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1 JOHDANTO

Useat tutkimukset osoittavat, ettd hyvilla henkilostojohtamisen kéytdnnoilla voidaan
nahd& yhteys yrityksen parempaan suorituskykyyn (Guest & Bos-Nehles 2013, 79; Jarl-
strom 2011, 23; Lumijarvi 2009, 109; Viitala 2007, 11; Storey, Saridakis, Sen-Gupta,
Edwards & Blackburn 2010, 305.) Tutkimusten tulokset tukevat henkildstojohtamisen
ja suorituskyvyn vélisen yhteyden positiivista merkitystd. Toisaalta, tutkimukset eivat
kuitenkaan pysty yksiselitteisesti avaamaan syité siitd, miksi ja mistd tdma yhteys syn-
tyy. Tdma on johtanut niin sanotun mustan laatikon (black box) tutkimiseen, jonka ta-
voitteena on selvittad, milla tavoin henkildst6johtaminen ja suorituskyky liittyvat toi-
siinsa. (Guest & Bos-Nehles 2013, 79.) Mustan laatikon tutkimisella yleisesti viitataan
henkilostojohtamisen tai henkilostokaytantdjen, ja suorituskyvyn yhteytta valittavien
mekanismien tunnistamiseksi (Vanhala 2013, 7).

Stenius ja Vanhala (2013, 54-56) raportoivat tutkimuksestaan, ettd henkilostokay-
tannot selittivat merkittavasti tydhyvinvoinnin tiloja, kuten tyotyytyvéisyyttd, henkista
hyvinvointia ja tyduupumusta. Namé& puolestaan selittivat muun muassa tyokykya. Ste-
niuksen ja Vanhalan mukaan henkiloston havaitsemat henkildstokaytannot myds jonkin
verran selittivat organisaation tuloksellisuutta. Tutkimuksensa pohjalta Stenius ja Van-
hala ottivat kantaa myods henkilostokaytantdjen ja organisaation suorituskyvyn yhtey-
teen. Heiddn mukaan tulokset vahvistivat oletusta siitd, ettd henkilostokaytannot ovat
yhteydessé organisaation suorituskykyyn kuitenkin toimialakohtaisesti vaihdellen. He
pitivat myos merkittdvana havaintona osallistavien henkilostokéytantojen ja esimiestyon
roolia vélittavana mekanismina henkildstokaytantojen ja organisaation tuloksellisuuden
suhteen.

TyOministeri Ihalainen tuo Ty6elamd 2020 videotervehdyksessddn esiin, ettd “tyo
ihmisten kokemisessa on enemmaén kuin keino tulla toimeen, se on tapa kuulua johonkin
tarkeddn yhteisoon” (Tyoeldma 2020). Ty merkitseekin ihmiselle muutakin kuin paik-
kaa hankkia toimeentulonsa. Tyon kautta ihminen saa tydyhteiséssdén arvostusta osaa-
vana tyontekijand. Hyvamaineisen tyopaikan tyontekijand ihminen myos vahvistaa hen-
kilokohtaista yleistd arvostustaan. (Pohjanheimo 2012, 118.) Hyvin toimiakseen, ja tul-
lakseen arvostetuksi tyodpaikaksi, tydyhteiso tarvitsee hyvaa johtamista. Johtamisella
vaikutetaan yrityksen toimintaan niin suoraan kuin vélillisesti. (Alasoini 2013, 16-17;
Lumijérvi 2009,10). Johtamista ei voi kuvailla yksiselitteiseksi toiminnaksi. Lumijérvi
(2009, 101) tuokin esiin, ettd johtaminen on kontekstisidonnaista toimintaa, ja etta kon-
tekstitekijoitd, jotka johtamiseen vaikuttavat, on useampia. Siihen miten ihminen paik-
kansa tyGelamassa kokee ja nékee vaikutetaan kuitenkin hyvin paljon johtamisella —
henkilostojohtamisella. Tydeldma 2020 -hanke on ottanut tavoitteekseen nostaa Suomen
tyéelamén Euroopan parhaaksi. Hankkeen perusajatus on, ettd Suomen kilpailukyvyn
perustan luovat toimivat, tulokselliset ja uutta tyotd luovat tyopaikat. (Tydelama 2020.)



Jo edelld viitatussa videotervehdyksessaan Ihalainen tuo esiin, ettd hankkeen tavoite on
yhdistaéd hyvinvointi tydssé ja tyon tuottavuus toisiaan tukevina asioina. Téhan paase-
miseksi h&n nime&a hyvan johtamisen yhdeksi avaintekijéksi. (Tyoelama 2020.)

Hyvinkin pelkistden henkiloston toiveena johtamisen osalta voisi todeta olevan inhi-
millisen kohtelun kaipuun. Tyodeldmassa normaalit kdytokseen liittyvét pienet asiat, ku-
ten tervehtiminen ja toisten kohtelias huomioonottaminen, ovat monille taysin tuntema-
tonta, vaikka ne tyelaman ulkopuolella ovat luonnollinen osa kanssakdymista. (Antila
2006, 67.) Stenius ja Vanhala (2013, 55) tuovat esiin ty6elaméssa inhimillisyyden ja
arvostuksen kokemisen merkityksen todetessaan, ettd “keskeisid tyohyvinvoinnin léhtei-
ta tyontekijoille olivat sdannollinen, ystavéllinen ja tyontekijan ndkemykset huomioon-
ottava vuorovaikutus esimiehen kanssa, samoin kuin esimieheltd saatu oikeudenmukai-
nen ja tasapuolinen kohtelu”. Jarvensivu (2014, 180-180) puolestaan tarkastelee tyo-
elamatarinatutkimuksessaan suomalaista tyoelamaé sisalta pain, tyontekijan kertomana.
Jérvensivu nostaa esiin hyvinvointitekijana tyoeldman rakenteet seka yksilon mahdolli-
suuden vaikuttaa niihin. Jarvensivu toteaa tutkimuksessaan, etta yritykset pyrkivat liian
monesti tekemdan ratkaisujaan hyvinkin kapea-alaisesti, laskelmien pohjalta. Tall6in
unohtuvat muut kuin toiminnan taloudelliset vaikutukset ja tekijat. Antila (2006, 68)
puolestaan nostaa esiin proaktiiviset tyopaikat. Haénen mukaansa silloin, kun organisaa-
tioissa otetaan huomioon ihmiset ihmising, ja kun toimintaa méarittavat taloudellisten
seikkojen lisaksi my6s pragmaattiset normit, on ihmisten potentiaalia kyetty hyddynté-
méaan tehokkaasti. Proaktiivisissa tyOpaikoissa tyontekija kokee itsensa tyontekijané
arvostetuksi seka tyontekemisen mielekkaaksi.

Suoritus, suorituskyky, suoriutumisen johtaminen ja suoriutumisen ohjaaminen —
rakkaalla lapsella on monta nimed. Né&iden kaikkien termien ytimessé voidaan kuitenkin
nahda sama ladhde, kyky siihen toimintaan, johon yrityksen olemassaolo perustuu. Kiin-
nostus yritysten suorituskykya kohtaan on kasvanut huomattavasti viimeisimman kah-
denkymmenen vuoden aikana. Muuttuva ja kehittyva elinympéristomme on luonut yri-
tyksiin tarpeen tarkkailla ja ymmartdd muutosten merkitystd suoritukseen. Tarkastelta-
essa suorituskykyé siihen liitetddn erilaisia yrityksen kyvykkyyttd kuvaavia termeja ku-
ten kannattavuus, tehokkuus ja tuottavuus. Taticchi, Tonelli ja Cagnazzo (2010, 4) tuo-
vat esiin, ettd samanaikaisesti lisddntyneen tutkimuksen kanssa, kiinnostuksen painopis-
te on siirtynyt taloudellisesta ei-taloudelliseen suorituskyvyn tarkastelundkdkulmaan.
Tarkastelu voidaan toteuttaa myos eri suunnista. Perinteisesti suorituskykyé on tarkas-
teltu, ik&an kuin taustapeiliin katsoen, jo toteutuneen toiminnan lukujen valossa. Ukko,
Karhu, Pekkola, Rantanen ja Tenhunen (2007a, 2—-3) sen sijaan néakevat, ettd suoritus-
kykya tulisi tarkastella ensisijaisesti proaktiivisesti, potentiaalin sekd asioiden aikaan-
saamiskyvyn nékokulmasta eli eteenpéin katsoen.

Vaikka Guestin (1989), vield tdna paivanékin useasti viitattu artikkeli, on yli kaksi-
kymmenta vuotta vanha ja késittelee Britanniaa, voi tdmén artikkelin ndhdéd hyvinkin



ajankohtaisena Suomalaisen tytelamén kannalta vield tdnaankin, kun yritykset kamp-
pailevat tuottavuusongelmien kanssa ja yhteiskunnallisella tasolla pohditaan kolmikan-
nan modernisointia. Guest (1989, 55) paattaa artikkelinsa pohtimalla henkil6stdjohtami-
sen ja tuottavuuden vélista rajapintaa Britannian teollisuudessa. Han toteaa, ettd monis-
sa vakiintuneissa tehtaissa nakemyksena oli, ettd ei ole tarvetta jatkaa kovinkaan nope-
assa tahdissa tai pitkalle henkilostojohtamisen kanssa, koska on mahdollista toimia kyl-
lin hyvin ilmankin. Huolimatta tehdyista parannuksista tuottavuuteen, Guest naki Bri-
tannian teollisuuden kulkevan selvésti kilpailijoidensa takana. Siksi han naki, etté edel-
leenkin on siis tartuttava mahdollisuuksiin henkilostovoimavarojen parempaan kayt-
toon. Kuten talla hetkelld Suomessa pohditaan, pohti my6s Guest, muutoksen vaikutusta
ammattiyhdistysliikkeeseen seka henkildstojohtamiseen.

Henkilostojohtamista on tutkittu jo useampia vuosikymmenié eri ndkokulmista, mut-
ta tutkimuskohteena ovat yleensa olleet suuryritykset. (Jarlstrom 2011, 26; Saru 2009,
12; Vanhala & Kaotila 2006, 78; Winne & Sels 2013, 173.) Tatticchi ym. (2010, 11-12,
14-15 ) toteavat review-tutkimuksessaan, ettd pienten ja keskisuurten yritysten osalta
johtamisen ja suorituskyvyn valinen tutkimus on kehittymé&tontd. He tuovatkin tutki-
muksessaan esiin, etta suuryritysten osalta johtamisen ja suorituskyvyn vélista yhteytta
on tutkittu monipuolisesti. Sen sijaan tutkimus pienten ja keskisuurten yritysten osalta
on jaanyt vahaisemmaksi. Lisdksi tutkimusagendat pienyritysten kohdalla ovat olleet
painottuneempia kuin suuryrityksiin keskittyneissé tutkimuksissa. Suuryrityksissé tut-
kimuskiinnostus on jakautunut mallien kehittdmisen ja implementoinnin osalta tasaises-
ti. Kun taas pienten ja keskisuurten yritysten osalta tutkimus on fokusoitunut pitkalti
siihen, kuinka suuryrityksissa kaytossa olevia malleja voidaan implementoida pieniin ja
keskisuuriin yrityksiin. Nama yritysryhmat eroavat toisistaan, eivatka pienet ja keski-
suuret yritykset ole pienoismalleja suuryrityksistd. Se mika toimii suuryrityksessa, ei
valttamatta toimi pienissa ja keskisuurissa yrityksissa. (Brannback, Carsrud & Kiviluoto
2014,7.)
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1.1 Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelmat ja -rajaus

Taman pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on tutkia henkilostéjohtamisen keinoja tukea
keskisuuren yrityksen suorituskykya. Tutkimuksessa naita henkildstojohtamisen keinoja
tarkastellaan kolmesta eri tehtdvasta kasin: yrityksen ylimmén johdon, operatiivisen
johdon sek& henkilostotyon ammattilaisten ndkokulmista kasin. Tutkimustavoitteen
kautta paatutkimuskysymykseksi muotoutui:
e Miten suomalaisissa pk-sektorin case yrityksisséd ndhdaan henkilostdjohtami-
sella tuettavan yrityksen suorituskykya?

Paatutkimuskysymysté lahestytaan alatutkimuskysymysten avulla:

o Mité henkilgstojohtamisen koetaan olevan case organisaatioissa?

o Millaisena case organisaatioissa nahdaan henkildstojohtamisen ja yri-
tyksen suorituskyvyn yhteys?

o Millaisena ndhd&an henkildst6johtajan rooli?

o Millaisena case organisaatioissa koetaan kontekstin vaikutus henkilos-
tojohtamiselle?

Tutkimuksessa oli mukana viisi yritystd, joista jokaisesta ylimmén johdon edustajana
olivat toimitusjohtajat sekd operatiivisen johdon osalta yritysten l&hiesimiehet. Lisaksi
tutkimuksessa oli mukana viisi, tutkimuksessa mukana oleviin yrityksiin liittyméatonta
henkildstotyon ammattilaista. Monitapaukselliseksi tutkimuksesi (multiple-case study).
voidaan kutsua tutkimusta, jossa tutkittavien kohteiden kontekstit ovat erilaiset. Moni-
tapauksellinen tutkimus on relevantti silloin, kun halutaan tarkastella useampia tapauk-
sia ndiden vélill4 olevien samankaltaisuuksien tai eroavaisuuksien hahmottamiseksi.
(Baxter ja Jack 2008, 550.) Tamén tutkimuksen voi katsoa tayttdvan monitapauksellisen
tutkimuksen piirteet.

Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa eri positioista tarkasteluna ndkemyksia siit,
millaisina tutkittavat tahot ndkevat henkilostdjohtamisen mahdollisuudet ja toiminnolli-
suudet sek& keinot vaikuttaa keskisuuren yrityksen toimintaan ja suorituskykyyn. Tut-
kimuksessa ei siis ole tarkoitus mitata yritysten kaytossa olevien henkildstétoimintojen
tehokkuutta tai vaikuttavuutta. Sen sijaan tavoitteena on tutkia kolmen eri toimijaryh-
man nédkemyksié siitd, millaisena he nakevét henkilostdjohtamisen keskisuuressa yrityk-
sessa ajateltaessa yrityksen suorituskykyd. Tutkimuksessa keskitytdan tarkastelemaan
suomalaisia keskisuuria yrityksia.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Taman tutkimuksen rakenne jakaantuu kuuteen paalukuun. Luvussa yksi kasitelldén
tutkimuksen tavoitetta, tutkimusongelmaa seka rajausta. Luvussa yksi myds kuvataan
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tutkimusmenetelmat sek& perustellaan niiden valinta. Johdannon jélkeinen luku kasitte-
lee tutkimuksen toteutusta. Luvussa kaksi esitellddn sekd tutkimuskohteet ettd aineiston
keruu. Kolme seuraavaa lukua kasittelevét teoriaa ja empiriaa rinnakkain niin sanotun
vetoketjumallin mukaisesti. Tavoitteena luvuissa kolme, nelja ja viisi on peilata tdman
tutkimuksen tuloksia olemassa oleviin teoreettisiin ndkokulmiin. Viimeisessa luvussa
vastataan tutkimusongelmiin ja esitetddn tutkimuksen keskeiset tulokset sek& johtop&éa-
tokset. Luvussa kuusi myos arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta seka esitetddn mah-
dollisia jatkotutkimusaiheita.

Rakenteena paadyttiin vetoketjumalliin, koska tutkimus voitiin tehdd puhtaasti tutki-
jan omasta mielenkiinnosta seka halusta syventdd omaa osaamistaan valittujen aiheiden
osalta. Talloin ei ollut tarvetta erikseen korostaa tutkimuksen tuloksia omana, teoriasta
erillisend kokonaisuutena, vaan sen sijaan voitiin luoda tiivis yhteys viitekehyksen ja
empirian valille.



12

2 AINEISTON KERUU

2.1 Tutkimusmenetelmat

Tassa tutkimuksessa kaytettiin triangulaatiota niin tietoldhteiden, menetelmien kuin
aineiston keruun osalta. Triangulaatioon paadyttiin, koska tutkimuksessa haluttiin saada
pro gradututkimuksen puitteissa mahdollisimman kattava kuva eri henkildstojohtamisen
toimijoiden nakemyksista henkildstojohtamisen keinoista yrityksen suorituskyvyn tu-
kemisessa. Inspiraationa triangulaatiolle toimi Langevin Heavey, Beijer, Federman,
Hermans, Klein, Mcclean ja Martinsonin (2013) tutkimus henkilGstojohtamisen ja suori-
tuskyvyn valisestd tutkimuksesta. Heiddan mukaansa henkilgstojohtamisen ja yrityksen
suorituskyvyn yhteyden tutkimuksessa tulisi huomioida seka organisaation taso, etta
henkildstojohtamisen toimintojen méaéritelma.

Padtutkimusmenetelmand pidettiin laadullista menetelma, joka tassa tutkimuksessa
oli haastattelu. Maaréllinen tutkimusmenetelmd, kyselytutkimus, néhtiin tukitutkimus-
menetelmand, jonka tarkoituksena oli tdydentda haastatteluin kerattya tietoa. Langevin
Heavey ym. (2013) suosittavat, ettd henkilost6johtamisen ja suorituskyvyn valisessa
tutkimuksessa huomioidaan tietoldhteet, kdytantdjen mittaamisen asteikko seké se, tut-
kitaanko aiottuja vai toteutuneita henkiléstdjohtamisen toimintoja. Langevin Heavey
ym. tuovat esiin, ettd henkilostojohtamisen politiikka ja kdytannot ovat kaksi eri asiaa.
Aiotut kaytdnnot viittaavat henkildstostrategiaan kun taas toteutuneet toiminnot viittaa-
vat kdytantoon. Tassa tutkimuksessa paatietolahteind olivat toimitusjohtajat sekéd asian-
tuntijat, kun sen sijaan operatiivinen johto nahtiin tutkimuksen kannalta tukevana tieto-
lahteend. Nain ollen tutkimuksen painopiste oli henkildstostrategiassa seka sitd kautta
aiotuissa kdytannoissa. Tavoitteena oli kuitenkin myds havainnoida sitéd, heijastuvatko
johdon ja asiantuntijoiden haastatteluissa esiin nostamat, suorituskyvyn kannalta tarke-
aksi koetut henkilostgjohtamisen tekijat, myos operatiivisen johdon ndkemyksiin henki-
I6stOjohtamisen térkeistd toiminnoista toteutuneissa kdytannoissa. Pro gradu tutkimuk-
sen puitteissa ei kuitenkaan voitu haastatella nédin kattavaa joukkoa, joten operatiivista
johtoa péadyttiin tutkimaan lomakekyselylla.

Tutkimuksessa viitekehyksend kéytettiin Guestin (1997) henkildstojohtamisen mal-
lia. Valittu viitekehys tuki triangulaatiota niin lahteiden, menetelmien kuin aineiston
keruun osalta. Guestin mallissa yhdistyvat henkildstostrategia ja henkildstjohtamisen
kaytannot, joten se antaa myos mahdollisuuden tarkastella seka aiottuja ettd toteutuneita
henkilostdjohtamisen kéytantojéa.

Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen aineisto yhdistettiin tutkimuksessa. Naiden kahden
erityyppisen aineiston yhdistdmiselld pyrittiin syventdmé&an ymmarrysta siitd, miten
tutkittavat kohteet nékivat henkilostdjohtamisen keinot tukea yrityksen suorituskykya
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seka sit4, miten puheen tasolla esitetyt asiat k&ytdnnossé jarjestetdan henkildstétoimin-
tojen osalta. Tarkastelun painopisteend pidettiin sen tutkimista, nahtiinko aioitut ja to-
teutuneet henkilostokaytannot samoin. Nayttaytyikd henkilostojohtaminen suoritusky-
vyn nékokulmasta tarkasteltuna sek& haastatteluissa ettd kaytetyissa henkildstotoimin-
noissa samanlaisina, seké painottuvatko k&ytdnnon toiminnossa samat asiat kuin haasta-
teltujen puheessa.

2.2 Tutkimuskohteet

Tutkimuskohteina olivat viiden yrityksen toimitusjohtajat ja operatiivinen johto, seka
viisi tutkimusyrityksiin liittymé&tontd henkilostdjohtamisen asiantuntijaa. Tassa tutki-
muksessa henkilostdjohtamisen asiantuntijuuden ajateltiin muodostuvan useammalla
tavalla, kuten esimerkiksi aihetta paljon tutkimalla tai pitkddn henkil6stdjohtamisen
asiantuntijatehtdvissa tyoskenteleméalld. Yrityksen ylemmén johdon ja henkildstojohta-
misen asiantuntijoiden nakemyksia tutkittiin sekd teemahaastatteluin etta kyselyn avul-
la. Kun taas tutkimuksessa mukana olevien yritysten operatiiviselle johdolle toteutettiin
vain maarallisiin menetelmiin perustuva kyselytutkimus. Tutkimusasetelmaa kuvataan
kuviossa 1.

Tutkimuksen lihtékohta

YLINJOHTO (tj) OPERATIIVINEN JOHTO
* Nikemys * Olemassa olevat
henkiléstdjohtamisesta? Miten suomalaisissa henlaldstijohtamisen
* Henkildsttjohtamisen keskisuurissa yrityksissd voidaan toiminnot?
muotoutuminenko. yrityksessi henkildstijohtamisen keinoin * Toiminnot joita torvotaan?
* Olemassa olevat kaytannot? | | fukea liiketoiminnan tavoitteisiin — * Henkilostdjohtamisen
* Vaikutus suorituskykyyn? péidsemistd” toimintojen merkitys yrityksen
* Kontekstin merkitys? suorituskylkyyn
/" Henkilsstopaallikon N
| rooli ja lisiarvo '
A henkilsstojohtamiseen HENKILOSTOJOHTAMISEN
~ ASIANTUNTLIA
T | «Nikemys henkilastajohtamisesta
* Keinot ja mahdollisuudet tukea
suorituskykyi
* Yrityksen konteksti
* Odotukset
Kuvio 1 Tutkimusasetelma ja ldhtokohta

Tutkimuksen lahtokohtana oli sama nakokulma kuin Tydeldma 2020 — hankkeella
siitd, ettd Suomen kilpailukyvyn perustan luovat toimivat, tulokselliset ja uutta tyota
luovat tyopaikat. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd ylimmaén ja operatiivisen johdon
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seké asiantuntijoiden ndkemyksia siitd, miten henkildstojohtamisella voidaan tukea pie-
nen ja keskisuuren yrityksen suorituskykyd. Kuviossa 1 havainnollistetaan kysymysten
asettelun kautta tutkimusasetelmaa ja lahtokohtaa kolmesta eri tehtévasta kasin: yrityk-
sen ylimmén johdon, operatiivisen johdon seka henkilstotyon ammattilaisten néko-
kulmista kasin.

Tutkimuksessa oli mukana viisi yritysta seké viisi henkilostojohtamisen asiantuntijaa.
Tutkimus rajattiin koskemaan pienid ja keskisuuria yrityksid (myohemmin pk —yritys).
Tilastokeskuksen (Tilastokeskus 2014b) mukaan pk —yrityksen maéritelman mukaan
yrityksen palveluksessa on vahemman kuin 250 tydntekijaé ja yrityksen vuosiliikevaih-
to on enintddn 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma on enintddn 43 miljoonaa.
Liséksi yrityksen tulee olla riippumaton. Riippumattomuus tarkoittaa yritystd, jonka
padomasta tai adnivaltaisista osakkeista 25 prosenttia tai enemman ei ole yhden sellai-
sen yrityksen omistuksessa tai sellaisten yritysten yhteisomistuksessa, joihin ei voida
soveltaa tilanteen mukaan joko pk —yrityksen tai pienen yrityksen maaritelméaéa. Pieneksi
yritys maéritelld&n silloin, kun sen palveluksessa on vahemman kuin 50 henkil6da ja
vuosiliikevaihto on enintddn 10 miljoonaa euroa ja se tayttad aiemmin kuvatun maari-
telman riippumattomuudesta. Tilastokeskuksen Yritysrekisterin (Tilastokeskus 2014a)
mukaan Suomessa tyoskenteli pk -yrityksissa vuonna 2012 lahes miljoonaa henkilé.

2.2.1 Yritykset

Yritykset valittiin niin, ettd ne olivat mahdollisimman erilaisia, mutta kuitenkin taytta-
vat keskisuuren yrityksen madritelman. Tdssa tavoitteessa onnistuttiinkin hyvin. Kaikki
yritykset edustavat eri toimialoja, ja ne ovat hyvin erilaisia taustoiltaan. Tutkimuksessa
mukana olevien yritysten elinkaaret sijoittuvat pitkélle aikavalill4. Vanhin yritys on 87
vuotta, ja i&ltd&n nuorin yritys on toiminut 7 vuotta. Tutkimukseen osallistuvista yrityk-
sistd Vincit Oy:ll& (my6hemmin Vincit) on asiantuntijaorganisaatio. Linkosuon Leipo-
mo Oy (my6hemmin Linkosuon Leipomo), Tapola Oy (my6hemmin Tapola) sekéd Pipe-
life Finland Oy (my6hemmin Pipelife) ovat valmistavaa teollisuutta, kun taas Linko-
suon Kahvila Oy (myéhemmin Linkosuon Kahvila) on palveluorganisaatio. Tapolan
toimintaan kuuluvat tuotteiden valmistuksen lisdksi kolme myyntipistettd, joiden toi-
minta tapahtuu kuitenkin alihankintana erillddén Tapolan toiminnasta. Tutkimukseen
osallistuneista yrityksista vain Vincitill4 tyoskentelee henkild, jonka nimikkeend on
henkilostdjohtaja. Pipelifella tydskentelee henkild, joka vastaa yrityksen henkiléston
kehittdmisestd, mutta tdmd tyd on vain osa hanen toimenkuvaansa. Muissa yrityksissa
erikseen henkildstétoiminnoista tai -johtamisesta vastaavaa henkil6a ei ole.

Neljan yrityksista voidaan todeta olevan Tilastokeskuksen ja EU:n virallisen maari-
telméan mukaisesti keskisuuri yritys. Virallisen maaritelman mukaan Pipelife on suuryri-
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tys, sill& sen omistus on 100 prosenttisesti konserniyhti6ll, joka taas on suuryritys. Pi-
peLife voidaan kuitenkin tdman tutkimuksen osalta katsoa tayttavan pk -yrityksen Kri-
teerit, silla Pipelife -konserni ei milladn muotoa ohjaa Pipelife Finlandia henkilostojoh-
tamisen osalta, vaan yrityksessa kaikki toiminnot ja kdytannot on luotu suomen yrityk-
sessé. Lisdksi Pipelifen henkilostomaara ja litkevaihto ovat maaritelmén mukaiset. Tut-
kimukseen osallistuneet yritykset esitelladn haastatteluhetken mukaisine kontekstiteki-
joineen taulukossa 1.

Kaksi tutkimuksessa mukana olevaa yritystd, Vincit ja Pipelife, ovat menestyneet
erinomaisesti Great Place to work —kilpailussa. Vincit oli vuonna 2014 yleisen sarjan
paras yritys ja Pipelife yleisen sarjan viides ja ensimmainen teollisten yritysten sarjassa.
Vuonna 2015 Vincit voitti yleisen sarjan ja Pipelife oli toinen. Vincit voitti myos Henry
ry:n vuoden 2014 henkilostoteko —palkinnon Utopia —hankkeellaan. Tutkimukseen osal-
listuneet yritykset muodostivat henkildstojohtamisen tutkimisen kannalta mielenkiintoi-
sen joukon. Kahdessa yrityksessa oli néhty johtamisen kehittdmisen kannalta tarkedksi
osallistua Kkilpailuihin, joissa julkisesti arvioidaan niiden henkildstojohtamista. Kun taas
kolmessa yrityksessa ei ollut nahty tarpeelliseksi osallistua tallaisiin kilpailuihin.
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Taulukko 1 Tutkimukseen osallistuneet yritykset ja niiden ulkoiset kontekstitekijat
Yritys Henkilostomaa- | Liikevaihto | Toimiala (Ti- | Infor-
ra (2013) Kaup- | (2013) lastokeskuksen | mantti /
palehden tieto- | Kauppa- toimialaluokit- | haastatte-
jen mukaan | lehden tie- | telun mukaan) | lun kesto
(Kauppalehti, tojen mu- (h:mm)
yrityshaku) kaan
Linkosuon  Lei- | Linkosuon (seka | 21081000 | C Teollisuus, 10 | TJ1/0:58
pomo Oy / Toimi- | Leipomo oy ettd | € Elintarvikkeiden
tusjohtaja  Timo | Kahvila oy) tiedot valmistus
Janne haastateltu | Kauppalehdessa
30.1.15 yhtend tietona
185
Linkosuon Kahvi- | katso tiedot ylla katso tiedot | I Majoitus- ja | TJ2/0:59
la Oy / Toimitus- ylla ravitsemistoi-
johtaja  Kimmo minta, 56 Ravit-
Nurmi haastateltu semistoiminta
6.2.15
Pipelife Finland | 60 (omilla sivuilla | 36 387 000 | C Teollisuus, 22 | TJ3/1:14
Oy / Toimitusjoh- | 120) € Kumi- ja muovi-
taja Kimmo Ke- tuotteiden  val-
donpaa haastatel- mistus
tu 16.2.15
Vincit Oy/ Toimi- | 73 9 kk) | J Informaatio ja | TJ4/1:18
tusjohtaja Mikko 4 082 000€ | viestinta, 62
Kuitunen haasta- Ohjelmistot,
teltu 11.2.15 konsultointi  ja
sithen  liittyva
toiminta
Tapola Oy Lihan- | 85 11831000 | C Teollisuus, 10 | TJ5/1:34
jalostustehdas / € Elintarvikkeiden

Toimitusjohtaja
Kristian Tapola,
haastateltu

13.3.2015

valmistus
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Tutkimuksen laht6kohtana oli olettamus, ettd yrityksen henkilGstdjohtamiseen vai-
kuttavat myos erilaiset kontekstitekijat. Tallaisina ulkoisina kontekstitekijoiné ajateltiin
olevan muun muassa yrityksen koko sekd toimiala. Y1la olevassa taulukossa 1 on esitet-
ty tutkimuksessa mukana olevista yrityksistd ndma ulkoiset kontekstitekijat. Henkilos-
toméaara seké liikevaihto ovat Kauppalehden internethaulla 10ydettdvissa olevaa tietoa
(Kauppalehti). Toimiala on mééritelty Tilastokeskuksen Toimialaluokittelun mukaisesti
(Tilastokeskus 2015a). Taulukosta 1 I0ytyvat myos haastateltujen toimitusjohtajien ni-
met sek& haastattelun kesto.

2.2.2 Henkildstojohtamisen asiantuntijat

Haastateltujen kokemus henkilostojohtamisesta oli laaja-alaista. Haastatellut henkilGsto-

johtamisen asiantuntijat esitelld&n taulukossa 2. Taulukossa haastateltavasta tuodaan
esiin haastatteluhetken mukainen tieto.
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Taulukko 2 Tutkimuksessa mukana olleet henkildst6johtamisen asiantuntijat
Nimi Toimi Taustatiedot Informantti
/ haastatte-
lun kesto
(h:mm)
Katriina Halikka Nykyisessé toimessa ollut yli 7 v., | AT1/1:30
/haastateltu 9.1.15 jonka aikana yritys kasvanut hen-
kilomé&aréltd huomattavasti.
Lea Hartikainen Pitka kokemus henkildstdjohtami- | AT2/0:59
/haastateltu sesta niin yksityiselta kuin julki-
19.1.15 selta sektorilta, kaikkiaan koke-
musta henkildstéjohtamisesta
l&hes 30v.
Anne Haggrén, Toimitusjohta- | Perustanut ja omistaa Virvo Oy:n | AT3/0:38
/haastateltu ja/Virvo Oy | joka on henkildstdjohtamisen
19.1.15 asiantuntijatalo. Tehnyt koko
tyéuransa henkildstdjohtamisen
saralla.
Pauli Juuti / haas- Kirjoittanut useita kirjoja jontami- | AT4/1:12
tateltu 9.2.15 sesta eri ndkokulmista. Dosenttina
Tampereen yliopistossa.
Mona Rundberg, / | Toimitusjohta- | Great Place to work on kansainva- | AT5/ 0:56
haastateltu 9.2.15 | ja/ Great Pla- | linen organisaatio, joka tarjoaa
ce to work johtamisen kehittdmispalveluja ja
Suomi jarjestéd vuosittain parhaat tyo-
paikat kilpailun. T4t4 ennen on
toiminut useita vuosia kehittamis-
paéallikkona eréédssé ministeriois-
Sa.

Osa asiantuntijoista halusi esiintya tutkimuksessa yksityishenkilong, ndin ollen heidéan
kohdallaan yritys on jatetty mainitsematta. Taulukosta 2 10ytyvat myos haastateltujen
asiantuntijoiden nimet, asema ja yritys (mikéli haastateltava sen halusi tuoda esiin) seka
haastattelun kesto. Asiantuntijoiden asiantuntemus henkildstojohtamisen osalta on eri-
tyyppisté ja muotoutunut hyvin eri tavoin. Kaksi asiantuntijoista tyoskenteli haastattelu-
hetkell& henkilostojohtajana. Heilla molemmilla on useiden vuosien kokemus henkil6s-
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totyostd, toisella noin kymmenen vuoden ja toisella kolmenkymmen vuoden kokemus.
Yksi asiantuntijoista tyoskenteli toimitusjohtajana henkilostéjohtamisen asiantuntijapal-
veluita tarjoavassa yrityksessa (Virvo Oy), hdn on myds yrityksen perustaja. Yksi asian-
tuntijoista tyoskenteli toimitusjohtajana yrityksessa joka jarjestdd vuosittain Suomen
parhaat tyOpaikat —kilpailun (Great Placet to work). Viides asiantuntija on Tampereen
yliopiston henkil6stoasioiden ja johtamisen dosentti Pauli Juuti. Juuti on kirjoittanut
useita kirjoja johtamisesta.

2.3 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimuksessa yhdistettiin laadullista ja maarallistd tutkimusaineistoa. Yhtd lukuun
ottamatta kaikki haastateltavat vastasivat myos kyselytutkimukseen. Né&in ollen tutkitta-
vien ndkemykset suorituskykyd tukevasta henkildstojohtamisesta saatiin kartoitettua
monipuolisesti. Padpaino aineistossa oli kuitenkin selkedsti haastatteluin kerétyssé ai-
neistossa.

Aineiston keruun haasteena nayttaytyi maaréllisen aineiston keradminen. Yrityksia
tutkimukseen etsittdessd, moni toimitusjohtaja peréantyi siind vaiheessa kun han kuuli,
ettd tutkimukseen kuuluu myos operatiiviselle johdolle suunnattu kyselytutkimus. Toi-
mitusjohtajat olisivat olleet valmiita haastatteluun, mutta eri syista johtuen he eivét ha-
lunneet operatiivisen johdon osallistuvan kyselytutkimukseen. Tallaiseksi syyksi mai-
nittiin esimerkiksi se, ettd yrityksessa on jo osallistuttu moniin erilaisiin henkilostod
koskeviin kyselyihin.

2.3.1 Laadullisen tutkimusaineiston keruu

Laadullinen aineisto keréttiin haastatteluin, joita tehtiin yhteensd kymmenen, viisi toi-
mitusjohtajahaastattelua ja viisi asiantuntijahaastattelua. Haastatteluiden kestot vaihteli-
vat 38 minuutista 94 minuuttiin. Toimitusjohtajien haastatteluiden tarkat kestot 16ytyvat
taulukosta 1 ja asiantuntijoiden haastatteluiden kestot 10ytyvat taulukosta 2. Haastattelut
toteutettiin teemahaastatteluina. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 75-77) toteavat, ettd avoi-
messakaan teemahaastattelussa ei voida kysell4 ihan mitd tahansa. Tuomi ja Sarajarvi
opastavat pohtimaan huolellisesti miten teemat ohjaavat haastattelua. Tassa tutkimuk-
sessa tah&n haasteeseen pyrittiin vastaamaan siten, ettd jokaisen haastattelun aluksi
haastateltavalle esitettiin kuvio 1 jonka avulla avattiin lyhyesti tutkimuksen tarkoitus
sekd teemat. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 75-77) tuovat esiin, ettd teemahaastattelun seka
avoimen syvahaastattelun vélinen ero saattaa olla hyvinkin hailyva. Tamén tutkimuksen
haastattelumenetelmén voidaan kuitenkin todeta olevan ldahempénd teemahaastattelua



20

kuin syvéhaastattelua. Tdma arvio perustetaan siihen, ettd jokaisessa haastattelussa kasi-
teltiin kaikkia neljaé etukéateen esitettyd teemaa. Nama teemat olivat henkildst6johtami-
nen, suorituskyky, yrityksen kontekstin merkitys henkildstdjohtamiseen seka henkil6s-
t6johtajan rooli henkildstdjohtamisessa.

Haastatteluiden laht6kohtana oli saada esiin haastateltavien omia tulkintoja seké tun-
nistaa heidan antamiaan merkityksia asioille. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 75) toteavat sen
olevan makuasian, ettd pitddko kaikille haastateltaville esittdd samat kysymykset, sa-
massa jarjestyksessa ja pitdako sanamuotojen olla samat. Taman tutkimuksen haastatte-
luissa tutkija pyrki antamaan tilaa haastateltavien, jolloin kysymysten esittdmisjarjestys-
t4, eikd sanamuotoa, pidetty merkityksellisend. Liitteesséd 1 esitetddn haastattelukysy-
mysrunko. Tutkija kuitenkin ohjasi haastattelun tarvittaessa takaisin teemoihin viittaa-
malla haastattelun aluksi esitettyyn tutkimusasetelmaan. Haastatteluissa teemoja késitel-
tiin muun muassa seuraavin kysymyksin. Mit4 koet henkildstojohtamisen olevan? Mil-
laisista asioista teidan yrityksessé puhutaan kun kasitelldan suorituskykya? Millaiseksi
arvioit henkilostojohtamisen toimintojen vaikutuksen yrityksen suorituskykya tarkastel-
taessa? Vaikuttaako yrityksen konteksti, esimerkiksi koko tai toimiala, johtamiseen?
Mika ja millaiset tekijat saavat sinut ndkemdan henkildstojohtajan tarpeelliseksi? Tai
miksi henkiléstbammattilaista ei yritykseen haluta?

2.3.2 Maarallisen tutkimusaineiston keruu

Kyselytutkimus toteutettiin Webropol —jarjestelmalla sahkoisesti. Lisdksi kysely léahe-
tettiin paperimuotoisena viidelle esimiehelle, sill& heilld ei ollut mahdollisuutta vastata
séhkoiseen kyselyyn. Kysely rakennettiin henkilostdjohtamisen kéytantjen ymparille.
Kyselyssa mukana olevien henkildstdjohtamisen toimintojen lahtokohtana kéytettiin
Langevin Heavey ym., (2013) tutkimuksessa tunnistettuja henkiléstdjohtamisen toimin-
nollisuuksia. Langevin Heavey ym tutkimuksessa esitetyt toiminnollisuudet olivat eng-
lanninkielisi&, joten ne k&annettiin suomeksi. Toiminnollisuudet pyrittiin nimedmaén
mahdollisimman hyvin vastaamaan suomalaisessa kirjallisuudessa kéytettyja termeja,
seké pyrittiin 16ytam&an niille mahdollisimman hyvin suomalaiseen tydeldmaén sopivia
esimerkkeja.

Vastaajaa pyydettiin tunnistamaan ne henkildstéjohtamisen kdytannot, jotka he tun-
nistivat yrityksessé olevan kaytossa, seka merkitsemaéan ne kéytannot, jotka heidan mie-
lesta tulisi hyvaa suorituskykya ajatellen olla kaytdssa. Vastaajia pyydetiin myos ni-
medmé&an ne henkildstdjohtamisen kdytannot, jotka ovat heidan mielestadn merkitykset-
tomié yrityksen suorituskyvyn kannalta. Lisdksi vastaajia pyydettiin arvioimaan tar-
keysjarjestykseen omasta mielestaan viisi tarkeinté henkildstojohtamisen toimintoa suo-
rituskyvyn nékokulmasta tarkasteltuna, seka lyhyesti perustelemaan valintansa. Kysely
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oli taysin identtinen toimitusjohtajille ja yrityksen operatiiviselle johdolle. Asiantunti-
joiden kysely erosi yhden kysymyksen osalta toimitusjohtajien ja operatiivisen johdon
kyselystd. Asiantuntijoilta ei kysytty mit& toimintoja yrityksessé on kayt0ssd, vaan sita,
mitka toiminnot ovat heiddn ndkemyksensa mukaan hyvin johdetussa yrityksesséa suori-
tuskykya ajateltaessa kaytossa ja mitkd toiminnot ovat merkityksettomié.

Kyselytutkimus pyrittiin pitimaan mahdollisimman lyhyend sekd helppona vastata.
Liitteesséd 2 esitetddn kyselytutkimus ja kysymykset. Kysely l&hetettiin kaikkiaan 79
vastaajalle, ja vastauksia saatiin 55. Toimitusjohtajia vastaajissa oli viisi, ja kaikilta saa-
tiin vastaus. Asiantuntijoita vastaajissa oli viisi, ja heista nelja vastasi kyselyyn. Opera-
titvisia esimiehi& oli 69 ja vastauksia operatiivisilta esimiehilta saatiin 46.

2.4 Tutkimusaineiston analysointi

Perinteinen perusanalyysimenetelma laadullisessa tutkimuksessa on siséllonanalyysi
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 91). Triangulaation kayttd monitasoisesti pro gradu tutki-
muksessa oli haastava ldhtokohta. Tutkimuksen luotettavuuden vuoksi niin sanottua
vaikeuskerrointa ei haluttu lisata ja siksi analyysiosuus pyrittiin pitim&&n mahdollisim-
man selkednd. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007, 219) nakevét, ettd analyysitavat
voidaan tiivistdd kahdella tavalla, selittdmddn pyrkiviin ja ymmartdmiseen pyrkiviin
tapoihin. Téssd tutkimuksessa sisallén analyysilla tarkoitetaan Tuomea ja Sarajérved
(2009, 108) mukaillen tutkijan pyrkimysta luoda aineistostaan tutkittavaa ilmitta kuvas-
tava sanallinen ja selked kuvaus tiivistimansi ja jarjestdmansa aineiston pohjalta. VVoi-
taneen siis todeta, ettd tamén tutkimuksen analyysitapa on ymmartamaan pyrkiva. Hirs-
jarvi, Remes ja Sajavaara (2007, 224-225) toteavat, ettd tutkimuksen tulkintaa on ai-
neiston analyysissa esiin nousevien merkitysten selkiyttdminen ja pohdinta. He toteavat,
ettd tuloksista pitéisi pyrkiéd laatimaan synteesejd, jotka kokoavat yhteen tulosten paa-
seikat ja antavat vastauksia asetettuihin ongelmiin. T&ssé tutkimuksessa keskeiset ana-
lyysissa esiin nousseet tulokset pyrittiin eskaloimaan yhteen kuvioon (kuvio 10) ja sen
tulkinta esitell&an luvussa 6.1.

Tuomi ja Sarajarvi (2009, 91-92) esittelevat rungon laadullisen tutkimuksen analyy-
sin etenemisestd. Ensimmainen vaihe analyysiprosessissa on tehdd paatos siitd, mika
aineistossa tutkijaa kiinnosta. Toisena askeleena on lapikéyda aineisto, seké erottaa ja
merkitd kiinnostuksen kohteet. Taméan jalkeen merkityt asiat kerdtd&n yhteen ja erote-
taan muusta aineistosta. Kolmannessa vaiheessa luokitellaan, teemoitetaan tai tyypitel-
l4&n aineisto. Lopuksi Kirjoitetaan yhteenveto. Tassé tutkimuksessa aineiston analyy-
siprosessi eteni tdman rungon mukaisesti. Yhdeksan haastattelua litteroitiin. Litterointi
toteutettiin kuuntelemalla &anitteet SoundScriber —ohjemalla ja kirjoittamalla haastatte-
lut sanasta sanaan, jokainen omaksi tiedostokseen. Litteroitaessa puhe kirjoitettiin do-
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kumentteihin kuten haastatellut sen tuottivat. Litteroidun tekstin luottavuuden vuoksi
pois jatettiin kuitenkin haastateltavien usein toistamat puhekielen taytesanat, kuten esi-
merkiksi ’niinku”. Yhden haastattelun teknisten ongelmien vuoksi sitd ei voitu litteroi-
da, sen sijaan haastattelusta kirjoitettiin kolmen sivun mittaiset muistiinpanot, joita kasi-
teltiin analysoinnissa kuten litteroitua aineistoa. Aineiston kiinnostuksen kohteeksi va-
littiin tutkimusasetelmassa esitetyt kolme asiakokonaisuutta. Aineisto lapikdytiin useaan
kertaan. Ensimmaisell& kerralla &&nitteet kuunneltiin ja litteroitiin. Litteroitaessa tehtiin
my06s muistiinpanoja asiakokonaisuuksista. Tamén jalkeen litteroidut aineistot luettiin
uudelleen l&pi ja aineistosta merkittiin kiinnostuksen kohteet vérikynilla asiakokonai-
suuksien eli luokkien mukaan. Henkilostojohtamisen luokkaan liittyvat asiat merkittiin
punaisella, suorituskyky luokkaan liittyvéat asiat keltaisella ja konteksti -luokaan liittyvét
asiat vihreélla varilla. Seuraavassa vaiheessa néin luokitellut asiat teemoitettiin teoriasta
johdettujen viidentoista eri teeman mukaan ja vietiin erilliseen excel —taulukkoon. Ai-
neisto oli tdssa vaiheessa vield lajiteltu haastateltavien mukaan. Kaikkiaan néihin vii-
teentoista teemaan litteroidusta aineistosta 10ydettiin yhteensa 218 eri esiin tullutta asi-
aa. Taman jalkeen teemoitetut asiat jaettiin omiin, luokkiensa mukaisiin tiedostoihin
seké aineisto jdrjestettiin uudelleen teemojen mukaan. N&in toimien pyrittiin [0ytamaan
asioiden samankaltaisuuksia ja yhteenkuuluvuuksia sek& tunnistamaan niiden liittymaét
teoriaan. Taman jalkeen yhteenvedot kirjoitettiin tutkimusdokumenttiin.

Analysoinnin voidaan ndin ollen katsoa tehdyn teoriaohjaavasti. Teoriaohjaavassa
analyysitavassa on teoreettisia kytkent6jd, mutta teoria toimii enemminkin analyysin
tekemisen apuna kuin ohjaavana tekijana. Teoriaohjaavassa analyysisséd on monesti kyse
abduktiivisesta paattelystd, jolloin aineistolahtdisyys seka mallit vaihtelevat prosessin
aikana ajattelua suuntaavina tekijoind. Teoriaohjaavassa analyysissa myos tutkijan ai-
kaisempi tieto ohjaa ja auttaa analyysin teossa, jopa eklektisestikin. (Tuomi & Sarajérvi
2009, 95-97.) Teoriaohjaava analyysi voi kallistua joko induktiivisen tai deduktiivisen
paattelyn suuntaan, riippuen pitkalti siit4, missd vaiheessa tutkija ottaa mukaan teorian
ohjaamaan paattelydan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 100). Tassa tutkimuksessa jo litte-
rointivaiheessa tunnistettiin joitakin esiin nousevia teemoja. Teoriat otettiin mukaan heti
aineiston litteroinnin padtyttyd, ennen varsinaisen systemaattisen analyysin alkamista
silld jo luokittelun lahtokohtana oli tutkimuksessa kéytetty teoria. Tdman voitaneen to-
deta olevan varhainen analysointivaihe. Nain ollen, vaikka paéattely on siis abduktiivista,
on siind paljon vaikutteita deduktiivisesta paattelysta.

Kyselytutkimuksen osalta tulosten késittelyssé keskityttiin analysoimaan vastaajien
mielestd tarkeimmat suorituskykya tukevat henkildst6johtamisen keinot. Vastaajia pyy-
dettiin arvioimaan henkiléstotoiminnot jarjestysasteikolla térkeysjarjestykseen siten,
ettd kaikista tarkein toiminto sai arvon 1, toiseksi tarkein arvon 2, kolmanneksi tarkein
arvon 3, neljanneksi tarkein arvon 4 ja viidenneksi tarkein arvo 5. Annetut arvot koodat-
tiin siten, ettd arvolle 1. tirkein” annettiin viisi pistettd, arvolle 2. tirkein” annettiin
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nelja pistettd, arvolle 3. tirkein” annettiin kolme pistettd, arvolle 4. tirkein” annettiin
kaksi pistettd ja arvolle 5. tirkein” annettiin yksi piste. Tdmén jidlkeen koodauksen
kautta saadut pistemaaréat laskettiin yhteen. Eskola ja Suoranta (1998, 69) toteavat, etta
useamman tutkimusmenetelman kaytolla voidaan pienentdd mahdollisesti syntyvaa luo-
tettavuusvirhettd. Tutkimuksen luotettavuuden vuoksi jarjestettyd aineistoa analysoitiin
myos sijaintilukujen avulla. Tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi vastauksista etsit-
tiin myos tyyppiarvot eli moodit.
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3 HENKILOSTOJOHTAMINEN

3.1 Henkilostojohtamisen monimuotoisuus

Henkildstojohtamisen monimuotoisuus vaikuttaa pitkalti myos sen tarkasteluun. Henki-
I6st0johtamista voidaan tarkastella niin strategisen tason toimintana kuin operatiivisen
tason toimintana. Henkilostdjohtamista voidaan tarkastella myos eri tyéeldamén toimi-
joiden nakokulmasta kuten esimerkiksi ylimman johdon, operatiivisen johdon tai henki-
10ston nakokulmasta. My0s aikaperspektiivi muuttaa henkildstojohtamisen tarkastelua,
eri aikakaudet tuovat henkilostojohtamisen méaritelméan erilaisia painotuksia. Henki-
lostOjohtamiselle ei olekaan olemassa yhtd, kaiken kattavaa madritelmad. (Guest 1987,
Juuti & Luoma 2013, Saru 2009, Viitala 2007.)

”Henkil0st6 on yrityksen tdrkein voimavara” on tuttu hokema. Henkildstojohtami-
seen ovat aikojen saatossa vaikuttaneet monen eri tieteen alan teoriat ja mallit. Tama
voidaankin ndhdd yhten&d syyna siihen, miksi henkildstjohtamisen tarkasteleminen
nayttaytyy sirpaleisena. (Viitala 2007, 37.) Kasitellessdén henkildstéjohtamisen histori-
aa Luoma (2006, 71-72) tuokin esiin, ettd vaikka henkildstéresurssien tunnustetaan ole-
van yrityksen yksi keskeisimmisté siséisista resursseista, ndkemykset siitd, mita henki-
I6stOjohtaminen oikeastaan on, ja miten se kytkeytyy osaksi kokonaisjohtamista, on
edelleenkin jatkuvan tarkastelun alla.

Henkilostojohtamisen ja yrityksen suorituksen valista yhteyttd on pyritty selvitta-
mé&an jo 1980 —luvulta lahtien. Aihetta on tutkittu monista eri ndkékulmista ja tutkijat
ovat julkaisseet useita artikkeleita sek& kirjoja tutkimuksien tuloksena. (Paauwe ym.
2013, 2; Vanhala, 2013, 3-4.) Vaikka yksiselitteista yhteytta ei ole kyetty todistamaan,
on eri tutkimuksissa todettu, ettd henkildstojohtamisella on vaikutusta yrityksen suori-
tuskykyyn. (Guest & Bos-Nehles 2013, 79; Jarlstrom 2011, 23; Lumijarvi 2009, 109;
Viitala 2007, 11, Storey, Saridakis, Sen-Gupta, Edwards & Blackburn 2010, 305.) Tut-
kimustulokset henkiléstdjohtamisen vaikutuksista ovat kuitenkin ristiriitaisia (Storey
ym. 2010, 321 — 322). Storey ym. (2010, 305-306) tuovatkin esiin, ettd tutkimuksissa
on rajoitteita, jotka vaikeuttavat yksiselitteisen yhteyden todentamista. Tallaisina rajoit-
teina Storey ym. nakevét esimerkiksi sen, ettd tutkimuksissa ei tuoda esiin henkildstén
reaktioita henkilostokaytantoihin, eiké tutkimus ole kohdentunut pieniin yrityksiin. Pie-
niin yrityksiin kohdistuvan tutkimuksen puutteen he nakevéat merkittdvana sekd pk-
yritysten suuren tyollistamisvaikutuksen vuoksi, ettd pk-yritysten selvasti erottuvan joh-
tamistyylin ja henkilostdjohtamisen tapojen vuoksi. Langevin Heavey ym. (2013, 147)
puolestaan tuovat esiin, ettd johtuen perustavaa laatua olevista eroavaisuuksista ymmar-
ryksessa, seké ajatuksissa henkildstdjohtamisen toiminnollisuuden kokonaisuudesta, on
myo6s henkilostdjohtamista koskevien tutkimustulosten vertailu vaikeaa. Joissakin tut-
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kimuksissa henkildstojohtamisen toiminnoiksi luetaan vain tyévoimaan (eng. emplo-
yment practice) liittyvat kaytdnnot, kun taas toisissa laajennetaan kasitys koskemaan
kaikkia tyontekemiseen (eng. work practice) liittyviin kaytantoihin.

3.1.1 Henkilostohallinnollinen ja henkildstdjohtamisen nakékulma

Guest (1987, 507 — 508) méaarittad henkildstojohtamista vertaamalla henkiléstohallin-
nollisuuteen ja henkildstojohtamiseen liittyviad kirjallisuudesta 16ytyvia stereotyyppisia
olettamuksia. N&ita stereotyyppisida nakemyksia henkiléstohallinnon ja henkiléstojoh-
tamisen vélill4 esitetdan taulukossa 3.

Taulukko 3 Mukaelle Guest (1987, 507) henkildstohallinnon ja henkilostdjohtamisen

stereotypioita.

Henkilstéhallinto HenkilGst6johtaminen

Aika ja suunnitel-
ma perspektiivi

Lyhyt t&htéin
reaktiivinen
ad hoc (tilapainen tarkoitus)
marginaalinen (ep&olennainen)

Pitk4 tahtain
proaktiivinen
strateginen
kokonaisvaltainen

Psykologinen
sopimus

Noudattaminen

Sitoutuminen

Kontrollointi

Ulkoinen

Itsekontrolli

Tyétekijasuhteiden
perspektiivi

Pluralistinen (moniarvoinen)
kollektiivisyys

Unitaristinen (yhtd persoo-
naa korostava)

matala luottamus yksil6llisyys
korkea luottamus
Ensisijainen  ra- | Byrokraattinen / mekanistinen Orgaaninen
kenne keskitetty hajautettu
muodolliset maaritellyt roolit joustavat roolit
Roolit Asiantuntijuus / ammattilaisuus Laaja-alaisesti linjajohtoon

integroidut roolit

Arviointi Kriteerit

Kustannustehokkuus

Maksimaalinen hyodynté-
minen (inhimillisen paa-
oman merkitys)

Taulukossa 3 Guest (1987, 507) kuvaa stereotyyppisten kasitysten pohjalta nékemyksel-
lisia eroja henkildstohallinnon ja henkildstdjohtamisen valilla. Henkilostohallinnollinen
toiminta n&dhdaan téssd vertailussa lyhyen tahtdimen toimintana, jonka psykologinen



26

sopimus perustuu noudattamiseen. Sen sijaan henkilostdjohtaminen nadhdaan pitké&ntah-
tdimen strategisena toimintana, jonka psykologinen sopimus muodostuu sitoutumisen
tematiikasta. My6s Luoma (2006, 72—73) tekee eron henkildstohallinnolliselle ja henki-
I0stojohtamisen toiminnalle. Kuten Guest, myds Luoma maéarittelee henkildstojohtami-
sen kokonaisvaltaiseksi toiminnaksi. Han nékee, etta henkilostokaytantdjen avulla hen-
kilostojohtamisella pyritddn vaikuttamaan laaja-alaisesti yrityksen toimintaan, ohjaten
sitd strategisesti valittuun suuntaan. Henkildstojohtaminen edellyttdd henkildston suori-
tukseen vaikuttavien toimenpiteiden, kuten palkisemisen ja tydsuorituksen arvioinnin
samanaikaista ja -suuntaista hyodyntamista.

Taulukossa 3 esiintyvien eroavaisuuksien mukaan henkilgstohallinto ndhdéan byro-
kraattisena, kun sen sijaan henkiléstdjohtaminen ndhdaén orgaanisen rakenteen mukai-
sesti joustavana toimintana. Henkildstohallinnon roolit ovat asiantuntija rooleja, ollen
henkilostdjohtamisen liiketoimintaan integroituneita rooleja irrallisempia organisaation
keskeisista rooleista. (Guest 1997.) Henkilostdjohtamisessa tyontekija nahdaan unitaris-
tisesti, jonka mukaan yksilo on henkilostdjohtamisen lahtokohta. My6s Luoma (2006,
72-73) nostaa esiin henkildstojohtamisen periaatteena arvomaailman, jossa henkilstol-
14 itsessééan on arvoa johtamisen elementtind. Henkilostojohtamisen tuloksena esiin saa-
tavat yksilon piirteet kuten esimerkiksi sitoutuminen, joustavuus ja aloitteellisuus, koe-
taan hyodyllisiksi ja organisaatiota palveleviksi ominaisuuksiksi.

Taulukko 3 tuo esiin, ettd henkildstohallintoa arvioidaan sen kustannustehokkuuden
kautta, kun sen sijaan henkildst6johtamisen taloudellinen intressi on 16yt&é tuottavuutta
aineettoman p&doman kautta. Henkildstdjohtamisen teorioissa néit4 eroja pidetaan tyy-
pillisesti tunnusomaisina silloin, kun tarkastellaan henkilostohallinnon kehittymista
henkilostojohtamiseksi. Guest (1997, 508) kuitenkin tuo esiin, ettd helposti ymmarre-
taan vaarin koettaessa henkildstdjohtaminen jollakin tavoin suotavampana, tai jopa pa-
rempana toimintana, kuin henkiléstohallinnollinen toiminta. Né&in yksioikoista paatel-
méa ei kuitenkaan Guestin mukaan tule tehda, silla yrityksen kontekstista saattaa nousta
tarpeita hyvinkin byrokraattiselle, tai muuten vahvasti henkildstéhallinnolliselle toimin-
nalle. HenkilGstojohtamisen piirteet jotka korostavat seké& kokonaisvaltaisuutta ettd ar-
vomaailmaa, missé henkilostolla itsessadn on arvoa johtamisen elementting, luo helposti
idealistista kuva siitd, mitd henkildstdjohtamisen pitdisi olla, kuin mita se todellisuudes-
sa oikeastaan on (Luoma 2006, 72—73).

Aaltonen, Luoma ja Rautiainen (2004, 109-120) puolestaan jakavat henkildst6joh-
tamisen neljaan eri kehitysvaiheeseen yrityksen kasvuvaiheen mukaan. Ensimmaista
tasoa, alkeellista henkildstéjohtamista, Aaltonen ym. kutsuvat nolla-tasoksi. Ensimmai-
sen vaiheen henkildstojohtamiselle on tyypillista, ettd se ei ole kovinkaan hyvin yhtey-
dessa yrityksen strategiaan. Talle vaiheelle on myds tyypillistd, ettd vain pakolliset hen-
kilostohallinnolliset toiminnot, kuten esimerkiksi palkanmaksu, tulevat hoidetuksi.
Toista vaihetta Aaltonen ym. kutsuvat perustasoksi, talldin henkildstéjohtaminen on jo
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jossain madrin koordinoitua ja tukee yrityksen strategiaa. Henkilostohallinto ndhdaan
kuitenkin ennen kaikkea palvelufunktiona, vaikka organisaatiossa on havaittavissa jo
selkeita, tunnistettavia muotoja. Kolmannessa eli kehittyneessé vaiheessa henkildstojoh-
taminen koetaan muun johtamisen kanssa tasaveroiseksi johtamisen toiminnaksi. Henki-
Iostojohtamisella on kaksisuuntainen kytkenté strategiaan, se toteuttaa strategiaa henki-
I6stotoimintojen kautta ollen kuitenkin my6s mukana madrittelemassa strategiaa. Talla
kolmannella tasolla henkiléstdjohdon asiantuntemuksen on jo oltava erittdin kehittynyt-
t4 ja henkildstojohtamisessa tuleekin ndhd& organisaation koko toimintakentté seka kye-
t& rakentamaan kaikkiin sen osa-alueisiin liittyvia kaytantoja. Aaltonen ym. (2004) tuo-
vat esiin, ettd henkilostdjohtamisen kehittyneemmill& tasoilla siirtyminen tasolta toiselle
ei ole mahdollista pelkastdan henkilostéjohdon varassa, vaan siirtyminen vaatii kaikilta
johtamisen toimijoilta ymmarryksen johtamisen kokonaisuudesta. Neljés vaihe eli edis-
tyksellinen taso tarkoittaa henkil6stdtoimintojen ja strategian saumatonta yhteensovit-
tamista. Talloin henkildstd ndhdéan ja sitd hyddynnetadn strategisena kilpailuetuna.

3.1.2 Henkilostétoiminnot

Guestin (1997, 270-273) mukaan yrityksen suorituskykya tukevat henkildstotoiminto-
jen kokonaisuus voi muotoutua usealla eri tavalla. Guest tuo esiin, ettd erilaisia néke-
myksi& siitd, millainen on parhaiten suorituskykya tukeva henkilgstétoimintojen koko-
naisuus, erottavat erilaiset sopivuuden l&hestymistavat. Guest erottelee ndkemykset 1a-
hestymistavoista neljain padluokkaan, joista yksi on jakaantunut kahteen osa-alueeseen.
N&ma viisi nakemysté eroavat sisdisen ja ulkoisen ulottuvuuden sek& kriteeriston (ar-
vosteluperuste) merkityksellisyyden osalta. Taulukko 4 esittdd Guestin mallin mukaiset
tekijat pohdittaessa yritykseen sopivaa henkilostotoimintojen kokonaisuutta.

Taulukko 4  Mukaellen Guest (1997, 271) henkildstétoimintojen sopivuus

Tietyt Kriteerit Ei kriteereitd

Sisdinen Sopivuus parhaisiin kaytantoihin Sopivuus kokonaisuuteen

Sopivuus “nippuun”

Ulkoinen Sopivuus strategiseen vuorovaikutukseen | Sopivuus kontingenssiin

Yritykseen suorituskykya tukevat henkilostotoiminnot voidaan maarittad joko strate-
gisen vuorovaikutuksen, kontingessin, parhaiden kaytantdjen, kokonaisuuden tai niin
sanotun nipun sopivuuden nédkokulmasta. Strategisen vuorovaikutuksen ldhestymistavan
mukaan henkildstétoiminnot pyritdédn luomaan siten, ettd ne heijastavat yrityksen strate-
giaa. Oleellista henkildstétoiminnossa on myds huomioida vuorovaikutus henkildsto-
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toimintojen ja ympariston vélill4&. Tdman l&hestymistavan mukaan suunnittelun keski-
pisteend on strategian ja toimintojen yhteensopivuus. Kontingenssilahestymistapa hei-
jastaa perinteista kontingenssiteoriaa. Tdman ldhestymistavan mukaan ne organisaatiot,
joissa henkildstotoimintojen kautta voidaan reagoida herkasti ulkoisiin muuttuviin teki-
joihin, menestyvét ja saavuttavat hyvéan suorituskyvyn. Ulkoisina tekij0ind voidaan
néhda esimerkiksi markkinoiden muutokset tai toimialojen lainsaddannélliset piirteet.
Parhaiden kaytantdjen lahestymistavan mukaan, mitd lahemmaksi ihanteellisinta yhdis-
telmaé eri toimintojen osalta yrityksessa paastaan, sitd parempi on yrityksen suoritusky-
ky. Kokonaisuudenldhestymistavan mukaan toimintojen summa on enemman kuin sen
yksittaiset osat. Taman ldhestymistavan mukaan oleellista onkin 16yt sopiva yhdis-
telmé& eri henkildstotoimintoja. Kokonaisuuden kannalta yhdenkin tarkedan henkilGsto-
toiminnon puuttuminen vaikuttaa ndkemyksen mukaan suorituskykyyn. Niin sanotun
nippuldhestymistavan mukaan avaintekijand on sen maarittaminen, millainen on yrityk-
sen kannalta tehokkain konstruktio henkildstotoiminnoista. Henkiléstétoiminnoista voi-
daan luoda useita erilaisia yhdistelmid, mutta oleellista on tunnistaa suorituskyvyn kan-
nalta tehokkain yhdistelmé& toimintoja eli nippu. (Guest 1997, 270-273.)

Tassé tutkimuksessa toteutettiin kysely, jossa pyydettiin valitsemaan ja laittamaan
jarjestykseen viisi suorituskyvyn kannalta tarkeintd henkilostotoimintoa. Kysely l&hetet-
tiin kaikille haastatelluille sek& haastateltujen toimitusjohtajien yrityksessa tyoskentele-
ville operatiivisille esimiehille (taulukko 5). Kyselyité lahetettiin kaikkiaan 79 ja vas-
tauksia saatiin 55.

Taulukko 5  Kyselyn vastaajaryhmat seka lahetettyjen kyselyiden ja vastausten mééaréat

Vastaajaryhma lahetetyt kyselyt | vastaukset
Henkil@stojohtamisen asiantuntijat 5 4
Toimitusjohtajat 5 5
Linkosuon kahvila operatiiviset esimiehet 25 17
Linkosuon leipomo operatiiviset esimiehet 7 5

Pipelife operatiiviset esimiehet 23 16

Tapola operatiiviset esimiehet 6

Vincit operatiiviset esimiehet 8

YHTEENSA 79 55

Taulukossa 5 esitetddn lahetettyjen kyselyiden seka saatujen vastausten maarat vas-
taajaryhmittdin. Kaikkien vastaajien vastausprosentti oli 70. Aktiivisimpia vastaajia
olivat toimitusjohtajat, he vastasivat sata prosenttisesti. Sen sijaan Vincitin operatiiviset
esimiehet olivat passiivisimpia vastaajia, heisté vastasi vain puolet eli 50%.
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Taulukoissa 6 ja 7 sek& kuviossa 2 selvitetddn kyselytutkimuksen tuloksia. Kaikkiaan
kyselyssa esitettiin 36 eri henkilostdjohtamisen toimintoa, joista pyydetiin valitsemaan
viisi tarkeintd ajateltaessa yrityksen suorituskykyé. Tarkasteltaessa vastauksia voidaan
todeta, ettd viisi tarkeintd henkildstdjohtamisen toimintoa suorituskykyé tarkasteltaessa
muodostuvat alle kymmenen toiminnon joukosta. Yksitoista vastaajaa nimesi tarkeim-
maksi toiminnoksi ilmapiirin ja kymmenen vastaajaa puolestaan henkildvalinnat. Kuusi
vastaajaa naki tarkeimmaéksi rekrytoinnin, jolla tarkoitettiin esimerkiksi tythaastatteluja
soveltuvuusarviointia. Muut tarkeimmaéksi nimetyt toiminnollisuudet, palkkausjéarjes-
telmad, tyonsuunnittelu, suorituksen johtaminen, kehityskeskustelut, kehittdminen, kou-
lutus, osallistuminen, itsendisyys, vastuut, ty6turvallisuus, tyShyvinvointi, viestint,
organisaatiostrategia hajottivat ndkemyksié tarkeimmasta henkildstétoiminnosta suori-
tuskykya ajateltaessa.

Kyselyyn vastasi kaikkiaan 55 henkil04, naistd 37 vastaajaa valitsi ilmapiirin viiden
tarkeimmaén toiminnon joukkoon. Mikéli taas lasketaan yhteen henkilovalinnat ja rekry-
tointi, nousevat nd&ma henkildston palkkaamiseen liittyvét toiminnollisuudet toiseksi
tarkeimmaéksi henkilostétoiminnollisuudeksi 26 vastaajan ndkemyksissa. Kolmanneksi
tarkeimmaéksi toiminnoksi valikoitui ndin tarkastellen osallistuminen. Vastaajista 22
valitsi osallistumisen viiden tarkeimmén toiminnon joukkoon.

Tarkasteltaessa vastuksia jakauman keskilukujen, tdssé tapauksessa moodin, kautta,
nayttaytyy ilmapiiri tarkeimpéna toimintona. llmapiiri on nimetty tarkeimmaksi, toisek-
si tarkeimméksi sekd kolmanneksi tarkeimmaksi henkilostojohtamisen toiminnoksi.
Moodijakauma nékyy taulukossa 6. Mikéli rekrytointi ja henkildvalinnat lasketaan yh-
deksi henkiloston palkkaamisen toiminnollisuudeksi, on tdma toiminnollisuus moodin
kautta tarkastellen térkein toiminto yrityksen suorituskykya ajateltaessa. Ilmapiirin voi
talloin todeta toiseksi tarkeimmaksi henkildstotoiminnoksi.

Kyselyn voi todeta olevan harhaanjohtava silta osin, etta siind on jaoteltu kaksi hyvin
samankaltaiseksi katsottavaa toimintoa kahdeksi eri toiminnoksi. Mikéli namé kaksi
toimintoa, henkilGvalinnat ja rekrytointi, olisi kasitetty yhdeksi henkiloston palkkaami-
nen -toiminnollisuudeksi, saattaisi lopputulos olla erilainen. Taméa tekij& huomioidaan
jonkin verran tassa analyysissa. On kuitenkin muistettava, ettd mikali tdma olisi ollut
oikea vastausvaihtoehto, olisi se saattanut vaikuttaa muihin valintoihin.
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Taulukko 6  Kyselytutkimuksen tulokset, moodit
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Taulukko 6 osoittaa, etté tarkasteltaessa moodien kautta annettuja tarkeysjarjestyksié,
tarkeimmaéksi suorituskykya tukevaksi henkilostojohtamisen keinoksi nimetééan ilmapii-
ri. 11 vastaaja naki sen kaikkien tarkeimpéna. 10 vastaaja nimesi kaikkien tarkeimmaksi
henkildstotoiminnoksi henkildvalinnat. Rekrytoinnin nimesi kuusi vastaaja tarkeimméak-
si henkilostotoiminnoksi.

Kuviossa 2 havainnollistetaan graafisesti viiden tarkeimman henkildstotoiminnon ja-
kautumista vastauksissa. Kuvion 2 kautta tarkasteltaessa ilmapiiri nayttaytyy selkeésti
tarkeimpéné henkildstotoimintona. Kaikkiaan 37 vastaajaa nostaa ilmapiirin viiden tar-
keimman henkilostojohtamisen toiminnoksi yrityksen suorituskykya tarkasteltaessa.
Osallistuminen, joka nousee toiseksi tarkeimmaksi tata kautta tarkasteltuna, ja& selkeésti
ilmapiirin jalkeen. Vastaajista 22 nimeé&a osallistumisen viiden tarkeimmé&n henkil9sto-
toiminnon joukkoon Kkysyttéessé henkildstjohtamisen toimintojen merkitysté suoritus-
kyvyn kannalta. Seuraavat kolme henkilgstotoimintoa (vastuut, koulutus ja suorituksen
johtaminen) jaavét vain hieman pienemmiksi kannatukseltaan kuin osallistuminen.
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Kuvio 2 Kyselytutkimuksen vastaukset henkildstétoimintojen tarkeysjarjestyksesta suorituskykya ajateltaessa
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Tutkimuksen reliabiliteettia pyrittiin nostamaan siten, etta tuloksia tarkasteltiin myds
toisella tavoin. Taulukossa 7 vastauksia on tarkasteltu jarjestysasteikkotyyppisesti. Tas-
sé tutkimuksessa tulosten arvioinnissa sovellettiin jarjestysasteikon kayttéd samalla ta-
voin kuin esimerkiksi mielipidemittauksissa. Jarjestysasteikolla voidaan tavoitella
yleiskuvan aikaan saamista, sen sijaan etta pyrittaisiin aritmeettisen laskutoimituksen
antamiin tarkkoihin tuloksiin. (Holopainen & Pulkkinen 2012, 15.) Vastaajat antoivat
arvionsa suorituskyvyn kannalta tarkeimmisté henkilostojohtamisen keinoista siten, etta
tarkein toiminto sai arvon 1, toiseksi tarkein arvon 2, kolmanneksi térkein arvon 3, nel-
janneksi arvon 4 ja viidenneksi tarkein arvon 5. Tulokset analysoitiin siten, ettéd jarjes-
tysasteikko kaannettiin toisin pain jolloin arvolle muodostui pistemaard. Talldin arvo 1
(eli tarkein toiminto) sai viisi pistettd, arvo 2 sai nelja pistettd, arvo 3 sai kolme pistetta,
arvo 4 sai kaksi pistetta ja arvo 5 sai yhden pisteen. Talloin kyettiin laskemaan aritmeet-
tisesti yhteenlaskun avulla se toiminto, joka on saanut eniten kannatusta ja siten nahtiin
tarkeimpané henkiléstotoimintona suorituskykya ajatellen. Esimerkiksi monissa hinta-
vertailuissa kaytetaan arvojen yhteenlaskua, (Holopainen & Pulkkinen 2012, 196), hin-
nat yhteen laskemalla saadaan ostoskorin hinta. Tassa tutkimuksessa laskettiin jarjestyk-
sen kautta saadut pisteet yhteen, samalla tavoin kuin tuotteiden hinnat ostoskoriin. Tal-
lainen arvojen yhteen laskeminen ei kuitenkaan valttaméatta anna oikeaa kuvaa, johtuen
siitd, ettd arvot eivat ole normaalisti jakautuneet (Holopainen & Pulkkinen 2012, 196).
Reliabiliteetin kasvattamiseksi tuloksia tutkittiin myos jakauman keskilukujen avulla
siten, etta tarkasteltiin arvojen 1, 2, 3, 4 ja 5 moodia suhteessa eri henkiléstotoimintoi-
hin. Taten pyrittiin saamaan esiin yleisin mielipide siitd, mik& on vastaajien mielesta
henkildstdjohtamisen toiminnoista tarkein ajateltaessa yrityksen suorituskykya.

Kuten taulukosta 7 voi todeta, nakemykset suorituskyvyn kannalta merkityksellisista
henkildstétoiminnoista olivat eri ryhmien valilla melkoisen yhtenevaisia. Operatiiviset
esimiehet valitsivat ilmapiirin tarkeimmaksi toiminnoksi suorituskykyéa ajatellen. Toi-
mitusjohtajat arvottivat tdrkeimmaksi toiminnoksi henkilévalinnat ja niiden valintakri-
teeristot. Sen sijaan henkilostéjohtamisen asiantuntijat valitsivat tdrkeimmaksi suorituk-
sen johtamisen, kuten esimerkiksi palautteen annon. Tosin, mikali asiantuntijoiden vas-
tauksissa lasketaan henkilévalinnat ja rekrytointi yhdeksi toiminnollisuudeksi, myds he
nékivat henkiloston palkkaamisen tarkeimpand henkildstotoimintona yrityksen suori-
tuskykya ajateltaessa.
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Taulukko 7 Kyselytutkimuksen tulokset, pisteytystaulukko.

Henkildvalinnat (valintakriteeristd, valintamenetelmat)

Rekrytointi (tydhaastattelut, soveltuvuusarviointi)

Sisdiset tydmarkkinat (sisdiset hakumenetelmat)

Palkkausjarjestelmat (palkkaluokitus, bonusjarjestelmé, suoritukseen perustuva palkka)
Tyon luokittelu (tydn vaativuuden luokittelu, tydtehtavien luokittelu)

Tyodnkuvat (kirjalliset tydnkuvat, tydnkuvien pdivittdminen)

Organisaatiorakenteet (tehtdvanimikkeet, raportointisuhteet)

Tydnsuunnittelu (tydtehtéviin tarvittavien taitojen maarittdminen, tydtehtévén resursointi)
Tyokierto (pelisdédnnot tyokierrosta, osaamista kehittava tyokierto)

Suorituksen johtaminen (tavoitteiden asettaminen, palautteen anto)

Kehityskeskustelu (maaramuotoinen ja saannollinen kehityskeskustelu, suorituksen arviointiprosessi)
Urasuunnittelu(urapolkujen suunnittelu, uraohjaus)

Kehittaminen (yksil6lliset kehittdmissuunnitelmat, kehittdmispanostukset)

Koulutus (perehdytys, sisdinen koulutus, ulkoinen koulutus, koulutussuunnitelma)
Osallistuminen (henkiléston osallistuminen padtoksentekoon, keskitetty osallistuminen)
Itsenaisyys (mahdollisuus paattaa itse tyodta koskevista asioista, mahdollisuus vaikuttaa paatoksenteko|
Vastuut (tydntekijén vastuu tavoitteiden saavuttamisesta)

Tiimityo (tiimityd tydn organisoinnin muotona, itseohjautuva tiimi)

IImapiiri (tydhon sitoutuminen, arvot, organisaatiokulttuuri)

Tyo6turvallisuus (tydsuojeluorganisaatio, tyoterveyshuolto, tydturvallisuus ohjeet)
Tyo6hyvinvointi (virkistystoiminta, tydhyvinvointisuunnitelma)

Henkildstohallinto (henkildstosuunnittelu, henkildstéraportointi)

Viestinta (viestintasuunnitelma, tiedotteet, infotilaisuudet)

Organisaatiostrategia (yrityksen vision ja henkildstdpolitiikan yhteensovittaminen)
Tutkimukset (henkildstotyytyvaisyyskyselyt, 360 arviointi ja palaute)

Tasa-arvo (ikdjohtaminen, tasa-arvosuunnitelma)

Paikallinen sopiminen (palkkaan liittyvat sopimukset kuten esim. halytysraha, tydaikaan liittyvét sop
Ammattiyhdistys (yhteistyé ammattiyhdistysten ja liittojen kanssa)

Tydaika (liukuva tyBaika, tydvuorosuunnittelu, vuorojérjestelmat)

Lakisaateinen toiminta (yt- neuvottelukunta, lainsdaddannon edellyttdmat toimet)

Laatu (laatupiiri, sertifikaatit)

Seuranta (ty6ajan- ja kulunvalvonta, kameravalvonta)

Ristiriitojen ratkaiseminen (varhainen puuttuminen, tydpaikan pelisaannot)

Kurinpito (huomautus- varotusmenettely)

Paihde-, vékivalta ja seksuaalihdirinnan politiikka (paihdeohjelma, nollatoleranssi)
Irtisanominen (tydsuhteen paattdminen, koeaikapurku)

Operatiiviset

Kaikki vastaajat Toimitusjohtajat Asiantuntijat esimiehet
pisteet |viisi tarkeintd |pisteet |viisi trkeintd |pisteet |viisi tarkeintd |pisteet [viisi tarkeintd
61|3. tarkein 15|1. Tarkein 9|3. tarkein 37
52 4 8|4. tarkein 40
4 0 0 4
25 4 3 18
4 0 0 4
5 0 0 5
4 0 0 4
18 2 5|5. tarkein 11
2 2 0 0
60|4. tarkein 1 12|1. tarkein 4714. tarkein
24 0 5|5. tarkein 19
4 0 0 4
21 4 4 13
55 6|4. tarkein 2 4714. tarkein
64|2.tarkein 8|3. tarkein 1 55]2. tarkein
45 4 1 40
59|5. tarkein 6[4. tarkein 4 49]3. tarkein
23 2 0 21
126]1. Tarkein 11|2. tarkein 5|5. tarkein 110]1. tarkein
25 0 1 24
27 1 0 26
5 0 0 5
24 0 4 20
21 1 10]2. tarkein 10
2 0 0 2
1 0 0 1
8 4 3 1
0 0 0 0
3 0 0 3
0 0 0 0
9 0 0 9
0 0 0 0
13 0 0 13
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
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Kun tuloksia tarkastellaan (taulukko 7) kaikkien vastaajien antamien arvojen ja nii-
den kartuttamien pisteiden kautta, tarkeimmaéksi henkildstojohtamisen toimenpiteeksi
suorituskykyéa ajatellen nimettiin ilmapiiri. Imapiiriin luetaan sellaiset toimenpiteet,
joilla pyritédédn vaikuttamaan ja tuodaan esiin yrityksen arvoja seka organisaatiokulttuu-
ria. Nama ovat niita toimenpiteitd, joilla pyritdén edistamaan esimerkiksi tyéhon sitou-
tumista sekd motivaatiota. Kyselytutkimuksen tuloksia tarkasteltiin kolmella eri tavalla.
Jokaisessa tarkastelussa ilmapiiri nahtiin tarkeimpéna henkildstétoimintona ajateltaessa
yrityksen suorituskykya.

Useampi henkiléstotoiminto jai tassd kyselyssa taysin vaille vastaajien huomiota.
N&ma olivat yhteistyd ammattiyhdistysten kanssa, lakisaédteinen toiminta kuten yt-
neuvottelukunnat, seuranta kuten tydajanseuranta, kurinpitotoiminnot kuten huomautus-
ja varoitusmenettely sekad péihde-, vakivalta- ja seksuaalihairinndn politiikat. Naiden
edelléd lueteltujen henkildstétoimintojen ei siis katsottu vaikuttavan yrityksen suoritus-

kykyyn.

3.2 Guestin henkilostéjohtamisen malli

Kuten edelld on todettu, yhtd yhtendista henkilostdjohtamisen teoriaa, tai sitd selittavaa
tieteen alaa, ei ole olemassa. Toisaalta, henkildstdjohtamista voidaankin néin ollen tar-
kastella monesta eri nakdkulmasta. Tassa tutkimuksessa henkildstdjohtamisen tarkaste-
lun viitekehyksena kéaytetadn Guestin mallia (Guest 1989 ja 1997), joka esitelladn kuvi-
ossa 3.

Henkildsti- Henkildsto- Henkildstd- Henkildstissii ~ Suorituskyvyssi  Taloudelliset
strategia kiytinnit johtamisen nikyviit niikyviit tulokset
tulokset tulokset tulokset
e Osaamisen- . . . .

Differointi TSR Sitoutuminen  Motivaatio Korkeat: Voitto
) e kehittaminen )
{Innovaatiot) [uottavuus

Arviointi Laatu

AN Ynttelidisyys Innovatiivisuus
Keskittyminen . : Laatu
y ’ Palkitseminen
(Laatu)
) ) Yhteistyd Matalat:

Tyén suunnittelu z

z Poissaolot Padoman
Kustannus o o Vathtuvaus Sottavatis

. 3 Yz y . Ty uottavius

{Kustannus- Osallistaminen Joustavuus Osallistuminen  Ristiriidat
lehokkuus) ; Asiakasvalitukset

Urapolut

Yhteenkuuluvuus

Turvallisuus

Kuvio 3 Mukaellen Guestin henkildstojohtamisen malli (Guest 1997, 270)
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Storey (1989, 11) esittdd, ettd Guestin kehittdméssd mallissa henkildstojohtamisen
tavoitteiden, kéytantdjen ja tuloksien vélille piirtyy yhteys. Storey avaa mallia havain-
nollistavan esimerkin avulla. Oletetaan, ettd henkilstojohtamisen tavoitteena on laatu,
joustava tydskentely tai korkea sitoutuminen. Talléin henkiléstdjohtamisen térkeiné
kaytantodina voidaan pitda esimerkiksi rekrytointiin liittyvia kéytantoja. Namé kaytannot
puolestaan perustuvat erityisiin valintakriteeristdihin seké kehittyneisiin arviointimene-
telmiin. Henkildstojohtamisen tuloksena ndin ollen voidaan olettaa olevan pieni vaihtu-
vuus seka sitoutuminen yritykseen. Guestin mallin l&htékohtana on ajatus siitd, ettd yri-
tyksen toiminnan kanssa yhteensopivilla ja kehittyneilld henkiléstétoiminnoilla voidaan
parantaa yksil6iden ja organisaation suoritusta.

Kuvio 3 havainnollistaa Guestin (1997) mallia henkilostéjohtamisen lahtokohdista,
henkilostokaytantojen seka tuloksien vélisia yhteyksia. Malli ladhtee ajatuksesta, ettd
henkilostdjohtamisen tulee olla lahtoisin yrityksen omista erityispiirteista ja sen strate-
giasta. Henkilostostrategiaa luotaessa mallin mukaan pohditaan yrityksen liiketoimintaa
ja sen erityspiirteitd. Henkilostétoimintoja suunniteltaessa Guest nakee tarkedna huomi-
oida yrityksen kannalta merkitykselliset nakokulmat. Guest toteaa, ettd merkitysté ei ole
silld onko yrityksella koulutusta, vaan merkitysta on silla, millaisesta ndkdkulmasta
koulutuksen tarvetta lahestytaan. Liiketoiminnan tarpeiden tulisikin maarittaa koulutuk-
sen liittyvat kaytanteet. Yrityksen henkilostokédytantdjen sopivuus taas voi Guestin mu-
kaan madraytya eri tavoin. Han nakee tahan sopivuuteen vaikuttavan kriteeriston tai sen
puuttumisen, seka sisaisen ja ulkoisen soveltuvuuden. Mallin mukaan henkiléstojohta-
misen vaikutukset ja tulokset nékyvét eri tasoilla. Kuviossa 3 vaikutukset on kuvattu
henkildstdssa nakyving, toiminnallisina ja taloudellisina tuloksina. Guest kuitenkin tuo
esiin, etta yrityksesta riippuen, tulokset voisivat olla erilaisia, ollen kytkdksissa siihen
millaisia vaikutuksia yrityksessé halutaan seurata, kuten esimerkiksi tuottavuutta. Kuvi-
on 3 mukaan henkilostdjohtamisen tuloksena on sitoutuminen, toiminnan laadukkuus
sekd joustavuus. Henkilokohtaisella tasolla onnistuminen nayttaytyy esimerkiksi moti-
vaationa, yhteisty6haluna ja -kykynd. Yrityksen toiminnallisina tuloksina ovat tallgin
korkea tuottavuus ja laatu sek& vahaiset ristiriidat tyoyhteisossé ja matalat sairauspois-
saolot. N&iden seurauksena yritystasolla tuloksena saavutetaan hyva voitto sekd pééa-
oman tuotto. (Guest 1997.)

3.2.1 Henkilostostrategian yhteys toimintastrategiaan

Juuti ja Luoma (2013, 35) tuovat esiin, ettd Guestin malli mukaan organisaation strate-
gisilla valinnoilla ja henkilgstojohtamisella tulee olla selked yhteys. He nékevit, ettd
henkilostojohtamisen lahteend tulee olla sama strateginen ndkemys, kuin organisaation
strategisilla perusvalinnoilla siitg, pyritddnkd menestymaan erilaistumisen, erikoistumi-
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sen vai kustannusjohtajuuden keinoin. Henkildstéjohtamista ei ndhda erillisend tehtava-
kokonaisuutena, vaan henkildstdjohtamisen ja organisaation kokonaisjohtamisen vélise-
na kytkentand, ikaan kuin nédkokulmana, joka liittd& henkilostojohtamisen sen kaikilta
osa-alueilta ja tehtavilta osaksi liiketoiminnan laajempaa kokonaisuutta. (Luoma 2006,
76.) Myos tassa tutkimuksessa nousi esiin tata ndkemysta tukevat ajatusmallit. Haasta-
teltavat kokivat hyvan henkildstéjohtamisen integroituvan tiukasti yrityksen strategisiin
valintoihin ja toimintaan. Kaytanndssa yrityksen strategian ja henkildstojohtamisen sa-
ma lahtokohta nayttaytyi tutkittavien puheessa siten, etta haastateltavien mukaan henki-
|6stojohtamista ei voi nahda erillisend johtamisen osa-alueena. Osa haastateltavista jopa
naki, ettd termi henkildstéjohtaminen johtaa harhaan, luoden mielikuvaa siita, etta hen-
kilostojohtaminen olisi irrotettavissa omaksi erilliseksi johtamisen osa-alueeksi.

’se taytyy olla se henkilostéjohtaminen just sen nakdista mitd me ollaan, etta
sen pitaa luikertaa siihen bisnekseen.” TJ4

ettd ei ole erikseen asiaa henkilostdjohtamista, jota sd tarkastelet irrallisena
juttuna muusta, vaan kyse on kokoajan siella maindsetista ja arvomaailmasta
joka ohjaa sun arkipaivasta johtamista. ”AT5

Sadevirta (2004, 118) kutsuu téllaista strategisen ajattelun ja henkilostojohtamisen
voimakasta yhteytta taydelliseksi yhdentymiseksi. Henkilostéjohtaminen paaasiallisesti
on siten strategian vaikuttavaa toimeenpanoa seké strategisesti tarkoituksenmukaisten
psykologisten sopimusten solmimista (Mcdermott, Conway, Rousseau & Flood 2013,
307).

Nékemyksen siitd, mitd henkilostoa tarkasteltaessa yrityksen strategia kaytanndssa
tarkoittaa ja miten strategian luomiin tarpeisiin henkilostojohtamisella voidaan vastata,
tulisi olla realistinen. Haastateltavat toivatkin esiin, etta ellei jo strategian pohdintavai-
heessa synny ymmarrysta siitd, mita strategia kaytannossa henkildstonédkokulmasta tar-
kasteltuna tarkoittaa, j&& henkilostdjohtaminen irralliseksi osaksi yrityksen muusta toi-
minnasta. Kaytdnnon ymmarrys strategian luomista vaatimuksista henkilgstéjohtamisen
suhteen on laaja kysymys, joka kattaa kaikki ne toimenpiteet, joilla yritys pyrkii hank-
kimaan, kehittdmaan sekd sitouttamaan osaamista (Salojarvi 2009, 149). Henkil6store-
surssien madrittdminen tulee olla 1&ht6isin liiketoiminnasta ja osaamisen painotusalueet
tulee johtaa strategiasta. Taten madrittyy se, millaista ja kuinka paljon henkilostoa yri-
tyksen eri toiminnoissa on. Erds haastateltavista totesikin, ettd tdma olisi tarked tekija
ymmartaa jo yrityksen strategiaa luodessa.

“tietylld tavalla, sen ymmdrryksen lisddminen jollakin tavalla, se ettd voi olla
vaikka miten hurja, huippuhieno etunojastrategia niin kun yritystoiminnassa,
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mutta jos todellakin se perusosaaminen puuttuu aivan taysin, aivan taysin, niin
sit niin kun semmosta gianthyppyd ei tehdd.” AT3

Ylimman johdon tehtdvana on luoda nédkemys tulevaisuudesta sekd ymmarrys siitd,
mit& muodostettu tulevaisuuden kuva tarkoittaa konkreettisesti. Arkipéivan toiminnassa
strategia kytkeytyy laheisesti henkildstojohtamiseen esimerkiksi rekrytoinnin kautta.
Osterberg (2014, 92-93) tuo esiin strategian ja henkilostéjohtamisen yhteyden rekry-
tointiprosessin kautta toteamalla, ettd viimeistadan rekrytointitilanteessa tulisi pohtia sité,
millaista osaamista ja kompetensseja organisaatiossa on télla hetkelld, suhteessa siihen,
millaisia kompetensseja tulevaisuudessa tarvitaan. Strategiset linjaukset pitéisi vieda
kaytannon tasolle sen pohdinnan kautta, onko yrityksessa oleva osaaminen relevanttia
my0s tulevaisuuden toimintaymparistdssa, vai tarvitaanko mahdollisesti jotain muuta
strategian toteutumiseksi. Tukeeko nykyinen henkildstd osaamisellaan ja ominaisuuksil-
laan sita suuntaa johon strategiassa organisaatiota halutaan kehittaa. Osterberg (2014)
toteaakin, ettd rekrytoinnissa harkinnan painopiste pitéisi suunnata ennakoimaan toimin-
taympériston muutoksia, sen sijaan ettd automaattisesti rekrytoidaan lahteneen henkilon
tilalle samalla osaamisella ja ominaisuuksilla oleva henkild. Erityisen merkityksellista
ennakointi on pk-yrityksissa, joissa henkildstoriskit ovat suuremmat kuin suuryrityksis-
sd. Vaara rekrytointi vaikuttaa pk-yrityksen toimintaan suhteessa huomattavasti enem-
maén kuin suuryrityksessa. (Saru 2006b, 34.)

Mikali strategia, tai sen tulkinta, on hyvin epdmaarainen, on siihen vaikea kytkea
kaytannon henkilostotoimenpiteitd. Mikéli henkildstdéjohtaminen ei ole sopusoinnussa
strategian kanssa, Guestin mallin mukainen strategian ja henkildstéjohtamisen ulkoinen
yhteensopivuus jaa toteutumatta (Juuti & Luoma 2013,35). Epamadréiset strategiset
linjaukset nayttaytyvat kaytannon henkilostdjohtamisessa esimerkiksi siten, ettd henki-
lostotoimintoja ei voida kohdentaa tai toimintoja saatetaan yllapitaa liian laajasti. Tal-
16in resurssien kayttd hajaantuu, eikd haluttua suorituskykya saada aikaiseksi. Eras
haastatelluista toikin esiin, ettd kaytanndssé epdmadrdaiset strategiset linjaukset nakyvat
henkilostojohtamisessa siten, ettd henkildstoresursseista vastaava henkild joutuu ik&éan
kuin tuomariksi sen suhteen kuinka paljon henkildst6a missakin on.

Salojarvi (2009, 148) nakee osaamisen strategisesti merkittavana tekijand, koska se
kytkeytyy voimakkaasti tulevaisuuteen. Haastateltavien ndkemys osaamisesta Kriittise-
né tekijana tukee Salojarven (2009) ndkemystd. Haastatteluissa nousikin esiin useasti
strategisen ymmarryksen tarkeys. Talld haastateltavat tarkoittivat esimerkiksi ymmar-
rysté siitd, millaisella panostuksella tavoiteltu osaaminen voidaan realistisesti ajatellen
saada aikaiseksi. He myos toivat esiin, ettd aikajanteen ymmarrys on merkittdva osa
strategista ymmarrystd. Talla he tarkoittivat sitd, millaisessa aikajaksossa tavoiteltu
osaaminen yritykseen voidaan saada aikaan. He toivat esiin sen, ettd tiedon muuttumi-
nen osaamiseksi vaatii aikaa sek& paljon kdytdnnon tyotd. Hagman (2015, 178) toteaa
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vaitoskirjassaan, ettd vaikka osaamisen kehittdminen nahdaan tarkeané tekijana yrityk-
sen kilpailukyvyn kannalta, aina ei tunnisteta aikajdnnettd minka osaamisen kehittami-
nen vaatii. Muutoksia odotetaan tapahtuvan liian nopeasti. Yrityksissa voisikin monesti
olla tarpeen peilata kehitystarpeita tulevaisuuden tavoitteisiin, ja siten luoda ymmarrys
strategisten paatosten vaikutuksista. Haastateltujen mukaan ndin voitaisiin luola ymmar-
rys siitd, millaista kehittdmista seké johtamista tarvitaan tavoitteisiin paasemiseksi.
Strategian ndkokulmasta henkiléstéjohtaminen voidaan siis nahda kahdensuuntaisena
toimintana yrityksessd. Henkilostdjohtaminen tukee ja antaa impulsseja strategiaan, ja
taas toisaalta, strategia antaa toimintaraameja henkildstojohtamiseen. Haastatellut toi-
vatkin esiin, ettd parhaimmillaan toimintastrategian ja henkilostostrategian suunnittelu
eivét ole erilliset prosessit, vaan pohdintaa siitd, milla tavoin suorituskykya yrityksessa
rakennetaan henkiloston kautta. Talloin henkilostostrategia ikaan kuin siséan rakentuu
yrityksen toimintastrategiaan, ja ilmenee tietylle ajanjaksolle sijoitettuna toimintasuun-
nitelmana. Haastateltavien nakemykset tukevatkin Guestin (1997) teoriaa siita, etta hen-
kilostojohtamisen lahtokohta tulee olla yrityksen strategissa valinnoissa.

3.2.2 Henkiléstokaytantéjen muotoutuminen

Langevin Heavey ym. (2013,146-147) listaavat tutkimuksensa tuloksena henkilostéjoh-
tamisen kéaytannot. Tassa tutkimuksessa néitd Langevin Heavey ym:n listaamia henki-
lostokaytantoja kaytettiin kyselytutkimuksen lahtékohtana ja pohjatietona. Kyselyn tu-
lokset kaytiin lapi tarkemmin luvussa 3.1.2. Tassa luvussa tarkastellaan niitd henkildsto-
johtamiseen liittyvia ilmiditd, joiden tassa tutkimuksessa néhtiin vaikuttavan yrityksessé
muotoutuviin henkildstéjohtamisen kdytantdihin ja tapoihin.

Boselie, Graham ja Boon (2005, 78-80) tuovat esiin erdita tekijoita, jotka vaikuttavat
henkildstojohtamisen ja suorituskyvyn valiseen kausaalisuuteen, néistd he korostavat
kahta. Ensimmaisena tekijané sen sijaan, ettd henkilostojohtamisen ldhtokohtana néh-
daan yrityksen strategia, voidaankin henkildstojohtamista pitda lahtokohtana esimerkik-
si tuotestrategialle. Taltd osin Boselie ym. ndkemys eroaa Guestin (1997) mallista, ollen
kéytannossa pdinvastainen nédkemys. Toisena tekijdnd Boselie ym. tuovat esiin, ettd
oleellista suorituskyvyn kannalta on se, miten henkilstétoiminnot implementoidaan, ei
niinkdan se, millaisia henkildstdétoiminnot ovat. Tdamé ndkemys puolestaan on saman-
suuntainen Guestin (1997) mallin kanssa. Boselie ym. nakevat, ettd henkildstotoiminto-
jen valittajyys suorituskykyyn néhden muodostuu kolmesta henkilostéon liittyvésta te-
kijasta, kyvykkyydestd, motivaatiosta ja mahdollisuudesta osallistua. Boselie ym totea-
vat, ettd motivaatio on selvésti HR -sukuinen tekija, mutta kahden muun tekijan niin
sanottu suora vaikutus suorituskykyyn on sen sijaan viel4 tutkinnassa. Kausaalisuuden
I0ytymisen esteend tutkijat ndkevat sen, ettd selitykset usein jadvat korrelaation tasolle,
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eikd tutkimuksissa paasta kiinni kausaalisuuteen. Talla hetkell& onkin ristiriitaisia na-
kemyksia siitd, kumpi on syy ja kumpi on seuraus, johtaako hyva taloudellinen tulos
henkiloston tyytyvaisyyteen vai henkildston tyytyvaisyydestéd seuraa hyvé taloudellinen
tulos. Tassa tutkimuksessa esiin tulleet seikat tukevat Boselie ym. nakemysté siitd, hen-
kilostétoimintojen vélittdjyys suorituskykyyn nahden muodostuu osallistumisen, vuoro-
vaikutuksen, kautta.

IImapiirin tarkeita tekijoita ovat esimerkiksi viestinta seké osallistumisen mahdolli-
suus (Schein 2001, 77). Vuorovaikutus nahtiin tarkeané - osa nimesi sen tarkeimmaksi -
elementtind maériteltdessa hyvaa henkildstdjohtamista, seké lahtékohdaksi hyvin toteu-
tetuille henkildstokaytannoille. Vuorovaikutus suorituskykytekijana nousi esiin myos
kyselytutkimuksen vastauksissa. Operatiiviset esimiehet pitivat kaikkein tarkeimpana
henkiléstdjohtamisen toimintona ilmapiirié ja siihen vaikuttavia tekijoitd. Vastaustensa
perusteluissa he nostivat esiin, ettd ilmapiiri syntyy arvostuksesta ja luottamuksesta,
jotka puolestaan tarvitsevat syntyakseen vuorovaikutusta. Haastateltavat nékivat, ettd
tarkasteltaessa henkildstéjohtamista yksilon nakdkulmasta, sen ytimena ja lahteena on
vuorovaikutus johdettavan ja johtajan kesken.

“Ettd semmosta vuoropuhelua. (...) henkildston kanssa. Ei pelkastaan esimies-
ten kanssa. Ei, vaan ihan siin& on kaikki. "TJ1

’niin se on hammentavaa siind mielessa, etté keskeisin syy minka takia alkaa
menna pieleen ihmisten valilla organisaatiossa, on se, ettd ne ei jotenkin saa
kommunikoitua (...)AT3

Yhteisen nakemyksen luominen edellyttdd kuuntelemista, mielipiteiden vastaanotta-
mista seka yhteistd pohdiskelua. Monet kuvasivat vuorovaikutusta kuulluksi tulemisen
tunteena. VVuorovaikutusprosessissa kuunteleminen on oleellinen tekija, joka vaatii kes-
kittymistd. Kuuntelemisen katsotaan viestivan suvaitsevaisuutta ja avoimuutta ja se
edellyttdd kuuntelijalta aktiivista lasndoloa, keskittymistd sekd avoimuutta uusia asioita
kohtaan Ilman nditd elementtejé tiedon jakaminen ja asioiden yhteiseksi tekeminen ei
onnistu. (Ahmas 2014, 62-63.) Haastatteluissa kuunteleminen vuorovaikutuksen osaa-
mistekijana nostettiin esiin tarkednd seikkana. Ahmaksen nékemysta aktiivisesta kuun-
telemisesta osana vuorovaikutusta tuki haastateltavien ndkemys siitd, ettd pelkka kuun-
teleminen toimintona ei riitd. Haastateltavat totesivatkin, ettd vuorovaikutuksessa pitaa
pystya luomaan toiselle kuulluksi tulemisen tunne, sekd luomaan niin avoin ilmapiiri,
ettd vaikeatkin asiat uskalletaan ja voidaan tuoda esiin. Haastateltavat nékivét, ettd tahan
paésemiseksi vuorovaikutusta tulee olla paljon. Kéytannossa vuorovaikutuksella tarkoi-
tettiin keskustelujen k&ymist& hyvinkin erilaisissa tilanteissa ja eri tyontekijoiden kans-
sa. Keskusteluja katsottiin olevan seka virallisia, kuten esimerkiksi kehityskeskustelut,
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ettd epavirallisia. Naiden epavirallisten, paésééntoisesti spontaanien, keskustelujen mer-
Kitysta korostettiin erityisesti. Erityisesti toimitusjohtajat korostivat haastatteluissa sitd,
kuinka tarkeata on luoda kulttuuri, joka jo itsessaan tukee vuorovaikutusta ja avoimuut-
ta. Tarkednd tekijand luotaessa avointa yrityskulttuuria pidettiin sitd, ettd kuka tahansa
voi keskustella kenen tahansa kanssa. Kaikki toimitusjohtajat toivatkin esiin toiveensa
siitd, ettd koko henkilostd kokee heidat helposti l&hestyttéving, ja ettd heille puhutaan
suoraan asioista.

”(...) ne haluaa saada tietoo mité tehdaan ja kuinka tehdaan ja muuta. kylla ne
tekee sitten ja on motivoituneita. ’7.J/

"Tyopaikan ilmapiiri vaikuttaa tosi paljon ty6tehoon ja sitoutumiseen, samoin
vastuun antaminen. Sovitaan etukateen yhdessa tavoitteet ja annetaan palaute
niista, niin oman tyon arvostus nousee ja pystytaan kehittdman sitd. Sama péatee
viestinnassa, joka toteutetaan oikein. ” Operatiivinen esimies

Haastateltujen mukaan johdon liikkuminen henkildston keskuudessa, samalla kes-
kustellen, viestii avoimesta organisaatiokulttuurista. Samanaikaisesti se tarjoaa mahdol-
lisuuden seka johdolle ettd henkildstolle viestiad niin vertikaalisesti kuin horisontaalises-
ti.

Vuorovaikutuksen osatekijana nousi esiin luottamus. Henkiléston ja johdon vélinen
luottamus koettiin olevan avainasemassa sen suhteen, millaiseksi henkildstéjohtamisen
kaytannot muodostuvat. Luottamuksen tai luottamuksen puutteen nahtiin jopa sanelevan
kaytannon henkildstotoimenpiteitd. Alasoini (2009, 49) toteaa, ettd luottamus johdon ja
tyontekijoiden vélilla mahdollistaa kevyiden, joustavien ja itseohjautuvuuteen perustu-
vien toimintatapojen kéyttamisen organisaatiossa. Hagman (2015, 177) puolestaan tote-
aa, ettd luottamus tyoyhteisdssa tarkoittaa sitd, ettei kumpikaan osapuoli kayta hyvak-
seen toisen heikkoutta tai tarkoituksellisesti vahingoita toista. Luottamuksen rakentami-
sen merkitys nousi esiin my0s haastatteluissa hyvan tydpaikan rakennuselementtiné.
Luottamuksen n&htiin ilmenevén siind kokeeko henkilostd johdon kyvykkaéksi ja voi-
vatko he luottaa johdon tekemiseen, ja samoin toisin péin, luottaako johto henkildston
kyvykkyyteen. Kysymys ei ollut niink&an siitd, kykeneekd johto tai henkiltstd, vaan
enemmankin nahtiin olevan kysymys tahtotilasta. Kokeeko johto omakseen ja helpom-
maksi tyyliksi sellaisen johtamistavan, jossa vain kerrotaan kuinka asiat ovat, eika oteta
henkilostdd mukaan suunnitteluun ja yhdessa haeta ratkaisuja. Vai uskaltaudutaanko
menné ehkd jopa epdmukavuusalueelle, ja heittdytyd vuoropuheluun.

Toimivien henkilostokaytantdjen luominen on myos pk-yrityksissa hyvéan henkilosto-
johtamisen kivijalka (Saru 2009, 126). Tassa tutkimuksessa esiin tuli kuitenkin pelko
lilallisesta byrokratiasta ja hierarkkisuudesta henkildstotoimintojen osalta. Byrokraattis-
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ten henkildstétoimintojen nahtiin helposti murentavan erittain tarkeana pidettya vuoro-
vaikutusta ja luottamusta. Turhalla byrokratialla kdytanndssa tarkoitettiin maaramuo-
toisten prosessien yllapitamistd. Moni haastatelluista toi esiin, ettd pahimmillaan henki-
I6stojohtaminen yrityksessa eriytyy kahteen linjaan, esimiesten toteuttamaan ihmisten
johtamiseen seka henkildstoyksikossa suunniteltuihin henkiléstdjohtamisen prosessei-
hin. Talldin henkildstétoiminnot jaavat yrityksen toiminnan todellisuudesta ja arkipdi-
vasta irralliseksi toiminnaksi, jota kuvaa seuraava pitkéhko haastattelun ote:

”no odotetaan aika paljon etta sieltd tulee valmiina prosesseja ja kaytantdja
muita mihin s vaan taytat lappuihin tiettyja juttuja ja sa suoritat kehityskeskus-
telut jotka joku muu on suunnitellut sun puolesta ja raportoit mita ikina lukuja,
teet sdantdjen ja ohjeiden mukaan rekrytointijuttuja. se on varmaan semmosta
mika esimiehelle nayttaytyy. henkiléstolle se on se yksi joka kuuntelee sua henki-
I6stbasioissa ennemmin kun sun esimies, kun se ei nyt mikaan ainakaan harmil-
lista tai ainakaan ylinjohto etta ajattelis, ja ylimmalle johdolle se hr on se joka
tuo tiettyd semmosta uskottavuutta ettd me ajatelaan myos teitd ihmiset, meilla
on erikseen tAmmaonen seitseman hengen osasto joka tekee just teidan juttu, pyo-
rittdd palkkoja ja kaiken nakoistd. se on se niin kun karrikoidusti se nykyti-
la.”’AT5

Huonona henkildstdjohtamisena koettiinkin johtaminen, jossa henkiléstétoiminnot
ovat johtamisen ajureita. Haastateltavat toivat esiin, ettd henkildstdjohtamisen muotou-
tumisen lahtokohtana tulisi ennemminkin olla yrityksen ja yksilon tarpeiden symbioosi,
kuin maaritellyt prosessit. Vanhaa sananlaskua hieman aiheeseen soveltaen, voisi tode-
ta, ettd tutkimuksen perusteella henkilostokaytannoét ovat hyva renki, mutta huono isén-
td. Henkilostokaytannot koettiin enemmankin toimintaa ohjaavina pelisaantding, kuin
pilkun tarkkana johtamisen ohjenuorana. Tatd kuvastavat seuraavat haastatteluiden ot-
teet:

“kylla se tota taytyyhan meilla sdannot olla, muutenhan jokainen keksii omat
saantonsa. se teravoittad sita toimintaa. pitaa sitéa kasassa. 7.2

ettd on yhteismitallisia asioita, ja ettd kaikilla on selvda miten, ett4 miten toi-
mitaan. niin siina tulee tietynlainen lean ajattelukin semmoinen, ettd pyritaan

pitdd sellaista punasta lankaa... ”ATI
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3.2.3 Henkiléstdjohtamisen tavoitteet

Henkildstdjohtamisen teorioiden ja tutkimuksen sirpaleisuuden voidaan tulkita kertovan
myaos siita, ettd henkildstdjohtamisen tavoitteet muodostuvat yleensa konteksti- ja tilan-
nesidonnaisesti. Tavoitteet myds konstruoituvat monesti niiden maarittelijan mukaan.
Eras haastatelluista nostikin esiin odotusten merkityksen strategian ja kdytdannon toimin-
tojen yhdistamisessd. Han totesi, ettd jos yrityksessa ei koskaan keskustella siitd, millai-
sia odotuksia henkilostéjohtamista kohtaan yrityksessa on, toimitaan oletusten varassa.

”sehan pitaakin kysya, ettd mitk& ne odotukset on, koska nehan on erilaisia. ja
jos ei koskaan kysyta niin voidaan aika paljon tehda olettamuksilla. ”472

Ulrichin (1997, 24-27) mukaan strategisen henkiléstovoimavarojen johtamisen ta-
voitteena on sovittaa henkildstostrategiat ja henkilostétoimintatavat yhteen liiketoimin-
tastrategian kanssa. Luoma (2006, 74—75) puolestaan madrittelee henkiléstdjohtamisen
tavoitteet yrityksen toiminnan kautta. Luoman mukaan henkildstéjohtamisessa on kyse
tuotantoprosessien toimivana pitamisesta, yleisesta pyrkimyksesté jarjestaytyneisyyteen,
tavoitteelliseen toimintaan seka tyontekoa saatelevien lakien ja sopimusten noudattami-
seen ja toimintamallien tunnistamisesta naiden yllapitamiseksi ja kehittdmiseksi. Téassa
tutkimuksessa henkildstojohtamisen tavoitteiden nahtiin maarittyvan yrityksen strategi-
an, arvojen ja vision kautta. Vaikka haastateltavat nakivét tavoitteiden méaérittyvan stra-
tegiasta, yhta oleellisena tekijana koettiin myos se, etta yritysta koskevat asiat kerrotaan
henkildstolle avoimesti ja selkeésti, sekd annetaan mahdollisuus keskustelemiseen ja
vaikuttamiseen.

"Etta ei tAa niinkun myhailemalla tuu."TJ1

“Minun mielestd henkiléston johtamisessa on tarked& motivoida ja kannustaa
tyontekijoita ottamaan vastuuta omasta tyostaan. Viestinta yrityksen asioista luo
tyontekijalle pohjan arvostaa omaa tyotaan. Perehdytys ja jatkuva oppiminen
(koulutus) pitéa tyontekijat tietoisina yrityksen vaatimuksista laadun suhteen.”
Operatiivinen esimies

Kéytannossé talla tarkoitettiin sitd, ettd yrityksen strategiaa ei vain valuteta henkil6s-
tolle, vaan prosessi on kaksisuuntainen. Tosin sanoen annetaan henkildstolle mahdolli-
suus vaikuttaa asioihin. Haastateltavat nakivat, ettd henkil6ston sitoutuminen ja jousta-
vuus saavutetaan silloin, kun henkildst6lle muodostuu ndkemys siitd, mitéd ja miksi ta-
pahtuu. Haastateltavat nékivat, ettd ymmarrys strategiasta pitd4 pystyé viestimaan niin,
ettd henkilostolle syntyy ymmarrys siitd, mihin suuntaan yritystd ollaan ohjaamassa
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sekd mista tavoitteet juontuvat. He nakivat, etté talloin henkildstdlle ymmaérryksen myo-
td syntyy luottamus johtamista kohtaa. Nakemys siitd, ettd yritysta johdetaan tiedostaen,
sekd tunne siitd, ettd johtamiseen voi luottaa. Haastateltavat nakivat, ettd kaytdnnossa
tdma nakyy siten, ettd tyontekijat ovat ylpeita tydpaikastaan, kokevat sen turvallisena ja
vakaana, sekd uskovat yritysjohdon kyvykkyyteen ohjata toimintaa. Haastateltavat sa-
noittivat tata tilannetta esimerkiksi siten, ettd tyontekijat tulevat mielell&én toihin ja ha-
luavat sitoutua tyopaikkaansa. Tamé nakemys tukee Guestin (1997) teoriaa henkilosto-
johtamisesta, mutta korostaa henkildstdjohtamisen kaksisuuntaisuutta. Kaksisuuntai-
suudella t&ssé tarkoitetaan sitd, ettd asioita ei anneta valmiina henkilostolle, vaan heille
samanaikaisesti annetaan myds mahdollisuus vaikuttaa asioihin. Taman vaikuttamisen
haastellut nakivat tapahtuvan vuorovaikutuksessa. Taman tutkimuksen mukaan henki-
lostojohtamisen tuloksellisuus vaatiikin vahvaa vuorovaikutusta, jopa dialogisuutta,
johdettavan ja johtajan vélilla. Johtaminen nahtiin ik&an kuin iteraatiomaisena toiminta-
na. Ajatus tuodaan esiin avoimesti, ja muiden sitd koskevat ajatukset huomioidaan ja
annetaan niiden muokata omaa ajatusta eteenpdin.

Henkilostéjohtamisen kaksisuuntaisuuden esteend néhtiin yhteisen Kielen puuttumi-
nen. Yhteisen kielen puute koettiin merkittdvana haittana suorituskykya tarkasteltaessa.

”(...)johto elaa siella omassa maailmassaan vield tiiviimmin, eika se murskaa
sitd. nyt me tarvittaisiin taas ja ma lyon vetoo ettd seuraava murros on joku
tAmmonen murskaava murros, ettd se tosiaan sarkee tan linnakkeen.” AT4

Dialogilla luodaan yhteista kielta. Yhteinen kieli voidaankin nahda perusedellytykse-
nd yhteisen ymmarryksen muodostumisessa. Yhteisella ymmarryksella taas haetaan
nakemysta siitd, mitd esimerkiksi strategia, visio ja arvot tassa yrityksessa tarkoittavat.
Mité esimerkiksi strategia kaytanndssa tarkoittaa, mité asioita siihen kuuluu ja mité asi-
oita on rajattu pois. (Kamensky 2014, 32.)

Henkildstdjohtamisen tuloksellisuuden yhtend haittatekijana koettiin myos hierarkki-
suuden. Kaytdnnossa hierarkkisuus nayttaytyi esimerkiksi kommunikoinnin vaikeutena,
yhteisen kielen puuttumisena. Osa haastateltavista néki hierarkkisuuden suuremmassa
kontekstissa, osana suomalaista johtajuutta. He tunnistivat muutoksen tarpeen perintei-
sen suomalaisen johtajuuden osalta. Nykyistd johtamista yleisesti kritisoitiin liian auto-
ritdérisend seké hierarkkisena. Haastateltavat toivat esiin, ettd muutoksen tulisi kuiten-
kin olla ennemminkin ajattelutavan muutos, kuin organisaatiomuutos. Haastateltavilla
oli erilaisia keinoja tdhan muutokseen, mutta tavoite néilla keinoilla oli sama, halu 16y-
t44 yhteinen ajattelu- ja toimintatapa sen uskomuksen suhteen, ettd kaikilla organisaati-
on toimijoilla yrityksessa on halu saada organisaatio menestymaan. Varsinaisesti vain
yksi asiantuntijoista sanallisesti nimesi muutokseen syyksi yhteisen kielen puuttumisen.
Muiden haastateltavien osalta nousi esiin yhteisen kielen tavoittelu erilaisten toiminta-
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tapojen kautta. Pipelifessa uudenlaista johtajuutta haettiin esimerkiksi oivallustoiminnan
kautta, Vincitilla unelmien kautta, Linkosuolla yhteiséllisyyden kautta. Tapolassa puo-
lestaan oltiin aloittelemassa kehityskeskustelutapaa jonka tavoitteena oli juuri tdmé yh-
teisen tavoitetilan ja kielen saavuttaminen.

3.2.4 Henkiléstojohtamisen tulokset henkildstossa

Guestin mallissa taustalogiikkana on ajatus siitd, ettd tydsuoritus riippuu seka osaami-
sesta ettd tyomotivaatiosta. Henkildstojohtamisella onkin talléin pyrittdva vaikuttamaan
naihin molempiin. Namé kaksi tekijad, osaaminen ja motivaatio nousivat voimakkaasti
esiin myos tassa tutkimuksessa.

Langevin Heavey ym. (2013, 135-136) esittdvat, etta yrityksissé henkildstojohtami-
sen toiminnot muokkautuvat sek& toiminnan, ettd sen tason mukaan. Tdmé& sama ilmio
nousi esiin myos haastatteluissa. Vaikka yrityksessa on kaytossa méaaritellyt toimintata-
vat henkildstdjohtamisen osalta, niitd kuitenkin voidaan sopeuttaa yksikdiden toiminnan
ja johtamisen tarpeen mukaan.

”Tarkotatko sd, ettd vaikka on yhtendiset prosessit lapi yrityksen, niin kuitenkin
niita jotenkin raataldéidaan sen bisneksen mukaan? [haastattelija]

Siella on pienia nyansseja etta perusputki on samanlainen, se ei siina. Se liike-
toiminnan luonne niin hieman vaihtelee, niin tietyssa toleranssissa voidaan sit-
ten.”AT1

Pitkdnen (2007, 219) listaa menestyvan organisaation tunnusmerkkeja. Hanen mu-
kaansa menestyva organisaatio on osallistuva ja avoin, siell& kyseenalaistetaan toiminta-
tapoja, kuri ja vapaus yhdistetddn. Menestyvassd organisaatiossa hiljainen ja kirjattu
tieto ovat vuorovaikutuksessa ja paatokset perustuvat tietoon, kokonaiskuvaan seka
ymmarrykseen. Menestyvassa organisaatiossa tehdéan tietoisia valintoja ja asioihin ha-
lutaan vaikuttaa. Ndmé Pitkdsen mainitsemat tunnusmerkit tulivat esiin myos haastatel-
tujen puheessa.

Yrityksissa oli tunnistettu, ettd toiminnan vaatimukset henkildstdjohtamiselle ovat
erilaisia eri ryhmien ja jopa yksilOiden osalta. Erds haastatelluista kuvasi tata vaatimus-
ten erilaisuutta seuraavan tapauksen kautta. Silloin kun yksikon toiminnan l&htékohtana
on asiakas, niin koulutuksessa painotetaan enemman vuorovaikutuksellisia asioita. Sil-
loin taas kun toimiala vaatii senioritasoista substanssiosaamista, rekrytointiprosessiin
kiinnitetddn normaalia enemman huomiota. Henkildstojohtamisen prosessit ovat tallgin
kaikille samat, mutta painotukset sek& yksityiskohdat ovat erilaisia. Kesti (2014, 141)
korostaa, ettd prosesseja tulee jatkuvasti arvioida ja kehittdd havaittujen tarpeiden mu-
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kaan. Prosessien merkitysta myds toisin pédin on Kestin mukaan suositeltavaa tarkastel-
la. Pohtia, mitd prosessit ja niiden kéyttaminen kertovat yrityksesta ja sen toiminnasta.
Prosessit tuottavat tietoa organisaation toiminnasta, ja talla tiedolla on merkitysta suori-
tuskyvyn kehittdmisen kannalta. Henkil6stojohtamisessa yksilolahtdisyys olisi suositel-
tavaa huomioida edes jollakin tapaa. Tyosuorituksiin vaikuttavat tekijat eri henkil6illa
ovat erilaisia, joten henkilostéjohtamisen keinoja onkin oltava monenlaisia ja niité tulee
pystyé kayttamaan yhté aikaisesti kulloiseenikin tilanteeseen soveltaen. (Juuti & Luoma
2013, 36.)

Tarkasteltaessa henkildstdjohtamista, huomioitavaa on myos se, ettd ei pelkéstdan
johtaminen, vaan myos henkildstén asema seka rooli, ovat viimeisen sadan vuoden ai-
kana muuttuneet ja ovat siten tuoneet oman lisdnsa henkildstéjohtamisen kenttdéan. Vii-
tala ja Jylhd (2011, 216-220) tarkastelevat henkildstojohtamista henkildston nédkokul-
masta ja toteavat, ettd nykyadan tyontekijalta vaaditaan luotettavuuden ja tehokkuuden
lisaksi kehityskykya, niin itsensd, kuin tyon ja tydymparistonsa suhteen. Viitala ja Jylha
nékevat henkildston osaajajoukkona, jonka osaamisen tulee pysya kehityksen vauhdissa
ja vauhdissa pysymisen lisaksi myos tehda ja toteuttaa kehitysta omalta osaltaan. Henki-
lostOjohtamisen tehtdva on varmistua siitd, etta yritykselld on kéytettavissdén oikeaa
osaamista riittdvasti ja ettd henkildsté voi hyvin ja pystyy vastaamaan sille asetettuihin
vaatimuksiin. Useat haastateltavat toivat esiin, ettd henkildstdjohtamisella on suoritus-
kykyyn suora yhteys henkilostdon osaamisen kautta. Tietoa voidaan tuoda yritykseen
sisadn eri tavoin, koulutuksella, konsultoinnilla, rekrytoinnilla. Haaste on siind, miten
tieto jalostetaan juuri omassa yrityksessa tarvittaviksi taidoiksi ja osaamiseksi. Kirjavai-
nen ja Laakso-Manninen (2000, 17) tuovatkin esiin, ettd oikeiden tyokalujen tai jarjes-
telmien luominen ei ole haaste, vaan todellinen haaste on se, miten uudet nakdkulmat
saadaan yrityksessa elamaéan kaytanndssa.

Deci ja Ryan (1985) jakavat motivaation sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Silloin
kun toiminnan lahteend on sisdinen motivaatio, ihminen kokee toiminnan l&htevan itses-
taan. Sisaiselld motivaatiolla tarkoitetaan ihmisen omaa sisaistd, luonnollista ominai-
suutta joka saa ihmisen toimimaan mielenkiintonsa mukaisesti. Talléin ensisijaisena
motivaationa ovat sisdiset kokemukset jotka yhdistyvat hanen kayttdytymiseensa. Sisdi-
nen motivaatio perustuu ihmisen haluun olla itsendinen ja riippumaton. Itsenéinen ihmi-
nen voi itse tehdd valintansa, jolloin hanelld on mahdollisuus tulla niin sanotusti sinuiksi
toimintansa kanssa.( Deci & Ryan, 1985.) Ymmaérrys siséisen motivaation merkitykses-
t4 suhteessa tuloksiin, vélittyi myos haastatteluissa. Se nakyi esimerkiksi toimitusjohta-
jien omassa intohimossa luoda mahdollisuudet jokaisen tyontekijan henkildokohtaiselle
kehittymiselle seka tydssa onnistumiselle. Toimitusjohtajat nakivat, ettd halu kehittymi-
seen ja tydssd onnistumiseen on valmiina jokaisessa tyontekijassé sisdédnrakennettuna.
He nakivat, ettd heidén tehtdvéana johtajina oli luoda otolliset puitteet niin onnistumisen
kokemuksille kuin kehittymiselle. Tdma nakyi myds yritysten toimintatavoissa. Erityi-
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sesti tdma oli huomioitu seké Vincitissa ettd Pipelifessd. Toimitusjohtaja toi esiin, etta
Vincitissa uskotaan siihen, ettd kun ihminen saa itse paéttdd omat tavoitteensa ja unel-
mansa ty0eldmdssd, hanelle myds samalla muodostuu sisédinen motivaatio saavuttaa
nama. Haastateltavat nékivat itse synnytetyn motivaation kantavan ihmisen toimintaa
huomattavasti pidemmalle, seka tehokkaammin, kuin ulkoa asetettujen motivointiteki-
joiden. Deci ja Ryan (1985) nékevat, ettd ulkoiset, yksiloon vaikuttavat motivointikeinot
ovat enemmankin informatiivisia, ja pahimmillaan kontrolloivia sek& epamotivoivia.
Pipelifen toimitusjohtaja puolestaan toi esiin, kuinka han oli joskus ihmetellyt sitd, mitéa
tapahtuu luoville, koulutustilaisuuksissa mehupilleistd Eifel-torneja rakentaville alyk-
kaille ihmisille, kun he palaavat takaisin omaan tyéhuoneeseensa. Han tuli pohdinnois-
saan siihen tulokseen, ettd ihmisen innostuksen ja luovuuden tukahduttavat yritysten
tiukat toimintatavat ja toimintoihin rakennettu byrokratia. Talla oivalluksella oli ollut
suuri vaikutus hénen johtamisfilosofiansa muodostumiseen. Kedonpaa on osoittanut
omalla johtamisellaan ajatuksensa siitd, etta vastuun antaminen ihmiselle itselleen, seka
vapaa, arvostava ja ndkemyksia kunnioittava ilmapiiri, kehittavét yritykseen suoritusky-
kya voimakkaasti. Tasta esimerkkind hén haastattelussa mainitsee erdan Pipelifen suo-
men tehtaista, joka oli konsernin huonoiten tuottava yksikkd hanen ottaessaan toimitus-
johtajan tehtdvén vastaan. Talla hetkella tdima samainen tehdas on yksi konsernin par-
haiten tuottavista yksikoista.

3.2.5 Toiminnalliset ja taloudelliset tulokset

Ulrich (1997, 17) tuo esiin, ettad henkildstdjohtamisen tuloksia tulisi mitata ennemmin-
kin liiketoiminnan Kilpailukyvyn kautta, kuin henkiléston mukavuuden osalta. Haasta-
teltavat puolestaan nakivat asian hyvin toisin. Heiddn mukaansa liiketoiminnan kilpai-
lukyky ei ole johtamisen ldhtokohta, vaan ennemminkin tulos hyvésta henkilostdjohta-
misesta. Haastateltavien mukaan henkiloston hyvinvointi luo kilpailukykyd. Useampi
haastateltavista toi voimakkaasti esiin sen, ettd nykypaivan kilpailuetu saavutetaan sill,
ettd toiminta lahtee asiakkaasta ja henkilostostd. Kun lahtokohtana liiketoiminnalle ovat
ndma kaksi ryhmag, myos liiketoiminta muodostuu kokonaisuudessaan kannattavaksi.

“hyvin tyypillinen tarina kun ma kysyin ihan tallain, ettd mika sa laitat niin kun
ykkoseksi ettéd onko niin kun omista, vai onko se asiakas vai onko se henkil6sto.
niin hyvin tyypillinen tarina on siis sellainen, ettd se on joko asiakas tai henki-
16st6 joka on ykkdnen. omistaja on aina kolmonen. ndissa menestyvissa. "AT4

Haastateltavat nakivéatkin, etta yrityksen liiketoiminnallinen kilpailukyky sek& henki-
[6stOn hyvinvointi voidaan molemmat sisallyttad yrityksen tavoitteisiin, eiké niitd ndhda



48

toisensa poissulkevina. Viime vuosituhannen loppupuolelta lahtien tutkimus henkilésto-
johtamisen, henkildston hyvinvoinnin ja yrityksen suorituskyvyn yhteyksista on lisaén-
tynyt. Huolimatta kasvaneesta tutkimuksesta, vield on huomattavia nakemyseroja siit,
mika todellisuudessa on naiden kolmen tekijan yhteys. (Peccei, Van de Voorde & Van
Veldhoven 2013, 15.) Tassé tutkimuksessa asiakaan palvelu ja henkildstojohtaminen
kytkeytyivét yhteen. Seuraava haastattelun ote kuvastaa asiakaspalvelun ja henkilosto-
johtamisen yhteytta.

’se tavoite [henkildstojohtamisen] yleensd on hyva asiakaspalvelu ja kylla se
asiakaspalveluun nakyy jos siella on hyva tyoskennella ja hyva olla. Se tavoite
etta siella tehdaan oikeita asioita ja siella on mukava tehda toita " TJ2

Erds asiantuntijoista nosti esiin, ettd asiantuntijaorganisaatiossa ei ole koneita jotka
tuotetta valmistavat, vaan kaiken tyon tekee ihminen. Tallin koko suorituskyky on
kiinni ihmisen tuottamasta suorituksesta. Mikéli ihminen ei voi hyvin, se vaikuttaa yksi-
16n suoritukseen ja sitd kautta koko yrityksen suorituskykyyn. Kéaytdnndsséa tamé huo-
novointisuus voi nakya esimerkiksi asiakastyytyvaisyys tuloksissa, henkildstotyytyvai-
syystuloksissa, kasvavina poissaoloina tai kasvaneina sairauseldkkeind. Nama ovat niita
lukuja, joita organisaatiossa perinteisesti seurataan. Eras haastateltavista totesi, etta ha-
nen mielestdan paras mittari tydhyvinvoinnin tarkkailuun on esimies. Esimies nakee ja
aistii tyopaikan ilmapiirin. Esimiehelld on myds valineet vaikuttaa asioihin. Haastatelta-
vien mukaan oleellista on, ettd esimiehet uskaltavat puuttua huomaamiinsa ja aistimiin-
sa asioihin. Esimiehilta vaaditaan uskallusta luottaa omiin havaintoihinsa ja uskallusta
ottaa asiat esiin, ja luottamusta siihen, ettd yrityksessa kaytettavat valineet, kuten var-
haisen valittamisen malli, toimivat ja ovat hyvia tyokaluja. Taman tutkimuksen tulokse-
na henkildstéjohtamisen tulos ja tuloksen nayttaytyminen henkilostolle, asiakkaalle ja
johdolle on kuvattu kuviossa 4.



49

O! ASIAKAS
Mahdollisuus Saa hyviia

teln(li:a ytv)i'!clmsa ST :
odotuksia
Hyva
henkilésta-
johtaminen

JOHTO

Yritys saavuttaa toiminnan
tavoitteel

Toiminpan tulos

Kuvio 4 Henkilost6johtamisen tulos ja ndyttdytyminen henkilostolle, asiakkaille
jajohdolle

Kuviossa 4 kuvataan sita, miten hyva henkilostdjohtaminen nékyy kolmen eri toimi-
jaryhman nakokulmasta, sekd mika henkilostdjohtamisen tulos kunkin ryhman néko-
kulmasta tarkasteltuna on. Henkiloston nédkékulmasta hyvén henkildstojohtamisen tu-
loksena on tyytyvdinen ja hyvinvoiva henkilostd. Tama nayttaytyy henkildstolle mah-
dollisuutena tehdd tydnsa hyvin. Erés haastateltava kuvasi tdman ytimekkaasti:

“no than varmasti se niin kun hyvana tyéilmapiirina ja tydmotivaationa. se nyt
on varmaa se. miten se parhaiten sit nakyy. ja ehka toki sekin etta sitten niita rii-
ta tilanteita ei edes synny. "TJ5

Taman tutkimuksen mukaan tyytyvaisyys ja hyvinvointi pohjautuvat perusasioihin.
Tallaisena perusasiana néhtiin esimerkiksi henkildston tietoisuus heihin kohdistuvista
odotuksista, kaytossa olevista tyokaluista ja resursseista seké tietoisuus oman tyépanok-
sen arvostamisesta. Asiakkaan nédkékulmasta tarkasteltuna hyvéan henkiléstojohtamisen
tulos on tyytyvéinen asiakas. Erds haastatelluista totesikin, ettd hierarkioiden sijaan fo-
kukseen tulisi nostaa asiakkuudet ja asiakkaiden tarpeiden tayttdminen. Seuraavassa
kuvaava ote haastattelusta:

”(...)itse asiassa sen sijaan ettd ponkitetdan hierarkikoita meidan pitais ponkit-
tad asiakkuuksia. "AT4

Hyvé henkilostéjohtaminen nayttaytyy hyvana palveluna, asiakkaan kokemuksena
siitd, ettd han saa rahalleen vastinetta. Johdon nédkokulmasta tarkasteltuna hyvéan henki-
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l6stojohtamisen tuloksena on toiminnan hyvé tulos. Kuten erds haastateltava tdssa ot-
teessakin toteaa, vasta toiminnan tuloksellisuus maarittda sen, onko yrityksen johto on-
nistunut johtamisessaan.

“toiminnan tulos maarittaa vasta sen etta ollaanko me onnistuttu. " TJ4

Tama nayttaytyy johdolle siten, etté yrityksessé saavutetaan asetetut tavoitteet. Kuten
toimitusjohtaja totesi, kaiken toiminnan pitéa lopulta tdhdata siihen, ettd yritystoiminta
on kannattavaa. Onkin siis oleellista huomioida se, etta riippumatta siitd millaisena yri-
tyksessd henkiléstojohtaminen koetaan, henkilostdjohtamista ei tule nahdd ihmelaak-
keend, joka siivittaa yrityksen uskomattomiin tuloksiin, vaikkakin vakuuttavaa logiik-
kaa sen toimintojen taustalle ja tavoitteisiin on I0ydettavissa. (Storey 2007, 17.) Kuten
haastateltavat useaan otteeseen totesivat, henkildstdjohtaminen on osa kokonaisjohta-
mista, eikd se toimi pelkastddn omana osa-alueenaan, vaan tarvitsee tuekseen muuta
johtamista pystyédkseen tukemaan yrityksen toimintaa.

3.3 Henkilostojohtamisen toimijat

Ulrich (1997, 24-27) tarkastelee henkilostojohtamista tavoiteldhtdisesti ja maarittelee
tavoitteiden nakdkulmasta henkildstéjohtamisen roolit. Ulrichin mukaan henkildstéjoh-
taminen vaatii seka operatiivista etta strategista johtamista, jolloin tavoitteet tulee aset-
taa niin lyhyelle kuin pitkalle aikavélille. Henkilostdjohtamisen tehtévét sijoittuvat kah-
delle eri ulottuvuudelle, prosessien ja ihmisten johtamisen ulottuvuuteen. Néiden neljén
ulottuvuuden mukaan Ulrich maarittelee henkildstdjohtamisen nelja paéroolia, strategis-
ten henkildstévoimavarojen johtaminen, yrityksen perusrakenteiden johtaminen, henki-
I6ston ohjaus ja sitouttaminen sekd neljantend muutoksen ja uudistumisen johtaminen.
Kuviossa 5 esitetdan Ulrichin mallin mukaiset henkildstdjohtamisen roolit
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Kuvio 5 Henkildstdjohtamisen roolit (Ulrich 1997, 24)

Yrityksen perusrakenteiden johtaminen sisaltad tehokkaiden henkildstétoimenpitei-
den ja -prosessien suunnittelun seké toteutuksen. Perinteisesti naitda edella mainittuja
toimintoja on pidetty henkiléstohallinnon tehtévind. Kun taas henkildston ohjaus ja si-
touttaminen on néhty lahinna lahiesimiesten tehtédvankenttdana. Henkiloston ohjaus ja
sitouttamisroolin tavoitteena on sitoutuneempi ja osaavampi henkiléstd. Muutoksen ja
uudistumisen johtamisen roolin tavoitteena nahddéan muutoskykyinen organisaatio. Tas-
sé roolissa tavoitellaan prosessia, jolla muutos voidaan toteuttaa seka edistdd. (Ulrich
1997, 24-27.) Myos haastatteluissa nostettiin esiin nakemys siitd, ettd henkildstostrate-
gia on yhteydessa yrityksen strategiaan myos sen kautta, millaisiksi yrityksessa eri hen-
kilostojohtamisen roolit ja tehtdvakentdt muodostuvat. Tama tarkoittaa kaytdnndssa
esimerkiksi linjauksia toimitusjohtajan, henkildstdjohtajan ja lahiesimiesten tehtédvista ja
paatdsvaltaisuudesta. Millaisiin asioihin esimiehelle annetaan itsendistd paatdsvaltaa,
sekd millaisissa asioissa esimiehen tulee hakea paatoksilleen vahvistus esimerkiksi hen-
kilostojohtajalta tai toimitusjohtajalta. Onko henkilostojohtajalla p&atosvaltaa operatii-
visiin henkildstoasioihin ja millaisiin kdytdnnon toimintoihin han osallistuu? Esimerkik-
si rekrytointia tarkasteltaessa tdmé tarkoittaa k&ytdnnon tasolla paatosta siitd, tekeeko
henkilostojohtaja rekrytoinnista prosessikuvauksen ja paattaa tyokalut rekrytointia var-
ten, vai osallistuuko hén itse rekrytointitapahtumaan. Téllaisella johtamisjarjestelmaéll&
otetaan kantaa sekd yrityksen kulttuuriin, ettd myos organisaation kehittdmiseen. Tama
tarkoittaa myos linjausta siitd, millaista osaamista eri rooleissa tarvitaan, sekd millaisia
henkil6ité eri rooleihin halutaan. Tata roolien méadrittelya kuvastaa seuraava ote haastat-
teluista:

”Ihan perusléhtokohta aina on se, ettd se on maariteltava, et miten naa roolit
ndhdddn.” AT2
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Standardit toimintatavat henkildstdjohtamisessa voidaan kokea kaventavan esimie-
hen omia toimintatapoja. Kuitenkin esimiehet usein kokevat tallaiset vakiomuotoiset
tavat helpottavina ja selkeyttavind. Henkilostokaytantdjen méaardmuotoistaminen on
paasaantoisesti mahdollista tydsuhdeasioissa seké tydsuhteen elinkaaren eri vaiheisiin
liittyvissa tapahtumissa. Téllaisena voidaan pitdd esimerkiksi rekrytointia. Henkildsto-
johtamisessa on kuitenkin lukuisa joukko toimintatapoja ja periaatteita, joita ei voida
ohjeistaa kuin rajoitetusti. Téllaisena toimintatapana voidaan pitda esimerkiksi palaut-
teen antamista paivittaistyosta. Naiden periaatteiden ja toimintatapojen osalta henkil@s-
tojohtajan rooli onkin edistdd johtamiskulttuurin kehittymistd sekd tukea esimiesten
johtamistaitoa. (Viitala 2007, 268-269.) Haastatteluiden mukaan esimiehiltd odotettiin
sitd, ettd he pystyva tekemaan paétoksia ja olemaan paatoksissdan oikeudenmukaisia.
Tama koettiin tarkeédksi osaksi henkildstdjohtamista. Yhteisten toimintatapojen ja peli-
saantojen koettiin tasa-arvoistavan henkiléston kohtelua, mutta myods auttavan esimiesta
hénen johtamistydssaan. Henkilostétoimintojen oikeutus néhtiinkin sitd kautta, ettd ne
ohjaavat esimiesten tyotd yhteisten pelisadntdjen noudattamiseen, tyontekijoiden tasa-
arvoiseen kohteluun seké auttavan paatdksen teossa.

3.3.1 Toimitusjohtaja ja esimiehet henkildstdjohtajina

Avainhenkil6ksi henkiléstdjohtamisessa tutkimuksen mukaan nousi toimitusjohtaja, se
henkild jolla on yrityksen nimenkirjoitusoikeus. Haastateltavat nékivat, ettd toimitusjoh-
taja oikein tuettuna pystyy hyvinkin pitkalle luomaan itse erilaisia toimintoja ja periaat-
teita, jotka koskevat henkilostojohtamista. Parhaimmillaan toimitusjohtajalla on nake-
mys siitd, mihin kasvua haetaan ja millaista osaamista tdméa kasvu vaatii eli millaisia
ihmisia yritykseen haetaan pitkélla tdhtdimelld. Seuraavasta haastattelun katkelmasta
valittyy ndkemys siitd, ettd toimitusjohtaja on avainhenkild henkildstéjohtamisen osalta.
Hénell4 on niin sanotusti avaimet vaikuttaa henkil0st6on sek& tavoitteisiin. Han on
avainroolissa madriteltdessd, mitka tekijat ovat tarkeitd ja millaisin keinoin tavoitteisiin
pyritaan.

”Just sen takia, ettd sieltéhan tulee taa. jos mennéaan heti sun teemaan, suorituk-
sen johtamiseen, niin se nakyy myos siitd, ettd milla tavalla siihen hyvaan suori-
tukseen paastaan. Mitk& ne keinot on ja mitkd asiat on tirkeitd. ”AT2

Haastatteluista heijastui ajatus siitd, etta avainhenkilyyden nadhtiin myos ikaan kuin
valuvan organisaatiossa alaspain, kuten seuraava esimerkki osoittaa.
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”Jokaisen yksikon paallikkd on se. [avainhenkild henkildstojohtamisessa]. No
tottakai ma oon kokonaisvastuussa, kylla he ovat vastuussa siita henkildstojoh-
tamisesta juuri sen takia, etta heilla on, nda on jokainen itsenaisia tulosvastuul-
lisia yksikoita ja hoitavat aika itsendisesti homman. ”TJ2

Toiminnan sirpaleisuus seké yksikéiden tulosvastuullisuus vaikuttivatkin ndkemyk-
siin henkildstojohtamisen avainroolista. Taméa nakyi esimerkiksi siten, ettd hajautetussa
toiminnassa yksikon paéallikoilla oli hyvin laajat oikeudet vaikuttaa yksikkonsa henki-
|6stdmaariin ja he myos vastasivat itsendisesti rekrytoinneista. Toimitusjohtajat luottivat
vahvasti paéllikdidenséd osaamiseen. Pitkien tyosuhteiden nahtiin olevan keskeisessa
asemassa rakennettaessa luottamussuhdetta. Erds toimitusjohtaja toi esiin luottamussuh-
teen rakentumisen siten, ettd vaikka yritykseen halutaan koulutettua esimieskuntaa, niin
paasaantoisesti paéllikkotaso pyritadn rekrytoimaan omasta yrityksesta. Paallikon per-
soonan lisaksi haastateltava naki tydsuhteen historian aikana kertyneen osaamisen ja
ymmarryksen organisaation kulttuurista olevan merkityksellistd johtamistaitojen kehit-
tymisessa.

Toisaalta esimiehen roolia henkildstéjohtamista pohdittaessa tuotiin esiin myds aja-
tus oikeasta henkilosta oikealla paikalla. Haastateltavat totesivatkin, ettd aina oikea ih-
minen esimiesrooliin ei ole se omasta joukosta nostettu asiantuntija. Seuraava kom-
mentti kuvaa hyvin ndkemysté seka johtajuuden ettd sovittujen toimintojen noudattami-
sen vaatimuksen sisaltymisesta esimiestyohon.

”Niin se ei 00 niinkun oikeeta tyota, et kylla se taytyy lahtea sielta. Ja sitten toi-
saalta taas sitd, ettd saa sitd koulutusta ja yhdenmukaisia asioita lahetdan to-
teuttaan, eika sooloilla, pitda pystyy myoskin sitoutuun niihin asioihin. Ja se et-
ta, et jos sitten taas on jotain omia arvoja vastaisia asioita tekemassa, tai esi-
miestydssa ei pysty tekemaan paatoksia, on ne sitten kivoja tai vahan huonom-
piakin. Niin silloin se henkil6 ei ehk& oo oikeessa paikassa. eika pysty sita hyvaa
johtajuutta”.AT1

Esimiehen ei tulisi keskittyd pelkdstaan asioiden johtamiseen, vaan myo6s ihmisten
johtaminen tulee huomioida. Erds haastateltava totesi, ettd aina valillg valitettavasti tor-
mé&a4 tilanteisiin, joissa esimiehen tekem&& henkiléstéjohtamista ei koeta niin sanotuksi
"oikeaksi tyoksi". Tallaisessa tilanteessa haastateltava nékee tarkedksi kdyda esimiehen
kanssa keskustelun siit4, millainen rooli esimiehen henkiléstéjohtamisen rooli on. Myos
Saru (2013, 274) tuo esiin tutkimuksessaan, ettd esimiesten tarked taito henkildstojoh-
tamisen osalta on viedd henkildstétoimintojen kautta asioita niin hyvin eteenpéin, etta
luottamus johtoon ja yritykseen voi rakentua esimiesten kautta. Saru toteaakin esimies-
ten olevan avainasemassa heidan luodessa positiivisia kokemuksia niin organisaatiosta



54

kuin tyosta. Ellei esimies kykene toimintansa kautta synnyttdmaan luottamusta ja sitou-
tumista, voi esimiehen henkiléstojohtajuuden asettaa kyseenalaiseksi.

Haastateltavat toivat esiin, ettd esimiestehtavé vaatii tekijaltaan kiinnostusta henki-
I6stojohtamiseen, se ei voi olla vain sivutyona hoidettava pakollinen velvollisuus. Esi-
miestehtdvaa néhtiinkin tarpeellisena tarkastella myods roolin asettamien vaatimusten
kautta. Erds haastateltava kuvasi taté siten, etta jos esimiestehtavassa oleva henkild esi-
merkiksi haluaa olla hyvé ystdva omien alaistensa kanssa, voi esimiesroolin vaatimukset
ikavissa tilanteissa kayda ylivoimaiseksi. Toisaalta taas toinen haastateltava naki, ettéd
esimiehen osallistuminen henkildstén yhteisiin vapaa-ajan tapahtumiin lisdd vuorovai-
kutteisuutta ja luottamusta esimiehen ja tyontekijoiden vélille. Luottamuksellinen ja
arvostava ilmapiiri mahdollistaa kehittymisen (Hagman 2015, 177). Ty6nrajojen muut-
tuessa epamaaraisemmiksi on esimiehilla enda harvoin valmiita vastauksia tydn ongel-
makohtiin. Téallainen tilanne vaatii esimiehiltd henkilokohtaisempaa ja kokonaisvaltai-
sempaa sitoutumista johtamisprosessiin. Esimiesten ja tyontekijoiden on vuorovaikut-
teisesti ja dialogisesti pystyttdva luomaan kulttuurinen yhteisymmarrys toiminnasta.
(Alasoini 2009, 35.)

Tutkittavat nékivat henkildstétoimintojen parhaimmillaan olevan esimiehen henki-
l6stojohtamista ohjaava tekija. Viitala (2007, 267—-268) tuo esiin, ettd esimiesten ja hen-
kilostohallinnon yhteistyon tavoitteena on varmistaa, ettd toiminta tapahtuu asetettujen
kehysten mukaan. Henkilostojohtamisen kehykset, eli henkilostostrategia, luodaan yh-
teistydssa henkiléstbammattilaisten ja ylemman johdon toimesta. Vastuu toimivista
henkiléstétoiminnan periaatteista, toimintamalleista seké tyokaluista on henkildstojoh-
tamisesta vastaavilla tahoilla. Esimiehet omalla toiminnallaan kuitenkin ratkaisevat
kuinka ndita periaatteita ja toimintatapoja noudatetaan ja kdytetddn kaytannon henkilds-
tojohtamistyossad. Tasta nakokulmasta tarkastellen voidaan todeta, ettd kaytannon henki-
lostojohtaminen toteutetaan yrityksissd pitkélti esimiesten kautta, vaikka toimintatavat
suunnitellaan ja paatetdan muualla.

3.3.2 Henkilostdjohtaja

Tutkimukseen osallistuvista yrityksista vain yhdessa tyoskenteli henkildstojohtaja. Yh-
desséd yrityksessa yhden henkilon tyohon sisaltyi henkildstonkehittdmistehtdvid. Muissa
yrityksissa asiaa oli harkittu, mutta téll& hetkelld kokopaivaisesti tyoskentelevaa henki-
16stotyon asiantuntijaa ei muissa yrityksissa ollut. Muiden yritysten osalta henkil6sto-
johtamiseen liittyvéat tehtavat kuuluivat toimitusjohtajan toimenkuvaan. Matemaattisesti
tarkastellen tutkimuksessa mukana olleissa yrityksissé tyoskenteli samassa suhteessa
henkil6stotyon ammattilaisia kuin mitd Tilastokeskuksen Yritysrekisterin mukaan ta-
méan kokoisissa yrityksessa suomalaisissa keskisuurissa yrityksissd on kaikkiaan HR-
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henkilostéa (taulukko 8). Tutkimuksessa mukana olleiden neljan asiantuntijan tyo liittyi
eritavoin, mutta erittain kiinteasti, kaytannon henkildstéjohtamiseen. Kaksi asiantunti-
joista tyoskenteli haastatteluhetkelld henkiléstdjohtajan tehtavissa.

Taulukko 8  Tilastokeskuksen Yritysrekisterin vuositilaston mukaan vuonna 2012
Suomessa olevien yritysten lukumaard, tyontekijamaara, liikevaihto seka
HR-henkiloston maara.

HR -henkil 6st6
yhteensa -
tilastokeskuksen
luokat 1212,
henkiloa [liikevaihto |liikevaihto /{2423, 2424,
yrityksia |yrityksessd (1 000€ henkil6 4416
...- 4 henkil 63 tyollistavia yrityksia: 285 351 286 069| 45471138 159 000 461
5 -9 henkil6a tyollistavia yrityksia: 18 580 119354| 21486389 180 000 275
10 - 19 henkila tyollistdvia yrityksia: 9 644 128 590| 25637431 199 400 379
20 - 49 henkil 63 tyollistdvia yrityksia: 5439 162 620| 39808 256 244 800 736
50 - 99 henkil 63 tyollistavia yrityksia: 1630 110628| 31905 159 288 400 523
100 -249 henkil 63 tyolllistavia yrityksia 918 139 184| 45344967 325 800 657
PK -yritykset yhteensa 321562 946 445|209 653 340 221 500 3031
250 - 499 henkil 63 tyolllistavia yrityksia 347 120959| 37626509 311100 797
450 -999 henkil 64 tyolllistavia yrityksia 159 110920| 37357418 336 800 550
1000 - ... henkil 64 tyolllistavia yrityksia 116| 296 197|110 311 464 372 400 1476
Kaikki yritykset suomessa vuonna 2012 322184| 14745201394948 731 267 800 5854

Taulukosta 8 kay ilmi, ettd pk-yrityksissd henkilostotyontekijoita on suhteessa har-
vemmassa kuin suuryrityksissd. Suuryrityksissé (yli 250 henked tyollistavat yritykset),
joita vuonna 2012 oli 622, tyoskenteli yhteensd 2823 henkilostoalan ammattilaista. Sen
sijaan keskisuurissa yrityksissa, joita ylla olevan taulukon mukaan oli 2548, tydskenteli
vain 1180 henkil6stfalan ammattilaista. Vaikka siis suuryrityksid on vain neljannes
keskisuurista yrityksistd, niissé kuitenkin tydskentelee yli kaksinkertainen maaré henki-
|6stotyon ammattilaisia. T&mé tutkimuksen tulos vahvistaakin Sarun (2006a, 102) na-
kemysta siitd, ettd pk-yritys eroaa henkildstojohtamisen osalta suuresta yrityksesta paa-
séantoisesti siind, ettd suurissa yrityksissa tydskentelee erikseen nimetty henkildstéjoh-
tamisesta vastaava asiantuntija. Sen sijaan pienissé organisaatioissa henkildstojohtami-
sen ammattilaisia ei ole. Niinpé strategiset paatokset, koskien niin henkilostéd kuin
muuta liiketoimintaa, tehddén joko yhden tai kahden ihmisen voimin. Kaytanngssa ta-
man voi katsoa tarkoittavan myos sitd, ettd pienissa yrityksisséd henkildstojohtamista
koskevat paatokset tehdaan ilman ammattimaista ndkemysta henkildstdjohtamisesta.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd syyt siihen, miksi yrityksessé on tai ei ole henkil6sto-
johtajaa olivat hyvin erityyppisid. Haastateltavat korostivat henkildstdjohtajan rekry-
toinnissa yrityksen omien tarpeiden ja kulttuurin merkitysta. Yritysten erilaiset tarpeet
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ja ndkemykset henkildstéjohtamisesta nakyivat myos tassa tutkimuksessa. Haastatelta-
vat pitivatkin vaikeana méaaritella sitd, milloin yrityksen tulisi palkata erillinen henkil6s-
tojohtaja. Eréds asiantuntija toi haastattelussa esiin, ettd hyvéana indikaattori voisi pitaa
sitd, kun yrityksessa nousee ajatus johtamisen riittaméattomyydestd. Téllainen ajatus
johtamisen riittdméattdmyydestd on hyvin tilanne- ja yrityskohtaista. Se voi olla esimer-
kisi kokemus siitd, ettd nykyisella johtamisella ei endd saada uudenlaista toimintaa ai-
kaiseksi, vaan tarvittaisiin jotain lisaa tai enemman. Talliselle tilanteelle han néki tyypil-
lisend sen, etté ei osata tarkemmin méaérittad sitd, mité tarvittaisiin liséa.

Toisin kuin Brannback ym (2014,7) tuovat esiin, tassé tutkimuksessa yrityksen koko
ei noussut maarittavaksi tekijaksi henkiléstdjohtamisen osalta. Sen sijaan toimitusjohta-
jan avainrooli henkilostéjohtamisessa nousi hyvin voimakkaasti esiin. Masseyn ja
Campbellin (2013, 82-83) tutkimuksessa tuli esiin, etta pienissa yrityksissa henkilsto-
johtamista tarkeammaksi johtamisen toiminnollisuuksiksi arvotetaan monesti talous,
tuotanto ja markkinointi. Kuitenkin ollakseen menestynyt globaaleilla markkinoilla,
yritys tarvitsisi korkeasti motivoitunutta, osaavaa ja tyytyvaista henkilostoa kyetakseen
toimimaan laadukkaasti ja tehokkaasti. Taméa puute ymmarryksessa henkilostéjohtami-
sen merkityksestd on Masseyn ja Campbellin mukaan iskenyt voimakkaasti pieniin yri-
tyksiin. Myos erds haastateltava totesi, ettd vaikka yrityksessa ei ole henkilostétyon
ammattilaista, yrityksissa voidaan toki henkildstojohtamiseen liittyvid asioita miettia ja
jopa asettaa tavoitteita, mutta ne saattavat jaada liian yleiselle tasolle. Taman asiantunti-
jan kokemuksen mukaan pk-yrityksissa ei osata hahmottaa kokonaisuutta, sita ketjua,
miten asiat ovat toisiinsa kytkoksissa ja miten ne vaikuttavat keskenaan ja toisiinsa.

Tassa tutkimuksessa tuli ilmi, ettd myds toimitusjohtajan omista henkilokohtaisista
ominaisuuksista seka kiinnostuksen kohteista pitkalti riippuu se, kuinka paljon ja kuinka
pitkddn han itse haluaa yksinddn vastata henkildstdjohtamisesta. Haastatteluissa tuli
esiin kolme hyvin erilaista nakemysta henkildstdjohtajan tarpeellisuudesta. Haastatelta-
van mukaan erds toimitusjohtaja oli hyvinkin pitkaan jaksanut ja halunnut kantaa itse
vastuuta. Tassé yrityksessa oli jo 250 tyontekijaéd ennen kuin sinne palkattiin henkil6sto-
johtaja. Kun taas esimerkiksi Vincitissé haluttiin jo huomattavasti pienemman henkilds-
tomaaran kohdalla panostaa henkildstojohtamiseen ja palkata henkiléstdjohtaja. Vinci-
tissé henkilostdjohtajan, kuten myds muiden johtajien, odotettiin kuuntelevan henkilds-
tod, toimitusjohtajan sanoja lainaten, “herkélld korvalla”. Yrityksessd jokainen tuo
omasta nékokulmastaan tarkastelleen yhteiseen toimintaan ndkemyksensa siitd, mika
edesauttaa hanen nakokulmasta tarkastellen kokonaisuutta. Henkiléstojohtajan tehtéva-
né on siten kuunnella henkildstod ja pohtia kokonaisuuden kannalta henkildstojohtami-
sen keinoja edesauttaa kokonaisuuden toimimista. Pipelifessa taas ei talla hetkella nahda
tarvetta henkil0st6johtajan palkkaamiseen lainkaan. HenkilGstonkehittdmiseen liittyvia
toimintoja on keskitetty osaksi yhden henkilon ty6té ja henkilostotoiminnot on méaritel-
ty yrityksessa yhteistydssé eri toimijoiden kesken. Erillisen henkilgstdjohtajan sijaan
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Pipelifessa uskotaan siihen, ettd vahva henkildstéjohtaminen ei tarvitse erillista roolia
esimiesten ja tyontekijoiden valiin. Tallaisen roolin néhtiin ennemminkin sotkevan ih-
misen ihmiselle tekemé&é johtamista. Naissd kahdessa yrityksessé oli kdytannossé pain-
vastaiset ajatukset henkiléstbammattilaisen tarpeellisuudesta yrityksessa. Mielenkiin-
toiseksi tdman asetelman tekee se, ettd vuoden 2014 Great Place to work —kilpailussa
nama kaksi hyvin erilaisen ndkemyksen omaavaa yritysté sijoittuivat ensimmaiseksi ja
toiseksi. Molemmissa siis henkilostd kokee henkildstdjohtamisen hyvin positiivisesti.
Henkilostbammattilaisen palkkaamista yritykseen taytynee tarkastella hyvin yrityskoh-
taisesti.

”Ma luulen, et se taytyy Ioytya sielta itsesta, se tarve tulla, ettd nyt tda ei enda
riita(...). Se on hirveen vaikee kysymys. "AT1

Henkiléstdammattilaisen tarpeen tulee nousta yrityksen omista tarpeista, sen kulttuu-
risista tekijoista. Taman tutkimuksen mukaan yleispatevia ndkemyksié tai indikaattorei-
ta siitd, milloin yritykseen olisi tarpeellista palkata henkilostojohtaja, ei voidakaan mééa-
rittaa.

Haastateltavat tunnistivat kuitenkin joitakin kriteereja henkilostojohtajan palkkaami-
seen. Edelld jo mainittiin ajatus, joka saattaa yrityksessd olla hyvin epamaaréinenkin,
ettd nykyinen johtaminen koetaan jollakin tavalla riittdmattomaksi tai vajavaiseksi.
Muina indikaattoreina haastateltavat tunnistivat esimerkiksi kasvun seka pitké&aikaisten
esimiesten elakoityminen. Pitkdan toimineiden esimiesten katsottiin olevan henkildsto-
johtamisen voimavara. Kun tallainen henkildstdjohtamisen osaaminen poistuu yrityk-
sestd, nahtiin henkildstdéjohtajan voivan omalla ammattitaidollaan luoda korvaavia toi-
mintatapoja esimiesosaamisen varmistamiseksi. Haastateltavat toivat kuitenkin selvasti
esiin, ettd henkilostojohtamisen tulee lahted yrityksen kulttuurista ja heijastaa yrityksen
tarpeita seka tavoitteita. Ulkopuolelta mééritellyt toimintamallit ja tavat eivét kuiten-
kaan voi olla kokemuksen kautta syntyneen osaamisen “paikkaamista”. Hagman (2015,
181) toteaakin, ettd myos kokemusperdaista tietoa ja taitoa tulisi arvostaa ja kayttaa hy-
vaksi organisaatiossa samoin kuin tietopohjaista ja teoreettista osaamistakin.

Henkilostojohtajaan kohdistuvat odotukset liittyivat pitkalti hanen ndkemykseensa ja
osaamiseensa ihmisten kanssa toimimiseen. Sanders ja Frenkel (2011, 1615) tuovat
esiin, ettd henkiléstéjohdon ja muun yritysjohdon véliset hyvét suhteet heijastuvat orga-
nisaatiossa eteenpéin. T&ssa tutkimuksessa henkildstdjohtajaa kuvailtiin sparrauskump-
panina, joka seké reflektoi niin toimitusjohtajan kuin esimiestenkin ajatuksia henkil6s-
tojohtamisesta. HenkilOstojohtajan rooliin katsottiin kuuluvan myos johdon ja esimies-
ten ndkokulman laajentaminen johtamisen osalta. Kaytdnndssa tamén katsottiin tarkoit-
tavan esimerkiksi sitd, ettd henkilostjohtajan tulee osata soveltaa henkildstotoimintoja
oman yrityskulttuurin mukaisiksi.
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”Ehka enemman han hakee multa sellasta niinkun tukea siihen, etta onks tda sun
mielestd ”AT1

“Pelko oli tietysti se, ettd meille tulee hirvee kasa kaikkia malleja. (...) Se toi
semmosen sparrauskumppanin “TJ4

Perusteluita henkilostojohtajan palkkaamiseen 16ytyi haastateltavilta useanlaisia.
Henkildstojohtajan nahtiin tuovan helpotusta toimitusjohtajan tydpaineisiin, esimerkiksi
rekrytoinnin kautta. Samoin esimerkiksi tyosopimusten ja palkka-asioiden hoidon siir-
tyminen henkildstojohtajalle nahtiin tuovan helpotusta muiden johtajien tyémaaraan ja
luovan mahdollisuuden keskittyd ihmisten ja tydsuorituksen johtamiseen. Samanaikai-
sesti henkildstdjohtajan roolin néhtiin kuitenkin kaikkiaan olevan laajempi kuin pelkas-
taan operatiivisten tehtavien hoitaminen. Haastateltavat liittdisivat henkilostjohtajan
tehtéviin tydhyvinvointiasioita, kuten esimerkiksi varhaisen tuen malliin liittyvia asioita
seka tyoterveyshuoltoasiat. Haastateltavat nakivat, ettd ennen kaikkea henkildstojohtaja
toisi lisdarvoa yrityksen johtamiseen ihmistenjohtamisen erityisosaamisensa kautta.
Useampikin haastatelluista vierasti nimiketta henkilostojohtaja. Heiddn mukaansa nimi-
ke viestii vanhakantaisuutta ja viittaa vahvasti henkildstohallinnolliseen toimintaan.
Haastateltavat ndkivat taméan paivan henkilostdjohtajan roolina perinteista roolia laa-
jemmin ja liittivat henkilostojohtajaan esimerkiksi yrityskulttuurin vahvistamiseen liit-
tyvia tehtavia.



59

4 YRITYKSEN SUORITUSKYKY

4.1 Néakokulmia suorituskykyyn

Suorituskykya kasitteend voidaan ldhestyd useammalta suunnalta. Ajallinen lahestymi-
nen esiin tuo suorituksen ja suorituskyvyn késitteellista eroa. Suoritus keskittyy lahinna
jo toteutuneeseen suoritukseen ja néin ollen kuvaa mennytté toimintaa. Kun taas suori-
tuskyky liittyy parhaaseen mahdolliseen suoritukseen ja kykyyn saada asioita tai suori-
tuksia aikaan ja kuvaa tulevaisuutta. (Ukko ym 20074, 3.)

Tenhunen (2001, 11-12) taas puolestaan jakaa suorituskyvyn kahteen osa-alueeseen,
sisdiseen ja ulkoiseen suorituskykyyn. Sisdisen suorituskyvyn osa-aluetta voidaan ni-
mensa mukaisesti tarkastella yrityksen sisélta kasin, jolloin Tenhusen mukaan tarkastelu
keskittyy erityisesti yrityksen eri osien suorituskykyyn. Ulkoinen suorituskyvyn tarkas-
telu kohdistuu puolestaan yritykseen kokonaisuutena. Sisdisessé suorituskyvyn tarkaste-
lussa on kaytdssa tarkempaa yrityksen sisaistd informaatiota ja tarkastelun suorittaa
yleensa yritys itse. Kun taas ulkoisessa suorituskyvyn tarkastelussa nojataan julkiseen
tietoon kuten vuosikertomuksiin ja tilinpaatostietoihin, jolloin ulkoista suorituskykya
voidaan tarkastella monista eri tahoista kasin.

Lonngvist, Kujansivu ja Antikainen (2006) nostavat suorituskyvyn maaritelmaan
mukaan mittaamisen. Heidan mukaansa suorituskyky on mitattavan kohteen kyky saa-
vuttaa asetettuja tavoitteita. Laamanen (2005, 18-19) puolestaan madrittelee suoritusky-
vyn seuraavasti: ’Suorituskyky on osoitettua kykya toimia tarkoituksenmukaisella ta-
valla”. Laamanen tuo esiin suorituskykyyn ja sen kayttoyhteyteen liittyen viisi ominai-
suutta. Ensimmainen ominaisuus liittyy suorituskyvyn tarkastelun kohteeseen. Organi-
saation suorituskykyna voidaan tarkastella esimerkiksi eri osia organisaatiosta tai sen
prosesseista. Esimerkkina tarkastelun kohteista voidaan nostaa esiin kannattavuus, asia-
kastyytyvaisyys tai yksittdisen prosessin osalta l&pimenoaikaa. Suorituskyky voi ndin
ollen liittyé joko koko organisaatioon tai sen eri kohtiin, prosesseihin, henkil@ihin, tuot-
teisiin tai palveluihin. Toinen suorituskykyyn liitettdvd ominaisuus kytkeytyy osoittami-
seen eli toteen ndyttamiseen. Osoittamisella Laamanen tarkoittaa tarkastelua siité, suori-
tettiinko jokin tehtdva siten, ettd tavoite saavutettiin tai jokin tarkoitus toteutui. N&in
tarkastellen suorituskykyna kasitelld&dn aina menneisyydessa tapahtuneita asioita. Laa-
masen mukaan suorituskyky viittaa aina pysyvyyteen ja toistettavuuteen. Olettamuksena
on, etti olosuhteet ovat tietynlaiset. Suorituskyvysté eivat siis kerro sattumalta synty-
neet tulokset. Neljds ominaisuus “toimia” liittyy vahvasti henkilostoon, joka kasitteend
viittaa tekemiseen ja suoriutumiseen. Voimavarojen ja resurssien tehokas kaytto liittaa
henkiloston suorituskykyyn tiiviisti. N&in ollen suorituskyky syntyy tehokkaan toimin-
nan tuloksena. Viides ominaisuus, tarkoituksenmukaisuus, lahtee ajatuksesta, ettd orga-
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nisaatiolle on annettu tehtdva, joka perustuu tavoitteeseen. Tavoite puolestaan on mééri-
telty esimerkiksi aiempien suoritusten mukaan. Tavoite perustuu antajansa nakemyk-
seen ja odotuksiin tehtavéstd. Ukko ym. (2007a, 3) seké& Lonngvist, Kujansivu ja Anti-
kainen (2006, 14) maarittelevat ajatuksellisesti samalla tavoin suorituskyvyn, kyvyksi
saada aikaan asetettujen tavoitteiden mukaisia tuotoksia. Laamasen méarittelystd ndma
maaritelmat eroavat siind, etta niissa ei korostu toteennayttdminen, joka Laamasen méaa-
rittelyssé on yksi suorituskyvyn ominaisuus. Voitaisiinkin ajatella, ettd Ukko ym.
(2007a) ja Lonnqvist ym. (2006) nakevat suorituskyvyssa myos niitd ulottuvuuksia,
joita ei voida mitata tai toteen nayttad. Téallaisena suorituskyvykkyytend voisi ajatella
olevan esimerkiksi kyky uusiutua.

Vaikka suorituskykynd on yleisesti késitetty yrityksen talousprosessiin ja sen tehok-
kuuteen liittyvié toimintoja, on ndkokulmaa hiljalleen myos laajennettu. Yrityksen tasa-
painoinen kokonaiskuva, seka menestyminen pitkélla tahtdimelld, on tunnistettu merkit-
taviksi johtamisen apuvalineiksi seka kilpailutekijoiksi. (Rantanen 2001, 4.) Yrityksen
toimintaa tarkastellaan enenevassad méaarin taloudellisen tuloksellisuuden liséksi organi-
satorisen tuloksellisuuden mukaan. Laajempialaisessa organisatorisessa tarkastelussa
huomioidaan esimerkiksi asiakaspalvelun ja tuotannon laatu, seka henkilstéjohtamisen
indikaattoreita, kuten organisaatioon sitoutuminen, véhdiset poissaolot ja pysyvyysai-
komukset (Vanhala 2013, 2-3). Pitkantahtdimen menestyminen vaatii ymmarrysta eri
tekijoistd, jotka yrityksen suoritukseen vaikuttavat. Pelkkiin taloudellisiin faktoreihin
luottaminen saattaa johtaa lyhytnakdiseen toimintaan, puutteisiin strategisen nakemyk-
sen osalta seké ohjata keskittyméaan yksittéisten asioiden korjaamiseen. Téllainen kapea-
alainen johtaminen saattaa johtaa pahimmillaan toiminnan osa-optimointiin. (Ukko ym.
20074, 9).

Tassa tutkimuksessa keskitytddn pk-yrityksiin. Taticci ym. (2010) review-
tutkimuksen mukaan suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen tutkimusta pk-yrityksista
on tehty vahemman kuin suuryrityksissad. He tunnistivat pk-yritysten osalta tutkimuk-
sessa olleen kaksi linjaa. Ensimmaéinen, ja paalinja, on ollut tutkia suuryrityksille kehi-
tettyjen suorituskykymittareiden implementointia pk-yrityksiin. Tassd paalinjassa on
tutkittu esimerkiksi BSCn (eng. Balanced Scorecard), BEM (eng. Business Excellence
Models) ja ABC (eng. Activity Based Costing) -mallien mukauttamista pieniin ja keski-
suuriin yrityksiin. Taticci ym. korostavat, ettd pelkk& suorituksen mittaaminen ei vield
tuo niitd ominaisuuksia esiin, mité tulee, kun siirrytddn suorituksen mittaamisesta suori-
tuksen johtamiseen. Saru (2006a, 102) kasittelee artikkelissaan pk-yritysten tulokselli-
suuden, ja siten myos suorituskyvyn, madrittdmisen ongelmallisuutta. Pienessa organi-
saatiossa menestyksen ja epéonnistumisen maéérittely nayttdytyy monimutkaisempana
kuin suuryrityksissd, joissa menestyminen maéaritelld&n hyvin pitkalti laskennallisilla
mittareilla. Pienemmissd organisaatioissa onnistumisen mittarina sen sijaan saattaa olla
esimerkiksi sidosryhman nakemys. Yritys voikin olla samanaikaisesti menestynyt jolla-
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kin tietylla osa-alueella ja epdonnistunut jollain toisella. Saru toteaakin, ettd menestysta
ei voi pitda synonyymind optimaaliselle toiminnalle. Pienemmissa yrityksissa menestys
voidaan nahdé yksittaisten maariteltyjen tavoitteiden saavuttamisena. Storey, Saridakis,
Sen-Gupta, Edwards ja Blackburn (2010, 321 — 322) nostavat esiin myods kontekstiteki-
jat. Heidan nakemyksensa mukaan henkildstéjohtamisen ja suorituskyvyn valinen yh-
teys muotoutuukin kontekstisidonnaisesti, eikd ndin ollen ole yleistettavissa.

4.2 Suorituskyvyn mittaamisen ja kehittdmisen liitto

Ukko ym. (20073, 4) tuovat esiin, ettd suorituskykyyn liittyvia eri termejé, kuten esi-
merkiksi tuottavuus, taloudellisuus, tehokkuus ja kannattavuus kéytetdan hyvin véljasti
kuvaamaan organisaation toiminnan menestyksellisyyttd. Néille, joskus myds rinnak-
kaisille késitteille, ei ole olemassa tdsmallisia ja ainoita oikeita maarittelyja. Ukko ym.
(20073, 2) nakevatkin, ettd termit tuottavuus, kannattavuus, tehokkuus ja taloudellisuus
ovat suorituskyvyn osa-alueita. Heiddn mukaansa termit kuvaavat yrityksen toiminnan
kyvykkyyttd. Suorituskyky voidaan siis ndhda sateenvarjokasitteend kaikille yrityksen
menestymiseen ja toimintojen tuloksellisuuteen liittyvaan kéasitteistoon ja taas toisaalta,
suorituskyky kasiteena muokkautuu hyvin tapauskohtaisesti (Jaaskeldainen 2010, 7).
Myos haastateltavat lahestyivat suorituskykya laajasti. Sen ajateltiin kertovan niin yri-
tyksen tuottavuudesta kuin myds yrityksen uudistumiskyvystd. Erds haastateltavista
kuvasi osuvasti suorituskyvykkyytta henkivakuutukseen. Han néki suorituskyvyn ole-
van se tekijd, joka kantaa yrityksen tulevaisuuteen eri tavoin.

”Se on meilla semmonen henkivakuutus, ettd meidan taytyy ideoida ja meilla
taytyy olla maksukykya ja rahaa investoida niihin uusiin asioihin, jotka kiinnos-
taa kuluttajaa. " TJ1

Erés tapa vertailla omaa yritysta ja sen toimintaa muihin on benchmarkkaus. Suo-
menkielessa ei ole tasmallistd termi& englanninkieliselle termille, vaan suomeksikin
kéytetddn samaa benchmarking-termid. Benchmarking on vertailemiseen perustuva me-
netelmd, jossa tarkoituksena on oppia hyvistd kéytannoistd. Nimi juontuu sanasta kiin-
topistettd tai mittapuuta tarkoittavasta sanasta benchmark. (Pitk&nen 2007, 209.) Kontio
(2001, 176-177) esittaa, ettd benchmarkata voidaan kolmella eri osa-alueella. Han maa-
rittdd benchmarkattaviksi osa-alueiksi suorituskyvyn, prosessien ja toimintojen sek&
strategisten valintojen ja strategioiden toimeenpanon benchmarkkauksen. Kontio myos
tuo esiin, ettd benchmarkkausta voidaan toteuttaa eri tavoin, siséisesti, kilpailijoihin
vertaamalla, toimintoja vertaamalla tai geneerisesti kayttdmalla luovuutta benchmar-
kingkumppanien etsinndssé. Taman tutkimuksen haastateltavat nékivat benchmarkkaa-
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misen laajasti. Sen ajateltiin kasittavan tyovélineiden sekd oman toiminnan arvioinnin
ettd oman yrityksen suorituskyvyn kehittdmisen. Haastateltavat toivat esiin toteuttavan-
sa benchmarkkausta hyvinkin eri tavoin. Yrityksilla oli esimerkiksi useita erilaisia ver-
kostoja. Nama verkostot koettiin hyviksi paikoksi peilata niin omaa suorituskykya kuin
mya0s toimintatapoja. Samalla myds saatiin ideoita hyvinkin laaja-alaisesti seka itse toi-
minnan ettd myos suorituskyvyn johtamisen kannalta tarkasteltuna. Haastateltavat kui-
tenkin korostivat, ettd toimintatapoja tai ajatuksia ei suoraan voi tuoda sellaisenaan
omaan yritykseen, vaan ne on sopeutettava sopimaan omaan kulttuuriin ja yritykseen.
Verkostot koettiin myds oman johtamisen kannalta merkityksellisiksi. Verkostoista ko-
ettiin saatavan tukea myds omille nakemyksille ja ajatuksille. Keskustelut muiden sa-
massa asemassa toimivien kanssa koettiin esimerkiksi auttavan eri tilanteiden hahmot-
tamisessa, seka toimivan hyvana reflektioalustana erilaisille ajatuksille ja suunnitelmil-
le. Pitkénen (2007, 212) tuo esiin, ettd benchmarkatessa oleellista onkin ymmaértaa, on-
ko menettely tai menestystekija yhtd menestyksekds myos oman liiketoiminnan nako-
kulmasta. Pitkdsen mukaan mekaanisesti kopioitu toimintatapa pahimmillaan huonontaa
omaa suorituskykya.

Tutkittavat nakivat suorituskyvyn mittaamisen ja kehittdmisen liittyvén voimakkaasti
yhteen. Ilman mittaamista ei 10ydetd kehittdmisen kohteita. Mittaaminen siis nahtiin
tietylla tapaa kehittdmisen lahtdokohtana. Toisaalta haastateltavat toivat kuitenkin esiin,
ettd heidan mukaansa liiallinen mittaaminen ja formalisointi kadottavat tydntekijén luo-
vuuden ja on siten este kehittymiselle. Tdman tutkimuksen perusteella mittaamisen ja
kehittymisen yhteytta voisi kuvailla liitoksi. Molemmat ovat omia kokonaisuuksia, mut-
ta toista on vaikea tarkastella ilman toisen lasndoloa. Tasa-arvoinen liitto vaatii tyosta-
mista ja tasapainon I0ytamista. Toisen liian suuri valta tai painotus tassa liitossa kaven-
taa toisen elintilaa.

4.2.1 Suorituskyvyn todentaminen

Nakemykset suorituskyvyn todentamisesta mittaamisen avulla erottivat haastateltavien
nédkemykset kahteen ryhmaan, mittaamisen kannattajiin ja mittaamiseen epailevammin
suhtautuviin. Molemmissa néakokulmissa kuitenkin tunnustettiin, ettd mittaamisella on
merkitystd. Mittaamiseen epdilevdmmin suhtautuvat eivat kyseenalaistaneet niinkaan
mittaamista, vaan sitd, millaisena johtamisen ajurina mittaaminen nahdaan. Haastatelta-
vat nakivat merkityksellisend sen, kuinka paljon ja millaisia muita ulottuvuuksia mit-
taamiseen liitetdan.

Ukko ym. (2007b, 39) mukaan mittaamisen tarkoituksena on tuottaa luotettavaa tie-
toa paatoksenteon ja suorituksen ohjaamisen tueksi. Suorituskykya tarkasteltaessa myds
yrityksen sidosryhmat sekd niiden tarpeet voivat maarittdd mittaamisen kohteita. Nama
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tarpeet saattavat olla hyvinkin erilaisia, jolloin suorituskyvyn mittaamiseen kohdistuu
myos erilaisia vaatimuksia. Eri sidosryhmien ndkdkulmasta jo itse suorituskyky saattaa
merkitd hyvinkin erilaisia asioita, jolloin organisaation tavoitteetkin voivat keskenaan
muotoutua jopa ristiriitaisiksikin. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 19 — 20.)
Erds haastateltavista ilmaisee osuvasti ajatuksen mittaamisen merkityksesta ja vaikeu-
desta. Seuraava pitkdhko ote haastattelusta kuvaa tata nakemysta:

”Niin kylla se olis niin kun hyva véline. T&a on vahan samanlainen kun painon
mittaaminen ihmiselle itteleen. etta jos liikaa rupee kattoon sitd painoo niin se
on vahan neuroottista, mutta ilman puntariakin olis tietysti hankala saada sem-
mosta terveellisia mittoja. (...) ettd ei voi sanoa, etta suoritus kannattaa mitata
silla fordilaisella periaatteella, kun han sanoo, ettd on se niin ikdvaa, kun han
palkkaa kadet, niin tulee koko ihminen mukana. AT4

Tama haastattelun ote kuvastaa tasapainon léytamisen vaikeutta yrityksen erilaisten
mittaamisten osalta. Sellaisen mittaamiskokonaisuuden l6ytdmistd, jolla saadaan tar-
peellinen mééra tietoa, mutta ei hukuteta oleellista massaan eikd tehda mittaamisesta
itsetarkoitusta. Sellaisen mittaamiskokonaisuuden toteutumista, jolloin mittaaminen
tukee ja ohjaa yrityksen toimintoja, mutta sitd ei nahda toimintaa haittaava tekija. Haas-
tateltujen ndkemys oli, ettd johdon tulee ymmartaa se, mita ja kuinka paljon on viisasta
mitata. Tétd “viisautta” tulisi tarkastella useammasta niakoékulmasta. Mik& on optimaali-
nen maara mittareita, ettd ne ohjaavat toimintaa yrityksen tarpeiden mukaan. Milloin
mittaaminen kadntyy ikdan kuin, “kyttadmiseksi” jolloin vaikutukset saattavat olla toi-
minnan kannalta jopa negatiivisia. Milloin taas mittaamista on liian véhan, eika ei synny
kuvaa siitd, onko toiminta optimaalista.

Haastateltavat myos toivat esiin, ettd mitattaessa tulee muistaa lisédksi suorituksen
epélineaarisuus. Onkin oleellista ymmartaa se millaista kokonaisuutta, sekda millaisella
aikajanteelld mittaaminen todellisuudessa ohjaa toimintaa. Haastatteluissa nousi esiin
myds nédkemys siitd, ettd on asioita, joita el voida saattaa mitattavaan muotoon ja etté
asioihin vaikuttavat yleenséd useammat tekijat. Naiden seikkojen vuoksi, haastateltavat
nékivét erityisen tarkeénd pohtia yrityksissa syvallisemmin sitd, millainen mittaamisen
kokonaisuus palvelee juuri tatd yritysta parhaiten. Mikali mitataan lahestulkoon kaikkea
ja vain varmuuden vuoksi, voidaan synnyttad illuusio tasalaatuisuudesta tai hyvasté suo-
rituskyvystd, kuten eras haastateltava toi esiin:

”T&a asettaa sille organisaatiolle aika kovat paineet siitd, ettd sen pitaa aidosti
tietad, ettd mik& on se ulostulo, mink& se haluaa. Koska vakioimalla kaiken nii
silloinhan se tavallaanhan, sulle tulee illuusio siitd tasalaatuisuudesta. ja sitten
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sulla ei tarvi nii tarkkaa olla mietinndssd, et mikd sen arvon oikeesti tuot-
taa.”’TJ4

Oleellista tdman tutkimuksen mukaan hyvén suorituskyvyn saavuttamiseksi on ym-
maértad ne tekijat, jotka juuri kyseista yritystd auttavat saavuttamaan hyvén suoritusky-
vyn ja keskittyd mittaamaan vain niitd. Useampikin haastatelluista toi esiin, ettd paras
mittari voi olla hyvinkin yksinkertainen, kuten esimerkiksi se, ettd tyontekijat keskuste-
levat paljon asiakkaiden kanssa ja néin pystyvat muodostamaan oman nakemyksensé
siitd, millaisena asiakkaat asiat kokevat. Haastateltavat toivatkin esiin, ettd my6s mit-
taamisen tulee seké kuvastaa yrityksen kulttuuria, etta sopia yrityksen toimintatapoihin.

4.2.2 Mittaaminen johtamisen valineena

Ukko ym. (2007b, 39) tuovat esiin, ettd mittaamista ja sen tuloksia kannattaa kayttaa
my06s vuorovaikutteisuuden luomiseen johdon ja johdettavien valilla tavoiteltaessa pa-
rempaa suorituskykyd. Myos haastateltavat olivat yksimielisid sen suhteen, ettd mittaa-
mista ja mittaamisen tuloksia tulee avata henkildstolle ja tarkastella sitd vuorovaikutuk-
sessa henkiloston kanssa. Osa haastatelluista néki, ettd suorituskykya on hyvé tarkastel-
la hyvinkin perinteisilld tavoilla, kuten esimerkiksi sairauspoissaoloilla, toimitusvar-
muudella ja myynnilla. Osa taas kannatti ajatusmallia, jonka mukaan henkil6ston toi-
miessa tehokkaasti, on yrityksen suorituskykykin maksimaalinen. Talldin mittaamista ei
tarvita suorituskyvyn parantamiseksi. Vaikka myos ndissa yrityksissa seurattiin muuta-
mia perinteisid tunnuslukuja, kuten myyntid, ne eivat olleet johtamisen paatydkaluja.
Haastateltavat korostivat sitd, ettd hyva suorituskyky vaatii vapaan ja arvostavan ilma-
piirin, jota tarkka mittaaminen ei tue. Mittaamattomuuden ei kuitenkaan nahty tarkoitta-
van sita etteik® toiminnan tavoite olisi tuottaa voittoa yritykselle.

Ukko ym. (2007b, 45-46) tuovat esiin, ettd johdon ja tyontekijoiden ndkemykset
suorituskyvyn mittaamisesta eroavat jonkin verran toisistaan. Kuvio 6 havainnollistaa
johdon ja henkil6ston ndkemyksia suorituskyvyn mittaamisesta.
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Johdon nikokulma

Johdon nikemys

suorituskyvyn mittaamisen ® Suorituskyvyn mittaaminen
vaikutuksista ‘

- Thmisten johtaminen (- Thmisten johtaminen
- Asioiden johtaminen_ | - Asioiden johtaminen

Yhteinen nikemys
Henkiloston nikemys
suorituskyvyn mittaamisen
vaikutuksista s ; .
Suorituskyvyn mittaaminen

Henkiloston nikokulma

Kuvio 6 Mukaillen Ukko ym. 2007b, Suorituskyvyn mittaaminen johdon ja hen-
kiloston nakokulmasta

Kuvio 6 tuo esiin, ettd yhteistd pinta-alaa johdon ja henkilostén nékokulmista tarkas-
tellen suorituskyvyn mittaamisen osalta néyttéisi olevan hyvin vahan. Ukko ym. (2007b,
45-46) tutkimuksessa tuli esiin, ettd mikali tyontekijat eivat ymmarrd mittaamisen yh-
teyttd tuloksiin ja suorituskykyyn, mittaamisen tarkoitusta ja merkitystd ei nahda. Jo
mittaamisen suunnittelussa tulisi huomioida henkildston sitouttaminen sek& kouluttami-
nen. Ukko ym. tutkimuksen mukaan johdolla on monesti liian positiivinen kasitys tyon-
tekijoiden ymmarryksestd ja omaksumisesta. He tuovatkin esiin, etta kouluttamisen roo-
lina ei siis ole pelkastd&n toiminnan kouluttaminen, vaan my6s ymmarryksen ja yhteyk-
sien, ja sitd kautta kokonaiskasityksen luominen. De Waalin (2010) tutkimuksessa taas
tuli esiin, ettd mitd monipuolisemmin johtamisessa kaytettiin erilaisia johtamisen ele-
menttejd, sitd parempi organisaation suorituskyky oli. De Waal tutki yhdeksén erilaisen
johtamiseen liittyvan dimension (vastuurakenteet, siséltd, yhtendisyys, johtamiskyky,
vastuullisuus, johtamistyyli, toimintaorientaatio, viestinté ja suuntautuminen) merkitysta
suorituskyvyn kannalta. Han naki yhteyden johtamisessa kaytettyjen dimensioiden maa-
réan ja yrityksen suorituskyvyn valilla. Alhaisen suorituskyvyn organisaatioissa kaytet-
tiin vdhemman kuin neljaa dimensiota. Keskinkertaisen suorituskyvyn organisaatioissa
dimensioita oli k&ytossa neljasté seitsemaén, kun sen sijaan korkean suorituskyvyn or-
ganisaatiossa oli kéytossa yli seitsemén johtamisen dimensiota. (De Wall 2010, 85 —
89.)

Tassa tutkimuksessa esiin tulleet ndkemykset tukevat edelld esitettyja tutkimustulok-
sia siitd, etta suorituskyvyn johtamisen kannalta yhta merkityksellista kuin hyvin suun-
nitellut mittarit on se, ettd henkilostd ymmartad miksi ja miten mitataan seka nékee yh-
teyden mittaamisen ja suorituksen valilla. T&mén tutkimuksen mukaan téallaisen ymmar-
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ryksen saavuttamiseksi tulee henkiléstojohtamisessa kayttaé useita eri keinoja ja vaylié,
joista vuorovaikutukseen liittyvat keinot nousivat ehkapa korostuneestikin esiin.

Haastatelluista Vincitin toimitusjohtajalla oli ehké kaikkein liberaalein ndkemys mit-
taamisen suhteen. Han naki vuorovaikutuksen ja tavoitteista keskustelemisen suoraan
yksittdisen tyontekijan kanssa tehokkaampana, kuin yhden osa-alueen mittaamisen. Yri-
tyksessd on kéaytossa vain muutama keskeinen mittari, joita koko henkildsté paasee tar-
kastelemaan milloin vain. Toimitusjohtaja kertoo, ettd han nékee suorituskykya mittaa-
van esimerkiksi sen, miten on pystytty auttamaan muita onnistumaan. Tai sen, miten on
onnistuttu auttamaan sitd, "joka koko lystin maksaa" eli asiakasta. Hanen mukaansa
suorituskyky voi tulla esiin monin eri tavoin. Tydntekija on esimerkiksi antanut tausta-
tukea toiselle tyontekijalle timan pyrkiessaan l6ytamaan vastausta asiakkaan ongelmaan
tai tyontekija on viestinyt organisaatiossa asioita hyvin ja siten auttanut koko organisaa-
tiota menestymaan. Toimitusjohtaja toteaa, ettd nama ovat vaikeita asioita mitattaviksi,
eikd han edes née syytd mitata niitd. Kuitenkin téllaiset asiat ovat organisaation menes-
tymisen kannalta erittdin oleellisia. Han avaa ajatustaan toisella esimerkilla. Miten mita-
ta sitd, kun tyontekijéltd on vapautunut aikaa ja hdn on ehtinyt auttamaan tyokaveria,
joka puolestaan tastd avusta johtuen on pystynyt tekemaan asiakkaalle sellaisen ratkai-
sun, jonka seurauksena tuottavuus nousee? Naiden mittaamisen vaikeuksien vuoksi
toimitusjohtaja sanookin olevansa perinteisen mittaamisen vastustaja. Yleisen mittaami-
sen sijaan toimitusjohtaja toivoo, ettd jokainen l6ytaa itse oman onnistumisen polkunsa
ja peilaa itse omaa onnistumistaan omia asioitaan vasten.

”Mutta et s tarvi mittaamista siihen, et sa saat sitd mista sa puhut. Sa saat sita,
minka osoitat, etté se on sulle tdrkee. Niin muut sulle antaa.”’ T4

Toimitusjohtaja naki, ettd sen sijaan, kun viestii hyvin sen, mita haluaa, niin sen
my0s tyontekijat tekevat ja antavat yritykselle. Han naki, ettd mikali johtaja osoittaa
selkedsti sen, mikd hénelle on tarkeéatd, siihen suuntaa tyontekijat lahtevat pyrkimaan.
Mutta jos toimintaa johtaa vain mittareiden avulla, tyontekijat antavat vain sen, mité
mitataan. Jolloin paljon potentiaalia jad hyddyntadmattd. Kuviossa 6 johdon ja tyonteki-
joiden yhteinen ndkemys mittaamisen vaikutuksista suorituskykyyn kattaa hyvin pienen
pinta-alan. Tama edelld kuvattu haastatellun toimitusjohtajan ajatusmalli mittaamisesta
selkedsti suurentaa johdon ja henkil6ston vélista yhteistd pinta-alaa mittaamisen vaiku-
tuksista.
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4.2.3 Osaava organisaatio

Liiketoimintaosaaminen

Yritysten toimintaymparistot ovat muuttuneet, ja tulevat tulevaisuudessakin muuttu-
maan nopeaan tahtiin. Pysyédkseen kilpailussa mukana on yritysten kyettdva vastaamaan
eri sidosryhmiensa muuttuviin vaatimuksiin seké tarpeisiin. Myo6s haastateltavat ottivat
esiin yrityksen toimintaympariston nopean muutoksen ja sitd kautta syntyvan tarpeen
niin henkildstéjohtamisen, organisaation rakenteiden kuin toimintatapojen kehittdmi-
seen. Seuraava haastattelun ote kuvaa haastateltavan ajatusta tilanteesta, kun johto on
kadottanut nakemyksenséd kaytannon liiketoiminnasta ja sen vaatimuksista liiketoimin-
nalle.

”Nyt ollaan siina tilanteessa, etté johto on joskus ollut kdytannon toissa ja ne
tekee semmosia paatoksia, jotka nykymaailmassa suunnilleen estaa sen asiakas-
palvelun. Sitten taas asiakkaat on semmosessa maailmassa, jossa kaikki tieto
mistd hyvansa asiakaspalvelusta on saatavilla netista. Elikka siis yksittaisen
palvelutapahtuman merkitys on &arimmaisen suuri, mutta johto elaa aivan eri
maailmassa. "AT4

Suorituskyvyn johtamisen ldhtokohtana haastateltavat nakivat ymmarryksen yrityk-
sen omasta liiketoiminnasta sekd sen suhteesta niin sisaiseen kuin ulkoiseen ymparis-
toonsa. Ymmarryksella liiketoiminnasta tarkoitettiin ndkemysta siitd, mita yrityksessa
kaytannodssa tehdaan, miten asiat tehdaéan todellisuudessa, toiminnan tehokkuudesta se-
ka siitd, millaisilla toimilla tekeminen varmistetaan jatkossa. Haastateltavat nostivat
esiin asenteen merkityksen suhteessa ympariston tuomiin haasteisiin. Haastatellut naki-
vat, ettd ympariston muutosta ei kannata vastustaa, vaan sen sijaan pitdd ymmartad muu-
tosten vaikutus omaan liiketoimintaan. Muutoksen ymmartdminen parhaimmillaan luo
tilaisuuksia hyddyntéé ajoissa muutoksen tuomia mahdollisuuksia omassa liiketoimin-
nassaan. Nasi ja Neilimo (2006) kuvaavat liiketoimintaosaamista talolla, jossa liiketoi-
mintaosaaminen muodostaa talon katon (kuvio 7).
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Litketoimintaosaaminen
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Kuvio 7 Liiketoimintaosaamisen talo, mukaellen Nasi ja Neilimo (2006, 64)

’Liiketoimintaosaaminen on yrityskohtaista ja radtdloityd tietotaitoa, jonka johtami-
nen edellyttdd osien, niiden valisen suhteen ja niiden muodostaman kokonaisuuden yh-
teisen tekemisen hallintaa” (Nési & Neilimo, 2006, 65). Kuten kuviossa 7 esitetdan ko-
konaisuuteen kuuluvat yrityksen kaikki eri toiminnot, kuten markkinointi, tuotannon
johtaminen, organisaatio ja henkilostojohtaminen. Tdémén kokonaisuuden paalla lepaa
katto, jota Nasi ja Neilimo (2006) kutsuvat liiketoimintaosaamiseksi. He toteavatkin,
ettd oleellista ei ole tarvittavien funktioiden hallitseminen sinénsd, vaan toimintojen
kéasittdminen osana kokonaisuutta seké niiden keskindisten kytkentéjen ymmartaminen.
Tama Nasin ja Neilimon méaaritelma liiketoimintaosaamisesta on hyvin pitkalle saman-
suuntainen kuin haastatteluista vélittynyt nakemys pienen organisaation toimitusjohta-
jan johtamisndkemyksestd. Haastateltavat nakivét liiketoimintaosaamisen syntyvén eri
osa-alueiden muodostamasta kokonaisuudesta, seké niiden vélisten riippuvuussuhteiden
ymmartamisestd ja ndiden viestimisesta henkilostolle. Haastateltavat toivatkin esiin mo-
nessa kohdassa, ettd henkildstojohtamista ei voi erottaa kokonaisjohtamisesta, vaan se
koetaan sisddanrakennettuna, jatkuvasti l&snd olevana osana kokonaisjohtamista.

“Pienet yritykset on ollut johtokeskeisia, ettd niin kun katotaan, mita se johtaja
tekee ja tottakai kun on henkilonékin Iasna, niin se vaikuttaa paljon(...) Mutta
ne ei puhu henkilostdjohtamisesta. Etta se on jollain muulla sanalla”AT4

”...mitd se tekee, se johtaa liiketoimintaa. No kuka sita liiketoimintaa tekee, no

ihmiset. ...ettd meilld on yrityksessd, on tietty tapa johtaa ja se kattaa sen kai-
ken...” TJ4
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Kesti (2014, 77) tarkastelee tuottavuuden ja kilpailukyvyn valistd eroa. Héan toteaa,
ettd tuottavuus on kykya tehda asiat tehokkaasti. Kun taas kilpailukyky edellyttaa, etta
tehdaan oikeita asioita tehokkaasti. Kesti liittdd strategian tiiviisti kilpailukykyiseen
organisaatioon. Menestyvan organisaation tulee hdnen mukaansa I6ytaa tasapaino te-
hokkuuden seka kehittymisen valilla. Yrityksen arvoa maéariteltdessa tutkimusten mu-
kaan yrityksen arvoon vaikuttavat varsin vahan uudet koneet, rakennukset tai muut ai-
neelliset resurssit. Sen sijaan yrityksen arvoon vaikuttavat markkinoille tulevat uudet
tuotteet, innovaatiot, kilpailijoita tehokkaammat prosessit ja niiden avulla kyky toimia
kustannustehokkaammin kuin kilpailijat, sek& imago ja brandi. Aineettomien resurssien
muutokseen toiseksi resurssiksi, kuten esimerkiksi tehokkaammaksi toimintatavaksi,
vaikuttaa se, kuinka hyvin néitd asioita osataan johtaa ja kehittdd. Taman aineettoman
padoman luomisessa keskeisessé roolissa on osaamispadoma. Uuden osaamisen luomi-
seen tarvitaan rakenteita: prosesseja, toimintatapoja, johtamisperiaatteita, kehittdmista-
poja ja oikeaa ilmapiirid. Tuloksena tasta on osaamispadomaa, joka on organisaation
varallisuutta. (Otala 2008, 29 — 30.) Haastateltavien ndkemykset tukivat tulkintaa siité,
ettd tarked osa liiketoimintaosaamista on strateginen nakemys liiketoimintaympériston
muutosten vaikutuksista yrityksen toimintaan seké suorituskykyyn.

”Se [suorituskyky] riippuu mika se strategia on ja missa se yritys liikkuu, mita
pitdisi saada aikaan. ”AT2

Ratkaisevaa yrityksen liiketoimintaosaamisen kannalta on johdon kyky luoda yhteys
strategian ja toiminnan vélille, ymmarrys erilaisista kytkenndista ja niiden vaikutuksista.
Nasin ja Neilimon (2006, 64) toteamus, ettd kun “vintti pimenee, yritystd vieddan” ku-
vastaa liiketoimintaosaamisen ja strategisen ndkemyksen merkitystd. Liiketoiminta-
osaaminen johdon osalta konkretisoituu suorituskyvyn nakdkulmasta tarkastellen sen
ymmartamiseen, millaista osaamista juuri tassa yrityksessa tarvitaan nyt ja tulevaisuu-
dessa. Millaisista osista tarvittava kokonaisuus muodostuu. Eri yrityksissa tarvitaan eri-
laisia asioita, niin suorituskyvyn mittaamisessa kuin sen toteutuksessa. Né&in ollen yri-
tyksen osaamista, ja siten suorituskykyé, ei voidakaan monistaa. (N&si & Neilimo 2006,
63-65.) Pitk&nen (2007, 212) toisaalta tuo esiin, ettd vaikka lopulta jokainen organisaa-
tio luo itse omat tapansa toimia ja siten omat menestystekijansé, mallia sekd tietoa siit,
miten muut toimivat, kannattaa kuitenkin etsid myos muualta.

Organisaation osaaminen

Organisaatio itsessaan ei osaa mitddn, mutta sen sijaan ihmiset organisaatiossa osaavat.
Organisaation osaaminen muodostuukin ihmisten erilaisista osaamisista. Organisaation
kehittdmisen lahtokohtana voidaankin pitéé tyontekijoiden omaa halua kehittdd omaa
tyotaan sekd ammattitaitoaan. (Hagman 2015, 177-180.) Kesti (2014, 66-69) tuo esiin,
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etta arkipdivan tyossa on monesti vaikea 16ytad aikaa kehittymiseen ja halua poistua
mukavuusalueeltaan. Namé tekijat saattavat muodostua esteeksi kehittdmiselle. Ratkai-
suna han nakee, ettd kehittdmistoimet tulee juurruttaa osaksi organisaatiota, jotta kehit-
tdminen ei ole irrallista ja hetkellista toimintaa vaan osa organisaation kulttuuria. Orga-
nisaation kehittymista saattaa estdd myos se, ettd kulttuuriin ei kyetd muodostamaan
luottamuksen ilmapiirid, varmuutta siitd, ettd kaikkien toiminta pyrkii kohti samaa ta-
voitetta. Luottamuksen ilmapiirin syntymisessd luottamus ja johtaminen kytkeytyvat
yhteen. (Hagman 2015, 177.) Haastateltavat tarkastelivat kehittdmistd henkil6stojohta-
misen nakokulmasta tydsuhteiden keston kautta. Kun yrityksessé viihdytaan, se yleensa
nayttaytyy pitkina tyosuhteina, jolloin osaamisen kehittdminen olisi suotavaa saada
luontevaksi osaksi organisaation toimintaa. Haastatellut nostivat suorituskyvyn kehitta-
misen esiin téllaisten pitkien tydsuhteiden yrityksessd, tuoden esiin hiljaisen tiedon
merkityksen suorituskyvyn kehittymisen kannalta. Kuten Kesti (2014, 62) myos haasta-
teltavat toivat esiin, ettd jokaisella tyontekijéalla on valtava tietopddoma, ndkemyksié ja
ajatuksia siita, miten suorituskykya voidaan tehostaa

Tapolassa oli muista yrityksistd poikkeava tilanne siten, ettd haastatteluhetkelld toi-
mitusjohtajan ja tuotantojohtajan vaihdoksesta oli kulunut vasta muutama kuukausi.
Tapolassa oltiin tilanteessa, jossa yritys on toiminut pitk&an tiettyjen toimintatapojen
mukaan, mutta uusi johto naki tarpeen toiminnan kehittamiselle. Uudella toimitusjohta-
jalla oli tavoitteena uudistaa ja paivittda kaytantoja vastaamaan nykypéivan haasteita,
kuten esimerkiksi joustavuutta. Kuitenkin toimitusjohtaja oli tunnistanut yrityksessa
olevan valtavan tietopadoman. Hén halusikin kehittdd toimintaa niin, ettd tamé tietopaa-
oma ja olemassa oleva osaaminen saadaan paremmin nakyvaksi, osaamista entisestaan
laajennettua seka hyodynnettyd monipuolisesti eri tavoin toimintoja kehittdmalla. Han
siis néki vanhan toiminnan arvon, mutta myds tunnisti useita kehittdmiskohteita. Hanen
ajatuksenaan oli hyddyntaa hiljainen tieto, mutta kuitenkin samalla luoda tehokkaampia
prosesseja seka jakaa yhdelle tydntekijéalle kertynytté tietoa ja osaamista mahdollisim-
man laajasti. Yrityksessé oli aloitettu osana suorituskyvyn kehittdmista seké keskustelut
tyonkierrosta, ettd lisdksi suunnitteilla oli erilaisia tasoja sisaltdvat esimies-
alaiskeskustelut.

Sengen (2006) mukaan oppiva organisaatio koostuu viidesta perusperiaatteesta: hen-
kilokohtaisen osaamisen hallinnasta (eng. personal mastery), sisdisista, toimintaa ohjaa-
vista malleista (eng. mental models), jaetun vision rakentamisesta (eng. building shared
vision), tiimioppimisesta (eng. team learning) sek& systeemiajattelusta (eng. systems
thinking). Sengen mukaan menestyvat organisaatiot nauttivat hetkellisesti onnistumisis-
taan, mutta pikaisesti niin sanotusti palaavat riviin ja jatkavat kehittdmistaan ja kehitty-
mistaan. Kehittdmalla kaikkia viitta periaatetta yhtaldisesti lopputuloksena on enemman
kuin osiensa summa. Myods Kesti (2014, 63) tuo saman jatkuvuuden periaatteen esiin.
Hén toteaakin, ettd jatkuva voimavarojen kehittdminen erottaa menestyvan yrityksen
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keskivertoyrityksestad. Organisaation suorituskyvyn kehittdminen ei ole projekti, vaan
prosessi, jota tulee toistaa jatkuvasti. Otala (2008, 78) puolestaan maarittd4 oppivaa or-
ganisaatiota niin, ettd hdnen mukaansa oppiva organisaatio on enemman kuin uudista-
vaa oppimista toteuttava organisaatio. Se toteuttaa eri oppimismuotoja ja kayttaa kaiken
mahdollisen tiedon toimintansa jatkuvaan uudistamiseen arvioiden itsedan ja toiminto-
jaan seka hyddyntaa tata tietoa toimintansa kehittdmisessd. Osana suorituskyvyn kehit-
tdmistd, haastateltavat toivat esiin, ettd myos koko henkildston pitéisi pystyda muodos-
tamaan jonkinlainen ndkemys siitd, miten yritys kokonaisuutena toimii. Tdma tarkoitta-
nee sitd, ettd haastateltavat nékivat systeemiajattelun tdrkeédnd jokaisen organisaation
jasenen kannalta. Ennen kaikkea he korostivat sellaisen nakemyksen luomista, miten
oma ty6 vaikuttaa muiden tyohon, sekd miten muiden ty6 vaikuttaa omaan tyohon. Ta-
man voi kasittdd myods ymmarryksenda siitd, mista suorituskyky yrityksessa kaikkiaan
muodostuu. Haastateltavat pitivat tarkeana, ettd myos tyontekijoille muodostuu kasitys
siitd, millainen toiminta on yrityksen kokonaissuorituskyvyn kannalta jarkevaa. Eras
toimitusjohtaja kuvasi haastattelussa téllaista kokonaisndkemyksen puuttumista laput

silmilld” toimimiseksi.

”Mita taa kaveri tekee ja mitd mun tyd vaikuttaa tin kaverin tyéhon... Ettei ne
vaan kato laput silmilla, ettd ma teen tata. "TJ1

Tallainen syy-seuraussuhteiden ymmartaminen on keskeinen tekija systeemiajatte-
lussa. Kokonaisuuksien hahmottaminen auttaa ndkemdan ja ymmartdmaan osaamisen
tarpeita ja merkityksia. Yhden osa-alueen ymmartaminen ja kehittdminen ei auta yritys-
ta4 kokonaisuutena saavuttamaan huippu suorituskykya. (Hagman 2015, 68-69.) Tamén
tutkimuksen tulos tukeekin néiltd osin Hagmanin tutkimuksen tulosta luottamuksen ja
vuorovaikutuksen merkityksesta organisaation osaamisen tekijoiné.

4.3 Aineettoman padoman suorituskyky

Niin suoritus kuin suorituskyky vaativat johtamista. llman yhteista tavoitetta ei toteudu
organisaation méaritelma, jonka mukaan organisaatio rakentuu toistensa kanssa tyos-
kentelevista ihmisistg, joilla on yhteinen tavoite. Ilman selkeda yhteista tavoitetta, orga-
nisaatioon muodostuu joukko yksilosuorituksia, mika organisaationdkékulmasta ei luo
edellytyksia organisaation parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. (Kesti 2014, 133.)
Avaimena organisaation suorituskykyyn Kesti (2013, 11-15) nédkee organisaatioon kuu-
luvat inhimilliset menestystekijat. Tallaisina inhimillisind menestystekijoind han mainit-
see esimerkiksi yrityksen arvot ja niiden toteuttamisen, esimiestoiminnan, toimintakult-
tuurin seké siséisen viestinndn. Kesti toteaa, ettd kun ndma inhimilliset menestystekijat
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on organisaatiossa tunnistettu, oikein johtamalla ja kannustamalla inhimillisista menes-
tystekijoistda muodostuu tuottavuuspotentiaali, joka nédin vapautuu tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Haastateltavat nakivat samoin kuten Kesti (2013, 15), ettd henkiloston koke-
ma tyéeldman laatu kertoo organisaation suorituskyvysta. Tyontekijoiden kokiessa, etté
ty6elamén laatu on hyvaa, yliméardinen stressia aiheuttava epatietoisuus ja virheiden
tekeminen ja& vahaiseksi. Moni haastatelluista puki tdmé sanonnaksi “kiva tehda ty6ta”,
jonka voikin katsoa kuvastavan Kestin tarkoittamaa hyvaa tyeldman laatua. Moni ope-
ratiivisista esimiehista sanoitti hyvin saman tyyppisesti sit4, mitd he olivat ajatelleet,
kun valitsivat ilmapiirin suorituskyvynkannalta merkityksellisimméksi henkiléstotoi-
minnoksi.

”Kylla se on justiin se, ettéa on niin kun kiva tehda sita ty6ta, etté on kiva tulla
sinne ja kiva tehda. ”AT4

”Siella on hyva fiilis ja reipas meininki ja sinne on kiva tulla uudestaan, siella
on niin kun hyva olla. Se johdetaan sillain. ”TJ2

”Huono ilmapiiri tappaa kaiken innon / hauskuuden / tahdon ty6ta kohtaan”
Operatiivinen esimies

Hyvinvointi tyéssa nakyy haastateltujen mukaan siten, etté tyontekija kokee, etté toi-
hin on kiva tulla ja sielld on kiva tydskennella. Erds operatiivinen esimies esitti tdman
kaanteisesti, huono ilmapiiri saa aikaan huonon tydsuorituksen. Jos tdihin ei ole kiva
tulla, ei mydskaan ole halua ponnistella tydssa. Haastateltavat nakivat, etta varsinkin
suorassa asiakaspalvelutydssa hyvan tunteen kokeminen ja ennen kaikkea sen vélittami-
nen asiakkaalle, ovat tarkeita kilpailutekijoitd. ”Hyvan fiiliksen" luomista tydpaikalla
henkildstdjohtamisen keinoin tulisikin pitaa erittdin tarkednd suorituskykya ajatellen.
Kuten Kesti (2013, 11) myos Larjovuori, Manka ja Nuutinen (2015,9) nékevat, etté in-
himillinen pddoma vaikuttaa ja edistédé yrityksen tavoitteiden saavuttamista. Larjovuori
ym. nékevatkin, ettd yrityksen nakokulmasta tarkastellen tyontekijoiden hankkiminen,
palkitseminen, kehittdminen ja hyvinvointiin sijoittaminen on investoimista inhimilli-
seen padomaan. He kuitenkin tuovat esiin, ettd inhimillinen pd&oma on vain osa yrityk-
sen aineetonta padomaa, johon kuuluu inhimillisen p&&doman lisdksi rakennepddoma
sekd sosiaalinen eli suhdepddoma. Taulukossa 9 esitetddn nama kaikki kolme aineetto-
man padoman lajia, inhimillinen-, rakenne- ja suhdepadoma. Taulukossa havainnolliste-
taan myos niiden ilmeneminen tydelaméssa seka niiden tuloksia ja vaikutuksia organi-
saatiolle.



Taulukko 9

Aineettoman padoman lajit sekd niiden ilmeneminen tydeldmassa ja tu-

lokset ja vaikutukset organisaatiolle, mukaillen Larjovuori, Manka ja
Nuutinen (2015)
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Aineettoman IImeneminen tydelamassa Tulokset ja vaikutuk-
padoman lajit set
Inhimillinen Yksiloiden osaaminen, tiedot, taidot ja
paadoma asenteet (Becker 1962). Mahdollistavat tuotta-
Psykologinen pddoma, jolla tarkoitetaan | van ja tarkoituksenmu-
toiveikkuuden ja optimismin kaltaisia psy- | kaisen toiminnan
kologisia resursseja (Luthans ym. 2006).
Rakennepadoma | Infrastruktuuri, joka mahdollistaa inhimilli-
sen paddoman séilyttdmisen ja kehittamisen.
Esimerkiksi  organisaation jarjestelmét,
toimintaprosessit, patentit ja dokumentaati- | Mahdollistavat sellais-
ot, tyon hallinta ja vaikutusmahdollisuudet | ten padmaarien saavut-
(esim. Bontis 1998) tamisen, joita ei voitaisi
Sosiaalinen lImenee yksildiden ja ryhmien valisissa | saavuttaa ilman  Ko.
padoma suhteissa, esimerkiksi yhteisind arvoina ja | resursseja
normeina, luottamuksena, tiedonjakamise-
na ja aktiivisena toimintana yhteiseksi hy-
véksi (Coleman 1990; Oksanen 2009).

Myos haastatteluissa nousivat inhimillisen pddoman lisaksi esiin rakenne- ja sosiaali-
nen padédoma, vaikka haastateltavat eivat niitd toki ndin suoranaisesti nimittaneetkaan.
Rakennep&domalla Larjovuori ym. (2015, 10; 12) tarkoittavat niit4 rakenteita, prosesse-
ja ja toimintatapoja, joilla pyritddn hyodyntdmaan ja turvaamaan yrityksen inhimillisen
paddoman tuoman Kilpailuedun jatkuvuus. Rakennepadoma kasitteend yhdistada hyvinkin
erityyppisia tekijoitad organisaatiosta. Rakennepadoma sisaltdd elementteja ympéristote-
kijoista, strategiasta, valta- ja riippuvuussuhteista, organisaatiorakenteista ja hallinnosta.
Kéaytannossé ndma elementit tarkoittavat esimerkiksi esimiesty6ta ja henkildstéjohtami-
sen kaytantoja. Rakennepddomaa voisikin kuvailla yrityksen turvaverkoksi, niiksi kei-
noiksi, joilla yritys pyrkii suojelemaan inhimillistd padomaansa ja niistd muotoutuvaa
erityisyyttdan seka varmistamaan toimintansa erilaisissa tilanteissa. Jossain méarin in-
himillistd pddomaa voi pyrkid suojaamaan esimerkiksi patenteilla ja mallioikeuksilla tai
lisadmalla rajoittavia ehtoja tyésopimuksiin. Haastatellut kuitenkin nakivat henkilston
sitouttamiseksi edell& mainittujen sopimusteknisten keinojen sijaan merkityksellisem-
pané ja tehokkaampana keinona johtamisen, joka tukee yrityksen kulttuuria. Rakenteel-
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lisen padoman merkitys tdmén péivan seka tulevaisuuden yrityksen suorituskyvyn kan-
nalta tarkasteltuna tunnistettiin erittdin suureksi.

“Ettd me saadaan tdnne parhaat ihmiset, me pystytaan kehittdan niita ja pitaa
ne”’TJ4

Suorituskyvyn kannalta vaikuttavaksi tekijaksi nousi inhimillisen pddoman hankki-
mista, kehittdmista ja sailyttdmistd tukevat rakenteellisen pddoman tekijat. Yrityksen
kulttuuri ndhtiinkin yhtena rakennepadoman menestystekijana.

Larjovuori ym. (2015, 11) kasittavéat sosiaalisena padomana yrityksessa olevia sosi-
aalisia suhteita ja verkostoja seka niistd saatavan hyddyn. Sosiaalisen pddoman merkitys
osana aineetonta pdadomaa nousi esiin erityisesti Pipelifessa ja Linkosuon kahvilassa.
Pipelifen oivallustoiminta perustui ajatukseen, jossa yksi tyontekija havaitsee epékoh-
dan. Han tuo tdman epakohdan esiin ja sen jéalkeen erilaisissa kokoonpanoissa siihen
haetaan ratkaisuja. Oleellista tdssa oivallustoiminnassa oli, ettd havaitessaan epédkohdan
tyontekijan ei yksin tarvinnut osata osoittaa siihen ratkaisua, vaan ratkaisut haettiin eri-
laisten verkostojen ja ryhmien kautta. Sosiaalisen padoman keinona Pipelifessa kaytet-
tiin paljon myos Tuplatiimi-tyotapaa, joka perustuu osallistamiseen. Kuten inhimillinen
padoma, myos sosiaalinen pddoma ilmenee organisaatiossa eri tasoilla. Se voidaankin
jakaa kahteen osaan. Vertikaaliseen, joka kasittaa esimiehen ja tyontekijan valisen suh-
teen, seka horisontaaliseen, joka kasittaa tyontekijoiden valiset suhteet. (Larjovuori ym.
2015, 10.) Haastatteluissa esiin nousivat seké vertikaalinen, ettd horisontaalinen sosiaa-
linen pddoma. Varsinkin Linkosuon Kahvilan toimitusjohtaja toi esiin, etta tyontekijoi-
den osalta yrityksessa oli paljon vertikaalista sosiaalista pddomaa. Sitd myds jonkin ver-
ran haluttiin virallisesti kannustaa eri tavoin, kuten esimerkiksi tukemalla rahallisesti
tyOyhteisdn harrastustoimintaa.

Haastateltavat nakivat sosiaaliset suhteet hyvin laajasti, yli yritysrajojen. Heidén na-
kemyksissaan sosiaaliset suhteet kattoivatkin my6s muita yrityksia ja verkostoja. Tél-
lainen laajakulmainen ndkemys sosiaalisista suhteista tukee Larjovuori ym:en (2012,
10) nédkemyst4 siitd, ettd sosiaaliset suhteet voivat tyoyhteison sisalla tapahtuvan vuoro-
vaikutuksen lisaksi kasittdd asiakas- ja muut yhteistydsuhteet. Laajimmin sosiaalisia
suhteita yrityksen ulkopuolelta oli sidottu yrityksen toimintaan Linkosuon Leipomossa,
joka oli perustanut muutaman leipomon kanssa yhteisyrityksen. Tdmé yhteisyritys esi-
merkiksi suoritti kaikkien verkostoon kuuluvien leipomoiden hankinnat alusta loppuun
asti. Muissa yrityksissa sosiaalisten suhteiden laajentaminen yrityksen ulkopuolelle tar-
koitti l&hinn& ajatusten vaihtoa sek& toimintojen vertailua. Yksittdisia toimeksiantoja oli
toki kaytossa joissain yrityksissa, esimerkiksi rekrytoinnin ja koulutuksen osalta.

Sosiaalisen pddoman merkitys eld&d murroskautta ja tulee mitd todennakdisemmin
muuttumaan jo sosiaalisen median muotoutumisen kautta. Ahman (2014, 37) tuo esiin,
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ettd samanaikaisesti sosiaalisen pddoman muutoksen kanssa késitys vallasta on myos
muutoksessa. Han nékee tdman rakenteelliseen padomaan sinansé kuuluvan tekijan liit-
tyvan voimakkaasti my6s sosiaaliseen padomaan. Ahman (2014, 37-39) toteaa, ettd
merkityksellistd suorituskyvyn kannalta onkin pohtia tulevaisuudessa sitd ’mikd moti-
voi meitd jakamaan jotain sellaista, minkd koemme arvokkaaksi”. Muutoksia tiedon
jakamisessa Ahmanin mukaan tuleekin tarkastella, yksilon nakokulman liséksi, myos
sosiaalisen verkoston muutoksina. Ahmanin mukaan valtakésityksen muutos vaikuttaa
myaos siihen mité tavoitellaan. Myos erds asiantuntijoista nosti esiin yrityksen toiminnan
tavoitteen merkityksen tyontekijalle. Seuraavalla haastattelun otteella kuvataan hénen
nakemystaan siita, etta eettisesti toimivat yritykset, jotka esimerkiksi antavat voitostaan
osan, tai jopa voiton kokonaan, yritykseen tai yhteiskuntaan takaisin, ovat tulevaisuu-
dessa vahvoilla Kilpailtaessa osaavasta ja motivoituneesta tyovoimasta.

“Kylla ma uskon, etté se olisi se kestéava, ja silloin haipyisi pohja silta, etta tar-
vii ihmisia motivoida, koska se motiivi tulee itsestéadn, kun tekee jotakin hyvaa
johonkin. ”’AT4

Asiantuntija naki, etta tyontekijalle tulevaisuudessa on enenevéssa maarin merkitysta
sill4, millainen on yrityksen tavoite ja miten se voittonsa jakaa. Tama asiantuntijan na-
kemys on hyvin pitkéille yhtenevdinen Ahmanin (2014, 37-39) nakemyksen kanssa.
Ahman nékee, etté tulevaisuudessa voitot seuraavat enenevassa maarin vastuuntuntoista
toimintaa. Kun tuntee tekevansa tyotd, joka jattaa tuleville sukupolville paremman maa-
ilman, sen koetaan tuovan tyéhdn merkitysta. Niitamo (2002, 46-49) puolestaan tuo
esiin, ettd kun tunneperaiset motivaatiotekijat kyetadn kanavoimaan tietoisuuden tasolla
tapahtuvan toiminnan kanssa yhdensuuntaisiksi, voidaan ohjata ihmista toimimaan ul-
koisten tavoitteiden mukaisesti. Nama nakemykset saattavat indikoida sita, ettd talla
hetkelld vield kaksi vastakkaiseksi koettua nakdkulmaa, voiton ja rahan tavoittelu seka
vastuuntuntoinen toiminta, yhdistyvat.

Porter ja Kramer (2011) julkaisivat artikkelin jaetusta arvosta (eng. shared value).
Jaetun arvon ajatuksena on, ettd samanaikaisesti kun yrityksen kilpailukykyé paranne-
taan, samalla my0s edistetddn taloutta sek& sosiaalisia olosuhteita yhteisdssa. Etsitdén
sellaisia rajapintoja, joiden kautta voidaan luoda yhteys, yhteiset arvot, niin taloudelli-
sen kuin sosiaalisen kehityksen osalta. Porter ja Kramer (2011, 77) néakevat, etta tallai-
nen jaettujen arvojen toimintatapa on seuraava yritysmaailmaa muokkaava aalto. He
nékevat tarpeen sofistikoidummalle kapitalismille, sellaiselle, jossa on sosiaalinen ta-
voite. Sosiaalisella tavoitteella he eivat tarkoita hyvéntekevaisyyttd, vaan syvempaa
yhteyden luomista kilpailun, taloudellisten arvojen ja hyvinvoinnin vélille. My6s muut
haastateltavat tarkastelivat yrityksen arvomaailmaa, mutta eivat nostaneet esiin yrityk-
sen tavoitteiden yhteiskuntavastuullisuutta. He tarkastelivat kylla yrityksen siséista ar-
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vomaailmaa, mutta lahinnd arvojen yrityskulttuuriksi muotoutunutta merkitysté yksil6l-
le.

”Koska se on sitten se, milla pystyy erottautumaan kaikista muista alan toimi-
joista ja luomaan jotain mahtavia erityisid kokemuksia, (...) Semmosia, etta sul-
la on jotakin muutakin sanottavaa ja koettavaa siella tyoelaméassd, et sa teet
vaan sita arkista perusduunia. ”’AT5

Haastateltavat toivat eritavoin esiin sen, ettd tyon pitdd edustaa ihmiselle muutakin
kuin paikkaa ansaita elantonsa. Tahén haasteeseen vastaamiseen néhtiin erilaisia keino-
ja, mutta niiden tavoite oli sama. Tyon pitéa tuottaa ihmiselle sisdista tyydytysta ja yri-
tyksen ja tyontekijan arvomaailmojen tulee kohdata. Tydpaikan kulttuurin nahtiin hei-
jastavan arvoja. Vaikka tama yksilon ja yrityksen arvomaailman kohtaaminen ei vaati-
nut aivan niin selkeasti hyvéan tekemista yhteisolle, kuin Porterin ja Kramerin (2011)
jaetun arvon toimintatapaa, on ajatuksissa nahtavissé kuitenkin paljon samaakin. Mo-
lemmissa korostuu arvomaailma toiminnan lahteena ja molemmissa ihminen nakemyk-
sineen on keskidssé suorituskyvyn luomisessa.

4.4 YKksil6 suorituskyvyn tuottajana

Monissa henkildstdjohtamisen ja suorituksen valisen yhteyden tutkimuksissa on keski-
tytty tutkimaan organisaation ylinta tasoa ja unohdettu yksil6t, jotka kuitenkin muodos-
tavat toiminnan polttopisteen (Paauwe ym. 2013, 10). Tulevaisuuden menestyjayrityk-
siksi onkin arvioitu niita yrityksid, joissa yksilo saadaan innostettua toimimaan yrityk-
sen tavoitteiden hyvaksi (Martela & Jarenko 2014, 10).

McDermott, Conway, Rousseau ja Flood (2013, 295-296) vertaavat yrityksen ja
tyontekijan valilla tehtavid psykologisia sopimuksia. Tutkimuksessa oli mukana talou-
dellisiin tekijoihin perustuvia sopimuksia (eng. monetary psychological contract), so-
sioemotionaalisiin (eng. socioemotinal) tekijoihin, ettd vuorovaikutukseen (eng. relati-
onal) perustuvia sopimuksia. McDermot ym tuovat esiin, ettd mikali suorituskyvyn mo-
tivaationa pidetaan taloudellisiin tekijoihin perustuvia keinoja, on sitouttava vaikutus
lyhytaikainen. Sen sijaan, mikali sitouttamiskeinoina olivat sosioemotionaaliset ja vuo-
rovaikutukselliset keinot, oli vaikutus pidempiaikainen. Sek& tyontekijan etta yrityksen
nékodkulmasta tarkastelleen taloudellisiin tekijoihin perustuvilla keinoilla oli vain vahai-
nen vaikutus sitoutumiseen. Tutkimuksessa sosioemotionaalisina keinoina néhtiin esi-
merkiksi suullinen tuki ja huolenpito puolin ja toisin. Korkean sitoutumisen tydsuhteissa
sosiaaliset ja ihmissuhdetekijat olivat hallitsevina keinoina erilaisissa jérjestelyissa
tyonantajan ja tyontekijan valilla. Psykologiset sopimukset olivat vuorovaikutuksellisia
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seka laajempia ehdoissaan. Ne myos sisélsivat monimuotoista palkitsemista tyonantajan
taholta. Niihin kuului yksittaiseen ihmiseen panostusta, ja ne sijoittuivat aikaperspektii-
vista tarkastelleen pitkalle aikavalille. Téllaiset relationaaliset sopimukset myds sisalsi-
vat tyontekijan kehittymisen ja kasvun mahdollisuudet, ennakoiden sen lisaarvon, joka
tyonantajalle syntyy tulevaisuudessa tyontekijan ulkoisilla tydmarkkinoilla noteeratta-
van tydmarkkina-arvon suhteen. McDermot ym. tuovat esiin, ettd naita erilaisia keinoja,
niin rahallisia kuin relationaalisia, voidaan yhdistad lukemattomin eri tavoin. Oleellista
onkin l6ytda omaan yritykseen ja sen kulttuurin sopivat suorituskykyé tukevat keinot.

Martela ja Jarenko (2014, 64) toteavat sisdinen motivaatio on vahvimmillaan, kun
ihminen kokee voivansa toimintansa kautta sek& toteuttaa itseddn, ettd osallistuvansa
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Deci ja Ryan (2000, 233-236) puolestaan tuovat
esiin, ettd sisdinen motivaatio voidaan jakaa kahteen erityyppiseen motivaatioon, si-
sésyntyiseen ja sisdistettyyn motivaatioon. Sisasyntyisessd motivaatiossa tekeminen on
itsessadn nautinnollista, kun sisdistetyssa motivaatiossa tekeminen tuntuu arvokkaalta
sen kytkeytyessa itselle tarkeisiin pddmaariin ja arvoihin. Yrityksen ndkékulmasta tar-
kastellen tavoitteiden selked esiin tuominen sekd mahdollisuuksien luominen sisdisais-
ten motivaatiotekijoiden yhdistdmiseen yrityksen tavoitteisiin, voidaan nahda avainteki-
jana yksilon ja yrityksen suorituskyvyn vélilla.

Taman tutkimuksen haastateltavien nakemykset vahvistivat nakemysta siitd, ettéd si-
séiselld motivaatiolla on keskeinen rooli tydn tekemisen innostajana. Haastateltavat na-
kivat useita erilaisia tapoja aktivoida sisdista motivaation tydssd. He toivat kuitenkin
esiin, ettd ndiden keinojen tulee lahted yrityksestd, sen kulttuurista seké toimintatavois-
ta. Keinojen tulee olla myds luontevia suhteessa yrityksen toimintatapoihin, seka heijas-
taa yrityksen arvoja ja tavoitteita. Sisdisen motivaation merkityksellisyys nakyi esimer-
kiksi sen korostamisena, ettd motivoinninkin tavoitteena tulee olla yrityksen hyoty. Mo-
tivointia ei haastateltavien mukaan tule nahda pelkastaan tyohon innostajana, vaan sen
avulla tulee tdhdata suorituskyvyn parantamiseen.

Kahdessa yrityksessd, Pipelifessd ja Vincitissg, yksilon omat kehitystarpeet ja suun-
nitelmat nahtiin merkittdvana tekijana yrityksen suorituskyvyn kannalta. Nama kehitys-
tarpeet ndhtiin sekd osaamistekijoiné ettd sisaisen motivaation lahteind. Pipelifessé niin
yksilon kehitystarpeita kuin yrityksen tavoitteita kasitellaan erityyppisissa keskusteluis-
sa. Haastatteluissa Pipelifen toimitusjohtaja toi esiin, ett4d han nakee, ettei kerran vuo-
dessa pidettava kehityskeskustelu ole riittava. Yrityksessé kehityskeskusteluja pidetaan-
Kin useita vuodessa. Naistad kaksi on virallista, dokumentoitavaa keskustelua ja kaksi
epavirallista keskustelua. Toimitusjohtaja perusteli nédkemystaan esimerkiksi silla, etta
mikali keskusteluja on vain yksi vuodessa, kadotetaan paljon siitd, mité tyontekijalla on
sanottavaa. Kerran vuodessa toteutettavan kehityskeskustelun nahtiin myos jaavan irral-
liseksi yrityksen suorituskyvyn ndkokulmasta tarkasteltuna. Tamé& nakemys perustui
siihen, ettd yrityksen toiminnassa vuoden mittainen sykli on pitkd ajanjakso. Mikali
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tavoitteet asetetaan ja henkilokohtaisia kehitysajatuksia tarkastellaan vain kerran vuo-
dessa, jaa yksilon toiminta ja kehitys yrityksen toiminnasta jalkeen. Nain ollen tallainen
harvakseltaan tapahtuva kehityskeskustelu ei auta tyontekijdad hanen omissa tavoitteis-
san ja kehittymisesséaan, eikd mydskaan néin ollen liséa yrityksen suorituskykya.

Vincitin malli vie kehityskeskusteluformaatin pidemmalle kuin mita silla perinteises-
ti tarkoitetaan. Vincitin mallissa jokaiselle tunnistetaan hdnen oma unelmansa, pitkén
tahtdimen ndkemys siitd, missa tyontekija haluaa vuosien kuluttua olla. Unelmaa poh-
dittaessa jokainen miettii, mitd han uraltaan ja elamaltdan haluaa ja asettaa tavoitteensa
itse tdman mukaan. T&t4 unelmanetsintdd sekd etenemistd unelmaa kohti autetaan eri
tavoin. Tyontekijoiden on mahdollista kayttad ulkopuolista coachia, mentoria tai val-
mentajaa seka lisdksi hyodyntda Vincitin omaa sisdista osaamista. Unelma tehdaan yri-
tyksen sisalla julkiseksi, mikéli tyontekija niin haluaa. Toimintatapa muistuttaa yrityk-
sen strategiaprosessia. Toimintamallissa visio, missio ja strategia laaditaan jokaiselle
yksilolle henkilokohtaisesti, sen sijaan ettd yrityksen strategiasta johdetaan henkilén
tavoitteet.

Seké Vincitin ettd Pipelifen ajatusmaailmassa voi tunnistaa saman toiminnan ytimen.
Tallaisen nakemyksen mukaan tyontekijaa ei motivoida ulkoisilla tekijoilla. Tallaisen
ajatusmaailman mukaan motivaation tulee lahted ihmisesta itsestdén, mutta motivaation-
lahde tulee kyetd kytkemaan yrityksen tavoitteisiin ja yhdistaa tyon tekemiseen Tallai-
sen nakemyksen mukaan tyén tekemisen motivaatio ja halu omien resurssien hyddyn-
tamiseen tulee 16ytyd ihmisesta itsestdén, omista sisdisistd motivaatiotekijoista. Haasta-
teltavat totesivat, ettd he nakevat ihmisen haluavan tehda tyonsé hyvin seka antaa sité,
mitd hanelta odotetaan. Haastateltavien mukaan johtaminen onkin néiden yksildllisten
motivaatiotekijan l6ytamistd, tunnistamista seka hyodyntdmista yrityksen kontekstissa.
He nakivat henkilostéjohtamisen olevan tyon tekemisen mahdollistamista hyddyntaen
tyontekijan omia motivaatiotekijoita.

Siséisen motivaation kannalta merkityksellistd on, kenelle tyontekija nakee tyotansa
tekevén, sekd millaisten asioiden eteen h&n ponnistelee. Kokemus tydn merkitykselli-
syydesté seka tyon siséltd koetaan tarkedmmiksi tekijoiksi kuin tydstd maksettava palk-
ka (Martela & Jarenko 2014, 66). Deci ja Ryan (1985, 58) toteavat, ettd sisdinen moti-
vaatio perustuu ihmisen pétevyyden- ja itsemadrdamistarpeeseen. Jos tyontekija voi
tydssaan kokea, ettd hanet ndhdaan patevana tyossaan ja etta han voi itse madrittaa tyon-
tekemiseen liittyvia tekijoitd, ihminen motivoituu sisaisesti. Erés haastatelluista kuvasi
tat4 niin, ettd mikali tyontekijan osaamiseen luotetaan ja hénelle annetaan se arvostus,
joka tyontekemisestéd hanelle kuuluu, aktivoidaan ihmisen sisdistd motivaatiota.

”Etté onks téad vaan sitd, ettd hoida hommas ja ei muuta, vai onks silla jotain
merkityksia silld asialla, tiedat, ettd sun esimies nostaa sua framille ja tukee sun
kehittymist& ja haluu oikeesti kuulla sun ideoita ja kaikkee "AT5
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Siséistd motivaatiota vahent&a kontrollointi. Sen sijaan tunne siitd, etta itse voi maa-
rata ja ohjata toimintaa, lisaa siséistd motivoitumista. (Deci & Ryan 1985, 32-35.) Tal-
laisen itseméaardédmisen voi katsoa tarkoittavan myds sitd, etta luotetaan tyontekijan te-
kemiseen. Téllaisessa luottamuksen tilanteessa organisaation toiminnot eivét perustu
valvontaan vaan luottamukseen. Haasteltavat nakivat organisaatioon vapautuvan paljon
suorituskykyéd, kun luottamus johdon ja tyontekijoiden valilla on saumatonta. Kéytén-
ndssa saumaton luottamus ilmenee siten, ettd johto kuuntelee ja arvostaa tyontekijan
nakemyksia ja ajatuksia. Tyontekijan patevyys tunnustetaan esimerkiksi siten, etta johto
antaa julkista tunnustusta ja arvostusta tydntekijoiden ajatuksia ja ideoita kohtaan. Tal-
lainen toiminta vahvistaa luottamusta, jolloin tydntekijd myos uskaltaa ja haluaa niin
sanotusti laittaa itsensd likoon. Téalld haastateltavat tarkoittivat sitd, ettd tyontekija
avoimesti kertoo ajatuksiaan ja haluaa aidosti osallistua yrityksen ja sen toiminnan ke-
hittdmiseen.

Néiden nédkemysten voi katsoa vahvistavan Guestin (1997) teoriaa siitd, ettd henki-
|ostojohtamisen kaytdnndn ilmentymat vaikuttavat henkilostossa nékyviin tuloksiin,
jotka taas puolestaan nékyvat yrityksen toiminnallisina tuloksina. Tama voidaan nahda
myos tutkimuksen kannalta merkittdvéana asiana, linkkind henkildstdjohtamisen ja suori-
tuskyvyn vélilla. Kun toiminta yrityksessd on kaikkia arvostavaa ja luottamusta raken-
tavaa, toiminta nakyy suorituskykyna siten, ettd ihmiset uskaltavat ja haluavat ottaa vas-
tuun omasta tekemisestdan. Tama vastuun ottaminen omasta tyostaan katsottiin tarkoit-
tavan kaytannossa esimerkiksi sitd, etta tyontekijét tuovat esiin omia ajatuksia seka ide-
oitaan ja vievat niitéd itsendisesti eteenpdin. He myo6s uskaltavat tehda itsendisesti paa-
toksid. Halu saada yritys menestyméan nayttaytyi siten tyontekijésta itsestaan lahtevana,
hdnen omasta motivaatiostaan, ei ulkoisesta kuten esimerkiksi voitosta maksettavasta
bonuksesta. Tutkimuksessa tuli esiin ndkemys siitd, ettd tyontekijat haluavat itse tehos-
taa toimintaansa etsimélla parempia tapoja toimia tuomalla esiin nakemyksiaan ja ideoi-
taan uusista tuotteista. Myos kyselytutkimuksen tulos tukee tatd haastatteluissa esiin
tullutta ndkemystd. Kyselytutkimuksen mukaan térkein henkildstdjohtamisen toiminto
suorituskykya ajatellen oli ilmapiiri, sellaiset henkildstdjohtamisen toiminnot, jotka liit-
tyvét tyohon sitoutumiseen, organisaation arvoihin ja kulttuuriin.
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5 YRITYKSEN KONTEKSTIN MERKITYS HENKILOSTOJOH-
TAMISEEN

5.1 Toimintaympariston monet vaikuttajat

Pk-yritykset poikkeavat toimintaympéristoltadn suuryrityksistd (Doherty & Norton
2013; Storey ym. 2010; Tenhunen 2001). Brannback ym. (2014, 7) korostavat, etta toi-
sin kuin usein on vaditetty, yrityksen strategiassa tulisi huomioida yrityksen koko. Se
mika toimii suuryrityksessd, ei vélttdmatta pidd paikkaansa pienemmén mittakaavan
yrityksessa.

Tassa luvussa tarkastellaan niita erityisia tekijoita, jotka pk-yrityksissa vaikuttavat
henkilostdjohtamiseen. Léhtdkohtaisesti voidaan todeta, ettd pienet ja keskisuuret yri-
tykset eivét ole pienoismalleja suuryrityksistd. Eroavaisuuksina voidaan nahdé esimer-
kiksi organisaatiokulttuurissa, seka sen muotoutumisessa. Pk-yrityksissa mahdollisuus
resurssointiin on yleensa erilainen kuin suuryrityksissa. Pk-yrityksissa myds johtajien
johtamistyyli eroaa suuryritysten johtajien johtamistyylista. (Tenhunen 2001, 36.) Do-
herty ja Norton (2013, 142-143) puolestaan toteavat, ettd merkittdvat eroavaisuudet
suuryrityksen ja pk-yrityksen vélilla syntyvét resurssien muodostuksesta, omistajan tai
yrittdjan roolista seké osallisuudesta toimintaan, toiminnan muodollisuudesta ja jousta-
vuudesta. Pk-yrityksissa yrittdjan roolia paatoksentekijana, jolle valta keskittyy, voidaan
pitdd leimaa antavana johtamisen osalta (Tuominen 2013, 17). Johtamisen prosesseja
pienessa ja suuressa yrityksessa kaikkiaan voidaankin pitaa erilaisena (Storey ym. 2010,
305).

Vanhala ja Kotila (2006, 78) korostavat henkilostéjohtamisen tutkimuksen kohden-
tamista enemman pk-yrityksiin. He perustelevat tata silld, ettd Suomessa valtaosa yri-
tyksista on pienid ja keskisuuria. Vanhala ja Kotila muistuttavatkin, ettd Suomessa kai-
kista yli 10 henked tyollistavista yrityksista suuria, yli 500 henke tyollistavia suuryri-
tyksid, on vain 1,6 prosenttia. Pk-yritysten merkitystd kansantalouden kannalta korosta-
vat myos Brannback ym. (2014, 7-8) nostamalla esiin Birchin (1987) klassikkotutki-
muksen, joka osoitti vaaraksi myytin suuryritysten merkityksestd talouden vetureina.
Birchin tutkimuksessa todettiinkin, ettd luomalla suurimman osan tyopaikosta pienet
yritykset olivat Yhdysvaltojen talouden todellisia vetureita. Myds suomalaisessa tutki-
muksessa pk-yritysten merkitys talouden merkittdvané tekijand on huomioitu. Niitty-
kangas (2003, 31-32) nostaa kahdeksan erilaista toimintaympéristosta lahtdisin olevaa
syytd esiin pohtiessaan sitd, miksi pk-yritykset ovat merkittvid toimijoita Suomen ta-
louseldmassé. Niittykangas nakee pk-yritykset tehokkaana vaihtoehtona organisoitua ja
toimia. Han nékee pk-yritysten lisddvan kuluttajan valinnan mahdollisuuksia ja pk-
yritysten olevan vastavoima suuryrityksille. Niittykangas myods tuo esiin, ettd pk-
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yritykset ovat tarked lahde tuote-, teknologia-, ja palveluinnovaatioille. Néiden liséksi
pk-yritykset myds monesti toimivat kehittymisperustana seka vaylana uusille toimialoil-
le ja ajatuksille.

Pk-yritykset eroavat myos keskenadn. Yhden yhteisen henkildstéjohtamisen mallin
esittdminen ei olekaan siksi mielekasta. Tarkasteltaessa henkilostojohtamisen ja henki-
I6stohallinnollisen toimintatavan malleja Guest (1987, 508) tuo esiin myds sen, etta
kumpaakaan, henkildstéjohtamista tai henkildstdhallintoa toimintatapana ei voida lah-
tokohtaisesti pitdd toistaan parempana. Talld Guestin ndkemykselld voidaan ajatella
tarkoitettavan myds sitd, ettd konteksti muokkaa henkildstéjohtamisen laajuutta, moni-
muotoisuutta seka toiminnollisuuksia. Nain olen sitd, millainen henkildstéjohtaminen
on tarkoituksenmukaista, kulloiseenkin yritykseen ja sen kulttuuriin sopivaa, on vaikea
yksiselitteisesti mééritella. Guestin (1987, 508) mukaan kontekstin merkitysta ei tule-
kaan jattaa huomiotta pohdittaessa henkilostdjohtamista. Kontekstista nousevat variaa-
tiot voivat jopa rajoittaa henkiléstojohtamisen toivottuja vaikutuksia. Téallaisesta esi-
merkkind han mainitsee organisaation, jossa on voimakas perinne ammattiyhdistystoi-
minnasta. Tallaisessa yrityksessa perinteisempi henkildstéhallinnon toimintoihin nojau-
tuva malli voi tuottaa parempia tuloksia verrattuna vapaamieliseen, yksilon vapauksia
korostavaan henkildstojohtamisen malliin. Yksiselitteisesti ei voida nain ollen esittaa
henkildstojohtamisen mallia, joka toimii ja tuottaa parhaat tulokset jokaisessa yritykses-
s& samanlaisena ja samalla tavoin. Storey ym. (2010, 321-322) osoittavatkin tutkimuk-
sessaan, ettd menestyksekkaat henkilostdjohtamisen toimintatavat ovat hyvin konteksti-
sidonnaisia. He kuitenkin myos korostavat, ettd tarkempaa tutkimusta aiheesta tarvittai-
siin. Erityisesti lisatutkimusta tarvitaan, jotta voitaisiin tunnistaa faktoreita, jotka vaikut-
tavat yritysten paatoksiin formalisoida henkilostdjohtamisensa toimintoja. Tassé tutki-
muksessa pyritadn osaltaan vastaamaan edella esitettyihin tutkimusaukkoihin.

Seuraavassa viidesséd luvussa tarkastellaan soveltaen Dohertyn ja Nortonin (2013)
esitteleman mallin mukaisesti (kuvio 8) jaoteltuja ohjaavia tekijoitd, jotka nousevat pk-
sektorin erityislaatuisuudesta.
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Ohjaavat tekijit Hyvir HR —kiytinnot jotka Mitattavat mlokset
merkitvksellisid PK -sektorille
. ] Kustannusperusteiset
1. Koko (yrityksen aor‘:'i?;?amjmn HR —mittarit
elaminkaari) pe " T =Poissaolojen kustannusseuranta
L =Epikohdat, kurinpidolliset iy L
2. Markkina-asema : . . >Poissacloprosentin/-pévien
3. Ulkoiset pakottavat ja pmsmﬂl‘? kilytinndt . seuranta
. o =Lakisditeiset vihimméis- L L.
sidosryhmiit (esim. N =Kurinpidollisten toimien
LT . sopimukset
avainasiakkaat, lain- lukumiiriinen seuranta
siddannidlliset tekijir) Tavoitteelinen >Tyintekijéiden vaihiwvuuden
4. Erityishuomion =Valintamenettelyt seuranta
kohteet {esim. sairaus- =Yhteistyd koulutustahojen
poissaclot) kanssa Strateginen
5. Johtajan johtamis- >Investoiminen kehittymiseen ja ” >Voitettujen sopimusten seuranta
filosofia (nikemys kouluttautumiseen =Liiketolminnan kasvu
tavasta johtaa ja >Investointi tydssi >Uusien tuotteiden innovaatiot
sithen liittyvit mer- oppimiseen =Ulkopuolinen huomio
kitykselliset asiat, =Bonusjirjestelmit {tunnustukset alan toimijoilta,
kuten ihmiskisitys) =Viestintdsuunnitelmat asiakaspalautteet, hyvien
energia ja henkil&sta- =Kehityskeskustelut sekd kiytantdjen kilpailuvoitot,
johtamisen kyvykloyys johdolle ettd esimizhille esiintyminen alan lehdistéssi)
Kuvio 8 Mukaellen Doherty ja Norton (2013) pk-yrityksen hyvien henkilostokay-

tantdjen luominen sekd mittaaminen

Doherty ja Norton (2013) nime&dvéat mallissaan viisi tekijaa, jotka ohjaavat pk-
yritysten henkildstojohtamisen muotoutumista. Namaé tekijat ovat yrityksen koko, asema
markkinoilla, ulkoisista sidosryhmista tulevat pakottavat tekijat, kuten lainsd&danto,
yrityksen erityishuomionkohteet, esimerkiksi sairauspoissaolot sekd viidentena ohjaa-
vana tekijana johtajan johtamisfilosofia.

5.2 Yrityksen koon vaikutuksia

Pk-yritysten voidaan katsoa olevan olennaisesti erilainen toimintaymparistonsé kannalta
verrattaessa niitd suuryrityksen. Nain ollen suuryritysten toimintatavat ja mallit eivét voi
suoraan sellaisenaan olla esikuvia pk-yrityksiin omaksuttavista toimintatavoista. (Do-
herty & Norton 2013, 142.) Pk-yritysten palvelut tai tuotteet usein rakentuvat omistaja-
johtajan osaamisen, kokemuksen sekd ammattitaidon ympdrille (Rantanen 2001, 8).
Pienissa ja keskisuurissa yrityksissd omistaja on myos yleensa johtaja. Omistajan omas-
sa elaméssdan tarkeina pitdmat asiat heijastuvat myos hanen yrityksensé toimintaan ja
johtamiseen. Pk-yrityksille ominaista onkin omistaja-johtajan ndkyminen kaikessa yri-
tyksen toiminnassa. (Niittykangas 2003, 29.) Omistajajohtajan osaaminen sek& asenteet
luovat pitkélti pohjaa yrityksen strategialle, miké vaikuttaa yrityksen toiminnan organi-
soitiin (Storhammar 2010, 28; Masseyn & Campbell 2013, 86-87). Pk-yritysten erityis-
piirre usein on, ettd toimitaan hyvin pienilla resursseilla seka véhéisella paaomalla.
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Vaikka kansainvalistyvdssa maailmassa ja kiristyvien markkinoiden toimintaympaéris-
tossé vaadittaisiin jatkuvaa uudistumista ja osaamisen paivittdmistd, ei pienissa yrityk-
sissa aina ole tdhan valmiuksia tai kykya. Esteeksi muodostuvat monesti resurssien, ajan
tai osaamisen puute. (Rantanen 2001,8.) Tamaén resurssitekijén toi esiin myos erds haas-
tatelluista. Han totesi, ettd koska yritys on suhteellisen pieni, ei kaikkea mahdollista
osaamista voi, eika ole jarkevaakaan olla itsella.

”Ostetaan sité tietoa, ettd ok, meidan taytyy haalia sitd tietoa " TJ1

Kehityshankkeet pienessakin yrityksessa voivat olla suhteessa suuria kuten nyt haas-
tatellussa yrityksessa. Toimitusjohtaja oli ratkaissut tilanteen siten, ettd yritykseen oli
ostettu ulkopuolista osaamista seké haettu hankkeeseen erilaisia yhteistydkumppaneita.
Pk-yritykset ovatkin merkityksellisia myos elinkeinoeldman kehittymisen nédkokulmas-
ta. Pk-yrityksid pidetddn monesti kansantalouden moottoreina. Niiden nadhdain tuovan
talouden ja alueiden kehitykseen tarvittavaa dynamiikkaa seka jatkuvuutta. Pienet yri-
tykset voidaan jopa maarittaa valttamattomaksi osaksi suomalaista elinkeinoeldmaa niin
innovaatioiden, kehittymisen kuin yleisen vaurastumisen kannalta. Pk-yritykset myds
uudistavat elinkeinoelamé&a hitaasti reagoivia suuryrityksia nopeammin. (Storhammar
2010, 22.) Myds tamé tutkimuksessa mukana ollut yritys teki verkostoitunutta kehitys-
tyo6td, jossa oli mukana useita yhteistydkumppaneita, myos ulkomailta.

Niittykangas (2003, 30) tuo esiin, ettd myos tyoyhteisdina tarkastellen pk-yritykset
poikkeavat suuryrityksista. Pienemmille yrityksille tunnusomaista on, etté asiat voidaan
hoitaa suoraan ihmisten kesken, jolloin tiedot valittyvét nopeasti seka helposti niin tah-
dottaessa. Pk-yritysten etuna onkin matala hierarkia, joustavat toiminnot, suora kom-
munikaatio seka tydntekijan henkilékohtaisen tyopanoksen nékyvyys organisaation tu-
loksessa (Saru 2006b, 33). Téllainen jatkuva vuorovaikutus ihmisten valilla lisda yh-
teenkuuluvuuden tunnetta, sitoutumista seké tyotyytyvaisyytta. Pienemmissa yrityksissa
tyotehtévat voidaan laatia laaja-alaisiksi seka vaihtuviksi. Nain tyd saadaan paremmin
motivoivaksi kuin kapea-alaisilla, yksitoikkoisilla tehtdvankuvilla. Nain toimien pienis-
s yrityksissd myos séilyy paremmin kokonaisndkemys yrityksen toiminnasta ja tarkoi-
tuksesta.

“Olisi tarkedd saada tyot jarkevasti suunniteltua ajatuksella "puhalletaan sa-
maan hiileen". Toistd puhutaan t6ina ja jarjestelladn yhdessa niin, etta eri osas-
toiden tyOntekijoitd voidaan kierrattdd osastojen valilla. Tiimidan pitda pystya
johtamaan kannustamalla ja motivoimalla, palautetta pitdd myos pystya anta-
maan asiallisesti. Kun tdma toimii, on se yrityksen etu, kun omiaan voidaan
kierrattaa ja tyontekijoilla pysyy motivaatio ylla kun valilla nékee jotain muuta-
kin.” Operatiivinen esimies
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”Se [pieni koko] on vahvuus, se on eittamatdn vahvuus. Ja siind mydskin se,
johto usein, se niin kun nakee tuskaisemmin sen maailman missa asiakkaatkin
on.”AT4

Kuten seka operatiivisen esimiehen ettd asiantuntijan nakemyksesta tulee esiin, pieni
koko voidaan nahda myés vahvuutena. Sen sijaan, ettd koko koetaan suurten resurssien
puutteena. Haastateltavat toivat esiin pienen koon hyotyina esimerkiksi se, ettd koko
edesauttaa organisaation matalaa hierarkiaa seka taten vahvistaa vuorovaikutuksellisia
tekijoita. Nama tekijat koettiin tarkeina suorituskyvyn kannalta.

Niittykangas (2003, 30) tunnistaa myos pienten yritysten toiminnan kaantdépuolen, ne
ominaisuudet, jotka tekevat pienista yrityksista helposti haavoittuvia. Ihmisten valisista
ristiriidoista voi helposti muodostua lapi koko organisaation heijastuvia ongelmia. Myos
tassa tutkimuksessa tdma ongelma oli tunnistettu. Pieni yritys tarjoaa otollisen maaperén
ilmapiirille, jossa niin positiivinen kuin negatiivinenkin viesti ristiriitoineen valittyy
helposti. Erds toimitusjohtaja toikin esiin, ettd johtamiseen pitaisi pystyd niin sanotusti
juurruttamaan sellaisia toimintatapoja, ettei pienista asioista padse muodostumaan suu-
ria asioita.

”Nii kuitenkin, vaikka on kyse aika mitattomistakin asioista, sitten periaatteessa,
niin ne tyollistdd paljon, ja sotketaan monta ihmista siihen. Ja ne niiku pakka
sekaisin, ja siella voi sitten vahan niin kun tulla jotain saroo, ryppya rakkauteen.
ehka sielld voi sitten, voi jollakin motivaatio laskee (...) "TJ5

Runsas vuorovaikutus seka niin sanotut pelisddnnét nahtiin keinona estaa ristiriitati-
lanteiden syntyminen. Kun asioihin voidaan ottaa kantaa ja hakea yhteista ndkemysta jo
silloin, kun asiat tuntuvat pienilta, eivat ne padse kasvamaan suuriksi ja merkitykselli-
siksi.

“TyOpaikalla pitaé olla pelisdannot mink& puitteissa toimitaan ja ristiriitoihin
on puututtava.” Operatiivinen esimies

Niin haastatteluissa kuin operatiivisten esimiesten kommenteissa nékyi pelisdéntojen
tarkeys. Tyopaikan pelisdannot ja uskallus puuttua vaikeisiin asioihin néhtiin erittéin
tarke&na tekijand hyvan ilmanpiirin luojana ja séilyttajand. Kuitenkaan kukaan ei aset-
tanut ristiriitojen ratkaisemista, johon tyOpaikan pelisé&dnnét toimintona kuului, téar-
keimmaksi henkiléstotoiminnoksi suorituskyvyn kannalta. Tdman voisi tulkita niinkin,
ettd tutkimuksessa mukana olevilla tyopaikoilla ei ole paljoakaan ristiriitatilanteita, jol-
loin pelisdantoihin jouduttaisiin tukeutumaan erityisen voimakkaasti. Sen sijaan voisi
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olettaa, etté tydpaikoilla toimitaan hyvassa yhteishengessa sovittujen pelisdantdjen mu-
kaisesti. Tatd ndkemystd voisi katsoa tukevan myods sen, ettd yksitoista vastaajaa oli
nimennyt ilmapiiriin liittyvat toiminnot tarkeimmiksi henkildstétoiminnoiksi ajateltaes-
sa yrityksen suorituskykya. Storey ym. (2010, 322) tuovat omissa johtopaatdksissaén
ilmi, ettd heidan ndkemyksensd mukaan ohjaavana tekijana méaramuotoisiin henkildsto-
johtamisen toimintoihin on jokin eksogeeninen faktori eli yrityksen ulkopuolelta maarit-
tyva tekija. He ehdottavatkin, ettd tallainen ohjaava tekijé voisi olla esimerkiksi lainsaa-
danto tai kasvu itsessédan. Toisin kuin Storey ym. (2010) téssé tutkimuksessa kaikki ul-
koisista ohjaavista tekijoista, kuten esimerkiksi ammattiyhdistystoiminnasta ja yt-laista,
lahtevia faktoreita ei nahty kyselytutkimuksessa lainkaan tarkeéna henkildstéjohtamisen
toimintana. Téassa tutkimuksessa téllaisena ohjaavana tekijand nahtiin ennemminkin
yrityksen sisaltd nousevia faktoreita, kuten esimerkiksi tasapuolisuuden kokemus ja
henkildston osallistuminen paatoksentekoon.

5.3 Markkina-asema ja toimiala

Kun todetaan, etta pk-yritykset luovat kasvullaan uusia tyépaikkoja, on muistettava etté
kasvuhakuisuus ei pade kaikkiin pk-yrityksiin automaattisesti (Brannback ym. 2014,
36). Monesti oletetaan itsestaan selvasti, pk-yritysten haluavan aina kasvaa, vahintdan
pitaa tavoitella suurempaa markkinaosuutta, suurempaa voittoa tai liikevaihtoa. Kuiten-
kin on suuri maaréd yrityksid, joiden omistaja ei tavoittele yrityksensa kasvattamista
suuryritykseksi eika tavoitteena ole porssiin listautuminen. Talldin kasvu ei ole se oh-
jaava tekija, joka saa yrittdjan tekemaan yrityksensa eteen tyota. Brannback ym
(2014,12) tuovat esiin, ettd Aldrichin (1999) tutkimuksen mukaan vain kolme prosenttia
aloittavista yrityksistad kasvaa yli 100 henkea tyollistaviksi ja 97 % yrityksista jaa pk-
yrityksiksi. Kasvu keskisuurelle yritykselle on kuitenkin merkittava tekija. Kasvu kertoo
esimerkiksi uudistumiskyvykkyydestd sekd panostuksesta kehitystoimintaa. Kasvu
myaos viestii asiakkaille uskottavuudesta ja lisaa haluttavuutta tyémarkkinoilla. (Simons
& Hyotylainen 2009, 36.)

Haastateltavat olivat tunnistaneet kasvuun tahtagvat faktorit. Kaikilla haastatelluilla
yrityksilla oli yrityksen kasvuun liittyvid suunnitelmia. Kyselytutkimuksessa henkil6s-
tohankintaan liittyvat toiminnot nhtiinkin suorituskyvyn kannalta merkittdvana tekija-
néd. Toimitusjohtajat nékivat henkilostovalintoihin liittyvét henkildstotoiminnot kaikista
tarkeimpand toimintona suorituskykya ajateltaessa. Kyselyssé oli kaksi kohtaa, jotka
liittyivat henkiloston palkkaamiseen — henkildvalinnat ja rekrytointi. Yhteensa ndma
saivat operatiivisilta esimiehiltd 77 pistettd. Ndin yhteenlaskettuna se olisi ollut toiseksi
tarkein toiminto suorituskykya ajatellen. Henkiloston valintaa liittyvét toiminnot heijas-
tuvat myos runsaista henkiloston palkkaukseen liittyvista kommenteista:
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“Tarkeda on, etté oikeat ihmiset valitaan tydhon jo rekrytointi vaiheessa ja etta
ihminen viihtyy tydssaan. ” Operatiivinen esimies

“Rekrytoinnista kaikki lahtee. Onnistuneella rekrytoinnilla saadaan taloon
osaavaa ja muuhun porukkaan sopivaa vakea. Talloin ristiriitojen ja konfliktien
todennakdisyys pysyy matalampana.” Operatiivinen esimies

Kirjallisuuden mukaan huolellinen rekrytointi ja henkilévalinnat ovat merkittavin
henkilostokaytanto tarkasteltaessa henkiléstdjohtamisen ja tuloksellisuuden suhdetta
(Schmidt & Vanhala 2010, 52). Erityisen merkittavéksi henkilévalinnat muodostuvat
pk-yrityksissa koska niiden resurssit ovat suuryritysten henkiléresursseja pienemmat.
Talloin virherekrytoinnin merkitys kasvaa suhteessa suuremmaksi kuin suuryrityksissa.
(Saru 2006b, 34.)

Schmidt ja Vanhala (2010, 124) tuovat esiin, ettd Cranet —tutkimuksessa vuonna
2004 ja 2008 henkiléston valintaan ja vaestomuutoksiin liittyvat kysymykset nousivat
henkilostdjohtamisen suurimmiksi haasteiksi tulevaisuudessa. Tassa tutkimuksessa
haastateltavat nostivat rekrytoinnin esiin esimerkiksi puhuessaan henkildstdjohtajan
roolista. He nékivat, ettd yksi henkilostojohtajan merkittdvimmisté rooleista on olla mu-
kana rekrytoinneissa asiantuntijan ominaisuudessa. Erds asiantuntija toi taman esiin
toteamalla, ettd esimiehet eivat valttamatta osaa ajatella kokonaisuutta, vaan keskittyvét
vain yhteen osa-alueeseen, kuten yhden sektorin osaamiseen. Toinen asiantuntija korosti
voimakkaasti sitd, ettd rekrytoinneissa pitaa ennen kaikkea l16ytaa organisaatioon sopiva
tyyppi. Han totesikin, ettd substanssia voi kylla opettaa, mutta oikeata asennetta ja né-
kemysta ei. Rekrytoinnin haasteena haastatteluissa nahtiinkin oikean henkilon l6ytami-
nen oikeaan paikkaan, ongelmana ei niinkaan koettu ehdokkaiden puutetta tai vaaranlai-
sen osaamisen tarjontaa. Erds haastatelluista kuvasi tatd ongelmaa siten, etta on helppo
valita samanlaisia ihmisia kuin on itse, vaikka rekrytoinnin kohteena oleva tehtévé eroaa
hyvin paljon omasta tehtdvésta. Saru (2006b, 34) toteaa, ettd pk-yrityksissé strategiset
henkil6stoon liittyvat paatokset keskittyvét yhdelle tai kahdelle henkildlle, ja siksi usein
jaavét ajanpuutteen vuoksi muiden asioiden alle. Han my6s nostaa esiin tdman tematii-
kan kanssa tutkimustuloksen, jossa henkilostbammattilaiset ndhdaén keskisina vaikutta-
jina suorituskyvyn ja henkiloston kehittdmisen valissa suhteessa. Useampikin haastatel-
luista toi esiin, ettd henkilévalintaa pitéisi ajatella tehtdvéan kautta, sitd millaiseen rooliin
haettavaa henkil0a organisaatiossa ajatellaan. Erés haastatelluista toikin esiin, ettd mika-
li valitaan myyntipaallikoksi ihminen joka vaatii paljon ohjausta, selkeat tehtdvankuvat
eikd pida esilla olosta, ollaan ongelmissa jo ennen kuin koeaika on péattynyt, vaikka
tuote itsesséan olisi &a&rimmaisen hyvin hallussa.

Simons ja Hyotyldinen (2009, 40) tuovat esiin, ettd pk-yritysten haaste kasvun osalta
liittyy pitkalti niiden erityispiirteisiin ja historialliseen kehitykseen. Simons ja Hyo6tylai-
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nen toteavat, ettd myds toimiala méérittad alan yleisen markkinatilanteen kautta kasvua.
Taman yleisen markkinatilanteen nostivat esiin myds haastateltavat. Varsinkin kahvilan
toimitusjohtaja totesi nykyisen yleisen taloudellisen tilanteen vaikuttavan hyvin herkésti
sekd nopealla syklilla toimintaan. Han totesi, ettd vaikka asiakkaita kdy maaréllisesti
yhté paljon kuin aiemmin, on keskiostos selkeésti pienentynyt. Brannback ym. (2014,
61) tuovat esiin, ettd kasvuyritykset monesti hakevat kasvua valittdmatta kannattavuu-
desta ja voitosta (eng. profitability). Kun taas ian myota yritykset néyttavat oppineen,
ettd toiminnan tulee olla voittoa tavoittelevaa. Kasvun hakeminen kannattavuuden kus-
tannuksella voi olla lyhyt tie. Brannback ym. (2014, 61) tuovat esiin, etta toimintatapo-
jen muuttaminen voi olla vaikeata, mikali niihin ei kiinniteta heti alusta lukien huomio-
ta.

Haastateltavat toivat esiin muitakin omasta toimialasta nousevia johtamisen haastei-
ta. Elintarviketeollisuudesta tuotiin esiin se, kuinka herkkaa ja tarkkaa on toimia alalla,
johon vaikuttavat seka kuluttajan nopeasti muuttuvat tottumukset, ettd lainsaatajan toi-
minta. IT-yrityksessa nahtiin erityispiirteena yleinen ndkemys siitd, etta tyontekijat ovat
nuoria ja innokkaita koodareita. Stereotyyppisen ajattelun mukaan tyontekijoiden néh-
tiin tyoskentelevan pelkastd intohimosta ja lahestulkoon harrastelijamaisesti, tuskin
palkkaa vaatien. Kahvilayrittdmista taas leimaa Suomeen syntynyt kahvilatrendi. Uusia
kahviloita Tampereellekin tulee jatkuvasti ja kilpailu uusien paikkojen myo6téa kiristyy.
Toimialojen erityispiirteet ovatkin erilaisia ja siten tuovat yrityksen toimintaan sen omia
tyypillisia lainalaisuuksia. Toimiala vaikuttaa niin liiketoimintaolosuhteisiin kuin tuot-
tavuuteenkin. Naiden lisaksi toimialalla on vaikutusta yritysten kannattavuuteen, pééa-
omaintensiivisyyteen seka innovaatiotoimintaan. Se, kuinka ndma toimialalla vaikutta-
vat tekijat nahdaan ja ymmarretdén, voi osaltaan vaikuttaa henkildstdjohtamiseen seka
sitd kautta toiminnan menestyksellisyyteen. (Simons & Hyotyldinen 2009, 29.)

”No kylla se varmaan on ehka herkempad, koska tota tda on vahan semmosta.
koska ta&, on syotavaa. (...) On takasinvetoja joka paiva melkein lehdessa na-
kee, ettd joku firma vetaa takas jonkun tuotteen. TJ1

”Koska ne luulee, ettd téda on nii ku hippihommaa, etta tda on joku hippileiri,
jengi vahan duunaa, pelaa pleikkaa tekee sit vahan koodia, kun se on nii help-
poo, kun ne haluaa. Ja laskuttaa sitte satasen tunti. No okei joo, etta jos se olis
noin, niin miksei naita olis miljoona, jos kuka tahansa vois tehda niin. "TJ4

”se on trendiala, nditdhan tulee kokoajan kilpailu on kiristynyt ihan hirveesti
joka paikassa.”TJ2
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Haastateltavat nékivat, ettd ihminen on kuitenkin aina ihminen, riippumatta alasta,
mill& hdn tydskentelee. Toisaalta he kuitenkin tunnistivat joitakin toimialasta syntyvia
erityistekijoita, jotka heijastuvat myos henkilostojohtamiseen. Haastateltavat nostivat
esiin, ettd toimialaa aina tietylla tavalla méaarittaa, ainakin osittain, henkiloston koulu-
tustaso. Vaikka periaatteessa ihmisten kanssa toimiminen onkin samanlaista alasta riip-
pumatta, tuo koulutustaso joitakin erityspiirteitd toimintaan. Esimerkkind tastd erés
haastatelluista totesi, ettd padsaantoisesti akateemisesti koulutetun tydntekijan kanssa
asioista todennakdisesti on mahdollista keskustella hyvin abstraktillakin tasolla. Aka-
teemisesti koulutettu henkilé on myods koulutuksensa johdosta tottunut kasitteleméén
laajoja tietomadria. Toimialan mukaan muotoutuu myds mielikuvia siitd, millaista tyon
tekeminen kyseiselld alalla on. Tietotekniikka-alan tyontekemisestd on helposti hyvin-
kin karikatyyrinen mielikuva siité, ettd tyontekijat juovat coca-colaa ja pelaavat kon-
solipelejé. Vaikka tdma ei pida paikkaansa absoluuttisesti, on mielikuvissa kuitenkin
elementtejd, jotka ovat lasnd myods todellisuudessa. Tietotekniikka-alan tydntekijén
alanvalinnan takana saattaa hyvinkin olla harrastus, joka tyOpaikalla nayttaytyy tietyn-
laisena intohimona omaa tyota kohtaan. Kun taas esimerkiksi teollisuustyontekijan am-
matin takana hyvin harvoin on harrastuksesta kehittynyt ammatti, eika talléin intohimon
elementti ole lasna tydeldmassa. Kuten haastateltavat toivat esiin, kahden nain erityyp-
pisen tyontekijan motivointi on hyvin erilaista, jolloin tarvitaan erilaisia henkiléstojoh-
tamisen keinoja.

5.4 Ulkoiset sidosryhmat

Haastateltavien mukaan henkildstdjohtamisen perustana voidaan pitéé lainsdéddantoa ja
tyoehtosopimuksia. Lainsaddannon ja tydehtosopimusten lisaksi myos eri yhteiskunnal-
liset vaiheet ovat muokanneet henkildstéjohtamista. Erds haastatelluista pohdiskeli, etta
suomalaiseen henkildstdjohtamiseen tuo oman erityispiirteensa sen historia.

“lhan niin kun perusta varmaan on laki ja tydehtosopimus.Jja sen pohjalta sit-
ten ihmetell& sité ettéd mité tassa pitéaisi saada aikaiseksi. "AT3

“Mutta kylla suomella on ihan oma tdmmodnen, nda tammikuun kihlaukset ynnéa
muut on hyvin ainutkertaisia. ”’AT4

Suomalainen henkiléstdjohtaminen on kokenut monia vaiheita. 1960-luvulla koulu-
tettiin sosiaali- ja koulutusp&allikoitd, joiden tyotehtaviin kuuluivat hallinnollisen tyon
ja koulutuksen lisdksi jarjestdad esimerkiksi asuntoja, terveydenhoitoa, tyontekijoiden
harrastustoimintaa ja muistaa henkilostoa heidan merkkipéivindan. 1970-luvulla alkoi
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varsinaisten henkilostopaallikdiden koulutus Johtamistaidon opistolla. Tasta voi katsoa
alkaneen myds ammattikunnan kehityksen. 1980-luvulla henkilostbasioissa painottui
kehittdmisen rooli. Vasta 1990-luvulta lahtien henkilostéjohtamisen rooliin on liitetty
liikkeenjohdolliset ja strategiset ndkdkulmat. (Salojarvi 2009, 23-24.) Historiasta kum-
puavat toiminnot, kuten yt-laki, méaarittavat vield tana paivanéakin henkiléstéjohtamista.
My0s haastateltavat toivat tdman esiin.

Massey ja Campbell (2013, 77) toteavat, ettd pienissa yrityksissa omistajajohtajalla
on usein merkittavia aukkoja tietamyksessdan tydlainsdddannon noudattamisen osalta.
Massey ja Campbell (2013, 82-83) tuovat esiin, ettd heiddn nédkemyksensd mukaan
ymmartamattomyys henkildstojohtamisesta ilmenee hyvin kéytdnnon laheisissé asiois-
sa. Heidan tutkimuksessa havaittiin puutteita palkkausta seka koulutusta koskevissa
dokumenteissa. Masseyn ja Campbellin tutkimukseen osallistuvissa yrityksissa ei
myoskaan ollut henkildstokasikirjoja, asianmukaisia tyontekijarekistereita tai suorituk-
siin liittyvia kriteereitd tyontekijoiden osalta. Tallaisia huomioita ei tdméa tutkimuksen
osalta tehty. Haastateltavat kuitenkin toivat esiin, etta varsinkin suoritukseen liittyvissa
asioissa yrityksissa koetaan epavarmuutta esimerkiksi siitd, mita tyontekijélta voidaan
vaatia. Haastateltavat toivat myos esiin, ettd heikon tietamyksen lisaksi kynnysta ottaa
asia esille nostaa se, ettd asioihin puuttuminen koetaan jollakin tapaa epamiellyttavana
ja vaikeana.

”(...)ettd miten puuttua alisuoriutumiseen. Et aika pitk&an on hoidettu silla ta-
valla ettd, on ehkd, sitd ei ole sanottu &aneen, mutta koettu, etté ei semmoseen
voi puuttua. Et onko sulla oikeus vaatia jotain suoritusta? ” AT2

”Niin uskaltaa puuttua. ja sen takia me ollaan tata varhaisen valittdmisen mal-
lia., (...) Etta ollaan yritetty viestia sita niin esimiehille, etta tassa ei ole kysymys
mistaan kyttadmisestd, eika tassa ole kysymys mistaan tota tdammadsesta niinkun
rangaistuksesta.” AT1

Ympéaroivastad yhteiskunnasta nousevat asiat tunnistettiin myos toimintaa ohjaavina
tekijoind. Téllaisena tekijand mainittiin esimerkiksi ihmisten tietoisuus asioista, niin
omien tyontekijoiden, kuin yrityksen ulkopuolisten henkildiden. Ympéroivat trendit
koettiin myds merkittaviksi tekijoiksi sen suhteen, miten ja mihin suuntaan yritysta ke-
hitetd&n. Trendej& seka signaaleja trendeistd, etsittiin esimerkiksi verkostoitumalla seka
olemalla aktiivinen useilla sektorilla. Yrityksissé verkostoiduttiin eri tavoin sekd saman
tyyppisiksi koettujen yritysten kanssa ettd ulkoisten koulutuksien kautta. VVerkostoitu-
mista toteutettiin myods olemalla aktiivisesti mukana erilaisissa jérjestoissa, jopa niiden
hallintoelimissd. Verkostoituminen on yksi oleellinen tapa pysyd niin sanotusti ajan
hermolla eli tietoisena siitd, millaisia ovat uudet trendit ja mitd ndma vaativat oman or-
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ganisaatiolta. (Korppoo 2009, 84.) Ajassa kiinni pysymisen tarkeys nékyi toimitusjohta-
jien puheissa niin suorituskyvyn kuin henkilstéjohtamisen osalta. Verkostoitumisen
hyotyna néhtiin uusien hyvien ajatusten sek& toimintatapojen I6ytdminen, jotka sitten
voidaan soveltaa oman yrityksen kéyttéon. Jokainen toimitusjohtaja kertoi erilaisista
verkostoistaan, joita he pitivét tarkeind paikkoina niin vaikuttamisen, kuin omaan joh-
tamiseen ja yrityksen toimintaan saatavien impulssien vuoksi. Kyky nahda ja poimia
ymparistostaan oman yrityksen toiminnalle térkeat tekijat, on yrityksen suorituskyvyn
kannalta pitkall tahtdimella tarkastellen erittdin merkittava ja tarkea tekija. Sen ymmar-
ryksen luominen, millaisessa vuorovaikutuksessa ymparistd seké yritys ovat. Millaiset
aika ja tilatekijat yritykseen ja ympéristoon vaikuttavat. Muutoskyvykkyyteen, yrityk-
sen toiminta-ajatukseen kuin ajallisuuteen liittyvét tekijat ovat keskeisia faktoreita yri-
tyksen ja ympariston vuorovaikutuksessa. (Kuhmonen 2010, 72-74.) Myds haastatelta-
vat olivat tunnistaneet tdman ympdriston ja yrityksen valisen vuoropuhelun merkityk-
sen.

”Joo kylla se on tarkeempi tédna paivana. Ettéd saa semmosta, sanotaan sem-
mosta tukee omille toimilleen ja ajatuksillee., Sitékin se on paljon, ettéd sa tu-
tustut siella tiettyihin asioihin ja voit keskustella kumppaneiden kanssa. " TJ1

Haastateltavat nakivatkin erittdin tarkedna olla aktiivisesti mukana ymparoivassa yh-
teiskunnassa hyvinkin erityyppisten foorumeiden kautta, ei pelkéstdédn oman alan toimi-
joiden kanssa. Verkostoista néhtiinkin olevan myds hyotya omien nakemysten ja ajatus-
ten testaamisessa. Mitd erilaisempia toimijoita verkostoihin kuuluu, sen paremmin saa
ajatuksia oman toimialan ulkopuolesta. Tamé auttaa myds kyseenalaistamaan oman
toimialan itsestdanselvyyksia ja totuttuja toimintatapoja. (Korppoo 2009, 86.)

5.5 Yrityksen omat erityispiirteet

Yrityksen kulttuuri on moninainen asia. Se sisaltdd kaiken sen, mitd organisaatio on
kokenut ja oppinut historiansa aikana (Schein 2001, 77). Yrityksen omat erityspiirteet
nékyvat esimerkiksi niin, etta yrityskohtaisen kulttuuriin sisalle pdédseminen vaatii aikaa.
Ymmérrys yrityksen toiminnasta ja sen erityispiirteisté syntyy hiljalleen. Eras haastatel-
luista totesi, ettd vie aikaa ymmartaa yrityksen kulttuuria. Sekd myds toisin pain, vie
aikaa, ettd saa yrityksen kulttuuriin tuotua uudenlaisia ajatuksia.

”(...)Silloin kun ma tulin ténne, niin siind katto aika kapeestikin niité asioita.
Oli niitd perusjuttuja laitettava kuntoon. Se tulee sitten ajansaatossa, se etta
pystyy sitten sité kokonaisuutta kattoon (...) "AT1
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Edelld oleva haastattelun ote kertoo siitd, miten aikaa vievaa on, ettd pystyy ensin it-
sellensd muodostamaan kuvan yrityksen erityispiirteista ja vasta oman ymmarryksen
luomisen jalkeen voi aloittaa henkildstdjohtamisen toimintojen muuttamisen. Haastatel-
tavien mukaan hyéty henkilostdjohtamisesta saadaan vasta silloin, kun henkildstéjoh-
taminen on pystytty integroimaan yrityksen tarpeita vastaavaksi seka sopimaan yrityk-
sen erityispiirteisiin, sen kulttuuriin. Schein (2001, 79-80) toteaa, etta kulttuurin todel-
linen muuttaminen on adrimmaisen vaikeata ja hidasta. Yrityksessd saatetaan puhua
paljonkin yhteistyon tekemisestd, viestinndn avoimuudesta ja luottamuksesta. Kuitenkin
henkildstdjohtamiseen liittyvat monet artefaktit puhuvat taysin toisenlaista kieltd. Naita
artefakteja edustavat lakko-oikeus ja yt-menettelyt. Pk-yrityksissa namé artefaktit voivat
olla vahaisempia kuin suuryrityksissa, kuten myds Scheinin (2001, 79) mainitsemat
kulttuuriin syvélle juurtuneet oletukset hierarkiasta, tiukasta valvonnasta, johdon etuoi-
keuksista seka rajallisesta viestinnasta. Matalammasta hierarkiasta, niin viestinnén kuin
rakenteiden osalta, puhuisi nakemys avoimuudesta ja luottamuksesta, joka nousi esiin
niin operatiivisten esimiesten vastauksissa kuin haastatteluissa.

”Kun annetaan tyontekijoille vastuuta, niin ei mene aikaa ja rahaa turhaan esi-
miestyohon ja holhoamiseen.” Operatiivinen esimies.

’Lahtokohtaisesti jos niité uusia suuntauksia tehdaan yhdessa henkildston kans-
sa ja henkilostdsta lahtien, niin sulle ei ees tuu asetelmaa, et sa alat miettiin, et-
ta mitéd ma voin kertoo, vaan koko ajan yhdessa pohditaan mihin suuntaan men-
naan ja mita kokeiltais.” AT5

Toimintatapojen muuttamisen osalta nousivat esiin myos erilaiset niin sanotut muoti-
villitykset. Nailla muotivillityksilla haastateltavat tarkoittivat paljon esilla olleiden, jol-
lakin tavoin menestyksekkaiden yritysten omaleimaisia toimintatapoja, menetelmia tai
prosesseja. Alasoini (2013, 17) tuo esiin, ettd Suomessa on vahva perinne johtamisessa.
Kuitenkin vuosien varrella on integroitu johtamiseen erilaisia aikansa niin sanottuja
“parhaita kdytant6ja”. Haastateltavat toivat voimakkaasti esiin, ettd toimintatapojen tu-
lee olla johdettu omasta strategiasta ja niiden tulee tukea yrityksen omaa toimintaa seké
tarpeita. Haastateltavat nékivatkin erittdin huonona henkildstdjohtamisena erilaisten
ismien tai muuten muodikkaiden toimintatapojen tuomisen yrityksen kulttuuriin ilman
pohdintaa siitd, mit4 ndilla toimintatavoilla yrityksessa tavoitellaan ja kuvitellaan saavu-
tettavan.

”Jos joku tavallaan paattaa ottaa sen semmosen rovion kaltaisen lepohuoneen
jonnekin kohtaan, sit kohta kaikilla on se. Et plagioidaan ikéaan kuin semmoisia
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kaytantoja jotka ei niin kun kuulu ollenkaan, tai jotka ei oikein sovi. Mutta halu-
taan niin kun jotenkin silleen olla trendikkaita ja sullotaan sitten kaikki ne sem-
moset kaytannot itselle miettimattd sen kummemmin, onko tassd mitédan jar-
kee.”AT3

”...Ja siten sinne tuodaan kaiken maailman ismeja, henkiléstbalan ammattilai-
set. On kaikkia erilaisia ismeja mita pyorii tuolla ja puhutaan sitoutumisesta sun
muista ja sitten lahetaan pyorittdan niitd organisaatiossa, mutta he jaa yhtalail-
la pyorittadn ylinté johtoa, keskijohtoa kun tydntekijoitakin, silla mita heidan
niin kun hr-ammattikunnalta pyorii niit juttuja versus ettd ne olis oikeesti sen
yrityksen liiketoiminnan kannalta ne olennaiset jutut. "’AT5

Haastateltavat toivat myds esiin, ettd henkildstéjohtaminen ei voi olla muilta yrityk-
siltd kopioituja toimintatapoja, muissa yrityksissa hyvaksi havaittuja toimintoja, joita
esimerkiksi mediassa tai henkilostdalan ammattilaisten kesken kehutaan hienoiksi ja
tehokkaiksi. Heidan mukaansa oleellista on, ettd tavat ja toiminnot sopivat yrityksen
kulttuuriin sekd muihin toimintatapoihin ja ettd toimintatavat lahtevat yrityksesta itses-
taan, sen strategiasta, lahtokohdista ja tavoitteista. Johdon olisi hyva nahda ja analysoi-
da oman strategiansa seka toimintaympdristonsa vaatimukset henkildstdjohtamiselle ja
tata kautta luoda oman nakoiset toimintatavat. Doherty ja Norton (2013, 143) tuovatkin
esiin, ettd pk-yritykset eivat voi adoptoida suuryrityksissa kaytossa olevia henkildsto-
kaytantdja suoraan. Toimintojen kopiointi sellaisenaan saattaa pahimmillaan jopa va-
hingoittaa liiketoimintaa.

Alasoini (2013, 17-19) tarkastelee johtamista normatiivisena ja rationaalisena toi-
mintana. Han nakee rationaalisen toiminnan lahtevdn ajatuksesta, jossa organisaatio
nahdaan ikaan kuin koneena. Sen sijaan normatiivisessa johtamisessa organisaatio nah-
daan ihmisten muodostamana arvoyhteisonad. Alasoini toteaa, ettd varsinkin taloudelli-
sesti epdvarmoina aikoina normatiivinen johtaminen néyttda saavuttavan rationaalista
johtamista suuremman suosion. Taman tutkimuksen haastatteluissa johtamiseen liittyva
puhe ndyttaytyi hyvin normatiivisena. Alasoinin teoriaa siitd, ettd normatiivinen johta-
minen on voimakasta juuri taloudellisesti vaikeana aikana, tukee se, ettd haastatteluhet-
kella Suomen taloudellinen tilanne oli hyvin vaikea. Tutkimuksen perusteella ei voi
kuitenkaan ottaa kantaa siihen, onko tutkimuksessa esiin noussut voimakas normatiivi-
nen johtamisajatus riippuvainen Suomen vaikeasta taloudellisesta tilanteesta vai josta-
kin muusta tekijasta. Yhteiskunnan vaikea taloudellinen tila on hyvin epdsuora vaikutta-
ja, mutta toisaalta sen heijastus yritykseen saattaa olla hyvinkin suora. Taulukossa 10
esitetddn Alasoinia (2013, 18) mukaillen normatiivisen johtamisen oppeja. Taulukossa
esitetddn normatiivisen johtamisen ihmiskasitys, organisaatiokasitys seka keskeisia ka-
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sitteitd ja kohteita kehittdmisessd. Se myos ottaa kantaa normatiivisen johtamisen ase-
maan johtamisessa seka arvio tyypillisid normatiivisen johtamisen edustajia.

Taulukko 10 Mukaellen Alasoini (2013) normatiivisen johtamisen tunnusmerkkeja

Ihmiskasitys Yhteiset arvot ja sosiaaliset ja kulttuuriset
piirteet motivoivat ihmisia hyviin suorituk-

siin

Organisaatiokasitys Arvoyhteiso

Keskeisia kasitteitda ja kohteita kehittd- | Yhteisot, kulttuurit, tietdmys, oppiminen,
misessa valtauttaminen, hajauttaminen, sosiaaliset
suhteet, osallistuminen, yhteistoiminta, si-
toutuminen jne.

Asema osana johtamista Merkitys nousee aika ajoin johtamisoppien
suosion vaihdellessa ja usein taloudellisesti
epévakaina aikoina

Tyypilliset edustajat Henkildstohallinto, markkinointi ja myynti,

viestinta

Haastateltavien liséksi kyselyyn vastanneet operatiiviset esimiehet nakivat suoritusky-
kyéa tukevan hyvéan johtamisen hyvinkin normatiivisesti. Kuten haastateltavat, myos
operatiiviset esimiehetkin korostivat yrityksen arvomaailmaa seka yksilolahtoista joh-
tamista.

“Yrityksen menestys perustuu pitkalti henkiloston patevyydesta ja innostunei-
suudesta. Pidan tarkeéand, etta henkilostd kokee voivansa vaikuttaa yritysta kos-
keviin asioihin ja heidankin mielipiteitdan kuunnellaan. ” Operatiivinen esimies

"Kaikki valitsemani liittyvat kiinteasti hyvin sisaistettyyn arvomaailmaan joka
on helppo yhdistéa myos ihmisen omiin arvoihin. Jokainen voi osallistua yrityk-
sen arvojen pohjalta laadittavan strategian suunnitteluun. Johtaa siitd omat ta-
voitteensa ja saa ja voi vapaasti antaa palautetta yhteisestd onnistumisesta.
Kaiken taustalla on avoin ja riittivd tiedottaminen.” Operatiivinen esimies

Kuten ylldolevista sitaateista voi nahdd, myos operatiiviset esimiehet nékivat, ettd
motivoituminen lahtee yksilon omista sisdisita tekijoitd. Tahan viitataan esimerkiksi
sill&, ettd jokainen voi johtaa omat tavoitteensa itse yrityksen strategisen suunnittelupro-
sessin aikana tai ettd menestys perustuu innostuneisuuteen. Sosiaalisuuteen ja yhteisolli-
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syyteen viitataan esimerkiksi sill, ettd saa ja voi antaa vapaasti palautetta ja ettd mieli-
piteitd kuunnellaan ja asioihin voi vaikuttaa. Alasoini (2013, 19) nékee nelja aluetta,
jotka muodostavat agendan tallaiselle uudelle normatiiviselle johtamisella. Ne ovat in-
nostavien paamaéarien ja arvojen luominen, yhteisten merkitysten rakentaminen, osallis-
taminen innovointiin seka yksilollisten tyonteon ehtojen ja tapojen hyddyntdminen. Ylla
olevissa sitaateissa tulevat esiin ndma kaikki nelja osa-aluetta. Innostaviin paamaariin
viittaa henkildston innostuneisuus. Yhteisten merkitysten rakentamiseen viittaa yrityk-
sen ja henkilokohtaisten arvojen yhdistdminen. Osallistamiseen viittaa henkildstén
mahdollisuus vaikuttaa asioihin. Neljas tekija yksilollisten tydtapojen osalta otetaan
kantaa mielipiteiden kuuntelemisella ja palautteen antamisella yhteisesta onnistumises-
ta.

Haasteltavat toivat voimakkaasti esiin yrityksen kulttuurin merkitysta henkilostojoh-
tamiseen.

”Sillahan [yrityskulttuurilla] on hirveen iso merkitys. Se on oikeestaan se en-
simmainen raami, joka piirtad ne rajat. Ettd mitd on mahdollista tehda ja mita
ei ole mahdollista tehd&. "AT3

”Jos siella johdossa ei ollenkaan ajatella ettd meill&d on ihmisia taalla tdissa,

Niin sitten saattaa syntyd ihan omanlaatuisensa yrityskulttuuri. ”AT2

Ihmisten merkitysté yrityskulttuurin luojina ei voi vaheksyé. Erés haastateltava tote-
sikin, ettd jos yrityksen johdossa ei lainkaan ajatella sitd, ettd yrityksessa on ihmisia
toissd, muodostuu yrityksen kulttuuri itsestaan, ilman mitéén ohjausta. Téllaisessa tilan-
teessa vaikka olisi kuinka hyvét hallinnolliset prosessit, kulttuuri saattaa muodostua
esteeksi hyvalla suorituskyvylle. Koska ihmiset muodostavat yrityksen kulttuurin, on se
myos jatkuvasti muuttuva. Siksi johdon pitad myos jatkuvasti arvioida sitd, missd men-
n&éan sek& miten asioita halutaan vieda eteenpéin. Haastateltavat toivat esiin, etta ihmiset
joka tapauksessa luovat yrityksen kulttuuria, joko omilla olettamuksillaan tai sitten or-
ganisaatiosta kéasin tulleilla odotuksilla. Kulttuurin syntyminen ja muuttuminen vaativat
siis méaratietoista ohjaamista ja valintoja.

5.6 Johtajan johtamisfilosofia

Doherty ja Norton (2013, 143) toteavat, ettd omistajan dynaamisuus ja arvot luovat pk-
yritykselle sen luonteenomaisuuden sek& joustavuuden. Nama kaksi tekijad muodosta-
vat useasti pk-yrityksen kilpailukyvyn ldhteen. Haastattelut tukivat tatd Dohertyn ja
Nortonin nakemystd. Dynaamisuus ja arvot vélittyivat myos haastateltavien toimitusjoh-
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tajien puheen intensiivisyydestd. Kyselytutkimuksessa myos operatiivinen johto nosti
yrityksen arvot esiin tarkedné tekijana perusteluissaan suorituskykya tukeville henkilds-
tdjohtamisen toimintatavoille. Seuraava operatiivisen esimiehen sitaatti kiteyttad nake-
myksen siitd, kuinka johtamisfilosofia heijastuu organisaation ajatusmaailmaan.

“Voi olla ylped tyostadn/tydpaikastaan. Laadukkaat tuotteet ja mahdollisuus
vaikuttaa paatoksentekoon, arvot ovat kohdallaan! Hyva yhteishenki, puhalle-
taan yhteen hiileen! ” Operatiivinen esimies

Esimies yhdistaa ajatuksessa ylpeyden tyOpaikasta, joka nayttaytyy hénelle siten, etta
han kokee yrityksen tuotteet laadukkaiksi, mika puolestaan on saatu aikaan hyvalla joh-
tamisella. Hyva johtaminen hénelle tarkoittaa mahdollisuutta osallistumiseen ja hyvak-
syttdvaa arvomaailman. Taten haastateltavan mukaan syntyy hyva tyépaikka.

Mikali omistaja haluaa keskittdd paatoksentekoa ja jattaa jalkenséd kaikkeen toimin-
taa, pienetkin asiat helposti kasautuvat hdnen ratkottavakseen. Niittykangas (2003, 30)
tuo esiin ettd, monesti taitoa tai tietoa ihmissuhde- ja henkildstdasioiden hoitamiseen
I0ytyy valitettavan véhan. Téssa tutkimuksessa toimitusjohtajat selkedsti halusivat jattaa
niin sanotusti jaljen yrityksen johtamiseen. Tosin tdma jalki nayttaytyi hyvin eritavoin
kuin mita Niittykangas kuvaa. Kaksi asiantuntijaa nosti esiin, ettd henkiléstéjohtamisen
taustalla ei voi olla motivaationa oma menestyminen, vaan ennemminkin halu saada
muut onnistumaan ja niin sanotusti kukoistamaan.

”Jolloin niin ku halu olla esimiesasemassa on jo arvo aina siitta et nyt ma ha-
luun tehda palveluammattia suhteessa mun tyontekijoihin. Ja siittd méa saan kik-
sit, kun m& n&an et noi kasvaa viistoista senttii vuoden aikana. Kun alkaa nii ku
selk& suoristuun ja ammattillinen identiteetti kasvaa ja kaikkee.”AT5

Toimitusjohtajilla tuntui olevan hyvin selvill4 oma johtamisfilosofiansa. Erds toimi-
tusjohtajista esimerkiksi kertoi, ettd kun hant& oli pyydetty nykyiseen toimitusjohtajan
tehtévaan, oli hénen ehtonsa ollut, ettd han saa toteuttaa omaa johtamistaan siten, kuin
hén itse haluaa. Kaikkien toimitusjohtajien johtamisfilosofiat toki erosivat keskenaan,
mika nékyi myds yritysten erilaisissa kulttuureissa ja toimintatavoissa, mutta niissé oli
havaittavissa yksi yhteinen piirre. Kaikki uskoivat halun suoritukseen nousevan yksil6s-
t& itsestaan, yksilon erilaisuuden kunnioittamisesta ja hyvéksymisesta.

”Musta tuntuu, kun jossain kattoo, kun joku esittelee jotain hr-juttuja, tai sitten
jotain kursseja, ettd miten vaikeeks tehdaan (...) Ett4 keskustelua se vaan
on.”TJ1
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”Mika tahansa, mikéa aikaan saa sen, etté ihmiset tekee asioita nopeemmin tai
paremmin on johtamista. "TJ4

“Kaikki liittyy kaikkeen, niihin ihmisiin ja siihen ihmisten johtamiseen. " TJ5

Toimitusjohtajat hyvaksyivét ihmisten erilaisuuden sekd ymmarsivét ihmisten tarvit-
sevan motivoituakseen erilaisia asioita. Aaltonen, Kirjavainen ja Pitkédnen (2014, 137—
141) kaésittelevat arvostusta, ndyryytté ja luovuutta johtamisessa. Arvostus lahtee johta-
jan ihmiskuvasta, siita millainen késitys hanelld on tyontekijoistdén. Karkeasti sanottu-
na, ndkeekd han tydntekijan ihmisena vai resurssina. Aaltonen, Kirjavainen ja Pitkanen
toteavat, ettd ndyryys ei tarkoita noyristelya tyontekijoiden edessd, vaan kunnioittavaa
asennetta. Omien rajojen tunnistamista, tottumuksiensa ja uskomuksiensa kyseenalais-
tamista tarvittaessa, sekd virheiden myontadmista ja niistd opiksi ottamista. Luovuudella
Aaltonen, Kirjavainen ja Pitkénen tarkoittavat yksilon ainutlaatuisuuden ymmartamista,
ja ettd siksi he myos tarvitsevat erilaista johtamista. Luovuus nayttaytyy johtamisessa
siten, ettd johtaja osaa muuntaa johtamistapaansa tilanteiden mukaan.

Haastateltavat olivat myos oivaltaneet, ettd mité erilaisemmin samaa asiaa, eli suori-
tusta, katsotaan, sitd monipuolisemmin sitd myds voidaan parantaa. Toisin sanoen, he
olivat ymmartaneet oman yrityksensd kohdalta sen, miten juuri siina yrityksessa erilai-
suutta voidaan hyddyntaa. Tausta-ajatuksena oli, ettd ikdan kuin useammat aivot saavat
yhdessa aikaan enemman kuin yhdet. Ei pida niin sanotusti kangistua kaavoihin, vaan
tehda asiat siten, kun ne juuri tassa tilanteessa ja tassa yrityksessé parhaiten sopii. Kui-
tenkin asiat tulee tehda selkeésti yrityksen strategiaan ja kulttuuriin nojaten. Tallainen
johtamisfilosofia ndyttdisi tukevan ajatusta henkildstokéaytantdjen merkityksesta yrityk-
sen suorituskyvyn lahteend. Viljanen (2003, 217-219) tuo esiin, ettd yritykseen sopivat
henkilostokaytannot, kuten esimerkiksi rekrytointikaytannot, osallistamiseen liittyvat
kaytannot seké suorituksen arviointiin liittyvat kaytannot, vaikuttavat positiivisesti hen-
kiloston seké sitoutumiseen ettd motivaatioon. Sitoutuminen organisaation tavoitteisiin
ja omaan ammatilliseen kehittymiseen vaikuttavat positiivisesti tyosuoritukseen. Kuvi-
ossa 9 kuvataan henkildstojohtamisen kdytantojen ja suorituksen valista yhteytta.
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/ Organisatorinen Ammatillinen
Ulkoinen integraatio
Kuvio 9 Henkilostdjohtamisen kaytannoét ja organisaation suorituskyky, mukael-

len Viljanen (2003, 218)

Kun henkildstdjohtamisen kéytdnnot ovat samansuuntaisia ja linjassa keskendaan,
voidaan henkilostéjohtamisen kéytantdjen kautta motivoida henkildstoa tekemaan par-
haansa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Viljanen 2003, 217-219). Kuviossa
9 ulkoinen eli vertikaalinen integraatio tarkoittaa henkildstdjohtamisen kaytantdjen ja
yrityksen strategian vélistd yhdenmukaisuutta. Sisdinen eli horisontaalinen integraatio
puolestaan tarkoittaa yrityksen kaikkien henkilostdjohtamisen kédytantdjen yhdenmukai-
suutta. (Viljanen 2003, 211.) Ulkoinen integraatio ohjaa henkildstéa toimimaan tarkoi-
tuksen mukaisella tavalla suorituskykyé ajateltaessa. Kun taas sisdinen integraatio var-
mistaa sen, ettd kaytannot tukevat toinen toisiaan ja ohjaavat toimintaa haluttuun suun-
taan. (Viljanen 2003, 217.)

“Konkreettinen esimerkki vois olla vaikka semmonen, ettéa hirveen yleinen, tam-
moset pitkan palveluksen kaytannot, jos tavallaan toiminnan strategiassa hae-
taan just muutosta, nopeaa muutosta. Ja kohtuullista henkiléston vaihtuvuutta
vaikka silleen ettd uusia tuulia tulis kokoajan yritykseen. Ja sitten henkil0sto-
strategiassa on naulattu sitten pitkén palveluksen erikoispalkitseminen. "AT3

Erés asiantuntija otti haastattelussa esiin tdmén integraatiotekijan esimerkin kautta.
Yrityksen strategiassa haetaan nopeaa muutosta, joka vaatii uudenlaista osaamista yri-
tykseen. Kuitenkin yrityksessé palkitaan vain pitkistd tyourista. Tallgin ei ulkoinen in-
tegraatio toimi tassé kohdin, eivatka strategia ja henkildst6toiminnot tue toisiaan.
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Luvun alussa analysoitiin operatiivisen esimiehen olevan ylpeda tytpaikastaan. Vilja-
nen (2003, 218-219) toteaa, ettd yrityksen menestys kilpailussa osaavista ja motivoitu-
neista tyontekijoista ei ole yksiselitteistd ja riippuvaista yksittéisista tekijoista, kuten
esimerkiksi palkkatasosta ja palkkioista, vaan kyse on monimutkaisista ja monisyisistéa
seikoista. Han nakee, ettd kysymys voi olla myos siitd, ettd yritys onnistuu luomaan
sellaisen ty6ilmapiirin, joka saa henkiloston motivoitumaan ja hyddyntaméén omaa
osaamistaan seké kehittaméaan yrityksen kokonaistavoitteen sisaistdmista ja saavuttamis-
ta. Haastatteluissa mukana olleista yrityksista kaksi on osallistunut ja myos menestynyt
erinomaisesti Great place tuo work -kilpailussa. Tassa kilpailussa suuri painoarvo on
myos silld, miten henkil6std kokee tydhyvinvointinsa. Tdman pohjalta voisi olettaa, ettd
naissd kahdessa yrityksessa on onnistuttu luomaan sellainen tydilmapiiri, joka saa tyon-
tekijan motivoitumaan ja ponnistelemaan yrityksen suorituskyvyn eteen. Kuten Viljanen
(2003, 219) toteaa, tallainen tydilmapiiri on taatusti arvokas ja harvinainen kilpailuky-
kytekija yritykselle. Se lienee myds pitkélti sidoksissa johtajan johtamisfilosofiaan. Téaté
ajatusta tukee myo6s taméan tutkimuksen tulos, jonka mukaan ilmapiiri nahtiin kaikista
tarkeimpana henkildstdjohtamisen keinona yrityksen suorituskykya tarkasteltaessa.
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6 POHDINTA JAJOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella ja luoda késitys siitd, miten henkildsto-
johtamisella suorituskykyd voidaan pk-yrityksissd tukea. Tdman tutkimuksen mukaan
ldhtdkohtana suorituskykya tukevalle henkiléstdjohtamiselle on yrityksen strategia ja
kulttuuri. Suorituskykyéa tukevassa henkildstojohtamisessa tyontekijat nahdaédn menes-
tyksen tekijoind, ja henkilostdjohtamisen keinoin toimintaa ja osaamista ohjataan kohti
strategian toteuttamista. Suorituskykya tukevan henkildstéjohtamisen néhtiinkin integ-
roituvan saumattomasti niin yrityksen strategiaan kuin sen kulttuuriin. Johtamisessa
tarkedksi koettiin se, ettd toiminnassa annetaan tilaa vuorovaikutukselle eri toimijoiden
valilla. Suorituskyvyn kannalta tarkeimmaksi henkilostdjohtamisen toiminnoksi nimet-
tiin ilmapiiri. Kyselylomakkeessa ilmapiiriin kuuluviksi kdytdnndn toiminnoiksi mainit-
tiin tydhon sitouttamiseen, yrityksen arvoihin ja organisaatiokulttuuriin liittyvét toimin-
not.

Tutkimuksessa tarkasteltiin toimitusjohtajien, henkildstotyon ammattilaisten seka
operatiivisten esimiesten nakemyksia ja ajatuksia henkildstéjohtamisesta ja sen mahdol-
lisuuksista tukea yrityksen suorituskykya. Tutkimuksen paatutkimusongelma oli: miten
suomalaisissa pk-yrityksissd nahdaan henkildstojohtamisella tuettavan yrityksen suori-
tuskykya. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin teemahaastatteluin sekéd kyselylo-
makkeella. Teemahaastatteluja toteutettiin yhteensd kymmenen. Viisi haastateltavista
olivat pk-yritysten toimitusjohtajia. Toiset viisi haastateltavaa olivat henkilostojohtami-
sen erilaisia ammattilaisia. Kyselylomake lahetettiin niiden yritysten operatiiviselle joh-
dolle, joiden toimitusjohtajat osallistuivat teemahaastatteluun. Kyselyyn vastasivat
my0s haastatellut toimitusjohtajat seka henkilostéjohtamisen ammattilaiset. Kaikkiaan
kyselylomakkeita lahetettiin yhteensa 79, ja vastauksia tuli yhteensa 55.

Henkiltstojohtaminen yrityksessa

Tutkimuksen pé&dongelman selvittamiseksi tutkimukselle oli méaritelty nelja alatutki-
muskysymystd. Ensimmaéinen ndisté alakysymyksista oli: Mita pk-yrityksissa henkil6s-
tojohtamisen koetaan olevan? Vaikka henkilGstojohtamisen perustana tutkittavat naki-
vat maaritellyt, kaikille yhteiset toimintatavat, ei henkiléstdjohtamista ndhty omana eril-
lisend johtamisen toimintona, vaan sen koettiin olevan kiinted osa kokonaisjohtamista.
Tutkimuksessa nousikin voimakkaasti esiin nakemys siitd, ettd henkilostéjohtamisen
erottaminen muusta johtamista omaksi osa-alueekseen koetaan keinotekoiseksi. Henki-
I6stojohtaminen nahtiin tutkimuksessa strategian toimeenpanona sekd psykologisten
sopimusten tekemisend henkiloston ja johdon valilla. Esiin tulleiden ndkemysten mu-
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kaan hyva henkildstdjohtaminen integroituu yrityksen strategiaan ja toimintaan saumat-
tomasti. Téllaista strategian ja henkilostéjohtamisen voimakasta yhteyttd voi kuvailla
taydelliseksi yhdentymiseksi (Sadevirta 2004, 118). Taman tutkimuksen pohjalta voi-
daan todeta, ettd pk-yrityksissé henkildstdjohtamista ei edes haluta ndhdd omana johta-
misen osa-alueenaan, vaan se koetaan kiintedksi osaksi jokapaivaisté johtamista.

Yhteisena piirteend tutkimuksessa esiin tulleille nakemyksille oli, ettd maaramuotois-
ten henkiléstéhallinnollisten toimintatapojen tarpeellisuuden tunnistamisesta huolimatta
henkilostdjohtamisen tavoitteet nahtiin enneminkin hyvén ilmapiirin luomisessa kuin
maéariteltyjen toiminnollisuuksien toteuttamisessa. Hyvén ilmapiirin luomisessa luotta-
mus nostettiin avaintekijaksi. Luottamus nahtiin moniulotteisesti, luottamuksena tyon-
tekijoiden kesken seka luottamuksena tyontekijoéiden ja johdon valilla. Luottamus tydn-
tekijoiden kesken koettiin olevan esimerkiksi varmuutta siitd, ettd jokainen kykenee
hoitamaan oman osuutensa ja tehtdvansa hyvin. Luottamuksen rakentuminen johdon ja
henkildston vélille ndhtiin kahdensuuntaisena toimintana. Henkildston tulee voida luot-
taa johtoon ja takaisin toisin pdin, johdon tulee voida luottaa henkilostoon. Téallaisen
luottamuksen saavuttamisen tuloksena henkildstohallinnolliset toiminnot voidaan pitaa
keveina ja joustavina (Alasoini 2009, 49), koska luottamus saa aikaan tilanteen, jossa
kumpikaan osapuoli ei pyri hydtymaén toisesta eika kayta vaarin luottamukseen perus-
tuvia etuja (Hagman 2015, 177). Kahdensuuntainen luottamus nahtiin tarkeana tekijana
hyvan tydilmapiirin rakentamisessa ja siten se myos koettiin tarkeana osana henkildsto-
johtamista.

Haasteltavat toivat esiin, ettd keskeista henkilostdjohtamisessa on sen ymmartami-
nen, miten erilaisia ihmista tulee johtaa. Ymmarryksena siitd, mita kukin tarvitsee kye-
tdkseen antamaan hyvén suorituksen organisaatiolle. Saadakseen oikeanlaisen viestin
lapi vaaditaan johdolta johtamisensa sopeuttamista. Johdettavat vaativat erilaisia psyko-
logisia sopimuksia. Se miten hyvin implementoituja ja yllapidettyja nama eri psykologi-
set sopimukset ovat, riippuu pitkalti siitd, miten hyvin johto pystyy viestimaan eri ryh-
mille. (Mcdermott, Conway, Rousseau & Flood 2013, 307.)

Luottamuksen ja vuorovaikutuksen nahtiin kytkeytyvan yhteen. Asioiden syvéllinen
tarkastelu ja niihin sitoutuminen vaatii vahvaa ja lujaa ilmapiirid. Tallainen vahva ja luja
ilmapiiri rakennetaan tyodyhteison yhteisesti hyvéksymista toimintavoista ja —malleista,
sitkeésta luottamuksesta seka tiiviistd vuorovaikutuksesta (Tuominen 2014, 63). Henki-
I6stojohtamisen koettiinkin olevan kaytdnndssa hyvin pitkélti monimuotoista vuorovai-
kutusta. Huomioitavaa on, ettd vuorovaikutuksen néhtiin olevan enemman kuin puhu-
mista. Siithen luettiin kuuluvan sellaisia tekijoita kuten oikeudenmukaisuuden tunne,
luottamus, avoimuus, osallistuminen ja vaikutusmahdollisuudet. Ihmisten véliseen
kanssak&ymiseen liittyy paljon asioita, joihin ty0yhteison toimijat perustavat mieliku-
vansa molemminpuolisista lupauksista, yhteisesta vastuun ottamisesta seké luottamuk-
sen rakentamisesta eri osapuolten kesken (Saru 2013, 276). Namé edelld mainitut ovat
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myos tekijoitd, joihin psykologiset sopimukset perustuvat (McDermott, Conway, Rous-
seau & Flood 2013, 295-296).

Henkildstojohtamisen ja suorituskyvyn yhteys

Tutkimuksen toisena alatutkimuskysymyksené oli: Millaisena henkildstdjohtamisen ja
yrityksen suorituskyvyn yhteys nahdaan? Guest (1997) tuo mallissaan esiin, ettd merki-
tysta ei ole silla onko yrityksessa jokin tietty henkildstétoiminto, vaan merkitystad on
silld, millaisesta nakokulmasta néitd toimintoja lahestytdadn. Téssa tutkimuksessa tuli
esiin, ettd toimintojen luomisen nakdkulman lisdksi merkityksellista on myos se, kuinka
kaytannon johtamistydssa naitd toimintoja toteutetaan. Yrityksen suorituskyvyn kannal-
ta pitkdaikaisia vaikutuksia kyetdan saamaan aikaiseksi seka sosioemotionaalisiin etta
vuorovaikutuksellisiin  tekijoihin  perustuvien psykologisten sopimusten kautta
(McDermott ym. 2013, 295-296). Henkilostéjohtamisen ja suorituskyvyn valisen yh-
teyden voisi taméan tutkimuksen mukaan nahda siind, miten johto ja tydntekijat yhdessa
kykenevét saamaan aikaiseksi jaetun ymmarryksen yrityksen tarpeista seka keinoista
saavuttaa nama.

Johtaessaan johdon tulee olla hyvin perilld keskustelusta mitd organisaation sisélla
kaydaan (Autio, Juuti & Wink 2011, 14). Taméan paivan liiketoiminnan tarpeet ja on-
gelmatilanteet ovat monimutkaisia, jolloin tilanteiden ratkomiseen tarvitaan usein mo-
nen ihmisen ammattitaitoa sekd osaamista. Yhtena henkildstdjohtamisen ja suoritusky-
vyn vélisena linkkina voidaankin nédhda se, kuinka hyvin eri ihmisten osaamisen avulla
voidaan selvita erilaisissa tilanteissa menestyksellisesti. Vanhaa sanontaa mukaillen,
kuinka hyvin tydyhteisé saadaan puhaltamaan yhteen hiileen. Talldin keskeiseksi henki-
I6stojohtamisen tekijaksi muodostuvat vuorovaikutustaidot, joiden avulla osataan johtaa
henkildstd sellaiseen keskusteluun, jossa eri tydntekijoiden asiantuntemuksen avulla
ongelmia ja tilanteita kyetaan ratkomaan (Autio, Juuti & Wink 2011, 20). Kuten myos
Aaltonen, Kirjavainen ja Pitkanen (2014) tuovat esiin, vuorovaikutustaidot itsessaan
eivat ole oleellisia suorituskyvyn kannalta, vaan oleellista sen sijaan on ymmarrys siité,
millainen jalki johtajan ja johdettavan valilla olevasta vuorovaikutuksesta johdettavaan
jaa.

Suorituskyvyn kannalta tarkeimmaksi henkiléstojohtamisen toiminnoksi nimettiin
ilmapiiri. Kyselylomakkeessa ilmapiiriin kuuluviksi kdytdnndn toiminnoiksi mainittiin
tyohon sitouttamiseen, yrityksen arvoihin ja organisaatiokulttuuriin liittyvat toiminnot.
Tassa tutkimuksessa tuli esiin ndkemys siitd, ettd johtajuus muodostuu ihmisten vélises-
s& kanssakaymisessd, tilanteissa joissa vuorovaikutuksen seurauksena syntyy oivalluk-
sia. Johtajuus ik&an kuin lunastetaan psykologisesti vuorovaikutuksen seurauksena.
Ahmas (2014) toteaa johtajuuden muodostumisessa korostuvan johtamisen relationaali-
suus. Ahmas tarkentaa tarkoittavansa johtamisen relationaalisuudella vuorovaikutuksel-
lisia riippuvuussuhteita, toimijoiden vélisté tilaa ja tilannekohtaisia tekijoitd seké olo-
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suhteita. Ndiden seurauksena johtajuus rakentuu johdettavien havainnoissa, tulkinnoissa
ja intuitiossa. Tutkittavat korostivat johtamisen relationaalisuuden merkitystd, esimer-
kiksi tuomalla esiin sitd, ettd numeroiden mittaamisen sijaan he nékivat tarkedampana
johtamisen tydkaluna henkilokohtaiset keskustelut. Erityisesti toimitusjohtajat nostivat
tdman esiin siten, ettd he nakivat tarkedna olla mukana ja nékya yrityksen arkipéivassa.
Samalla he toivat esiin sitd, ettd haluavat antaa itsestdén johtajana sellaisen kuvan, etté
ovat helposti tavoitettavia ja ettd heidan kanssaan voi keskustella misté tahansa yrityk-
seen liittyvéasté asiasta.

Haastateltavat toivat esiin, ettd johtaminen léhtee yksilosta ja nékyy tyontekijan
huomaamisena, huomioimisena ja ainutlaatuisuuden arvostamisena. Ehkapé térkeim-
maéksi ja johtamisen ytimeksi koettiin se, ettd tyontekijalle tulee kuulluksi tulemisen
tunne. Thmiselle ei riitd, ettd hantd vain kuunnellaan, vaan hanelle pitdd myds muodos-
tua tunne siitd, ettd hanet on kuultu ja ymmarretty. Ettd hanen ndkemyksiinsa ja ajatuk-
siinsa reagoidaan. Ihmiselle pitdd muodostua tunne siitd, etta han térkeé ja arvokas or-
ganisaatiolle, ettd hanet on aidosti nadhty ja ymmarretty sellaisena kuin han on, seka ih-
misena etta tyontekijana. Tama aidon nakemisen ja kuulemisen vaatimus asettaa henki-
lostojohtamiselle vaatimuksen siitd, ettd johtajan taytyy ymmartaa ja osata reagoida
johdettavan tarpeisiin ja viesteihin. Vaatimus kohdentuu kéytdnndssa sosiaalisiin taitoi-
hin. Ahman (2014) toteaakin, ettd tydyhteisdssa ihmissuhteet eivét ole pelkastaan mu-
kavuusasia, vaan perusta hyvélle suorituskyvylle. Toisiin suhtautumisella on suuri mer-
kitys suoritukselle. O’Boyle, Humphrey, Pollack, Hawve ja Story (2010) ovat tutkimuk-
sessaan todenneet, ettd yleisalykkyyden jalkeen tunnedly selittda toiseksi parhaiten tyds-
sé menestymista. Ahman (2014) puolestaan tuo esiin, ettd ryhmien sosiaalisen alykkyy-
den on todettu ennustavan suoriutumista. Merkityksellisid tekijoitd sosiaalisessa alyk-
kyydessa ovat sosiaalinen tilanteenlukutaito seké keskustelujen tasa-arvoisuus. Vuoro-
vaikutukseen luottava johtaja luottaa samalla myds organisaationsa kyvykkyyteen toi-
minnan suunnittelussa sekd sopeutumisessa liiketoiminnan muutoksin. Johtaja myds
nékee luottaessaan vuorovaikutustaitoihin oman johtamiskéyttaytymisensa tavoitteelli-
sena vuorovaikutuksena (Tuominen 2013, 213). Haastateltavat my6s nékivat tavoitteel-
lisuuden vuorovaikutuksessa térkednd elementtind. Toiminnan tulee samanaikaisesti
pyrkid sekd tehokkaampaan toimintaan, mutta myds tyytyvédisempaan henkilostoon.
Molemmat tavoitteet tulee tayttyd, yksinddn kumpikaan tavoite ei riitd onnistumiseksi
johtamisen osalta.

Henkilostojohtajan rooli

Kolmas tutkimuksen alakysymys oli: Millaisena henkiléstéjohtajan rooli ndhdaan hen-
kiloston johtamisessa? Tassa tutkimuksessa tuli esiin, ettd vaikka suuryrityksia on vain
neljannes keskisuurista yrityksistd, niisséa kuitenkin tyoskentelee yli kaksinkertainen
maard henkilostotyon ammattilaisia verrattuna pk-yrityksiin. (Ks. taulukko 8.) Taman
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tutkimuksen tulos vahvistaakin Sarun (2006a, 102) ndkemysta siitd, ettd pk-yritys eroaa
henkilostdjohtamisen osalta suuryrityksistd padasaantoisesti siing, etta pk-yrityksissé ei
tyoskentele erikseen nimettyd henkildstojohtamisesta vastaava asiantuntija. Taten stra-
tegiset paatokset, niin henkilostod kuin muutakin liiketoimintaa koskevat, tehdaan joko
yhden tai kahden ihmisen voimin, ilman ammattimaista ndkemysta henkiléstéjohtami-
sesta.

Tutkimuksessa nousi esiin nakemys, jonka mukaan tyontekijan sisdisten motivaa-
tiotekijoiden tunnistaminen ja niiden avulla tyontekijan motivointi on suorituskyvyn
kannalta tehokkaampaa kuin ulkoisten motivointitekijoiden hyddyntdminen. Johtaminen
nahtiin yksilollisten motivointitekijoiden I0ytdmisend, tunnistamisena ja hyddyntamise-
na oman organisaation kontekstissa. Tallainen johtamisen tulkinta seuraa hyvin pitkélle
Decin ja Ryanin (1985) ndkemysta sisdista motivaatiotekijoistd, jotka perustuvat ihmi-
sen patevyyden ja itsemaaraamisoikeuden tarpeeseen.

Guestin (1997) teorian mukaan henkildstojohtamisen kaytdnnot vaikuttavat henkilds-
tossd nakyviin tuloksiin, kuten yrittelidisyyteen ja yhteistyon tekemiseen. Ulrichin
(1997) mukaan henkilostéjohtamisen toiminnot sijoittuvat kahteen ulottuvuuteen, ih-
misten ja prosessien johtamiseen. Henkildstdjohtajan roolia tarkasteltaessa tassé tutki-
muksessa ihmisten johtaminen ja ihmisyyden ymmartdminen nostettiin merkittavaan
asemaan. Organisaatoissa, missa suorituskyky on kiinni ihmisen tekemésté suoritukses-
ta, ymmarrys ihmisen hyvinvointiin vaikuttavista tekijoista nousee tarkeddn asemaa.
Taman ymmarryksen tuominen organisaatioon nahtiin henkildstdjohtajan tehtavana.
Henkildstdjohtajan rooliin katsottiin kuuluvan ndkemyksen luominen siitd, mitka tekijat
ovat tarkeitd sekd millaisin henkilostdjohtamisen keinoin juuri tdiman organisaation ta-
voitteisiin pyritdan. Henkiléstdjohtajalta odotettiin kykyd osata sopeuttaa ja muokata
nama henkildstéjohtamisen keinot oman yrityksen kulttuuriin sopiviksi. Henkilostdjoh-
tajan odotettiin osallistuvan laajasti strategiseen johtamiseen, ikaan kuin katselevan or-
ganisaation kaikkea toimintaa “ihmissilmélasien” lapi. Télla tarkoitettiin sitd, ettd henki-
I6stojohtajan odotettiin tuovan esiin nakemyksensa eri tilanteissa siitd, mitd mikakin
tavoite ja tilanne vaativat juuri tssa organisaatiossa ihmisten johtamisen kannalta. Hen-
kilostdjohtajan roolin n&htiin olevan hyvin voimakkaasti sidoksissa yrityksen kulttuurin
sekd heijastelevan yrityksen tarpeita ja tavoitteita.

Henkilostojohtajan ja muun johdon hyvat suhteet sekd sosiaalinen yhteenkuuluvuus
heijastuvat positiivisesti henkilostoon. Tallaisen hyvan yhteistyén johdon ja henkildsto-
johtajan valilla on todettu esimerkiksi edesauttavan hiljaisen tiedon siirtymista, vahvis-
tavan ryhmaytymistd, kasvattavan tyotyytyvaisyytta seka sitoutumista yritykseen. (San-
ders & Frenkel 2011, 1613.) Té&ssa tutkimuksessa henkildstéjohtajan roolin néhtiinkin
linkittyv&n vahvasti muun johdon johtamisrooleihin. Henkilostdjohtaja néhtiin muun
johdon sparrauskumppanina, jonka kanssa johto voi reflektoida ja késitella henkilosto-
johtamisen ndkemyksidan ja ajatuksiaan. Henkildstéjohtajaan kohdistuikin odotuksia
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siitd, ettd han tuo johdon kautta yritykseen ndkemysté ja osaamista ihmisyydesta ja ih-
misen toiminnasta. Kuten Sanders ja Frenkel (2011, 1615) tutkittavat nékivat hyvien
suhteiden henkiléstjohtajan ja muun johdon vélilla siirtyvan myos seuraavalle organi-
saatiotasolle, johdon ja henkiloston vélille.

Tilastokeskuksen yritysrekisterin (taulukko 8) mukaan Suomessa tydskenteli suuryri-
tyksissa suhteessa paljon enemmaén henkilostdjohtamiseen liittyvilla nimikkeelld tyon-
tekijoitd kuin pk-yrityksissd. Tama tulos tukee sitd nakemysta, ettd henkiléstojohtami-
nen eroaa pk- ja suuryrityksissa siten, etta henkilostéjohtamisesta pk-yrityksissa ei vas-
taa ammattilainen (Saru 2006a, 102), vaan henkilostdjohtamista koskevat ndkemykset
muototuvat ja niita toteutetaan ilman ammattimaista nakemystéa siitd, miten johtaminen
nékyy henkilostossa seka millaisia ovat henkildstdjohtamisen tulokset suorituskyvyssa.
Tama tarkoittanee kaytdnnodssa sitd, ettd Guestin (1997) mallin mukaisen mekanismin
tiedostettu ja suunnitelmallinen hyédyntaminen suorituskyvyn lisadmiseksi voi olla pk-
yrityksissa hyvinkin véhaistd, ja riippuvan paljon toimitusjohtajan omista henkilokoh-
taisista johtamisintresseistéa.

Kontekstin merkitys henkilostojohtamisessa

Neljés tutkimuksen alakysymys oli: Millaisena koetaan kontekstin vaikutus henkil6sto-
johtamiselle? Tama tutkimus vahvisti aiempien tutkimusten tulosta siitd, ettd pk-
yritysten konteksti koetaan erilaisena kuin suuryritysten konteksti (Doherty & Norton
2013; Storey ym. 2010; Tenhunen 2001; Niittykangas 2003). Naita eroavaisuuksia nah-
tiin esimerkiksi toimintaymparistossa, organisaatiokulttuurissa, johtajien johtamistyylis-
s& seka resursoinnissa. Henkilostojohtamisen tutkimuksessa onkin jo aiemmin tuotu
esiin, etta pk-yrityksiin pitéisi kohdentaa enemman tutkimusta (Vanhala & Kaotila, 2006;
Tatticchi ym. 2010). Tassé tutkimuksessa pk-yritysten erityispiirteitd ja niiden merkitys-
ta henkilostdjohtamiseen tarkasteltiin Dohertyn ja Nortonin (2013) luoman mallin mu-
kaisesti. Malli huomioi viisi eri tekijaa, yrityksen koon, markkina-aseman, ulkoiset si-
dosryhmat, erityishuomion kohteet ja johtajan johtamisfilosofian.

Taman tutkimuksen haastateltavat nékivét henkildstojohtamisen kannalta organisaa-
tion pienen koon padsaantoisesti enemman vahvuutena kuin heikkoutena. Pk-yrityksissa
omistaja on yleensé nakyvasti mukana yrityksen toiminnassa (Niittykangas 2003, 29) ja
hierarkiat ovat yleensd hyvin matalia, toiminnot joustavia, kommunikointi henkiléston
ja johdon vélilla suoraa ja vélitontd. Tyontekijan on tallaisessa ymparistosséa helppo to-
deta oman tyopanoksensa vaikutus yrityksen suorituskykyyn. (Saru 2006b, 33.) Toisin
sanoen, oman merkityksen havaitseminen ja siten merkityksellisyyden kokemuksen
saaminen tapahtuu pk-yrityksissa lahes itsestadan, ikaan kuin sen olosuhteiden pakotta-
mana. Nama samat tekijat nousivat esiin tassé tutkimuksessa. Esimerkiksi sitouttaminen
merkityksellisyyden kokemuksen kautta néhtiin helpompana pk-yrityksen ympéristossa
kuin suuryrityksessa. Henkildstojohtamisen toimintojen kautta tarkasteltaessa tdmé asia
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nousi esiin myds siten, ettd pk-yrityksissa kilpailuetua nahtiin saavutettavan matalan
organisaatiorakenteen kautta, koska matalan organisaatiorakenteen vuoksi asioissa ei
tapahdu suodattamista. Johdon ajateltiin taten olevan ldhempéna tyontekijoita, jolloin he
ilmaisevat seké nakevat asiat samalla tavoin kuin henkildstd. Matalan hierarkian johdos-
ta henkildston ja johdon koettiinkin puhuvat samaa kielta.

Pk-yritysten kasvun haasteet liittyvét pitkalti niiden erityispiirteisiin sek& historialli-
seen kehitykseen (Simons & Hydtyldinen 2009). Tassa tutkimuksessa mukana olleilla
yrityksilla oli kasvuun liittyvia suunnitelmia. Tamé lienee osasyy siihen, etta henkilds-
ton hankintaan liittyvat henkildstétoiminnot nahtiinkin erittdin merkittavana henkildsto-
johtamisen toimintona. Haastateltavat nakivét kasvun seka toimialan vaikuttavan hyvin-
kin voimakkaasti henkildstojohtamiseen. Kasvua tarkasteltiin oman toimialan mukais-
ten erityispiirteiden kautta. Tallaisina henkilostojohtamiseen vaikuttavina erityispiirtei-
na omalla alalla nahtiin esimerkiksi kuluttajien nopeasti muuttuvat tottumukset tai ste-
reotyyppinen késitys alan tyontekijoista.

Tutkittavat nékivat henkilostétoimintojen muotoutumiseen vaikuttavat oleellisesti
kunkin yrityksen erityispiirteet seké organisaatiolle silla hetkella tarkedt strategiset teki-
jat. Guestin (1989 ja 1997) malli lahtee ajatuksesta, ettd henkilostéjohtamisen tulee olla
lahtdisin yrityksen omista erityispiirteistd ja sen strategiasta. Taman tutkimuksen tulos
vahvistaa siten mallin ajatusta strategiasta henkildstéjohtamisen lahtokohtana.

Madriteltyjen henkiléstohallinnollisten toimintatapojen nahtiin muodostavat rungon
ja perustan, jonka péélle strategista henkildstdjohtamista voi rakentaa. Saru (2009, 126)
tuo tutkimuksessaan pk-yritysten osalta esiin nakemyksen, jonka mukaan henkiléstéjoh-
taminen pk-yrityksissa ei ole suoraviivaista ja rationaalista. Henkilostéjohtamisen toi-
mintoja implementoidaan Sarun mukaan pk-yrityksiin hyvinkin satunnaisten tekijoiden
johdosta ja niiden oikeutusta pohditaan vasta myéhemmin. Tata Sarun ndkemysta voisi
katsoa tukevan sen, etta tutkimuksessa mukana olleiden toimitusjohtajien nakemys vii-
desta tarkeimmasta henkildstétoiminnoista hajaantui. Tarkeimmaksi henkilostéjohtami-
sen toiminnoiksi suorituskykya tarkasteltaessa nimettiin kolme eri toimintoa (henkildva-
linnat, osallistuminen ja ilmapiiri). Vield enemman nédkemykset hajosivat toiseksi tar-
keimman henkiléstéjohtamisen toiminnon osalta, jokainen toimitusjohtaja nimesi eri
toiminnon toiseksi tarkeimmaksi henkildstdjohtamisen keinoksi tukea yrityksen suori-
tuskykya (rekrytointi, palkkausjarjestelmét, kehittdminen, itsendisyys ja paikallinen so-
piminen). Haastateltavien mukaan henkildstdjohtamisen hyoty konkretisoituukin vasta
silloin, kun henkiléstdjohtaminen vastaa yrityksen tarpeisiin ja tukee yrityksen erityis-
piirteitd, sen kulttuuria.

Suorituskyvyn tukeminen henkilstojohtamisella
Edelld esitettyjen tutkimuksen alaongelmien kautta pyrittiin vastaamaan tutkimuksen
padongelmaan: Miten suomalaisissa pk-yrityksissa nahdaan henkiléstéjohtamisella tuet-
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tavan yrityksen suorituskykyd? Kuviossa 10 esitetddn tiivistetysti ja visuaalisesti vas-
taus tutkimuksen padongelmaan. Keskeisena tuloksena on ilmapiirin merkitys suoritus-
kykytekijand. Hyvaa ilmapiiria taas katsottiin luovan tyontekijat yksiloind huomioiva ja
vuorovaikutukseen perustuva johtaminen. Kuviossa arvot, yrityskulttuuri ja strategia
esitetddn lahtokohtana henkildstdjohtamiselle. Vuorovaikutus muodostaa alustan luot-
tamukselliselle yhteistydlle johdon ja henkiloston vélille ja henkilostd koetaan menes-
tyksen tekijoind. Suorituskykya tukevan henkildstojohtamisen nahdaén tukevan myos
organisaation kulttuuria ja arvoja seka ohjaavan henkildston toimintaa ja osaamista koh-
ti strategian toteuttamista. Tamén tutkimuksen tuloksen voi katsoa tukevan Guestin
(1997) mallin mukaista ajattelua. Erityisesti esiin nousi strategian sekd organisaation
erityispiirteiden huomioimisen merkitys henkilostéjohtamisen lahtokohtana.
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Kuvio 10 Suorituskykya tukeva henkildstéjohtaminen

Kuviossa 10 henkilgstdjohtamisen I&htdkohtana n&hdéén strategian lisaksi myos yri-
tyksen arvot ja kulttuuri. Yrityksen kulttuuria ei ole olemassa ilman yrityksessé tyos-
kentelevid ihmisid. Aaltonen, Luoma ja Rautiainen (2004, 105) siteeraavat Karl
Weickid, ”Organisaatioilla ei ole kulttuureja, organisaatiot ovat kulttuureja”. Tamén voi
tulkita tarkoittavan myos sitd, ettd organisaatiossa toimivat ihmiset luovat organisaation
kulttuuriin, eik& kulttuuri ole mikd&n muualla mééritelty asia, vaan ihmisten luoma eri
tekijoistd muodostuva lopputulema.

Tassa tutkimuksessa ndhtiin parhaiten suorituskykya tukevana henkildstéjohtamisen
keinona, niin kyselytutkimuksessa kuin haastatteluissa, hyvaan tydilmapiiriin liittyvat
toiminnot. Imapiirin on yksi organisaatiokulttuurin ilmentymana. Schein (2001) kui-
tenkin varoittaa yksinkertaistamasta organisaatiokulttuuria késitteend sen yksittaisella
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ilmentymalld, kuten ilmapiirilla. Organisaation kulttuurin ydintd ohjaavat opitut, yhtei-
set, piilevat oletukset, joihin ihmiset perustavat arkipdivan kayttaytymisensa ja joka
nayttaytyy ilmaistuna arvona, kuten ilmapiirind (Schein, 2001). Eraana tallaisena asioi-
den tekemisen tapana, eli kulttuurisena oletuksena, nousi tutkimuksessa esiin vahva
nakemys siitd, ettd halu hyvaan suoritukseen nousee ihmisesta itsestdén. Eras haastatel-
luista totesikin kuvaavasti, ettd mikéli joku ei halua tehda tyotansé hyvin, on jotain pe-
rustavaa laatua olevaa vialla.

Kuviossa 10 henkildstojohtamisen ja strategian saumatonta yhteensovittamista kuva-
taan kehélld, joka ”pydriessddn” ikddn kuin muodostaa suorituskyvyn henkildstdjohta-
misen toteuttamisen tuloksena. Monet haastatelluista kuvasivat suorituskykya tukevana
henkildstojohtamisena useita Aaltonen ym.:n (2004) kuvaamia henkildstéjohtamisen
edistyksellisen tason indikaattoreita. Haastateltavat esimerkiksi korostivat organisaation
strategian, kulttuurin ja henkildstdjohtamisen yhteen kytkeytymista seka tiivista vuoro-
puhelua. He myos toivat voimakkaasti esiin, ettd henkildstdjohtamisella ei niinkaan tule
tukea strategiaa vaan henkilostéjohtamisen sinallaan pitéisi toteuttaa strategiaa. Monet
haastatelluista totesivat, ettd liiketoiminnan ytimessa olevista aisoista ei voi puhua il-
man, ettd puhuu samanaikaisesti henkildstoasioista, ja pdinvastoin. Suorituskykya tuke-
va henkiléstojohtaminen hyddyntaa hyvin luontevasti erilaisia kehittyneitd henkilésto-
johtamisen toimintoja, ja kilpailukykytekijat nahdaan henkildstdjohtamisen tekijoina.
Tallin liiketoimintastrategian ja henkilOstostrategian valinen rajapinta ndyttaytyy tar-
peettomana, ja ne ik&an kuin integroituvat toisiinsa.

Pohjanheimo (2012) tuo esiin, ettéd johtajuus rakentuu johtamisroolissa olevan ja joh-
dettavan valille vuorovaikutuksessa. Kuviossa 10 henkildstdjohtamisen nahdaén luovan
ja tukevan vuorovaikutusta johtajan ja johdettavan valilla ja siten mahdollistavan toi-
minta-alustan luottamuksellisen yhteistyon syntymiselle eri toimijoiden kanssa. Johta-
misfilosofian ndkdkulmasta tarkastellen tdmén tutkimuksen tuloksen voisikin Kiteyttaa
erddn haastatellun toteamukseen siitd, kuinka on vaara lahtokohta johtaa ihmista siten
kuin itseddn haluaisi johdettavan. Asia on oikeastaan juuri péinvastoin. Ihmista pitéisi
johtaa siten kuin johdettava itse haluaa, eika siten kuinka johtaja itse haluaa itsedan joh-
dettavan. Sen miten ihminen haluaa itseddn johdettavan saa selville vain kuuntelemalla
ja keskustelemalla.

Tamén tutkimuksen mukaan suorituskykya nahtiin tuettavan sellaisella johtamisella,
jossa ajatellaan ihmisté yksilona, kuunnellaan hantd ja mukautetaan johtamista ihmisen
mukaan. Johtamisen néhtiin tapahtuvan johdettavan mielessa, eiké johtajan ja johdetta-
van Vélilla. Henkildstdjohtamisen filosofian punaisena lankana néhtiin halu saada tyon-
tekijat onnistumaan ja niin sanotusti kukoistamaan omassa tydssaan. Kirjallisuudessa
johtamistyylid, jossa johtamisen olemassa olon oikeutus tulee palvelusta alaisia kohtaan,
on nimitetty kutsumusjohtamiseksi (Aaltonen, Kirjavainen ja Pitkdnen, 2014). Kutsu-
musjohtaja arvostaa tyontekijoité yksiloind, ja nékee alaisissaan vahvuuksia ja kehitty-
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mismahdollisuuksia. Kutsumusjohtaja kokee, ettd ihmisten kanssa vietetty aika on tar-
keintd ajankayttoa.

Kuviossa 10 ovat kehdmadisesti toisiinsa liittyneet arvoista, yrityksen kulttuurista ja
strategiasta lahtevé henkildstojohtaminen seka tyontekijoiden nakeminen yrityksen me-
nestyksen tekijoind. Toiminnanvapaus, kyvykkyys ja yhteisollisyys ovat kolme ratkai-
sevan tarkeatd psykologista perustarvetta ihmisen hyvinvoinnin, motivaation ja henki-
sen kasvun kannalta (Deci & Ryan 2010; Martela & Jarenko 2014). Tydyhteisé on
paikka, jossa ndmé kolme perustarvetta ovat aina lasnd. Martela ja Jarenko (2014, 28—
35) korostavat koettu sanaa nédiden kolmen perustarpeen kohdalla. Koettu kyvykkyys
johtaa tydntekijén suorituskyvyn parantumiseen. Toiminnanvapautta tyontekija voi hei-
dan nakemyksensa mukaan kokea vaikka han olisikin osa isompaa ryhmaa. Martela ja
Jarenko (2014) tuovatkin esiin, ettd toiminnanvapaus eli autonomia on eri asia kuin it-
sekkyys tai itsendisyys. Kun tyontekijé sisdistaa ja kokee omikseen organisaation tavoit-
teet ja arvot, han ei koe noudattavansa kaskyja, vaan halutessaan noudattaa ohjeita han
kokee tehneensd itsendisen valinnan. Olennaista ei ole se misté tavoitteet ovat lahtoisin,
vaan se, kokevatko tyontekija namé tavoitteet omikseen. Koettu kyvykkyys, koettu
yhteisollisyys ja koettu toiminnanvapaus ovat yhteydessa suorituskykyyn. Taman tut-
kimuksen tulokset ovatkin samansuuntaiset Martelan ja Jarengon ndkemyksen kanssa.
Tutkimuksessa nousi esiin ndkemys siitéd, ettd suorituskyky on yhteydessa siihen, né-
keekd ihminen itsensd merkityksellisena osana merkityksellista ja arvostettua tyopaik-
kaa. Silloin kun tyontekija kokee oma tyonsa merkitykselliseksi ja arvokkaaksi, han
my0s tuntee itsensa merkitykselliseksi tyontekijana ja haluaa ponnistella sekd tehda
kaikkensa tyonsa eteen.

6.2 Tutkimuksen luetettavuuden tarkastelu

Tama pro gradu -tutkimuksen luotattavuutta tarkasteltaessa on hyvd huomioida, ettd
tutkimuksen tulokset eivat pyri olemaan yleistavid. Alasuutari (1999, 231) tuo esiin, etta
standardin ndkemyksen mukaan maéarallisilla menetelmill&4 saadaan luotettavaa, mutta
pinnallista tietoa. Laadullisilla menetelmilld sen sijaan katsotaan saatavan huonosti
yleistettdvad, mutta syvéllistd tietoa. Vaikka tassé tutkimuksessa tulosten luotettavuutta
pyrittiinkin lisédmaan tarkastelemalla tutkittavaa ilmiota seka laadullisin ettd maarallisin
menetelmin, on tutkittavien kohteiden maaré pro gradu -tutkimuksen puitteissa mahdo-
tonta tehda niin kattavasti, ettd tulokset voisivat olla yleistettavissa. Alasuutari (1999,
40) toteaa, ettd havaintojen kuvaaminen sek& selittdminen toteutetaan usein raakaha-
vaintojen yhdistdmisen kautta. Tdma ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd tuloksia pyrittaisiin
yleistdmé&an, vaan ettd etsiméall& havaintojen yhteinen piirre tai nimittdja, paastdan muo-
toilemaan s&anto, joka patee koko aineistoon. Nain ollen mitddn tdméan tutkimuksen
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tuloksia ei voidakaan pitaa yleistettavina suomalaisiin pk-yrityksiin, vaan tulokset esite-
taan ja késitelld&n tapauskohtaisena.

Eskola ja Suoranta (1998, 210-211) tuovat esiin, ettd laadullisen tutkimuksen arvi-
ointi usein kulminoituu tutkimusprosessin luotettavuuteen. He jatkavat toteamalla, ettéd
laadullisen tutkimuksen lahtokohtana onkin tutkijan avoin subjektiviteetti ja tutkijan
tunnistaminen keskeiseksi tutkimusvalineeksi. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 20) puolestaan
toteavat, ettd tutkimustulokset eivét ole irrallisia suhteessa havaintomenetelmaan ja
kayttadjaan. Heiddn mukaansa ei olekaan olemassa puhtaasti objektiivista tietoa, vaan
kaikki tieto on subjektiivista, silld tutkija paattaa tutkimusasetelmasta oman ymmarryk-
sensa mukaisesti. Tassd tutkimuksessa luotettavuutta pyrittiin lisédmaén esittelemalla
yksityiskohtaisesti kédytetyt tutkimusmenetelmaét, aineiston keruu seka aineiston analy-
sointi. Talla pyrittiin osoittamaan tutkijan pyrkimys puolueettoman ja objektiivisen né-
kemyksen luomiseen.

Tassa tutkimuksessa haluttiin tutkimuskysymysta lahestya kolmesta eri nakokulmas-
ta, ylemman johdon, operatiivisen johdon sekéd asiantuntijoiden nékokulmasta. Tama
monimuotoinen l&ahestymistapa asetti jonkin verran haasteita aineiston analysoinnille.
Baxter ja Jack (2008, 555) tuovat esiin, ettd tapaustutkimuksen tuloksia voi olla vaikea
raportoida johtuen tutkimuksen monimuotoisesta lahestymistavasta. Tutkimustulosten
saattaminen luettavaan ja ymmarrettdvaan muotoon voi olla vaikeata. Kuitenkin tulosten
saattaminen ymmarrettavaksi ja luettavaksi on tutkijan yksi merkittavimmista tehtavista.
Tassa tutkimuksessa tutkijan esittaméat kysymykset ja teemat olivat kaikille haastatel-
luille samat. Analysoinnin aikana nousivat kuitenkin esiin haastateltavien taustoista joh-
tuen erilaiset ilmaisut seka kéytetyt késitteet tutkittavan aihepiirin osalta. Eskola ja Suo-
ranta (1998, 211) tuovat esiin kasitteiden osalta sen, ettd niinkaan sanat eivat sindllaan
ole tarkeitd. Sen sijaan tarkedtd on se, millainen sisaltd sanoille annetaan. Tassa tutki-
muksessa haastatteluissa saadun tiedon luotettavuutta pyrittiin lisédméaan kysymalla
haastateltavilta runsaasti tarkentavia kysymyksid. Talld haettiin varmuutta siitd, etta
tutkija ymmarsin mit4 haastateltava tarkoitti. Tutkimustuloksissa my6s nostettiin esiin
runsaasti sitaatteja litteroidusta aineistosta tukemaan tutkijan tulkintaa siitd, mitd haasta-
teltava on haastattelutilanteessa halunnut kertoa.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus tarkasteli henkilostéjohtamista yrityksen ylemman ja operatiivisen joh-
don, sekd henkilostotyon ammattilaisten ndkokulmasta. N&in ollen tutkimuksesta rajau-
tui pois henkiloston nakokulma. Mielenkiintoinen jatkotutkimusmahdollisuus olisikin
tutkia organisaation eri tasojen ndkemyksié seka niiden yhtenevéisyyksia henkilgstojoh-
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tamisen ja suorituskyvyn yhteydesté case -tutkimuksena. Olisi mielenkiintoista, ja myos
kaytantod hyodyttavaa, saada tietoa siitd, sanoittavatko ja nostavatko ylin johto, opera-
tilvinen johto ja henkil6std esiin samoilla tavoin ja samat tekijat suorituskykyéa tukevaa
henkildstdjohtamista tarkasteltaessa. Mielenkiintoista olisi myos tutkia, millaisen henki-
I6stojohtamisen henkildstd ndkee aktivoivan yksilon sisédisen motivaation ja halun antaa
parhaan suorituksensa organisaatiolle.

Myos ilmapiiristd henkildstdjohtamisen toimintona olisi I0ydettéavissd monia mielen-
kiintoisia jatkotutkimusaiheita. Erds kaytannon johtamistakin hyddyttdva tutkimusaihe
olisi sen lahempi tarkastelu, kuinka henkildstd vastaa johtamiseen ilmapiiriin vaikutta-
vien tekijoiden kautta. Milla tavoin henkilostd kokee voivansa vaikuttaa ilmapiiriin, ja
toisin pdin, miten johto kokee millaisin keinoin henkildsto vaikuttaa ilmapiiriin.
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LIITTEET

Liite 1, Haastattelukysymysrunko

Saako tutkimuksessa tuoda tietosi esiin nimell&: kylla / ei
ASIANTUNTIJALLE

Taustatiedot

Nimi:

Taman hetkinen tehtdva ja organisaatio:

Tausta henkilostéjohtamisessa:

TOIMITUSIOHTAJALLE

Taustatiedot

Nimi:

Tyotausta:

Yrityksen nimi:

Yrityksen henkilostomaara:

Liikevaihto / taseen loppusumma:

Yrityksen omistajat: (riippumattomuus — osakkeiden omistus onko yli 25% osakkeista
yhden tai useamman yrityksen omistuksessa jota ei voida pitédé pk —yrityksena):
operatiivisten esimiesten lukumaéra:

tietoja yrityksesté:

Haastattelukysymykset:
Kerro mité sinun mielestasi tarkoitetaan kun puhutaan yrityksen henkildstéjohtamises-
ta?

Mité tarkoitetaan hyvélla henkildstdjohtamisella?

Kenell& yrityksessé on avainrooli / suurin vaikutus sithen, mita ja millaista on henkil6s-
tojohtaminen?

Miké& merkitys yrityksen kontekstilla on henkiléstéjohtamiseen? Millainen merkitys?
Miten nakyy yrityksen toiminnassa / arkipéivassa?

Arkipéivan henkilostéjohtaminen, mita se on mielestési?

Kun yritykseen alkaa muodostumaan vakiintuneita kaytantdja henkiléstéjohtamisen
osalta, mité néille tapahtumille on ominaista?
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Miksi mielestési yrityksessa tulisi olla henkilostdjohtaja (tai ei tulisi olla)?

Jos sinulla olisi oma yritys milloin siné palkkaisit hj:n? (tai jos on milloin on palkannut,
tai palkkaat?)

Kuvaile omaa ndkemystasi henkildstdjohtajan roolista yrityksessa?

Millaisia odotuksia henkilstéjohtamiseen yrityksessa kohdistuu?

Kun puhutaan yrityksen suorituskyvysté, mista silloin puhutaan? Enté kun puhutaan
henkildstojohtamisen vaikutuksesta suorituskykyyn? Mité se voi tarkoittaa?

Miten sinun nakemyksesi / kokemuksesi mukaan henkiléstdjohtamisen keinoin voidaan
tukea ja vaikuttaa yrityksen suoritukseen? Kuka voi vaikuttaa nailla keinoin?
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Liite 2, Kysely esimiehille ja toimitusjohtajille

Torun bz peborkeekou
Tutbu Sehacl af Conzmees

HenkilOstojohtaminen ja yrityksen suorituskyky

Hei,

Teen pro gradu -tutkimusta Turun kauppakorkeakoulussa. Tutkimukseni aiheena on: "Miten
henkildstdjohtamisen keinoin voidaan tukea yrityksen suorituskykya™. Tutkimuksessani
pyrin selvittamaan millaisia henkildstdjohtamisen toiminnollisuuksia yrityksissé on kaytds-
sd, seka miten yrityksissa arvioidaan naiden toimintojen tukevan yrityksen suorituskykya.

Olen todella iloinen, ettd yrityksenne on lahtenyt mukaan tutkimukseen. Tutkimukseen kuu-
luu toimitusjohtajanne haastattelu seka tama sinulle tullut kysely. Kyselyiden saajat on
sovittu yhdessé toimitusjohtajanne kanssa.

Toivottavasti ehdit ja haluat osallistua tutkimukseen. En kysy nimeasi, eika vastauksia pys-
ty kohdentamaan kehenkaan henkiloon. Kyselyyn vastaaminen vie aikasi arviolta 15 mi-
nuuttia.

Kiitos ajastasi ja vaivannaodstd. Mukavaa vuodenjatkoa toivottaen,

Sari Lehtinen
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1. Yrityksen henkilostéjohtaminen

Valitse kohtaan ""A - on kéytdss&", ne henkildstojohtamisen osa-alueet, joista teilld o
mintoja kéytossa talla hetkella.

Valitse kohtaan "B - pitéisi olla kdytdssa"”, ne henkildstéjohtamisen osa-alueet, joista
mielesté teilld pitdisi olla toimintoja kaytossa, jotta yrityksen suorituskyky olisi hyva.

Jos koet, etta jokin luetelluista osa-aluista on merkitykseton tai jopa haitallinen yritylk
suorituskyvyn kannalta, valitse tdma toiminto kohtaan "C - ei merkitysta".

HUOM!! Voit valita kohtiin A ja B samoja osa-alueita, kuten mydés kohtiin A ja C jc
koet.

Osa-alueen perédssa on suluissa esitetty muutama kaytannon esimerkki toiminnoista.
teilld ei juuri tata esimerkkitoimintoa olisikaan kaytossa, valitse osa-alue jos teilld on
muu otsikon alle sopiva toiminto kaytossa.

B - Pitai- C - Ei
A-On | .
~_ _siolla merki-
kaytossa =~ . . .
kaytossa tystéd
Henkildvalinnat (valintakriteeristo, valintamene-
[] 1 O

telmat)

Rekrytointi (ty6haastattelut, soveltuvuusarviointi)

Palkkausjarjestelmat (palkkaluokitus, bonusjéarjes-
telm4, suoritukseen perustuva palkka)

[] O O
Sisaiset tydmarkkinat (sisaiset hakumenetelmét) [] L]
[] O O

Tyon luokittelu (tyon vaativuuden luokittelu, tyo-

tehtavien luokittelu) [ [ [
Tyodnkuvat (Kirjalliset tydnkuvat, tyénkuvien péivit-
. [] 1 O
tdminen)
Organisaatiorakenteet (tehtdvanimikkeet, rapor-
= [] 1 O
tointisuhteet)
Tyonsuunnittelu (tyotehtdviin tarvittavien taitojen
[] 1 O

maarittdminen, tyotehtévan resursointi)
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Tyokierto (pelisdannot tyokierrosta, osaamista ke-
hittava tyokierto)

Suorituksen johtaminen (tavoitteiden asettaminen,
palautteen anto)

Kehityskeskustelu (maardmuotoinen ja sdannolli-
nen kehityskeskustelu, suorituksen arviointiprosessi)

Urasuunnittelu(urapolkujen suunnittelu, uraohjaus)

Kehittdminen (yksilolliset kehittdmissuunnitelmat,
kehittdmispanostukset)

Koulutus (perehdytys, sisdinen koulutus, ulkoinen
koulutus, koulutussuunnitelma)

Osallistuminen (henkildston osallistuminen paatok-
sentekoon, keskitetty osallistuminen)

Itsendisyys (mahdollisuus paattaa itse tyota koske-
vista asioista, mahdollisuus vaikuttaa paatoksente-
koon)

Vastuut(tyontekijén vastuu tavoitteiden saavuttami-
sesta)

Tiimity6(tiimityd tyon organisoinnin muotona, itse-
ohjautuva tiimi)

IImapiiri(tydhon sitoutuminen, arvot, organisaa-
tiokulttuuri)

Tyoturvallisuus(tyosuojeluorganisaatio, tyoterveys-
huolto, tydturvallisuus ohjeet)

Tyohyvinvointi(virkistystoiminta, tydhyvinvointi-
suunnitelma)

Henkildstohallinto(henkildstésuunnittelu, henkilés-
tOraportointi)

Viestinta(viestintdsuunnitelma, tiedotteet, infotilai-
suudet)

Organisaatiostrategia(yrityksen vision ja henkilds-



topolitiikan yhteensovittaminen)

Tutkimukset(henkildstotyytyvaisyyskyselyt, 360
arviointi ja palaute)

Tasa-arvo(ikdjohtaminen, tasa-arvosuunnitelma)

Paikallinen sopiminen(palkkaan liittyvat sopimuk-
set kuten esim. hélytysraha, tyGaikaan liittyvat sopi-
mukset kuten esim. tyaikapankki)

Ammattiyhdistys(yhteistyd ammattiyhdistysten ja
liittojen kanssa)

Tydaika(liukuva tydaika, tydvuorosuunnittelu, vuo-
rojarjestelmat)

Lakisaateinen toiminta(yt- neuvottelukunta, lain-
sédadannon edellyttamat toimet)

Laatu(laatupiiri, sertifikaatit)

Seuranta(tyfajan- ja kulunvalvonta, kameravalvon-
ta)

Ristiriitojen ratkaiseminen(varhainen puuttumi-
nen, tydpaikan pelisaannot)

Kurinpito(huomautus- varotusmenettely)

Paihde-, vakivalta ja seksuaalihdirinnan politiik-
ka(péihdeohjelma, nollatoleranssi)

Irtisanominen(tyosuhteen paattdminen, koeaikapur-
ku)

2. Henkilostdjohtamisen merkitys yrityksen suorituskyvyn kannalta

Alla on samat henkil6stdjohtamisen osa-alueet kuin edellisella sivulla.

Valitse ja laita jarjestykseen omasta mielestasi viisi (1 - 5) tarkeinta ja merkityksel-
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lisintd osa-aluetta, kun ajattelet henkildston johtamista yrityksen suorituskyvyn kan-

nalta.

1 = kaikkein merkityksellisin, 2 = seuraavaksi merkityksellisin jne. 5= viiden-
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neksi merkityksellisin

Henkilovalinnat (valintakriteerist, valin-
tamenetelmat)

Rekrytointi (tyohaastattelut, soveltuvuus-
arviointi)

Sisdiset tydmarkkinat (siséiset hakume-
netelmat)

Palkkausjarjestelmat (palkkaluokitus,
bonusjarjestelma, suoritukseen perustuva
palkka)

Tyon luokittelu (tydn vaativuuden luokit-
telu, tyotehtévien luokittelu)

Tydnkuvat (Kirjalliset tyénkuvat, tyonku-
vien pdivittaminen)

Organisaatiorakenteet (tehtavanimik-
keet, raportointisuhteet)

Tyonsuunnittelu (tydtehtaviin tarvittavien
taitojen méaarittdminen, tyotehtdvan resur-
sointi)

Tyokierto (pelisaannot tyokierrosta,
osaamista kehittava tyokierto)

Suorituksen johtaminen (tavoitteiden
asettaminen, palautteen anto)

Kehityskeskustelu (méardmuotoinen ja
saannollinen kehityskeskustelu, suorituk-
sen arviointiprosessi)

Urasuunnittelu(urapolkujen suunnittelu,
uraohjaus)

Kehittdminen (yksilolliset kehittdmis-
suunnitelmat, kehittdmispanostukset)

Koulutus (perehdytys, sisdinen koulutus,
ulkoinen koulutus, koulutussuunnitelma)

Osallistuminen (henkildston osallistumi-
nen paatoksentekoon, keskitetty osallistu-
minen)

Itsendisyys (mahdollisuus p&atta itse
tyota koskevista asioista, mahdollisuus
vaikuttaa p&atoksentekoon)

Vastuut(tyontekijan vastuu tavoitteiden
saavuttamisesta)
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Tiimityo(tiimity6 tyon organisoinnin muo-
tona, itseohjautuva tiimi)

IImapiiri(tydhon sitoutuminen, arvot, or-
ganisaatiokulttuuri)

Tyoéturvallisuus(tyosuojeluorganisaatio,
tyoterveyshuolto, tyoturvallisuus ohjeet)

Tyohyvinvointi(virkistystoiminta, tyohy-
vinvointisuunnitelma)

Henkilostohallinto(henkildstdsuunnittelu,
henkildstéraportointi)

Viestintéa(viestintdsuunnitelma, tiedotteet,
infotilaisuudet)

Organisaatiostrategia(yrityksen vision ja
henkildstopolitiikan yhteensovittaminen)

Tutkimukset (henkilostotyytyvaisyysky-
selyt, 360 arviointi ja palaute)

Tasa-arvo(ikdjohtaminen, tasa-
arvosuunnitelma)

Paikallinen sopiminen(palkkaan liittyvat
sopimukset kuten esim. halytysraha, tyoai-
kaan liittyvat sopimukset kuten esim. tyo-
aikapankki)

Ammattiyhdistys(yhteistyd ammattiyh-
distysten ja liittojen kanssa)

Tydaika(liukuva tydaika, tydvuorosuun-
nittelu, vuorojarjestelmét)

Lakisaateinen toiminta(yt- neuvottelu-
kunta, lainsaadannon edellyttdmét toimet)

Laatu(laatupiiri, sertifikaatit)

Seuranta(tyfajan- ja kulunvalvonta, ka-
meravalvonta)

Ristiriitojen ratkaiseminen(varhainen
puuttuminen, tydpaikan pelisaannot)

Kurinpito(huomautus- varotusmenettely)

Paihde-, vakivalta ja seksuaalihairinnan
politiikka(paihdeohjelma, nollatoleranssi)

Irtisanominen(tydsuhteen paattaminen,
koeaikapurku)
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3. Perustele lyhyesti, miksi valitsit tarkeimmaksi osa-aluiksi ne viisi toimintoa
mitké valitsit.

Vinkki: jos et muista mita valitsit edellisell& sivulla, voit palata edelliseen sivuun ala-
reunassa olevan "edellinen” - painikkeen kautta.




