieteilijoitad. Optiikkayrityksen toimitusjohtaja néki jo yrityksessé tyoskentelevén
henkiloston jatkuvan kouluttamisen tarkednd. Han viittasi niin sanottuun eld ja opi -
ajatteluun ainoana oikeana tapana toimia. Hanen vastauksensa kuvastivat hyvin
koulutusintensiivista ajattelua, mika heijastuu seuraavasta kommentistakin.

Jotta me voisimme asiat saavuttaa, ni jonkun taytyis nahda, mita taytyy
osata. Sita kappid voidaan tayttdd, se on niinku mun mielestd se
johdonmukaisin tapa tehda, et taytetaan sita kappia, joka on jo olemassa.
Joko uusin rekrytoinnein tai sit koulutetaan sitd ja yhtaikaa tietysti. Sit
kokonaan toinen asia on se et meil on monta toimialaa, et sun taytyy
nahda et se tekninen osaaminen tas sisdl ja sen kehityksen eteenpdin
vieminen tapahtuu ja sit on t48 muu, joka liittyy myyntiin ja
markkinointiin, henkildstbosaamiseen.

(Toimitusjohtaja, optiikkayritys)

Leipomokonditoriassa koulutusta ei puolestaan pidetty jokapdivdisen toiminnan
séilymisen kannalta ensisijaisen tdrkednd, vaan johto koki tdrkedmmaksi keskittyé
asioihin, jotka auttaisivat henkilost6a jaksamaan, parantamaan tydsuoritusta ja
séilyttdamaan positiivisen asenteen tyohonsd. Koulutus nahtiin kuitenkin tarpeelliseksi
silloin, kun toimintaa kehitettiin tai vastuuta jaettiin enemman yksittéisille
tyontekijoille. Tallaisissa tilanteissa koulutuksella pyrittiin  vaikuttamaan uusien
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teknisten taitojen sijaan enemmaénkin tapaan ajatella tyohon ja yrityksen toimintaan
liittyvid asioita ja kysymyksiad eli henkilostovastaavan sanoin avaamaan silmia.
Paivittaistavarakauppa asettui koulutukseen suhtautumisessa kahden edellisen yrityksen
valimaastoon, sill& kouluttaminen koettiin jokapaivéisen tyon ja kehittymisen kannalta
tarkedksi, joskaan ei kriittiseksi tekijaksi. Koulutuksella tahdéttiin ensisijaisesti palvelun
laadun parantamiseen.

Yhdessak&an haastattelussa ei kaynyt ilmi, ettd kohdeyrityksilld olisi olemassa
jonkinlainen koulutussuunnitelma tai koulutusbudjetti, mik& tukee Beawerin ja
Hutchingsin (2004, 85) ndkemysta siitd, ettd niiden loytyminen pk-yrityksistd on
harvinaista. Jamesonin (2000, 44) kriteereilld mitattuna koulutusta kohdeyrityksissé ei
siis talla perusteella voida pitdd kovin systemaattisena. Toisaalta voidaan k&yda
keskustelua siitd, onko esimerkiksi pienilla yrityksilld, joissa koulutus ei ole Kriittinen
tekijd ja se on hyvin vahdistd, tarkoituksenmukaista olla olemassa erillista
koulutussuunnitelmaa tai -budjettia. On my6ds ymmarrettavas, ettd koulutuksen laajuus
ja systemaattisuus vaihtelevat yrityksestd ja toimialasta toiseen. Tdémén tutkimuksen
tulokset koulutusasenteessa havaituissa eroissa selittyvat osittain silla, ettd optisella
alalla vallitsevat k&ytdnnot muuttuvat ja kehittyvat huomattavasti leipomo- ja
kaupanalaa nopeammin, jolloin myds ammattitaidon sailyminen ja henkildston
kehittdminen on yrityksen toiminnan ja kilpailukyvyn kannalta ehdottoman tarkeaa.

5.3.2 Tuotteiden tuntemus koulutuksen lahtokohta

Paivittaistavarakaupassa tietty maaré tyontekijoita osallistui joka vuosi erilaisiin kaupan
siséisiin tai ulkopuolelta jarjestettaviin koulutuksiin. Koulutuksia jarjestettiin liittyen eri
tuoteryhmiin,  kuten lihaan, kalaan, leipomotuotteisiin ja  hedelmd- ja
vihannestuotteisiin. Lis&ksi jarjestettiin veikkaukseen ja plussaominaisuuksiin liittyvaa
koulutusta seka palvelu- ja esimieskoulutusta. Kaupparyhman oma koulutusyksikko (K-
instituutti) oli tarkedssé asemassa vakituisten tyontekijoiden koulutuksessa ja vastasi
lisdksi kaikkien kauppojen kesatyontekijoiden kouluttamisesta. Tyontekijoille
jarjestettiin alueellista koulutusta, joka tarkoitti k&ytdnndssé sitd, ettd jonkun tietyn
osaston hoitajat, esim. kalaosastojen, kaikista Turun tai Varsinais-Suomen kaupoista,
kokoontuivat pariksi péivaksi yhteen ja valmistivat ruokaa kaloista, kasittelivat tuotteita
ja kavivét lapi myos osaston tuotteisiin liittyvad teoriaa. Koulutuksen tarkoituksena oli
avata omaa tuoteryhmad paremmin yhteisen keskustelun ja tekemisen kautta. Myos
optisen alan yrityksessé jarjestettiin sek& sisdistd, ettd ulkoista koulutusta. Ulkoinen
koulutus tarkoitti osallistumista esimerkiksi  Markkinointi-instituutin  tai  eri
korkeakoulujen jarjestdmille kursseille. Sisdistda koulutusta jarjestettiin - mm.
myyntihenkilostolle, jotta heidén kyky kertoa tuotteista ja myyda niita kehittyisi.
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Samoin kuin paivittdistavarakaupassa, myods leipomokonditorian tyontekijoille
jarjestettdva koulutus oli lahinn& tuotteisiin liittyvad koulutusta, johon liittyi useasti
my0ds myyntikoulutusta. Koulutus jarjestettiin tyypillisesti tavarantoimittajien toimesta.
Liséksi oli tietyin valiajoin ostettu ulkopuolelta koulutusta, joka t&htdsi tyoyhteison
toimivuuden ja hyvinvoinnin sekd asiakaspalvelun parantamiseen. Viimeksi tallainen
koulutus oli toteutettu kaksi wvuotta sitten. Yrityksessd pidettiin kaksi kertaa
kuukaudessa johtoryhman palavereja, jotka johto néki jatkuvana ja yrityksen kannalta
tarkednd koulutuksena. Kokouksissa kaytiin lapi kaikkia jo tapahtuneita asioita ja
ongelmia sek& tulevia asioita. Kokoukseen osallistuivat kaikki myymaélévastaavat ja
tuotantopuolen vastaavat ja kokouksessa esiintyneista térkeistd asioista jaettiin kooste
kuhunkin toimipaikkaan, jossa asioita ké&ytiin lapi toimipisteen sisélla.

Uusien tyontekijoiden perehdytys oli kaikissa yrityksissa jarjestetty p&dosin pk-
yrityksille hyvin tyypillisella tavalla eli tydssé oppimisen kautta seuraamalla yrityksessa
Jo  tyOskentelevia tyontekijoita tai tyota tekemadlld ohjauksen alaisena.
Leipomokonditoriassa perehdytyksen voidaan katsoa alkavan jo ennen tydsuhteen alkua
koepaivien aikana. Paivittéistavarakaupassa perehdytyksesta vastasi mentoreiden liséksi
osittain myds kaupparyhma, joka perehdytti erityisesti kesatyontekijat K-ryhméan ja sen
toimintaan. Optiikkayrityksessa uusien tyontekijoiden perehdyttdminen hoidettiin
sisaisesti step-by-step -ajattelun mukaisesti, jossa uusi tyontekija tutustutettiin eri
osastoihin vastuuhenkilén opastamana. Pdaivittaistavarakaupassa ja optiikkayrityksessa
perehdyttaminen oli siis jonkin verran laaja-alaisempaa kuin leipomokonditoriassa.

Verrattaessa koulutusmenetelmistd saatuja tuloksia Hollidayn (1995, 144)
tutkimukseen, jonka mukaan vain minoriteetti pk-yrityksista tarjosi koulutusta
tyontekijoilleen, kohdeyritysten voidaan katsoa olevan koulutuksen suhteen hyvinkin
aktiivisia. Arvioitaessa asennetta ja halua panostaa koulutukseen tulee kuitenkin
huomioida se, ettd koulutus kohdeyrityksissa oli kustannuksiltaan kohtalaisen alhaista.
Esimerkkind mainittakoon tuotekoulutus, joka kohdeyrityksissd oli usein tuotteita
valmistavan ja markkinoiman yrityksen, esimerkiksi Hartwallin, tarjoamaa, ei
todennékdisesti aiheuta yrityksille varsinaisia koulutuskustannuksia, jos siihen
kulunutta aikaa ei lasketa mukaan. Samoin oppisopimus, jota leipomo-konditoriassa
kaytettiin kouluttaessa leipureita tyohon, on yritykselle valtion rahoituksen vuoksi
edullinen vaihtoehto, kuten Holliday (1995, 144) esittdd. Tata vastoin
koulutusmenetelmid ja -ohjelmia, kuten simulaatioita tai tietokonepohjaisia kehittamis-
ohjelmia, jotka edellyttdvat suurempia ja kalliimpia investointeja, ei haastattelujen
perusteella ollut kaytossa kohdeyrityksissa, miké& tukee Hollidayn (2005, 146) vaitetta
siitd, ettd pk-yritykset eivat ole halukkaita investoimaan koulutukseen suurten yritysten
tavoin toiminnan epdvarmuuden vuoksi.

Samoin  kuin rekrytointikustannusten kohdalla, vuotuisten koulutuspaivien
ilmoittaminen tuotti hankaluuksia. Optiikkayrityksessa tilannetta vaikeutti se, ettad
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kyseinen toimitusjohtaja oli toiminut tehtdvassédan vasta puolen vuoden verran ja
yrityksessa ei aiemmin ollut kerétty tietoa asiasta. T&std syystd vuotuisten
koulutuspdivien maaraa ei ollut tiedossa. Han naki myds kysymyksen siind mielessé
epérelevanttina, ettd koulutuspdivien maaré mittarina ei kerro mitdan niiden siséllosta ja
hyodyllisyydestd yrityksen strategian kannalta. Han mainitsi tarkedmmaksi miettid,
mihin tarpeeseen koulutus perustuu eli mitd koulutusta tarvitaan ja kuka sen on
suunnitellut. Koulutusta jarjestettdessa tulisi my6s hénen mielestddn punnita se
hierarkia, ettd miten tdrke&& todellisuudessa jokin koulutus on yrityksen toiminnan
kannalta. Paivittdistavarakaupan yrittja arveli ulkoista koulutusta olevan n. 3 pdivaa
vuodessa tyontekijaa kohden, mutta tarkkoja lukuja ei hénelldkdan ollut antaa. Sisdisten
koulutusten m&araé han ei uskaltanut lahted veikkaamaan, koska ne eivét useastikaan
olleet koko pdivdn mittaisia, vaan Kkestivdt muutaman tunnin Kkerrallaan.
Leipomokonditorian henkilostOvastaava koki vaikeaksi rajan vetdmisen sen vélille,
mika ylipddnsa lasketaan koulutukseksi ja mik& ei, mutta paatyi lopulta yhteen padivaan
vuodessa tyontekijdd kohden. Koulutuspdivien lukumaéran perusteella kohdeyritysten
koulutusta voisi pitdd vahdisend. Arviointia vaikeuttaa kuitenkin juuri se, ettd pienissa
yrityksissa tydssd oppiminen on koulutusmenetelmand hallitseva ja koulutukseksi
laskettavan toiminnan raja on epaselvd. Samoin, kuten optiikkayrityksen toimitusjohtaja
esitti, koulutuspaivien mééra henkildston kehittdmisen mittarina ei valttamatta ole kovin
relevantti.

Leipomokonditoriassa yrityksessa oltiin kokonaisuudessaan tyytyvaisia nykyisiin
koulutusmenetelmiin. Henkilostovastaava totesi, ettd jos han olisi keksinyt, mitd
koulutusta haluaisi lisd44, niin  han olisi jo tehnyt jotain sen hyvaksi.
Paivittaistavarakaupan yrittjalla oli toiveissa niin sanotun naytelmakoulutuksen
pitdminen palvelutiskin henkilokunnalle, jossa osa henkil6kunnasta asettuu myyjéaan ja
toiset asiakkaan asemaan ja t4t4 kohtaamista analysoidaan jalkeenpdin videolta. H&n
naki, ettd itse toimiminen ja oman toiminnan analysointi on tehokkaampaa, kuin
samojen asioiden kuuleminen jonkun toisen tahon suusta. Mitdan suurempaa estettd
kyseisen koulutuksen toteuttamiselle ei ollut ja samantapainen koulutus oli joskus
pidettykin ja koettu hyddylliseksi. Syy siihen, miksi koulutusta ei ollut toteutettu
uudestaan, oli puhtaasti ajan puute sek& yrittdjan sanojen mukaan “se vaan, etti se
tehddan”, mika viittaa siihen, ettd ryhdyttdisi toimeen pelkén ajatuksen sijasta.
Optiikkayrityksen toimitusjohtajalla oli mielessd useita vield toteuttamattomia
koulutusideoita, joita han piti hyddyllising, mutta totesi samaan hengenvetoon néiden
jarjestamisen olevan monella tapaa resursointikysymyksid. Talla han tarkoitti sitd, ett4
kunkin koulutuksen jarjestdmistd tulee aina ennen toteuttamista punnita monesta
lahtokohdasta, kuten seuraavasta kommentista kay ilmi.
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...et sehan on yksilotason ja kokonaiskehittymisen valine tdma. Taytyy
perustuu strategiaan ja kehityskeskusteluihin, et mita nyt kukin haluaa.
Et miké& se kontribuutio tulee myohemmin olemaan ja milla haluaisin olla
mukana. Sehdn on yks motivaation lahde. Et jos on kehittymiskiinnos-
tusta ni sit pitda hoitaa. Ja tehtavan suunnittelu, jos se tehaa oikein, ni se
pakottaa kouluttautumaan.

(Toimitusjohtaja, optiikkayritys)

Tassé kiteytyy hyvin ajatus siitg, ettd kaikessa yrityksen toiminnassa, niin rekrytoinnissa
kuin koulutuksessakin, tulee ottaa huomioon se, mikd on yrityksen tavoitteiden ja
strategian kannalta tarpeellista. Tam& on hyva pitdd mielessa puhuttaessa pk-yritysten
HRM-kaytantojen virallisuudesta, silla kuten Kotey ja Slade (2005, 36—37) toteavat,
joidenkin henkilostojohtamiseen liittyvien best practise -kaytantéjen implementointi
pieniin yrityksiin ei ole tarkoituksenmukaista vaan pikemminkin puhdasta resurssien
haaskaamista.

5.3.3 Kouluttautuminen ja kehittymishalu luonnollinen osa tyéta

Koulutuksiin osallistumisen vapaaehtoisuus ja toisaalta pakollisuus oli osittain
tulkinnanvaraista  kaikissa  kolmessa  kohdeyrityksessd.  Leipomokonditoriassa
kouluttautuminen oli aikaisemmin ollut vapaaehtoista, mutta nykydan se on
enimmakseen pakollista, kun koulutus tapahtuu p&&asiassa tyOajalla. Myos
paivittdistavarakaupan yrittdjan mielestd koulutus kuului luonnollisena osana
tyonkuvaan ja totesi, ettd jokaisella tyopaikalla tyohon kuuluu koulutusta joko
isommassa tai pienemmassa mittakaavassa. Han erotteli koulutuksen pakottavuuden
silla perusteella, jarjestetd&nkd koulutus tydajalla vai ei.

No sanotaan niin, et ei varmaan siel henkilokunnan tydsopimukses lue
sitd et mahdolliset koulutukset, vaan se on niinku vaan tyonantajan
direktio-oikeudes et... ja siitdhdn maksetaan palkka. Se on sillon
pakollinen. Jos ei siit makseta palkkaa ja se on vapaa-ajal, ni sit se on
vapaaehtonen.

(Yrittaja, paivittaistavarakauppa)

Optiikkayrityksen toimitusjohtajan néki puolestaan selkeésti, ettd koulutuksen tulisi aina
perustua vapaaehtoisuuteen. Toisaalta han kuitenkin totesi, etta jos tyotehtdva edellyttéda
tiettyd osaamistasoa, niin silloin tilanne on toinen. Kysyttdessa perustuuko koulutus
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yrityksessa vapaaehtoisuuteen, saatiin vapaaehtoisuuden kaksijakoisuutta kuvaava
vastaus.

Kylla kylla, niinhédn sen taytyy aina olla. Se on maailman pahin
virhe...Siis tietysti nyt me tullaan siihen, et jos on tehtava, joka edellyttaa
tiettyy patevyystasoo, ni jollei se haluu sité patevyystasoo hankkii, ni sit
on ongelma. Semmoseen ma en 00 ikind térmanny.

(Toimitusjohtaja, optiikkayritys)

Yksik&aan kolmesta yrityksestd ei palkinnut tyontekijoitadan kouluttautumisesta.
Kouluttautuminen ei vaikuttanut palkan suuruuteen, eikd kaytdssa ollut muitakaan
koulutukseen liittyvia palkitsemisjarjestelmid. Yritykset nakivét kouluttautumisen etuna
tyontekijan kannalta omien taitojen kehittdmisen ja sit4 kautta uralla etenemisen ja
tyontekijdarvon nousemisen tyomarkkinoilla. Optiikkayrityksen toimitusjohtaja totesi,
ettd omien taitojen kehittdmisen etuna on se, ettd patevoitymalld tietyissa asioissa on
yrityksessa perheyritysmdisen luonteen ansiosta mahdollista edetd myds ilman
muodollisia koulutuksia. Héan totesi kuitenkin samaan hengenvetoon, ettd ihmisille,
joille ty0 on vain pakollinen suoritus elannon hankkimiseksi, ei tdaman tyyppisella
kouluttautumisesta palkitsemisella ole minkddnlaista motivointiarvoa, eikda sitd
kyseisissé ihmisissa saa milldaédn synnytettydkdan. Mutta yleisesti uskottiin siihen, etta
niiden ihmiset, motivaationa, jotka haluavat kouluttautua, ei ole raha, vaan nimenomaan
itsensé ja oman osaamisensa kehittdminen.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksesta saadut tulokset tukivat useita aiemmissa tutkimuksissa esitettyja véitteita
pk-yrityksistd. Tuloksien perusteella myds tutkimuksessa mukana olleiden pk-yritysten
henkilostovoimavarojen johtamisen k&ytantdjen voidaan todeta vastaavan hyvin pitkalti
kirjallisuudessa annettua kuvaa pk-yrityksistd, vaikka joitain eroavaisuuksiakin 10ytyi.
Muun muassa HRM-kaytantojen virallisuus ja eri osa-alueiden painotukset vaihtelivat
kuitenkin sekd yritysten valilla, ettd niiden sisélld. Tulosten perusteella esimerkiksi
rekrytoinnissa kaytettdvat menetelmét vastasivat huomattavasti koulutusmenetelmia
enemman suuria yrityksia. Erityisesti rekrytointikanavia hyodynnettiin kohdeyrityksissa
yllattadvan monipuolisesti. Kaikissa kohdeyrityksissé rekrytoinnissa kaytetyt kanavat
koostuivat padasiassa tyovoimatoimistoista, yrityksen omista Internet-sivuista seka
sanomalehti-ilmoittelusta, jotka ovat yleisid kohdeyritysten kokoluokassa. Lisaksi
osassa kohdeyrityksia kaytettiin myos yksityisid tyonvalitystoimistoja seké yhdessa jopa
suorahakua, mika ei ole kyseisen kokoluokan pk-yrityksille kovinkaan tavallinen
menetelmd. Kokonaisuudessaan kohdeyrityksissd kaytettyjen rekrytointikanavien
voidaan siis katsoa olevan jo suhteellisen virallisia. Jopa pienimmassa yrityksessa, eli
paivittdistavarakaupassa, oli suusta suuhun -menetelmén ohella k&ytdssa monia samoja
menetelmi& kuin yli 50 hengen yrityksissakin.

Taysin uusien rekrytointimenetelmien kayttdonoton suhteen oltiin  kaikissa
yrityksissa hieman varovaisia, mika selittyy pitkalti sill4, ettd nykyisin menetelmin ja
kanavin oli l6ydetty tarpeeksi potentiaalisia tyontekijoitd. Vain tiettyjen tyotehtavien
tayttdmisessé ilmeni haasteita, jotka nekin olivat osittain kausiluontoisia. Vastoin kuin
alemmat tutkimukset ja yleinen kirjallisuus antavat ymmartaa, pk-yrityksille tyypillinen
ongelma houkutella osaavaa tyovoimaa yritykseen ei tdman tutkimuksen tulosten
perusteella pidd paikkansa. Eri kohdeyrityksilla tulos olisi kuitenkin saattanut olla
toisenlainen. N&in positiiviseen tulokseen vaikuttaa se, ettd paivittéistavarakaupassa ja
leipomokonditoriassa tyontekijoiltd ei vaadittu mitddn tiettyd koulutusta, jolloin
potentiaalisten tyontekijoiden maard on huomattavasti suurempi kuin vahvaa
erikoisosaamista vaativilla aloilla. Té&std huolimatta spekuloitu tulevaisuuden
tyovoimapula voi vaikuttaa myos kyseisten yritysten kykyyn I0yt4é tarvittavaa
tybvoimaa. Optiikkayrityksessd puolestaan hyva maine ja tunnettuus alalla tekivét siita
halutun tybnantajan ja séé&stivat sitd kautta yrityksen merkittaviltd tyovoiman
saatavuuteen liittyvilta ongelmilta.

Asenne koulutuksen ja henkiloston kehittdmiseen oli suhteellisen avoin, vaikka
oppiminen kokonaisuutena oli suurimmaksi osaksi vapaamuotoista. Kaikissa
kohdeyrityksissa koulutusta pidettiin  kuitenkin tarkedna ja l6ydettiin sellaisia
koulutusmenetelmid, joita ei kyseiselld hetkelld ollut k&ytossda, mutta joiden uskottiin
olevan hyodyllisia. Se, ettd koulutusk&ytannot ja niihin kiinnitetty huomio jaivét taman
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tutkimuksen perusteella osittain rekrytoinnin varjoon, johtuu siit4, ettd jatkuva
kouluttautuminen ei valtaosassa kohdeyrityksistd ollut toiminnan kannalta kriittinen
tekijd, jolloin valtaosa tyontekijoista oli helposti korvattavissa uusilla. Erityisesti
paivittdistavarakaupassa seka leipomokonditoriassa tyontekijoiden vaihtuvuus oli
toimialaan liittyvasté ja tyontekijoiden rakenteesta johtuvista syista kohtalaisen suurta.
Koulutus péivittaistavarakaupassa oli pitkéalti oman kaupan tai kaupparyhman siséista
tuote- tai kassajérjestelmdkoulutusta. Tilanne oli jokseenkin samankaltainen
leipomokonditoriassa, vaikka sill& ei tosin ollut takana suurta kaupparyhméé tukemassa
koulutusta. Leipomokonditoriassa koulutus koostui I&hinnd uusien tyontekijoiden
perehdytyksesté tydssa oppimisen keinoin seka ulkopuolisten toimittajien, esimerkiksi
Hartwallin, jarjestaméstd tuotekoulutuksesta.

Optiikkayrityksessa koulutuksen tarkeys korostui ja sielld hyddynnettiin  myds
joitakin virallista oppimista edustavia koulutusmenetelmig, kuten yliopiston jarjestamaa
koulutusta. Koska ala on suppea ja ammattitaitoisia tyontekijoita on rajallisesti tarjolla,
oppimis- ja kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen tyontekijoille on erityisen tarkeda
motivoinnin ja sitoutumisen kannalta. My6s optisen alan jatkuva nopea kehittyminen
edellyttdd niin tyontekijoiden kuin johdonkin kouluttautumista. Kuten Bacon ja Hoque
(2005, 1978) ovat todenneet, henkilostojohtamisen kéytantdihin panostetaan enemman
yrityksissa, joissa henkiloston l6ytdminen, kehittdminen ja sailyttdminen on
lilketoiminnan kannalta kriittinen tekija. Koulutusta painotettiin optiikkayrityksessa
muita kohdeyrityksissd enemmén myads rekrytoinnin yhteydessd, koska monet tehtavat
edellyttivat teknistd, kemiallista tai kaupallista erityisosaamista. Optiikkayrityksen
HRM-kéytannot olivat muiltakin osin jonkin verran péivittdistavarakauppaa ja
leipomokonditoriaa virallisempia, miké selittyy pitkalti juuri toimialakohtaisilla eroilla.
Valtaosa péivittdistavarakaupan ja leipomokonditorian tyotehtévistd ei edellytd
harvinaista erityisosaamista tai tiettyd koulutusta, jolloin tyontekijat on tarpeen
vaatiessa helposti korvattavissa uusilla. On luonnollista, ettd helppo korvattavuus ei
kannusta mittaviin  panostuksiin  ja  muutoksiin  rekrytointi-, koulutus-  tai
palkkauskaytannoissa.

Tuloksista ilmenevat erot rekrytointi- ja kehittdmiskdytantojen virallisuuden asteessa
selittyvat silla, ettd toiset HRM-kaytannot virallistuvat aikaisemmassa vaiheessa kasvua
kuin toiset. T&madn tutkimuksen tulosten valossa néyttaisikin  siltd, ettd
rekrytointikdytannot, ja erityisesti rekrytointikanavat kehittyvat ja virallistuvat
HRM-kaytanndgista ensimmaisind. Tama on ymmarrettavaa, silla yrityksen kasvaessa
yrityksen on ensimmadisend huolehdittava siitd, ettd silld on tarpeeksi tyontekijoitéa
tehtévien hoitamiseen. Kun henkilostéd ei ole loydettdvissad tarpeeksi totuttujen
rekrytointimenetelmien avulla, yrityksen on etsittdva myos virallisempia kanavia. Se,
ettd koulutus- ja palkitsemiskaytdannot laahaavat hieman rekrytointia peréssa, johtuu
puolestaan siitd, ettd ne eivat ole yht& kriittisid tekijoitd vield varhaisessa vaiheessa
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kasvua. Pk-yrityksen on tiettyyn pisteeseen asti mahdollista olla kouluttamatta
tyontekijoitdan virallisin menetelmin ja hankkia tarvittava osaaminen esimerkiksi juuri
rekrytoinnin keinoin. Palkitsemisjérjestelmien kehittdmiseen puolestaan ei juurikaan
panosteta sen vuoksi, ettd sitd ei nahda kriittisend motivaatiotekijana eika pk-yritykseen
hakeutumisen syynd. Kuten tuloksistakin kavi ilmi, pk-yritysten johto nékee
palkkakilpailun mahdottomana, mika vaikuttaa omalta osaltaan kiinnostukseen kehitt&&
palkitsemisjarjestelméaa.

Koko ja kasvu vaikuttavat osaltaan eroihin HRM-kaytdnnoissa ja niihin liittyvien
ongelmien kokemiseen. Vaikka pdivittaistavarakauppa pyrki liikevaihdon jatkuvaan
kasvattamiseen, se ei juuri kasva henkilostomaaralla mitattuna, jolloin rekrytointitarve
on kahta muuta yritysta vahdaisempi. Kasvun mukanaan tuoma volyymi ja siitd seuraava
lilkevaihdon kasvu vapauttaa lisd4 rahallisia resursseja henkiléstojohtamiseen ja sen
kéaytantojen kehittamiseen. Toisaalta kasvu tuo mukanaan myds henkildstdjohtamisen
haasteita, joihin on onnistuttava vastaamaan. Kasvun myo6ta yritykseen tarvitaan lisaa
henkilostoa ja entistd monipuolisempaa osaamista. Kohdeyrityksissa esiintyvét erot ja
toisaalta yhtdlaisyydet HRM-kaytdnnoissa eivat kuitenkaan selity pelkélla
henkilostoméaéaralla, kasvulla tai toimialallakaan, vaikka se mielestani oli tassa tutkimuk-
sessa hyvin merkittdva selittdva tekijd. Muista eroja luovista tekijoista sek&
omistajapohja, organisatorinen kypsyys, organisaatiorakenne ettd johdon ajatusmallit ja
asenteet vaikuttivat myods suurelta osin HRM-k&ytantdjen luonteeseen kussakin
yrityksessa.

Suurimmaksi HRM-kaytantoihin ja niiden kehittamiseen liittyvaksi ongelmaksi
osoittautui resurssien, lahinnd ajan ja rahan, puute, mikd on tavallista pk-
yrityksissg, joissa vastuu henkilostdasioiden hoidosta on liiketoiminnan kehittdmisen
ohella operatiivisella johdolla. On luonnollista, ettd téllaisessa tapauksessa aikaa ja
voimavaroja ei ole kohdistettavissa kaiken muun toiminnan ohella henkiléstdasioihin
siind maarin, kuin yrityksessd, jossa on olemassa henkil6 vain ja ainoastaan hoitaakseen
naitd asioita. Tilannetta kuvastaa se, ettd syy siihen, miksi hyvaksi uskottuja
koulutusmenetelmida ei ollut kohdeyrityksissd otettu kayttoon, oli hyvin pitkalti
resurssien puute. Taman lisdksi vastauksista oli péateltavissa, ettd ennen uusien
rekrytointi- tai koulutusmenetelmien ké&yttéonottoa, haluttiin olla varmoja niiden
toimivuudesta ja hyodyllisyydestd. My0s tdmé johtuu pitkalti pk-yrityksiin liittyvista
resurssien rajallisuudesta, sill4 aikaa ja voimavaroja ei haluta kdyttaa asioihin, joista
saatu hyoty on hyvin epdvarmaa. Tulokset tukevat véitettd, jonka mukaan pk-yritykset
suosivat jo hyvaksi ja toimivaksi koettuja kaytantdja uusien menetelmien kayttéonoton
sijaan (Carroll ym. 1999, 248). Pitaytyminen hyvaksi todetuissa kdytannoissa on
kustannusten kannalta turvallisempi vaihtoehto talouden muutoksiin vahvasti reagoiville
pienille yrityksille kuin riskin ottaminen, vaikka riskin avulla yritys voisi kehitt&da
kéaytantojaan ja saavuttaa entista parempia tuloksia.
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Jos tutkimuksen tuloksia arvioidaan Nguyenin ja Bryantin (2004, 601) kriteereilla,
HRM-kéytannot eivat tutkimuksen perusteella ole pk-yrityksissé kovin virallisia, silla
yhdestakaan tutkittavasta yrityksesté ei 10ytynyt erillistda HRM-osastoa tai -asiantuntijaa,
vaan vastuu henkilostojohtamisen kéaytannoistad oli yrittgjalla tai johtajalla. Vaikka
leipomo-konditoriassa haastateltava vastasi padasiassa henkilostoasioista, héanella ei
ollut tehtavien edellyttdmaad koulutusta, eikd mydskaan aiempaa kokemusta vastaavista
tehtdvista. Myos HRM-kéytantoihin liittyvien kaytantdjen ja saantdjen dokumentointi
yrityksissa oli vahaistd, jos sitd ylipddnsé oli olemassa. Epaviralliset HRM-k&ytannot
yhdistetddn usein tutkijoitakin paljon puhuttaneeseen bleak house -ilmiéon. Taman
tutkimuksen perusteella on kuitenkin mahdoton tehda johtopaattksia bleak house -
iImion esiintymisestd Suomessa, silla kaksi kolmesta kohdeyrityksestd ovat saaneet
julkista tunnustusta toiminnasta alallaan, ja edustavat siten keskiverto pk-yritysta
menestyneempéé yritystd. Myos kolmas yritys on alallaan hyvin tunnettu, vaikka ei
virallista tunnustusta ole toiminnastaan saanutkaan.

Kaikissa kolmessa yrityksessa my0s tuotteiden sekd toiminnan laadun avulla
saavutettu maine ja imago vahvistavat niiden asemaa tyonantajamarkkinoilla ja
helpottavat rekrytointia, mik& vaikuttaa koulutus- ja palkkauskaytéantdihin niin
positiivisessa kuin negatiivisessakin mielessa. Sen liséksi, ettd kohdeyritykset edustavat
mahdollisesti pk-yritysten eliitti&, kolmen yrityksen HRM-kayténtéjen pohjalta ei ole
ylipdadnsd mahdollista tehdd koko suomea koskevia johtopaatoksid. Kuten muuallakin
maailmassa, myds Suomessa pk-yrityskenttd on hyvin laaja ja moninainen toiminnan
luonteelta ja ndin suppean yksittaisen tutkimuksen perusteella olisi suorastaan tyhmén
rohkeaa lahted tekeméaan niit4 koskevia yleistyksid. Johtopa&toksien tekeminen bleak
house -ilmi6ta koskien edellyttdisi huomattavasti laajemman kohdeaineiston kerd&amista
niin yritysten maaran, koon, toimialan ja sijainnin suhteen, mika ei tassa tutkimuksessa
ollut valitettavasti ajallisista rajoitteista johtuen mahdollista.

Tutkimus olisikin mielenkiintoista toteuttaa uudestaan siten, ettd mukana olisi
laajempi ja kattavampi otos suomalaisia pk-yrityksid, jotta pystyttdisiin muodostamaan
mahdollisimman totuudenmukainen kuva suomalaisten pk-yritysten
henkilostokdytannoistd. My0s haastattelukysymysten asetteluun olisi syyta kiinnitt&a
tata tutkimusta enemméan huomiota, silld jalkikéateen ajateltuna uskon, ettd joidenkin
haastattelukysymysten uudelleenmuotoilulla sekd muutamien kokonaan uusien
lisakysymysten avulla olisi saatu vield mielenkiintoisempi ja rikkaampi tutkimus-
aineisto ja pystytty vastaamaan paremmin ainakin osaan alussa asetetuista
tutkimuskysymyksista. Erityisesti henkilostovoimavarojen suunnittelun ja kaytantojen
strategisuutta koskevien johtopaatdsten tekeminen olisi vaatinut tarkempaa tietoa
joistakin osa-alueista. Sek& tutkielman ettd omankin mielenkiinnon kannalta olisin
halunnut keskittyd enemman muun muassa suorituksen arviointimenetelmien
virallisuuteen ja palkitsemisen perusteisiin sekd niihin liittyvaan kysymykseen
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tyontekijoiden yhdenmukaisesta kohtelusta. Pk-yritysten kasvun ja HRM-kayténtojen
muuttumisen sekd ongelmien vélisen yhteyden tarkastelun kannalta tutkimus olisi
mielenkiintoista toteuttaa my6s pidemmalla aikavalill4, jotta HRM-kaytantdjen
kehittymisesta kasvun myoOtd olisi saatavissa vertailtavissa olevaa aineistoa.
Tulevaisuudessa kysyisin tarkemmin myos koulutusbudjetin sekd koulutussuunnitelman
tai -politiikan olemassaoloa, joita voitaisiin Jamesonin (2000, 44) tavoin kayttaa
koulutuksen osalta er&énlaisina henkilostojohtamisen  kéytantojen virallisuutta
osoittavina mittareina tutkimuksessa.

Tutkimuksen voitaisiin todeta herattdvdn enemman kysymyksia kuin mihin se voi
vastata. Pk-yritysten monimuotoisuudesta johtuen jo pelkastdaan yhden osa-alueen, saati
koko HRM-kaytantdjen kentdn, tutkiminen nostaa aina esille uusia ongelmia. T&st4
huolimatta, tai pikemminkin juuri t&sta syystd, tutkimus oli hyvin mielenkiintoinen ja
syvensi omaa késitystani pk-yritysten toiminnasta. Kuten laadullisen tutkimuksen
tarkoituksena onkin, tutkielma auttaa ymmartdmé&an paremmin pk-yritysten HRM-
kaytantoihin liittyviad erityispiirteitd, kysymyksid ja ongelmia. Tutkielma auttaa myos
pk-yritysten johtajia tarkastelemaan kriittisesti omia HRM-kaytantojaan.
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7 YHTEENVETO

Vaikka pk-yritykset muodostavat 89 prosenttia koko Suomen yrityskannasta ja niiden
rooli tyollistdmisessd sekd talouden kasvussa ymmérretddn, erityisesti pk-yritysten
henkilostojohtamista koskeva Kkirjallisuus ja tutkimus on toistaiseksi ollut vahaista.
Tama saattaa johtua osittain siitd, ettd pk-yrityssektoriin lukeutuvien yritysten
erikokoisuus ja toiminnan monimuotoisuus tekee niiden tutkimisen hyvin
haasteelliseksi. Jo pelkkd pk-yrityksen mééritelmé saattaa vaihdella tutkimuksesta
toiseen ja siten kaikkien pk-yritysten henkilostojohtamisen tarpeita palvelevan teorian
luominen on k&ytdnnodssé lahes mahdotonta. Toinen syy saattaa loytya siitd, ettd pk-
yrityksien toiminnan epdvarmuudesta ja herkkyydestd johtuen rahoitusta ja
markkinointia on pidetty henkilostojohtamista tarkeampind alueina. Pk-yritysten
henkilostojohtamisen ja siihen liittyvien kaytadntdjen tutkiminen antaa kuitenkin
arvokasta tietoa niiden toiminnasta ja tarjoaa pk-yritysten johdolle uusia nakdkulmia
johtamisen kehittdmiseen.

Koska henkilostd on liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamisen kannalta valttamaton
resurssi, tulisi kaikilla yrityksill4 liiketoiminta- ja kilpailustrategian ohella olla my6s
erillinen henkilOstOstrategia, jossa on maédritelty henkildstovoimavaroja koskevat
maarélliset ja laadulliset pitk&n aikavalin tavoitteet. Henkilostostrategia ilmenee
kéytannon johtamistydssa henkildstopolitiikan kautta, joka madrittdd rajat henkilostoa
koskeville hyvéksyttaville ja ei-hyvéksyttaville paatoksille ja toimii esimiesasemassa
olevien henkildiden ohjenuorana péatoksenteossa. Kaikkien henkildstoon liittyvét asiat,
kuten sen suunnittelu, organisointi, kontrollointi ja johtaminen muodostavat yhdessa
yrityksen henkildstovoimavarojen johtamisen, joka ilmenee ja toteutuu erilaisten
henkilostovoimavarojen johtamisen k&ytantdjen kautta. Téallaisia ovat esimerkiksi
yrityksen kayttdméat rekrytointikanavat, valintamenettelyt, koulutus- ja kehittdmis-
menetelmét sek& palkitsemiskeinot ja -perusteet.

Pk-yritysten toiminta ja johtaminen eroaa suurista kansainvalisista yrityksistd, vaikka
toki joitakin yhtélaisyyksiakin 16ytyy. Aivan pienimmisséd eli mikroyrityksissa
henkilostojohtamista toteuttaa usein omistaja-johtaja paivittdisen liiketoiminnasta
huolehtimisen ohella, kun taas suurista yrityksista 16ytyy erillinen henkilgstdosasto tai
ainakin vastuuhenkild, joka vastaa kaikista henkilostoa koskevista asioista. Resurssien
rajallisuus sek& johdon motiivit ja toiminnan tavoitteet ohjaavat vahvasti pk-yritysten
toimintaa. Esimerkiksi vain murto-osa suomalaisista pk-yrityksista pyrkii toiminnallaan
kasvuun. Toiminnan tavoitteena on kasvun ja rahallisten tekijoiden sijaan monessa
tapauksessa mahdollisuus itsendiseen tyoskentelyyn ja itsensé toteuttamiseen tai
yksikertaisesti itsensd tyollistdminen. Kuitenkin niiden yritysten, joissa kasvu-
halukkuutta ilmenee, on syyta kiinnittdd yha enemman huomiota henkildstdjohtamiseen
ja siihen liittyviin kaytantoihin, jotta ne pystyisivat houkuttelemaan kasvun
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mahdollistavaa, o0saavaa ja ammattitaitoista, tyévoimaa myos tulevaisuudessa yha
kiristyvassa kilpailussa.

Henkilostojohtamisen kaytannot pk-yrityksissd ovat suuriin yrityksiin verrattuna
epévirallisia ja suppeampia, mik& johtuu padasiassa resurssien tai johdon osaamisen
puutteesta. Monessa pk-yrityksessa henkilostovoimavarojen johtamista ei n&hda
tarkednd tekijana liikketoiminnan menestymisessé ja siksi sen kehittdminen ja& taka-
alalle muihin johtamisen osa-alueisiin nahden yrityksen kasvaessa. Kasvu asettaa
kuitenkin ~ haasteita  henkilostojohtamisen  kehittdmiselle.  Henkilostomaaran
lisddntymisen myo6td vastuuta on jaettava yha enemman esimiehille, koska johtaja ei
lilketoiminnan johtamisen ohella en&d kykene vastaamaan péivittaisistd asioista.
Henkilostomaaran ja jakaantuneen vastuun myo6td my0Os organisaatiorakenne usein
muuttuu. Toiminnan ja vastuun laajentumisen sekd henkilostomaaran lisadntymisen
my0té henkilostojohtamisen kaytantdjen yhtendisyyden ja dokumentoinnin merkitys
korostuu entisestaan, silld selkedn kaikkien tiedossa olevan henkilostopolitiikan
puuttuminen yrityksessad herattdd kysymyksid tyontekijoiden oikeudenmukaisesta
kohtelusta. Selkeiden henkildstdjohtamiseen liittyvien kaytantdjen olemassaolo ja
erityisesti dokumentointi my0s auttaa rekrytointiin, koulutukseen, suorituksen
arviointiin ja palkkaukseen liittyvien epéselvyyksien ja ongelmien ratkaisemista ja
palvelee ndin yrityksen omaa etua pitkalla aikavalilla.

Pienissé yrityksissa HRM-kéytantdjen dokumentointi on kuitenkin ajan puutteen
vuoksi usein vajavaista ja HRM-kaytdnnot kaikkea muuta kuin yhtendisid. Pienet
yritykset onkin Kirjallisuudessa usein yhdistetty vahvasti niin kutsuttuun bleak house -
ilmidon, jolla viitataan henkilostéjohtamisen ja siihen liittyvien kéytantéjen kdyhyyteen
sekd huonoihin tybehtoihin ja tydskentelyolosuhteisiin. IImiota selitetddn silla, ettd
pienissda  yrityksissa  henkilostd ndhd&&n  tuotannon  kannalta  pakollisena
kustannustekijand, johon ei haluta panostaa enempad, kuin on pakollista. Bleak house -
ilmidlle  tyypillinen henkilostokaytantdjen koyhyyteen liittyvd johdon suora
kontrollointi sekd vahdiset urallaetenemis- ja kouluttautumismahdollisuudet ilmenevat
pk-yrityksissa henkiloston korkeana vaihtuvuutena. Monissa tutkimuksissa on kuitenkin
saatu bleak house -ilmibn kanssa ristiriitaisia tuloksia, jotka ovat osoittaneet pk-
yritysten henkilostokaytantdjen olevan huomattavasti luultua kehittyneempia ja
virallisempia. Lisaksi pk-yrityksissa niiden pienestd koosta ja henkil6stomadrén
suppeudesta johtuen henkiloston valiset suhteet ovat suuria yrityksid harmonisempia ja
ldheisempid, mink& n&hdain helpottavan ja parantavan yhteistyotd. Nékemys onkin
bleak house -ilmidn vastakohta, jonka mukaan pk-yrityksessé tyoskentelevat ihmiset
ovat kuin yht& onnellista perhettd ilman turhaa byrokratiaa ja virallisuuksia.

Bleak house -ilmitn esiintymisen ohella tutkielmassa haluttiin selvittdd, minkalaisia
henkilostojohtamisenkéytantdja suomalaisissa pk-yrityksissa on kaytossa, miten kasvu
vaikuttaa ndiden kaytantjen kehittymiseen ja minké&laisia ongelmia ja haasteita HRM-
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kaytantoihin liittyy johdon ndkodkulmasta. Tutkimuksen avulla pyrittiin arvioimaan
my0s henkilostosuunnittelun strategisuutta pk-yrityksisséd. Tutkimus toteutettiin
haastattelemalla ~ kolmea  varsinaissuomalaisen  pk-yrityksen  johtajaa  tai
henkilostokaytanndistd vastuussa olevaa henkildd. Haastattelumuodoksi valittiin
teemahaastattelu, jossa padteemoja olivat henkildstosuunnittelu sekd rekrytointi-,
koulutus- ja palkkauskaytannot. Kaikista HRM:n osa-alueista valittiin juuri ndma nelj,
sill4 ne ovat asioita, jotka on hoidettava tavalla tai toisella yrityksen koosta riippumatta.
Laadullinen tutkimusote oli luonnollinen valinta, koska tutkimuksen avulla haluttiin
syventdd ymmarrystd pk-yrityksissa  kayt0ssd olevista  henkildstojohtamisen
kaytannoista ja niihin vaikuttavista tekijoistd. Kohdeyritykset olivat henkil6sto-
maadréltddn 20-60 henkilod tyollistavia, eri toimialoilla toimivia yrityksié.
Harkinnanvaraisen ndytteen kautta tutkimuksen kohdeyrityksiksi valikoituivat
paivittdistavarakauppa, leipomokonditoria sek& optiikkayritys. Kaksi yrityst,
leipomokonditoria seka optiikkayritys, olivat kasvuyrityksia henkilostomaaran kasvulla
mitattuna. Paivittaistavarakauppakin kasvoi liikevaihdolla mitattuna, mutta se ei
tayttanyt kaikkia tutkimuksen alussa kasvulle méériteltyja kriteereitd.

Haastattelut toteutettiin toukokuussa 2008 ja ne nauhoitettiin litterointia varten.
Haastattelujen avulla saatiin mielenkiintoisia tuloksia pk-yritysten
henkilostokaytanndistd, joita arvioitiin ja pohdittiin aiempien aiheeseen liittyvien
tutkimustulosten valossa. Tulosten perusteella henkilostojohtamisen  kaytannot
kohdeyrityksissa olivat kirjallisuuteen verrattuna suhteellisen monipuolisia ja pitkalle
kehittyneitd, joskaan niiden toteuttaminen ei ollut kovin systemaattista. Rekrytoinnille
ja koulutukselle ei ollut olemassa kirjallista suunnitelmaa tai erillista budjettia, eika
niiden aiheuttamia tarkkoja kustannuksia ollut tiedossa. Rekrytointikanavat
osoittautuivat  kuitenkin  odotettua  monipuolisemmiksi  myds  pienimmassa
kohdeyrityksessa. Erot kanavavalinnoissa kolme yrityksen valilla olivatkin yrityksen
kokoeroista huolimatta varsin pienid. Valintamenettelyt, erityisesti paivittdistavara-
kaupassa ja leipomokonditoriassa, heijastivat vahvasti kirjallisuuden maalamaa kuvaa
siitd, ettd Kkoulutustaustaa ja kokemusta térkedmpid Kkriteereitd uuden tyontekijan
valinnassa ovat hakijan persoonallisuus ja sopivuus yrityksen kulttuuriin ja
toimintatapoihin. Vastauksista huokui vahva “me”-henkisyys, mikda on hyvin tavallista
pk-yrityksille.

Henkiloston kouluttamista ja kehittdmistd koskevat asenteet sekd koulutuksessa
kéytetyt menetelmat vastasivat pitkélti aiempien tutkimusten tuloksia. Yritykset
kouluttivat henkilost6dan jonkin verran, mutta ajan ja rahan puute rajoittivat tiettyjen
koulutusmenetelmien toteuttamista. Koulutuksen valttdmattomyydestd ja sen
positiivisesta vaikutuksesta haluttiin olla varmoja ennen uusien koulutusmenetelmien
kayttoonottoa. Kokonaisuudessaan asenne koulutukseen ja uusiin menetelmiin oli
kuitenkin avoin ja kiinnostunut. Palkkaa ei missddn kolmesta kohdeyrityksesta pidetty
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ensisijaisena motivaatiotekijand, eikd sen avulla myodskdan pyritty Kkilpailemaan
tyontekijamarkkinoilla. Muiden kuin rahallisten motivaatiotekijoiden uskottiin
vaikuttavan palkkaa enemmaén pk-yrityksissa tyoskentelemiseen.

Vaikka rekrytointiin ja koulutukseen liittyvat kaytannot olivat kohdeyrityksissa
odotettua kehittyneempia, henkilostosuunnittelu, erityisesti strateginen
henkilostosuunnittelu, oli tulosten perusteella heikommissa kantimissa. Vaikka
henkilostod toki rekrytoitiin ja koulutettiin aina tarpeen vaatiessa, henkiléstosuunnittelu
oli pd&asiassa vain lyhyen aikavélin suunnittelua liiketoimintastrategiaan vahvasti
yhteydessé olevan pitkan aikavélin suunnittelun sijaan. Suunnittelun lyhytjanteisyytta
kuvaa hyvin se, ettd kohdeyrityksissd ei ollut olemassa budjettia eikd virallista
suunnitelmaa rekrytoinnille tai henkiloston kehittdmistoimille. Suunnittelun vajavaisuus
johtuu luultavasti siitd, ettd hyodyke- ja tyontekijagmarkkinoilla tapahtuvilla nopeilla
kysynnan ja tarjonnan vaihteluilla on suuri vaikutus pk-yritysten toimintaan ja
selviytymiseen, mik& edellyttdd kaikessa suunnittelussa &arimmadisen suurta
joustavuutta. Toimintaa samoin kuin henkilostdon osaamisen kehittdmisen tarvetta ei
uskalleta tai nahda jarkevéksi suunnitella kovin pitkélle tulevaisuuteen. Suunnitelmat
ovat kuitenkin hyodyllisia myos pk-yrityksille, silla ne auttavat kartoittamaan paremmin
tulevaisuuteen liittyvdd henkilOstotarvetta ja ennakoimaan henkilostoon liittyvia
kustannuksia ja lisaédméaan nain omalla tavallaan my6s joustavuutta.

Vaikka kaikki kolme kohdeyritystda olivat HRM-kaytanngiltddn monelta osin
odotettua kehittyneempid, tuloksia on mahdotonta yleistdd koskevaksi suomalaisia pk-
yrityksia kokonaisuutena, silla tutkimukseen osallistuneiden yrityksien voitaisiin sanoa
edustavan omien toimialojensa ké&rkiyrityksid. Ne ovat tunnettuja sek&d tuotteidensa
laadusta ettd toiminnastaan ja ne tunnetaan myos luotettavina tydnantajina, mika saattaa
vaikuttaa suurestikin niiden HRM-kaytantoihin. Vaikka tdmén tutkimusten tulosten
perusteella pienen voitaisiin todeta olevan kaunista, tutkimus ei todista sitd, ettei bleak
house -ilmiota esiintyisi myods suomessa. Asian selvittdmiseksi tarvittaisiinkin
huomattavasti laaja-alaisempia tutkimuksia. Tutkielman tulosten perusteella voitaisiin
kuitenkin vaittaa, ettd toimialalla on vahintd&n yhtd suuri vaikutus pk-yritysten HRM-
kaytantoihin kuin niiden koolla. Esimerkiksi tietylla toimialalla toimivien yritysten
madrd ja Kilpailun luonne sek& toimialalla vallitseva taantuma tai esimerkiksi
tyovoimapula, vaikuttavat eittdmatta yrityksen henkilostokaytantoihin.
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Taustatiedot
yrityksen historia ja haastateltavan ura yrityksessé

kokemus vastaavista tehtéavista
yrityksen nykyiset toimialat

A w b e

suunnittelujanne ja kasvutavoitteet

Rekrytointi

5. henkilostomaard, henkiloston riittavyys, tyytyvaisyys henkiloston laatuun, tarve
rekrytoida/ irtisanoa henkilostda

6. kdynnissa tai suunnitteilla olevat rekrytointiprosessit

7. rekrytointikanavat

8. kanavien valintaan vaikuttavien tekijat (raha/aika/osaaminen/onnistumiset)

9. avoimen tyotehtavan laadun merkitys kanavan valinnassa

10. muut harkitut kanavat ja syyt sithen, miksi ndita ei k&yteta

11. valintaprosessi, valintamenetelmat ja valintakriteerit

12. térkein uuden tyontekijan valintaan vaikuttava kriteeri?

13. aiemmin rekrytoitujen henkildiden kyky onnistua tyotehtavassa ja tayttaa asetetut
vaatimukset?

14. uusien tyontekijoiden vaihtuvuus

15. rekrytointikustannukset

16. rekrytointiin liittyvat suurimmat haasteet tai muutostarpeet?

Palkkaus ja kilpailu

17. tydvoiman tarjonta/ yrityksen tarvitseman osaamisen riittdvyys markkinoilla

18. tarve ja keinot houkutella tyontekijoita yritykseen

19. johdon kaésitys yrityksen vahvuuksista tydnantajana verrattuna suurempiin alan
yrityksiin

20. palkan maksun peruste

21. palkan merkitys motivaatiokeinona suhteessa muihin motivaatiotekijoihin
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Koulutus ja kehittaminen

22. tyotehtdvien edellyttdma koulutustausta

23. jatkuva kouluttautumisen tarkeys ammattiosaamisen sdilymisen kannalta
24. koulutusmenetelmat

25. uusien tyontekijoiden perehdyttdmismenetelmat

26. koulutuksesta vastaava(t) henkild(t)

27. koulutuksen lakiséateisyys/ vapaaehtoisuus

28. keinot kannustaa tyontekijoita osallistumaan koulutuksiin

29. kouluttautumisesta palkitseminen

30. koulutuspéivat per tyontekija vuodessa

31. haastateltavan nakemys kilpailukyvyn kannalta hyddyllisimmasta koulutuksesta
32. esteet tallaisen koulutuksen toteuttamiselle

33. vapaa sana edelld mainittuihin kysymyksiin liittyvista asioista



