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1 Johdanto

1980-luvun puolivilin jélkeen strateginen henkildstdjohtaminen (Strategic Human Resource
Management, myohemmin lyhennettynd SHRM) on saanut huomattavan suurta suosiota sekd
akateemisessa kirjallisuudessa ettid organisaatioiden kdyttdytymismalleina johdon tyokaluina.
Strategisen henkilostojohtamisen késite pyritddn sekd kirjallisuudessa ettd kaytdnnossa
linkittdmadn yrityksen kestdvddn kilpailuetuun. Strategisen henkildstdjohtamisen kisitettd
voidaan ajatella sovellettavan myds yrityskdytantdon ja reaalieldmidén. Télloin voidaan esittdd
vdite jonka mukaan strateginen henkildstdjohtaminen voidaan méidiritelld yrityksen
henkilGstoresurssien sekd strategisten kyvykkyyksien vélisen kuilun paikkaamisena.
Strateginen henkilostojohtaminen siis luo yhteensopivuutta henkilostostrategian  ja

yritysstrategian vélille ja kontribuoi siten yrityksen kilpailuetuun. (Becker, & Huselid, 2006)

Tamd kandidaatintutkielma on toteutettu Lappeenrannan teknillisessd yliopistossa
kauppatieteellisessd tiedekunnassa johtaminen ja organisaatiot -péddaineeseen, ja tyon
tarkoitus on tutkia henkilostOstrategiaprosessia teoreettisesta ndkokulmasta. Téssd
tutkielmassa henkilostostrategiatutkimus keskittyy padsdéntoisesti strategian muodostumiseen
strategisen johtamisen nédkokulmasta. Strategisen johtamisen nédkokulma rajaa pois
tarkastelusta operatiiviseen henkilost6johtamiseen liittyvédt ratkaisut sekd alempien
organisaatiotasojen esimiestyon. Toisin sanoen tutkimus on pyritty tekeméén siten, ettd siind
otetaan huomioon suuremmat strategiset linjaukset, joskin empiirisen osuuden kdytinnon
esimerkit saattavat viitata myos operatiiviseen henkildstéjohtamiseen. Johdon seka yrityksen
muun henkil6ston osuutta strategiaprosessiin tarkastellaan kappaleessa 1.2 jossa eritelldin

strategisen johtamisen perinteinen ja uusi malli.

Tutkielmaa varten oli vaikea 10ytdd nimenomaan henkilostOstrategiaprosessiin liittyvaa
tutkimuskirjallisuutta, minkd johdosta ongelmanasetteluksi muodostui tyon otsikkoon viitaten
kuvauksen tekeminen henkildstOstrategiaprosessista. Tutkielma on tehty siten, ettd
kirjallisuuden avulla tutkitaan strategian olemusta ja strategiaprosessia, sekd erikseen
henkilostojohtamista. Nama késitteen yhdistetddn henkilostostrategiaprosessiksi peilaamalla

tutkimuskirjallisuuden kahta eri osaa kiytintéon oheisen kuvan tavoin.
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Kuva 1: Tutkimuksen ongelmanasettelu

Tutkimuksessa kuvataan henkildstdjohtamista sekd strategian syntyprosesseja. Empiirinen
nikokulma pyrkii sitten yhdistiméén strategian syntyteoriat henkilostéjohtamisen teorioihin.
Tamin yhdistdmisen onnistuessa voidaan tehdd johtopéétds, jonka mukaan yleisesti (ainakin
tdssd tutkimuksessa huomioidut) strategian syntyprosessit voidaan liittdd henkilGstostrategian

syntyprosessiin.

Tutkimukseen on haastateltu yhtd alan asiantuntijaa, mutta piditarkoitus on tarkastella
henkildstostrategiaprosessia nimenomaan teoreettisesta nikokulmasta 1dhinnd
johtamiskirjallisuuden pohjalta. Téstd johtuu teoriaosuuden suurempi painoarvo. Tédmai
tutkielma  kuvaa  henkilOstostrategiaprosessia  silmélld  pitden  mahdollisuutta
jatkotutkimuksesta Pro gradu —tutkielmassa, jossa henkilostostrategiaprosessiin voidaan liittda
jokin muu strategiaprosessiin kiinteésti liittyva osa-alue, joista esimerkkeind voidaan mainita

strategian seuranta, valvonta tai implementointi.

Kuten todettu, tdma tutkimus on pyritty tekemidn siten ettd se ottaa huomioon suuremmat
linjaukset yrityksen strategiaprosessissa huomioiden pédasiassa henkilostondkékulman.
Porterin (1996) mukaan yrityksen kokonaisvaltainen strategia on onnistunut vasta silloin kun

kaikkien strategiaan liittyvien osien keskindinen yhteensopivuus on onnistunut



organisaatiossa. Strategian késitteen voi ymmartdd siten monessa eri kontekstissa, ja tdma

tutkimus on keskitetty henkil6stdon, kuten edelld todettiin.

HenkilGstostrategian muodostuminen vaatii teoreettista ldhestymisté, jotta voidaan ymmaértaa
sen syntyprosessi. Teoria-kdytdntd -synteesissd mddritelldédn henkilOstostrategiaprosessin
kriittiset alueet yleiselld tasolla. Kriittinen alue on sananmukaisesti sellainen osa
henkilostostrategiaprosessia, jonka on oltava kunnossa henkildstostrategian toimimiseksi.
Aholan (1995) mukaan kriittiset alueet liittyvdt strategiaprosessiin suoraan tai vilillisesti
ylimmén johdon kautta. Ylimmin johdon rooli korostuu myds tutkimuksen empiirisessi
osassa, jossa kuvataan ja analysoidaan haastattelutuloksia henkilostGjohdon ja yrityksen

johtoryhmén ndkdkulmasta.

1.1 Tutkielman keskeiset kasitteet

Jotta voidaan hallita kokonaisuus henkilGstostrategiaprosessista, on selvitettdvé sen keskeiset
kdsitteet. Ndin voidaan saada selked ja ennen kaikkea ymmairrettivd kokonaiskuva
henkilostostrategian synnystd. Késiteviidakkoon sukelletaan peruskésitteiden kautta lyhyesti
médritellen vain olennainen. Késitemadrittelyn jidlkeen on mahdollista madritelld
strategiaprosessiin liittyvdt kriittiset alueet ja johtopddtoksend saada aikaan teoreettinen
normatiivinen henkilOstostrategiaprosessin - malli. Tutkimuksessa kaytettdvit késitteet

tarkentuvat kappaleissa 2-4.

1.2 Aiheen rajaus ja tutkimusongelma

Strategia-ajattelussa on Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2001) mukaan alettu ottaa
huomioon ns. kyvykkyys-ndkokulmaa. Tdmd ndkokulma huomioi yrityksessd jo olevat
kyvykkyydet ja osaamisen, jota sitten verrataan yrityksen vision vaatimaan osaamiseen.
Vision ja nykyisten kyvykkyyksien véliin syntyy siis ’kuilu”, jota kutsutaan osaamiskuiluksi.
Tdmd osaamiskuilu vaatii johdolta henkiloston kehittdmistd ja toimenpidesuunnitelmia.
Mikéli yrityksessd ei ole henkilostostrategiaa, osaamisen ja vision vilisen kuilun
selvittiminen luo hyvdt mahdollisuudet jatkotutkimukselle tdmédn kandidaatintutkielman
jilkeen. Myohemmin kuvataan, miten henkilOstostrategian visio voidaan yhdistdd

henkilGstovision kasitteeksi.



Strategia-analyysiin ja pditoksentekoon liittyvit tyokalu- tyOstdmistapamuutokset ovat niitd
kidytdinnon tyokaluja, joilla uudet ajatusmallit ja ndkokulmat vakiinnutetaan.
Henkilostostrategiaprosessia  voidaan kuvata johdon aktiiviseksi tydkaluksi. Ydin-
kyvykkyyksien analyysi- ja tydstamiskaytdnnot linkittyvét luontevasti tdimén ajan strategiseen

johtamiseen. (Kirjavainen & Laakso-Manninen, 2001)

Tédmén tutkielman tutkimusongelma on: Millainen on yrityksen henkildstOstrategiaprosessi

yleisella tasolla strategisen johtamisen nakokulmasta?

Miten tdmén tutkimuksen kannalta oleellinen strategisen johtamisen ndkokulma voidaan
saada esille? Ajateltaessa yrityksen timén hetken osaamispohjaa, ndiden ydinkyvykkyyksien
oikein ymmidrretty johtaminen laajentaa ndkodaloja business unit -tasolla siten, ettd itse
osaamispohja voi toimia strategioiden ldhteend. Toisaalta perinteisessd BU-tason osaamisen
johtamisessa on ainoastaan pyritty kohdentamaan organisaation ja henkildston kehittdmista
siten ettd valittua strategiaa tukevat osaamiset kehittyisivét ja osaamisten hyddyntdminen olisi
tehokasta. Kyvykkyyksid johdettaessa yhtildiseksi haasteeksi nousee muokata organisaatiota
ja johtamisprosesseja siten, ettd luotaisiin mahdollisimman paljon edellytyksid olemassa
olevan tietimyksen jakamiselle, siirtimiselle ja uudenlaiselle yhdistimiselle paitsi yksikon
rajojen sisdlld myds sen yli, niin vaaka- kuin pystysuunnassa (Kirjavainen & Laakso-
Manninen, 2001). Nédin ollen osaamisen johtaminen vaatii koko johdon ndkdkulmia ja ehkd
henkilostostrategian liittdmistd yrityksen strategiaan. Onko henkilOstOstrategian liittiminen
yrityksen strategiaan oleellista? Kumpi strategia vaikuttaa kumpaan enemmain? Ilman riittidvia
perusteita ei voida luoda uutta teoriaa siitd, miten henkildstostrategiaprosessia voidaan kuvata
siten ettd sithen olisi suoraan liitetty strategiaprosessin ja henkildstdstrategian teoriat. Ne

vaativat tdsméllisempai perustelua.

Jos huomioidaan strategisen johtamisen nidkokulma edelld kuvatussa osaamisen johtamisessa,
on relevanttia kuvata Kirjavainen ja Laakso-Mannisen kokoama taulukko strategia-ajattelun
uudistumisesta. Siind verrataan mm. johdon osuutta strategia-ajattelussa perinteisessd ja

uudessa mallissa.



Perinteinen malli

Uusi malli

Mité& strateginen johtaminen on?

Tulevaisuuden toiminnan suunnittelua, usein
kaytannossa jo tehtyjen valintojen jalkikéteistd

oikeellisuuden vahvistamista.

Jatkuvaa innovaatiota ja valintaa, yrityksen

olemassaolon tarkoituksen ja mission kirkastamista.

Milloin strategista johtamista harjoitetaan?

Vuosisuunnittelukellon mukaisesti. Kaytdnnossa
toimintasuunnittelulla ja budjetoinnilla on usein
visiointia ja strategioiden tuulettamista

huomattavampi paino.

Jatkuva strategiakeskustelu kaikilla organisaation

tasoilla, jatkuva tasapainotettu toiminnan seuranta.

Keita strateginen johtaminen tyollistaa?

Ylinté johtoa.

Kaikkia esimiehid, keskijohdolla keskeinen rooli seka
strategisten valintojen arkikielistdmisessé etti
paivittdistoiminnasta nousevien ajatusten
valittimisessd ylempien organisaatiotasojen

strategiakeskusteluihin.

Miten strategista johtamista kehitetaan?

Uudistamalla suunnittelun ja seurannan rutiineja.

Lisadmalla strategisen ajattelun valmiuksia kaikilla
organisaatiotasoilla, ruokkimalla organisaation
jasenten kiinnostusta ja kykya jatkuvaan
litketoiminaan ja yrityksen tehtédvia koskevaan

dialogiin.

Tamin tutkimuksen aihe on — kuten aiemmin on kerrottu — rajattu strategisen johtamisen

tasolle. Edellinen taulukko luo viitekehyksen sille, mité strateginen johtaminen on Kirjavaisen

ja Laakso-Mannisen tutkimustulosten pohjalta. Tamén viitekehyksen pohjalta voidaan asettaa

tutkimusongelman alakysymykseksi, miten strategisen johtamisen ndkokulma tulee esille

yritysten henkilostostrategiaprosesseissa teoriassa sekd case-tapauksessa Sunila Oy. On syytd

pitdd silmilla myos sitd, miten uusi tai vanha strategisen johtamisen malli nidkyy case-

yrityksessd. Tuloksia ei ole erikseen kuitenkaan taulukoitu, koska tutkielman tarkoitus on

kuvata strategiaprosessia strategisen johtamisen nikdkulmasta yleiselld tasolla.




1.3 Tutkimusmenetelmat

Eskolan ja Suorannan (2003) mukaan puolistrukturoitu teemahaastattelu on kvalitatiivinen
tutkimusmenetelmé, jossa kysymyksenasettelu on tietyn teeman ohjaama. Téssd

tutkimuksessa on kéytetty em. haastattelun tyyppia.

Tutkimukseen oli alun perin tarkoitus ottaa mukaan yhden haastatellun lisdksi kolmen eri
organisaation johtoryhmin jésentd, henkilostopadllikkd Kotkan kaupunkiorganisaatiosta sekd
Ahlstrom Glassfibre Oy:n henkilostopaéllikkod. Heistd ei endd haastatteluvaiheesta kuulunut

mitdén, joten tutkimus keskittyy yhteen haastateltavaan.

Haastattelu oli luonteeltaan virtuaalinen, jossa valmis kysymyslomake (ks. liite) on ldhetetty
vastaanottajalle sdhkoisesti. Kysymyksiin saatiin ensin hieman lyhyempid vastauksia, jonka
jalkeen keskustelu jatkui sdhkdisesti siten, ettd vastaukset tarkentuivat. Keskustelu tapahtui
teeman ympadrilld sdhkdisesti, ja vastauksille oli jitetty avoin tila”. Néin ollen haastattelua

voidaan sanoa teemahaastatteluksi, joskin kommunikaatio tapahtui sdhkdisesti.

Tédmai tutkimus on — kuten aiemmin kuvattu — tehty enemmaénkin johdon ndkokulmasta koska
huomion kohteena ovat suuremmat strategiset linjaukset henkildstostrategiaprosessissa. Néin
ollen oli perusteltua valita haastattelun kohteeksi Kotkassa toimivan Sunila Oy:n
henkilostopadllikko Pekka Pelkonen, joka vastaa johtoryhmén kanssa yrityksen strategiasta.
Tutkimuksessa on kiytetty Nésin ja Aunolan teosta Yritysten strategiaprosessit, joka kuvaa
suomalaisten konserniorganisaatioiden strategiaprosesseja, ja Sunila Oy sopii tdhdn

kategoriaan.

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia haastatellun kokemuksia ja ymmarrystd tutkittavasta
asiasta luonnollisessa ja todellisessa tilanteessa. Lisdksi tutkimuksen tavoitteena oli kuvailla
tutkittavaa ilmi6td mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Tuomi & Sarajérvi, 2002; Hirsijarvi,
Remes & Sajavaara, 2000), minkd vuoksi kysymykset ovat erilaisia henkildstéjohtamisen

sekd operatiiviselta ettd strategiselta tasolta.

Laadulliselle tutkimukselle on luonteenomaista kerdtd aineistoa, joka mahdollistaa
monipuoliset tarkastelut. Lisdksi laadulliselle aineistolle on ominaista sen ilmaisullinen

rikkaus, monitasoisuus ja kompleksisuus (Alasuutari, 1999). Laadullisessa tutkimuksessa ei



pyritd tilastollisiin yleistyksiin, vaan siind on tdrkedd, ettd henkildt, joilta tietoa kerdtddn,
tietdvat tutkittavasta ilmidstd mahdollisimman paljon tai heilld on asiasta kokemusta (Tuomi

& Sarajarvi, 2002; Eskola & Suoranta, 2003).

Teemoittelussa aineistosta poimitaan tiettyyn teemaan liittyvét asiat (Eskola & Suoranta,
2003). Valmis haastatteluaineisto on kiyty ldpi teemoitteluperiaatteella. Haastatteluvastaukset
on analysoitu siten, ettd vastauksista on kerétty tiettyyn teoriaan liittyvid asioita, joiden
pohjalta teoria-kdytdnto-synteesi on tehty. Koska kyseessd on case-tutkimus, on mahdotonta
tehdd johtopéitoksid, joita voitaisiin suoraan soveltaa toiseen yritykseen. Ihannetilanteessa
tiettyjd yrityksen toimintamalleja voidaan kuitenkin linkittd4 toisiin, mikili teoria tukee

téllaista kdytiantoa.

2 Strategia

Strategiamiéritelmid on ldhes yhtéd kirjava joukko kuin on kisitettd selittdneitd tutkijoitakin.
Mintzberg ja Quinn (1991) juontavat strategisen johtamisen késitteen sotilaiden ja sodan
johtamiseen. Sana strategia periytyy kreikan kielen sanasta “strategos”, joka tarkoittaa
armeijaa ja johtamista, ja sitd kdytettiin aikaisemmin kuvaamaan armeijan johtamista.
Strategian tarkoituksena on tiettyjen yrityksen tavoitteiden saavuttaminen. Hyva strategia on

vaikeasti kopioitavissa ja se voi olla jo itsessddn kilpailuetu.

Mintzberg (1998) esittdd ns. strategian viisi P:ta:

- plan, a course of action = suunnitelma, suunnannéyttd;a

- pattern of behavior = kéyttdytymismalli

- position (Product, Markets) = asemointi (tuotteet ja markkinat)
- perspective = perspektiivi

- ploy = “juoni”

Mintzbergin mukaan strategia on suunnitelma voittoon. Strategia madrittdd sitd, miten asiat

tehdéén.



Nasi ja Aunola (2001) puolestaan esittdvét kuusi erilaista madritelmaa strategialle, jotka ovat
titvistetysti seuraavat:

1. strategia on yrityksen integroiva paatdsmalli: Se on yrityksen suunnanniyttdji ja
organisaation kokonaiskaravaanin toiminnan kokonaisuus. Ajan kuluessa hahmottuu
pdatosmalli, firman logiikka — tarpeen mukaan hioutuen.

2. strategia on yrityksen mission varmistaja pitkalla tdhtayksella: Tasmennetdidn pitkdn
aikavdlin pddméirdt ja johdetaan niistd tavoitteita ja alatavoitteita. Hahmotetaan
toimintaohjelmat ja hankitaan sekd tyOstetddn vaaditut resurssit ohjelmien
realisoimiseksi.

3. strategia on yrityksen kilpailullisen toiminta-alueen maaritys: Tdma maaritelma liittyy
kilpailustrategiaan. Tdmé ajatuskulku terdvoittdd johdon ajatusta siitd, milld
markkinoilla toimitaan ja miten kilpaillaan

4. strategia on operatiivinen vastaus SWOT-analyysiin: Yrityksen peruspdamairand on
saavuttaa pitkdn tdhtdimen kilpailuetu kilpailijoihinsa ndhden. Oma osaaminen
suhteessa ~ muihin  hahmottuu ~ SWOT-analyysin ~ (vahvuudet, heikkoudet,
mahdollisuudet, uhat) avulla.

5. strategia on jasentelysysteemi yritys-, liiketoiminta- ja funktiotasojen johtamiselle:
Strategiat jactaan kolmeen em. osaan. Jokainen osa sisdltdd eri osia, kuten hallinta,
yksikot ja niiden osaaminen sekd toiminnallinen osaaminen.

6. strategia on yrityksen toiminnan vuorovaikutusmalli omistajien ja muiden

sidosryhmien kanssa: Omistajien rooli on tirked.

2.1 HenkilOstostrategia

Henkilostojohtamisen kasitteellinen ero henkilGstostrategiaan tulee esiin kahdella tavalla:
strateginen  henkilostojohtaminen ~ (mydhemmin  lyhennetty = SHRM)  keskittyy
organisationaaliseen tehokkuuteen, kun taas henkilOstostrategia on enemmainkin
yksilotasoinen. Toiseksi, SHRM korostaa henkilostjohdon systeemitasoa organisaation
ongelmien ratkaisussa enemmén kuin erilliset henkilostdjohdon kdytdnnét. Strategia on
kestdvin kilpailuedun luomista joka vastavuoroisesti mahdollistaa keskivertoa paremman
litketaloudellisen suorituskyvyn. SHRM voitaneen kuvata yrityksen suorituskyvyn sekid

henkilostojohtamisarkkitehtuurin - vélisend linkkind. HR-arkkitehtuuri koostuu yrityksen



systeemeistd, kidytdnnoistd, kyvykkyyksistd sekd tyontekijoiden suorituskykykéyttdytymisesti

joka heijastaa osaamispdadoman kehittdmistd ja johtamista. (Becker & Huselid, 2006)

Visioinnin, yhteisten arvojen ja strategisen leadershipin merkitys on noussut viime vuosina
voimakkaasti esille manageriaalisten johtamistaitojen rinnalle, erityisesti motivoinnin
kannalta. Namai tekijat korostuvat silloin, kun strategisen muutoksen yhteydessd tarvittaisiin
selkedsti asetetut ja viestitetyt tavoitteet sekd asioille médritellyt kausaalisuhteet (motivointi).
Organisaatio ajautuu johtamisjirjestelmien ja varsinaisen toiminnan erilaisuuden vuoksi
helposti takaisin yritys- ja organisaatiokulttuureissa oleviin toimintamalleihin ja rituaaleihin.
Tilanteen hallitseminen edellyttdd, ettd organisaatioissa kehitetdin johtamisen keskeisid
avainalueita eli strategista ajattelua, strategista johtajuutta ja strategiaprosesseja. Se,
minkilaiseksi yrityksen strategiaprosessit muotoutuvat, riippuu yhtdiltd strategia-ajattelun
yleisestd trendistd sekd toisaalta yksittdisen yrityksen historiallisesta kehityksestd ja sen

aikana syntyneisti johdon ajatusmalleista. (Ahola, 1995)

HenkilGstostrategialla tarkoitetaan implisiittista tai eksplisiittista, yleensi
liikketoimintastrategiaan  kytkettyd, henkilostoresurssien johtamisen pitkdn tidhtdimen
suunnitelmaa. Siind arvioidaan tulevaisuuden henkiloston méérilliset ja laadulliset tarpeet ja
esitetddn suunnitelmat niiden tdyttdmiseksi. Henkilostdstrategia konkretisoituu yleensé

lyhyemman téhtdimen henkildstdpolitiikkana. (Vanhala et al., 2002)

Hendryn ja Pettigrewn (1986) mukaan henkilostostrategian olemassaololle on nelja
relevantilta vaikuttavaa kriteeri.
1. henkilostoresurssien strateginen suunnittelu
2. henkilostojarjestelmdt, jotka perustuvat yrityksen tydvoimapolitilkkaan ja
tyOvoimastrategiaan (strategiseen tydovoiman kéyttdon) ja joita yrityksen filosofia
usein tukee
3. henkilostoresurssien toimintojen ja henkilostopolitiikkojen sovittaminen yrityksen
litketoimintastrategiaan
4. organisaation jisenten ndkeminen ’’strategisena resurssina”, josta on yritykselle

kilpailuetua

Kaiken kaikkiaan henkilostOstrategiasta tai strategisesta henkilostdjohtamisesta voidaan

puhua, kun henkilostd mielletddn keskeiseksi strategiseksi voimavaraksi, joka vaikuttaa
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yrityksen menestymiseen, tuotekeskeisesta strategia-ajattelusta siirrytdan
resurssikeskeisempddn ajatteluun, ja henkilGstoresurssien strateginen suunnittelu liitetdén
litkketoiminnan  strategiseen  suunnitteluun  ja  henkildstopolitikkka  ja  erilaiset

henkilostojarjestelméit rakennetaan tukemaan tété ajattelua. (Vanhala et al., 2002)

On selvid, ettd kilpailustrategiavalinnat, esimerkiksi kustannusjohtajuuden ja differoinnin
vililla, kattavat my0s yrityksen strategiaa tukevat henkildstopédétokset. Liikkeenjohto joutuu
paneutumaan olemassa olevan henkildston osaamiseen, valmiuksiin ja potentiaaliin jne. sekd
my0s arvioimaan tulevaa henkilostotarvetta sen mukaan, onko perusvalinta kilpailla
markkinoilla alhaisin kustannuksin vai erikoistumalla (Vanhala et al., 2002). Kausaalisuhde

yrityksen strategiasta henkildstostrategiaan on siis ainakin yksisuuntainen.

1990-luvun henkilstoresurssien strategisen johtamisen akateeminen keskustelu siirtyi
SHRM:n ja yrityksen tuloksen viliseen riippuvuuteen (esim. McDuffie, 1995; Huselid, 2000).
Tulosta on ndissd tutkimuksissa mitattu péddasiassa joko 1) taloudellisilla tulosmittareilla, 2)
litkkkeenjohdon arvioilla yrityksen menestyksestd tai kannattavuudesta suhteessa aikaisempaan
tilanteeseen tai kilpailijoihin alalla tai sitten 3) mittarina on kéytetty erilaisia henkil6ston
tunnuslukuja, kuten sitoutuminen, vaihtuvuus, poissaolot tai 4) on mitattu
asiakastyytyvdisyyttd, valituksia ym. asiakaspalautetta (Vanhala et al., 2002). Strateginen
henkildstdjohtaminen  tarkoittaa  henkilostoresurssien  ymmaértamistd  kilpailukykyyn

vaikuttavana tekijéna.

Delery ja Doty (1996) selittdvit organisaation tuloksen ja SHRM:n vilistd suhdetta kolmella
mallilla:

1. Universaali, "hyviin kdytintoihin” (best practices) perustuvan ldhestymistavan oletus
on, ettd tietyilld, hyviksi koetuilla HR-kdytdnn6illd on yleinen positiivinen vaikutus
organisaation tulokseen.

2. Kontingenssiajattelu, joka kyseenalaistaa universaaleihin kaytdntdihin perustuvan
ajattelun, korostaa kontingenssi- eli tilannetekijoiden, erityisesti organisaation
strategian, merkitystd tarkasteltaessa HR-kédyténtojen ja organisaation tuloksen valisti
riippuvuutta. Télloin puhutaan ulkoisesta yhteensopivuudesta (external fit), jolla
tarkoitetaan henkildstdstrategian ja liikketoimintastrategian vilistd yhteensopivuutta.

3. Konfiguratiivinen ldhestymistapa, joka korostaa henkilostokdytintdjen keskindista

yhteensopivuutta. Témédn ajattelun mukaan HR-kdytidntdjen vaikutus organisaation
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tulokseen on voimakkaampi, kun ndmid kéytinnot muodostavat keskindisesti
yhteensopivia ryppditd (bundles). Tilloin puhutaan sisdisestd yhteensopivuudesta

(internal fit).

Vanhalan et al. (2002) mukaan riippuvuus henkildstoresurssien johtamiskdyténtdjen ja
yrityksen tuloksen vililld on ollut voimakkaampaa, kun kidytdnndt ovat sisdisesti yhtendisié ja
tahtddvit korkeampaan suoritustasoon kuin ulkoisen yhteensopivuuden vallitessa. Edelliseen
keskusteluun liittyy henkilostoresurssien johtamisen hyvien kéytdntdjen ja toisaalta
ydinosaamisen vilinen vastakkainasettelu. Tédhdn diskurssiin liittyen voidaan esittdd
keskeinen kysymys siitd, voiko yritys kopioimalla laajalle levinneitd ja yleisesti ottaen
toimiviksi osoittautuneita hyvid kiytdntdjd saavuttaa henkiloston avulla tavoittelemaansa
kilpailuetua (Vanhala et al., 2002). Strategiakirjallisuudessa korostetaan kilpailuedun

saavuttamista vaikeasti tunnistettavan ja vaikeasti kopioitavan ydinosaamisen avulla.

2.2 Strateginen johtaminen

Tédmin tutkimuksen tarkastelun nékokulmaksi on valittu strateginen johtaminen, joka siséltda
strategisen johtamisen ja henkilostojohtamisen kisitteet ja ndkokulmat pohjaten
tutkimuskirjallisuuteen. Teoreettisen tarkastelun anti ja fokus liittyvit yrityksen tapaan
hahmottaa strategiaa ja kilpailua, jonka johdannaisena on syntynyt myos uusia nidkokulmia
sithen miten henkildston kehittiminen kytketddn strategiaan. (Hamel & Prahalad, 1994; Stalk,
Evans & Schulman, 1992; Ulrich & Lake, 1990)

Nasi ja Aunola (2001) ovat tutkineet strategian syntyprosesseja seki strategisen johtamisen
kisitettd laajemmin, ja esittdvdt seuraavanlaisen kuvan siitd, miten strategisen johtamisen opit

ovat kehittyneet ja muuttuneet 1960-luvulta 2000-luvulle.
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Laatujohtaminen Tietojohtaminen
Prosessijohtaminen  Benchmarking

Re-engineering

Strategisen johtamisen “alaopit”

WOy

Liikkeenjohto-
oppi

Strateginen
johtaminen
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téhtdyksen
suunnittelu
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suunnittelu
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suunnittelu

) 4

Tavoite-

johtaminen Tulos- Balanced
Systeemi- johtaminen Scorecard -
ajattelu aiattelu

1960 1970 1980 1990 2000

Kuva 2: Strategisen johtamisen ldhestymistapojen kehkeytymisen hahmottelua (Nasi &
Aunola, 2001, 103)

Nési ja Aunola (2001) kritisoivat strategisen johtamisen oppia sen sekavuuden takia. He
myontdvit sen omaksumisen olevan vaikea asia sen laajuuden takia. Edelld olevassa kuviossa
Nési ja Aunola kuvaavat strategisen johtamisen opin kehitystd 1960-luvulta 2000-luvulle.
Kuva on tdmin tutkimuksen kannalta relevantti, koska kuvassa ndkyvéd liitkkeenjohto-oppi

siséltdd mm. ithmisten johtamisen.

1960-luvulla organisaatioissa alettiin toteuttaa ns. pitkdn tdhtdyksen suunnittelua lyhyen
aikavilin tavoitteiden saavuttamisen sijaan. Vuosikymmenen lopussa strategian kasite oli
liitetty vahvasti johtamisen sanastoon, ja strategista suunnittelua alettiin toteuttaa 1970-
luvulla. Termi vaihdettiin timén jilkeen yrityssuunnitteluksi, mutta késitteen sisdltdé pysyi

samana.
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Nisin ja Aunolan mukaan nykyinen doktriini noudattaa jdlleen liitkkeenjohto-opin
uskomuksia. Myohemmin — noin 1980-luvun puolivilin jilkeen — strategisen johtamisen
padoppiin on istutettu lisdnd muita alaoppeja (mm. tietojohtaminen), jotka voidaan Nésin ja
Aunolan mukaan ndhdi itsendisempind viitekehyksind strategisessa johtamisessa. 1970-
luvulla johtamisen avainsana oli tavoitejohtaminen, 80-luvulla tulosjohtaminen ja nykyisin

puhutaan Balanced Scorecard -ajattelusta.

Strategian prosessikuvauksen Nidsi ja Aunola esittidvit seuraavalla tavalla, joka noudattaa
hyvin pitkdlti tdmén tutkielman ongelmanasettelua. He kutsuvat kuvausta strategisen

johtamisen kulkukaavioksi.

STRATEGIAN LAADINTAPROSESSI STRATEGIAN TOIMEENPANOPROSESSI

Vision,

mission tai

arvojen

selkiytta-

minen

> Péaamédrien Strategisen Organi- Vies- Moti- Val- H

v i_J\ ja toiminta- > saation N tinté N vointi N vonta
.__/ tavoitteiden [ ohjelman jarjesta-

Yrityksen asettelu médritys minen

sisdinen ja

ulkoinen

analyysi Budjetointi >

Kuva 3: Strategisen johtamisen kulkukaavio (Nési & Aunola, 2001, 104)

Prosessikuvauksessaan Nidsi ja Aunola jakavat strategisen johtamisen kahteen kuvassa
ndkyvidin osaan. Osat on nimetty strategian laadinta- ja toimeenpanoprosesseiksi, jotka ovat
yksinkertaisin pelkistys strategiaprosessista. Laadintaprosessiin kuuluvat tavoitteiden
selkiyttdminen ja sen peilaaminen yrityksen ulkopuolisiin uhkiin ja mahdollisuuksiin.
Tavoitteenasettelun jidlkeen valitaan tavoitteiden saavuttamiseen parhaat toimintaohjelmat,
jonka jélkeen budjetoinnin nojalla implementoidaan strategia. Implementointiin kuuluu osana

strategian toteutumisen valvonta.
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3 Strateginen henkildstéjohtaminen

Grantin (1998) mukaan strategia liittyy missioon ja visioon médritellessddn sen, mihin yritys
pyrkii padsemiidn tulevaisuudessa, eli yrityksen tahtotilan. Henkilostostrategia siséltdd niin

ikdén vision ja tavoitetilan, mutta ne maaraytyvét yrityksen strategian kautta.

Wrightin ja McMahanin (1992) mukaan strateginen henkilostjohtaminen maééritellddn
kuviona ennalta méaérattyjd toimintaohjeita ja -tapoja joilla organisaatiota ohjataan kohti sen
henkiloston kannalta asetettuja paddamiirid. Vastaavasti Barneyn ja Wrightin (1998) seké
Wrightin et al. (2001, 2005) mukaan strateginen henkildstojohtaminen on ymmarrys siité,
miten henkildstdjohtamisella voi kontribuoida yrityksen kestéviin kilpailuetuun. Maysonin ja
Barrettin (2006) mukaan strateginen henkilostojohtaminen tarkoittaa siten henkildston
nikemistd strategisena resurssina, ja sen kehittdminen, kéyttiminen sekéd organisointi tuovat

lisdnsa yrityksen suorituskykyyn ja kestidvyyteen.

Vanhala et al. (2002) jakavat henkildst6johtamisen kolmeen toimintolohkoon:
henkildstoresurssien johtaminen (HRM), ihmisten johtaminen (Leadership) sekd tydelamén
suhteiden johtaminen (IR). Tésséd tutkielmassa oleellinen HRM pohjautuu management- ja

organisaatiotutkimukseen.

Puhuttaessa henkilostdjohtamisesta  viitataan usein laajasti ottaen kaikkiin niihin
liikkkeenjohdon péétoksiin ja toimenpiteisiin, jotka vaikuttavat organisaation ja sen
henkiloston vilisiin  suhteisiin. Henkilostoresurssien johtamisen doktriinissa henkildsto
mielletddn resurssiksi, jota liikkeenjohto késittelee kuten muitakin resursseja.
HenkilGstoresurssien johtamisen tavoitteena on ennen kaikkea varmistaa, ettd yrityksen
henkilosto sekd maardltdén ettd laadultaan vastaa kulloistakin tarvetta ja ettd henkildstd on
motivoitunutta  tyOskentelemddn  yrityksen — pddméédrien  hyvéksi. Strateginen
henkilostéjohtaminen (SHRM) eroaa perinteisesti HRM-gajattelusta
tehtdvikokonaisuudeltaan. SHRM toteutetaan eri aikajdnteelld ja eri johtamisen tasolla.

(Vanhala et al., 2002)
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Henkilostoresurssien strateginen johtaminen késittdd toisaalta henkiloston resurssina ja
toisaalta liittdd sen yrityksen strategiaan. Alun perin strategisen henkildstoresurssien
johtamisen pohdiskelu ldhti melko idealistisesti liikkeelle ajatuksesta, ettd perinteinen
strategia-ajattelu tulisi korvata resurssildhtoisemmalld ajattelulla. Tdmin mukaan yrityksen
litkketoimintastrategioiden muotoilussa tulisi ldhted olemassa olevista henkilOstoresursseista
eikd tehdd liiketoimintastrategiaa irrallaan olemassa olevan henkildston osaamisesta ja

valmiuksista. (Vanhala et al., 2002)

Henkilostostrategioihin liittyva keskustelu on sittemmin ronsyillyt moneen suuntaan. Termilld
strategia/strateginen viitataan henkilOstoresurssien yhteydessd useisiin eri asioihin, joiden
kohdalla kyse ei vilttdmittd ole lainkaan henkilOstoresurssien strategisesta johtamisesta.
Yhden ndkemyksen mukaan kyse on strategisesta suunnitteluprosessista, joka tapahtuu
yrityksen liiketoimintastrategian puitteissa, tai henkildstostrategian/-politiikan pitéisi olla
johdettu litketoimintastrategiasta. Toisen ndkemyksen mukaan kyse on tirkeista tai kriittisista
paétoksistd, kuten niukan johtajaresurssin saannin varmistamisesta. Jotkut taas viittaavat
tarkeisiin, ’strategisiin”, henkil0stojohtamisen osa-alueisiin. On myds esitetty, ettd
henkildstopolitiikkka, jossa osa-alueet liittyvét toisiinsa muodostaen tavallaan johdon
linjauksen henkilostokysymyksiin ndhden, tosiasiassa edustaa yrityksen henkildstostrategiaa.
Vaikka mikddn yksittdinen henkildstopolitiikan osa-alue ei vilttdmittd ole strateginen
sinéllddn, yhdessd ne tdmin ndkemyksen mukaan muodostavat kokonaisuuden, joka edustaa
johdon valitsemaa henkilostopoliittista linjaa ja siten heijastaa henkilOstOstrategiaa.
Tiukimman ndkemyksen mukaan henkilostoresurssien strategisesta johtamisesta voidaan
puhua vasta, kun voidaan osoittaa yhteys henkilostdasioiden hoitamisen ja yrityksen tuloksen
vililld. Niin ollen maédrittelystd riippuen henkildstostrategia 16ytyy jotakuinkin kaikista

organisaatioista, tai sitten se voi olla melko harvinainen ilmi6. (Vanhala et al., 2002)

HenkilGstoresurssien strategiseen johtamiseen ja henkildstdstrategioihin liittyvin keskustelun
keskeisin ongelma on siind, ettd ei ole selvdd kuvaa siitd, mikd asian ydin on. Edes
henkilostoresurssien johtamisen alueen tuoreimmat kansainvéliset oppikirjat eivéit anna selvéa

tai valttimattd minkddnlaista vastausta tdhén problematiikkaan. (Vanhala et al., 2002)

Strategisessa  henkilOstojohtamisessa  yhdistetdédn  siis  liiketoiminnan  strategia
henkilostostrategiaan. Ns. Michiganin mallissa (Fombrun, Tichy & Devanna, 1984)

tarkastellaan yksittdisten henkildstotoimintojen liittymistd toisiinsa. Lahestymistapa on hyvin
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yksilokeskeinen; siind tarkastellaan tyontekijdn suorituksia kun hénet on wvalittu
organisaatioon. Michiganin malli on hyvin operatiivinen ja kdytdnnon lédheinen, eikd niin

relevantti tdmén tutkimuksen kannalta. Se on kuitenkin syytd mainita tdssd yhteydessa.

Harvardin malli on toinen tirked strategisen johtamisen malli (Beer et al., 1984). Tdmén
tutkimuksen kannalta Harvardin malli on relevantimpi koska henkildstostrategiaprosessia
kuvataan laajempana kokonaisuutena, ei pelkdstddan yksilokeskeisesti. Harvardin mallissa
otetaan huomioon organisaation ulkoiset sidosryhmét ja mm. kilpailutilanne. Téssd mallissa
tarkastellaan henkildstdjohtamisen muotoutumista osana organisaation vuorovaikutusta
ympaéristonsd kanssa. HenkilOstostrategiaprosessiin vaikuttaa siten organisaation ymparisto,

mutta toisaalta henkilost6johtamisen seuraukset vaikuttavat organisaation ympéristoon.

4 Strateginen suunnittelu

Strateginen suunnittelu on viline, jonka avulla saadaan organisaatio vastaamaan
tulevaisuuden toimintaympiriston vaatimuksia. Strateginen suunnitteluprosessi léhtee
yrityksen missiosta ja visiosta, ja siind madritellddn yleensi organisaation liikeidea, asetetaan
organisaation tavoitteet ja allokoidaan resurssit tavoitteiden saavuttamiseksi. Vastaavasti
henkilostoresurssien — strategisella suunnittelulla tarkoitetaan prosessia, jonka avulla
identifioidaan henkilostoresursseille asetettavat tavoitteet, kehitetdén henkildstostrategia
(=strategiaprosessi) tavoitteiden saavuttamiseksi ja laaditaan henkil6stopolitiikka
henkil6stohallinnon eri osa-alueille. Henkildstoresurssien strateginen suunnittelu tuottaa tietoa
tulevasta henkilOstotarpeesta sekd midrdn ettd laadun osalta (Vanhala et al., 2002).
Henkilostovisio médrittdd sen, mitd henkilostostrategialla pyritddn saamaan aikaan.

Strategiaprosessi on siten tyokalu, jolla visioon padstdan.
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Nkomo (1998) on esittinyt henkiloston strategisesta suunnittelusta seuraavanlaisen mallin:

LIIKETOIMINTA- W
STRATEGIAT J

A 4

ULKOINEN HENKILOSTO- HENKILOSTO- HENKILOSTO- HENKI-

YMPARISTO RESURSSIEN RESURSSEILLE STRATEGIA LOSTO-
UHAT JA ASETETTAVAT POLI-
MAHDOL- TAVOITTEET THKKA
LISUUDET

SISAINEN HENKILOSTORESURSSIEN

YMPARISTO VAHVUUDET JA

HEIKKOUDET

Kuva 4 (Vanhala et al., 2002)

Kuvan mukaan henkilstoresursseille asetettavat tavoitteet madrdytyvét toisaalta yrityksen
litkketoimintastrategioiden ja toisaalta yrityksen sisdisen ja ulkoisen ympariston analysoinnin
pohjalta. HenkilOstoresurssien strategisen suunnittelun toteuttaminen edellyttdd, ettd
henkilostostrategian tavoitteet siirtyvit yrityksen henkildstopolitiikkaan (Vanhala et al.,

2002), kuten kappaleessa 5 huomataan.

Henkilostoresurssien strategisen suunnittelun mallissa lahdetian yrityksen
litketoimintastrategioista, jolloin kyse on valinnoista ja p#étoksistd, jotka koskevat
tuotevalikoimaa, markkinoita, asiakkaita, kilpailijoita, yrityksen kasvuodotuksia,
tuottotavoitteita seki resurssien allokointia. Tavoitteena on selvittdd liiketoimintastrategioiden
vaikutukset tulevan henkiloston mddrddn ja laatuun (Vanhala et al., 2002). Néin
henkilostostrategia saadaan integroiduksi liiketoimintastrategiaan. Kuten aiemmin todettiin,
ndiden vélinen kausaalisuhde on ainakin yksisuuntainen. Kuviosta voidaan havaita viitteita
my0ds kaksisuuntaisesta kausaalisuhteesta liiketoimintastrategian ja henkildstdstrategian

valilla.
Kuten strategia-analyyseissd usein tehddin, ulkoisen ympériston kartoituksella selvitetdin

ulkoiseen ympéristoon liittyvdt mahdollisuudet ja uhat. Yrityksen ulkoinen ympéristd

jakautuu moniin eri sektoreihin, joista henkildstoresurssien kdyton kannalta tarkeimmaét ovat
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taloudellinen, poliittinen, teknologinen ja sosiaalinen ymparistd. Ennakoitaessa taloudellisessa
ympdristdssd tapahtuvia muutoksia kiinnittyy huomio yleensd ensimmdiisend taloudellisiin
suhdanteisiin (esim. lama) ja niihin liittyen tuotteiden ja palveluiden kysyntddn ja
tyomarkkinoiden toimintaan. Poliittinen ymparistd kasittdd kaikki yritystoimintaan liittyvét
valtiovallan toimenpiteet ja pddtokset, kuten tyoeldman lainsdddénto. Teknologinen ymparisto
taas viittaa tuotannossa ja palveluissa kéytettdviin vélineisiin ja niihin liittyvdin tieto- ja
taitotasoon. Sosiaalisen ympériston muutoksia tarkkaillaan arvojen, uskomusten ja asenteiden

kautta. (Vanhala et al., 2002)

Muutokset ndilld yrityksen ulkoisen ympdiriston sektoreilla vaikuttavat ennen kaikkea
yritysten toimintaedellytyksiin ja sitd kautta henkilostoresursseihin. Osa vaikutuksista
kohdistuu kuitenkin suoraan henkilostoresursseihin, kuten taloudellinen tilanne (esim.
tyovoiman  saatavuus = ammattiryhmittdin), teknologiset —muutokset (tietotekniikan
kehittyminen, erilaiset valvontajérjestelmit, tydvoiman korvaaminen teknologialla) tai
sosiaalisen ympdriston muutokset (vapaa-ajan arvostus, halukkuus osa-aikaty6hon).
Kansainvilistyneissd yhtymissd ulkoisen ympdariston kartoitus on vield tirkedmpad tehtiessi

strategisia padatoksid. (Vanhala et al., 2002)

Vanhalan et al. (2002) mukaan selvitettdessd yrityksen henkildston ominaisuuksia kohteena
on seuraavia henkildstdon liittyvid asioita:

- henkildston maira ja rakenne

- henkilGston tieto- ja taitotaso

- koulutus- ja kokemusrakenne

- henkildston tuottavuus ja suoritustaso

- potentiaali eli kehityskyky

- sitoutuneisuus

- tyytyvéisyys ja asenteet

- johtamiskyky
Kartoittamalla nykyisen henkiloston méédrds, laatua ja ominaisuuksia saadaan késitys
nykyisen henkiloston mahdollisuuksista vastata yrityksen tuleviin henkildsttarpeisiin.
Samalla saadaan arvioitua henkiloston lisdys-/vihennystarve sekd kehittdmistarve. (Vanhala

et al., 2002)
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Nykyisen henkiloston  kartoituksessa palvelevat erilaiset henkilOstorekisterit — ja
henkil6stotiedon systemaattinen hankkiminen esim. kehityskeskusteluiden,

ilmapiirikartoitusten ym. avulla. (Vanhala et al., 2002)

Henkilostoresursseilla asetettaviin tavoitteisiin ja henkildstostrategiaan vaikuttavat myos
monet organisatoriset tekijdt, kuten organisaation koko ja elinkaaren vaihe, organisaation
rakenne, ilmapiiri ja kulttuuri, tehtdvdanalyysit ja tyonmuotoilu ja nykyisten

henkilostoresurssiohjelmien toimivuus. (Vanhala et al., 2002)

Lyhyesti todettuna henkilGstostrategia kasittdd yrityksen tulevan liiketoimintastrategioiden
edellyttimin henkiloston méddrdn ja laadun varmistamisen. HenkilOstostrategian avulla
henkildston médra, laatu, motivaatio ja sitoutuminen seké organisaation rakenne ja kulttuuri
saadaan paremmin vastaan liiketoimintastrategioiden asettamia vaatimuksia. Koska
henkilGstostrategian tehtidviand yleensd on tukea litketoimintastrategiaa, litketoimintastrategian
kehittymisen seuranta on véilttimatontd, jotta henkilOstOstrategia pystyttdén joustavasti
sopeuttamaan liiketoimintastrategian muutoksiin. HenkilostOstrategiasta sitten johdetaan
henkildstopolitiilkka, jonka avulla  henkilGstostrategiaa  toteutetaan — kdytdnnossa.
Henkilostostrategia on  siis  johdon aktiivinen tydkalu, jolla strategiaprosessia

implementoidaan kdytantdon.

4.1 Strategiaprosessi ja henkildstostrategiaprosessi

Mintzbergin ja Quinnin (1991) mukaan ei ole olemassa yhti ainoaa oikeaa tapaa muodostaa
strategiaa. Tamid johtuu siitd, ettd yritykset ovat erilaisia ja ne toimivat erilaisissa

ympaéristoissd, ja siksi ne vaativat erilaista strategista johtamista.

Grantin (1998) mukaan strategialdhestymistapoja on kaksi: desing ja process. Design-
lahestymistavassa strategia muodostetaan rationaalisen yritysanalyysin,
kannattavuusanalyysin ja ymparistdanalyysin kautta. Process-tavassa strategia muodostuu eri
prosessin askelten kautta: aiotusta strategiasta, jonka johto méérittelee tai ilmaantuvasta
strategiasta, joka muodostuu eri johtajien reagoidessa ympdriston muutoksiin ja tulkitessa
aiottua strategiaa, jolloin muodostuu todellinen (totetutunut) strategia. Toteutunut strategia

sisdltdd yleensd vain noin 10-30 % aiottua strategiaa. Strategia muuttuu ja sitd muokataan
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jatkuvasti kokemusten perusteella. Koska henkilostostrategian ja  yritysstrategian
kausaalisuhde on kaksisuuntainen (perusteltu mySohemmin), on selvdd ettd yritysstrategian
muutokset heijastuvat myos henkilostostrategiaan, eikd se vilttimattd lopulta ole aina

sellainen millaiseksi se suunniteltiin.

Aholan (1995) mukaan strateginen johtaminen on ylékisite strategiaprosessille seké strategian
sisélldlle. Osana strategiajohtamista johto luo ja ylldpitda strategioita strategiaprosessin aikana
myO6hempid implementointia varten. Nédin ollen strategiaprosessi voidaan ndhdé strategisen

johtamisen kaytdnnon ilmentyména.

Hoferin ja Schendelin (1978) mukaan strategiaprosessi koostuu kuudesta askeleesta:
1. strategy identification... the assesment of current strategy and strategic components
2. environmental analysis... to identify the major opportunities and threats
3. resource analysis... principal skills and resource available to close the strategic group
4. gap analysis... a comparison of the organization’s objectives, strategy and resources

against the opportunities and threats in its environment

e

strategy alternatives... the identification of the strategic options
6. strategic choice... the selection of one or more of the strategic options for

implementation.

Hoferin ja Schendelin doktriinia voidaan my0s soveltaa henkildstostrategiaprosessiin, joskin
kisitteistd saattaa olla erilainen. Péépiirteet vastaavat kuitenkin hyvin toisiaan, kuten

myShemmin tullaan huomaamaan.

Nésin ja Aunolan tutkimuksessa (2001) kuvataan strategian syntyd samantapaisesti kuin
ailemmin esitetyssd Grantin (1998) mallissa. Nisi ja Aunola viittaavat Chandlerin teokseen
Strategy and Structure, jossa tarkastellaan suuryritysten kasvua ja niiden hallintorakenteiden
(ml. henkilostdjohdon nikokulma) muovautumista asioiden kehkeytyessd. Tédssd on myos
kyse ns. process-ldhestymistavasta. Teoksessa esiintyy my0s Andrewsin ja Mintzbergin
ajatuksia strategian rakentamisesta. Andrewsin mukaan strategian rakentaminen ei ole
lukkoon lydty prosessi vaan se edustaa edestakaisin kulkevaa pohdiskelua. Mintzberg kutsuu
taitd Andrews-ajattelua nimelld Design school. Ns. andrewsiaaninen viitekehys strategian
synnystd voidaan kiteyttdd seuraavien kohtien avulla:

- strategian laadinta on tietoista ja valvottua
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- onolemassa "STRATEGI”, tassd tapauksessa johtoryhmad tai henkildstdjohtaja
- laadintamallin tulee olla yksinkertainen ja epdformaali

- strategian tulee olla uniikki

- strategian pitdd hyOtya prosessista

- strategioiden tulee olla eksplisiittisid ja kunnolla artikuloituja

- strategiat formuloidaan — ja vasta sen jdlkeen — ne tulee toimeenpanna

Ansoffin malli on yksinkertaisuudessaan detaljisuunniitelun todella pitkélle viety esimerkki
strategian muodostuksesta. Se on hyvin jirjestelméllinen ja tarkasti laadittu “ohjenuora”
strategian muodostamiseen. Tdmé ndkokulma edustaa myds design-koulukuntaa. Nisin ja

Aunolan (2001) mukaan Ansoff on ollut strategiasuunnittelun perfektionisti.

Seuraava kuva liittyy strategiseen johtamiseen. Siind on esitetty ns. balanced scorecard —
malli, jonka takana ovat massachusettsilaiset tutkijat Kaplan ja Norton (1996). BSC on
johtamisjédrjestelmd ja erityisesti strategisen johtamisen malli. Se on hyvid teoreettinen
viitekehys strategiatarkastelun vaiheita varten. BSC-jarjestelmd liittyy erityisesti

tavoitejohtamiseen, jossa visio ja padmaarit ovat tirkedssd asemassa.

Kuva voidaan selittdd siten, ettd keskelld olevat visio ja strategia on oltava kytkoksissé
organisaation jokaiseen osastoon ja yksiloon. Nésin ja Aunolan (2001) mukaan timé saadaan
aikaan oleellisten henkildiden BSC-koulutuksella. He sanovat myds tutkimuksessaan tillaisen

tavoitejohtamisen olevan todella toimiva.
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Taloudellinen ulottuvuus

Menestyidksemme taloudellisesti,
millaiselta meidan on naytettiva
omistajien silmissa?

A

Asiakasulottuvuus Sisdisten prosessien ulottuvuus
- Visio ja C
Saavuttaaksemme visiomme, < trateqi > Tyydyttddksemme omistajat ja
millaiselta meidén on ndytettava strategia asiakkaat, missé prosesseissa
asiakkaidemme silmissd? meidén tdytyy olla erinomaisia?

v
Oppimisen ja kehittymisen ulottuvuus

Saavuttaaksemme visiomme, miten
kehitimme oppimisen ja jatkuvan
uudistumisen kykydmme?

Kuva 5: BSC-jdrjestelmén peruskaavio (Nési & Aunola, 2001, 41)

Niési ja Aunola kuvaavat mm. sitd, kuka on vastuussa strategiatyohon osallistumisesta. Heidian
mukaansa suuren konserniyrityksen strategian rakentelussa voi olla mukana paljon ihmisii ja
monesta kategoriasta. N&itd ovat mm. hallitus, toimitusjohtaja, johtoryhmi, yritystason
esikunta, alayksikdiden johto ja alemmat tasot. Nidsin ja Aunolan tutkimus on tehty
haastattelemalla eri yrittdjid ja yritysten johtoa. Tarkeimmaissi roolissa ovat johtoryhmi ja

toimitusjohtaja (vrt. kappaleen 5 johtopdétokset)

Burgelmann (1988) tulkitsee strategiaprosessin sosiaalisen oppimisen prosessiksi. Téssd
tulkinnassa strategian sisdistiminen omaan yksikkéon (mm. henkildstohallinto) tulee
organisaation huipulta. Esimerkiksi henkilostohallinnon tulkinta liiketoimintastrategiasta
muovaa strategian omaan organisaatiotasoon sopivaksi, mistd johtuu nimitys sosiaalisen

oppimisen prosessi.
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Valtiokonttori on laatinut henkilOstdstrategiaprosessia varten laatimisohjeen, jonka mukaan
virastojen henkilGststrategiaprosessi sisédltdd seuraavat neljd vaihetta:

1. strategisten avainkysymysten arviointi

2. strategisten valintojen tekeminen
3. strategian toimeenpano
4

strategian seuranta ja arviointi

Avainkysymysten identifioinnissa tunnistetaan sisédiset ja ulkoiset haasteet, sekd arvioidaan
organisaation nykytila henkildstdjohtamisen kannalta. Témén jilkeen tarkastellaan
toimintaympdristd ja sen asettamia haasteita  henkilostdjohtamiselle.  (Kaiku-

hyvinvointipalvelut, 2007)

Valintojen tekeminen alkaa henkildstdjohtamisen vision maédrittelystd. Ennen strategian
pohtimista on tiedettivd, mihin strategialla pyritddn. Strategisten vaihtoehtojen
tunnistamisessa on kysymys siitd, miten strategisiin avainkysymyksiin voidaan vastata
henkildstojohtamisen vision ja arvojen ndkokulmasta. Strategia miirittyy eri vaihtoehtojen

vertailulla ja analysoinnilla. (Kaiku-hyvinvointipalvelut, 2007)

Strategian toimeenpanossa strategia konkretisoidaan kehitysohjelmaksi, jota aletaan toteuttaa
systemaattisesti vision saavuttamiseksi. Toimeenpano vaatii toimintasuunnitelman, jossa voi
olla jopa aikataulutettu toimenpiteitd sekd nimetty vastuita. Strategian toimeenpanossa

oleellinen rooli on henkildstolle viestimiselld. (Kaiku-hyvinvointipalvelut, 2007)

Strategian seuranta ja arviointi kuuluu myds strategiaprosessiin. Seuranta on osa
toimeenpanoa ja seurantatoimenpiteilld saadaan tietoa strategian uudelleensuuntaamiseksi ja

tdsmentdmiseksi. (Kaiku-hyvinvointipalvelut, 2007)

Kuten myds tdmdn tutkimuksen empiirisessd osassa todetaan, valtiokonttorin
henkilostostrategian laatimisohjeenkin mukaan henkilostostrategia tulee kytketd organisaation

strategiaan (Kaiku-hyvinvointipalvelut, 2007).

Tarkastelemalla valtiokonttorin strategiaprosessin laatimisohjetta, voidaan nidhda ettd siind on
hyvinkin paljon samoja piirteitd kuin muissakin tutkimuksissa (mm. Nési & Aunola, 2001;

Ahola, 1995).
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4.2 Strategiaprosessin kriittiset tekijat

Niésin ja Aunolan (2001) mukaan strategiaprosessissa inhimillisen toiminnan alkeellisin aste
on teko. He kuvaavat strategiaprosessissa tekoa hyvin filosofisesti. Heiddn mukaansa teon
takana on aina intentionaalinen ihminen, jolla on tarkoituksia, pddméaédrid, missioita, visioita ja
tavoitteita. Tekemalld aktiivisesti jotakin ihminen aikaansaa muutoksen. Teolla on siten alku-

ja lopputila.

Prosessi on tekojen sarja eli se sisdltdd monta perittiistd tekoa. Prosessikuvauksessa kuvataan
tekoja. Se on tapahtumien haltuunoton muoto. Jos tapahtuma on epdselvéd ja kompleksinen,
ihminen jakaa toiminnan prosessiksi. Alku- ja lopputilan liséksi prosessissa on vilitiloja (Nasi
& Aunola, 2001). Nasin (1971) mukaan prosessointi eli sekvenssointi on suunnittelevan
ithmisen ensimmdinen kétevd monimutkaisten toiminnallisten ilmidkenttien haltuunoton

muoto.

Aholan (1995) mukaan strategiaprosessiin liittyvit seuraavat kriittiset alueet.
- tietoisuus visiosta, pddmadristi ja strategiasta
- strategiaprosessin liittyminen piivittdiseen johtamiseen
- nidkokulman laajuus strategiaprosessin aikana
- lyhyen aikavélin johtamisongelmien ja strategiaprosessitehtdvien tasapainotus

- kilpailukentdn muutosten ja niistd nousevien haasteiden tunnistaminen

Em. kohdat liittyvit yleisesti strategiaprosessiin, mutta Aholan (1995) mukaan seuraavat
kriittiset alueet voidaan liittid myds henkilostojohtamiseen.
- management- ja leadership —taitojen tasapainoinen kaytto
- organisaation roolijaot sekd muodollisen ja epdmuodollisen organisaatiorakenteen
kohtaavuus
- eri yritys- ja ryhmékulttuurien huomioiminen

- organisaatioiden vélinen kommunikointi ja yhteistyo
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4.3 Strategian implementointi

Nésin ja Aunolan (2001) mukaan strategian ja budjetin rakentamisesta seuraa tapahtumista.
Johtamisfunktiona tdhdn mainitaan yksi termi — toimeenpano. Toimeenpanoon voidaan
sisdllyttdd monia alatermejd kuten organisointi, koordinointi, viestintd, motivointi ja valvota.
Strategian toimeenpano on kokonaisuutena laaja, ja se on osa strategiaprosessia. Suurissa
organisaatioissa strategian laadinta ja budjetointi voi edetd ja pysyd hyvin yhtendisend
prosessina, mutta tdimén jilkeen prosessi hajautuu ja katoaa nédkyviltd. On kuitenkin olemassa
strategiaa seuraavaa organisointia, viestintdd, motivointia ja valvontaa. Strategian
toimeenpano edellyttdd sité, ettd johto ja koko muu organisaatio on sitoutunut noudattamaan
strategiaa. Nidsi ja Aunola esittivit my0s kirjassaan strategian laadinnan ja budjetoinnin

yhteyden.

Aholan (1995) mukaan strategioiden implementointi koostuu toimintasuunnitelmien
laatimisesta, konsernistrategioiden toimeenpanosta ja konsernijohdon tychon tarttumisesta.
Strategiaprosessi kytkeytyy yksinkertaistetusti pddméérien ja tavoitteiden saavuttamiseksi
pdivittiisen toiminnan kautta. Mikili kytkeytyminen ei toteudu, strategiaprosessin hyotyja ei
saavuteta. Aholan mukaan strategioiden ajan tasalla pitdminen on strategiseen analyysiin
perustuva jatkumo. Aholan tutkimuksesta voidaan erottaa viisiosainen punainen lanka
strategian implementointiprosessista:

1. konsernin strategisten suuntaviivojen viestittiminen organisaatiolle

2. johdon huomion kohdistaminen niihin sidosryhmiin, joita strategia koskettaa

3. vision ja tavoitteiden viestittiminen henkildstdlle ja koko organisaatiolle

4. konsernijohdon toimintasuunnitelman laatiminen ja yllépitiminen

5. resurssien osoittaminen ja varaaminen strategioiden mukaisesti niistd vastaaville

tahoille

Nésin ja Aunolan (2001) tutkimuksessa kasitellddn sitd, miten strategia oikeastaan saadaan
konkretisoitua. Seuraava kuvio selkeyttid Nidsin ja Aunolan tutkimusta yleisesti
suomalaisessa kdytdnnossd. Strategiaa ei vilttimittd konkretisoida aina selkeiksi

toimintaohjelmiksi, ja kritiikkid kohdistetaan my0s strategian toimeenpanoon.
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Strategian konkretisointi Strategian toimeenpanon
selkeiksi toimintachjelmiksi suunnittelu, valvonta ja
koordinointi ovat riittamattomid

50

40

30

10

.|nKyw lEiE

Kuva 5 (Nési & Aunola, 2001, )

Naésin ja Aunolan tutkimuksissa kysyttiin eri konsernijohdoilta, mitd mieltid he ovat strategian
konkretisoinnin selkeydestd. Kuvan mukaan johtoryhmissd ollaan yleisesti sitd mieltd, ettd
strategiaa ei konkretisoida selkeiksi toimintaohjelmiksi, vaikka se on strategiaprosessin tarked
osa-alue. Kuvasta ndhdién, ett huolta aiheuttaa myos toimeenpanon, suunnittelun, valvonnan

ja koordinoinnin riittiméattdmyys.

Tulevaisuuden henkilostdjohdon tulee tiedostaa johtamiskdyténtdjen keskeinen rooli. Mikéli
strategisen henkilostéjohdon kirjallisuus osoittautuu epidrelevantiksi tai nithin ei péésti

kisiksi, tieteenalan asema ja elinvoima heikkenee (Becker & Huselid, 2006).

Henkilost6johdon yleisin strategian toimeenpanon haaste tuo mukanaan mielenkiintoisen
arvoituksen. Henkilosto- sekd muun johdon mielestd oikein suunniteltu ja toimeenpantu
henkilostostrategia todellakin kontribuoi yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. Strategisen
henkildstdjohdon teoria keskittyy sellaisiin  henkilOstosysteemeihin jotka eivdt ole
kopioitavissa toisiin yrityksiin. Ndméa systeemit ovat siis linjassa yrityksen strategisten
pddmaddrien kanssa. Téstd johtuen yhdeksi henkilostGjohdon haasteeksi voidaan todeta
yritysjohdon liiallinen keskittyminen kustannushallintaan sekéd helposti mitattavissa olevaan
menestykseen. Jopa sellaisessa yrityksessd jossa henkilostojohto ymmaértdd strategisen

henkildstdjohdon opit, henkildstdjohdon olemassaoloa on vaikea perustella.
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4.4 Strategian laadintaprosessin tunnusmerkit

Shetcliffen (2007) mukaan onnistuneen strategian laadintaprosessi sisdltdd seuraavat
toimenpiteet:

1. Alussa on tarkasteltava yritysti sisdisesti ja tutkittava misté kilpailukyky tulee

2. On laadittava taktinen suunnitelma joka pohjautuu resursseihin

3. Implementoidaan strategian toimeenpanosuunnitelma

Shetcliffen malli on pelkistetty mutta yhtenevd muiden mallien kanssa. Seuraavassa kuvataan

tarkemmin kuvan muodossa strategian laadintaprosessi.

Nisin ja Aunolan (2001) mukaan strategian laadintaprosessi voidaan pelkistdd seuraavan
kuvan tavoin. Kuva noudattaa myos edelld esitettyd kuvan 3 ensimmaiistd osaa, mutta tissé

kuva on selitetty alla olevilla selvennyksilla.

STRATEGIAN LAADINTAPROSESSI
Vision,
mission tai
arvojen
selkiytti-
minen
» Padmairien Strategisen
A ja toiminta-
tavoitteiden »| ohjelman
v asettelu maaritys
Yrityksen >
sisdinen ja
ulkoinen
analyysi Budjetointi

Kuva 6: Strategian laadintaprosessin pelkistys (Ndsi & Aunola, 2001, 106)

Tiivistettynd kuvio voidaan selventdé seuraaviin kohtiin:
- strategian laadinta voidaan néhdéa prosessina eli tekojen sarjana
- strategiaprosessi on systemaattisen hallinnoijan tyokalu
- prosessiin kuuluu hierarkisointi = edetdén abstraktimmista asioista koko ajan kohti
konkreettisempia toimenpiteitd tavoitteena ottaa haltuun kompleksisia systeemeiti

- laadintaprosessi on kontrolliorientoitunutta = johtamiseen kuuluu osana valvonta
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- strategian laadintaprosessissa ajattelu on konemaista; luodaan yhteisid kasitteitd,
aikatauluja, velvollisuuksia, lomakkeita, palavereita jne. = asioiden on tapahduttava
tietylld tavalla

(Nési & Aunola, 2001)

5 Tutkimuksen empiria - SHRM-konseptiosta ja strategia-
prosessiteoriasta prosessikuvaukseen

Tété tutkielmaa varten on haastateltu Kotkassa toimivan Sunila Oy:n johtoryhméén kuuluvaa
henkilostopadllikkd Pekka Pelkosta, jonka kommentit kokoavat yhteen edelld kuvatut teoriat

strategisesta henkildstdjohtamisesta sekéd strategiaprosessista.

Sunila Oy on Kotkassa toimiva sulfaattisellutehdas, jonka toiminta kédynnistettiin vuonna
1938. Sunila on keskittynyt tuottamaan armeeraussellua puupitoisiin painopapereihin kuten
paillystettyyn painopaperiin, SC-paperiin ja sanomalehtipaperiin. Sunila Oy:n osakkaina ovat
Myllykoski Paper Oy ja Stora Enso Oyj, jotka kumpikin omistavat 50 % Sunila Oy:n
osakekannasta. Osakasyhti6t ovat myds suurimmat asiakkaat. Omistajien puupitoisia
painopapereita valmistavat tehtaat Suomessa ja muualla Euroopassa kayttidvit Sunilan 370

000 tonnin vuosituotannosta noin 96 %.

Sunilan integroidun vientisellun markkinoinnin ja myynnin osakkaiden tytir- ja
osakkuusyhtidille hoitavat joko osakkaat itse tai heiddn myyntiyhtionsd. Sunilalla on
henkildstod noin 300 ja litkevaihtoa noin 171 miljoonaa euroa.

(Sunila Oy:n www-sivut)

Pelkonen toimii Sunila Oy:n henkilostopéaéllikkond, ja hinen mukaansa tyd vastaa hyvin
pitkélle henkildstdjohtajan tydtd. Tyon luonteeseen kuuluu seké paivittdiset operatiiviset asiat
sekd pidemmin aikavélin ajattelua vaativat konsernistrategiaan liittyvdt ratkaisut.
Esimerkkind niistd Pelkonen mainitsee tyOsuhde- ja tydterveysasiat, koulutukset sekd
rekrytointiin ja henkilGstoresursseihin liittyvit asiat. Tyd on sekéd koko tyOyhteison asioiden
ettd my0s yksittdisten ithmisten asioiden hoitamista. TyOpdivét voivat sisdltdd kokoontumisia
johtoryhmén kesken, muita erilaisia palavereita sekd muistioiden ja viestien kirjoittamista.

Henkilostopééllikon tydssa tulee siis ymmartdd konsernin tavoitteet sekd yksittdisten thmisten
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ja tyOyhteison tarpeet, ja ndmi on saatava toimimaan yhteisen pddméérdn saavuttamiseksi.
Vaikka Pelkosen SHRM-konseptio on samanlainen kuin késitemdérittelyissd kuvattu
henkildstoresurssien yhteensovittaminen konsernistrategiaan, haastavinta tydssd on kuitenkin
yksittéisten ihmisten ongelmien ratkaisut ja palkitsemiset. Vaikeinta ovat kaikesta huolimatta
mm. sairaat ja alkoholiongelmaiset ihmiset. Henkilostopédéllikon haasteeksi Pelkonen
mainitsee win-win —tilanteen saavuttamisen, jossa lopputulemana on yksittdisen ihmisen

hyoty sekd konsernin hyoty.

Sunila Oy:n henkilostostrategia kuuluu osana konsernin strategiaan. Henkilostopaéllikon
omat ndkemykset, taustat ja koulutus vaikuttavat positiivisessa mielessd henkilostostrategiaan,
mutta tidrkeimpdnd kuitenkin Pelkonen mainitsee konsernistrategian, joka midraa
henkilGstOstrategian suunnan. “Strategian sisdltd madrdytyy tietenkin yhtion tavoitteiden

kautta.”

Nési ja Aunola (2001) ovat tutkineet eri tahojen osallistumista strategian laadintaan, ja ovat

koonneet tuloksensa seuraavaan kuvaan.

100 —

Prosenttia

Muu

w
=2
=
I

Toimitusjohtaja
Yhtyman esikunta
Johtoryhma
Paayksikéiden johto
Paayksikoiden johloryhma
Paayksikbiden esikunta
Alayksikéiden johto
Alayksikdiden esikunta
Keskijohto
Toimihenkilot
Tybdntekijat
Konsulttifasiantuntija

Kuva 7: Strategiaprosessiin osallistujat (Nési & Aunola, 2001, 78)
Pelkosen mukaan Sunila Oy:n henkilostostrategiaan  panostetaan riittdvésti, ja

henkilostostrategian laadintaprosessiin osallistuvat toimitusjohtaja ja osastopiillikot. Myos

koko henkiloston ndkemyksen huomioidaan henkilostoedustajien vilitykselld. Yrityksessd on
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noin 300 henkildd, joista 10 % eli 30 osallistuu strategiaprosessiin. Konsernistrategia siséltaa
Sunilassa henkildston strategisen johtamisen (jonka teoria on kuvattu tarkemmin kappaleessa
2.2). Pelkonen korostaa toistuvasti haastatteluvastauksissaan sitd, miten henkildstostrategia on
integroitu yritysstrategiaan. Johtaminen ratkaisee kaiken mité yrityksessd tehdddn — mukaan
lukien henkildstdjohtaminen. Henkilostojohtaminen on osa yritysstrategian johtamista ja se on

tarked osa sita.

Sunila Oy:n henkilstdstrategiassa seurataan erindisid osa-alueita, joista esimerkkeind
mainittakoon henkiloston osaamisen kehittdminen, tydviihtyvyyden parantaminen,
tiedonkulun parantaminen jne. Kaikkia osa-alueita seurataan strategiaprosessissa, ja
itsearviointeja tehddén nykyisin kerran kahdessa vuodessa entisen vuotuisen seurantamallin

sijasta.

Nésin ja Aunolan (2001) mukaan suosituin strategiajakso on 3 vuotta, noin 42 %:lla
konserniyrityksistd. Vuoden runkostrategia puolestaan laaditaan runsaassa 20 %:ssa
yrityksistd. Sunila Oy sijoittuu tdssd kontekstissa ryhmidin, johon kuuluu 5 %
konserniyrityksistd. Sunila Oy:ssa strategiaa on tehty prosessina ainakin viimeisen kymmenen
vuoden ajalla, mutta Pelkonen lisédsi vastaukseensa epdavarmuustekijdn, joka johtuu yrityksen

70-vuotisesta historiasta.

Strategian seurannan tarkoituksena on saada vastauksia sithen, onko implementoitu strategia
onnistunut. Strategiaa seurataan itsearvioinneissa ndilld ajanjaksoilla jotta voidaan tehda

kehityssuunnitelmat seuraaville jaksoille.

Sunila Oy:ssi SHRM-ajattelu ilmenee henkilOstoresurssien ymmartdmisend osana
yritysstrategiaa. Uusien ihmisten rekrytointi tapahtuu tiettyd kaavaa noudattamalla, ja
henkiloston tavoitteet yksilotasolla selvitetddn kehityskeskusteluissa.  Yritysstrategia
puolestaan mairittdd yhteiset kehittdmistavoitteet kilpailukyvyn kannalta. Strategisella
henkilost6johtamisella henkildstoresursseista saadaan se hyoty jolla pdédstddn yritysstrategian

tavoitteisiin.

Pelkosen mukaan Sunila Oy:n henkildstd on hyvin sitoutunutta ja hin kayttdd henkilostosta

termid “’yhtion miehet”. Henkil6std on myds hyvin osaavaa, ja vaihtuvuus on hyvin pienta.
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Pelkosen mukaan Sunila Oy on myos haluttu tyopaikan antaja, mikd kertoo hyvéstd

henkilostohallinnosta.

Sunila Oy:n henkil6stostrategialla on tiettyjd tavoitteita henkilostéd koskien. Strategiaa
seurataan mm. itsearvioinnin pisteilld ja henkilostomaaralld. Liséksi kaikki litketoiminnan
tavoitteet koskevat henkilostod ja tavoitteenasettelu tapahtuu henkiloston kautta. Kysyttdessa
henkilostostrategian jatkokehittdmisestd Pelkonen toteaa, ettd henkilostostrategia kuuluu
jatkossakin yritysstrategiaan. Kun strategiaa kehitetdén jatkossa, uudet ideat tulevat mm.
lahtdanalyyseista,  itsearvioinneista,  ilmapiirikyselyistd, toimikuntien  kokouksista,

kehityskeskusteluista sekéd johdon ndkemyksista tulevaisuutta koskien.

6 Johtopaatokset

Tutkimuksen ongelmaksi muodostui kysymys siitd, miten henkilOstdstrategiaprosessissa
nikyy strategisen johtamisen ndkdkulma. Vihdisen tutkimustiedon takia ongelmanasettelu
tarkentui johdannossa olevan kuvan mukaiseksi. Tarkoituksena oli tutkia strategisen
henkilostojohtamisen kirjallisuutta sekd toisaalta strategiaprosessikirjallisuutta, ja yhdistia
ndmi henkilOstostrategian teorioiden sekd Sunila Oy:n henkildstojohtajan haastattelun
perusteella. Tuloksena on henkildstostrategian prosessikuvaus. Maysonin ja Barrettin (2006)
mukaan strateginen henkilostdjohtaminen tarkoittaa henkiloston nékemistd strategisena
resurssina, ja sen kehittdminen kéyttiminen sekd organisointi kontribuoivat yrityksen
suorituskykyyn. Pelkonen ottaa kantaa viitteeseen sitd tukevalla tavalla. Sunila Oy:ssd

henkilostéjohtaminen on todellakin strategista.
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Sunila Oy:n henkildstéstrategian prosessikuvaus pelkistettyna

Konserni-
strategia

Strategiset
pddmadrat ja
tavoitteet

Strateginen
henkildstojohtaminen

Henkilosto-
strategia

Ulrichin ja Laken (1990) mukaan henkildstovoimavarojen johtaminen vaikuttaa strategiaan ja
pdinvastoin. Kasvua, laajentumista ja innovaatiota strategisessa keskidssd pitdvien
tyO0organisaatioiden on asetettava henkilGstostrategiat muun strategiatydskentelyn veturiksi,
jolla rakennetaan tarvittavat organisaatiokyvykkyydet ja vieddédn ldpi muutoksessa vaadittavat

kilpailuetua tuottavat generatiiviset mekanismit.

Pelkosen mukaan Sunila Oy:ssd henkilOstOstrategia noudattelee yritysstrategian tavoitteita ja
pddmadrid. Henkiloston strategisella johtamisella henkilostoresursseista saadaan yrityksen
tavoitteisiin vaadittavat kompetenssit. Kuten Ulrich ja Lake toteavat, kausaalisuhde yrityksen
strategiassa  ja  henkilOstOstrategiassa  on  kaksisuuntainen.  Pelkosen = mukaan
henkilostostrategia madrdytyy yhtion tavoitteiden kautta, ja toisaalta litketoiminnan tavoitteet

tulevat henkil6ston kautta. Kausaalisuhde on tdssikin tapauksessa kaksisuuntainen.

Seuraava kuva on Nisin ja Aunolan (2001) laatima pelkistys strategiaprosessista, joka on

tdméan tutkimuksen tulosten valossa mukailtu kuitenkin noudattaen prosessin peruskaavaa.
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Yrityksen mission tai arvojen

selkeyttiminen
< - Strategian Strategisen
A 7| tavoitteen- .| toiminta-
asettelu < ohjelman
v > maaritys
Yrityksen sisdinen ja ulkoinen <
analyysi
- Sunila Oy:n
litketoiminnalliset
tavoitteet
- henkil6ston tarjoama
kompetenssi

Strategiaa  tehdddn  Sunila Oy:ssié 30 hengen voimin. Pelkosen mukaan
henkilostostrategiaprosessiin - osallistuvat toimitusjohtaja ja osastopddllikt. Myos koko
henkilosto osallistuu prosessiin vilillisesti. Yrityksen noin 300 henkilostd 10 % eli 30
osallistuu strategiaprosessiin. Yritysstrategia sisdltdd Sunilassa henkildston strategisen
johtamisen. Pelkonen korostaa toistuvasti haastatteluvastauksissaan sitd, miten
henkilGstOstrategia on integroitu yritysstrategiaan. Johtaminen ratkaisee kaiken mitd
yrityksessd tehddin — mukaan lukien henkilostdjohtaminen. Henkilostojohtaminen on osa
yritysstrategian johtamista ja se on tidrked osa sitd. Nididen vditteiden perusteella lienee
olennaista viitata Mintzbergin (1983) kysymykseen siitd, miten henkilostdjohtamisen ja
strategisen johtamisen prosessit kytkeytyvédt yhteen organisaation ylimmén johdon, sen
“strategisen kérjen” rakennelmissa. Kysymykseen ovat etsineet vastausta myos Butler, Ferris

ja Napier (1991), jotka esittavit SHRM-konseptiosta seuraavanlaisen kuvan.
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johtamiseen yhteensulautuminen
Liiketoiminnan Liiketoiminnan
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johtoryhma johtoryhma > suunnittelun <
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A

A 4

Henkil6stojohtamisen

A 4

Henkil6sto- Henkil6sto- johtoryhma
johtamisen johtamisen » <
johtoryhma johtoryhma

Butlerin et al. (1991) mukaan kehittynein strategisen johtamisen ja henkildstojohtamisen
integraation muoto on kuvion oikeanpuoleinen jirjestely, jossa henkilostovoimavaran
johtamisesta vastaavat ammattilaiset sijoittuvat organisaation ylimpéaén strategiseen kérkeen
ja osallistuvat tasavertaisina johtamisfunktion edustajina liiketoiminnallisten strategioiden
muotoiluun ja niiden tdytdntoonpanon valvontaan. Tdmé merkitsee henkilostdammattilaisten
roolin merkityksen kasvua organisaation johtamisessa, mutta siitd seuraa heille my0s jatkuva
vaatimus lisdtd arvoa organisaatiolle tarkoituksenmukaisesti suunniteltuyjen SHRM-

kaytantdjen kautta

Strategian analyysissa on otettava huomioon ulkoinen ja sisdinen toimintaympéristo.
HenkilGstostrategiaan tulee kirjata organisaation nykyisen henkildstdjohtamisen tila seké
arvio ulkoisen toimintaympériston muutoksista. Analyysissa tulee huomioida sekid sisdisen
ettd ulkoisen arvioinnin merkitys, jotta kilpailukyky voidaan saavuttaa ja sdilyttda. Sisdisessd
analyysissa voidaan analysoida erilaisia henkilostoresurssien ominaisuuksia, kuten
henkildston vahvuuksia ja heikkouksia ja/tai tuottavuutta, suoritustasoa tms. Ulkoisessa
analyysissa huomio kiinnitetdén toimintaympdristoon ja siind mahdollisesti ilmeneviin
tuleviin muutoksiin. Esimerkiksi paperiteollisuuden rakennemuutoksessa
henkilostojohtamisen haasteet ovat toimialan muutoksessa. Muita haasteita voivat olla

esimerkiksi tyOvoiman saatavuus tai toimialan vaatima teknologia. Térkedd on
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henkilGstostrategian integrointi  yrityksen strategiaan. Yrityksen strategia mdidérittelee
tulevaisuuden tavoitteet ja henkilOstOstrategia vastaa niithin henkildstdjohtamisen

nikokulmasta.

Henkilostostrategia pohjautuu henkildstévisioon, ja siind mdaéritellddn henkilostostrategian
tavoitetila. Strategiaprosessi ymmarretddn vision kautta. Strategia on ymmaérrettdvissid vain
vision kautta. Strategia ilman visiota on sokea ja visio ilman strategiaa on mykka. Siind missi
strategian kehittdiminen on suurimmaksi osaksi analyyttistd, systemaattista ja loogista
toimintaa, on vision kehittimisen 14htokohtana oltava rohkeus ja luova mielikuvitus. Visio ei
saa kuitenkaan olla irrallinen nykytodellisuudesta, vaan sen tulee pohjautua selkedsti

ndhtévissi oleviin kehitystrendeihin.

HenkilGstovisio on ensisijaisesti strategisen henkildstdjohtamisenjohtamisen tydkalu. Silld on
oltava selked kytkentd pédstrategian visioon: niiden tulee yhdessd muodostaa looginen,

ymmarrettiva ja yhteensopiva kokonaisuus.

Hyva visio on selked kiteytys henkilostdjohtamisen padmaréstd, joka on samanaikaisesti
houkutteleva, helposti omaksuttavissa ja vaikuttava. Vision tulisi sekd haastaa ettd sitouttaa
thmisid. Hyvén vision luominen onkin strategiaprosessin haastavimpia vaiheita. Missdén
nimessd henkildstovisioon ei kannata suhtautua johtamisen sanahelindnid. Hyvidn vision

miettimiseen kiytetty aika maksaa itsensé takaisin monin kerroin strategian laadinnassa.

HenkilGstostrategian tulisi koostua eritasoisista tavoitteista ja toimenpiteistdi — alkaen
strategisista  painopisteasetteluista ja pddtyen hyvin konkreettisiin toimenpiteisiin.
Konkreettiset toimenpiteet ndkyvit yrityksen henkilostopolititkkana. Nésin ja Aunolan (2001)
mukaan edetddn abstraktimmista asioista koko ajan kohti konkreettisempia toimenpiteitd

tavoitteena ottaa haltuun kompleksisia systeemeiti
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7 Yhteenveto

Tdmén tutkielman tavoitteeksi asetettiin prosessikuvauksen luominen henkildstostrategiasta
siten ettd siind ilmenee strategisen johtamisen ndkokulma. Beckerin ja Huselidin (2006)
mukaan strateginen henkilostojohtaminen luo yhteensopivuutta henkildstostrategian ja
yritysstrategian vilille ja kontribuoi siten yrityksen kilpailuetuun. Porterin (1996) mukaan
yrityksen kokonaisvaltainen strategia on onnistunut vasta silloin kun kaikkien strategioiden
keskindinen yhteensopivuus on onnistunut. Strategian késitteen voi ymmaértdd siten monessa

eri kontekstissa, ja tima tutkimus on keskitetty henkildstoon.

Mintzberin (1998) mukaan Strategia madrittda sitd, miten asiat tehdédn. Beckerin ja Huselidin
(2006) mukaan strateginen  henkilostdjohtaminen  keskittyy  organisationaaliseen
tehokkuuteen, kun taas henkilostostrategia on enemmankin yksilotasoinen. Toiseksi, SHRM
korostaa henkildstojohdon systeemitasoa organisaation ongelmien ratkaisussa enemmén kuin
erilliset henkildstdjohdon kéytdnnot. Strategia on kestdvin kilpailuedun luomista joka
vastavuoroisesti mahdollistaa keskivertoa paremman liiketaloudellisen suorituskyvyn. Sunila
Oy:n henkilostopaéllikkd Pekka Pelkosen mukaan my0s Sunila Oy:ssd henkildstdstrategia on

liitetty yrityksen strategiaan noin 10 vuotta sitten, ja henkilostdjohtaminen on siten strategista.

Vanhalan et al. (2002) mukaan henkilostostrategialla tarkoitetaan implisiittistd tai
eksplisiittistd, yleensd liiketoimintastrategiaan kytkettyd, henkilostoresurssien johtamisen
pitkdn tdhtdimen suunnitelmaa. Maysonin ja Barrettin (2006) mukaan strateginen
henkilost6johtaminen tarkoittaa henkiloston ndkemistd strategisena resurssina, ja sen
kehittdminen kédyttdminen sekd organisointi tuovat lisdnsd yrityksen suorituskykyyn ja

kestdvyyteen.

Vanhalan et al. (2002) mukaan yrityksen liiketoimintastrategioiden muotoilussa tulisi 1dhted
olemassa olevista henkilostoresursseista, eikd tehdd liiketoimintastrategiaa irrallaan olemassa
olevan henkildston osaamisesta ja valmiuksista. Ndin on toimittu myds case-yrityksessa

Sunila Oy.

Sunila Oy:n henkilostopééllikkd Pekka Pelkosen mukaan henkildstostrategia noudattelee
yritysstrategian ~ tavoitteita ja  pddmddrid. Henkiloston strategisella  johtamisella

henkilostoresursseista saadaan yrityksen tavoitteisiin vaadittavat kompetenssit. Kuten Ulrich
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ja Lake (1990) toteavat, kausaalisuhde yrityksen strategiassa ja henkilostOstrategiassa on

kaksisuuntainen. Pelkosen mukaan henkilostostrategia madrdytyy yhtion tavoitteiden kautta,

ja toisaalta litketoiminnan tavoitteet tulevat henkiloston kautta. Kausaalisuhde ndiden kahden

strategian vélilld on kaksisuuntainen, ja se tulee huomioida strategiaprosessissa..

STRATEGIAN LAADINTAPROSESSI STRATEGIAN TOIMEENPANOPROSESSI

Vision,

mission tai

arvojen

selkiytta-

minen
Padmairien Strategisen Organi- Vies- Moti- Val-
ja toiminta- saation tintd vointi vonta

A 4 tavoitteiden [ ohjelman jérjesté-

Yrityksen asettelu médritys minen

sisdinen ja

ulkoinen

analyysi Budjetointi

Hoferin ja Schendelin (1978) mukaan strategiaprosessi koostuu kuudesta askeleesta, jotka

tdssd on mukailtu tutkimustulosten valossa henkildstdstrategiaprosessiksi. Y114 oleva Nasin ja

Aunolan (2001) kuva selventdé koko strategiaprosessia padpiirteissaan.

1. strategy identification... On tunnistettava yrityksen sisdlld piilevd henkiloston

potentiaali sekd mitd liiketoimintastrategia vaatii henkilostdjohdolta. Toisaalta on
ymmarrettidva ettd henkil0sto asettaa rajoitteita litketoimintastrategialle.

environmental analysis... Yrityksen ympéristostd on arvioitava sen tarjoaman uhat ja
mahdollisuudet. Muutoksen ennakointi on myos olennaista.

gap analysis... Henkilstojohdon on arvioitava henkilston nykyinen osaamisen taso,
yrityksen strategian ajamukaisuus sekd resurssit, ja verrattava niitd ympériston
tarjoamiin uhkiin ja mahdollisuuksiin

strategy alternatives... Strategia-analyysin avulla on valittava tarkoitukseen parhaiten

sopiva strategia.

strategic choice... Strategian toimeenpanoa varten on valittava parhaat
toimintavaihtoehdot.
strategy ~ control...  Strategiaprosessiin  kuuluu  osana myds  valvonta.

Henkilostostrategian valvontaa varten on luotava mittarit ja asetettava tavoitteet.

Toteutuneen tuloksen ja tavoitevertailun avulla saadaan uuden strategian suunnat.
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Strategiaprosessiin voi liittyd seuraavanlaisia kriittisid kysymyksia:
- tietoisuus visiosta, pddmadristi ja strategiasta
- strategiaprosessin liittyminen paivittdiseen johtamiseen = henkildstopolitiikka
- ndkdkulman laajuus strategiaprosessin aikana
- lyhyen aikavilin johtamisongelmien ja strategiaprosessitehtdvien tasapainotus
- kilpailukentin  muutosten ja niistd nousevien haasteiden tunnistaminen

henkilostondkokulmasta

Henkilostostrategiaprosessissa on kyse arvonluonnista organisaatiolle siten ettd henkilostod
otetaan huomioon, vaikka SHRM-ajattelussa henkilostd mielletdén resurssiksi jota kohdellaan
kuten muitakin resursseja. Strateginen johtamisen ndkokulma korostaa henkilostostrategiassa
enemmain yrityksen ndkokulmaa, mutta henkilostostrategiassa ilmeneva henkildstopolitiikka
on henkilostod varten olemassa oleva aktiivinen johtamistyokalu. On muistettava ettd
rakennettaessa yrityksen henkilOstOstrategiaa, prosessia ei voi tehdd erillisend yrityksen
strategiasta. Kausaalisuhde yrityksen ja henkilGstostrategian vililld on kaksisuuntainen, ja
parhaimmillaan molemmissa otetaan huomioon molemmat siten ettd ne tukevat toisiaan ja

johtavat molempien kannalta parhaaseen lopputulokseen.
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Liite: Haastattelukysymykset

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Vastaajan edustama yritys, nimi ja koulutus.
Millaista on henkilostojohtajan paivittdinen tyo?
Onko yrityksessédnne henkilostostrategiaa?

Koetteko ettd henkildstohallintoon panostetaan yrityksessdnne? Ketké osallistuvat
henkildstostrategiaprosessiin? Miten se laaditaan?

Mité tulee mieleen sanoista henkildston strateginen johtaminen™? Ilmeneeko se
henkildstostrategiassanne?

Kuinka tirkedssé roolissa henkildstdjohtaminen on? Miten se ilmenee?

Onko henkilostostrategiassanne jokin tietty osa-alue jota painotetaan, esim.
henkil6ston kehittdminen, tyoviihtyvyys, tiedonkulun parantaminen jne.?

Missi vaiheessa historiaa yrityksessédnne on alettu panostaa henkilostostrategiaan ja
miten henkilostostrategian tarve ilmeni?

Miten kehititte henkildostodnne?

Millainen henkilostostrategia yrityksessdnne on? Koetteko etti "yllapitoon ja
paivittimiseen” panostetaan tarpeeksi?

Usein puhutaan henkildstostrategian liittdmisestd litketoimintastrategiaan. Onko teilld
toteutettu ko. toimenpide? Miten se tapahtui ja millaisia vaikeuksia ilmeni?

Monissa yrityksissd henkildstohallinto on vajaa tai huonosti toteutettu.
Ymmaérretdinko teilld yritysjohdon ndkokulmasta henkildstohallinnon tirkeys?

Millaisia vahvuuksia henkildstolldnne on? Miten henkildstostrategian onnistuminen
nikyy henkilostossd (osaaminen, viihtyvyys, henkildston vaihtuvuus)?

Mika on henkilOstOstrategianne tavoite? Miten strategiaa seurataan ja arvioidaan?

Miten aiotte jatkossa kehittdd henkilostostrategiaanne? Mistd uudet ideat syntyvit
(mielikuvitus, aiemmat tutkimukset, kyselyt henkildstolta jne.)?
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