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Asiantuntijaorganisaatiossa henkilostd on yrityksen tarkein ja myos kallein
resurssi. Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, millaista tietoa henki-
|6stdn suoriutumisesta esimiehet tarvitsevat strategisen henkildstéjohtami-
sen tueksi. Saadessaan tietoa henkiléston suoriutumisesta ja menestyk-
sellisyydesta esimiehet voivat kehittéda johtamistaan ja siten auttaa henki-
|6stéa yha parempiin suorituksiin, mikd myos parantaa organisaation ta-
voitteiden saavuttamista.

Tutkimus suoritettiin laadullisena tapaustutkimuksena asiantuntijaorgani-
saatiossa, ja empiirinen aineisto kerattiin teemahaastatteluin, joita suoritet-
tiin kahdeksan. Haastateltaviksi valittin seka esimiehia etta henkilostohal-
linnon edustajia.

Tutkimuksen tuloksena selvisi, etta esimiesten tarvitsema tieto on seka
maarallista ettd laadullista. Tietoa toivottiin ensisijaisesti saatavan keskitet-
tyyn jarjestelmadn koostetuista raporteista niin, etta sitd voitaisiin myos
itse muokata ja jatkokasitella. Jarjestelman tulisi myés mahdollistaa itse
tallennetun tiedon sailyttdminen. Tietoa saatiin myds olemalla lasna henki-
|0ston keskuudessa ja "haistelemalla ilmaa”. Tarkeaksi osoittautuivat myos
tiedon luotettavuus ja tiedon pohjalta tehtavat analyysit seké johtopaatok-
set.
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In a knowledge-intensive organization personnel is the most important,
and expensive, resource. The aim of this study was to find out what kind of
information superiors need from their personnel’s performance to support
their strategic human resources management. When receiving information
from personnel’'s performance and success, superiors can improve their
management and in this way support personnel to reach better results.
This also leads organization to reach its goals.

The research was executed as a qualitative case study in a knowledge-
intensive organization. The empirical data was collected by eight theme
interviews. The interviewees were superiors or from human resources
function

As a result it was found out that superiors need both quantitative and qual-
itative information. The information was preferred to be received from re-
ports in a centralized system and to be available for further modifications.
The system should also enable storing for self-feed data. In addition to
reports, information was collected by being present among employees and
by “sensing the air”. Also its reliability, and analyzes and conclusions
based on the data were mentioned important.
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1 JOHDANTO

Taman tyon tavoitteena on laadullisin menetelmin tutkia, miten henkilost6-
raportoinnilla voidaan tukea esimiesten strategista henkiléstbjohtamista ja
sitd kautta organisaation tuloksellisuutta ja tavoitteiden saavuttamista.
Johtamista toteuttavien esimiesten on saatava raportoinnin kautta palau-
tetta toiminnastaan, jotta he voivat muokata sita tehokkaammaksi ja siten
paremmin yrityksen tavoitteiden saavuttamista tukevaksi. Palautteena ra-
portoitu tieto voi liittyd esimerkiksi henkildstoon, asiakkaisiin tai yrityksen
taloudellisiin tunnuslukuihin. Asiaa tarkastellaan tietointensiivisen asian-
tuntijaorganisaation nakokulmasta. Henkilostd on tietointensiivisen yrityk-

sen tarkein mutta myos kallein tuotannontekija.

Vuosittaisen, vuosikertomuksen liitteena julkaistavan henkil6stotilinpaa-
toksen sijaan tassa tapauksessa tutkitaan jatkuvan raportoinnin antia joh-
tamiselle. Jatkuvalla raportoinnilla saadaan nopeammin ja valittmammin
tietoa henkilostoon liittyvista seikoista ja voidaan nopeammin reagoida
mahdollisiin poikkeamiin.

Tutkimuksen fokus on esitetty kuvassa 1 pisteviivalla rajattuna. Strategi-
nen henkildstdjohtaminen johtaa yksinkertaistettuna henkiléstén toimin-
taan, josta seuraa yrityksen menestys. Raportoinnilla keratdan tietoa seka
henkildston toiminnasta ettd sen lopputuloksesta, ja taman tiedon perus-
teella pyritadn taas kehittamaan strategista henkilostbjohtamista entista

paremman lopputuloksen saavuttamiseksi.



Strateginen Henkildston Yrityksen
henkilosto- v toiminta i menestys
johtaminen

it i "

- S ' Raportointi | i

Kuva 1: Tutkimuksen lahtdoletus ja fokus

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena kaytetaan resurssiperustaista
nakemysta (RBV), henkilostbjohtamista (HRM) ja strategista henkildstojoh-
tamista (SHRM) seka raportointia henkiléstdjohtamisen kontekstissa. Hen-
kilostoa tarkastellaan yrityksen menestykselle kriittisena resurssina ja stra-
tegisen henkilostéjohtamisen avulla télla resurssilla tavoitellaan mahdolli-
simman hyvia tuloksia. Henkiloston kasittely resurssina voi kuulostaa kyl-
malta ja tunteettomalta, mutta lahtékohta on vahvasti inhimillinen, ja tavoit-
teena on nimenomaan parantaa esimiesten henkildst66én kohdistamaa

toimintaa.

Aiempiin tutkimuksiin tutustumisen kautta paastaan sisalle kasitteisiin ja
muodostetaan kasitys tutkittavasta aiheesta, sen ilmi6ista ja ulottuvuuksis-
ta. Aiemmasta tutkimuksesta nousevia seikkoja hyddynnetaéan tutkimusky-
symyksissa, haastattelurungossa seka rajauksissa. Tavoitteena on [6ytaa
tai muodostaa malli, jota voidaan hyddyntad tybn empiriassa. Empirian
avulla saatuja tuloksia peilataan strategiseen viitekehykseen ja niista etsi-

td&n vastauksia tutkimuskysymyksiin.

Tybn punaisena lankana on ensin esitella resurssien merkitys yrityksen
menestykselle ja henkilostoresurssien strateginen johtaminen. Sen jalkeen
etsitdan keinoja arvioida strategisen henkildstdjohtamisen vaikuttavuutta ja
tapoja raportoida tata tietoa esimiehille johtamisen parantamiseksi. Tutki-
muksen raportointi noudattaa seuraavaa jarjestysta: Johdannossa esitel-
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la&n tyon tausta ja perustellaan tyon tausta, esitellaan kohdeorganisaatio,
perustellaan tutkimuksen rajaukset, maaritelladn kasitteet ja asetetaan
tutkimuskysymykset. Toisessa luvussa esitelldadn resurssiperustaisesta
nakemyksesta, strategisesta henkildstojohtamisesta seké henkildstorapor-
toinnista aiemmin tehtya tutkimusta ja luodaan viitekehys aiheen kasittelyl-
le. Kolmannessa luvussa esitellddn tutkimusasetelma ja kuvataan koh-
deyritys, aineiston kerdamisessa kaytetyt menetelmat ja aineiston keruu-
prosessi. Neljannessa luvussa esitellaén tutkimustulokset ja vastataan
tutkimuskysymyksiin. Tuloksia peilataan teoriaan viidennessa luvussa ja
arvioidaan tutkimuksen rajoitteita, luotettavuutta ja jatkotutkimusaiheita.
Lopuksi kuudennessa luvussa esitellaan yhteenveto teoriasta ja tutkimus-

tuloksista.

1.1 Tyon tausta ja tutkimusaukon perustelu

Tietointensiivisessa yrityksessa henkiléstd on merkittévin seka kallein tuo-
tannontekijd. Tamanhetkisessa alavireisessa taloudellisessa tilanteessa
yritykset pyrkivat tehostamaan toimintaansa eli saavuttamaan mahdolli-
simman hyvia tuloksia nykyisilla resursseilla. Toisaalta, mikéli ennustettu
tydvoimapula tulevaisuudessa saapuu, yrityksilla on kaytdssaan kenties
nykyistd vahemmankin resursseja ja niiden tehokas kaytté korostuu enti-
sestdén. Tietointensiivisessa yrityksessa henkilostdjohtaminen on avain-
asemassa tavoitteisiin pyrkimisessa ja vaikuttaa yrityksen menestymiseen
markkinoilla. Toisaalta vahenevista tyontekijaresursseista Kkilpailtaessa
hyva henkiléstéjohtaminen on myés yritykselle keino erottua edukseen ja
loytaa seka saada osaavaa tydvoimaa. Tyon lahtdoletus on, ettd saaman-
sa tiedon avulla esimiehet muokkaavat omaa toimintaansa ja johtamistaan
niin, etta se tukee yha paremmin organisaation strategisten tavoitteiden
saavuttamista. Tama nakyy myds henkildstolle parantuneena johtamistoi-

mintana.

Tavoitteena on aiempien tutkimusten sekd empirian avulla 16ytaa juuri ne

tiedot, joita tarvitaan esimiesten tukemiseen strategisen henkiléstdjohta-
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misen menestyksellisessa toteuttamisessa. Asiaa tarkastellaan esimiesten
nakokulmasta ja tutkitaan, millaista henkiloéstoon liittyvaa tietoa he tarvit-

sevat oman johtamisensa tueksi.

Strategisen henkilostojohtamisen empiirista kirjallisuutta on viime aikoina
iimestynyt "kuin sienia sateella” (Becker & Huselid 2006, 910) ja henkilos-
téjohtamista on kautta aikojen tutkittu eri nékdkulmista. Yhteista on eri or-
ganisaatioiden halu saavuttaa mahdollisimman hyvia tuloksia ja paasta
strategisiin tavoitteisiinsa. Tassa tapauksessa kohdeyrityksen tarpeet kui-
tenkin luovat ilmeisen tutkimusaukon, heilla on tarve saada tietoa strategi-
sen henkiléstéjohtamisen vaikuttavuudesta toimintansa tueksi ja kehitta-

miseksi, ja tutkimuksen toimeksianto perustuu tahan tarpeeseen

1.2 Kohdeorganisaation esittely ja perusteet valinnalle

Ty6 tehdaan toimeksiannosta kohdeorganisaatiolle, yritys X:lle. Toimek-
siantajan vaatimuksesta raportointi on anonyymia, jotta voidaan kasitella
luottamuksellisiakin asioita. X on Suomessa toimiva viestintaalan suuryri-
tys, joka kuuluu Konserni Y:hyn. Tassa tutkimuksessa on mukana Yritys
X:sta myynnin ja toimituksen yksikdita seka henkiléstohallinto. (Konserni Y
2012.)

Yritys X:n henkildstoon liittyvan tiedon hallinta, raportointi ja seuranta on
talla hetkella hajanaista. Yrityksessa on kaynnistetty strategisen henkilos-
tésuunnittelun projekti (Strategic Workforce Planning, SWP). Strateginen
henkilostosuunnitelma tehd&én henkilostohallinnon johtamana strategian
ja talouden vuosisuunnittelun yhteydessa liiketoimintayksikdissa. Siina
kerataan tietoa henkilostosta ja heiddn osaamisestaan seka ulkopuolisista
tyomarkkinoista, tyévoimasta ja henkiléstohallinnon trendeistd. Tarkeim-
milta sidosryhmiltd keratd&n mielipiteita tulevaisuuden kehityssuunnista.
Pohjatietojen analyysin jalkeen liiketoimintayksikdiden kanssa maaritella&n
tulevaisuuden tarpeet henkilostolle ja organisaatiolle seka luodaan suunni-

telma ja toimenpiteet naiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategisessa
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henkilostosuunnittelussa tarvitaan runsaasti tietoa nykyisesta henkilostos-
td ja sen suoriutumisesta, mika on yhteista taman tutkimuksen intressien
kanssa. Molemmat hankkeet kuitenkin toteutetaan itsenéisina ja toisistaan

riippumattomina.

1.3 Rajaukset

Tybssa ei suoranaisesti oteta kantaa teknologiaan, seurannan prosessei-
hin tai jarjestelmiin, joista raportointitietoa saadaan. Todennakdisesti empi-
riassa ainakin sivutaan naité asioita, joten lopullisen kasittelyn laajuus riip-
puu niiden empiriassa saamasta painoarvosta, mutta kirjallisuuskatsauk-
sessa aiheita ei tarkastella. Samoin organisaation tytnjako, seurantavas-
tuut seka seurantajarjestelman kayttoonotto ja jalkautus rajataan pois Kir-
jallisuuskatsauksessa kasiteltavista asioista. Seurattaville asioille tai indi-
kaattoreille ei tavoitella I16ydettavan tavoitetasoja tai halytysrajoja. Nako-
kulma pidetaan nykytilanteen kartoituksessa ja tulevaa hahmotellaan ai-
noastaan yhteenvedossa ja jatkotutkimusaiheiden kautta. Koska empirias-
sa tutkitaan vain yhden kohdeorganisaation tilannetta rajatun otannan
kautta, tuloksia tarkastellessa tapaustutkimuksen luonne ja sen asettamat

rajoitteet on pidettava mielessa.

1.4 Kasitteiden maarittely

Tyon keskeiset kasitteet ovat henkilostdjohtaminen (HRM), strateginen
henkilostojohtaminen (SHRM) seka raportointi, jotka esitellaén ja maaritel-
la&n alla. Koska henkilostd nahdaan yrityksen resurssina, lahtokohtana on
resurssiperustainen nakemys (RBV), jossa yrityksen kilpailuedun katso-
taan muodostuvan silla olevien uniikkien resurssien mahdollisimman te-

hokkaasta hyddyntamisesta.
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Henkildstbjohtaminen (Human Resources Management, HRM)

Kauhasen (2009) mukaan henkilostéjohtaminen (tai henkiléstdvoimavaro-
jen johtaminen) on sarja aktiviteetteja, joiden tuloksena tyontekijat ja heita
tyollistava organisaatio paasevat sopimukseen palvelussuhteiden ehdoista
ja myos turvaavat tdman yhteisymmarryksen toteuttamisen. Henkildstojoh-
tamisen perimmaisena tavoitteena on, ettd organisaatio kykenee houkutte-
lemaan palvelukseensa haluamiaan henkil6ita ja pitamaan heidat. Lisaksi
henkilostdd on motivoitava, kannustettava, luotava sille menestymisen
edellytykset, palkittava ja kehitettava henkilostoa seka yllapidettava tyoky-

kya ja tuettava mahdollisimman pitkaa ja arvostettua tyouraa.

Boxallin ja Purcellin (2011) maaritelmassa henkildstéjohtaminen kattaa,
jos mahdollista, vield laajemmin kaikki organisaation toimenpiteet, jotka
liittyvat tyon ja ihmisten hallinnointiin. Siihen kuuluvat johtamisen kaytan-
not ja linjaukset. Heiddn mukaansa henkilostéjohtaminen on vaistaméatén
seuraus organisaation kasvaessa, silla ensimmaisesta tyontekijasta alka-
en yrittdjan on alettava maaritella henkilostdjohtamisen periaatteita ja pro-

sessejaan.

Tassa tytssa henkilostdjohtamisen kasitetta kaytetddn Boxallin ja Purcel-
lin (2011) maaritelman mukaisena laajana kasitteena.

Strateginen henkiléstéjohtaminen (Strategic Human Resources Manage-
ment, SHRM)

Strateginen henkilostéjohtaminen (SHRM) on Beckerin ja Huselidin (2006)
mukaan eraanlainen véliteoria, joka sijoittuu strategia- ja henkildstdhallin-
non kirjallisuuden valiin. Lisaksi se sivuaa strategiatutkimusta, joka on tay-

sin oma tutkimusalueensa.

Strategiassa on kyse kestavan kilpailuedun rakentamisesta, jonka kautta

tavoitellaan parempaa tulosta kuin toimialalla keskimaarin. Strateginen
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henkilostojohtaminen eroaa perinteistd henkilostdjohtamisesta kahdella
tavalla: ensinnékin se keskittyy organisaation suorituskykyyn yksilén suori-
tuskyvyn sijaan, ja toiseksi se korostaa henkilostdjohtamisen jarjestelmien

roolia yksittaisten ja erillisten johtamiskaytanttjen sijaan.

Boxall ja Purcell (2011) maéaarittelevat strategisen henkildstéjohtamisen
yksinkertaisesti yrityksen strategisiksi paatoksiksi tbéiden organisoinnista ja
tydvoiman kaytosta. Toisilla yrityksilla paatokset johtavat tehokkaampaan
toimintaan kuin toisilla. Wrightin ja McMahanin (1992) mielesta kyse taas
on erilaisten henkildstbhallinnon ja -johtamisen kaytéantdjen horisontaali-

sesta integroinnista yksittaisten ja erillisten kaytantdjen tarkastelun sijaan.

Yhteista eri maaritelmille nayttaisi olevan kokonaisuuden hahmottamisen
ja tarkeyden korostaminen. Tassa tydssa strateginen henkilostdjohtami-
nen ymmarretaan henkilostdjohtamiseksi, joka tavoittelee yrityksen strate-

gian toteuttamista ja sité kautta yrityksen menestymista markkinoilla.

Henkildstoraportointi

Henkildstotilinpaatoksessa pyritaan kertomaan henkilostosta organisaation
ulkopuolelle. Tassa tapauksessa keratdan tietoa henkilostosta organisaa-
tion omaan kayttdoon. Jotta tietoa voidaan raportoida, sitd on kerattava

maaritellyilla mittareilla maaritellyista lahteista. (Ahonen 1998.)

Raportti eroaa henkilostotilinpaatdksesta siten, ettéa se on tarkoitettu orga-
nisaation sisdiseen kayttéon. Ahonen (1998) esittaa henkildstéraportin ja

henkilostotilinpaatoksen erot taulukossa 1.:
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Taulukko 1: Henkilostoétilinpaatoksen ja -raportin erot (Ahonen 1998)

Ominaisuus Henkildstotilinpaatos Henkildstoraportti
Laajuus Suppea Laaja
Esitystapa Kokoava, ytimekas, ha- | Yksityiskohtainen, tilas-

vainnollinen

tolliset vaatimukset
tayttava

Paaasiallinen kohde-

Ulkoiset taloudelliset si-

Yrityksen operatiivinen

ryhmé dosryhmat johto

Muut tarkeat kohde- | Ulkoiset ja taloudelliset

ryhmét sidosryhmat

Status Virallinen tai puoliviralli- | Epavirallinen

nen

Henkildstéraportointia on tutkittu ja kehitetty 1960-luvulta lahtien paaasi-
assa henkilostotilinpaatoksen nakodkulmasta, ja tyo jatkuu edelleen. Tutki-
musta on tehty vuosittaisen raportoinnin seka tilinpaatoksen liitteiden na-
kokulmasta, mutta yritysten ja liikketoiminnan muuttuessa seka henkiléston
tietopddoman merkityksen kasvaessa raportointia on tarpeen jatkuvasti
kehittaa. Erityisesti painottuu henkilostotilinpaéatésten sijaan jatkuva rapor-
tointi ja sen hyddyntaminen strategisessa henkilostdjohtamisessa.

1.5 Tutkimuskysymykset

Teoreettisesta viitekehyksesta johdetut tutkimuskysymykset, joihin etsitaan

vastauksia aiemmasta tutkimuksesta ja empiriasta, ovat:

Paakysymys: Miten strategista henkilostdjohtamista voidaan tukea rapor-

toinnilla?

Alakysymys 1: Millaista tietoa tulee seurata?
Alakysymys 2: Mista tietoa saadaan?

Alakysymys 3: Miten tietoa hyddynnetaan?

Tulokset-luvussa naihin kysymyksiin vastataan empirian perusteella kaan-
teisessa jarjestyksessa, ensin alakysymyksiin ja niiden pohjalta paakysy-

mykseen.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Metsdmuuronen (2011) siteeraa Silvermania, jonka mukaan teoria on ko-
koelma selittavia kasitteita, ja se on kayttokelpoinen ollessaan kaytannolli-
nen ja avuksi tutkimuksessa. Tassa luvussa esitellaén tutkimuksen teo-
reettinen viitekehys aiemman tutkimuksen kautta. Rakenne etenee resurs-
siperustaisen nakemyksen kautta strategiseen henkilostbjohtamiseen ja
raportointiin tutkimussuppilon (kuva 2) osoittamalla tavalla. Lopuksi muo-

dostetaan teorian yhteenveto.

Resurssiperus-
tainen nakemys

Strateginen hen-
kilostbjohtaminen

Raportointi

Kuva 2: Tutkimussuppilo kuvaa tydn teoreettisen viitekehyksen rakenteen

2.1 Resurssiperustainen nakemys (Resource-Based View, RBV)

Resurssiperustainen ndkemys pyrkii selittamaan organisaation menestys-
ta sen resursseilla. Nakemyksen mukaan yritys on "hallinnollinen organi-
saatio ja kokoelma tuottavia resursseja” (Penrose 1959, 31). Resurssipe-
rustainen ndkemys myods tarjoaa selityksen yrityksen sisdisten ominai-
suuksien ja suorituksen vdliselle suhteelle (Barney 1991). Koska tutkimus-
ta on tehty 1930-luvulta lahtien, nakemys on muodostunut kattavaksi ja eri
tutkijoiden tulkinnat ovat yhtenevia. Pitk&sta historiasta huolimatta resurs-

siperustainen ndkemys on silti yh& voimissaan ja erityisesti 1990-luvulla se



17

on tehnyt uutta tulemistaan organisationaalisessa taloustieteessa, strate-
giateorioissa seka anekdooteissa ja empiirisessa kirjallisuudessa (Teece,
Pisano & Shuen 1997).

Yrityksen kestava kilpailuetu syntyy silla olevien resurssien yhdistelmasta.
Yritysten resurssit vaihtelevat, ne voivat olla inhimillisia tai teknologisia ja
jokaisen yrityksen yhdistelma on uniikki. (Barney 1991; Boxall & Purcell
2011.) Resurssiperustainen ndkemys on saanut vaikutteita niin uusklassi-
sesta mikrotaloustieteestéd kuin evolutionaarisesta taloustieteestakin.
Olennaista on perusoletus, jonka mukaan resurssit ja kyvykkyydet jakau-
tuvat epatasaisesti kilpailijayrityksille. Erot ovat pitkakestoisia ja ne selitta-
vat, miksi toiset yritykset menestyvat jatkuvasti toisia paremmin ja parem-
min kuin toimiala keskimaarin. (Barney 2001; Becker & Huselid 2006.) Na-
kemysta voidaan soveltaa niin yksittaisiin paatoksiin kuin koko yrityksen

strategiaankin (Peteraf 1993).

Resurssit ovat yrityksen omistamia tai hallinnoimia tekijajoukkoja (Amit &
Schoemaker 1993). Laajasti ajatellen resursseja ovat kaikki yrityksen
omaisuus, kyvyt, prosessit, ominaisuudet, tiedot seka informaatio (Barney
1991). Amit ja Schoemaker (1993) taas erottavat kyvykkyyden muista re-
sursseista tulkitsemalla sen yrityksen kyvyksi hyddyntaa resurssejaan ja
niiden yhdistelmia halutun lopputuloksen saavuttamiseksi. Kyvykkyys pe-
rustuu yrityksen inhimillisen paaoman avulla kehitettyyn, siirrettyyn ja
vaihdettuun informaatioon. Toimialalla menestysta maarittelevia tarkeim-
pid resursseja ja kyvykkyyksia he kutsuvat strategisiksi toimialatekijoiksi ja
yrityksen ainutlaatuista resurssien ja kyvykkyyksien yhdistelmaa, joka on
kehitetty kilpailuedun luomiseksi ja takaamiseksi, strategiseksi omaisuu-
deksi.

Resurssit jaetaan yleensa kolmeen ryhméan: aineelliseen padomaan, in-
himilliseen padomaan seké& organisaatiopadomaan. Aineellista eli fyysista
padomaa ovat yrityksen kayttdma teknologia, toimipaikka ja laitteet, maan-

tieteellinen sijainti seka kaytettavissa olevat raaka-aineet. Inhimillista paa-
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omaa ovat yksittaisten johtajien ja tyontekijoiden koulutus, kokemus, ar-
vostelukyky, alykkyys, suhteet ja tieto. Organisaatiopgaomaa ovat muodol-
lisen raportoinnin rakenne, muodolliset ja epamuodolliset suunnittelu-,
kontrolli- ja koordinointijarjestelméat seka ryhmien epamuodolliset suhteet
yrityksen sisélla ja sen ulkopuolella. Luonnollisesti kaikki yrityksen resurs-
sit eivat ole strategisia eivatka kaikki strategiset resurssit yhta tarkeita.
Jotkut voivat olla yhdentekevia tai jopa haitallisia yrityksen toiminnalle ja

kilpailukyvylle. (Barney 1991.)

2.1.1 Kestavan kilpailuedun saavuttaminen resurssien avulla

Resurssiperustainen nadkemys tuo kaksi vaihtoehtoista oletusta Kkilpai-
luedun l&hteeksi:
1) Saman toimialan (tai ryhmaén) yrityksilla voi olla erilainen valikoima
strategisia resursseja
tai
2) Resurssit eivat ole siirrettavissa yritysten valilla ja resurssierot ovat
siten pitk&aikaisia.
(Barney 1991.)

Resurssien kehittaminen vie aikaa, eika kaikkia resursseja voida kehittaa
hetkessa tai hankkia ulkopuolelta, vaikka ne olisivat arvokkaita ja valtta-
mattomia. Yrityksella katsotaan olevan kilpailuetua, kun se hyddyntaa re-
surssejaan ottamalla kayttdon arvonluonnin strategian, joka ei samanai-
kaisesti ole kaytdssa millaan sen nykyisistéa tai tulevista kilpailijoista. Kes-
tava kilpailuetu edellyttaa lisaksi, etteivat muut yrityksen kykene kopioi-
maan strategisia etuja. Kestavakaan kilpailuetu ei ole ikuinen, vaan odot-
tamattomat muutokset yrityksessa tai toimialalla voivat tehda strategiasta
toimimattoman ja aiemmin arvokkaista resursseista tuleekin uudessa tilan-
teessa tuottamattomia tai jopa haitallisia. Kestavaa kilpailuetua tuottavien,
strategisesti arvokkaiden resurssien on taytettdva ns. VRIN-maaritelma
(valuable, rare, imperfectly imitable, non-substitutable = arvokas, harvinai-

nen, ei-imitoitava, ei-korvattavissa oleva), muutoin kaikki yritykset voivat
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hyddyntaa niita, eikéa kilpailuetu ole kestavaa. Viitekehys on kuvassa 3.
(Amit & Schoemaker 1993; Barney 1991.)

Arvo
Harvinaisuus
Ei-imitoitavuus
Yrityksen resurs- - Historiariippu-
sien heterogeeni- vuus
suus - Syy- Kestava
> seuraussuh- > kilpailuetu
teen epasel-
Yrityksen resurs- vyys
sien liikuttelemat- - Sosiaalinen
tomuus monimutkai-
suus
Korvattavuus

Kuva 3: VRIN-viitekehys ja ominaisuuksien véliset suhteet (Barney 1991)

Ainoastaan arvokkaat resurssit tuovat yritykselle kilpailuetua (Barney
1991). Arvottomat resurssit voivat jopa olla kilpailuhaitta (Barney & Wright
1997). Resurssit ovat arvokkaita, kun ne mahdollistavat yritykselle tehok-
kuuden ja tuottavuuden parantamisen. SWOT-nakdkulman mukaan yritys
voi parantaa kilpailukykyaan ainoastaan, mikali sen strategia hyodyntaa
mahdollisuuksia tai torjuu uhkia. Yrityksella voi olla muita harvinaisia, ei-
imitoitavia ja ei-korvattavissa olevia ominaisuuksia, mutta niistda muodos-
tuu resursseja vasta, kun niiden avulla voidaan hyddyntad mahdollisuuksia

tai torjua uhkia. (Barney 1991.)

Kilpailuetua ei voi hankkia resursseilla, joita on laajalla joukolla kilpailijoita,
silla niiden on samoja resursseja hydédyntamalla mahdollista luoda vastaa-
va strategia. Sama patee myos arvokkaiden resurssien yhdistelmiin. (Bar-
ney 1991.) Laajalti levinneet resurssit eivat luo kilpailuetua kenellekdén
niiden haltijoista (Barney & Wright 1997). Vaikka arvokas resurssi olisikin
yleinen, eikd nain ollen toisi kilpailuetua kilpailijoihin ndhden, se kuitenkin
varmistaa toimialan kilpailun tasaisuutta. Yleisen arvokkaan resurssin

puuttuminen voi olla yritykselle merkittava kilpailuhaitta, joten niitd ei saa
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hukata tarpeettomia. (Barney 1991; Barney & Wright 1997.) Resurssien
harvinaisuutta kilpailuedun luomisessa on vaikea maaritella. Taysin uniikit
arvokkaat resurssit luovat tietenkin kilpailuetua, ehka jopa kestavasti, mut-
ta pienelld joukolla yrityksi& oleva sama arvokas resurssi voi silti olla kilpai-
luedun l&hde. Yleisesti ottaen arvokas resurssi tai sellaisten yhdistelmé
luo kestavaa kilpailuetua niin kauan kuin sen omistavien yritysten maara
on pienempi kuin toimialalla taydelliseen kilpailuun vaadittavien yritysten
maara. Arvokkaita ja harvinaisia resursseja omaavat yritykset ovat usein

toimialansa strategisia innovaattoreita. (Barney 1991.)

Arvokkaat ja harvinaiset resurssit voivat olla kestavan kilpailuedun lahde
vain, mikali kilpailijayritykset eivat voi hankkia niitd, eli resurssit ovat ei-
imitoitavia. Ei-imitoitavuus voi johtua kolmesta syysta:
1) Resurssin hyodyntaminen on sidoksissa yrityksen historiaan.
2) Resurssin ja kestavan kilpailuedun valinen syy-seuraussuhde on
epaselva.
3) Resurssi on sidoksissa monimutkaiseen sosiaaliseen ilmioon, jota

yritys ei voi systemaattisesti hallita. (Barney 1991.)

Imitoitavuuteen tai siirrettavyyteen vaikuttavat myos yrityskohtaiset tar-
peet. Resurssi voi olla taysin vapaasti kaupan, mutta yrityskohtaisten tar-
peiden vuoksi se on toiselle yritykselle arvokkaampi kuin toiselle. (Peteraf
1993.) Yleensa uusien resurssien hankkiminen markkinoilta ei kannata,
silla niiden hinta on vahintd&n niiden avulla saavutettavien voittojen suu-

ruinen (Barney 1986).

Neljas ehto resursseille kestavan kilpailuedun lahteena on niiden korvaa-
mattomuus. Yrityksella olevasta arvokkaasta resurssista, joka on harvinai-
nen eika ole siirrettavissa, ei ole kestavan kilpailuedun [&hteeksi mikali
kilpailijat voivat noudattaa samaa strategiaa korvaamalla resurssin toisella
arvokkaalla, mutta yleisella ja/tai helposti imitoitavissa olevalla resurssilla.
(Barney 1991.) Samat vaatimukset resursseille asettavat myds Nelson
(1991), Amit ja Schoemaker (1993) sekéa Peteraf (1993) kayttden hieman
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eri ryhmittelyja seka termeja, mutta perusajatus resurssien ainutlaatuisesta
yhdistelmésta ja rajallisesta kopioitavuudesta tai siirrettavyydesta on yh-

teinen.

Barney ja Wright (1997) taas kayttavat lyhennettd VRIO, jonka maaritelma
muodostuu neljastd kysymyksesta: the question of Value, the question of
Rarity, the question of Imitability ja the question of Organization eli kysy-
mys arvosta, kysymys harvinaisuudesta, kysymys imitoitavuudesta seka
kysymys organisaatiosta, eli pystyykd organisaatio hyddyntamaan silla
olevia resurssejaan. Erona Barneyyn (1991) on korvattavuuden maaritel-
man vaihtaminen organisaation nakokulmaan resurssin hyddyntamisessa.

Barneyn ja Wrightin viitekehys on taulukossa 2.

Taulukko 2: Barneyn ja Wrightin (1997) VRIO-viitekehys

Onko resurssi...

Arvo- | Harvinai- | Vaikeasti Organisaa- | Kilpailu- Tulos

kas? nen? imitoitava? | tion tuki? vaikutus

Ei - - Kilpailu- Normaalia

1 haitta huonompi

Kylla Ei - Kilpailun Normaali
yhden-
vertaisuus

Kylla Kylla Ei Valiaikai- Normaalia
nen kilpai- | parempi
luetu

Kylla Kylla Kylla v Kestava Normaalia
kilpailuetu | parempi

Mydhempi tutkimus on osoittanut, ettéa yritykset, joiden strategia perustuu
polkuriippuvaisiin, kausaalisuhteilta epaselviin, sosiaalisesti monimutkai-
siin ja aineettoman omaisuuden resursseihin suoriutuvat paremmin kuin
pelkdstddn aineelliseen omaisuuteen strategiansa perustavat yritykset.
Resurssiperustaista nakemysta voidaan soveltaa monin eri tavoin, oleellis-
ta on kulloinkin vallitseva konteksti. Nakemysta voidaan soveltaa tarkastel-
taessa yrityksen ja toimialan vaikutuksia, yrityksen kestavan kilpailuedun
erityisia lahteita seké resurssien ja kyvykkyyksien muuttumista ajan myota.
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(Barney 2001.) Kuitenkaan pelkka arvokkaiden ja ainutlaatuisten resurssi-
en omistaminen ei viela ratkaise, vaan organisaation on jarjestettava toi-

mintansa niin, etta resursseja voidaan hyodyntaa (Barney & Wright 1997).

Resurssiperustainen ndkemys luo yritysten tilanteesta lohduttoman ja tie-
tylla tapaa fatalistisenkin kasityksen: koska resurssien hankkiminen on
mahdotonta tai ainakin kallista, yrityksen menestys kilpailussa ei ole sen
omissa kasissa vaan maaraytyy ulkoisten tekijoiden vaikutuksesta. Toisin
pain ajateltuna jokaisella yrityksella on kaikki menestyksen tekijat hallus-
saan ja ratkaisevaa on niiden hyddyntaminen. Resurssiperustaisen nake-
mys jakaa taloustieteen yleisen oletuksen toiminnan rationaalisuudesta ja
suurimman mahdollisen voiton tavoittelusta. Taméa edellyttaa, etta yritykset
tunnistavat niilla olevien resurssien joukosta kestavan kilpailuedun lahteet

ja tuottoisimman tavan hyodyntaa niita.

2.1.2 Henkilosto ja henkilostdjohtaminen resurssina

Henkilostoresurssit ovat erds resurssien ryhma, joka voi muodostaa yrityk-
sen kilpailuedun lahteen (Barney 1991). Resurssit voidaan myo6s jakaa
yleisiin ja erityisiin taitoihin. Yleisia taitoja on yksil6illa, jotka tuottavat yri-
tykselle arvoa ja voivat liikkua yrityksestéa toiseen, esimerkiksi kilpailijayri-
tysten valilla. Tallaisia taitoja ovat muun muassa yleiset johtamistaidot ja
kognitiiviset kyvyt. Myds esimerkiksi yleiset taloushallinnon tai henkil6sto-
johtamisen taidot voidaan luokitella tdh&n joukkoon. Erityiset taidot puoles-
taan tuottavat arvoa vain tietylle yritykselle eivatka kilpailijat hyddy niista.
Esimerkiksi yhden yrityksen kayttaman tietyn teknologin hyddyntdminen
tai yrityksen sdéntdjen ja ohjeiden tunteminen tuovat arvoa vain télle yri-

tykselle, mutta eivat kilpailijoille. (Flamholtz & Lacey 1981.)

Vaikka toisin voisi ajatella, yleiset taidot toimivat kilpailuedun lahteena ku-
ten erityisetkin. Niitd tarvitaan kilpailun yhdenvertaisuuden kannalta, ja
ellei yleisiin taitoihin ja niiden kehittdmiseen panosteta, yrityksen on vaikea

houkutella tyévoimaa, jolloin se jaa ilman muitakin tarkeité taitoja ja osaa-
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mista. Yleiset taidot voivat toimia myds kilpailuedun lahteena, mikali niissa
saavutetaan erityisen korkea osaamistaso, mika on harvinaista. Kuitenkin
kestava kilpailuetu edellyttda satsaamaan erityisiin taitoihin, jotka tuovat
arvoa yritykselle mutta joita niitd omistava tyontekija ei voi helposti markki-
noida muille. Mahdollistamalla tyontekijoidensa kehittymisen yritys hyotyy
myos itse. (Barney & Wright 1997.)

Liséksi myds henkilostdhallinto, -johtaminen ja -prosessit voivat olla kilpai-
luetua luova resurssi, kuten myos kyky jalkauttaa strategioita (Becker &
Huselid 2006; Boxall 1996). Mitd& monimutkaisempi on henkiléstohallinnon
jarjestelma, sita todennakoisemmin se on kilpailuedun lahde (Lado & Wil-
son 1994). Resurssiperustaisen nakemyksen mukaan henkiléstéjohtami-
nen ei ole arvokasta pelkastaan siksi, ettd se toteuttaa annettuja tehtavi-
aan, vaan myos kilpailuedun luomisessa ja muiden resurssien loytamises-
s4, kehittamisessa ja hyodyntamisessa (Barney 1991). Yritys voi hankkia
osaavaa henkilostod ja kehittdd heidan osaamistaan, joka yhdessa mui-
den resurssien kanssa muodostavaa kilpailuedun. Hyvalla johtamisella on
merkittava rooli lahjakkuuksien kehittamisessa, yllapitimisessa ja sitout-
tamisessa yritykseen. (Boxall 1996.) Nain resurssin kasite laajenee meta-
tasolle, varsinaisten resurssien lisaksi resurssina voidaan pitaa myos ky-
kya hyodyntda olemassa olevia arvokkaita resursseja kestavan Kkilpai-
luedun hankkimiseksi.

Resurssina henkildstojohtaminen on arvokasta, silldA se on sosiaalisesti
erittadin monimutkaista ja siten vaikeasti imitoitavaa, samoin Ssyy-
seuraussuhteet ovat epaselvia (Barney 1991). Henkilostéjohtamisen ase-
ma ylimman johdon tydjarjestyksessa on kuitenkin edelleen liian alhainen
ja sita arvostetaan ainoastaan juhlapuheissa (Barney & Wright 1997; Bo-
xall 1996). Joissain yrityksissd on huomattavissa, etta ne ovat tehneet
henkilostosta kilpailuedun riippumatta toimialasta ja taloudellisesta tilan-
teesta. Etua on mahdollista saada I6ytamalla ja sitouttamalla oikeat ihmi-
set ja yhdistamalla heiddn osaamisensa parempiin prosesseihin. (Boxall
1996.)
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Barneyn ja Wrightin (1997) mukaan yksittaisten henkilostéhallinnon kay-
tantojen, kuten rekrytointi, kouluttaminen tai palkitseminen, sijaan oleellisia
resurssien hyddyntamisessé ovat jarjestelmat. Suurin mahdollinen hyoty ja
tehokkuus saavutetaan kun henkildstéhallinnon kaytantdja toteutetaan
yhtendisessa jarjestelmassa ja samalla yksittdisen henkilostokaytannon

imitoitavuuden merkitys vahenee.

Becker ja Huselid (2006) kuitenkin kyseenalaistavat henkildstbhallinnon
arkkitehtuurin (yrityksen strategiseen henkildstbpddomaan vaikuttavien
jarjestelmien, kaytantéjen, osaamisen seka tyontekijoiden suorituskyvyn)
merkityksen pysyvan kilpailuedun lahteena. Heidan mukaansa on olemas-
sa rajallinen maara (kolme tai nelja) kilpailustrategioita, joille kullekin on
olemassa paras ja sopivin henkilostohallinnon arkkitehtuuri. Nain ollen yri-
tysten arkkitehtuurit eivat ole uniikkeja vaan imitoitavissa, ja niiden merki-
tys kestavan kilpailuedun lahteend on vahainen. Taman he ovat havain-
neet myds empiirisesti, vaikka vastakkaisiakin tuloksia on saatu. Henkil6s-
toéhallinnon arkkitehtuurien eli strategiseen henkiléstépdaomaan vaikutta-
vien jarjestelmien, kaytantdjen, osaamisen ja suorituskyvyn on havaittu
vaikuttavan myods kykyyn vaihtaa tietoa ja sen strategiseen merkittavyy-

teen.

Resurssina voidaan pitda myos yrityksen kykyéa jalkauttaa valitsemansa
strategia henkildstolleen ja noudattaa sita. TAmakin voi toimia kilpailuedun
lahteend. Myos strategisissa liiketoimintaprosesseissa inhimillisend péa-

oman rooli voi olla merkittava. (Becker & Huselid 2006.)

Resurssiperustaista nakemysta on tutkittu ja kehitetty 1930-luvulta (Coase
1937) lahtien ja perusteoria on hyvin valmis ja kattava. Tutkijat ovat myos
olleet yksimielisia sen periaatteesta ja rakenteesta erilaisista ryhmittelyista
tai terminologiasta riippumatta. Peteraf (1993) korottaa sen jopa paradig-
maksi. Resurssiperustaiseen ndkemykseen perustuen tehddan edelleen

tutkimusta ja luodaan uusia ndkokulmia mm. kriittisten resurssien tunnis-
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tamisesta ja hyddyntamisestd (Wernerfelt 1989), strategisten resurssien
kayttaytymisesta (Amit & Schoemaker 1993) seka resurssien hyédyntami-
sesta yksittdisessa tai yritystason strategiassa (Peteraf 1993). Pitkasta
historiastaan huolimatta resurssiperustaista ndkemysta ei ole hylatty, vaan
sitd hyodynnetdan edelleen ja se toimii perustana uusille tutkimuksille ja

nakokulmille.

2.2 Strateginen henkiléstdjohtaminen

Strategia kokoaa yhteen organisaation perustavoitteet, toimintaperiaatteet
sekd paatoiminnat seka maarittelee organisaation liikketoiminnan luonteen
seka laajuuden. Tavoitteena on ohjata taloudelliset ja henkiset resurssit
kohdistumaan niin, ettd saavutetaan ainutlaatuinen ja kestava kilpailuase-
telma. Strategisen johtamisen Kkirjallisuuden mukaan johdon tarkeimmat
tehtavat ovat noudatettavan strategian valinta seka toiminnan organisointi.
Halutun tavoitteen saavuttamiseksi johdon on yhdistettava eri alojen osaa-
jien panos. (Kauhanen 2009.) Beckerin ja Huselidin (2006) mukaan stra-
tegisen henkildstojohtamisen malli on pelkistetyimmillaan yrityksen henki-
l6stbhallinnon arkkitehtuurin ja suorituskyvyn valinen suhde. Henkilosto-
hallinnon arkkitehtuuri muodostuu yrityksen strategiseen henkilostopaa-
omaan vaikuttavista jarjestelmistd, kaytannoista, osaamisesta seka tyon-

tekijoiden suorituskyvysta.

Strateginen henkilostdjohtaminen on viimeksi kuluneen kahden vuosi-
kymmenen aikana saanut viimeinkin nauttia ansaitsemastaan huomiosta
sekd akateemisessa kirjallisuudessa etta kaytannon johtamisen painopis-
teend. Samalla on myds kumoutunut vanha l&ahtékohta, jonka mukaan joh-
tajat eivat ole tietoisia tai kiinnostuneita toimialansa tieteellisesta tutkimuk-
sesta. HenkilostOstrategiatutkimuksen alkaessa saavuttaa kypsyytta voi-
daan myos arvioida sen tilannetta niin tieteen kuin kaytdnnoénkin nakokul-
masta. Kirjallisuudessa strategisen henkilostdjohtamisen painopiste on
vaihdellut henkildstohallinnon jarjestelmista tyontekijoiden taitoihin ja ky-

vykkyyksiin, sitoutumiseen ja suoriutumiseen. Tassa kontekstissa korostuu
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henkilostojohtamisen jarjestelmén strateginen tarkeys. Yrityksen strategi-
aan yhdistettya johtamisjarjestelméa ei voi matkia eika siirtda. (Becker &
Huselid 2006.)

Henkildston suorituskyvyn johtaminen ei ole vain henkildstdhallinnon asia,
vaan vastuu taytyy jakaa henkiléstohallinnon ja linjajohdon kesken. Perin-
teinen johtamisen nakoékulma on standardisointi ja kulujen karsinta, mutta
yrityksen strategian menestyksekas toteuttaminen vaatii uudenlaista ajat-
telua. (Huselid, Becker & Beatty 2005.) Henkilostd muodostaa resurssin,
joka vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn ja menestykseen pitkalle tulevai-
suudessa (Barney & Wright 1997). Henkiloston ja esimiesten roolia strate-
gian toteuttamisessa on korostettava yrityksen menestyksen varmistami-
seksi. Vaikka henkildstbalan ammattilaiset ja henkilostojohtamisen jarjes-
telmat luovat perustan henkiloéston nostamiselle strategiseksi voimavarak-
si, menestyksesta ovat suurimmassa vastuussa esimiehet, jotka suoritta-

vat johtamistoimenpiteet kaytannossa. (Huselid ym. 2005.)

Strategisen henkildst6johtamisen nelja yleista piirretté ovat:

1. Strategian jalkauttamista korostetaan enemman kuin sen laatimista.
Henkilostoresursseja kasitelladn valineina eika osana strategisten
tavoitteiden luomista tai valitsemista. Niitd ei myosk&an nahda kil-
pailuedun l&hteen& olevina resursseina, ja henkilostoresurssien ja
strategisten valintojen suhde on yksisuuntainen eikd vuorovaikut-

teinen.

2. lIhmiset sovitetaan strategiaan, eiké painvastoin.
Oletetaan ettd henkildstd on sopeutuvaisempaa kuin strategia ja
syy-seuraussuhteet yksisuuntaisia. Sama yksisuuntainen oletus val-
litsee silloin kun satunnaisesti yritetdan sopeuttaa strategiaa henki-
|6stoon, eika henkiloston ja strategian valilla nahdé olevan vuoro-

vaikutusta.
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3. Nojataan liikaa organisaation tai tuotteen elinkaareen ja annetaan
ulkoisten voimien maaritella strategiaa.
Johdolla nahdaan olevan vahan vaihtoehtoja ja yrityksen menestys
maaritelladn paaosin sen ulkopuolelta. Organisaatio aliarvioi mah-
dollisuutensa valintoihin ja vaikuttamiseen eika yrita vaikuttaa vallit-

sevaan tilanteeseen.

4. Korostetaan kongruenssia (yhdenmukaisuutta), eika tunnisteta ti-
lanteita joissa sen puute on etu.
Muutostilanteissa ja tilanteissa joissa organisaatiolla on useita vas-
takkaisia tavoitteita, kongruenssin puute olisi etu. Kongruenssi tai
sen tavoittelu hidastaa muutosten jalkauttamista ja ne koetaan vas-
tenmielisempina.
(Lengnick-Hall & Lengnick-Hall 1988.)

Lengnick-Hallin ja Lengnick-Hallin (1988) nakemyksen mukaan seka liike-
toiminta- ettéa henkilostostrategia muodostuvat useiden eri tekijoiden yhdis-
telmand, kuten kuvasta 4 nahdaan. Kilpailustrategia asettaa vaatimukset
yrityksen osaamiselle ja henkilostostrategia tarjoaa naitd tai muita val-
miuksia. Kummassakin strategiassa monet toiminnot, tapahtumat ja suh-
teet vaikuttavat tuloksiin. Oleellista on kuvassa 4 esitetty nadiden kahden
strategian valinen vuorovaikutus, jossa kumpikin toimii seka syotteena etta
rajoitteena toiselle strategialle. Edella esiteltyjen neljdn, varsin negatiivi-
senkin, strategisen henkilostdjohtamisen ominaisuuden perusteella vuoro-
vaikutusta ei nahda olevan viela riittavasti. Strategiseen henkilostéjohta-
miseen pitaisi omaksua laajempi ndkdkulma, jotta strategisen henkilosto-
johtamisen prosessin moniulotteisuus tulisi huomioitua. Samoin tulisi aina
muistaa sek&d Kilpailustrategia ettd henkilostostrategia ja niiden valinen
vuorovaikutus sen sijaan, etta tutkimuksessa yksisilmaisesti keskitytaan
vain toiseen. (Lengnick-Hall ja Lengnick-Hall 1988.) Toisaalta henkilosto-
strategia voidaan myos nahda yrityksen strategian yhtena ala- tai osastra-

tegiana, kuten se useimmiten ymmarretaan.
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Erityis- :
osaaminen Taidotja  Kulttuuri
Toimialan . arvot Talous-
rakenne l Kilpailuetu Ty ’ tilanne
yo-
‘ ' markkinat “ '
_— Tuote-/ .
Talous- Kilpailu- ; Henkilosto
tilanne ‘ strategia ‘ ma;lﬁlj(éna -strategia
Vaaditut taidot Organisaation valmiudet

Kuva 4: Nakokulma liiketoimintastrategian ja henkilostostrategian véliseen

vuorovaikutukseen (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall 1988)

Henkildstbjohtamisen ja yrityksen liiketoimintastrategian yhdistamista voi-
daan lahestya kolmesta eri nakékulmasta: johtamistyylin tai henkildstétoi-
mintojen yhteensovittamisesta strategiaan, henkilgstovaatimusten ennus-
tamisesta maariteltyjen strategisten tavoitteiden tai ymparistotekijoiden
pohjalta seka tavoitellen henkiléstoresurssien hallinnoinnin integroimista
yleiseen tavoitteeseen sovittaa yhteen yrityksen strategia ja rakenne.
Kaikkia naita lahestymistapoja yhdistavat oletukset, etta strategian suunta
on valittu, strategian jalkauttaminen kasittelee vain strategisten tavoittei-
den toteuttamista eik& silla ole merkitystad strategian laadinnassa ja etta
strategiasta riippumatta perustekijat sailyvat ennallaan, ainoastaan strate-
gian tuomat keinot tai vastaukset vaihtuvat. (Lengnick-Hall & Lengnick-
Hall 1988.)

Ulrich (1997) esittelee kuvassa 5 henkilostévoimavarojen johtamista neli-
kentélld, jossa strateginen henkiléstojohtaminen sijoittuu strategisen néa-
kemyksen ja prosessien leikkauskohtaan. Strateginen henkilostéjohtami-

nen suuntautuu hanenkin ndkemyksensd mukaan tulevaisuuteen ja stra-
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tegiaan paivittdiseen operatiiviseen toimintaan suuntautumisen sijaan.
Samoin kyse on enemman prosesseista ja toimintatavoista kuin ihmisista.
Ulrich kuvaa myds nelja erilaista henkildstévoimavarojen johtamisen roo-
lia, joista strategisen henkiléstovoimavarojen johtamisen roolin tuotoksena
on strategian toteuttaminen ja tehtavana liiketoimintastrategian ja henki-
|6stdstrategian yhdistaminen. Ulrichin mallissa korostuu strateginen henki-
l6stdjohtamisen ero muusta henkilostdjohtamisesta ja painotus nimen-

omaan strategiaan ja tulevaisuuteen.

Tulevaisuus ja strateginen nakemys

Strateginen henkilosto- Muuntautuminen ja
voimavarojen johtaminen | muutoksen johtaminen

Prosessit Ihmiset
Organisaation ja infra- Henkildston panoksen

struktuurin johtaminen johtaminen

Paivittéainen ja operatiivinen nakemys

Kuva 5: Henkilostdvoimavarojen johtamisen roolit (Ulrich 1997, 24)

2.2.1 Henkilostojohtamisen sopeuttaminen yrityksen tarpeisiin vai yrityk-

sen sopeutuminen parhaisiin johtamiskaytantoihin

Henkilostbjohtamisen linkittaminen strategiaan ei ole yksiselitteistd. Kaksi
yleisintd nakdkulmaa ovat ’best fit’, jolloin yrityksen tulisi sopeuttaa henki-
|Ostostrategiansa yhteensopivaksi muun strategian kanssa seka ’best
practices’, jossa yrityksen tulisi omaksua ihmisten ja tydn organisoimisen
parhaat kaytannot strategiasta ja nykytilasta riippumatta. Lisdhaasteensa
tuo todellisuuden monimutkaisuus: kirjallisuudessa yritykset kuvataan kuin
ne koostuisivat yhdesta yksittaisesta liiketoimintayksikdsta, mutta todelli-

suus on aina monimutkaisempi. Yritys voi koostua useista yksikoista, toi-
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mia eri toimialoilla, eri maissa ja eri markkinoilla. Silloin on ratkaistava,
kuinka vapaasti eri yksikot voivat valita omat kaytantonsa, soveltaa niita
tarpeisiinsa ja miten yritys voi parhaiten tukea eri yksikditaan. (Boxall &
Purcell 2011.)

Best fit -koulukunta uskoo, etté henkildstojohtamisen kaytantéjen moninai-
suus osoittaa yritysten raataldivan kayttoonsa niille parhaiten sopivat toi-
mintatavat. Taméa voidaan myds perustella yrityksen tarpeella sopeutua
ympéaristoonsa menestyksen takaamiseksi. Soveltuvuutta voidaan arvioida
yhteiskunnan, toimialan sek& organisaation nakokulmasta. (Boxall & Pur-
cell 2011.)

Yhteiskunnan nakdkulmasta yrityksen valitsemien kaytant6jen on nouda-
tettava lakeja ja asetuksia, jotta yritykset olisivat vastuullisia yhteison jase-
nia. Yhteiskunnallinen sopeutuminen on kuitenkin paljon muutakin kuin
lakien noudattamista. Yritysten on sopeuduttava paikallisiin taloudellisiin
oloihin, jotka vaikuttavat muun muassa osaavan henkildston rekrytoinnin
helppouteen tai vaikeuteen, seka kulttuuriin ja kaytokseen, joka vaikuttaa
suoraan henkilostojohtamisen kaytantdihin muun muassa henkiléston mo-
tivoinnissa ja palkitsemisessa. (Boxall & Purcell 2011.) Lainsaadanté maa-
rittdd minimitason, mutta tullakseen sosiaalisesti hyvaksytyksi yrityksen on

usein toiminnassaan ylitettava tama taso.

Eri toimialoille on ominaista tietyt taloudelliset, teknologiset ja sosiopoliitti-
set tekijat. Toimiala tarkoittaa itse asiassa mita tahansa tasoa, jolla johta-
mistavat eroavat: julkinen tai yksityinen sektori, eri toimialat ja eri asiakas-
segmentit toimialan sisalla. Toimiala on myds kriittinen tekija strategisessa
analyysissa. Henkilostojohtaminen kuuluu niihin k&ytantoéihin, jotka toimi-
viksi osoittauduttuaan leviavat yrityksesta toiseen toimialan sisalla, ja toi-
mialan ominaispiirteet vaikuttavat vahvasti yritysten henkilostdjohtamisen
kaytantdihin, joita sopeutetaan toimintaympariston luoman kontekstin vaa-
timalla tavalla. (Boxall & Purcell 2011.)
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Yrityksen koko vaikuttaa siihen, millaisia ja miten muodollisia toimintatapo-
ja siella sovelletaan niin henkiléstdjohtamisessa kuin muussakin toimin-
nassa. Myos tyontekijoilla on enemman odotuksia isoja kuin pienid yrityk-
sid kohtaan. Yrityksen elinkaaren vaihe (alku, kasvu, kypsyys) vaikuttaa
henkilostohallintoon. Toimintatapojen on sopeuduttava organisaation omi-
naispiirteisiin ja sen tarpeisiin. Tarkeintd on kuitenkin sopeuttaa henkilos-
tostrategia yrityksen kilpailustrategiaan, jotta asiakkaiden odotukset ja heil-

le annetut lupaukset voidaan tayttaa. (Boxall & Purcell 2011.)

Best practices -koulukunta olettaa, ettd on olemassa universaalisti parhaat
henkilostdjohtamisen kaytannoét, jotka voidaan kopioida ja ottaa yrityksen
kayttoon. Ensimmainen ongelma nékdkulmassa on parhaiden kaytantdjen
maarittely: kenen nakodkulmasta ja kenelle ne ovat parhaat. Usein yrityk-
sen eri sidosryhmien intressit eroavat alkaen siita, ettd henkilostolle eniten
tuloa tuovat kaytannot harvoin ovat omistajien mielesta parhaat. Ajan myo-
ta kestavimpia ovat ne kaytannot, jotka koetaan oikeutetuimmiksi seka

yrityksessa etta yhteiskunnassa. (Boxall & Purcell 2011.)

Vaikka henkilostohallinnon kaytannot ovat laajasti tiedossa, osaaminen
niiden yhdistelyyn, kayttdonottoon ja kehittdmiseen tietyssa kontekstissa ei
ole yhta laajalle levinnytta. Kaytantoja ei voi siirtaa kontekstista toiseen jos
kriittiset tekijat, kuten johdon tuki, taloudelliset resurssit ja seurantajarjes-
telmat puuttuvat. (Boxall 1996.) Johtamisen konteksti vaikuttaa muutenkin
vahvasti yrityksen henkilostdjohtamisen kaytantoihin, jolloin yrityksen on
suotuisinta sopeutua vallitsevaan tilanteeseen ja ymparoivaan yhteiskun-
taan. Joissakin tapauksissa on kuitenkin olemassa vakiintuneita kaytantoja
ja toimintatapoja (kuten johtajavalinta tai palkankorotuksen myéntaminen),
joita soveltamalla yritys voi hy6tya ja valttda virheitq, kunhan se néitd nou-
dattaessaan samalla huomioi toimintaymparistonsa. Toimialoilla on myds
vallitsevia ja vakiintuneita henkiléstéjohtamisen kaytantdja tai toimintata-
poja (esimerkiksi tavoitteisiin sidottu palkitseminen tai kehityskeskustelut),
joita voidaan soveltaa yrityksesta ja sen sijainnista riippumatta. Kaytanto-
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jen tavoitteena ovat yhtenevat suoritukset ja tulokset itsesséan tarkkojen

toimintatapojen sijaan. (Boxall & Purcell 2011.)

Kun henkilostbjohtamisen kaytannot jaetaan pinnalla nakyviin ja taustalla
vaikuttaviin, vallitsevat jalkimmaisissa tietyt periaatteet yrityksesta ja toimi-
alasta riippumatta. Kaikki yritykset hyotyvat toimintatavoista, joilla henki-
|6ston ja yrityksen odotukset sopeutetaan yhteneviksi ja henkilostéa koh-
dellaan tasapuolisesti. Niinpa strategisessa henkiléstojohtamisessa tarvi-
taan seka teoriassa ettd kaytannossa yleisia periaatteita kuten myos eri-
tyisia kontekstiriippuvaisia kaytantoja. (Boxall & Purcell 2011.)

2.2.2 Henkiléstdjohtamisen vaikutus organisaation suoriutumiseen

Strategisesta henkilostojohtamisesta riippuvilla muuttujilla, kuten omistaja-
arvolla, omaisuuden tuotolla ja tyon tuottavuudella on usein ilmeinen ja
suora merkitsevyys yrityksen johdolle. Niiden vaikutuksia on helppo ilmais-
ta yksikoina, kuten rahassa, mikd kasvattaa tutkimuksen painoarvoa ja
siten myos johdon kiinnostusta. Strateginen henkiléstojohtaminen on siten
erityisessd asemassa muuhun organisaatiotutkimukseen verrattuna.
(Becker & Huselid 2006.)

Kirjallisuudessa henkilostdjohtamisen kaytantbjen ja yrityksen suoritusky-
vyn valista puuttuvaa tai tunnistamatonta linkkia kutsutaan mustaksi laati-
koksi (mm. Becker & Huselid 2006; Boxall & Purcell 2011). Tutkijat selitta-
vat henkilostojohtamisen vaikutusmekanismia yrityksen suorituskykyyn eri
tavoin, mutta kuitenkin l&pimurtoteoria ja laaja yksimielisyys vaikutusme-
kanismista vield puuttuvat. Kuitenkin Legninck-Hall ja Lengnick-Hall (1988)
toteavat, ettei ole empiirisia todisteita strategisen henkilostdjohtamisen
vaikutuksista organisaation suoritukseen tai kilpailuetuun. Purcellin (1995)
mielestd haasteena on onnistua selittdmaan henkiléstdjohtamisen vaikut-

tavuus niin, etta silla on merkitysta yrityksen hallituksellekin.
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Becker ja Huselid (2006) esittelevat kasitteen strateginen kyvykkyys ku-
vaamaan havaittujen kyvykkyyksien suhdetta konkreettisiin liiketoiminta-
prosesseihin. Heidan mielestdan strategisen henkildstéjohtamisen teoriaa
tulisi laajentaa nimenomaan tahan suuntaan. Kuvan 6 mukaisesti strategi-
set liiketoimintaprosessit, joissa jalkautetaan yrityksen strategiaa, ovat
puuttuva tekijd, joilla henkiléstohallinnon arkkitehtuuri ja yrityksen suori-
tuskyky yhdistyvét. Strateginen liiketoimintaprosessi eroaa muista liiketoi-
mintaprosesseista siind, etta se luo asiakkaalle tuotteista tai palveluista

syntyvan arvon. (Becker ja Huselid 2006.)

A 4

A\ 4

Strateginen henki- Strategiset lilke-
|6stdjohtaminen toimintaprosessit

Menestys

Kuva 6: Beckerin ja Huselidin (2006) kasitys strategisen henkilostdjohta-

misen vaikutusmekanismista yrityksen menestykseen

Useimmat tutkijat nimeavat tyontekijdiden asenteet ja kaytoksen tarkedna
linkkind johtamisen ja suoriutumisen valilla. Taméa patee niin yksilén kuin
koko tydvoimankin tasoilla. (Boxall & Purcell 2011). Wright ja Nishii (2004)
maarittelevat vaikutusketjun aiotut => todelliset => havaitut henkil6stokay-
tannot. Naiden seurauksena ovat henkiloston reaktiot, jotka johtavat orga-
nisaation suoriutumiseen. Johdon aikomusten, todellisen toiminnan ja
henkildston havaintojen valilla siis voi ja todennékdisesti onkin eroja, jotka
vaikuttavat lopputulokseen. Osaltaan tassa on kyse best fit ja best practi-
ces -kaytanndista, yrityksen tavasta sopeutua ymparistoonsa ja omaksua

toimintamalleja ulkopuolelta.

Ero tavoitellun ja todellisen toiminnan valilla myds korostaa keskijohdon
roolia. Keskijohdon toiminta tai sen puute usein ratkaisee henkiléstdjohta-
misen kaytantojen toteutumisen ja myos niiden sailymisen. Boxallin ja

Purcellin kasitys henkildstbjohtamisen vaikutusketjusta esitetdan kuvassa
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7. Heiddn mukaansa malli auttaa erityisesti suuria yrityksia ymmartamaan

vaikutussuhteita ja huomioi myds keskijohdon. (Boxall & Purcell 2011.)

Kolmas kasitys strategisen johtamisen vaikuttavuuden vélineestd on sen

siirtyminen lahemmas yksilétasoa. Gerhartin (2005) mukaan henkildstéjoh-

taminen vaikuttaa tyontekijoiden valisiin suhteisiin ja heidan asenteisiinsa.

Johdon aikomukset

- Ylimman johdon ilmaisemat arvot ja omaksuma suhde henkilostoon

- Henkilostokaytannot, jotka tahtaavat kyvykkyyden, motivaation ja
suoritusmahdollisuuksien luomiseen yksildille ja kollektiivisesti henki-
|6stolle, oraanisaatio ia asenteet

Johdon toiminta

- Ylimman johdon suorat toimet (mm. budjettivaraukset)

- Henkildstbhallinnon ammattilaisten suorat toimet (mm. asenne
palkkaneuvotteluihin)

- Esimiesten sdadokset ja strategiat

v v

Tyontekijdiden havainnot

- Yksildiden havainnot omista psykologisista sopimuksista

- Kollektiiviset havainnot johdon osaamisesta ja luotettavuudesta ("sosi-
aalinen ilmasto”)

\ 4

Tyontekijoiden reaktiot ja tulokset

- Taitojen ja tietojen paraneminen

- Panokset maara ja laatu

- Yhteistyon tasot

- Sitoutuminen, lahtéhalukkuus, todellinen vaihtuvuus

- Tyotyytyvaisyys, stressitaso, tydn ja muun elaman tasapaino

l

Organisaation tulokset

- Tyontekijoiden tuottavuus

- Organisaation joustavuus

- Sosiaalinen oikeutus

- Toiminnan taloudellinen laatu

Kuva 7: Henkilostojohtamisen yhteys organisaation suoritukseen (Boxall &

Purcell 2011, 251)
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Linkit aiottujen, esitettyjen ja havaittujen henkilostdjohtamisen kaytantéjen
valilla ovat hauraita. Suurissa yrityksissa resursseja on enemman, mutta
rakenteetkin ovat monimutkaisempia. (Boxall & Purcell 2011.) Tassa tut-
kimuksessa lahtooletus on heidan esittdmansa. Aiottujen, toteutettujen ja
havaittujen toimintojen ja niiden valisten vaikutteiden sijaan tarkastellaan
tuloksista takaisin ylos johtavaa nuolta ja siind kulkevaa tietoa, johdolle

tulevaa tietoa ja palautetta organisaation toiminnan tuloksista.

2.2.3 Strategisen henkilostojohtamisen kaytannon haasteita

Henkiléstohallinnossa “strateginen” ymmarretaan usein koko yritysta tai
laajaa henkilostojoukkoa koskevaksi. Kuitenkin késite pitaisi ymmartaa
viela laajemmin, jotta yrityksisséa osattaisiin erotella strategiset ja ei-
strategiset tyotehtavat. Henkiloston tarkeyden korostamisen ei pida johtaa
siihen, etta kaikkiin rooleihin panostetaan tasavertaisesti. Liséksi on tehta-
va ero henkiléston suoritusten vélille positiivisella tavalla, eli palkitsemi-
sessa on oltava enemman vaihtelua ja on kiinnitettdvd huomiota tyonteki-
joihin, jotka eivéat saavuta organisaation vaatimaa suoritustasoa. Tama voi
johtaa jopa heidan tydsuhteidensa paattamiseen. Tama lisaa vaatimuksia
erityisesti linjajohdolle, henkildstéhallinnon jarjestelmien nakokulmasta

erilaistaminen ei ole ongelma. (Becker & Huselid 2006.)

Henkilostohallinnon ammattilaisten ja linjajohdon joukossa on laaja yksi-
mielisyys siita, ettd huolella suunniteltu ja jalkautettu henkilostostrategia
voi vaikuttaa huomattavasti yrityksen menestykseen. Kaikki henkilostéalan
ammattilaiset haluavat olla strategisessa asemassa yrityksissdan. Vaikka
strateginen henkildstéjohtaminen keskittyy yhteensovittamaan henkilosto-
hallinnon jarjestelmia strategisten tavoitteiden kanssa, henkilostohallinnon
ammattilaiset keskittyvat likaa kulujen saatelyyn ja tehokkuuden tavoitte-
luun. Toimintatapa vahvistaa nakemystéa etta henkilostéhallinto on toimin-
tona pelkkaa kulua ja edistaa vain vahan yrityksen strategian jalkauttamis-
ta. (Becker & Huselid 2006.)
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Vaikka yrityksessa ymmarrettaisiinkin strategisen henkildstéjohtamisen
kasite ja myodnnettaisiin sen tarkeys, toiminnon mainetta on vaikea muut-
taa. Esimiehet eivat myoskdan koe saavansa henkilosthallinnosta tar-
peeksi tukea strategian jalkauttamiselle. Strategista henkilostdjohtamista
on helpompi tavoitella, kun sekéa linjajohto ettd henkildstéhallinnon ammat-
tilaiset keskittyvat strategisiin liiketoimintaprosesseihin yksittaisten henki-
|6stokaytantojen sijaan. Talldin on myds helpompi hahmottaa mita organi-
saation strategiset tavoitteet vaativat inhimilliseltd pddomalta. (Becker &
Huselid 2006.)

2.3 Raportointi ja seuranta

Henkiloston ollessa organisaation tarkein voimavara tulee organisaation
tuntea koko henkiloéstonsa kaikki oleelliset ominaisuudet ja kyeta tarjoa-
maan vaadittua informaatiota paatdksentekijoille. Informaation on oltava
oikea-aikaista, oikeassa muodossa ja tuotettavissa jarkevin resurssein ja
kustannuksin. Organisaatioissa, jotka laativat henkilostotilinpaatoksen,
henkilostdraportin tai vastaavan, on tarkoituksenmukaista saada siihen
tarvittava tieto vaivattomasti suoraan jarjestelméasta ilman kasin tehtavaa
poimintaa. Myos johtamisen apuvélineena kaytetyt mittarit, kuten esimer-
kiksi Balanced Scorecard ja sen johdannaiset, edellyttavét tietojen rapor-
tointia. Valitettavan usein palkanlaskenta ja palkkahallinto ovat ainoat
henkilostdsta informaatiota tuottavat jarjestelmat, eivatkd ne pysty tuotta-
maan johdon strategisten paatostensa tueksi tarvitsemaa tietoa. (Kauha-
nen 2009.) Keskitetyn tiedonkeruu- ja kasittelyjarjestelman olemassaolo
itsestadn selvasti parantaa luotettavan ja vertailtavissa olevan informaati-
on saamista. Kun tiedon keruu ja hallinnointi on erotettu mittauksen koh-
teista, esimerkiksi tietotekniikkaosastolle, vdhenee todennakdisyys etta
mitattavat henkilot pyrkisivat vaaristelemaan tuloksia. (Bourne, Kennerley
& Franco-Santos 2005.)
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Erilaisten suorituskykymittareiden, mallien ja menetelmien kehitys on ollut
erityisen merkittavaa 1990-luvulta lahtien. Kehittdjind ovat olleet niin am-
matinharjoittajat, konsultit kuin tutkijatkin. Lopputuloksena toiset mallit ovat
saavuttaneet laajaakin suosiota ja ne ovat vakiintuneet kayttoon yli toimi-
alarajojen. Laajasti on myos hyvéaksytty kasitys, etta liiketoiminta suoriutuu
paremmin, jos sita kontrolloidaan muodollisilla, tasapainotetuilla ja integ-
roiduilla suorituskykymittareilla. (Bititci, Mendibil, Nudrupati, Turner & Ga-
rengo 2004.)

Mittaamisen edellytyksen& on organisaation strategian soveltamisen kau-
saalisuhteen perusteellinen ymmartaminen (Becker, Huselid & Ulrich
2001). "You get what you measure” on tuttu lausahdus, mutta Francon ja
Bournen (2004) analyysi 99 mittaamisen vaikutusta suoritukseen tutki-
neesta julkaistusta tutkimuksesta osoitti, etta tulokset ovat ristiriitaisia.
Suoritusten mittaaminen kylla johti organisaation tulosten paranemiseen,
mutta mitd eksaktimpaa tutkimusmenetelmaa kaytettiin, sitd epatodenna-
koéisempaa oli mittaamisen positiivinen vaikutus suorituksiin. Tulokset oli-
vat joko positiivisia tai merkityksettomia, joten suoritusten mittaaminen ei

myoskaan johtanut niiden huonontumiseen (Bourne ym. 2005).

Vaikutusten tunnistamisen lisaksi on valittava oikeat mittarit suoritteiden
arvioimiseen. Kuten missa tahansa tutkimuksessa, kasitteet on operatio-
nalisoitava eli muodostettava mittarit niiden kuvaamiseen. Mittarit tuovat
yritykselle lisdarvoa vain, mikali ne ovat linjassa yrityksen strategian ja ta-
voitteiden kanssa. Muilta yrityksiltd voi hakea mallia ja tarkkailla niiden
kaytantoja, mutta mittauksessakaan ei ole universaaleja best practices -
kaytantdja vaan aina on huomioitava yrityksen todellinen tarve ja konteks-
ti. (Becker ym. 2001.)

Vaikka suora vaikutus suorituksiin on epaselva, asianmukainen mittausjar-
jestelma kuitenkin hyddyntda organisaatiota kahdella tavalla: se parantaa
paatoksentekoa auttaessaan keskittymaan niihin nakodkulmiin, jotka luovat

arvoa organisaatiolle, ja se tarjoaa validin ja systemaattisen tavan perus-
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tella resurssien allokointia. Mittaamisessa suositaan numeraalista esitta-
mista. Numeroina esitettavilla tuloksilla on kuitenkin oltava konteksti, jotta
niiden perusteella voidaan tehda paatelmia. Perspektiivia saadaan ver-
taamalla tuloksia toimialaan, yrityksen muihin yksikoihin tai toimipisteisiin
seka yrityksen aiempiin tuloksiin. (Becker ym. 2001.) Liséksi henkiloston
arvottamisen avulla voidaan myos arvioida huonosta johtamisesta aiheu-
tuvaa taloudellista riskia ja tappioiden mahdollisuutta (Lengnick-Hall ja
Lengnick-Hall 1988).

Suorituskykymittareiden perusteella johtaminen kuulostaa loogiselta ja
itsestaan selvalta, mutta se ei kuitenkaan ole sitd kaikille. Tutkimukses-
saan Bititci ym. (2004) havaitsivat, ettd organisaatioissa, joissa suoritusky-
vyn mittausjarjestelmén kayttoonotto onnistui, ylimman johdon oli omak-
suttava autoritaarinen johtamistyyli. Kun jarjestelman kayttd johti positiivi-
siin tuloksiin, kayttd jatkui alun jalkeenkin, ja johto saattoi palata takaisin
entiseen johtamistyyliinsa. Kayttoonottovaiheessa siis tarvitaan ylimman
johdon hyvin selkeda ohjausta, mutta alun jalkeen tarve véhenee. Lopulta
jarjestelman kaytto johtaa kaikilla organisaatiotasoilla osallistuvaan ja kon-
sultatiiviseen johtamistyyliin. TAm& on seurausta lisdantyneesta lapinaky-
vyydesta ja vahentyneestd epaselvyydesta seka parantuneesta kommuni-
koinnista. Organisaatiokulttuurilla ei kuitenkaan ole vaikutusta jarjestelman
kayttdonoton onnistumiseen ja kayton omaksumiseen. Jarjestelman kaytto
kuitenkin siirtdd organisaatiota kohti saavuttamisen kulttuuria, jossa se

ponnistelee kohti asetettuja tavoitteita. (Bititci ym. 2004.)

Tutkiessaan saman yrityksen eri lilketoimintayksikoitd Bourne ym. (2005)
havaitsivat, etta ero erinomaisesti suoriutuvien ja keskinkertaisten yksikdi-
den valilla oli ensimmaisten johtajien proaktiivinen tapa jatkuvasti kerata
muodollisen raportoinnin ulkopuolista dataa ja muokata toimintaansa sen
mukaan. Raportointi tapahtui viikoittain, mutta erinomaisesti suoriutuvien
yksikdiden johtajat seurasivat ja muokkasivat toimintaa tatakin useammin.
Samoin nama johtajat kayttivat analyysityokalua jatkuvasti ja suorittivat

omia, valmiina tarjottujen standardiraporttien ulkopuolisia analyyseja.
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Oleellista oli myds reagointi: ilmiselviin ja helposti korjattaviin ongelmiin
erinomaisesti suoriutuvien yksikéiden johtajat reagoivat heti, mutta muuten
reagointiherkkyys vaihteli, ja huomattaviakin viiveita saattoi esiintya. Erot-
tavaksi tekijaksi muodostui kyky keskittyd seka asioiden ettd ihmisten joh-

tamiseen samanaikaisesti.

2.3.1 Henkilostotilinpaatoksesta raportointiin

Henkilostoraportointi on lahtenyt liikkeelle henkilostotilinpaatoksesta. Hen-
kilostotilinpdatds on laskelma, jossa yrityksen henkiloston arvo yritetdén
esittaad yrityksen ulkopuolelle joko kuluina tuloslaskelman tapaan tai pysy-
vana tuotannontekijana taseen tavoin. Kulut vahentavat yrityksen tuotta-
maa voittoa, kun taas investoinnin nahdaan tuottavan tuloja tulevaisuu-
dessa, ja tama nakokulmaero kertoo myos suhtautumisesta henkildstoéon.
(Flamholtz, Bullen & Hua 2002.) Henkil6ston arvon ulkoista raportointia ja
sitd myota henkildstotilinpaatoksia alettiin tutkia ja laatia 1960-luvun lopul-
la. Ajan kuluessa on kehitetty useita henkilostétilinpaatoksen malleja pe-
rustuen seka kuluihin etta arvoihin, mutta eri mallien yhteinen ongelma on
mittaamisen subjektiivisuus. (Flamholtz ym. 2002; Theeke 2005.) Steen,
Welch ja McCormack (2011) kyllakin ihmettelevat, ettd jos sellainen yhdis-
telmakasite kuin goodwill pystytaan jotensakin tunnistamaan, mittaamaan
ja raportoimaan, miksi ‘inhimillisen omaisuuden’ arvottamiseksi ei ole viela

saatu laadittua yhtenaista ja laajasti hyvaksyttya mallia.

1990-luvulta lahtien vallitseva trendi on ollut raportoida henkiléston arvo
tasemuodossa (Theeke 2005). Kauhanen (2010) kritisoi henkildston kasit-
telysté taseessa, koska henkildston arvon méaéarittdminen on erittain vaike-
aa, eikd se hanen mukaansa tuo lisdarvoa henkilostbasioiden johtami-
seen. Yritys ei mydskaan omista tyontekijoitéan. Hanen mukaansa henki-
|6stdsta aiheutuvat kustannukset pitdisi entistd selkedmmin esittda nimen-
omaan tuloslaskelmassa. Mayo (2004) taas muistuttaa, ettei taseessa ka-
siteltdvan omaisuuseran taloudellista maaritelmaa edes voida soveltaa

ihmisiin.
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Tunnistettuaan henkilostoétilinpaatokseen liittyvat ongelmat Theeke (2005)
laati oman vastineensa henkiléstén arvon raportoinnille. Hanen lahtokoh-
tansa oli henkiloston rinnastus pankkitalletuksiin: henkilostd voi koska ta-
hansa lahte& yrityksesta kuten myos tilinomistaja voi koska tahansa nos-
taa talletuksensa pankista. Selvitettyaan, kuinka pankit kasittelevat asiaa
kirjanpidollisesti, héan alkoi tutkia vastaavan ajatuksen soveltamista henki-
l6stoon. Theeken sovelluksessa tyontekijat omistavat inhimillisen paa-
oman, jota lainaavat yritykselle. Yritys tarvitsee tatéa lainaa tarjoamiensa
tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen. Henkilon l&htiessa yritys palauttaa
hanelta lainaamansa padoman (vertaa talletuksen nostoon pankista). Tas-
sakin mallissa ongelmana on aineettoman padoman arvottaminen. Liséksi
|&htiessa saatava p&&oma voi olla suurempi tai pienempi kuin yritykselle
alun perin lainattu, joten malli muistuttaakin enemmaén leasingia. (Theeke
2005.) Tassakin mallissa henkilostoa tai sen inhimillista paaomaa kasitel-

laén taseessa, mutta omistamisen sijaan lainattuna omaisuuserana.

Henkilostotilinpaatoksen tarkeyttda perustellaan eri tavoin. Flamholtz ym.
(2002) korostaa sen kayttoa johtamisessa ja lukuja voidaan kayttaa apuna
paatoksenteossa. Heidan mukaansa eniten henkilostotilinpaatoksesta
hyotyy yrityksen johto, sen tuoma lisdarvo ulkoiselle raportoinnille on si-
vuseikka. My0s itse henkilostotilinpaatoksen mittausprosessi lisaa sen
saamaa huomiota. Johdon n&kdkulmasta mittausprosessi seka itse mitta-
ukset viestivat organisaation arvostavat henkilost6aan. Henkilostoétilinpaa-
toksen hyotyja heidan mukaansa ovat:

1. numeerinen tieto henkildstéresurssien kuluista ja arvosta,

2. analyyttinen kehys paatoksenteon tukena seka

3. paatoksentekijoiden motivointi henkildstondkdkulman huomioin-

nissa.

Theeken (2005) mielesta merkittavintda on henkildstétilinpdatoksen toimi-
minen vastauksena vaatimuksiin avoimuudesta ja lapindkyvyydesta. Muita

syita hdnen mukaansa ovat henkil6ston parantunut kohtelu seka henkilos-
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tohallinnon profiilin nosto. Lapinakyvyyden perustelu on helppo ymmartaa,
mutta henkildéstojohtamisen paraneminen pelkan henkilostotilinpaatoksen
voimalla vaikuttaa arveluttavalta, samoin ulkoisille sidosryhmille suunnatun
valineen kayttd organisaation sisdisen arvoasetelman ja valtapelin vali-

neena.

Uudet tutkimukset ovat kasitelleet henkilostotilinpaatbksen kehittamista ja
soveltamista, ja vuorovaikutus teorian ja sovellusten valilla on ollut huo-
mattavaa. Samaan aikaan myos havaittiin, ettd suurin osa maailman kehit-
tyneista talouksista oli siirtynyt teollisesta jalkiteolliseen aikaan, jossa in-
himillinen padoma ja tekijanoikeudet ovat tarkeimmat tuotannontekijat.
Organisaation menestyksen ratkaisevat fyysisten laitteiden sijaan alylliset
kyvykkyydet. Liséksi henkisen pddoman kehittdmiseen ja hyddyntamiseen
taytyy kiinnittdéa huomiota. Tamén myota kiinnostus on siirtynyt yha
enemman inhimillisen pddoman mittaamiseen ja raportointiin, mutta tutki-
musta on edelleen jatkettava ja huomioitava inhimillisen paaoman eri tyy-
pit. (Flamholtz ym. 2002.)

2.3.2 Henkiléstoraportoinnin ja -seurannan ominaisuuksia

Henkildstbjohtamisen menestyksellisyytta tai onnistumista on vaikea mita-
ta ainakin rahallisesti (Becker & Huselid 2006), saati sitten yksittaisten
henkildstéjohtamisen toimien tai kaytantdjen vaikutusta (Kouhy, Vedd,
Yoshikawa & Innes 2009). Suorat panostukset esimerkiksi koulutukseen
on helppo laskea, mutta niista saatavia hyotyja ei, silla kaikkia koulutuksen
vaikutuksia kuten esimerkiksi tyotyytyvaisyyden paranemista, on vaikea
muuttaa rahamaaraisiksi. Toisaalta yritys ei myoskaan toimi tyhjiossa ja
organisaatiossa ja sen ymparistossa tapahtuu jatkuvasti muitakin asioita,
jolloin yksittdisen toimenpiteen vaikutuksia ei voi erottaa. (Becker & Huse-
lid 2006; Kauhanen 2010.) Tuloksellisuuden mittaamista ovat yrittdneet
l&hinn& henkiléstdjohtamisen ammattilaiset, eivat laskentatoimen (Kouhy
ym. 2009).
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Kauhasen (2010) mukaan henkildstévoimavarojen johtamisen tuloksia
ovat

- sitoutuminen

- patevyys

- kustannustehokkuus

- sopeutuminen

- suoriutuminen

- tyotyytyvaisyys seka

- motivaatio.

Koska néita ei voida suoraan mitata, valillisind mittareina onnistumisesta
on perinteisesti kaytetty vaihtuvuutta, sairauspoissaoloja seka tyotyytyvai-
syytta. Uusiksi mittareiksi ehdotetaan organisaation ulkoista imagoa po-
tentiaalisena tytnantajana, erilaisia laatupalkintoja sek& menestymista

muissa kotimaisissa tai kansainvalisissa vertailuissa. (Kauhanen 2010.)

Henkilostojohtaminen ké&sittelee sekd maarallistd ettd laadullista tietoa.
Oleellisinta on, etta keskitetysta tietokannasta voidaan tarpeen mukaan
tuottaa oikea-aikaisesti ja kohtuullisilla kustannuksilla erilaisia reaaliaikai-
sia raportteja. Organisaatiot tarvitsevat niin sanottuja rutiiniraportteja esi-
merkiksi henkilostomaarista, palkoista ja poissaoloista. Poikkeamaraportti-
en tuottaminen voidaan maaritella etukateen tiettyjen parametrien mukai-
sesti esimerkiksi poikkeuksellisen suuresta tai pienesta ylitbiden maarasta
tai henkiloston vaihtuvuudesta. Yha useammin tarvitaan paatoksentekijan
pyynnosta raataloitavia raportteja, kuten vaikkapa organisaation tiettya
kielta hallitsevat tai tietyssa maassa tyoskennelleet henkilt. Etenkin suu-
rissa organisaatioissa myos erilaiset ennusteet ja simuloinnit ovat nous-

seet entista tarkeammiksi. (Kauhanen 2009.)

Saadakseen hyotya raportoinnista organisaation on tarkkaan maariteltava
mita tietoja se haluaa raportoida, ja kenelle. Jotta mitd tahansa asiaa voi-
daan seurata ja raportoida, on ensin kehitettdva mittarit sen arvioimiseen

(Becker ym. 2001). Toisaalta monia asioita saatetaan jo mitata ja seurata,
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mutta vain osissa organisaatiota, tai mittaamista ei ole systematisoitu eika
seurannan jatkotoimenpiteitd suunniteltu. Maarallista tietoa voidaan aina
keratd, analysoida ja esittdd numeroina, mutta laadullisen tiedon kohdalla
tilanne on toinen. Ellei kayteta valillisida numeraalisia mittareita, miten voi-
daan systemaattisesti ja yhteismitallisesti arvioida esimerkiksi henkildston

suoriutumista, sitoutumista tai tydhyvinvointia.

Tietojarjestelmien hankinta ja kehittaminen ovat vaativia hankkeita, jotka
vaativat osaamista ja resursseja. Jarjestelmasta riippumatta luottamuksel-
listen henkilGtietojen suojaamiseen on kiinnitettdva huomiota. (Kauhanen
2009.) Henkilostoa koskevan tiedon kerdamiseen ja raportointiin kaytetta-

van ohjelmiston valintaa ja kayttoa ei kasitella tassa tutkimuksessa.

Organisaatiokulttuuri ja johtamistyyli vaikuttavat suorituksen mittaamisjar-
jestelmien kayttoonottoon ja kayttéon, jopa suoranaisesti niiden menesty-
miseen tai epaonnistumiseen. Mittaristot toisaalta vaikuttavat myés johta-
mistyyliin seké tiettyyn laajuuteen asti myds organisaatiokulttuuriin. Ylim-
man johdon sitoutuminen seka mittaamisella saavutettavat hyddyt edista-
vat sen kayttoonottoa, kun taas kayttbonoton vaatima aika ja panostus,
tarvittavan informaation hankala saatavuus jarjestelmista, suorituksen mit-
taamisen vastustaminen sekd emoyhtion uudet aloitteet hankaloittavat ja
estavat sitd. Organisaatiokulttuurissa erityisen tarkeaa on tiimityoskente-
lyn, omistajuuden ja yrittdjyyden tukeminen seka keskittyminen jatkuvaan
parantamiseen ja strategisten suorituskykymittareiden hyddyntadmiseen.
(Bititci ym. 2004.)

Suorituskykymittarit jaetaan johtamista parantaviin ja toisaalta johdon
kontrollointijarjestelmiin. Viela on epaselvaa, kuinka suorituskyvyn mittaa-
minen, organisaatiokulttuuri ja johtamistyylit tarkalleen vaikuttavat toisiinsa
eika niiden valista vuorovaikutusta ole tarkasti tutkittu eikd mallinnettu. (Bi-
titci ym. 2004.)
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2.3.3 The Workforce Scorecard

Vastauksena mittaamisen ja raportoinnin haasteisiin Huselid ym. (2005)
kehitti Kaplanin ja Nortonin tasapainotettuun tuloskorttiin (Balanced Sco-
recard, BSC) perustuvan tyontekijoiden tuloskortin, The Workforce Score-
cardin, tavoitteenaan arvioida erityisesti strategian toteutumista. Heidan
mallinsa perustuu yrityksen menestyksen johtaviin ja seuraaviin indikaatto-
reihin ja se huomioi sekéa aineellisten ettéa aineettomien tekijoiden vaiku-
tuksen. Heidan tavoitteenaan oli yhtd paljon seka johtaa tyontekijoiden
menestysta kuin mitata sitéa. Tyontekijoiden tuloskortti sijoittuu organisaati-
on menestysta mittaavan Tasapainotetun tuloskortin ja henkiléstéhallinnon
tuloksellisuutta mittaavan Henkilostoresurssien tuloskortin (Human Re-
sources Scorecard) valiin. Mittarin osiot on kuvattu kuvassa 8. Kuhunkin
nelikentdn osaan kuuluu joukko sitd ilmaisevia indikaattoreita, joista orga-
nisaation on tarkoitus valita omaan kayttéénsa parhaiten soveltuvat. (Hu-
selid ym. 2005.)

Johtaminen ja tyontekijoiden Tyontekijoiden menestys

kaytos - Saavuttavatko tydntekijat liike-

- Kayttaytyvatko johto ja tyontekijat toiminnan strategiset avainta-
johdonmukaisesti tavalla, joka voitteet?

johtaa strategisten tavoitteiden

saavuttamiseen?

Tyontekijoiden ajattelu ja kulttuuri Tyo6ntekijoiden osaaminen

- Ymmartavatko tyontekijat strate- | - Onko tyontekijoilla erityisesti A-
giamme ja ovatko he omaksu- tai avaintehtavissa strategian
neet sen, ja onko kulttuurimme toteuttamiseksi tarvittava
sellainen kuin strategian toteutu- osaaminen?

miseksi vaaditaan?

Kuva 8: Tyontekijoiden tuloskortti (Huselid ym. 2005, 4)
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Tyontekijdiden menestys

Tama on tuloskortin tarkein ulottuvuus, silla se lopulta takaa yrityksen suo-
riutumisen ja tuloksellisuuden. Osion indikaattorit kertovat, kuinka tyonteki-
jat ovat edistaneet yrityksen strategian toteutumista. Indikaattorit tuovat
tarkeimmat liikketoimintatavoitteet esimiehille, ja tulokset ovat joko koko-
naan tai suurimmaksi osaksi tyontekijoiden suorituksen tulosta. Indikaatto-
rit liittyvat suoraan yrityksen strategian toteuttamiseen ja ovat seurausta
tyontekijoéiden osaamisesta ja harkituista ponnisteluista. Menestysta maa-
rittelevat tuottoisimman, A-kategorian asiakkaat. Tyontekijoiden menestys
ei kerro pelkastaan tyontekijoistd, silla menestyksekas strategian toteut-
taminen edellyttdd henkilostd- ja liiketoiminta-asioiden kasittelya tiiviissa

yhteydessa. (Huselid ym. 2005.)

Johtaminen ja tyontekijoiden kaytos

Tassa ulottuvuudessa on kyse kaytdnnon toimista, joita vaaditaan tyonte-
kijoilta ja johdolta yrityksen menestymiseksi. Nama ovat valttamattomia
mutta eivat yksindan riittavia tulosten tuottamiseksi. Tarke&d on jatkuva
strategisten tavoitteiden saavuttamista tukeva toiminta, joten tyontekijoi-
den taytyy olla sekd osaavia ettd motivoituneita voidakseen toimia oikein.
Painopiste on asiakkaiden kanssa tekemisissa olevassa henkiléstossa ja

heidéan esimiestensa johtamisessa. (Huselid ym. 2005.)

Tyontekijoiden osaaminen

Tyontekijoiden osaamista on heidan kaytoksensé pohjalla olevat tiedot,
taidot, kyvyt seka persoonallisuuden piirteet. Osaamista pidetdan menes-
tyksen perimmaisend mahdollistajana, silla se edustaa tydntekijdiden
mabhdollista suoriutumista. Tarkeda ei ole yksittdisen osaamisalueen taso
vaan niiden muodostama kokonaisuus (vertaa resurssiperustaisen nake-
myksen ajatukseen resurssien uniikista yhdistelmasta kilpailuedun l&htee-
na). Erityisen tarkeaa on, etta tarkeimmissa, A-kategorian tehtavissa toi-
mivilla henkil6illa on strategian toteuttamista tukevaa osaamista, taitoja,

kykyja sekad persoonallisuuden piirteita. Eri liiketoiminta-alueilla vaaditaan
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erilaisia osaamisprofiileja, ja tama on huomioitava mittaus- ja johtamisjar-

jestelmissa. (Huselid ym. 2005.)

Tyontekijoiden ajattelu ja kulttuuri

Kaikilla organisaatioilla on kulttuuri, joka vaikuttaa merkittavasti tyonteki-
joiden kayttaytymiseen. Se luo yrityksen perimmaiset oletukset ja kasityk-
set suotavasta kayttaytymisesta sekéd organisaation arvot. Kulttuuri ja ajat-
telutapa auttavat tuottamaan strategian toteuttamisessa tarvittavaa kayt-
taytymisté ja osaamista. Kriittistd on, etta yrityksen kulttuuri ja ajattelutapa
kannustavat hyviin suorituksiin ja strategian toteuttamiseen. (Huselid ym.
2005.)

Huselid ym. (2005) ehdottaa jokaiseen neljastd osa-alueesta runsaasti
mitattavia indikaattoreita, joista organisaatio voi kayttdonottovaiheessa
valita parhaiten tarpeisiinsa soveltuvat. Ehdotettujen indikaattoreiden li-
saksi organisaatio voi valita mukaan taysin omia indikaattoreitaan. Huseli-
din ym. (2005) ehdottamat indikaattorit on lueteltu liitteessé 3. Tarkeaa on,
ettd ylin johto viestii selkedsti organisaation tavoitteista tyontekijoille, hei-
dan nakokulmastaan viestinnan keino on perusteellisen ja integroidun
strategian toteuttamista kuvaavan mittariston luominen. Kriittisten mittarei-
den tunnistamiseksi johdon on ymmarrettava todellista eroa strategian to-
teuttamisessa tuovat mittarit sek& ymmarrettava prosessi, jonka avulla
mittarit kehitetdan ja jalkautetaan koko yritykseen. Tarked& on ymmartaa

liketoiminnan syy-seuraussuhteet ja |0ytaa mittarit niiden havaitsemiselle.

Huselidin ym. (2005) nakemyksen mukaan tyontekijoiden ajattelu ja kult-
tuuri mahdollistaa osaamisen, osaaminen mahdollistaa oikean kayttayty-

misen ja oikea kayttaytyminen mahdollistaa menestyksen kuvan 9 tavoin.
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Tyontekijdiden menestys
Ovatko tydntekijat saavuttaneet
liketoiminnan tarkeimmat strategi-
set tavoitteet?

Johtaminen ja tyontekijéiden kaytos
Kayttaytyvatko johtajat ja tyontekijat jatkuvasti
tavalla, joka johtaa strategisten tavoitteiden
saavuttamiseen? Olemmeko tunnistaneet ja
tukeneet A-tason pelaajia A-tason tehtavissa?

Tydntekijoiden osaaminen
Onko tyontekijoilla, erityisesti A-tason tehtavissa
strategian toteuttamiseksi vaadittava osaaminen?

Tyontekijoiden ajattelu ja kulttuuri

Ymmartavatko tyontekijat strategian ja omaksuvat sen, ja
onko kulttuurimme oikea strategian toteuttamisen tuke-
miseksi?

Kuva 9: Tyontekijoiden tuloskortin elementit (Huselid ym. 2005)

Jotta Workforce Scorecardin mittarit olisivat tehokkaita, niiden on oltava
kaytanndllisia (tiedot ovat saatavilla), helposti ymmarrettavia koko yrityk-
sessa (kaikki tyontekijat ymmartavat kasitteet) seka toiminnallisia (johtajat
voivat hyodyntaa niita tarkeimpien liiketoimintaprosessien parantamises-
sa). Mittareiden on ulotuttava lapi koko arvoketjun, silla alemman tason
menestys johtaa menestykseen ylemmalla tasolla. Kirjallisuudessa esite-
taan lukemattomat maarat yrityksen menestysta maarittelevia tekijoita,
usein ne keskittyvat koko yrityksen laajuisiin elementteihin kuten kilpailu-
strategiaan. The Workforce Scorecardin kohteena on yrityksen sisdinen
infrastruktuuri, koska siihen johdolla on suora vaikutusmahdollisuus. (Hu-
selid ym. 2005.)
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2.4 Kirjallisuuden yhteenveto

Resurssiperustaisen nakemyksen mukaan yrityksen kilpailuetu muodostuu
silla olevista Kkilpailijoihin verrattuna ylivoimaisista VRIN- tai VRIO-
resursseista seka tavoista, joilla niitd hyddynnetaan. Henkilosté nahdaan
resurssina muiden mukana, kuten myds organisaatiokulttuuri ja johtami-
nen. Lengnick-Hall ja Lengnick-Hall (1988) toteavat, ettd henkilostéresurs-
sit voivat toimia kilpailuedun lahteena vain, mikali niitd johdetaan strategi-
sesti. Henkilostojohtamisen kokonaisuus on muodostettava yhtendiseksi
niin, etta sen eri osa-alueet taydentavat toisiaan (Barney & Wright 1997).

Henkildstéresurssien hyddyntamisessa oleellista on ymmartaa yrityksessa
olevien ihmisten arvo, heidan merkityksensa kilpailuedulle, henkiléstokay-
tantojen taloudellinen merkitys ja ero kilpailijoihin verrattuna sek&a henkils-
toéhallinnon merkitys organisaation kyvykkyyden rakentamisessa. Henkilos-
tohallinto ja henkildstokaytannot eivat ole vain kuluerid, vaan ne myos vai-
kuttavat merkittavasti henkiloston sitoutumiseen ja heidan osaamiseensa,
mitka tuovat tuottoja yritykselle. Oman yrityksen lisdksi on tunnettava kil-
pailijoiden toimintatavat, tiedettava milta osin ollaan edella ja missa on Ki-
rittavaa. (Barney & Wright 1997.)

Henkildstbjohtamisen ja strategian yhdistamisella saadaan Lengnick-Hallin
ja Lengnick-Hallin (1988) mukaan kayttoon laajempi valikoima ratkaisuja
monimutkaisiin organisaation ongelmiin, ja se takaa, etta henkilosto-, ta-
loudelliset ja teknologiset resurssit huomioidaan tavoitteita asetettaessa ja
kykyja arvioitaessa. Liséksi organisaation on silloin pakko huomioida yksi-
|6t ja luoda henkildstdjohtamisen kaytadnnot, ja vastavuoroisuus ehkéisee
henkilostoresurssien vaheksymisen organisaation menestyksen tekijana.
Myds johtaminen, johtamisjarjestelmat ja -kaytannot voidaan nahda arvoa
tuovina resursseina. Liséksi on jatkuvasti arvioitava hyddynnetaanko hen-
kilostoresursseja parhaalla mahdollisella tavalla ja johtaako resurssien
hyodyntaminen parhaaseen saavutettavissa olevaan lopputulokseen vai

pitaisiko jotain muuttaa.
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Strategisen henkilostdjohtamisen tulevaisuudessa korostuu johdon rooli ja
sen laaja-alainen kiinnostus aiheeseen. Johtajat ovat laajasti yhta mielta
siitd, ettd huolella suunniteltu ja jalkautettu henkildstostrategia voi vaikut-
taa merkittavasti yrityksen tulokseen. Epailysta kuitenkin herattad esimies-
ten kyky muuttua ja muuttaa omaa johtamistaan. Henkiléstéhallinto hakeu-
tuu mielellaan strategiseen rooliin mutta keskittyy kuitenkin vain kulujen
karsintaan osoittaakseen merkitystaan yrityksen taloudelliselle tulokselle.
Myosk&an esimiehet eivat koe saavansa riittdvaa ja oikeanlaista tukea
henkilostohallinnosta. Henkilostohallinnon tulisikin kohdentaa huomionsa
omaa toimintoaan laajemmalle. Mikali henkiléstohallinto ja esimiehet pys-
tyvat puhaltamaan yhteiseen hiileen ja tukemaan toinen toisiaan strategis-
ten paamaarien saavuttamiseksi, teho on moninkertainen verrattuna yksit-
taisten henkiléstohallinnon kaytantdjen kehittdmiseen. (Becker & Huselid
2006.)

Henkildstbjohtamisen strategisen vaikuttavuuden mittaaminen on haaste.
Henkilostotutkimus, -tilinp&atos tai erilaiset liikevaihtoluvut eivat kerro tar-
peeksi. Perinteiset henkiléston mittarit itse asiassa mittaavat henkilosto-
hallinnon suoriutumista kuten yhden rekrytoinnin kustannuksia tai henki-
|6ston vaihtuvuutta, ja vertailukohtana kaytetaan usein ulkoisia benchmar-
keja. Tama rajoittaa tarkastelun henkiléstohallinnon hallinnolliseen tehok-
kuuteen ja kohtelee strategiaa hyddykkeena. Yleensa yritykset seuraavat
ja raportoivat tarkemmin raaka-aine- kuin henkiléstékustannuksiaan, vaik-
ka jalkimmaiset voivat olla jopa neljd kertaa suuremmat. Jotta yritykset
voisivat tehokkaasti noudattaa liiketoimintastrategiaa, niiden on paremmin
ymmarrettava henkildston suoriutumisen syitd ja seurauksia. Ratkaisu on
mittaaminen, joskaan useimmat vertailuluvut eivat kerro organisaation
strategiasta. (Becker & Huselid 2006.)

Perinteisesti kirjanpito on painottunut raportointiin ja ei-inhimillisen paa-
oman hallitsemiseen pyrkimalla kehittamaan yksityiskohtaisia mittareita ja

kaytantdja. Yhta lailla henkiléstohallinto on pyrkinyt todistamaan koulutuk-
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sella ja muilla henkiléstohallinnon kaytanndilla saavutettuja taloudellisia
hyotyja. (Steen ym. 2011.) Seuraamalla henkilostéjohtamisen strategista
vaikuttavuutta erityisesti asiantuntijaorganisaatio paasee kasiksi tarkeim-
man ja arvokkaimman resurssinsa, henkiloston hyddyntamiseen ja silla
saavutettavaan Kilpailuetuun. Haasteena on tuottaa esimiehille oikea-
aikaisesti tietoa johtamistoimenpiteidensa tehokkuudesta ja saada heidéat

muuttamaan kayttaytymistaan ja johtamistaan tiedon perusteella.

Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto on esitetty kuvassa 10. Kaiken lah-
tokohtana ovat yrityksella olevat resurssit; ne vaikuttavat pohjalla niin joh-
tamiseen, toimintaan kuin menestykseenkin lapi koko yrityksen ja kaikkien
toimintojen. Strateginen henkilostdjohtaminen ohjaa henkildstbjohtamista
ja henkiloston toimintaa, jonka tuloksena tavoitellaan menestysta. Rapor-
toimalla takaisin tietoa menestyksesta strategista johtamista voidaan
muuttaa ja kehittaa siten, ettd se yha paremmin tukee menestyksen saa-

vuttamista.

Yrityksen resurssit

Strateginen henki- Henkiloston Menestys
|6stdjohtaminen toiminta

< Raportoitu tieto

Kuva 10: Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto
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3 TUTKIMUSASETELMA, MENETELMAVALINNAT JA TUTKIMUK-
SEN TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa selitetaan ja perustellaan tutkimusasetelma, menetelmava-
linnat ja aineistonhankinnan keinot sek& kerrotaan aineistonhankinnan

etenemisesta ja saadusta aineistosta.

Tutkimuksen tekijalla on useimmiten asenteita ja ennakko-odotuksia, jotka
ohjaavat hanen valintojaan ja aiheen kasittelyd. Kieltdmisen sijaan onkin
tarkeampaa tunnistaa ja tunnustaa nama odotukset ja sen jalkeen keskit-
tya toteuttamaan tutkimus ja analysoimaan tulokset mahdollisimman ob-
jektiivisesti. Ennakko-odotuksista on myds osattava tarvittaessa luopua

tutkimustulosten kumotessa ne. (Metsdmuuronen 2011.)

Paatos tutkimusotteesta on tehtava tutkimuskohteen ja -ongelman pohjalta
(Metsamuuronen 2011). Tassa tapauksessa empiirinen osuus suoritettiin
laadullisena eli kvalitatiivisena. Metsamuurosen (2011) mukaan kvalitatii-
vinen tutkimusote sopii erityisesti silloin, kun ollaan kiinnostuneita tapah-
tumien yksityiskohtaisista rakenteista tai tietyissa tapahtumissa mukana
olleiden yksittaisten toimijoiden merkitysrakenteista, halutaan tutkia luon-
nollisia tilanteita, joita ei voida jarjestdd kokeeksi tai joiden kaikkia vaikut-
tavia tekijoita ei voida kontrolloida, tai halutaan saada tietoa tiettyihin ta-
pauksiin liittyvista syy-seuraussuhteista, joita ei voida tutkia kokeen avulla.
Tutkimus tehtiin teoriapohjaisena, eli kirjallisuuden perusteella l6ydetty
teoria, tai tassa tapauksessa paremminkin oletukset, kytkettiin todellisuu-
teen (Metsdmuuronen 2011).

3.1 Tiedonhankinnan strategia ja aineiston kerd&dminen

Taman tutkimuksen koskiessa yksittaista yritysta tiedonhankinnan strate-
gia oli tapaustutkimus, jossa tavoitteena oli ymmartad ilmiéta entista sy-
vemmin. Tapaustutkimus on keskeinen kvalitatiivisen tiedonhankinnan

strategia, silla lopulta kaikki kvalitatiivinen tutkimus on tapaustutkimusta.



52

Siina tutkitaan nykyista tapahtumaa tai ihmisen toimintaa tietyssa ymparis-
téssd monella tavalla hankittuja tietoja hyoddyntaen (Metsamuuronen
2011). Tapaustutkimuksen méaarittelyn ongelmana Metsamuuronen esittaé
sen, ettd tapaus voi olla lahes mika tahansa. Tutkittavasta ilmiosta koo-
taan monipuolisesti ja monenlaisia tietoja joiden avulla tavoitteeseen pyri-
taan. Tapaustutkimuksessa etsitdan toisaalta sita, mika on yhteista ja toi-
saalta sita, mika on erityistd ja uniikkia tapauksessa. Yleisesti ottaen tapa-
us ei ole yleistettavissa mutta yksil6itd voi myds yhdistad jokin yhteinen

piirre. (Metsdmuuronen 2011.)

Laadullisen tutkimuksen aineisto voidaan kerdtd haastattelemalla, tarkkai-
lemalla tai kirjallisen materiaalin avulla. Haastattelua pidetdan moneen
tilanteeseen soveltuvana joustavana perusmenetelmanda, jota kannattaa
hyodyntad aina kun on soveliasta, vaikka prosessi onkin ty6las, ja myos

jatkoanalyysi on tydlasta. (Metséamuuronen 2011).

Haastattelu voidaan suorittaa yksildhaastatteluna, ryhmé&haastatteluna,
lomakehaastatteluna tai puhelimitse. Metsdmuuronen (2011) erottelee
vain kasvotusten tai puhelimitse tehdyn haastattelun, mutta uuden tekno-
logian avulla haastattelu voidaan toteuttaa yhta hyvin puhelimessa kuin
vaikkapa videoneuvotteluna tai pikaviestisovelluksessa kuva- ja aaniyh-
teyden avulla. Kommunikaatiovalineend videoneuvottelu tai pikaviestin
asettuu puhelimen ja kasvokkain tapahtuvan haastattelun valiin, silla ku-
vayhteys tuo osapuolet l&hemmas toisiaan ja vélittad myos sanattomat
viestit. Juuri sanattomat viestit auttavat ymmartamaan vastauksia ja toisi-
naan jopa luovat uusia merkityksia, jotka poikkeavat alkuperaisista (Hirs-
jarvi & Hurme 2008).

Hirsjarven ja Hurmeen (1991) mukaan haastattelulle on tunnusomaista:
- Haastattelu on ennalta suunniteltu, haastattelija on tutustunut tutki-
muksen kohteeseen seka kaytdnndssa etta teoriassa.
- Haastattelu tehdaan haastattelijan aloitteesta ja ohjauksessa.
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- Haastateltavia joudutaan tavallisesti motivoimaan seka motivaatiota
yllapitamaan.

- Haastattelija tuntee roolinsa.

- Haastateltavan on voitava luottaa tietojen kasittelyn ja hyédyntami-

sen luottamuksellisuuteen.

Rakenteeltaan haastattelu voi olla strukturoitu, puolistrukturoitu, avoin, ei-
ohjaava tai fokusoitu eli kohdennettu. Tutkimushaastattelujen lisdksi on
olemassa myos terapeuttisia haastatteluja. (Metsamuuronen 2011.) Tasséa
tutkimuksessa kaytettyd puolistrukturoitua haastattelua kutsutaan myos
teemahaastatteluksi. Se kohdistuu ennalta valittuihin teemoihin, mutta ky-
symysten muotoa tai esittamisjarjestysta ei ole maaritelty kuten struktu-
roidussa haastattelussa. (Hirsjarvi ja Hurme 2008). Puolistrukturoidun
haastattelun runko luo haastattelulle rakenteen, jolloin kaikki teemat tule-
vat kasiteltya, mutta kysymyksia ja vastausvaihtoehtoja ei lukita ennalta,
mika voisi jo sulkea joitain vastauksia tai vaihtoehtoja ulkopuolelle jo en-
nalta. Haastattelun haittapuolena on sen kalleus. Strukturoimattomassa ja
puolistrukturoidussa haastattelussa kertyy paljon varsinaisen aiheen kan-
nalta eparelevanttia materiaalia. Myods haastateltavien anonymiteetin on-
gelma verrattuna kyselylomakkeen kayttdmiseen mainitaan haittana. (Hirs-
jarvi ja Hurme 2008.) Tassa tapauksessa puolistrukturoidun haastattelun
valintaa tukee my6s Hirsjarven ja Hurmeen (1991) tekema vertailutaulukko

(taulukko 3) haastattelumuotojen valinnasta:
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Taulukko 3: Eri haastattelumuotojen vertailu (Hirsjarvi & Hurme 1991)

Lomake- Teemahaastattelu | Avoin haas-
haastattelu tattelu
Kysymysten muo- | kiinted suosituskysymyksia | vapaa
toilu
Kysymysalue tiukasti maari- | paapiirteissdan vapaa
telty maaritelty
Vastaajien maard | suuri melko pieni pieni
Kustannukset/ pienet suurehkot suurehkot
yksikko
Tyomaara ana- melko pieni suuri suuri
lyysivaiheessa
Tutkijan paneu- voi olla pieni aina suuri aina suuri
tuminen
Saatu tieto pinnallista syvaa syvaa

3.2 Tutkimustapauksen esittely

Tutkimuksen kohdeyritys X on Suomessa toimiva viestintdalan suuryritys
ja osan konserni X:aa. Yritykselld on tarve kehittaa talla hetkella kovin ha-
janaista henkilostdon liittyvan tiedon hallintaa ja raportointia tiedon saata-
vuuden ja hyddyntamisen parantamiseksi. Tutkimuksen aineisto kerattiin
teema- eli puolistrukturoiduin haastatteluin, jotka suoritettiin yksilohaastat-
teluina tyopaikan tiloissa maaliskuussa 2013. Kasvokkain tehdyt haastat-
telut tehtiin neuvottelutilassa, jossa oli mahdollisuus luottamukselliseen
keskusteluun ilman keskeytyksia ja hairiditéa. Puhelinhaastatteluissa henki-
|6t istuivat joko omissa ty6huoneissaan tai hakeutuivat muihin rauhallisiin
tiloihin. Yksi haastattelu tehtiin videoneuvottelun valityksella videoneuvot-
telutilojen valilla. TyoOpaikalla tyopaivan aikana henkilét olivat jo valmiiksi

virittaytyneet aiheeseen.

Haastatteluotoksen alustava koko oli kymmenen henkil6d, joista nelja
edusti henkilostohallintoa ja kuusi esimiehid. Kun ajatellaan etta henkilos-
tohallinto tuottaa ja kehittaa henkiléstdjohtamisen palveluita ja prosesseja,
joita esimiehet hyodyntavat, haluttiin saada esiin seka kehittajien etta kayt-
tajien nakokulmat. Haastateltavat henkil6t valittiin kohdennetusti Yritys X:n
eri osastoilta. Kohdistetulla otannalla haluttiin valita mukaan haastatelta-
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vat, joilla uskottiin olevan ajatuksia aiheesta ja sita kautta annettavaa tut-
kimukselle. Lopulta mukaan valikoitui yhdeksan henkil6a, nelja henkilosto-
hallinnosta ja viisi esimiesta, joista yksi kieltaytyi haastattelusta tyotilan-
teen ja lyhyen yrityksessa tyodskentelyajan takia. Kolme henkilostohallin-
non edustajista oli itsekin esimiehid. Heitd pyydettiin vastaamaan kysy-
myksiin ensisijaisesti henkildstbhallinnon ndkékulmasta, mutta esimiesna-
kokulmakin varmasti vaikutti vastauksiin. Otokseen valikoituneet esimiehet
tyoskentelivat myynnissa sekad toimituksessa johtotasolla. Johtotasolla
tyoskentelevat henkilot valittiin, jotta mukaan saataisiin nimenomaan stra-

tegiaa laativien ja sen toteuttamisesta vastaavien henkildiden nakemyksia.

Haastatellut henkiltt ja heidan nimikkeensa kayvat ilmi taulukosta 4. Kaikki
haastateltavat henkil6t ovat suomalaisia ja tyoskentelevat Suomessa, jo-
ten haastattelutkin tehtiin suomeksi. Haastattelurungon liitteen& olleet The
Workforce Scorecardin (Huselid ym. 2005) indikaattorit toimitettiin englan-
ninkielisina, ettei niiden merkitys tahattomasti muuttuisi suomennettaessa.
Taman ei aiheuttanut kieliongelmaa, silla konsernin virallinen kieli on eng-

lanti. Vieraille termeille (Series 7 ja Series 9 kokeet) liséttiin selitykset.

Taulukko 4: Haastatellut henkildt, haastattelun jarjestysnumero ja tiedot

Jarjestysnumero | Nimike

1. HR business partner kasvotusten
2. Johtaja, myynnin tuki kasvotusten
3. Henkilostopaallikko kasvotusten
4. Henkilostojohtaja puhelimitse
5. (el litteroitu) Liiketoimintajohtaja videona

6. Henkilostopaallikko, Business HR | puhelimitse
7. Vastaava paatoimittaja puhelimitse
8. Toimituspaallikko puhelimitse
9. Kaupallinen johtaja kKieltaytyi

Haastateltavia valittin mieluummin runsaasti kuin lilan vahan, jotta mah-

dollinen kieltdytyminen tai aikatauluista johtuva haastattelun ep&aonnistu-
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minen eivat johtaisi siihen, ettei aineistoa saataisi riittavasti. Haastattelut
pyrittiin sopimaan mahdollisimman aikaiseen vaiheeseen, jotta todennéa-
koiset aikataulujen muokkaukset eivat lopulta siirrd niita tutkimuksen kan-
nalta liian myohaisiksi. Lopulta ainoastaan yhta haastattelua jouduttiin siir-
tamaan alkuperaisesta ajankohdastaan. Tavoitteena oli tehda suurin osa
haastatteluista kasvotusten, mutta aikataulu- ja valimatkasyista viisi haas-
tattelua jouduttiin tekeméaan etana. Alun perin muut kuin kasvotusten teh-
tavat haastattelut oli tarkoitus tehda videoneuvotteluna, mutta ensimmai-
sen videohaastattelun jalkeen ilmeni ettd haastattelutallenteen aanenlaatu
oli todella huono, joten loput etana tehtavat haastattelut tehtiin puhelimit-
se. Aanenlaadusta johtuen kyseista haastattelua ei mydskaan kyetty litte-
roimaan. Puhelimitse tehdyissé haastatteluissa menetettiin kuvayhteydes-
ta johtuva laheisyys ja sanaton viestinta, mutta subjektiivisesti arvioiden
videoneuvotteluna ja puhelimitse tehdyissé haastatteluissa ei ollut eroa

aiheen kasittelyssa.

Haastatelluilla henkilGilla oli kokemusta esimies- tai henkildstohallinnon
tyostd kolmesta kahteenkymmeneen vuotta ja tyokokemusta kaikkiaan
seitsemasta kolmeenkymmeneen vuotta mediaanin ollessa 10 vuotta. Tut-
kimuksen kohteena olleessa konsernissa he olivat tyéskennelleet puolesta
vuodesta kolmeenkymmeneen vuotta, mutta perati nelja oli toiminut nykyi-
sessa tehtdvassaan alle kaksi vuotta, mika kuvannee muutosvauhdin no-
peutta ja organisaatiorakenteen lyhytta elinikda seka yrityksessa etta toi-
mialalla ja ylipaatdan suomalaisessa tyoelamassa. Esimiestehtavissa toi-
mivilla oli suoria alaisia kahdesta kymmeneen ja heidan kaikkiaan alaisuu-

dessaan tyoskentelevan henkiloston maaré vaihteli kahden ja 350 valill&.

3.3 Haastattelurunko

Ensimmaisessa yhteydenotossa kaytettiin saatetta, joka on liitteena 1 ja
samalla ehdotettiin haastatteluaikaa. Saatteessa kerrottiin tyon otsikko,
toimeksiannon tausta ja yhteyshenkilo yrityksessa. Liséaksi kerrottiin tutki-

musmenetelmasta, haastattelun suunnitellusta kulusta ja aineiston ana-
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lyysimenetelmasta. Erityisesti korostettiin haastattelujen luottamukselli-
suutta ja anonyymia raportointia, jotta haastateltavilla ei olisi syyta kieltay-
tya arkaluontoisen tiedon vuotamisen pelossa. Kaksi-kolme paivaa ennen
haastattelua haastateltaville toimitettiin haastattelurunko, joka on liitteessa
2 ja The Workforce Scorecardin indikaattorit, jotka ovat liitteessa 3.

Haastattelurunko oli kolmiosainen:
1. taustatiedot
2. tiedontarve
3. johtaminen ja tiedon hyddyntaminen.

Haastattelurunko testattiin ensimmaisessa haastattelussa ja todettiin toi-

mivaksi, joten siihen ei ollut tarpeen enaa tehdé muutoksia.

Ensimmaisessa osassa haastateltavalta kysyttiin taustatietoja: nimike,
kuinka kauan han on ollut nykyisessa tehtavassa seka konsernissa, kau-
anko toiminut esimiehena tai henkiléstéhallinnossa, paljonko tyokokemus-
ta on yhteensa ja paljonko hanella on suoria alaisia ja alaisia kaikkiaan.
Naita tietoja kaytettiin taustatietoina ja lopulta niiden rooli tulosten analyy-

sissa jai vahaiseksi.

Toisessa osassa oli tarkoitus kayda lapi Huselidin ym. (2005) The Work-
force Scorecardin indikaattoreita ja selvittdd, mistd haastateltavat talla
hetkell& saavat tietoa ja mistd haluaisivat saada tietoa. Koska haastatelta-
vat eivat olleet tutustuneet niihin etukateen, asiasta keskusteltiin vapaa-
muotoisesti. Aihetta k&siteltiin Workforce Scorecardin osa-alueiden mukai-
sesti:

e Tyontekijoiden menestys

e Johtaminen ja tyontekijoiden kaytos

e Tyontekijoiden osaaminen

e Tyontekijoiden ajattelu ja kulttuuri
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Aiheen pilkkomisella osiin haluttiin saada tarkempia vastauksia ja kasitella
aihetta monipuolisemmin kuin pelkkd otsikkotason lahestyminen olisi
mahdollistanut. Indikaattorit toimivat apuna sen hahmottamisessa, millai-
sia asioita kuhunkin osa-alueeseen liittyi. Osion lopussa haastateltavilta
viela tiedusteltiin, halusivatko he mainita jotain asiaan liittyvaa, mita ei ollut

kasitelty.

Haastattelun kolmannessa osassa kasiteltiin palautetta. Haastateltavilta
kysyttiin heidan mielipidettddn palautteen saamisesta alaisilta, kollegoilta
ja omalta esimiehelta. Lisaksi pyydettiin kertomaan konkreettisia esimerk-
keja, kuinka he olivat reagoineet saamaansa palautteeseen tai raportoi-
tuun tietoon ja muuttaneet kaytostaan sen perusteella. Kysymyksilla halut-
tiin saada tietoa siitd, miten haastateltavat olisivat valmiita muuttamaan
johtamistaan raportoidun tiedon pohjalta. Konkreettisista esimerkeista ky-
symalla haluttiin laajentaa pelkkia kylla- tai ei-vastauksia. Taman osion
seka koko haastattelun lopuksi tiedusteltiin, oliko haastateltavilla viela mie-

lessa jotain aiheeseen liittyvaa, mika ei ollut noussut kasiteltavaksi.

Haastateltaville toimitettiin etukateen haastattelurunko sekd The Workfor-
ce Scorecardin indikaattorit aiheeseen perehtymiseksi ja haastatteluun
valmistautumiseksi. Ennakkomateriaalilla ja aiheeseen valmistautumisella
pyrittiin parantamaan haastatteluvastausten laatua ja relevanssia. Haasta-
teltavia pyydettiin merkitsemaan, minka indikaattoreiden mukaista tietoa
he talla hetkella henkilostosta saavat ja mita toivoisivat saavansa, mutta
indikaattorien todella runsaasta maarasta (yhteensa 227) johtuen haasta-
teltavat olivat ehtineet tutustua niihin vain pintapuolisesti. Tahan oli varau-

duttu, joten se ei vaikuttanut haastattelujen onnistumiseen.

3.4 Aineiston analyysi ja raportointi

Haastattelut nauhoitettiin ja samalla tehtiin muistiinpanoja nauhoituksen

epaonnistumisen varalta ja analyysin tueksi. Muistiinpanoista oli muutakin

hyotya, silla useasti varsinkin kasvotusten tehdyissa haastatteluissa haas-
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tateltavat toivat vield uusia ndkokulmia tai tekivat yhteenvedon asioista
tapaamisen paattyessa, kun varsinainen haastattelu oli jo loppunut ja nau-
hoitus paatetty. Nauhoitteet litteroitiin analyysia varten. Litterointi on mah-
dollista tehd& my6s vain tutkimuksen raportoinnin kannalta oleellisin osin
(Gronfors 1985), mutta tdssé tapauksessa litterointi tehtiin mahdollisim-
man kattavan analyysin varmistamiseksi sanatarkkana, ja seka haastatel-

tavan ettd haastattelijan puheenvuorot litteroitiin.

Teemahaastattelussa aineisto on mahdollista purkaa myds teemoittain.
Talloin eri haastateltavien saman teeman vastaukset liitetdén perakkain, ja
niihin merkitdén tunnisteilla kenen vastauksesta on kyse. Tallaisessa ka-
sittelyssa yksittaisen haastattelun kokonaisuus kuitenkin pirstoutuu. (Hirs-
jarvi & Hurme 2008.) Taméan tutkimuksen haastattelut litteroitiin kokonaisi-
na ja litteroinnin rakenne vastasi haastattelun kulkua. Videoneuvotteluna
tehdyn haastattelun tallennetta ei voitu litteroida, silla videoneuvottelu ai-
heutti tallenteelle kaikua, eikd haastateltavan vastauksista saanut selvaa.
Tallenteen heikkolaatuisuus olisi voitu havaita etukateen kokeilemalla,
mutta koska kaytetyn videoneuvottelun aanenlaatu muuten on hyva, tal-
lentamisen kokeileminen ei tullut mieleen. Tallenteen heikkolaatuisuus oli
harmi, silla kyseisessa haastattelussa tuli esiin monia mielenkiintoisia asi-
oita. Tastd haastattelusta analyysissa kaytettiin kuitenkin haastattelun ai-
kana tehtyja muistiinpanoja.

Varsinaisen kenttatutkimusaineiston voi analysoida vain tutkimuksen teki-
j&, vaikka tutkimusapulaisia kaytettaisiinkin tutkimuksen rutiinivaiheissa
(Metsdmuuronen 2011). Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston keraaminen
ja analysointi tapahtuvat osin yhtaaikaisesti, ja aineiston analysoinnissa
yhdistyvéat analyysi ja synteesi. Analyysissa aineisto hajotetaan osiksi ja
synteesissd osat kootaan uudelleen johtopaatoksiksi. Tata kutsutaan
myo6s abstrahoinniksi, eli tutkimusaineisto jarjestetaan siten, etta johtopaa-
tokset voidaan siirtdéd yleiselle kasitteelliselle ja teoreettiselle tasolle irral-
leen yksittaisista henkil6ista, tapahtumista ja lausumista. (Gronfors 1985.)



60

Samaa pilkkomista ja uudelleenkokoamista on kaytetty myos kirjallisuus-

katsauksessa.

Sisalléonanalyysi jaetaan seuraaviin vaiheisiin:
1. Tutkijan herkistyminen: edellyttdé aineiston ja keskeisten kasittei-
den tuntemista
Aineiston sisaistaminen ja teoretisointi
Aineiston karkea luokittelu, keskeisimmat luokat tai teemat

Tutkimustehtavan tasmennys, kasitteiden tasmennys

ok~ 0N

lImididen esiintymistiheyden toteaminen, poikkeusten toteaminen,
uusi luokittelu
6. Ristiinvalidointi, saatujen luokkien puoltaminen ja horjuttaminen ai-
neiston avulla
7. Johtopaatokset ja tulkinta
(Syrjalainen 1994, 90).

Analyysia helpottamaan voidaan laatia esimerkiksi kasitekartta, joka visu-
aalisena auttaa hahmottamaan suuren kokonaisuuden, eri osien valiset

suhteet seka olennaiset ja epaolennaiset seikat. (Syrjalainen 1994).

Tassa tapauksessa kaikki haastattelut litteroitiin itse ja aineiston sisaista-
minen alkoi jo litterointivaiheessa, kun haastatteluista alkoi erottua yhteisia
piirteitd ja teemoja seka toisaalta myods erottavia ominaisuuksia. Luokitte-
lun ja tutkimustehtavan tdsmennyksen jalkeen varsinainen analyysi ja tul-
kinta tehtiin paperille tulostettujen litterointien avulla merkiten niihin nau-
hoituksen ulkopuolella tulleita huomioita sek& korostaen tarkeimpia teksti-
kohtia. Sen jalkeen tulokset kirjattiin teemoittain kdyden jokainen haastat-
telu jarjestelmallisesti lapi, ja tuloksia verrattiin myos teoreettisen viiteke-

hyksen teemoihin.

Metsdmuuronen (2011) muistuttaa enonsiaatiosta. Tulosten pohdinnassa
on muistettava, kuka on aanessé, kehen vedotaan ja ketéa vastaan hyoka-

taan, kenen nakoékulmaa kaytetaan ja miten lukija pyritddn vakuuttamaan
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todesta tai erheestd. Myos asioiden tulkinnan varmuusaste on huomioita-
va. Hyvassa tekstianalyysissad hyddynnetaan diskurssianalyysin perusky-
symykset: kuka ja mitd sanoi, mité tarkoitti, miksi sanoi ja mihin pyrki, ke-
hen yritti vaikuttaa. Vaikka laadulliseen tutkimukseen ei liity samanlaisia
toistettavuuden (reliabiliteetti) tai luotettavuuden (validiteetti) nakokulmia
kuin tilastolliseen tutkimukseen, néita ei ehdottomasti pida unohtaa. Tut-
kimusten perustuessa oletukseen ettd annettu tieto on totta, pitdd myos

kysya, miten tama paatellaan. (Metsamuuronen 2011.)

Tutkimuksen tulokset nousevat kontekstista ja kokemuksista, mutta rapor-
toinnissa on ajateltava myds sen kayttotarkoitusta ja kohderyhmaa (Met-
samuuronen 2011). Syrjaldinen (1994, 103-104) listaa hyvan tutkimusra-
portin ominaisuuksiksi:

1. Havainnot on kasitteellistetty relevantisti, ja havainnot on kytketty
kasitteisiin monin tavoin.

2. Tutkimustehtava on tarkennettu tutkimuksen kuluessa

3. Havaintoja on tehty toistuvasti; samaa asiaa on [havainnoitu?] use-
aan otteeseen.

4. Alkuperaista kontekstia on kunnioitettu, vaikka sitéa on lahestyttykin
monin eri tavoin. Tutkijan tulkinnat eivat saa haivyttaa alkuperaista
kontekstia.

5. Aineiston hankintaa varten kehitetyt kyselyt ja haastattelurungot
ovat kehittynet ja muovautuneet (ne ovat etnografisen tutkimuksen
tuotteita eli osa projektia).

6. Tutkija on onnistunut tutkimuksen kuluessa pitamaan mielessaan
erilaisia nakokulmia.

7. Tutkija on kirjannut ylos lukijalle (usein myos tutkittaville) tutkittavi-
ensa julkituoman, implisiittisen tiedon (huomioi tulkintavaara).

8. Tutkija ei ole pakottanut tutkittaviensa implisiittista tietoa mihink&an
ennalta laatimaansa muottiin esimerkiksi lilaksi ohjaavilla haastatte-
lukysymyksilla.

9. Tutkija on kayttanyt hyvakseen teknillisia apuvalineita aineiston ke-

ruussa.
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10. Tutkijan roolin ja aseman vaikutukset on tutkimuksessa raportoitu,
mika saattaa vaatia kerronnallisempaa ja kuvailevampaa tyylia kuin

mihin tutkija on tottunut.

Hyvaan laadulliseen ja maaralliseen tutkimusraporttiin patevat samat maa-
ritteet. Raportista on kaytava ilmi, miten tieto on hankittu ja miten luotetta-

vaa se on. (Metsdmuuronen 2011.)

3.5 Aineiston luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen laatu ja luotettavuus lahtevét aineiston laadusta ja luotetta-
vuudesta. Aineiston laadukkuutta voidaan parantaa hyvélla haastattelu-
rungolla sekd usean haastattelijan tutkimuksessa haastattelijoiden koulu-
tuksella. Tassd tapauksessa huolella valmisteltu haastattelurunko ol
avainasemassa. Haastatteluvaiheessa laatua parantaa teknisen valineis-
ton toimivuuden varmistaminen seka haastattelupaivakirjan pito. Myos ai-
neiston litterointi mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen parantaa
laatua. Laatu vaikuttaa suoraan haastatteluaineiston luotettavuuteen. Sii-
hen vaikuttavat muun muassa koko suunnitellun otoksen haastattelu, tal-
lenteiden hyva kuuluvuus, samojen saantdjen noudattaminen lapi koko
litteroinnin seka aineiston luokittelun systemaattisuus. (Hirsjarvi & Hurme
2008.)

Tutkimuksen luotettavuuteen liittyvat reliabiliteetin ja validiteetin kasitteet,
jotka ovat perdisin kvantitatiivisesta tutkimuksesta. Kasitteiden soveltami-
sessa kvalitatiiviseen tutkimukseen on omat haasteensa. Reliaabelius tar-
koittaa toistettavuutta eli sitd, etta samaa henkil6a tutkittaessa saadaan eri
tutkimuskerroilla sama tulos tai ettd kaksi eri arvioitsijaa paatyy samaan
tulokseen. Ihmisia tutkittaessa ongelmana kuitenkin on ajan myéta tapah-
tuva muutos seka ajan, paikan ja tilanteen vaikutus kaytokseen. Kahden
eri tutkimuskerran eroja ei valttamatta tarvitse pitdéd menetelmén heikkou-
tena, vaan muuttuneiden tilanteiden seurauksena, mika kuitenkin vaikuttaa

reliabiliteettiin. Validiteetti jaetaan tutkimusasetelmavalidiuteen seka mitta-
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usvalidiuteen, jotka voidaan edelleen jakaa eri alaluokkiin. Validiteetti tar-
koittaa yleistettavyytta, ja useimmiten kaytetddn mittausvaliditeetin yhden
alaluokan, rakennevalidiuden maaritelm&a: koskeeko tutkimus sita, mita
sen on oletettu koskevan eli onko tutkittu sitéd, mita oli tarkoitus tutkia.
Teemahaastattelun tapauksessa haastattelurungon laadinta tutkimuksen
tavoitteita vastaavaksi on validiteetin kannalta avainasemassa. (Hirsjarvi &

Hurme 2008.)
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kasitelladn empiirisen aineiston avulla saatuja tuloksia ja
lopuksi vastataan tutkimuskysymyksiin. Tulosten esittelyssa kaytetdan Hu-
selid ym. (2005) The Workforce Scorecardin mukaista ryhmittelya, jota
noudatettiin empiirisen aineiston keruussakin. Tutkimuskysymyksissa ala-

kysymysten kautta etsitdan vastaus paakysymykseen.

Yleisesti tutkimusta voidaan pitd& onnistuneena. Yhta henkiléa lukuun ot-
tamatta kohderyhmaan valitut henkil6t suostuivat haastateltaviksi ja haas-
tatteluissa he puhuivat avoimesti ja luottamuksellisesti. Mielenkiintoinen
havainto on haastateltujen kielenkayttd. Henkilostéhallinnon edustajat pu-
huivat henkildsta riippumatta samoilla termeill&, joilla johtamisen teemoista
viestitdan organisaatiossa. Esimiehet taas puhuivat samoista asioista mut-
ta kayttivat eri termeja. Lisdksi tietyn osaston esimiehet eivat lainkaan
maininneet henkilostétutkimusta, joka muiden haastateltavien vastauksis-
sa toistui useasti. Tasta voidaan paatelld, etta yhtd osastoa lukuun otta-
matta henkilostohallinnon viesti on mennyt organisaatiossa hyvin lapi ja

ajatustapa on yhtenainen, vaikka terminologia vaihteleekin.

4.1 Seurattavan tiedon tarve

Jo ensimmaisten haastattelujen jalkeen kavi ilmi, etta henkilostoon liittyvan
tiedon seuranta yrityksessa on hyvin vahaista ja hajanaista. Haastateltavat
totesivat saavansa tietoa kun pyytavat sita, mutta tiedon kokoaminen vaati
runsaasti manuaalisia poimintoja ja yhdistelyja. Myos tiedon laatua ja luo-
tettavuutta pidettiin ongelmallisena, jarjestelmésta katsottaessa jopa pe-
rustiedoissa, kuten tydsuhteen paivamaarissa tai palkkatiedoissa saattoi
olla virheita tai puutteita. Etukateen oli ajateltu, ettd esiin tulisi erityisesti
kvantitatiivisia mittareita, mutta kvalitatiivisten tekijéiden rooli yllatti. Yllat-
tavaa oli myos se, kuinka korostettiin tiedon hankintaa epamuodollisissa
kohtaamisissa ja jalkautumalla henkiloston joukkoon keskustelemaan ja

“"haistelemaan ilmaa”. Lisaksi korostettiin, ettd on keskityttdava seuraamaan
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kaiken mahdollisen seurattavan sijaan ainoastaan sellaisia asioita, joista
on hyotya liiketoiminnalle. Nain henkiléstohallinto tukitoimintona voi tuottaa

liiketoiminnalle kaivattua lisdarvoa.

4.1.1 Tyontekijoiden menestys

Myynnin osalta tyontekijéiden menestyksen ja suoriutumisen seuranta on
yksiselitteisté ja parhaiten jarjestetty. Esimiehet totesivat saavansa riitta-
vasti ja helposti tietoa myynti- ja asiakaskayntien maarista, tavoitteiden
tayttymisesta seka henkiloston suoriutumisesta. Nama mittarit ovat kvanti-

tatiivisia ja niiden objektiivinen mittaaminen on helppoa.

Toimituksissa tyontekijoiden menestys on ensisijaisesti laadullinen ja sub-
jektiivinen kasite. Kvantitatiivista maarén mittaamisesta pidettiin ongelmal-
lisena tai ainakin tavoitteiden maarittelyn tulisi olla huolellista, silla toimi-
tustydssa maara, esimerkiksi mahdollisimman pitk&a uutinen, ei ole tavoitel-
tava asia tai menestyksen mittari. Yksittaisten mittareiden seuranta on
myds ongelmallista, silla ne kertovat usein kokonaisuudesta, joka on use-
an tyontekijan toiminnan tulos, eivatka yksittaisen tyontekijan menestyk-
sestd. Tuottavuuden mittarin kehittdmistd myo6s pohdittiin, mutta samalla

todettiin luovan tyon tuottavuuden mittaamisen olevan erittain vaikeaa.

Monissa haastatteluissa keskustelu kaantyi suorituksen johtamiseen, jota
pidettiin nykyisen tyoeldaman ehka tarkeimpanéa teemana. Suorituksen joh-
taminen sisaltdd organisaatiorakenteen, vastuiden ja tehtéavien suunnitte-
lun, organisaation kehittdmisen, suorituksen seurannan, kehittdmisen, pa-
lautteen ja tarvittaessa suoriutumiseen puuttumisen. Suorituksen johtami-
sen kautta myods osaaminen tulee kartoitettua, kun méaaritelladn nykyiset
osaamiset, tulevaisuudessa tarvittavat osaamiset ja keino tayttaa naiden
kahden valinen kuilu. Vuosittain maariteltavilla suorituksen painopisteilla
voidaan reagoida muutoksiin yrityksen strategiassa ja kilpailuymparistos-

sa.
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Yrityksessa on otettu kayttoon tavoiteasetannassa perinteisen tavoitepalk-
kiojarjestelméan lisédksi tyontekijan avaintehtavien ja niiden suoritusmitta-
reiden maarittely vuosittain. Jarjestelma on talla hetkella kaytéssa johdolla
ja liikketoimintayksikdiden johtoryhmilla, mutta kokemuksen karttuessa jar-
jestelman kayttda on tarkoitus laajentaa koko henkildstoon.

Tyontekijoiden suoriutumisen indikaattoreiksi nousivat

- myynnin tunnusluvut (myyntimaara, asiakaskaynnit, jatettyjen tarjo-
usten maara)

- esimiehen tekema subjektiivinen arviointi suoriutumisesta (eri esi-
miesten asteikot yhtenaistettéava keskusteluin)

- esimiestydn arviointi

- asiakastyytyvaisyys

- henkildomaarat, henkilostokustannukset

- nopeus, tehokkuus, yhteistyd

- lukijaméaara

- verkon kavijamaara

- tydskentelyprosessi (taustatietojen hankinta, nakékulma, asian esit-
taminen)

- kirjoitetun tekstin kieliasun virheettomyys

- prosessien lapimenoaika (esimerkiksi rekrytointiprosessi) ja onnis-
tuminen pidemmalla ajalla (esimerkiksi rekrytoidun henkilon sitou-

tuminen yritykseen ja my6éhempi suoriutuminen)

4.1.2 Johtaminen ja tyontekijoiden kaytos

Esimiehilla johtamisen arviointi siséltyy kokonaissuorituksen arviointiin, ja
kuten eras haastateltavista totesi "tarkoitus ei pyhita keinoja” eli tavoittei-
den saavuttamiseksi esimies tai alainen ei voi toimia miten tahansa. Mo-
nessa haastattelussa nousi esiin henkilgstétutkimus, osittain varmasti sik-
si, etta edellisen tutkimuksen tuloksista johdettavien kehittAmistoimenpi-
teiden laadinta oli haastattelujen aikaan kaynnissa. Henkilostotutkimus

toistetaan samanlaisena vuosittain, jolloin ndhdaan arvioinneissa tapahtu-
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va muutos ja sovittujen kehittdmistoimenpiteiden vaikutukset. Toisaalta
organisaatiorakenteen muutokset vaikuttavat tutkimuksen vertailtavuu-
teen. Kuten erds haastateltavista mainitsi, tutkimus on lapileikkaus sen-
hetkisesta tilanteesta ja tutkimushetkella vallitseva normaalista poikkeava

tilanne varmasti vaikuttaa tuloksiin.

Monessa haastattelussa nousivat esiin 180°- tai 360°-arvioinnit. Tutkimuk-
sista korostettiin myds niiden saanndllista toistamista, toisaalta jotta aihe
pysyy mielessa ja myos jotta muutosta voidaan seurata. Talla hetkella tut-
kimuksia ei tehda saanndllisesti ja jarjestelmallisesti, niita tehdaan lahinna

kertaluonteisina tietyissa henkilostolle jarjestettavissa koulutusohjelmissa.

Haastateltavat korostivat johtamisen ja kaytoksen palautteen keraamises-
sé lasnaoloa henkiloston keskuudessa ja ilmapiirin aistimista. Olemalla
lasna arjessa, seka saanndllisissa kahdenkeskisissa keskusteluissa ja tii-
mipalavereissa esimiehet saavat palautetta johtamisesta ja voivat havain-
noida tyontekijoiden toimintaa ja kaytosta jatkuvasti. Vaikka asiat paalle-
pain nayttaisivat olevan kunnossa, esimiehen on tarkea havaita pinnan
alla olevat asiat jo ennen kuin ne nousevat esiin mahdollisesti aiheuttaen

ongelmia.

Johtamisessa korostettiin sen jatkuvuutta. Ei riitd, etta asetetaan tavoitteet
ja vuoden kuluttua todetaan niiden saavuttaminen, vaan keskustelua ja
sparrausta on kaytava jatkuvasti. Tavoitteet on myo6s pilkottava riittdvan
pieniksi osasuorituksiksi, jotta tyontekija ymmartdd tehtdvanannon kaikki
ulottuvuudet ja voi suoriutua niista. Kokeneet esimiehet korostivat myo6s
kunkin alaisen vaatiman johtamistyylin tunnistamista. Toisille sopii suora-
vilvainen tavoitteiden ja tehtdvien asettaminen, kun taas toisille asiat on
perusteltava syvallisemmin, ja toiset vaativat jatkuvampaa tydskentelyn
arviointia, ohjausta ja kannustusta. Myos palautteen saamisen ja antami-
sen suoruus vaihtelevat eri ihmisilla, ja johtajan on tunnistettava kunkin
alaisensa tyyli. Tassakin apuna on ihmisten keskuuteen jalkautuminen ja

alaistensa tunteminen.
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Haastatteluissa nousi oma-aloitteisesti esiin myds tydhyvinvoinnin seuran-
ta ja johtaminen. Tyontekijat tulisi nahda yksildind ja kokonaisuutena ja
huomioida tyon lisdksi yksityiselaman tekijat, jotka voivat edesauttaa tai
haitata tyossa jaksamista ja suoriutumista. Tarkednd keinona pidettiin
keskusteluja ja kohtaamisia, asiasta maininneet suhtautuivat Kkriittisesti
raportoidun datan kayttamiseen tydhyvinvoinnin johtamisessa, vaikka
tyossa jaksamisesta ja ajankaytosta kysytddn myos henkilostotutkimuk-

Sessa.

Johtamisen ja tyontekijoiden kaytoksen indikaattoreina esiin nousivat

- Esimiestydn arviointi

- Esimiesten mé&ard suhteessa henkildstoon, organisaatiorakenteen
moniportaisuus

- Henkiléston maara ja maaran kehitys eri alueilla (liiketoiminta ja tu-
kitoiminnot)

- Valittujen painotusalueiden toteutuminen tyoskentelyssa

- Henkiloston vaihtuvuus ja siséinen liikkuvuus

- Sairauspoissaolot, tyGtapaturmat, lahelta piti -tilanteet, tyokyvytto-
myyselakkeet

- Tyb6ssa jaksaminen, motivaatio ja muut tydhyvinvoinnin mittarit

4.1.3 Tyontekijdiden osaaminen

Osaamisen mittaaminen ja arviointi kirvoitti haastatteluissa paljon mielipi-
teitd. Moni pohti perinteisten osaamiskartoitusten roolia, osa totesi suo-
raan, etteivat formaalit osaamiskartoitukset toimi nykyisessd nopeasti
muuttuvassa maailmassa, kun taas osa pohdiskeli asiaa paatymatta rat-
kaisuun. Osaamiskartoitusten kannattajaksi ei suoraan asettunut kukaan.
Todettiin myds, etté konkreettisesti osaaminen nakyy tydsta suoriutumise-

na, jonka esimies voi nopeasti huomata arjessa.
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Tarkedna pidettin myds osaamisen ennakointia. Yrityksessa olisi tunnis-
tettava strategian mukaisesti tulevaisuudessa tarvittavat osaamiset seka
osaamisen eri tasot perusosaamisesta kilpailuetua tuovaan osaamiseen.
Erityisen tarkeaa olisi tunnistaa nykyiset ja tulevat kriittiset osaamiset seka
niiden nykyiset haltijat. Nykytilan ja tulevaisuuden tarpeiden kartoituksen
jalkeen olisi tunnistettu myo6s kehittdmistarpeet. Osaamistietoa voidaan
hyodyntad myos ura- ja seuraajasuunnittelussa seka ulkoisten rekrytoin-
tien vaihtoehtona etsimalla seuraajia yrityksen sisélta. Osaamisen tunnis-
tamiseen ja ennakointiin pyritaan kaynnistyneen strategisen henkilosto-

suunnittelun avulla.

Koska osaamista ei télla hetkella jarjestelmallisesti arvioida, ehdotettiin
useassa haastattelussa ensiavuksi tyontekijoiden itsensd suorittamaa
osaamisen arviointia, jonka tulokset tallennettaisiin ja olisivat jonkin tyoka-
lun avulla raportoitavissa. Arvioitavat asiat olisivat alkuvaiheessa hyvin
perinteisida, kuten Kielitaito, projektiosaaminen ja erilaiset ohjelmointi- tai
ohjelmistotaidot. Lisaksi kirjattaisiin konsernin ulkopuolella hankittu tyoko-
kemus. Henkilostohallinto voisi ohjeistaa arviointiasteikon, jolloin itsearvi-
ointikin olisi riittavan luotettavaa ja vertailukelpoista. Osaamistietoja voitai-
siin hyodyntaa esimerkiksi muutostilanteissa seka sisaisessa tehtavakier-
rossa. Kukaan haastatelluista ei ottanut tassa esiin yrityksen ulkopuolisten
jarjestelmien hyodyntamista. Nykyaikana monet tyontekijat kuuluvat erilai-
siin verkostoitumispalveluihin, kuten esimerkiksi LinkedlIniin, jossa he
myos listaavat osaamisiaan. Toisaalta yksi haastateltavista myods kysymat-
td tyrmasi Likert-asteikolla tehtdvan osaamisen arvioinnin ja sen rapor-

toinnin ja seurannan keskiarvojen kautta liian ylimalkaisena.

Eras haastateltavista esitti mielenkiintoisen ajatuksen, ettd koko rekrytoin-
nin ja tyosuhteen ajatus pitaisi kaantaa perinteisesta tehtavakohtaisesta
rekrytoinnista osaamisen ja suoritteiden hankkimiseen siten, ettd tietyn
organisaatiolokeron tayttdmisen sijaan henkild hyddyntaisi omaa osaamis-
taan joustavasti erityyppisissa projekteissa ja tehtavissa organisaation tar-
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peiden mukaan. Talldin l&hestyminen olisi suoritus- eika organisaatiolah-

téinen.

Myos urapolut ja -mallit nousivat esiin, jotta voitaisiin tarjota henkildstolle
mahdollisuuksia tydskennelld eri puolilla konsernia, kehittdd osaamistaan
eri tehtavissa ja toisaalta mahdollistaa osaamisen ja tiedon leviaminen
yrityksessa. Tata yritetddn jo nyt saavuttaa sisaisen tehtavakierron avulla,
siihen kannustetaan, ja kaikki avoimet tehtavat ovat sisaisesti haettavissa

ennen ulkoisen haun kaynnistamista.

Toimituksen eri osastoilla on listattu kyseisen osaston tydskentelyssa vaa-
dittavia kompetensseja. Liséksi on yleisia toimitustyoskentelyyn liittyvia
kompetensseja, jotka jokaisen taytyy hallita. Naita tekijoita ei seurata
saanndllisesti eika niiden mittaamiseen ole mittaristoja, vaan seuranta ta-

pahtuu lahinna valillisesti suoriutumisen seurannan kautta.

Osaamisen mittaamisessa mainittiin useimmiten valillisia mittareita, kuten
tyon tuloksia esimerkiksi myynnissa tai hyvan jutun ominaisuuksia. Esi-
miehet seuraavat osaamista ja sen kehittymista myos kehityskeskusteluis-
sa. Jonkinlaisina standardeina osaamisen mittareina mainittiin myés suori-
tetut tutkinnot ja koulutukset sekd aiempi tyokokemus. Nama tiedot doku-
mentoidaan tyosuhteen alkaessa ja ovat siten saatavilla, mutta niiden

my6hempi hyddyntdminen on vahaista.

Osaamisesta yksittdisia seurattavia indikaattoreita kertyi vahemman ja
haastatteluissa aiheen kasittely painottui osaamisen seurantaan laajem-
min, ei yksittaisiin mittareihin. Esiin nousseita seurattavia asioita ovat:

- tyobhon liittyva substanssiosaaminen, kuten myynti- tai toimitustyos-

kentely

- kielitaito

- projektiosaaminen

- ohjelmisto-osaaminen

- tyodntekijéiden vaihtuvuus ja sisdinen liikkkuvuus yksikoiden valilla
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- vdlilliset osaamisen mittarit, kuten myyntiluvut, asiakastyytyvaisyys

tai lukijamaara ja lukijatutkimuksen tulokset

4.1.4 Tyontekijoiden ajattelu ja kulttuuri

Kulttuurinmuutoksen todettiin olevan asia, jonka johtaminen on erittain
vaikeaa ja vaikeasti hallittavaa. Johto voi maaritella haluamansa kulttuurin,
mutta sen toteutuminen arjessa juuri sellaisena on satunnaista. Lisaksi
yrityksessa vallitsee useita alakulttuureja esimerkiksi eri osastoilla tai toi-
mipisteissa. Halutun kulttuurin leviamista on yritetty edistdéa myos kulttuu-
riagenttien avulla, mutta vain yksi haastateltava otti asian esille, joten me-
netelméa ei ole saavuttanut kovin laajaa tunnettuutta. Kulttuurin mittaami-
nen on suurelta osalta kvalitatiivista, jolloin yksiselitteisia mittareita on vai-

kea luoda.

Toimituksen kulttuurissa erityisen tarkeiksi tekijoiksi on tunnistettu ja ase-

tettu tiedon jakaminen, ndyryys, tarkistaminen ja totuuteen pyrkiminen.

Ajattelun ja kulttuurin seurannassa nousi jalleen suuressa roolissa esiin
henkilostotutkimus. Erityisen tarkeana pidettiin tyontekijoiden sitoutumisen
seuraamista ja sisaisen tyonantajakuvan ymmartamista. Sitoutumiseen
vaikuttavat muun muassa tyoskentely-ymparisto ja esimiestyd, mutta viela
syvallisemmin tulisi ymmartd& yksilon arvostamia ja tarkedksi kokemia
tekijoitd, jotka vaikuttavat juuri hdnen haluunsa sitoutua tyGnantajaan.
Henkildstotutkimuksessa kysyttya tydnantajan suosittelua ystaville pidettiin

erityisen hyvana tyontekijan sitoutumisen mittarina.

Asenteista, ajattelusta ja uskomuksista mainittiin, etta ne voivat pahimmil-
laan jopa heikentd& suoritusta, mikali tyontekija tiedostamattaan uskoo,
ettei han tai yritys voi menestya. Téllaisia tilanteita voidaan tunnistaa suo-
rituksen johtamisen avulla, kun huomataan, ettei tyontekijan suoriutuminen
ylla toivotulle tasolle, tilannetta aletaan purkaa ja syita selvittdd, minka jal-

keen niitd on mahdollisuus korjata.
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Tarkeana pidettiin jalleen esimiehen jalkautumista henkildston keskuuteen
sekd kahdenkeskisia keskusteluja alaisten kanssa. Eras esimies kertoi
pyrkivansa tietoisesti ymmartamaan tydpaikalla eri sukupolvien ajatusmaa-

ilmaa ja kulttuuria, jotta voisi johtaa eri-ikaisia tyontekijoita paremmin.

Seurattavia asioita:

sitoutuminen yritykseen ja yksilon sitoutumiseen vaikuttavat tekijat

halu suositella yritysta tydnantajana

johtaminen ja esimiestyo

yhdessa tekeminen

- 0saamisen jakaminen

4.2 Raportoinnin muoto ja kanavat

Raportoinnin ongelmana mainittiin yksimielisesti tiedon hajanaisuus eri
jarjestelmissa, puutteellisuus ja mahdollinen virheellisyys ja epaluotetta-
vuus. Eri jarjestelmat eivat keskustele keskenaan, joten laajempia ris-
tiinajoja ei voida tehda ja tietojen keraamisen jalkeen niiden jatkokasittely
on suoritettava manuaalisesti, mikéa vie aikaa ja voi myos johtaa virheiden

syntymiseen.

Tietoa ja raportteja on jarjestelmissa tallakin hetkella, mutta niiden hyédyn-
taminen on hankalaa. Perustietojen tulisi olla helposti saatavilla jarjestel-
masta niin, ettd niitd voidaan hyddyntaa aina tarpeen tullen. Toisaalta
mainittiin, etta raporttejakin tuotetaan runsaasti, mutta niiden hyddyntami-
nen kyseenalaistettiin. Raportoinnin mainittiin myos aina olevan jalkijattois-
ta; kertovan menneesta sen sijaan, etta tietoa analysoimalla yritettaisiin

ennakoida tulevaa ja reagoida tuleviin muutoksiin.

Haastateltavat olivat yksimielisia siina, etta tiedon ja raporttien tulisi olla
saatavilla jarjestelmasta, eikd kukaan halunnut niitd sahkdpostitse. Muu-

tama mainitsi kuitenkin toivovansa sahkopostiin ilmoitusta valmistuneesta
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tai paivitetystéa raportista. Jarjestelméassa haluttiin olevan uusimmat raportit
ja lisdksi helposti I6ydettavissa myds aiemmat. Jarjestelman tulisi mahdol-
listaa my0s tietojen ja dokumenttien tallennus ja sailytys, esimerkkina mai-
nittiin henkildiden kehityskeskustelu- ja tavoitelomakkeet. Naiden sailytys
on esimiesten varassa, ja henkilon siirtyessa tehtavasta toiseen tiedot ei-
vat liiku mukana, vaan uuden esimiehen on aina pyydettava niita edellisen

esimiehen arkistoista.

Esimerkkind helposti ymmarrettavasta ja hyddynnettavasta raportoinnista
mainittiin tarkeimpien tunnuslukujen liikennevalomittaristo, joka kertoo yh-
della silmayksella tilanteen ja kehityksen. Liikennevalojen avulla voitaisiin
myOs ennustaa ja viestia tulevaa kehitysta. Toisaalta tdssékin haasteena
on tarkeimpien tunnuslukujen valitseminen ja mittaaminen ja seurannan

painottuminen maarallisiin mittareihin.

Tietojen saamisen liséksi tarkeaa tai jopa tarkeampaakin on niiden hyo-
dyntaminen. Haastateltavat mainitsivat, ettei raportoitujen tietojen pohjalta
tehtavaan analyysiin juurikaan ole valineita, vaan se on kiinni kunkin hen-
kilon omasta kiinnostuksesta, osaamisesta ja kaytettavissa olevasta ajas-
ta. Analyysin tuottamisessa tarvitaan eri lahteista saatavien tunnuslukujen
monipuolista hyddyntamista ja liséksi syvallistd ymmarrysta liikketoiminnas-
ta ja eri liiketoiminta-alueiden yhteistyota taloushallinnon ja Business Intel-

ligencen kanssa.

Erityisesti johdolle on tarpeen tuottaa viela syvallisempaa analyysia tun-
nuslukujen kehityksesta ja kehityksen syista kuukausittain seka erityisia
teemaraportteja neljannesvuosittain. Henkildstéhallinnon edustajan koke-
muksen mukaan yksinkertaistenkin tunnuslukujen ja mittareiden, kuten
henkilostomaaran, tyontekijarakenteen (maardaikaiset, vakituiset seké
koko- ja osa-aikaiset) seka sairauspoissaolojen, saanndllisella seurannalla
huomattiin kehitysta kuukausittain tehtynd raportoinnin lahtiesséa alhaalta

ylospéin. Asioiden kirjaamisella ja taustojen avaamisella niihin on kiinnitet-
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tava huomiota ja tunnusluvut saavat lisaa nakyvyytta ja yhteys toimintaan

tulee ilmeisemmaksi.

Seurannan ihanteellinen tiheys riippuu seurattavasta tiedosta ja kohde-
ryhmasta. Perustiedot ovat jarjestelmassa jatkuvasti saatavilla ja luonte-
vaa on tehda kuukausittain raportti menneestd sekd ennakoida tulevaa.
Johdolle tehdaan kuukausittain tarkempi raporttipaketti ja neljannesvuosit-
tain jonkin teema-alueen syvallisempi katsaus. Riviesimiehille tarkempi ja
laajempi katsaus voidaan antaa puolivuosittain osana talous- ja henkil0s-
tésuunnittelun rytmia ja ohjeistusta. Lisaksi vuosittain strategian laadinnan
ja budjetoinnin yhteydessa paivitetddn myos strateginen henkiléstésuunni-

telma.

Toimituksen edustajat olivat jalleen aivan eri linjoilla seurannan keinoista.
Heidan mielestaan jarjestelmat ja raportit eivat tuota tarvittavaa tietoa,
vaan tarkeampia ovat palaverit ja keskustelut ihmisten kanssa, seka epa-
muodollisina ettd strukturoituina kehitys- ja tavoitekeskusteluina. Toisaalta
naissakin keskusteluissa voidaan sivuta raporttien tuottamaa tietoa, kuten
esimerkiksi tilastoja tydhyvinvoinnista ja sairauspoissaoloista. Haastatte-
lussa mainittiin esimerkkina kulttuuriasioista keskusteleminen ja ihmisten

mielipiteiden ja tunnelmien aistiminen ja ennakointi.

4.3 Tiedon hyodyntaminen ja saatuun palautteeseen reagoiminen

Raportoitusta tai kerétysta tiedosta tai niiden pohjalta tehdyista analyyseis-
ta ei ole hyotya ellei niitd hyddynneta ja tarvittaessa muuteta toimintaa ja
kayttaytymistd. Reagointiherkkyyden ja -kyvyn kartoittamiseksi haastatel-
tavilta kysyttiin, miten he ovat reagoineet saamaansa palautteeseen, joka
on tullut joko suoraan ihmisilta tai raporttien valityksella. Asian tarkentami-
seksi heitd pyydettiin kertomaan aivan konkreettisia esimerkkeja tallaisista

tilanteista.
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Palautteen saamisessa vastaukset vaihtelivat. Osa kertoi saavansa run-
saasti palautetta kollegoilta, esimiehiltd ja alaisilta, osa taas saa vahem-
man palautetta. Toisaalta moni paljon palautetta saavista toivoisi saavan-
sa sitd enemmankin ja vahan palautetta saavat totesivat kuitenkin saa-
vansa sita riittavasti. Muutamat my6s mainitsivat aistivansa ilman sanallis-
ta palautettakin, ovatko onnistuneet vai eivat. Palautetta osattiin myos pyy-
taa. Haastateltavat kertoivat saavansa alaisiltaan palautetta myods sellai-
sista asioista, jotka eivat suoranaisesti liittyneet heidan toimintaansa vaan
yrityksen toimintaan yleisemmin. Heidan mielestaan talloin oli tarke&aa tun-
nistaa, ettei palaute liittynyt omaan toimintaan, mutta yhta tarkeaa oli kui-
tenkin antaa henkildstélle mahdollisuus naidenkin asioiden esiin tuomi-

seen.

Palautetta saatiin joko kasvokkain arkipaivan tyonteossa tai kahdenkeski-
sissa keskusteluissa, seka raporteista kuten henkilostotutkimus tai
180°/360°-arviot. Kaikki haastatellut kertoivat yhden tai useita konkreettisia
esimerkkejd saatuun palautteeseen reagoinnista. Useimmiten tallainen
palaute oli saatu alaisilta, ja sitd kuunneltiin herkalla korvalla. Palaute
saattoi kohdistua joko yleisesti tapaan toimia ja johtaa tai toimintaan jos-
sakin tietyssa tilanteessa. Myds myyntilukuihin reagoitiin painottamalla
huomiota tiettyihin toimintatapoihin tai tuotteisiin ja ottamalla niiden myynti
viikoittaiseen tarkkailuun tilanteen korjautumisen seuraamiseksi. Kaikkeen
palautteeseen ei kuitenkaan aina voida tai ole syyta reagoida, joskus jou-
dutaan myds toteamaan, ettei valittua toimintatapaa palautteesta huolimat-
ta muuteta. Talloin haastatellut korostivat viestinnan ja keskustelujen tar-
keyttd, palautetta antaneelle henkilolle ja muillekin taytyy perustella, miksi
toimitaan kuten toimitaan ja miksi muutoksia ei palautteesta huolimatta
tehdd. Esimiehiltd ja kollegoilta toivottiin yleisesti saatavan enemmankin

palautetta.

Esimiestehtavissa tyoskentelevat henkil6t korostivat palautteen saamisen
lisdksi sen antamisen tarkeytta. Heidan mielestaan henkildstolle tulee an-

taa riittvasti palautetta osana paivittaista toimintaa, jotta he osaavat tarvit-
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taessa muuttaa toimintaansa. Esimiehet kertoivat tilanteista, joissa mietit-
tiin johonkin henkil6én kohdistuvia toimenpiteitd, joko toiseen tehtavaan
siirtdmista tai tydsuhteen paattamista. Kysyttdessa oliko henkild itse tietoi-
nen tyytyméattémyydestd hanen suoritukseensa, vastattiin, ettd h&nen oli
kylla annettu ymmartaa etté toimintaa tulisi muuttaa, mutta han ei sitéa ollut
tajunnut, eika nain ollen ollut korjannut toimintaansa. Kahdenkeskisen
keskustelun sijaan palautetta oli siis annettu ja suoritukseen yritetty vaikut-
taa epasuorasti, ja kun henkil6 ei tAmén perusteella ymmartanyt palautetta
ja muuttanut toimintaansa, oltiin jo siirtymassa seuraaviin toimenpiteisiin.
Tama korostaa avoimen palautteenannon tarkeytta kaikkialla organisaati-

ossa osana henkilostdjohtamista.

4.4 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Vastaukset tutkimuskysymyksiin johdetaan haastatteluista ja edella esitel-
lyista tuloksista. Alakysymysten avulla rakennetaan vastaus paatutkimus-

kysymykseen.

Alakysymys 1: Millaista tietoa tulee seurata?

Kuten aiemmin on jo todettu, kaikki seurattavat asiat eivat ole maarallisia
ja mitattavia, vaan myds laadullisia ja "nakymattomia” tekijoita on seuratta-

va.

Henkildstbn suoriutumisesta ja osaamisesta tulisi seurata ainakin tehtévis-
td suoriutumista, asiakastyytyvaisyytta niin sisadisesti kuin ulkoisestikin,
tyohon liittyvien substanssiasioiden osaamista, muuta osaamista (kuten
esimerkiksi kielitaito-, projekti- ja ohjelmisto-osaamista) seka esimiestyos-
kentelya. Itsestddn selvasti seurattavia ovat myynnin tulokset: myynti-,
kaynti- ja tarjousmaarat sekda myyntitavoitteiden saavuttaminen niin tuot-
teittain kuin henkiloittain. Toimituksissa seurattavia ovat tydskentelypro-
sessi, valittujen painopistealueiden, kuten kriittisyyden, uteliaisuuden ja

tiedon jakamisen toteutuminen seka lopputuloksena syntyva juttu. Lisaksi
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tulisi seurata lehden lukijaméaaria ja lukijatutkimuksen tuloksia seka verkon

kavijamaaria.

Henkilostoon liittyvid seurattavia asioita ovat henkildston lukuméaara ja eri-
laiset vertailut (esimiehet vs. henkil0sto ja tukitoiminnot vs. liiketoiminnot),
organisaatiorakenteen moniportaisuus ja henkiléstokustannukset. Henki-
|6ston hyvinvoinnista kertovat sairauspoissaolot ja tyontekijdiden vaihtu-

vuus seka sisainen liikkuvuus.

Alakysymys 2: Mista tietoa saadaan?

Tietoa toivottiin saatavan ensisijaisesti keskitetysti jarjestelméasta sahko-
postien tai palaverien sijaan. Vastauksissa korostui toive siita, etta tieto ja
raportit olisivat saatavilla yhdesta paikasta useiden eri jarjestelmien valilla
likkumisen sijaan riippumatta jarjestelmasta, jossa tieto alun perin tuote-
taan. Tiedon tulisi myds olla luotettavaa ja ajantasaista, mutta myos histo-
riadatan tulisi olla saatavilla samasta paikasta. Samoin esimiesten tuotta-
maa tietoa, esimerkiksi kehityskeskustelu- ja tavoitekeskustelujen doku-

mentteja tulisi voida sailyttaa jarjestelmassa.

Jarjestelman lisdksi esimiehet saavat tietoa henkiloston toimintatavoista ja
tyoyhteisosta tyoskentelemalld ja olemalla muutenkin lasnd henkiloston
keskuudessa sekd seuraamalla henkiloston tyoskentelyd. Lisaksi tietoa ja
palautetta saadaan palavereissa ja kahdenkeskisissé muodollisissa tai
epamuodollisissa keskusteluissa. Taman tiedon keraaminen ei ole struktu-
roitua, ja sitd on myos vaikea sailyttdd muuten kuin tiedon keranneen hen-

kilon hallussa.
Alakysymys 3: Miten tietoa hyédynnetaan?
Haastatteluissa kavi ilmi, etta tiedontarve on valtava ja tietoa todella kaiva-

taan tyoskentelyn ja paatoksenteon tueksi. Konkreettiset esimerkit raport-

tien ja saadun palautteen vaikutuksesta valittivat tietoa siita, ettd henkilot



78

ovat valmiita hybédyntdm&an tietoa, jalostamaan ja analysoimaan sita ja
muokkaamaan omaa toimintaansa raportoidun tiedon, palautteen ja ha-
vaintojensa pohjalta. Tehdyt paatokset voivat kohdistua pieniin, paivittai-
siin ja lyhyen tahtaimen asioihin tai kauas ulottuviin ja merkittaviin. Mo-
lempien pohjaksi tarvitaan luotettavaa ja ajantasaista tietoa.

Erityisesti toivottin menneesta kertovien raporttien sijaan keratyn tiedon
pohjalta tehtavia analyyseja ja ennusteita tulevasta kehityksesta seka tar-
vittavista toimenpiteistd. Naiden analyysien teossa tarvitaan eri osastojen
asiantuntijoiden valista yhteistyota, lukujen vertailua yrityksen sisélla seka

my0s toimialan muihin yrityksiin.

Paakysymys: Miten strategista henkiléstéjohtamista voidaan tukea

raportoinnilla?

Tietointensiivisessa yrityksessa johtaminen ei ole pelkastaan tiedolla joh-
tamista, vaan myds ihmisten, heilla olevan tiedon ja tiedon hyddyntamisen
johtamista kohti parempaa lopputulosta. Tietddkseen mita pitdisi tehda tai
miten johtaa esimiehet tarvitsevat tietoa toiminnasta ja tuloksista. Taméan
tutkimuksen tulosten perusteella on ilmeisté, ettda monipuolista, luotettavaa
ja helposti saatavaa tietoa henkilostosta, toiminnasta ja tuloksista tarvi-
taan. Raportoitu tieto on objektiivista ja varittdméatonta ja kertoo todellises-
ta tilanteesta. Raportoinnissa ei kuitenkaan saa liikaa tuijottaa mennee-
seen, vaan keratty tieto on analysoitava ja sen avulla on pyrittdva enna-
koimaan tulevaa ja tehtdva tulevaisuuteen tahtdavia ratkaisuja. Tiedon

tulee olla helposti saatavilla ja sitéa on pystyttava myos itse muokkaamaan.

Palaverien ja keskustelujen lisaksi erityisesti lasnaolo henkiléstén joukos-
sa ja tunnelman aistiminen seka tydskentelyn seuraaminen auttaa havain-
noimaan pinnan alla vaikuttavia asioita, jotka eivat viela ndy toiminnassa
tai tuloksissa. Tama tuo arvokasta etumatkaa ja lisdaikaa reagoida tulossa

oleviin asioihin jo ennen kuin niistd muodostuu ongelmia ja ne alkavat na-
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kya tuloksissa ja sita kautta raporteissa. Myos henkilostolta tuleva palaute

esimiehen ja yrityksen toiminnasta on arvokasta.
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5 POHDINTA

Tassa luvussa haastatteluin hankitut tutkimustulokset yhdistetaén teoreet-
tiseen viitekehykseen ja tutkitaan, millaisia yhtalaisyyksia ja eroja niista on
loydettavissa. Lisdksi arvioidaan tutkimuksen rajoitteita ja ennakoidaan

jatkotutkimusaiheita.

5.1 Henkilosto ja strateginen henkildstdjohtaminen resursseina

Asiantuntijaorganisaatiossa henkilostd on yrityksen tarkein resurssi. Voi-
dakseen paremmin hallita tata resurssiaan yrityksen on tunnettava sen
kaikki ominaisuudet seka havaittava niissa tapahtuvia muutoksia. Barneyn
(1991) esittelemastéa resurssien luokittelusta aineelliseen, inhimilliseen ja
organisaatiopgaomaan tassa tutkimuksessa kasiteltiin ensisijaisesti inhi-
milliseen paaomaan kuuluvia asioita ja jonkin verran myds organisaa-

tiopddomaan kuuluvia. Aineelliseen paaomaan kuuluvia asioita ei kasitelty.

Suoritetuissa haastatteluissa puheenvuoroista kuului |&pi resurssiperustai-
nen nakemys (RBV), jossa henkilostda pidetaan yhtend menestyksen teki-
jOista ja toisaalta yrityksen menestyksen ajatellaan olevan seurausta sen
hallussa olevien resurssien kaytosta. Erityisesti Penrosen (1959) kuvaus
hallinnollisesta organisaatiosta tuottavine resursseineen vastasi haastatte-
luista valittynyttd kuvaa. llahduttavaa oli, ettd huolimatta toimintaymparis-
ton kiihtyvasta muutoksesta haastateltavat selvasti kokivat menestyksen
avainten olevan yrityksen omissa kasissa, eivatkd ulkopuoliset tekijat rat-
kaise lopputulosta. Koska tutkimus tehtiin johtamisen ja henkilostén néko-
kulmasta, taydellista resurssien kartoittamista ja arviointia ei tavoiteltu-
kaan. Kestavaa kilpailuetua yritykselle tuovien resurssien kartoitus ja ana-
lysointi olisi oman, erillisen tutkimuksen aihe. Resursseista myo6s tunnistet-
tiin Flamholtzin ja Laceyn (1981) tavoin jako yleisiin taitoihin, joita kaikilla
on oltava mutta jotka eivat yleensa muodosta kilpailuedun lahdetta seka

erityisiin taitoihin, jotka tuovat kilpailuetua ja lisdarvoa juuri kyseiselle yri-
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tykselle. My0s tarkeiden taitojen vaihtelu ajan my6té ja uudistumisen tar-

keys oli tiedostettu.

Erityisen tarkeana resurssina haastateltavat pitivat osaamista ja sen eri
ulottuvuuksia. Monessa haastattelussa kuvailtiin erilaisilla sanamuodoilla
tai ilmaisuilla tarvetta osaamisen nykytilan selvittdmiselle ja tallentamiselle
jollain keinolla sekd myos tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen enna-
kointia. Kuten Barneykin (1991) oli havainnut, resurssien kehittdminen vie
aikaa, ja tyo on aloitettava ajoissa. Hanen laillaan osaamista eli kyvykkyyt-
ta pidettiin yhtena resurssina muiden joukossa, eika sita erotettu Amitin ja
Schoemakerin (1993) tapaan resurssien ulkopuoliseksi, niiden hyddynta-
miseen tahtaavaksi kasitteeksi. Yrityksen kaynnistama strateginen henki-
|6stosuunnittelu perustuu myds resursseihin, mutta sen nakdala ulottuu
osaamista laajemmalle. Strategisessa henkildstosuunnittelussa selvite-
taan, mitka henkildstén ominaisuudet tuovat yritykselle menestysta talla
hetkellda, mitd ominaisuuksia tulevaisuudessa tarvitaan ja mista voidaan
luopua. Samalla otetaan kantaa siihen, milla keinoilla tavoitteeseen pyri-
taan: yritetddnko puuttuvia ominaisuuksia kehittdd itse vai hankkia ulko-
puolelta. Molemmissa vaihtoehdoissa on haasteensa, silla kuten jo aiem-
min on mainittu, resurssien kehittaminen vie aikaa ja hankkiminen ulko-
puolelta voi tulla yritykselle kalliiksi. Lisdksi uusien resurssien integroimi-
nen tuottavaan kayttdon on haastavaa. Strateginen henkildstésuunnittelu
maaramuotoisena ja aikataulutettuna prosessina on uusi, mutta samaa
tyota esimiehet ovat aiemminkin tehneet osana normaalia johtamista. Tyo-
tehtavien muuttuessa tai henkildiden vaihtuessa esimiehet joutuvat jatku-
vasti arvioimaan, millaista osaamista tarvitaan ja miten yksikk6 voi parhai-

ten saavuttaa tavoitteensa.

Haastatteluissa ei kasitelty yksilon tarpeettomasta osaamisesta luopumis-
ta, niin kutsuttua poisoppimista, tai kilpailukyvylle haitallisia resursseja,
mutta ilmeista on, ettéd toimialan jatkuvasti muuttuessa yrityksen on péivi-
tettava strategiaansa, mika johtaa myds muutoksiin toiminnassa ja henki-

|6ston tarpeeseen paivittdd osaamistaan. Talléin on kriittisesti arvioitava
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kaikkea toimintaa ja henkildéston on osattava luopua vanhoista tavoista.
Tama patee myos johtamiseen, jonka on muokkauduttava tilanteen vaati-
malla tavalla. Ellei organisaatio pysty uusiutumaan, aiemmin Kilpailuetua
tuoneista resursseista tulee yhdentekevia tai haitallisia, kuten Barney
(1991) varoittaa. Strategian tai liiketoiminnan suunnan voimakkaasti muut-
tuessa voi olla jopa tarpeen kokonaan luopua tietysta tuotteesta tai palve-
lusta, mutta tallaistenkin tilanteiden mahdollisimman hyva hoitaminen on
osa yrityksen resurssien kokoelmaa. Useimmiten henkiléstosta luopumi-
nen yhdistetaan irtisanomisiin, mutta myos muut ratkaisut, kuten esimer-
kiksi yrityskaupat ovat mahdollisia. Yritysjarjestelyissa resurssit siirretdan
ymparistdoon, joissa niitd voidaan paremmin hyddyntaa kaikista siirtoon ja

hankkimiseen liittyvista haasteista huolimatta. (mm. Barney 1991.)

Tavoitteiden saavuttamista voidaan tukea myo0s erottelemalla suorituksia
positiivisella tavalla (Becker & Huselid 2006). Yleisin sovellus on laajentaa
palkitsemisen skaalaa siten, ettd erinomaisista suorituksista palkitaan hy-
vid suorituksia paremmin ja siten kannustetaan tavoittelemaan yha pa-
rempia suorituksia. Yksilon arvostukset maaraavat parhaimman palkitse-
misen keinon, erimerkiksi henkild voi arvostaa vapaa-aikaa tai esimiehen
antamaa palautetta ja tunnustusta enemman kuin rahallista palkintoa.
Tunnistamalla henkiléston arvostukset voidaan pyrkia kayttamaan eniten
motivoivia palkitsemisen keinoja. Samoin on kiinnitettavd huomioita tyon-

tekijoihin, jotka jAdavat vaaditusta suoritustasosta.

Haastatteluissa johtamista kasiteltiin yksittaisten toimenpiteiden ja kasit-
teiden, kuten rekrytoinnin, sitouttamisen, osaamisen ja sen kehittdmisen,
suorituksen johtamisen tai palkitsemisen avulla. N&ain ollen nékdkulma ol
enemman suppeasti henkilostdjohtamisessa (HRM) kuin laajasti strategi-
sessa henkilostojohtamisessa (SHRM) (Boxall & Purcell 2011.) Strategia
oli kuitenkin vahvasti taustana kun kasiteltiin sen toteuttamista mainittujen

yksittaistenkin toimenpiteiden avulla.
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5.2 Tiedon keraaminen ja raportointi

Kuten tassa tydssa jo aiemmin todettiin, Franco ja Bourne (2004) todisti-
vat, ettei mittaaminen automaattisesti johda tulosten paranemiseen. Kyse
ei olekaan siita, etta tietojen tai tunnuslukujen seuranta ohjaisi toimintaa
esimiehen puolesta, vaan esimiesten on toimintansa ja paatéstensa tueksi
saatava tietoa toiminnasta, tuloksista ja tavoitteiden saavuttamisesta. Ta-
han tarpeeseen yrityksen on luotava jarjestelmé, josta tietoa voidaan luo-

tettavasti ja helposti raportoida.

Taulukossa 5 on koostettu tulosten perusteella seurattaviksi ehdotettavat
asiat ja luokiteltu ne The Workforce Scorecardin (Huselid ym. 2005) osioi-
hin. Liséksi taulukossa on esitetty suositus seuranta-ajanjaksosta ja
-tavasta. Tiedossa on, ettei kaikkea ehdotettua tietoa talla hetkella ole
saatavilla jarjestelmistd. Mydhemmin seurantaan on mahdollista lisata
myo6s muita tarkeiksi koettuja lukuja ja asioita ja sen suunnittelussa onkin
huomioitava mahdollisuus myéhemmin laajentaa jarjestelmaa ja seuratta-
via asioita. Seurannan ulkopuolella jai lakisdéateisesti seurattavia asioita,
kuten esimerkiksi tyoaikakirjanpito (Tyoaikalaki 1996, 37 8) tai tasa-
arvosuunnitelmassa tarvittavia tietoja (Laki naisten ja miesten valisesta
tasa-arvosta 1986, 6a 8). Lakisaateiset ja yrityksen tarvitsemat muut ra-
portointitiedot on syyta ottaa mukaan samaan jarjestelmaan.
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Taulukko 5: Ehdotus seurattavista tiedoista ja seurantatavasta

Tunnusluvut Tuloskor- | Seuranta- | Seurantatapa
tin alue tiheys
Asiakastyytyvaisyys (si- | Menestys Neljannes- | Asiakastyytyvai-
saiset ja ulkoiset asiak- Osaaminen | vuosittain syyskysely, 360°-
kaat) tutkimus
Esimiesten maara suh- Johtaminen | Neljannes- | Henkilostoétietojar-
teessa henkildstoon vuosittain jestelmé
Esimiestydn arviointi Menestys Vuosittain Henkildstétutkimus,
Johtaminen 180°/360°-
Ajattelu tutkimukset
Henkilostokustannukset | Menestys Kuukausit- | Taloushallinnon jar-
tain jestelma
Henkilostomaara Menestys Kuukausit- | Henkilostotietojar-
tain jestelma
Henkiloston vaihtuvuus ja | Johtaminen | Neljannes- | Henkildstotietojar-
sisdinen liikkuvuus Osaaminen | vuosittain jestelma
Kielitaito Osaaminen | Vuosittain Henkilon ja/tai esi-
miehen arvio, kieli-
koe
Lukijamaara, lukijatyyty- | Menestys Kuukausit- | Lukijatutkimus
Vaisyys Osaaminen | tain
Myynnin tunnusluvut Menestys Viikoittain Myynnin seuranta-
(myyntimaara, asiakas- Osaaminen jarjestelma
kaynnit, jatetyt tarjoukset,
tuotekohtainen myynti)
Organisaatiorakenteen Johtaminen | Vuosittain Henkilostotietojar-
moniportaisuus jestelma
Projekti-, ohjelmisto-, ym. | Osaaminen | Vuosittain Henkilon ja/tai esi-
osaaminen miehen arvio
Sairauspoissaolot, ty6ta- | Johtaminen | Neljannes- | HenkilGstotietojar-
paturmat, l&helta piti — vuosittain jestelma, riskien
tilanteet seurantajarjestelma
Sitoutuminen Ajattelu Vuosittain Henkilostotutkimus
Suositteluhalukkuus Ajattelu Vuosittain Henkilostotutkimus
Tybskentelyprosessi, Menestys Kuukausit- | Esimies arvioi paivit-
tydsta suoriutuminen Johtaminen | tain taista tyoskentelya
Ty6ssé jaksaminen, mo- | Johtaminen | Vuosittain Henkildstétutkimus
tivaatio
Tydssa tarvittava sub- Osaaminen | Vuosittain Henkilon ja/tai esi-
stanssiosaaminen miehen arvio
Valittujen prosessien la- | Menestys Prosessin Esimies arvioi pro-
pimenoaika ja lopputulos paattyessad | sessin paatyttya
Verkon kavijamaara Menestys Viikoittain Analyysitytkalu
Yhdessa tekeminen, tie- | Ajattelu Jatkuvasti Esimies arvioi paivit-

don ja osaamisen jaka-
minen

taista tyoskentelya
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Eri lahteista keratty tieto ja siitd koostetut raportit on niiden hyédyntamisen
takaamiseksi tarjottava yhdessa jarjestelméssé, jossa ne ovat helposti
saatavilla. Jarjestelman on tarjottava riittdva valikoima standardiraportteja,
mutta tiedoista on voitava muodostaa my®ds omia, raataloityja raportteja.
Kuten Bourne ym. (2005) oli havainnut, ero erinomaisesti ja keskinkertai-
sesti suoriutuvien yksikoiden valilla syntyi erinomaisesti suoriutuvien yksi-
koiden johtajien tavasta oma-aloitteisesti kerata ja analysoida standardira-
portoinnin ulkopuolista dataa. Jarjestelméssd on my0s oltava saatavilla
historiadataa kehitysté ja muutosta kuvaavien raporttien muodostamiseksi.
Strategisen henkiléstosuunnittelun vakiintuessa osaksi yrityksen toimintaa
my0s siina tarvittavan tiedon raportointi voidaan tuoda jarjestelmaan. Kat-
se on pidettava tiukasti eteenpéin ja keratyn tiedon pohjalta tulisi pyrkia
kehittamaan analyyseja ja erityisesti johtamaan tulevaisuuden toimenpitei-
ta ja paatoksia. Henkilostohallinnon on keskityttava tukemaan lilkketoimin-

taa erityisesti niissa toimissa, jotka tuovat yritykselle lisaarvoa.

Pelkka seuranta ja lukuihin keskittyminen ei kuitenkaan riité, vaan néiden
lisdksi esimiehen on oltava riittdvasti lasna arjessa, jotta han tietaa alais-
tensa tydskentely- ja toimintatavoista ja voi aistia tulossa olevia asioita,
jotka eivat vield edes nady tunnusluvuissa. Haastatteluissa tatd kutsuttiin

"kriisivainuksi”.

5.3 Tutkimuksen rajoitteet, luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet

Tama tutkimus suoritettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena ja aineisto
kerattiin teemahaastatteluilla. Tutkimusasetelma ja tiedonhankinnan stra-
tegia vaikuttavat vaistamattd tutkimuksen tuloksiin. Kvalitatiivinen tutki-
musote valittiin, koska haluttiin paremmin ymmartaéa esimiesten ja henki-
|6stdhallinnon tiedontarvetta paakysymyksen ollessa 'mita?’ eika 'mika? tai
’kuinka paljon?’. Teemahaastattelulla ja haastattelurunkoa kayttamalla
varmistettiin, etta tietyt asiat tulevat haastatteluissa kasitellyiksi, mutta j&-

tettiin tilaa myds haastateltavien tarkeana pitamille asioille ja vastauksista
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syntyneelle keskustelulle. Vaihtoehtona oli kvantitatiivisen tutkimuksen
suorittaminen, jossa olisi voitu keskittyd etsimdan vastausta syy-

seuraussuhteisiin ja rakentaa mittareita seurannalle ja raportoinnille.

Tapaustutkimuksen luonne muistaen on kaikkia tutkimustuloksia arvioitava
vain yksittaisen tapauksen, ei yleisen ilmion, edustajina (Metsamuuronen
2011). Empiirinen aineisto kerattiin lopulta kahdeksassa haastattelussa,
mitd voidaan pitdd pienena otoksena. Haastatellut henkil6t edustivat or-
ganisatorisesti kohdeyrityksen eri osia ja heidan vastauksissaan toistuivat
samat teemat, joten on ilmeista, ettd samat aihealueet askarruttavat yri-
tyksen eri osastoilla. Isommalla tai eri tavalla kohdistetulla tutkimusotoksel-
la tuloksiin olisi voinut tulla mukaan uusia teemoja, mutta juuri vastauksis-
sa toistuneiden samankaltaisuuksien takia on todennakdgista, ettei toisen-
laisella otoksella olisi saavutettu merkittavasti erilaisia tuloksia. Siksi tutki-
muksen reliabiliteettia voidaan pitdd hyvana. Tutkimuksen validius koh-
deyrityksessa on hyva ja yhtendisten jarjestelmien ja prosessien takia
yleistettavissa varauksin myo6s yrityksen ulkopuolella konserni Y:ssa. Ta-
paustutkimuksen rajoitteena on, ettei tutkimus ole yleistettavissa yrityksen
tai konsernin ulkopuolelle toimialalla tai suomalaisessa yrityskentassa laa-

jemmin.

Tutkimusta tehdessa yksi tarkeimmisté asioista on tehda rajauksia ja valin-
toja ja keskittyd olennaiseen. Tdmankin tutkimuksen aikana mieleen nousi
useita sivuhaaroja ja aihetta sivuavia tai edistavia jatkotutkimusaiheita pel-
kastdadn kohdeyrityksessa sekd -konsernissa. Johdannossa esitellyissa
rajauksissa, kuten seurannan prosesseissa ja jarjestelman kehittamisessa
olisi omat tutkimusaiheensa. Mielenkiintoista olisi toistaa sama tutkimus
muissa konserni Y:n yrityksissa ja tutkia, millaista tietoa niissé tarvitaan
johtamisen tueksi, olisivatko tulokset samansuuntaisia kuin tassa tutki-
muksessa ja voitaisiinko samoja ratkaisuja hyddyntéda koko konsernissa.
Liséksi tutkimuksen jalostaminen kvantitatiiviseksi ja seurattavien mittarei-

den kehittdminen olisi mielenkiintoinen haaste.
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Tassa tutkimuksessa keskityttiin kerddmaan asioita, joista tietoa tarvitaan.
Haastatteluissakin sivuttiin muun muassa osaamista ja kulttuuria jatkotut-
kimuksen alueina. Osaamisen kartoittamisen, tallentamisen ja johtamisen
saralla olisi aihetta useille tutkimuksille. Samoin kulttuurissa: miten sita
voidaan muuttaa haluttuun suuntaan, jos ylipdataan voidaan, ja miten

muutosta johdetaan.

5.4 Kriittinen pohdinta

Oman tyon kriittinen arviointi ja jatkuva parantaminen on tieteen avain-
teemoja. Ihmisia tutkittaessa on aina mahdollista, etta haastateltavat vas-
tasivat kysymyksiin sen mukaan, millaisia vastauksia he olettivat heilta
odotettavan ja haluttavan. Tallgin todellisten tulosten sijaan onkin analy-
soitu haastateltavien kuvittelemia “oikeita vastauksia”. Toisaalta tyon toi-
meksianto tuli yrityksessa johtotasolta, ja voidaan pohtia vastasivatko
haastateltavat siksikaan rehellisesti pelaten keskustelussa kasiteltyjen
asioiden, mielipiteiden ja erityisesti kritiikin kulkeutuvan ylimman johdon tai
tyon ohjaajan tietoon, vaikka haastattelujen luottamuksellisuutta korostet-
tiin erikseen. On myds mahdollista ettd haastateltavat yrittivat ajaa erityi-
sesti omaa asiaansa ja painottivat vastauksiaan sen mukaan. Vastausten
suodattaminen ja muokkaaminen on voinut tapahtua tiedostaen tai tiedos-

tamatta.

Tassa tutkimuksessa kaytetty laadullinen tutkimusmenetelma ja teema-
haastattelun runko antoivat empiiriselle osuudelle suuntaviivat, joista
haastateltavien olisi enda ollut vaikea poiketa ja nain maarittelivat tutki-
muksen tuloksia jo ennalta omien odotusten ja valintojen mukaisiksi. Vaik-
ka haastattelujen kuluessa kasiteltiin asiaa monipuolisesti, haastateltavien
ei ollut mahdollista vieda keskustelua vapaasti haluamaansa suuntaan,

eika taysin avoimille vastauksille ollut haastattelurungossa paikkaa.
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Jalkikateen arvioituna vielakin syvallisempi perehtyminen kirjallisuuteen ja
haastattelurunkoon olisi mahdollistanut asian syvallisemman kasittelyn
haastatteluissa. Haastateltavien vastauksista olisi I6ytynyt enemman aihei-
ta jatkokysymyksille ja niiden avulla olisi voitu edeta vielakin pidemmalle

aiheen kasittelyssa.
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6 YHTEENVETO

Tassa tutkimuksessa analysoitiin yhden yrityksen nékdkulmasta esimies-
ten johtamisensa tueksi tarvitsemaa tietoa. Saadessaan palautetta johta-
misesta he voivat kehittdd sitd kahdella tavalla: tukemaan paremmin yri-
tyksen tavoitteiden saavuttamista seké johtamaan paremmin yrityksen tar-
keinta resurssia, henkilostod. Nama molemmat tukevat yrityksen menes-
tyksen tavoittelua ja sen saavuttamista. Tutkimuksessa asiaa tarkasteltiin
seka esimiesten etta henkildstohallinnon n&kodkulmista valitsemalla haas-
tatteluotokseen molempien edustajia.

Esimiesten tiedontarve vaihtelee Yritys X:n osastoilla, mutta myds yhteisia
piirteita 16ytyi. Tiedontarve ulottui perustiedoista suoriutumista, johtamista
ja kulttuuria kuvaaviin seikkoihin. Yllattavaa oli, kuinka paljon mukaan tuli
laadullisia ja ei-mitattavia asioita. Useissa haastatteluissa myds korostui
esimiehen lasnaolo, henkiloston keskuudessa tydskentely ja paivittaisen

tyonteon ja tunnelman aistiminen raportoidun numerotiedon lisana.

Haastattelutilanteet olivat itselleni antoisia tilanteita keskustella eri tehta-
vissa toimivien kokeneiden ammattilaisten kanssa ja kuulla heidan nake-
myksidan ja kokemuksiaan yrityksen toiminnasta ja johtamisesta. Haastat-
teluissa kasiteltiin paljon myds sellaisia asioita, jotka ulottuivat timan tut-
kimuksen rajausten ulkopuolelle, mutta ne varmasti vaikuttavat tyon taus-
talla ja ovat tarttuneet osaksi omaa aineetonta padomaani. Aiemmat tut-
kimukset herasivat eloon, kun haastateltavien puheenvuoroista l6ytyi suo-
ria yhtymakohtia lukemaani ja kirjoittamaani. Vastavuoroisesti toivon voi-
neeni tutkimukseni avulla tarjoilla toimeksiantajayritykselle vastauksen sen

tarkeimpaan kysymykseen: Mita tietoa esimiehet tarvitsevat?
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LITTEET

LIITE 1: Haastattelusaate

Heil

Opiskelen Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa tietojohtamisen mais-
teriohjelmassa ja teen graduani [Yritys X:lle] ty6otsikolla Strategisen henki-
l6stdjohtamisen tukeminen raportoinnilla. Tavoitteena on tutkia mita tietoa
esimiehet tai henkilostohallinto tarvitsevat henkilostosta ja henkiloston
toiminnasta johtamisensa tueksi, jotta esimiehet voivat johtaa henkilostéa
mahdollisimman tuloksellisiin suorituksiin. [Yrityksessd] ty6tani ohjaa [titte-

li, nimi].

Kyseessa on teemahaastattelu, eli kiymme lapi ainakin laatimani haastat-
telurungon mukaiset osa-alueet, mutta osioiden jarjestys voi vaihdella. Li-
saksi voimme keskustella muista aiheeseen liittyvista asioista, joita haluat
ottaa esille. Haastattelu nauhoitetaan ja litteroidaan, mutta aineistoa kasi-
tellaén luottamuksellisena. Koko ty6 raportoidaan anonyymind, eli [yrityk-
sen nimi] nimea ei mainita. Yksittaisia haastateltavia tai heidan vastauksi-

aan ei voi tunnistaa valmiista tyosta.

Liitteessé on lista indikaattoreita, jotka ovat Huselid, Becker ja Beattyn ke-
hittamasta Tyontekijoiden tuloskortista (The Workforce Scorecard). Work-
force Scorecard mittaa henkiléston toiminnan tuloksellisuutta ja strategian
toteuttamista ja perustuu Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecardiin. In-
dikaattorit ovat englanniksi, jotta niiden sisalté tai merkitys ei tahattomasti

muuttuisi kddnnettaessa, mutta haastattelu tehdadn suomeksi.

Mittaristo koostuu neljasta osa-alueesta, jotka ovat:
1. Tyontekijdiden menestys
- Saavuttavatko tyontekijat liiketoiminnan strategiset avaintavoit-

teet? (jatkuu)
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2. Johtaminen ja tyontekijoiden kaytos
- Kayttaytyvatko johto ja tyontekijat johdonmukaisesti tavalla, joka
johtaa strategisten tavoitteiden saavuttamiseen?
3. Tyontekijoiden osaaminen
- Onko tyontekijoilla erityisesti A- tai avaintehtavissa strategian to-
teuttamiseksi tarvittava osaaminen?
4. Tyontekijoiden ajattelu ja kulttuuri
- Ymmartavatkd tyontekijat strategiamme ja ovatko he omaksu-
neet sen, ja onko kulttuurimme sellainen kuin strategian toteutu-

miseksi vaaditaan?

Mikali sinulla on kysyttavaa haastattelusta, vastaan mielellani. Kiitos jo

etukéateen osallistumisestasil!
Ystavallisin terveisin,
Anna Kosonen

[Puhelinnumero]

[Sahkbpostiosoite]



LIITE 2: Haastattelurunko

Osa 1: Taustatiedot

Nimi

Haastattelupaiva, -aika ja -paikka

Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa tehtavassasi, enta [konsernis-

sa)?

Kuinka kauan olet tydskennellyt esimiestehtavissa, [Yrityksessd] ja yh-

teensa tyourasi aikana?

Osa 2: Tiedontarve

1.

Mit& tietoa luetelluista indikaattoreista eri osa-alueilta saat mielestasi
talla hetkelld, entd mita haluaisit saada? Ajattele ideaalitilannetta, ala
pysahdy miettimaan onko tiedon saaminen teknisesti mahdollista vai
ei:

Tyontekijdiden menestys

Johtaminen ja tyontekijoiden kaytds

Tyontekijdiden osaaminen

o o T p

Tyontekijoiden ajattelu ja kulttuuri

Tarvitsisitko vield naiden lisdksi muuta tietoa tai tunnuslukuja?

Mista haluaisit taman tiedon saada, esimerkiksi itse suoraan jarjestel-

masta, sahkdpostiraporttina, viikkkopalaverissa?

Osa 3: Johtaminen ja tiedon hyddyntadminen

1.

Saatko yleensa palautetta toiminnastasi alaisiltasi, suoraan tai valilli-

sesti? Enta kollegoiltasi?

. Muutatko, ja jos niin miten, johtamistasi saamasi palautteen perusteel-

la, voitko kertoa esimerkin jostain tapauksesta?
Enta oletko muuttanut johtamistasi saamiesi raporttien takia, voitko

kertoa esimerkin jostain tapauksesta?



LIITE 3: The Strategic Workforce indikaattorit

Saan tietoa

talla hetkella
Haluaisin
saada tietoa

Tydntekijoiden menestys

1. | Average price premium versus competition

2. | Customer complaints as a proportion of sales

3. | Customer repurchase intent

4. | Customer repurchase volume

5. | Customer service representative ratings by secret
shoppers

6. | Number and quality of customer complaints

7. | Number and quality of customer praise

8. | Number of customer complaints resolved satisfactorily

9. | Number of customer suggestions received and/or act-
ed upon

10. | Number of new distributors

11. | Number of new product offerings unlike anything sold
by the competition

12. | Order-to-delivery time

13. | Percent customer retention

14. | Percent customer satisfaction

15. | Percent gift returns (in retail)

16. | Percent of A customers retained

17. | Percent of C customers transitioned to the competition

18. | Percent of clients extremely satisfied with service

19. | Percent of current shareholders liquidating assets per
year

20. | Percent of customer orders achieving "perfect order”
status

21. | Percent of customers whom we are suppliers of choice

22. | Percent of customers who believe employees can re-
solve product/service problems

23. | Percent of customers who believe their is-
sues/concerns are listened to and addressed

24. | Percent of customers who report that their prod-
uct/service expectations have been met

25. | Percent of new shareholders per year

26. | Percent of orders shipped in twenty-four hours

(jatkuu)
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27. | Percent of product sales resulting in return
28. | Percent of products delivered defect-free
29. | Percent of profit or cash flow generated from organic

growth (Versus acquisitions)

30.

Percent of proposals that result in product order

31. | Percent of recurring customer complaints
32. | Percent of revenue from lost sales accounts
33. | Percent of revenue generated from organic growth

(versus acquisitions)

34.

Percent of revenues from new customers

35.

Percent of revenues from new products

36.

Percent of revenues from new distributors

37.

Percent reduction in COGS in a given year

38. | Percent reduction in SGA per year
39. | Percent returns due to product defects
40. | Percent value perception of A customers

41.

Percent value perception of C customers

42.

Public perception of the company as a market leader

43.

Quiality of brand awareness

44,

Quiality of customer brand awareness

45.

Quiality of new product introductions

46. | Rate of new product introductions
47. | Reduction in cycle time for customer inquiries
48. | Response time for customer enquiries

49.

Sales revenue of new versus existing customer ac-
counts

50. | Sales volume due to customer referrals
51. | Share of all customer’s wallets (market share)
52. | Share of wallet (market share) of A customers

53.

Share of wallet (market share) of C customers

4.

Shareholder evaluation of quality of firm governance

Saan tietoa

talla hetkella
Haluaisin
saada tietoa

Johtaminen ja tyontekijoiden kaytos

1. | Average change in performance-appraisal rating over
time

2. | Consistency and clarity of messages from top manage-
ment and from HR

3. | Effectiveness of information sharing among departments

(jatkuu)
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4. | Effectiveness in dealing with poor performers

5. | Employee turnover by performance level and by con-
trollability

6. | Extent of adherence to core values, such as cost
consciouness, by the leadership team and workforce

7. | Extent of cross-functional team work

8. | Extent of organizational learning

9. | Extent to which employees will put forth the extra or
discretionary effort when a job really needs to be com-
pleted

10. | Knowledge sharing best practices

11. | Number of subordinate managers receiving = 4,3 on
180° feedback on leadership

12. | Number of programs available to customers to recog-
nize employee behavior/accomplishments

13. | Percent acceptance of Key Talent offers

14. | Percent female and minority promotions

15. | Precent intern conversion to hires

16. | Percent of eligible employees taking certification ex-
ams (eg. Series 9)

17. | Percent of employees involved in self-appraisal

18. | Percent of employees making suggestions

19. | Percent of employees who are recognized by custom-
ers for outstanding performance

20. | Percent of employees who are satisfied with the level
of coaching feedback received on the job

21. | Percent of employees who feel they are empowered to
act on the customer’s behalf

22. | Percent of employees who met foals for customer sat-
isfaction

23. | Percent of employees who report leaving the company
for compensation reasons

24. | Percent of employees who report satisfaction with cur-
rent information-sharing practices

25. | Percent of employees who report satisfaction with how
pay decisions are determined

26. | Percent of employees who report they believe mes-
sages delivered through formal channels

27. | Percent of employees who report training has im-
proved their effectiveness on the job

28. | Percent of employees with experience outside their

current job responsibility or function

(jatkuu)
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29. | Percent of executives indicating the culture helps the
company adapt to competitive challenges

30. | Percent of identified new skills acquired within a specif-
ic time period

31. | Percent of managers achieving black belt status by
due date

32. | Percent of original ideas that are implemented

33. | Percent of positions filled on or before agreed-upon
date

34. | Percent of service technicians who check out on ser-
vice expansion sales training

35. | Percent of those attempting Series 7+ and Series 9°
exams who pass on the first attempt

36. | Percent of those experiencing customer service train-
ing who pass the skills checkout on first attempt

37. | Percent of workforce that is promotable

38. | Percent repatriate retention after one year

39. | Percent retention of core competency workforces

40. | Percent retention of high-performing key employees

41. | Percentage improvement in key indicators of customer
satisfaction

42. | Perception of consistent and equitable treatment of all
employees

43. | Performance of newly hired applicants

44. | Planned development opportunities accomplished

45. | Requests for transfer per supervisor

46. | Retention rates of critical human capital

47. | Success rate of external hires

! In the United States, all individuals seeking to become a stockbroker must take the
General Securities Representative Exam, commonly referred to as the Series 7 or Stock-
broker Exam. The Series 7 license is the most comprehensive of several securities li-
censes that permit an agent to communicate with retail investors. For this reason, many
account managers, analysts, and other executives in the employ of a registered Bro-
ker/Dealer hold Series 7 licenses. http://en.wikipedia.org/wiki/Series 7 _Exam

? Series 9 - NYSE General Securities Sales Supervisor Exam
http://en.wikipedia.org/wiki/List of securities examinations

(jatkuu)
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Saan tietoa
talla hetkella
Haluaisin
saada tietoa

Tydntekijoiden osaaminen

1. | Bench strenght (at least 3:1) of highly qualified
“eligibles” for all executive openings

2. | Compra-ratio status of critical human capital (e.g. Per-
cent > Q3)

3. | Degree of financial literacy among employees

4. | Depth of “excess capacity” of executives and HR to
export to recent acquisitions

5. | Depth of bench strength of change agents to deploy to
needed business situations

6. | Depth of workforce understanding of linkage of incen-
tive measures to business measures

7. | Diversity of race and gender by job category

8. | Effectiveness of information sharing among depart-
ments

9. | Employee commitment survey scores

10. | Employee competency growth

11. | Employee development/advancement opportunities

12. | Employee job involvement survey scores

13. | Employee satisfaction with advancement opportunities

14. | Employee turnover by performance level and by con-
trollability

15. | Exit rate of C players in A positions

16. | Exit rate of C players in B or C positions

17. | Exposure of cross-functional job experiences

18. | Extent of automation of common HR processes

19. | Extent of cross-functional teamwork

20. | Extent of organizational learning

21. | Extent of understanding of the firm’s competitive strat-
egy and operational goals

22. | Extent to which employees have ready access to the
information and knowledge that they need

23. | Extent to which hiring, evaluation, and compensation
practices seek out and reward knowledge creation and
sharing

24. | Extent to which HR does a thorough job of

preacquisition soft-asset due diligence

(jatkuu)
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25.

Extent to which HR is helping to develop necessary
leadership competencies

26.

Extent to which HR leadership is involved early on se-
lection of potential acquisition candidates

27.

Extent to which required employee competencies are
reflected in recruiting, staffing, and performance man-
agement

28.

Extent to which the firm has turned its strategy into
specific goals and objectives that employees can act
upon in the short, medium and long run

29.

Extent to which the firm is known for having accounta-
bility — that is, you are able to define and hold people
accountable for results

30.

Extent to which the firm is known for having innovation
— able to create and produce new products and/or ser-
vices

31.

Extent to which the firm is known for outstanding talent
— able to attract and retain the best talent

32.

Extent to which the firm is known for having speed —
able to move faster to market with ideas or products,
quickly able to make change happen

33.

Extent to which the form is known for capacity to learn
— able to generate and implement ideas with impact

34.

Extent to which the firm shares large amounts of rele-
vant business information widely and freely with em-
ployees

35.

Extent to which the senior executive team is seen by
the workforce as effective in communicating a mission
and vision

36.

Extent to which the senior executive team is seen by
the workforce as effective sources of motivation and
energy for the rest of the organization

37.

Extent to which top management shows commitment
and leadership around knowledge-sharing issues
throughout the firm

38.

Gap between current and needed capabilities in A po-
sitions

39.

Growth rate of human capital in A, B, and C positions

40.

Internal talent bench strength; availability ratio per va-
cancy

41.

Managerial competence in subordinate development

(jatkuu)
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42.

Number of subordinate managers receiving 2 4,3 on
180° feedback on leadership

43.

Percent agreeing that rapid change is essential for our
business’s success

44. | Percent exit of C-level technicians

45. | Percent of C players in A positions

46. | Percent of A players versus B and C players

47. | Percent of employees assessed to be “highly capable”

48.

Percent of employees assessed to be “highly motivat-
ed”

49.

Percent of employees recognizing that our costs are 2
percent greater than our competition’s

50.

Percent of employees understanding that all customer
guarantees must be met of exceeded

51.

Percent of employees understanding that competency
growth is essential for job security

52.

Percent of employees understanding that new product
offerings are the foundation of our survival

53.

Percent of internal customers that rate staffing function
highly

54.

Percent of new hires performing satisfaction within six
months

55.

Percent of newly promoted employees performing sat-
isfactorily after six months

56.

Percent of service technicians who check out on ser-
vice expansion sales training

S57.

Percent of skill availability for A positions

58.

Percent of skill gaps for A positions closed per year

59.

Percent of those attempting Series 7 and 9 exams
who pass on the first attempt

60.

Percent recognizing that our costs are 2 percent great-
er than our competition’s

61.

Percent retention of core competency workforces

62.

Proportion of employees not meeting basic skill re-
quirements

63.

Proportion of employees receiving a decrease in eval-
uation during latest performance review

64.

Proportion of local versus expatriate employees

65.

Proportion of non-entry-level job openings filled with
internal candidates

66.

Proportion relevant candidates ready for internal as-
signments

(jatkuu)
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67. | Quality of employee development and advancement
opportunities

68. | Retention rate of A players in key positions

69. | Retention rate of A players in honcore positions

70. | Retention rate of critical human capital during organi-
zational transition/transformation

71. | Retention rates of critical human capital (y-o-y) during
strategic transition

72. | Success rate of external hires brought in to “seed” the
change effort

Saan tietoa
talla hetkella
Haluaisin
saada tietoa

Tydntekijoiden ajattelu ja kulttuuri

1. | Consistency and clarity of messages from top manage-
ment and from HR

3. | Degree to which a "shared mind-set” exists

W

Depth of workforce understanding of business strategy

B

Depth of workforce understanding of linkage of incentive
measures to business measures

Diversity of ideas

Employee commitment survey scores

Employee engagement survey scores

Employee job involvement survey scores

© o No| o

Employee knowledge of status of change efforts by
measures (e.g. mind-set, operational, financial)

10. | Employee mind-set readiness for strategic transition

11. | Employee mind-set/mind-set change to fit strategic di-
rection (or strategix change)

12. | Employee satisfaction with advancement opportunities,
compensation, and so on

13. | Extend to which values are clear and widely understood

14. | Extend of access to business information to facilitate
decision making

15. | Extend of understanding of the firm’s competitive strate-
gy and operational goals

16. | Extend to which all employees understand how the
firm’s performance management and appraisal process
operates

(jatkuu)
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17. | Extend to which culture allows the firm to attract, devel-
op and retain a diverse array of A players

18. | Extend to which employees are clear about the firm’s
goals and objectives

19. | Extend to which employees are clear about their own
goals

20. | Extend to which employees are seen primarily by senior
management as a cost to be minimized versus a source
of value creation

21. | Extend to which employees can make decisions and
take action, without approval, when they have the infor-
mation and experience to do so

22. | Extend to which employees feel that managers are help-
ful in problem solving on the job

23. | Extend to which employees feel their contributions are
recognized

24. | Extend to which employees feel they have some say in
their workload and timing of projects

25. | Extend to which employees perceive managers as in-
flexible or whether they are open to new ways of doing
things

26. | Extend to which employees take pride in working for the
company

27. | Extend to which employees will willingly take some extra
work to meet some organizational goal

28. | Extend to which strategy is clear and widely understood

29. | Extend to which the average employee can describe the
firm’s HR strategy

30. | Extend to which the average employee can describe the
firm’s strategic intent

31. | Extend to which the average employee in your firm un-
derstands how his or her job contributes to the firm’s
success

32. | Extend to which the culture promotes good communica-
tion among the workforce

33. | Extend to which the culture supports different outcomes
for A versus C performers and A versus C positions

34. | Extend to which the firm has executed strategy effec-
tively

35. | Extend to which the firm has turned its strategy into

specific goals and objectives that employees can act
upon in the short, medium and long run

(jatkuu)
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36. | Extend to which the shares large amounts of relevant
business information widely and freely with employees

37. | Extend to which the firm’s competitive strategy is broad-
ly understood throughout the firm

38. | Extend to which the organization’s culture supports an
appropriate level of risk taking (i.e. doesn’t punish good
decisions that had bad outcomes)

39. | Extend to which senior management team has clearly
articulated competitive strategy

40. | Extend to which the workforce believes that high per-
formers are more likely to get promotions and and raises
than low performers

41. | Extend to which the workforce believes that it has chal-
lenging and important work

42. | Extend to which the workforce believes that managers
will willingly provide relevant performance information

43. | Extend to which the workforce believes that the firm
deals effectively with low performers

44. | Extend to which the workforce believes that the senior
management team is planning effectively for the future

45. | Extend to which the workforce believes there is a strong
positive culture or “team spirit” among group

46. | Extend to which the workforce is receptive to receiving
feedback from multiple sources

47. | Extend to which the workforce judges the competitive
strategy to be appropriate

48. | Extend to which there is a broad-based commitment to
executing this strategy throughout the firm

49. | Extend to which there is a process for broad-based dis-
cussions and decentralized decision making around ob-
stacles to executing strategy

50. | Extend to which top management shows commitment
and leadership around knowledge-sharing issues
throughout the firm

51. | Extend to which vision is clear and widely understood

52. | Level and change in employee mind-set

53. | Percent of managers who report that the company cul-
ture creates a positive environment for decision making

54. | Strenght of employment "brand”
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