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1 Johdanto 
 

1980-luvun puolivälin jälkeen strateginen henkilöstöjohtaminen (Strategic Human Resource 

Management, myöhemmin lyhennettynä SHRM) on saanut huomattavan suurta suosiota sekä 

akateemisessa kirjallisuudessa että organisaatioiden käyttäytymismalleina johdon työkaluina. 

Strategisen henkilöstöjohtamisen käsite pyritään sekä kirjallisuudessa että käytännössä 

linkittämään yrityksen kestävään kilpailuetuun. Strategisen henkilöstöjohtamisen käsitettä 

voidaan ajatella sovellettavan myös yrityskäytäntöön ja reaalielämään. Tällöin voidaan esittää 

väite jonka mukaan strateginen henkilöstöjohtaminen voidaan määritellä yrityksen 

henkilöstöresurssien sekä strategisten kyvykkyyksien välisen kuilun paikkaamisena. 

Strateginen henkilöstöjohtaminen siis luo yhteensopivuutta henkilöstöstrategian ja 

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

 

Tämä kandidaatintutkielma on toteutettu Lappeenrannan teknillisessä yliopistossa 

kauppatieteellisessä tiedekunnassa johtaminen ja organisaatiot -pääaineeseen, ja työn 

tarkoitus on tutkia henkilöstöstrategiaprosessia teoreettisesta näkökulmasta. Tässä 

tutkielmassa henkilöstöstrategiatutkimus keskittyy pääsääntöisesti strategian muodostumiseen 

strategisen johtamisen näkökulmasta. Strategisen johtamisen näkökulma rajaa pois 

tarkastelusta operatiiviseen henkilöstöjohtamiseen liittyvät ratkaisut sekä alempien 

organisaatiotasojen esimiestyön. Toisin sanoen tutkimus on pyritty tekemään siten, että siinä 

otetaan huomioon suuremmat strategiset linjaukset, joskin empiirisen osuuden käytännön 

esimerkit saattavat viitata myös operatiiviseen henkilöstöjohtamiseen. Johdon sekä yrityksen 

muun henkilöstön osuutta strategiaprosessiin tarkastellaan kappaleessa 1.2 jossa eritellään 

strategisen johtamisen perinteinen ja uusi malli. 

 

Tutkielmaa varten oli vaikea löytää nimenomaan henkilöstöstrategiaprosessiin liittyvää 

tutkimuskirjallisuutta, minkä johdosta ongelmanasetteluksi muodostui työn otsikkoon viitaten 

kuvauksen tekeminen henkilöstöstrategiaprosessista. Tutkielma on tehty siten, että 

kirjallisuuden avulla tutkitaan strategian olemusta ja strategiaprosessia, sekä erikseen 

henkilöstöjohtamista. Nämä käsitteen yhdistetään henkilöstöstrategiaprosessiksi peilaamalla 

tutkimuskirjallisuuden kahta eri osaa käytäntöön oheisen kuvan tavoin. 
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Käytännön tutkimus: 
Sunila Oy:n 
henkilöstöjohtaja 
Pekka Pelkonen 

Strategiaprosessin 
tutkimuskirjallisuus 

Henkilöstö-
johtamisen tutkimus-
kirjallisuus 

Tutkielman 
tarkoitus: 
henkilöstöstrategian 
prosessikuvaus

Kuva 1: Tutkimuksen ongelmanasettelu 

 

Tutkimuksessa kuvataan henkilöstöjohtamista sekä strategian syntyprosesseja. Empiirinen 

näkökulma pyrkii sitten yhdistämään strategian syntyteoriat henkilöstöjohtamisen teorioihin. 

Tämän yhdistämisen onnistuessa voidaan tehdä johtopäätös, jonka mukaan yleisesti (ainakin 

tässä tutkimuksessa huomioidut) strategian syntyprosessit voidaan liittää henkilöstöstrategian 

syntyprosessiin. 

 

Tutkimukseen on haastateltu yhtä alan asiantuntijaa, mutta päätarkoitus on tarkastella 

henkilöstöstrategiaprosessia nimenomaan teoreettisesta näkökulmasta lähinnä 

johtamiskirjallisuuden pohjalta. Tästä johtuu teoriaosuuden suurempi painoarvo. Tämä 

tutkielma kuvaa henkilöstöstrategiaprosessia silmällä pitäen mahdollisuutta 

jatkotutkimuksesta Pro gradu –tutkielmassa, jossa henkilöstöstrategiaprosessiin voidaan liittää 

jokin muu strategiaprosessiin kiinteästi liittyvä osa-alue, joista esimerkkeinä voidaan mainita 

strategian seuranta, valvonta tai implementointi. 

 

Kuten todettu, tämä tutkimus on pyritty tekemään siten että se ottaa huomioon suuremmat 

linjaukset yrityksen strategiaprosessissa huomioiden pääasiassa henkilöstönäkökulman. 

Porterin (1996) mukaan yrityksen kokonaisvaltainen strategia on onnistunut vasta silloin kun 

kaikkien strategiaan liittyvien osien keskinäinen yhteensopivuus on onnistunut 
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organisaatiossa. Strategian käsitteen voi ymmärtää siten monessa eri kontekstissa, ja tämä 

tutkimus on keskitetty henkilöstöön, kuten edellä todettiin. 

 

Henkilöstöstrategian muodostuminen vaatii teoreettista lähestymistä, jotta voidaan ymmärtää 

sen syntyprosessi. Teoria-käytäntö -synteesissä määritellään henkilöstöstrategiaprosessin 

kriittiset alueet yleisellä tasolla. Kriittinen alue on sananmukaisesti sellainen osa 

henkilöstöstrategiaprosessia, jonka on oltava kunnossa henkilöstöstrategian toimimiseksi. 

Aholan (1995) mukaan kriittiset alueet liittyvät strategiaprosessiin suoraan tai välillisesti 

ylimmän johdon kautta. Ylimmän johdon rooli korostuu myös tutkimuksen empiirisessä 

osassa, jossa kuvataan ja analysoidaan haastattelutuloksia henkilöstöjohdon ja yrityksen 

johtoryhmän näkökulmasta. 

 

1.1 Tutkielman keskeiset käsitteet 
 

Jotta voidaan hallita kokonaisuus henkilöstöstrategiaprosessista, on selvitettävä sen keskeiset 

käsitteet. Näin voidaan saada selkeä ja ennen kaikkea ymmärrettävä kokonaiskuva 

henkilöstöstrategian synnystä. Käsiteviidakkoon sukelletaan peruskäsitteiden kautta lyhyesti 

määritellen vain olennainen. Käsitemäärittelyn jälkeen on mahdollista määritellä 

strategiaprosessiin liittyvät kriittiset alueet ja johtopäätöksenä saada aikaan teoreettinen 

normatiivinen henkilöstöstrategiaprosessin malli. Tutkimuksessa käytettävät käsitteet 

tarkentuvat kappaleissa 2-4. 

 

1.2 Aiheen rajaus ja tutkimusongelma 
 

Strategia-ajattelussa on Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2001) mukaan alettu ottaa 

huomioon ns. kyvykkyys-näkökulmaa. Tämä näkökulma huomioi yrityksessä jo olevat 

kyvykkyydet ja osaamisen, jota sitten verrataan yrityksen vision vaatimaan osaamiseen. 

Vision ja nykyisten kyvykkyyksien väliin syntyy siis ”kuilu”, jota kutsutaan osaamiskuiluksi. 

Tämä osaamiskuilu vaatii johdolta henkilöstön kehittämistä ja toimenpidesuunnitelmia. 

Mikäli yrityksessä ei ole henkilöstöstrategiaa, osaamisen ja vision välisen kuilun 

selvittäminen luo hyvät mahdollisuudet jatkotutkimukselle tämän kandidaatintutkielman 

jälkeen. Myöhemmin kuvataan, miten henkilöstöstrategian visio voidaan yhdistää 

henkilöstövision käsitteeksi. 

4 



Strategia-analyysiin ja päätöksentekoon liittyvät työkalu- työstämistapamuutokset ovat niitä 

käytännön työkaluja, joilla uudet ajatusmallit ja näkökulmat vakiinnutetaan. 

Henkilöstöstrategiaprosessia voidaan kuvata johdon aktiiviseksi työkaluksi. Ydin-

kyvykkyyksien analyysi- ja työstämiskäytännöt linkittyvät luontevasti tämän ajan strategiseen 

johtamiseen. (Kirjavainen & Laakso-Manninen, 2001) 

 

Tämän tutkielman tutkimusongelma on: Millainen on yrityksen henkilöstöstrategiaprosessi 

yleisellä tasolla strategisen johtamisen näkökulmasta? 

 

Miten tämän tutkimuksen kannalta oleellinen strategisen johtamisen näkökulma voidaan 

saada esille? Ajateltaessa yrityksen tämän hetken osaamispohjaa, näiden ydinkyvykkyyksien 

oikein ymmärretty johtaminen laajentaa näköaloja business unit -tasolla siten, että itse 

osaamispohja voi toimia strategioiden lähteenä. Toisaalta perinteisessä BU-tason osaamisen 

johtamisessa on ainoastaan pyritty kohdentamaan organisaation ja henkilöstön kehittämistä 

siten että valittua strategiaa tukevat osaamiset kehittyisivät ja osaamisten hyödyntäminen olisi 

tehokasta. Kyvykkyyksiä johdettaessa yhtäläiseksi haasteeksi nousee muokata organisaatiota 

ja johtamisprosesseja siten, että luotaisiin mahdollisimman paljon edellytyksiä olemassa 

olevan tietämyksen jakamiselle, siirtämiselle ja uudenlaiselle yhdistämiselle paitsi yksikön 

rajojen sisällä myös sen yli, niin vaaka- kuin pystysuunnassa (Kirjavainen & Laakso-

Manninen, 2001). Näin ollen osaamisen johtaminen vaatii koko johdon näkökulmia ja ehkä 

henkilöstöstrategian liittämistä yrityksen strategiaan. Onko henkilöstöstrategian liittäminen 

yrityksen strategiaan oleellista? Kumpi strategia vaikuttaa kumpaan enemmän? Ilman riittäviä 

perusteita ei voida luoda uutta teoriaa siitä, miten henkilöstöstrategiaprosessia voidaan kuvata 

siten että siihen olisi suoraan liitetty strategiaprosessin ja henkilöstöstrategian teoriat. Ne 

vaativat täsmällisempää perustelua. 

 

Jos huomioidaan strategisen johtamisen näkökulma edellä kuvatussa osaamisen johtamisessa, 

on relevanttia kuvata Kirjavainen ja Laakso-Mannisen kokoama taulukko strategia-ajattelun 

uudistumisesta. Siinä verrataan mm. johdon osuutta strategia-ajattelussa perinteisessä ja 

uudessa mallissa. 
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Perinteinen malli Uusi malli 

Mitä strateginen johtaminen on? 
Tulevaisuuden toiminnan suunnittelua, usein 

käytännössä jo tehtyjen valintojen jälkikäteistä 

oikeellisuuden vahvistamista. 

Jatkuvaa innovaatiota ja valintaa, yrityksen 

olemassaolon tarkoituksen ja mission kirkastamista. 

Milloin strategista johtamista harjoitetaan? 
Vuosisuunnittelukellon mukaisesti. Käytännössä 

toimintasuunnittelulla ja budjetoinnilla on usein 

visiointia ja strategioiden tuulettamista 

huomattavampi paino. 

Jatkuva strategiakeskustelu kaikilla organisaation 

tasoilla, jatkuva tasapainotettu toiminnan seuranta. 

Keitä strateginen johtaminen työllistää? 
Ylintä johtoa. Kaikkia esimiehiä, keskijohdolla keskeinen rooli sekä 

strategisten valintojen arkikielistämisessä että 

päivittäistoiminnasta nousevien ajatusten 

välittämisessä ylempien organisaatiotasojen 

strategiakeskusteluihin. 

Miten strategista johtamista kehitetään? 
Uudistamalla suunnittelun ja seurannan rutiineja. Lisäämällä strategisen ajattelun valmiuksia kaikilla 

organisaatiotasoilla, ruokkimalla organisaation 

jäsenten kiinnostusta ja kykyä jatkuvaan 

liiketoiminaan ja yrityksen tehtävää koskevaan 

dialogiin. 

 

Tämän tutkimuksen aihe on – kuten aiemmin on kerrottu – rajattu strategisen johtamisen 

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

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

tutkimusongelman alakysymykseksi, miten strategisen johtamisen näkökulma tulee esille 

yritysten henkilöstöstrategiaprosesseissa teoriassa sekä case-tapauksessa Sunila Oy. On syytä 

pitää silmällä myös sitä, miten uusi tai vanha strategisen johtamisen malli näkyy case-

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

kuvata strategiaprosessia strategisen johtamisen näkökulmasta yleisellä tasolla. 
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1.3 Tutkimusmenetelmät 
 

Eskolan ja Suorannan (2003) mukaan puolistrukturoitu teemahaastattelu on kvalitatiivinen 

tutkimusmenetelmä, jossa kysymyksenasettelu on tietyn teeman ohjaama. Tässä 

tutkimuksessa on käytetty em. haastattelun tyyppiä. 

 

Tutkimukseen oli alun perin tarkoitus ottaa mukaan yhden haastatellun lisäksi kolmen eri 

organisaation johtoryhmän jäsentä, henkilöstöpäällikkö Kotkan kaupunkiorganisaatiosta sekä 

Ahlstrom Glassfibre Oy:n henkilöstöpäällikkö. Heistä ei enää haastatteluvaiheesta kuulunut 

mitään, joten tutkimus keskittyy yhteen haastateltavaan. 

 

Haastattelu oli luonteeltaan virtuaalinen, jossa valmis kysymyslomake (ks. liite) on lähetetty 

vastaanottajalle sähköisesti. Kysymyksiin saatiin ensin hieman lyhyempiä vastauksia, jonka 

jälkeen keskustelu jatkui sähköisesti siten, että vastaukset tarkentuivat. Keskustelu tapahtui 

teeman ympärillä sähköisesti, ja vastauksille oli jätetty ”avoin tila”. Näin ollen haastattelua 

voidaan sanoa teemahaastatteluksi, joskin kommunikaatio tapahtui sähköisesti. 

 

Tämä tutkimus on – kuten aiemmin kuvattu – tehty enemmänkin johdon näkökulmasta koska 

huomion kohteena ovat suuremmat strategiset linjaukset henkilöstöstrategiaprosessissa. Näin 

ollen oli perusteltua valita haastattelun kohteeksi Kotkassa toimivan Sunila Oy:n 

henkilöstöpäällikkö Pekka Pelkonen, joka vastaa johtoryhmän kanssa yrityksen strategiasta. 

Tutkimuksessa on käytetty Näsin ja Aunolan teosta Yritysten strategiaprosessit, joka kuvaa 

suomalaisten konserniorganisaatioiden strategiaprosesseja, ja Sunila Oy sopii tähän 

kategoriaan. 

 

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia haastatellun kokemuksia ja ymmärrystä tutkittavasta 

asiasta luonnollisessa ja todellisessa tilanteessa. Lisäksi tutkimuksen tavoitteena oli kuvailla 

tutkittavaa ilmiötä mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Tuomi & Sarajärvi, 2002; Hirsijärvi, 

Remes & Sajavaara, 2000), minkä vuoksi kysymykset ovat erilaisia henkilöstöjohtamisen 

sekä operatiiviselta että strategiselta tasolta. 

 

Laadulliselle tutkimukselle on luonteenomaista kerätä aineistoa, joka mahdollistaa 

monipuoliset tarkastelut. Lisäksi laadulliselle aineistolle on ominaista sen ilmaisullinen 

rikkaus, monitasoisuus ja kompleksisuus (Alasuutari, 1999). Laadullisessa tutkimuksessa ei 
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pyritä tilastollisiin yleistyksiin, vaan siinä on tärkeää, että henkilöt, joilta tietoa kerätään, 

tietävät tutkittavasta ilmiöstä mahdollisimman paljon tai heillä on asiasta kokemusta (Tuomi 

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

 

Teemoittelussa aineistosta poimitaan tiettyyn teemaan liittyvät asiat (Eskola & Suoranta, 

2003). Valmis haastatteluaineisto on käyty läpi teemoitteluperiaatteella. Haastatteluvastaukset 

on analysoitu siten, että vastauksista on kerätty tiettyyn teoriaan liittyviä asioita, joiden 

pohjalta teoria-käytäntö-synteesi on tehty. Koska kyseessä on case-tutkimus, on mahdotonta 

tehdä johtopäätöksiä, joita voitaisiin suoraan soveltaa toiseen yritykseen. Ihannetilanteessa 

tiettyjä yrityksen toimintamalleja voidaan kuitenkin linkittää toisiin, mikäli teoria tukee 

tällaista käytäntöä. 

 

2 Strategia 
 

Strategiamääritelmiä on lähes yhtä kirjava joukko kuin on käsitettä selittäneitä tutkijoitakin. 

Mintzberg ja Quinn (1991) juontavat strategisen johtamisen käsitteen sotilaiden ja sodan 

johtamiseen. Sana strategia periytyy kreikan kielen sanasta ”strategos”, joka tarkoittaa 

armeijaa ja johtamista, ja sitä käytettiin aikaisemmin kuvaamaan armeijan johtamista.  

Strategian tarkoituksena on tiettyjen yrityksen tavoitteiden saavuttaminen. Hyvä strategia on 

vaikeasti kopioitavissa ja se voi olla jo itsessään kilpailuetu.  

 

Mintzberg (1998) esittää ns. strategian viisi P:tä:  

- plan, a course of action  = suunnitelma, suunnannäyttäjä  

- pattern of behavior  = käyttäytymismalli  

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

- perspective   = perspektiivi  

- ploy    = “juoni”  

 

Mintzbergin mukaan strategia on suunnitelma voittoon. Strategia määrittää sitä, miten asiat 

tehdään.  
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Näsi ja Aunola (2001) puolestaan esittävät kuusi erilaista määritelmää strategialle, jotka ovat 

tiivistetysti seuraavat:  

1. strategia on yrityksen integroiva päätösmalli: Se on yrityksen suunnannäyttäjä ja 

organisaation kokonaiskaravaanin toiminnan kokonaisuus. Ajan kuluessa hahmottuu 

päätösmalli, firman logiikka – tarpeen mukaan hioutuen.  

2. strategia on yrityksen mission varmistaja pitkällä tähtäyksellä: Täsmennetään pitkän 

aikavälin päämäärät ja johdetaan niistä tavoitteita ja alatavoitteita. Hahmotetaan 

toimintaohjelmat ja hankitaan sekä työstetään vaaditut resurssit ohjelmien 

realisoimiseksi.  

3. strategia on yrityksen kilpailullisen toiminta-alueen määritys: Tämä määritelmä liittyy 

kilpailustrategiaan. Tämä ajatuskulku terävöittää johdon ajatusta siitä, millä 

markkinoilla toimitaan ja miten kilpaillaan 

4. strategia on operatiivinen vastaus SWOT-analyysiin: Yrityksen peruspäämääränä on 

saavuttaa pitkän tähtäimen kilpailuetu kilpailijoihinsa nähden. Oma osaaminen 

suhteessa muihin hahmottuu SWOT-analyysin (vahvuudet, heikkoudet, 

mahdollisuudet, uhat) avulla.  

5. strategia on jäsentelysysteemi yritys-, liiketoiminta- ja funktiotasojen johtamiselle: 

Strategiat jaetaan kolmeen em. osaan. Jokainen osa sisältää eri osia, kuten hallinta, 

yksiköt ja niiden osaaminen sekä toiminnallinen osaaminen.  

6. strategia on yrityksen toiminnan vuorovaikutusmalli omistajien ja muiden 

sidosryhmien kanssa: Omistajien rooli on tärkeä.  

 

2.1 Henkilöstöstrategia 
 

Henkilöstöjohtamisen käsitteellinen ero henkilöstöstrategiaan tulee esiin kahdella tavalla: 

strateginen henkilöstöjohtaminen (myöhemmin lyhennetty SHRM) keskittyy 

organisationaaliseen tehokkuuteen, kun taas henkilöstöstrategia on enemmänkin 

yksilötasoinen. Toiseksi, SHRM korostaa henkilöstöjohdon systeemitasoa organisaation 

ongelmien ratkaisussa enemmän kuin erilliset henkilöstöjohdon käytännöt. Strategia on 

kestävän kilpailuedun luomista joka vastavuoroisesti mahdollistaa keskivertoa paremman 

liiketaloudellisen suorituskyvyn. SHRM voitaneen kuvata yrityksen suorituskyvyn sekä 

henkilöstöjohtamisarkkitehtuurin välisenä linkkinä. HR-arkkitehtuuri koostuu yrityksen 
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systeemeistä, käytännöistä, kyvykkyyksistä sekä työntekijöiden suorituskykykäyttäytymisestä 

joka heijastaa osaamispääoman kehittämistä ja johtamista. (Becker & Huselid, 2006) 

 
Visioinnin, yhteisten arvojen ja strategisen leadershipin merkitys on noussut viime vuosina 

voimakkaasti esille manageriaalisten johtamistaitojen rinnalle, erityisesti motivoinnin 

kannalta. Nämä tekijät korostuvat silloin, kun strategisen muutoksen yhteydessä tarvittaisiin 

selkeästi asetetut ja viestitetyt tavoitteet sekä asioille määritellyt kausaalisuhteet (motivointi). 

Organisaatio ajautuu johtamisjärjestelmien ja varsinaisen toiminnan erilaisuuden vuoksi 

helposti takaisin yritys- ja organisaatiokulttuureissa oleviin toimintamalleihin ja rituaaleihin. 

Tilanteen hallitseminen edellyttää, että organisaatioissa kehitetään johtamisen keskeisiä 

avainalueita eli strategista ajattelua, strategista johtajuutta ja strategiaprosesseja. Se, 

minkälaiseksi yrityksen strategiaprosessit muotoutuvat, riippuu yhtäältä strategia-ajattelun 

yleisestä trendistä sekä toisaalta yksittäisen yrityksen historiallisesta kehityksestä ja sen 

aikana syntyneistä johdon ajatusmalleista. (Ahola, 1995) 

 

Henkilöstöstrategialla tarkoitetaan implisiittistä tai eksplisiittistä, yleensä 

liiketoimintastrategiaan kytkettyä, henkilöstöresurssien johtamisen pitkän tähtäimen 

suunnitelmaa. Siinä arvioidaan tulevaisuuden henkilöstön määrälliset ja laadulliset tarpeet ja 

esitetään suunnitelmat niiden täyttämiseksi. Henkilöstöstrategia konkretisoituu yleensä 

lyhyemmän tähtäimen henkilöstöpolitiikkana. (Vanhala et al., 2002) 

 

Hendryn ja Pettigrewn (1986) mukaan henkilöstöstrategian olemassaololle on neljä 

relevantilta vaikuttavaa kriteeriä. 

1. henkilöstöresurssien strateginen suunnittelu 

2. henkilöstöjärjestelmät, jotka perustuvat yrityksen työvoimapolitiikkaan ja 

työvoimastrategiaan (strategiseen työvoiman käyttöön) ja joita yrityksen filosofia 

usein tukee 

3. henkilöstöresurssien toimintojen ja henkilöstöpolitiikkojen sovittaminen yrityksen 

liiketoimintastrategiaan 

4. organisaation jäsenten näkeminen ”strategisena resurssina”, josta on yritykselle 

kilpailuetua 

 

Kaiken kaikkiaan henkilöstöstrategiasta tai strategisesta henkilöstöjohtamisesta voidaan 

puhua, kun henkilöstö mielletään keskeiseksi strategiseksi voimavaraksi, joka vaikuttaa 
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yrityksen menestymiseen, tuotekeskeisestä strategia-ajattelusta siirrytään 

resurssikeskeisempään ajatteluun, ja henkilöstöresurssien strateginen suunnittelu liitetään 

liiketoiminnan strategiseen suunnitteluun ja henkilöstöpolitiikka ja erilaiset 

henkilöstöjärjestelmät rakennetaan tukemaan tätä ajattelua. (Vanhala et al., 2002) 

 

On selvää, että kilpailustrategiavalinnat, esimerkiksi kustannusjohtajuuden ja differoinnin 

välillä, kattavat myös yrityksen strategiaa tukevat henkilöstöpäätökset. Liikkeenjohto joutuu 

paneutumaan olemassa olevan henkilöstön osaamiseen, valmiuksiin ja potentiaaliin jne. sekä 

myös arvioimaan tulevaa henkilöstötarvetta sen mukaan, onko perusvalinta kilpailla 

markkinoilla alhaisin kustannuksin vai erikoistumalla (Vanhala et al., 2002). Kausaalisuhde 

yrityksen strategiasta henkilöstöstrategiaan on siis ainakin yksisuuntainen.  

 

1990-luvun henkilöstöresurssien strategisen johtamisen akateeminen keskustelu siirtyi 

SHRM:n ja yrityksen tuloksen väliseen riippuvuuteen (esim. McDuffie, 1995; Huselid, 2000). 

Tulosta on näissä tutkimuksissa mitattu pääasiassa joko 1) taloudellisilla tulosmittareilla, 2) 

liikkeenjohdon arvioilla yrityksen menestyksestä tai kannattavuudesta suhteessa aikaisempaan 

tilanteeseen tai kilpailijoihin alalla tai sitten 3) mittarina on käytetty erilaisia henkilöstön 

tunnuslukuja, kuten sitoutuminen, vaihtuvuus, poissaolot tai 4) on mitattu 

asiakastyytyväisyyttä, valituksia ym. asiakaspalautetta (Vanhala et al., 2002). Strateginen 

henkilöstöjohtaminen tarkoittaa henkilöstöresurssien ymmärtämistä kilpailukykyyn 

vaikuttavana tekijänä. 

 

Delery ja Doty (1996) selittävät organisaation tuloksen ja SHRM:n välistä suhdetta kolmella 

mallilla: 

1. Universaali, ”hyviin käytäntöihin” (best practices) perustuvan lähestymistavan oletus 

on, että tietyillä, hyviksi koetuilla HR-käytännöillä on yleinen positiivinen vaikutus 

organisaation tulokseen. 

2. Kontingenssiajattelu, joka kyseenalaistaa universaaleihin käytäntöihin perustuvan 

ajattelun, korostaa kontingenssi- eli tilannetekijöiden, erityisesti organisaation 

strategian, merkitystä tarkasteltaessa HR-käytäntöjen ja organisaation tuloksen välistä 

riippuvuutta. Tällöin puhutaan ulkoisesta yhteensopivuudesta (external fit), jolla 

tarkoitetaan henkilöstöstrategian ja liiketoimintastrategian välistä yhteensopivuutta. 

3. Konfiguratiivinen lähestymistapa, joka korostaa henkilöstökäytäntöjen keskinäistä 

yhteensopivuutta. Tämän ajattelun mukaan HR-käytäntöjen vaikutus organisaation 
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tulokseen on voimakkaampi, kun nämä käytännöt muodostavat keskinäisesti 

yhteensopivia ryppäitä (bundles). Tällöin puhutaan sisäisestä yhteensopivuudesta 

(internal fit). 

 

Vanhalan et al. (2002) mukaan riippuvuus henkilöstöresurssien johtamiskäytäntöjen ja 

yrityksen tuloksen välillä on ollut voimakkaampaa, kun käytännöt ovat sisäisesti yhtenäisiä ja 

tähtäävät korkeampaan suoritustasoon kuin ulkoisen yhteensopivuuden vallitessa. Edelliseen 

keskusteluun liittyy henkilöstöresurssien johtamisen hyvien käytäntöjen ja toisaalta 

ydinosaamisen välinen vastakkainasettelu. Tähän diskurssiin liittyen voidaan esittää 

keskeinen kysymys siitä, voiko yritys kopioimalla laajalle levinneitä ja yleisesti ottaen 

toimiviksi osoittautuneita hyviä käytäntöjä saavuttaa henkilöstön avulla tavoittelemaansa 

kilpailuetua (Vanhala et al., 2002). Strategiakirjallisuudessa korostetaan kilpailuedun 

saavuttamista vaikeasti tunnistettavan ja vaikeasti kopioitavan ydinosaamisen avulla. 

 

2.2 Strateginen johtaminen 
 

Tämän tutkimuksen tarkastelun näkökulmaksi on valittu strateginen johtaminen, joka sisältää 

strategisen johtamisen ja henkilöstöjohtamisen käsitteet ja näkökulmat pohjaten 

tutkimuskirjallisuuteen. Teoreettisen tarkastelun anti ja fokus liittyvät yrityksen tapaan 

hahmottaa strategiaa ja kilpailua, jonka johdannaisena on syntynyt myös uusia näkökulmia 

siihen miten henkilöstön kehittäminen kytketään strategiaan. (Hamel & Prahalad, 1994; Stalk, 

Evans & Schulman, 1992; Ulrich & Lake, 1990) 

 

Näsi ja Aunola (2001) ovat tutkineet strategian syntyprosesseja sekä strategisen johtamisen 

käsitettä laajemmin, ja esittävät seuraavanlaisen kuvan siitä, miten strategisen johtamisen opit 

ovat kehittyneet ja muuttuneet 1960-luvulta 2000-luvulle. 
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Liikkeenjohto-
oppi 

Pitkän 
tähtäyksen 
suunnittelu 

Strateginen 
suunnittelu 

Yritys-
suunnittelu 

Strateginen 
johtaminen 

Systeemi-
ajattelu 

Tavoite-
johtaminen Tulos-

johtaminen 
Balanced 
Scorecard -
ajattelu 

1960 1970 1980 1990 

Laatujohtaminen Tietojohtaminen 

Prosessijohtaminen Benchmarking 

Re-engineering 

Strategisen johtamisen ”alaopit” 

2000 

Kuva 2: Strategisen johtamisen lähestymistapojen kehkeytymisen hahmottelua (Näsi & 

Aunola, 2001, 103) 

 

Näsi ja Aunola (2001) kritisoivat strategisen johtamisen oppia sen sekavuuden takia. He 

myöntävät sen omaksumisen olevan vaikea asia sen laajuuden takia. Edellä olevassa kuviossa 

Näsi ja Aunola kuvaavat strategisen johtamisen opin kehitystä 1960-luvulta 2000-luvulle. 

Kuva on tämän tutkimuksen kannalta relevantti, koska kuvassa näkyvä liikkeenjohto-oppi 

sisältää mm. ihmisten johtamisen. 

 

1960-luvulla organisaatioissa alettiin toteuttaa ns. pitkän tähtäyksen suunnittelua lyhyen 

aikavälin tavoitteiden saavuttamisen sijaan. Vuosikymmenen lopussa strategian käsite oli 

liitetty vahvasti johtamisen sanastoon, ja strategista suunnittelua alettiin toteuttaa 1970-

luvulla. Termi vaihdettiin tämän jälkeen yrityssuunnitteluksi, mutta käsitteen sisältö pysyi 

samana. 
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Näsin ja Aunolan mukaan nykyinen doktriini noudattaa jälleen liikkeenjohto-opin 

uskomuksia. Myöhemmin – noin 1980-luvun puolivälin jälkeen – strategisen johtamisen 

pääoppiin on istutettu lisänä muita alaoppeja (mm. tietojohtaminen), jotka voidaan Näsin ja 

Aunolan mukaan nähdä itsenäisempinä viitekehyksinä strategisessa johtamisessa. 1970-

luvulla johtamisen avainsana oli tavoitejohtaminen, 80-luvulla tulosjohtaminen ja nykyisin 

puhutaan Balanced Scorecard -ajattelusta. 

 

Strategian prosessikuvauksen Näsi ja Aunola esittävät seuraavalla tavalla, joka noudattaa 

hyvin pitkälti tämän tutkielman ongelmanasettelua. He kutsuvat kuvausta strategisen 

johtamisen kulkukaavioksi. 

 

STRATEGIAN LAADINTAPROSESSI STRATEGIAN TOIMEENPANOPROSESSI 

Vision, 
mission tai 
arvojen 
selkiyttä-
minen 

Yrityksen 
sisäinen ja 
ulkoinen 
analyysi 

Päämäärien 
ja 
tavoitteiden 
asettelu 

Strategisen 
toiminta-
ohjelman 
määritys 

Budjetointi 

Organi-
saation 
järjestä-
minen 

Vies-
tintä 

Moti-
vointi 

Val-
vonta 

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

 

Prosessikuvauksessaan Näsi ja Aunola jakavat strategisen johtamisen kahteen kuvassa 

näkyvään osaan. Osat on nimetty strategian laadinta- ja toimeenpanoprosesseiksi, jotka ovat 

yksinkertaisin pelkistys strategiaprosessista. Laadintaprosessiin kuuluvat tavoitteiden 

selkiyttäminen ja sen peilaaminen yrityksen ulkopuolisiin uhkiin ja mahdollisuuksiin. 

Tavoitteenasettelun jälkeen valitaan tavoitteiden saavuttamiseen parhaat toimintaohjelmat, 

jonka jälkeen budjetoinnin nojalla implementoidaan strategia. Implementointiin kuuluu osana 

strategian toteutumisen valvonta. 
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3 Strateginen henkilöstöjohtaminen 
 

Grantin (1998) mukaan strategia liittyy missioon ja visioon määritellessään sen, mihin yritys 

pyrkii pääsemään tulevaisuudessa, eli yrityksen tahtotilan. Henkilöstöstrategia sisältää niin 

ikään vision ja tavoitetilan, mutta ne määräytyvät yrityksen strategian kautta. 

 

Wrightin ja McMahanin (1992) mukaan strateginen henkilöstöjohtaminen määritellään 

kuviona ennalta määrättyjä toimintaohjeita ja -tapoja joilla organisaatiota ohjataan kohti sen 

henkilöstön kannalta asetettuja päämääriä. Vastaavasti Barneyn ja Wrightin (1998) sekä 

Wrightin et al. (2001, 2005) mukaan strateginen henkilöstöjohtaminen on ymmärrys siitä, 

miten henkilöstöjohtamisella voi kontribuoida yrityksen kestävään kilpailuetuun. Maysonin ja 

Barrettin (2006) mukaan strateginen henkilöstöjohtaminen tarkoittaa siten henkilöstön 

näkemistä strategisena resurssina, ja sen kehittäminen, käyttäminen sekä organisointi tuovat 

lisänsä yrityksen suorituskykyyn ja kestävyyteen. 

 

Vanhala et al. (2002) jakavat henkilöstöjohtamisen kolmeen toimintolohkoon: 

henkilöstöresurssien johtaminen (HRM), ihmisten johtaminen (Leadership) sekä työelämän 

suhteiden johtaminen (IR). Tässä tutkielmassa oleellinen HRM pohjautuu management- ja 

organisaatiotutkimukseen.  

 

Puhuttaessa henkilöstöjohtamisesta viitataan usein laajasti ottaen kaikkiin niihin 

liikkeenjohdon päätöksiin ja toimenpiteisiin, jotka vaikuttavat organisaation ja sen 

henkilöstön välisiin suhteisiin. Henkilöstöresurssien johtamisen doktriinissa henkilöstö 

mielletään resurssiksi, jota liikkeenjohto käsittelee kuten muitakin resursseja. 

Henkilöstöresurssien johtamisen tavoitteena on ennen kaikkea varmistaa, että yrityksen 

henkilöstö sekä määrältään että laadultaan vastaa kulloistakin tarvetta ja että henkilöstö on 

motivoitunutta työskentelemään yrityksen päämäärien hyväksi. Strateginen 

henkilöstöjohtaminen (SHRM) eroaa perinteisestä HRM-ajattelusta 

tehtäväkokonaisuudeltaan. SHRM toteutetaan eri aikajänteellä ja eri johtamisen tasolla. 

(Vanhala et al., 2002) 
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Henkilöstöresurssien strateginen johtaminen käsittää toisaalta henkilöstön resurssina ja 

toisaalta liittää sen yrityksen strategiaan. Alun perin strategisen henkilöstöresurssien 

johtamisen pohdiskelu lähti melko idealistisesti liikkeelle ajatuksesta, että perinteinen 

strategia-ajattelu tulisi korvata resurssilähtöisemmällä ajattelulla. Tämän mukaan yrityksen 

liiketoimintastrategioiden muotoilussa tulisi lähteä olemassa olevista henkilöstöresursseista 

eikä tehdä liiketoimintastrategiaa irrallaan olemassa olevan henkilöstön osaamisesta ja 

valmiuksista. (Vanhala et al., 2002) 

 

Henkilöstöstrategioihin liittyvä keskustelu on sittemmin rönsyillyt moneen suuntaan. Termillä 

strategia/strateginen viitataan henkilöstöresurssien yhteydessä useisiin eri asioihin, joiden 

kohdalla kyse ei välttämättä ole lainkaan henkilöstöresurssien strategisesta johtamisesta. 

Yhden näkemyksen mukaan kyse on strategisesta suunnitteluprosessista, joka tapahtuu 

yrityksen liiketoimintastrategian puitteissa, tai henkilöstöstrategian/-politiikan pitäisi olla 

johdettu liiketoimintastrategiasta. Toisen näkemyksen mukaan kyse on tärkeistä tai kriittisistä 

päätöksistä, kuten niukan johtajaresurssin saannin varmistamisesta. Jotkut taas viittaavat 

tärkeisiin, ”strategisiin”, henkilöstöjohtamisen osa-alueisiin. On myös esitetty, että 

henkilöstöpolitiikka, jossa osa-alueet liittyvät toisiinsa muodostaen tavallaan johdon 

linjauksen henkilöstökysymyksiin nähden, tosiasiassa edustaa yrityksen henkilöstöstrategiaa. 

Vaikka mikään yksittäinen henkilöstöpolitiikan osa-alue ei välttämättä ole strateginen 

sinällään, yhdessä ne tämän näkemyksen mukaan muodostavat kokonaisuuden, joka edustaa 

johdon valitsemaa henkilöstöpoliittista linjaa ja siten heijastaa henkilöstöstrategiaa. 

Tiukimman näkemyksen mukaan henkilöstöresurssien strategisesta johtamisesta voidaan 

puhua vasta, kun voidaan osoittaa yhteys henkilöstöasioiden hoitamisen ja yrityksen tuloksen 

välillä. Näin ollen määrittelystä riippuen henkilöstöstrategia löytyy jotakuinkin kaikista 

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

 

Henkilöstöresurssien strategiseen johtamiseen ja henkilöstöstrategioihin liittyvän keskustelun 

keskeisin ongelma on siinä, että ei ole selvää kuvaa siitä, mikä asian ydin on. Edes 

henkilöstöresurssien johtamisen alueen tuoreimmat kansainväliset oppikirjat eivät anna selvää 

tai välttämättä minkäänlaista vastausta tähän problematiikkaan. (Vanhala et al., 2002) 

 

Strategisessa henkilöstöjohtamisessa yhdistetään siis liiketoiminnan strategia 

henkilöstöstrategiaan. Ns. Michiganin mallissa (Fombrun, Tichy & Devanna, 1984) 

tarkastellaan yksittäisten henkilöstötoimintojen liittymistä toisiinsa. Lähestymistapa on hyvin 
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yksilökeskeinen; siinä tarkastellaan työntekijän suorituksia kun hänet on valittu 

organisaatioon. Michiganin malli on hyvin operatiivinen ja käytännön läheinen, eikä niin 

relevantti tämän tutkimuksen kannalta. Se on kuitenkin syytä mainita tässä yhteydessä. 

 

Harvardin malli on toinen tärkeä strategisen johtamisen malli (Beer et al., 1984). Tämän 

tutkimuksen kannalta Harvardin malli on relevantimpi koska henkilöstöstrategiaprosessia 

kuvataan laajempana kokonaisuutena, ei pelkästään yksilökeskeisesti. Harvardin mallissa 

otetaan huomioon organisaation ulkoiset sidosryhmät ja mm. kilpailutilanne. Tässä mallissa 

tarkastellaan henkilöstöjohtamisen muotoutumista osana organisaation vuorovaikutusta 

ympäristönsä kanssa. Henkilöstöstrategiaprosessiin vaikuttaa siten organisaation ympäristö, 

mutta toisaalta henkilöstöjohtamisen seuraukset vaikuttavat organisaation ympäristöön. 

 

4 Strateginen suunnittelu 
 

Strateginen suunnittelu on väline, jonka avulla saadaan organisaatio vastaamaan 

tulevaisuuden toimintaympäristön vaatimuksia. Strateginen suunnitteluprosessi lähtee 

yrityksen missiosta ja visiosta, ja siinä määritellään yleensä organisaation liikeidea, asetetaan 

organisaation tavoitteet ja allokoidaan resurssit tavoitteiden saavuttamiseksi. Vastaavasti 

henkilöstöresurssien strategisella suunnittelulla tarkoitetaan prosessia, jonka avulla 

identifioidaan henkilöstöresursseille asetettavat tavoitteet, kehitetään henkilöstöstrategia 

(=strategiaprosessi) tavoitteiden saavuttamiseksi ja laaditaan henkilöstöpolitiikka 

henkilöstöhallinnon eri osa-alueille. Henkilöstöresurssien strateginen suunnittelu tuottaa tietoa 

tulevasta henkilöstötarpeesta sekä määrän että laadun osalta (Vanhala et al., 2002). 

Henkilöstövisio määrittää sen, mitä henkilöstöstrategialla pyritään saamaan aikaan. 

Strategiaprosessi on siten työkalu, jolla visioon päästään. 
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Nkomo (1998) on esittänyt henkilöstön strategisesta suunnittelusta seuraavanlaisen mallin: 

 

LIIKETOIMINTA-
STRATEGIAT 

ULKOINEN 
YMPÄRISTÖ 

HENKILÖSTÖ-
RESURSSIEN 
UHAT JA 
MAHDOL-
LISUUDET 

HENKILÖSTÖ-
RESURSSEILLE 
ASETETTAVAT 
TAVOITTEET 

HENKILÖSTÖ-
STRATEGIA 

SISÄINEN 
YMPÄRISTÖ 

HENKILÖSTÖRESURSSIEN 
VAHVUUDET JA 
HEIKKOUDET 

HENKI-
LÖSTÖ-
POLI-
TIIKKA 

Kuva 4 (Vanhala et al., 2002) 

 

Kuvan mukaan henkilöstöresursseille asetettavat tavoitteet määräytyvät toisaalta yrityksen 

liiketoimintastrategioiden ja toisaalta yrityksen sisäisen ja ulkoisen ympäristön analysoinnin 

pohjalta. Henkilöstöresurssien strategisen suunnittelun toteuttaminen edellyttää, että 

henkilöstöstrategian tavoitteet siirtyvät yrityksen henkilöstöpolitiikkaan (Vanhala et al., 

2002), kuten kappaleessa 5 huomataan. 

 

Henkilöstöresurssien strategisen suunnittelun mallissa lähdetään yrityksen 

liiketoimintastrategioista, jolloin kyse on valinnoista ja päätöksistä, jotka koskevat 

tuotevalikoimaa, markkinoita, asiakkaita, kilpailijoita, yrityksen kasvuodotuksia, 

tuottotavoitteita sekä resurssien allokointia. Tavoitteena on selvittää liiketoimintastrategioiden 

vaikutukset tulevan henkilöstön määrään ja laatuun (Vanhala et al., 2002). Näin 

henkilöstöstrategia saadaan integroiduksi liiketoimintastrategiaan. Kuten aiemmin todettiin, 

näiden välinen kausaalisuhde on ainakin yksisuuntainen. Kuviosta voidaan havaita viitteitä 

myös kaksisuuntaisesta kausaalisuhteesta liiketoimintastrategian ja henkilöstöstrategian 

välillä. 

 

Kuten strategia-analyyseissä usein tehdään, ulkoisen ympäristön kartoituksella selvitetään 

ulkoiseen ympäristöön liittyvät mahdollisuudet ja uhat. Yrityksen ulkoinen ympäristö 

jakautuu moniin eri sektoreihin, joista henkilöstöresurssien käytön kannalta tärkeimmät ovat 
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taloudellinen, poliittinen, teknologinen ja sosiaalinen ympäristö. Ennakoitaessa taloudellisessa 

ympäristössä tapahtuvia muutoksia kiinnittyy huomio yleensä ensimmäisenä taloudellisiin 

suhdanteisiin (esim. lama) ja niihin liittyen tuotteiden ja palveluiden kysyntään ja 

työmarkkinoiden toimintaan. Poliittinen ympäristö käsittää kaikki yritystoimintaan liittyvät 

valtiovallan toimenpiteet ja päätökset, kuten työelämän lainsäädäntö. Teknologinen ympäristö 

taas viittaa tuotannossa ja palveluissa käytettäviin välineisiin ja niihin liittyvään tieto- ja 

taitotasoon. Sosiaalisen ympäristön muutoksia tarkkaillaan arvojen, uskomusten ja asenteiden 

kautta. (Vanhala et al., 2002) 

 

Muutokset näillä yrityksen ulkoisen ympäristön sektoreilla vaikuttavat ennen kaikkea 

yritysten toimintaedellytyksiin ja sitä kautta henkilöstöresursseihin. Osa vaikutuksista 

kohdistuu kuitenkin suoraan henkilöstöresursseihin, kuten taloudellinen tilanne (esim. 

työvoiman saatavuus ammattiryhmittäin), teknologiset muutokset (tietotekniikan 

kehittyminen, erilaiset valvontajärjestelmät, työvoiman korvaaminen teknologialla) tai 

sosiaalisen ympäristön muutokset (vapaa-ajan arvostus, halukkuus osa-aikatyöhön). 

Kansainvälistyneissä yhtymissä ulkoisen ympäristön kartoitus on vielä tärkeämpää tehtäessä 

strategisia päätöksiä. (Vanhala et al., 2002) 

 

Vanhalan et al. (2002) mukaan selvitettäessä yrityksen henkilöstön ominaisuuksia kohteena 

on seuraavia henkilöstöön liittyviä asioita: 

- henkilöstön määrä ja rakenne 

- henkilöstön tieto- ja taitotaso 

- koulutus- ja kokemusrakenne 

- henkilöstön tuottavuus ja suoritustaso 

- potentiaali eli kehityskyky 

- sitoutuneisuus 

- tyytyväisyys ja asenteet 

- johtamiskyky 

Kartoittamalla nykyisen henkilöstön määrää, laatua ja ominaisuuksia saadaan käsitys 

nykyisen henkilöstön mahdollisuuksista vastata yrityksen tuleviin henkilöstötarpeisiin. 

Samalla saadaan arvioitua henkilöstön lisäys-/vähennystarve sekä kehittämistarve. (Vanhala 

et al., 2002) 
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Nykyisen henkilöstön kartoituksessa palvelevat erilaiset henkilöstörekisterit ja 

henkilöstötiedon systemaattinen hankkiminen esim. kehityskeskusteluiden, 

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

 

Henkilöstöresursseilla asetettaviin tavoitteisiin ja henkilöstöstrategiaan vaikuttavat myös 

monet organisatoriset tekijät, kuten organisaation koko ja elinkaaren vaihe, organisaation 

rakenne, ilmapiiri ja kulttuuri, tehtäväanalyysit ja työnmuotoilu ja nykyisten 

henkilöstöresurssiohjelmien toimivuus. (Vanhala et al., 2002) 

 

Lyhyesti todettuna henkilöstöstrategia käsittää yrityksen tulevan liiketoimintastrategioiden 

edellyttämän henkilöstön määrän ja laadun varmistamisen. Henkilöstöstrategian avulla 

henkilöstön määrä, laatu, motivaatio ja sitoutuminen sekä organisaation rakenne ja kulttuuri 

saadaan paremmin vastaan liiketoimintastrategioiden asettamia vaatimuksia. Koska 

henkilöstöstrategian tehtävänä yleensä on tukea liiketoimintastrategiaa, liiketoimintastrategian 

kehittymisen seuranta on välttämätöntä, jotta henkilöstöstrategia pystyttään joustavasti 

sopeuttamaan liiketoimintastrategian muutoksiin. Henkilöstöstrategiasta sitten johdetaan 

henkilöstöpolitiikka, jonka avulla henkilöstöstrategiaa toteutetaan käytännössä. 

Henkilöstöstrategia on siis johdon aktiivinen työkalu, jolla strategiaprosessia 

implementoidaan käytäntöön. 

 

4.1 Strategiaprosessi ja henkilöstöstrategiaprosessi 
 

Mintzbergin ja Quinnin (1991) mukaan ei ole olemassa yhtä ainoaa oikeaa tapaa muodostaa 

strategiaa. Tämä johtuu siitä, että yritykset ovat erilaisia ja ne toimivat erilaisissa 

ympäristöissä, ja siksi ne vaativat erilaista strategista johtamista. 

 

Grantin (1998) mukaan strategialähestymistapoja on kaksi: desing ja process. Design-

lähestymistavassa strategia muodostetaan rationaalisen yritysanalyysin, 

kannattavuusanalyysin ja ympäristöanalyysin kautta. Process-tavassa strategia muodostuu eri 

prosessin askelten kautta: aiotusta strategiasta, jonka johto määrittelee tai ilmaantuvasta 

strategiasta, joka muodostuu eri johtajien reagoidessa ympäristön muutoksiin ja tulkitessa 

aiottua strategiaa, jolloin muodostuu todellinen (totetutunut) strategia. Toteutunut strategia 

sisältää yleensä vain noin 10–30 % aiottua strategiaa. Strategia muuttuu ja sitä muokataan 
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jatkuvasti kokemusten perusteella. Koska henkilöstöstrategian ja yritysstrategian 

kausaalisuhde on kaksisuuntainen (perusteltu myöhemmin), on selvää että yritysstrategian 

muutokset heijastuvat myös henkilöstöstrategiaan, eikä se välttämättä lopulta ole aina 

sellainen millaiseksi se suunniteltiin. 

 

Aholan (1995) mukaan strateginen johtaminen on yläkäsite strategiaprosessille sekä strategian 

sisällölle. Osana strategiajohtamista johto luo ja ylläpitää strategioita strategiaprosessin aikana 

myöhempää implementointia varten. Näin ollen strategiaprosessi voidaan nähdä strategisen 

johtamisen käytännön ilmentymänä. 

 

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 

5. 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 myös soveltaa henkilöstöstrategiaprosessiin, joskin 

käsitteistö saattaa olla erilainen. Pääpiirteet vastaavat kuitenkin hyvin toisiaan, kuten 

myöhemmin tullaan huomaamaan. 

 

Näsin ja Aunolan tutkimuksessa (2001) kuvataan strategian syntyä samantapaisesti kuin 

aiemmin esitetyssä Grantin (1998) mallissa. Näsi ja Aunola viittaavat Chandlerin teokseen 

Strategy and Structure, jossa tarkastellaan suuryritysten kasvua ja niiden hallintorakenteiden 

(ml. henkilöstöjohdon näkökulma) muovautumista asioiden kehkeytyessä. Tässä on myös 

kyse ns. process-lähestymistavasta. Teoksessa esiintyy myös Andrewsin ja Mintzbergin 

ajatuksia strategian rakentamisesta. Andrewsin mukaan strategian rakentaminen ei ole 

lukkoon lyöty prosessi vaan se edustaa edestakaisin kulkevaa pohdiskelua. Mintzberg kutsuu 

tätä Andrews-ajattelua nimellä Design school. Ns. andrewsiaaninen viitekehys strategian 

synnystä voidaan kiteyttää seuraavien kohtien avulla:  

- strategian laadinta on tietoista ja valvottua 
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- on olemassa ”STRATEGI”, tässä tapauksessa johtoryhmä tai henkilöstöjohtaja 

- laadintamallin tulee olla yksinkertainen ja epäformaali 

- strategian tulee olla uniikki 

- strategian pitää hyötyä prosessista 

- strategioiden tulee olla eksplisiittisiä ja kunnolla artikuloituja 

- strategiat formuloidaan – ja vasta sen jälkeen – ne tulee toimeenpanna 

 

Ansoffin malli on yksinkertaisuudessaan detaljisuunniitelun todella pitkälle viety esimerkki 

strategian muodostuksesta. Se on hyvin järjestelmällinen ja tarkasti laadittu ”ohjenuora” 

strategian muodostamiseen. Tämä näkökulma edustaa myös design-koulukuntaa. Näsin ja 

Aunolan (2001) mukaan Ansoff on ollut strategiasuunnittelun perfektionisti.  

 

Seuraava kuva liittyy strategiseen johtamiseen. Siinä on esitetty ns. balanced scorecard –

malli, jonka takana ovat massachusettsilaiset tutkijat Kaplan ja Norton (1996). BSC on 

johtamisjärjestelmä ja erityisesti strategisen johtamisen malli. Se on hyvä teoreettinen 

viitekehys strategiatarkastelun vaiheita varten. BSC-järjestelmä liittyy erityisesti 

tavoitejohtamiseen, jossa visio ja päämäärät ovat tärkeässä asemassa. 

 

Kuva voidaan selittää siten, että keskellä olevat visio ja strategia on oltava kytköksissä 

organisaation jokaiseen osastoon ja yksilöön. Näsin ja Aunolan (2001) mukaan tämä saadaan 

aikaan oleellisten henkilöiden BSC-koulutuksella. He sanovat myös tutkimuksessaan tällaisen 

tavoitejohtamisen olevan todella toimiva. 
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Taloudellinen ulottuvuus 
 

Menestyäksemme taloudellisesti, 
millaiselta meidän on näytettävä 

omistajien silmissä? 

Oppimisen ja kehittymisen ulottuvuus 
 

Saavuttaaksemme visiomme, miten 
kehitämme oppimisen ja jatkuvan 

uudistumisen kykyämme? 

Asiakasulottuvuus 
 

Saavuttaaksemme visiomme, 
millaiselta meidän on näytettävä 

asiakkaidemme silmissä? 

Sisäisten prosessien ulottuvuus 
 

Tyydyttääksemme omistajat ja 
asiakkaat, missä prosesseissa 

meidän täytyy olla erinomaisia? 

Visio ja 
strategia 

 

Kuva 5: BSC-järjestelmän peruskaavio (Näsi & Aunola, 2001, 41) 

 

Näsi ja Aunola kuvaavat mm. sitä, kuka on vastuussa strategiatyöhön osallistumisesta. Heidän 

mukaansa suuren konserniyrityksen strategian rakentelussa voi olla mukana paljon ihmisiä ja 

monesta kategoriasta. Näitä ovat mm. hallitus, toimitusjohtaja, johtoryhmä, yritystason 

esikunta, alayksiköiden johto ja alemmat tasot. Näsin ja Aunolan tutkimus on tehty 

haastattelemalla eri yrittäjiä ja yritysten johtoa. Tärkeimmässä roolissa ovat johtoryhmä ja 

toimitusjohtaja (vrt. kappaleen 5 johtopäätökset) 

 

Burgelmann (1988) tulkitsee strategiaprosessin sosiaalisen oppimisen prosessiksi. Tässä 

tulkinnassa strategian sisäistäminen omaan yksikköön (mm. henkilöstöhallinto) tulee 

organisaation huipulta. Esimerkiksi henkilöstöhallinnon tulkinta liiketoimintastrategiasta 

muovaa strategian omaan organisaatiotasoon sopivaksi, mistä johtuu nimitys sosiaalisen 

oppimisen prosessi. 
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Valtiokonttori on laatinut henkilöstöstrategiaprosessia varten laatimisohjeen, jonka mukaan 

virastojen henkilöstöstrategiaprosessi sisältää seuraavat neljä vaihetta: 

1. strategisten avainkysymysten arviointi 

2. strategisten valintojen tekeminen 

3. strategian toimeenpano 

4. strategian seuranta ja arviointi 

 

Avainkysymysten identifioinnissa tunnistetaan sisäiset ja ulkoiset haasteet, sekä arvioidaan 

organisaation nykytila henkilöstöjohtamisen kannalta. Tämän jälkeen tarkastellaan 

toimintaympäristöä ja sen asettamia haasteita henkilöstöjohtamiselle. (Kaiku-

hyvinvointipalvelut, 2007) 

 

Valintojen tekeminen alkaa henkilöstöjohtamisen vision määrittelystä. Ennen strategian 

pohtimista on tiedettävä, mihin strategialla pyritään. Strategisten vaihtoehtojen 

tunnistamisessa on kysymys siitä, miten strategisiin avainkysymyksiin voidaan vastata 

henkilöstöjohtamisen vision ja arvojen näkökulmasta. Strategia määrittyy 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 toimenpiteitä sekä nimetty vastuita. Strategian toimeenpanossa 

oleellinen rooli on henkilöstölle viestimisellä. (Kaiku-hyvinvointipalvelut, 2007) 

 

Strategian seuranta ja arviointi kuuluu myös strategiaprosessiin. Seuranta on osa 

toimeenpanoa ja seurantatoimenpiteillä saadaan tietoa strategian uudelleensuuntaamiseksi ja 

täsmentämiseksi. (Kaiku-hyvinvointipalvelut, 2007) 

 

Kuten myös tämän tutkimuksen empiirisessä osassa todetaan, valtiokonttorin 

henkilöstöstrategian laatimisohjeenkin mukaan henkilöstöstrategia tulee kytketä organisaation 

strategiaan (Kaiku-hyvinvointipalvelut, 2007). 

 

Tarkastelemalla valtiokonttorin strategiaprosessin laatimisohjetta, voidaan nähdä että siinä on 

hyvinkin paljon samoja piirteitä kuin muissakin tutkimuksissa (mm. Näsi & Aunola, 2001; 

Ahola, 1995). 
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4.2 Strategiaprosessin kriittiset tekijät 
 

Näsin ja Aunolan (2001) mukaan strategiaprosessissa inhimillisen toiminnan alkeellisin aste 

on teko. He kuvaavat strategiaprosessissa tekoa hyvin filosofisesti. Heidän mukaansa teon 

takana on aina intentionaalinen ihminen, jolla on tarkoituksia, päämääriä, missioita, visioita ja 

tavoitteita. Tekemällä aktiivisesti jotakin ihminen aikaansaa muutoksen. Teolla on siten alku- 

ja lopputila. 

 

Prosessi on tekojen sarja eli se sisältää monta perättäistä tekoa. Prosessikuvauksessa kuvataan 

tekoja. Se on tapahtumien haltuunoton muoto. Jos tapahtuma on epäselvä ja kompleksinen, 

ihminen jakaa toiminnan prosessiksi. Alku- ja lopputilan lisäksi prosessissa on välitiloja (Näsi 

& Aunola, 2001). Näsin (1971) mukaan prosessointi eli sekvenssointi on suunnittelevan 

ihmisen ensimmäinen kätevä monimutkaisten toiminnallisten ilmiökenttien haltuunoton 

muoto. 

 

Aholan (1995) mukaan strategiaprosessiin liittyvät seuraavat kriittiset alueet. 

- tietoisuus visiosta, päämääristä ja strategiasta 

- strategiaprosessin liittyminen päivittäiseen johtamiseen 

- näkökulman laajuus strategiaprosessin aikana 

- lyhyen aikavälin johtamisongelmien ja strategiaprosessitehtävien tasapainotus 

- kilpailukentän muutosten ja niistä nousevien haasteiden tunnistaminen 

 

Em. kohdat liittyvät yleisesti strategiaprosessiin, mutta Aholan (1995) mukaan seuraavat 

kriittiset alueet voidaan liittää myös henkilöstöjohtamiseen. 

- management- ja leadership –taitojen tasapainoinen käyttö 

- organisaation roolijaot sekä muodollisen ja epämuodollisen organisaatiorakenteen 

kohtaavuus 

- eri yritys- ja ryhmäkulttuurien huomioiminen 

- organisaatioiden välinen kommunikointi ja yhteistyö 
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4.3 Strategian implementointi 
 

Näsin ja Aunolan (2001) mukaan strategian ja budjetin rakentamisesta seuraa tapahtumista. 

Johtamisfunktiona tähän mainitaan yksi termi – toimeenpano. Toimeenpanoon voidaan 

sisällyttää monia alatermejä kuten organisointi, koordinointi, viestintä, motivointi ja valvota. 

Strategian toimeenpano on kokonaisuutena laaja, ja se on osa strategiaprosessia. Suurissa 

organisaatioissa strategian laadinta ja budjetointi voi edetä ja pysyä hyvin yhtenäisenä 

prosessina, mutta tämän jälkeen prosessi hajautuu ja katoaa näkyviltä. On kuitenkin olemassa 

strategiaa seuraavaa organisointia, viestintää, motivointia ja valvontaa. Strategian 

toimeenpano edellyttää sitä, että johto ja koko muu organisaatio on sitoutunut noudattamaan 

strategiaa. Näsi ja Aunola esittävät myös kirjassaan strategian laadinnan ja budjetoinnin 

yhteyden.  

 

Aholan (1995) mukaan strategioiden implementointi koostuu toimintasuunnitelmien 

laatimisesta, konsernistrategioiden toimeenpanosta ja konsernijohdon työhön tarttumisesta. 

Strategiaprosessi kytkeytyy yksinkertaistetusti päämäärien ja tavoitteiden saavuttamiseksi 

päivittäisen toiminnan kautta. Mikäli kytkeytyminen ei toteudu, strategiaprosessin hyötyjä ei 

saavuteta. Aholan mukaan strategioiden ajan tasalla pitäminen on strategiseen analyysiin 

perustuva jatkumo. Aholan tutkimuksesta voidaan erottaa viisiosainen punainen lanka 

strategian implementointiprosessista:  

1. konsernin strategisten suuntaviivojen viestittäminen organisaatiolle  

2. johdon huomion kohdistaminen niihin sidosryhmiin, joita strategia koskettaa  

3. vision ja tavoitteiden viestittäminen henkilöstölle ja koko organisaatiolle  

4. konsernijohdon toimintasuunnitelman laatiminen ja ylläpitäminen  

5. resurssien osoittaminen ja varaaminen strategioiden mukaisesti niistä vastaaville 

tahoille  

 

Näsin ja Aunolan (2001) tutkimuksessa käsitellään sitä, miten strategia oikeastaan saadaan 

konkretisoitua. Seuraava kuvio selkeyttää Näsin ja Aunolan tutkimusta yleisesti 

suomalaisessa käytännössä. Strategiaa ei välttämättä konkretisoida aina selkeiksi 

toimintaohjelmiksi, ja kritiikkiä kohdistetaan myös strategian toimeenpanoon. 
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Kuva 5 (Näsi & Aunola, 2001, ) 

 

Näsin ja Aunolan tutkimuksissa kysyttiin eri konsernijohdoilta, mitä mieltä he ovat strategian 

konkretisoinnin selkeydestä. Kuvan mukaan johtoryhmissä ollaan yleisesti sitä mieltä, että 

strategiaa ei konkretisoida selkeiksi toimintaohjelmiksi, vaikka se on strategiaprosessin tärkeä 

osa-alue. Kuvasta nähdään, ett huolta aiheuttaa myös toimeenpanon, suunnittelun, valvonnan 

ja koordinoinnin riittämättömyys.  

 

Tulevaisuuden henkilöstöjohdon tulee tiedostaa johtamiskäytäntöjen keskeinen rooli. Mikäli 

strategisen henkilöstöjohdon kirjallisuus osoittautuu epärelevantiksi tai niihin ei päästä 

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

 

Henkilöstöjohdon yleisin strategian toimeenpanon haaste tuo mukanaan mielenkiintoisen 

arvoituksen. Henkilöstö- sekä muun johdon mielestä oikein suunniteltu ja toimeenpantu 

henkilöstöstrategia todellakin kontribuoi yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. Strategisen 

henkilöstöjohdon teoria keskittyy sellaisiin henkilöstösysteemeihin jotka eivät ole 

kopioitavissa toisiin yrityksiin. Nämä systeemit ovat siis linjassa yrityksen strategisten 

päämäärien kanssa. Tästä johtuen yhdeksi henkilöstöjohdon haasteeksi voidaan todeta 

yritysjohdon liiallinen keskittyminen kustannushallintaan sekä helposti mitattavissa olevaan 

menestykseen. Jopa sellaisessa yrityksessä jossa henkilöstöjohto ymmärtää strategisen 

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

Shetcliffen (2007) mukaan onnistuneen strategian laadintaprosessi sisältää seuraavat 

toimenpiteet: 

1. Alussa on tarkasteltava yritystä sisäisesti ja tutkittava mistä kilpailukyky tulee 

2. On laadittava taktinen suunnitelma joka pohjautuu resursseihin 

3. Implementoidaan strategian toimeenpanosuunnitelma  

 

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

tarkemmin kuvan muodossa strategian laadintaprosessi. 

 

Näsin ja Aunolan (2001) mukaan strategian laadintaprosessi voidaan pelkistää seuraavan 

kuvan tavoin. Kuva noudattaa myös edellä esitettyä kuvan 3 ensimmäistä osaa, mutta tässä 

kuva on selitetty alla olevilla selvennyksillä. 

 

Vision, 
mission tai 
arvojen 
selkiyttä-
minen 

Yrityksen 
sisäinen ja 
ulkoinen 
analyysi 

Päämäärien 
ja 
tavoitteiden 
asettelu 

Strategisen 
toiminta-
ohjelman 
määritys 

STRATEGIAN LAADINTAPROSESSI 

Budjetointi 

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

 

Tiivistettynä kuvio voidaan selventää seuraaviin kohtiin: 

- strategian laadinta voidaan nähdä prosessina eli tekojen sarjana 

- strategiaprosessi on systemaattisen hallinnoijan työkalu 

- prosessiin kuuluu hierarkisointi  edetään abstraktimmista asioista koko ajan kohti 

konkreettisempia toimenpiteitä tavoitteena ottaa haltuun kompleksisia systeemeitä 

- laadintaprosessi on kontrolliorientoitunutta  johtamiseen kuuluu osana valvonta 
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- strategian laadintaprosessissa ajattelu on konemaista; luodaan yhteisiä käsitteitä, 

aikatauluja, velvollisuuksia, lomakkeita, palavereita jne.  asioiden on tapahduttava 

tietyllä tavalla 

(Näsi & Aunola, 2001) 

 

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

Tätä tutkielmaa varten on haastateltu Kotkassa toimivan Sunila Oy:n johtoryhmään kuuluvaa 

henkilöstöpäällikkö Pekka Pelkosta, jonka kommentit kokoavat yhteen edellä kuvatut teoriat 

strategisesta henkilöstöjohtamisesta sekä strategiaprosessista. 

 

Sunila Oy on Kotkassa toimiva sulfaattisellutehdas, jonka toiminta käynnistettiin vuonna 

1938. Sunila on keskittynyt tuottamaan armeeraussellua puupitoisiin painopapereihin kuten 

päällystettyyn 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. Osakasyhtiöt ovat myös suurimmat asiakkaat. Omistajien puupitoisia 

painopapereita valmistavat tehtaat Suomessa ja muualla Euroopassa käyttävät Sunilan 370 

000 tonnin vuosituotannosta noin 96 %. 

 

Sunilan integroidun vientisellun markkinoinnin ja myynnin osakkaiden tytär- ja 

osakkuusyhtiöille hoitavat joko osakkaat itse tai heidän myyntiyhtiönsä. Sunilalla on 

henkilöstöä noin 300 ja liikevaihtoa noin 171 miljoonaa euroa. 

(Sunila Oy:n www-sivut) 

 

Pelkonen toimii Sunila Oy:n henkilöstöpäällikkönä, ja hänen mukaansa työ vastaa hyvin 

pitkälle henkilöstöjohtajan työtä. Työn luonteeseen kuuluu sekä päivittäiset operatiiviset asiat 

sekä pidemmän aikavälin ajattelua vaativat konsernistrategiaan liittyvät ratkaisut. 

Esimerkkinä näistä Pelkonen mainitsee työsuhde- ja työterveysasiat, koulutukset sekä 

rekrytointiin ja henkilöstöresursseihin liittyvät asiat. Työ on sekä koko työyhteisön asioiden 

että myös yksittäisten ihmisten asioiden hoitamista. Työpäivät voivat sisältää kokoontumisia 

johtoryhmän kesken, muita erilaisia palavereita sekä muistioiden ja viestien kirjoittamista. 

Henkilöstöpäällikön työssä tulee siis ymmärtää konsernin tavoitteet sekä yksittäisten ihmisten 
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ja työyhteisön tarpeet, ja nämä on saatava toimimaan yhteisen päämäärän saavuttamiseksi. 

Vaikka Pelkosen SHRM-konseptio on samanlainen kuin käsitemäärittelyissä kuvattu 

henkilöstöresurssien yhteensovittaminen konsernistrategiaan, haastavinta työssä on kuitenkin 

yksittäisten ihmisten ongelmien ratkaisut ja palkitsemiset. Vaikeinta ovat kaikesta huolimatta 

mm. sairaat ja alkoholiongelmaiset ihmiset. Henkilöstöpäällikön haasteeksi Pelkonen 

mainitsee win-win –tilanteen saavuttamisen, jossa lopputulemana on yksittäisen ihmisen 

hyöty sekä konsernin hyöty. 

 

Sunila Oy:n henkilöstöstrategia kuuluu osana konsernin strategiaan. Henkilöstöpäällikön 

omat näkemykset, taustat ja koulutus vaikuttavat positiivisessa mielessä henkilöstöstrategiaan, 

mutta tärkeimpänä kuitenkin Pelkonen mainitsee konsernistrategian, joka määrää 

henkilöstöstrategian suunnan. ”Strategian sisältö määräytyy tietenkin yhtiön tavoitteiden 

kautta.” 

 

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

koonneet tuloksensa seuraavaan kuvaan. 

 
Kuva 7: Strategiaprosessiin osallistujat (Näsi & Aunola, 2001, 78) 

 

Pelkosen mukaan Sunila Oy:n henkilöstöstrategiaan panostetaan riittävästi, ja 

henkilöstöstrategian laadintaprosessiin osallistuvat toimitusjohtaja ja osastopäälliköt. Myös 

koko henkilöstön näkemyksen huomioidaan henkilöstöedustajien välityksellä. Yrityksessä on 
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noin 300 henkilöä, joista 10 % eli 30 osallistuu strategiaprosessiin. Konsernistrategia sisältää 

Sunilassa henkilöstön strategisen johtamisen (jonka teoria on kuvattu tarkemmin kappaleessa 

2.2). Pelkonen korostaa toistuvasti haastatteluvastauksissaan sitä, miten henkilöstöstrategia on 

integroitu yritysstrategiaan. Johtaminen ratkaisee kaiken mitä yrityksessä tehdään – mukaan 

lukien henkilöstöjohtaminen. Henkilöstöjohtaminen on osa yritysstrategian johtamista ja se on 

tärkeä osa sitä. 

 

Sunila Oy:n henkilöstöstrategiassa seurataan erinäisiä osa-alueita, joista esimerkkeinä 

mainittakoon henkilöstön osaamisen kehittäminen, työviihtyvyyden parantaminen, 

tiedonkulun parantaminen jne. Kaikkia osa-alueita seurataan strategiaprosessissa, ja 

itsearviointeja tehdään nykyisin kerran kahdessa vuodessa entisen vuotuisen seurantamallin 

sijasta. 

 

Näsin ja Aunolan (2001) mukaan suosituin strategiajakso on 3 vuotta, noin 42 %:lla 

konserniyrityksistä. Vuoden runkostrategia puolestaan laaditaan runsaassa 20 %:ssa 

yrityksistä. Sunila Oy sijoittuu tässä kontekstissa ryhmään, johon kuuluu 5 % 

konserniyrityksistä. Sunila Oy:ssa strategiaa on tehty prosessina ainakin viimeisen kymmenen 

vuoden ajalla, mutta Pelkonen lisäsi vastaukseensa epävarmuustekijän, joka johtuu yrityksen 

70-vuotisesta historiasta. 

 

Strategian seurannan tarkoituksena on saada vastauksia siihen, onko implementoitu strategia 

onnistunut. Strategiaa seurataan itsearvioinneissa näillä ajanjaksoilla jotta voidaan tehdä 

kehityssuunnitelmat seuraaville jaksoille. 

 

Sunila Oy:ssä SHRM-ajattelu ilmenee henkilöstöresurssien ymmärtämisenä osana 

yritysstrategiaa. Uusien ihmisten rekrytointi tapahtuu tiettyä kaavaa noudattamalla, ja 

henkilöstön tavoitteet yksilötasolla selvitetään kehityskeskusteluissa. Yritysstrategia 

puolestaan määrittää yhteiset kehittämistavoitteet kilpailukyvyn kannalta. Strategisella 

henkilöstöjohtamisella henkilöstöresursseista saadaan se hyöty jolla päästään yritysstrategian 

tavoitteisiin. 

 

Pelkosen mukaan Sunila Oy:n henkilöstö on hyvin sitoutunutta ja hän käyttää henkilöstöstä 

termiä ”yhtiön miehet”. Henkilöstö on myös hyvin osaavaa, ja vaihtuvuus on hyvin pientä. 
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Pelkosen mukaan Sunila Oy on myös haluttu työpaikan antaja, mikä kertoo hyvästä 

henkilöstöhallinnosta. 

 

Sunila Oy:n henkilöstöstrategialla on tiettyjä tavoitteita henkilöstöä koskien. Strategiaa 

seurataan mm. itsearvioinnin pisteillä ja henkilöstömäärällä. Lisäksi kaikki liiketoiminnan 

tavoitteet koskevat henkilöstöä ja tavoitteenasettelu tapahtuu henkilöstön kautta. Kysyttäessä 

henkilöstöstrategian jatkokehittämisestä Pelkonen toteaa, että henkilöstöstrategia kuuluu 

jatkossakin yritysstrategiaan. Kun strategiaa kehitetään jatkossa, uudet ideat tulevat mm. 

lähtöanalyyseista, itsearvioinneista, ilmapiirikyselyistä, toimikuntien kokouksista, 

kehityskeskusteluista sekä johdon näkemyksistä tulevaisuutta koskien. 

 

6 Johtopäätökset 
 

Tutkimuksen ongelmaksi muodostui kysymys siitä, miten henkilöstöstrategiaprosessissa 

näkyy strategisen johtamisen näkökulma. Vähäisen tutkimustiedon takia ongelmanasettelu 

tarkentui johdannossa olevan kuvan mukaiseksi. Tarkoituksena oli tutkia strategisen 

henkilöstöjohtamisen kirjallisuutta sekä toisaalta strategiaprosessikirjallisuutta, ja yhdistää 

nämä henkilöstöstrategian teorioiden sekä Sunila Oy:n henkilöstöjohtajan haastattelun 

perusteella. Tuloksena on henkilöstöstrategian prosessikuvaus. Maysonin ja Barrettin (2006) 

mukaan strateginen henkilöstöjohtaminen tarkoittaa henkilöstön näkemistä strategisena 

resurssina, ja sen kehittäminen käyttäminen sekä organisointi kontribuoivat yrityksen 

suorituskykyyn. Pelkonen ottaa kantaa väitteeseen sitä tukevalla tavalla. Sunila Oy:ssä 

henkilöstöjohtaminen on todellakin strategista. 
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Konserni-
strategia 

Strategiset 
päämäärät ja 
tavoitteet

 
 

Ulrichin ja Laken (1990) mukaan henkilöstövoimavarojen johtaminen vaikuttaa strategiaan ja 

päinvastoin. Kasvua, laajentumista ja innovaatiota strategisessa keskiössä pitävien 

työorganisaatioiden on asetettava henkilöstöstrategiat muun strategiatyöskentelyn veturiksi, 

jolla rakennetaan tarvittavat organisaatiokyvykkyydet ja viedään läpi muutoksessa vaadittavat 

kilpailuetua tuottavat generatiiviset mekanismit. 

 

Pelkosen mukaan Sunila Oy:ssä henkilöstöstrategia noudattelee yritysstrategian tavoitteita ja 

päämääriä. Henkilöstön strategisella johtamisella henkilöstöresursseista saadaan yrityksen 

tavoitteisiin vaadittavat kompetenssit. Kuten Ulrich ja Lake toteavat, kausaalisuhde yrityksen 

strategiassa ja henkilöstöstrategiassa on kaksisuuntainen. Pelkosen mukaan 

henkilöstöstrategia määräytyy yhtiön tavoitteiden kautta, ja toisaalta liiketoiminnan tavoitteet 

tulevat henkilöstön kautta. Kausaalisuhde on tässäkin tapauksessa kaksisuuntainen. 

 

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

tämän tutkimuksen tulosten valossa mukailtu kuitenkin noudattaen prosessin peruskaavaa. 

 

Strateginen 
henkilöstöjohtaminen 

Sunila Oy:n henkilöstöstrategian prosessikuvaus pelkistettynä 

Henkilöstö-
strategia 
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Strategiaa tehdään Sunila Oy:ssä 30 hengen voimin. Pelkosen mukaan 

henkilöstöstrategiaprosessiin osallistuvat toimitusjohtaja ja osastopäälliköt. Myös koko 

henkilöstö osallistuu prosessiin välillisesti. Yrityksen noin 300 henkilöstä 10 % eli 30 

osallistuu strategiaprosessiin. Yritysstrategia sisältää Sunilassa henkilöstön strategisen 

johtamisen. Pelkonen korostaa toistuvasti haastatteluvastauksissaan sitä, miten 

henkilöstöstrategia on integroitu yritysstrategiaan. Johtaminen ratkaisee kaiken mitä 

yrityksessä tehdään – mukaan lukien henkilöstöjohtaminen. Henkilöstöjohtaminen on osa 

yritysstrategian johtamista ja se on tärkeä osa sitä. Näiden väitteiden perusteella lienee 

olennaista viitata Mintzbergin (1983) kysymykseen siitä, miten henkilöstöjohtamisen ja 

strategisen johtamisen prosessit kytkeytyvät yhteen organisaation ylimmän johdon, sen 

”strategisen kärjen” rakennelmissa. Kysymykseen ovat etsineet vastausta myös Butler, Ferris 

ja Napier (1991), jotka esittävät SHRM-konseptiosta seuraavanlaisen kuvan. 

 

34 



Liiketoiminnan 
strategisen 

suunnittelun 
johtoryhmä 

Liiketoiminnan 
strategisen 

suunnittelun 
johtoryhmä 

Henkilöstö-
johtamisen 
johtoryhmä 

Henkilöstö-
johtamisen 
johtoryhmä 

a) 
Henkilöstö-
johtamisen 

sovittaminen 
strategiseen 
johtamiseen 

b) 
Tasapuolinen 
vuorovaikutus 

c) 
Strategisen ja 
henkilöstön 
johtamisen 
täydellinen 

yhteensulautuminen 

Henkilöstöjohtamisen 
johtoryhmä 

Liiketoiminnan 
strategisen 

suunnittelun 
johtoryhmä 

 
 

Butlerin et al. (1991) mukaan kehittynein strategisen johtamisen ja henkilöstöjohtamisen 

integraation muoto on kuvion oikeanpuoleinen järjestely, jossa henkilöstövoimavaran 

johtamisesta vastaavat ammattilaiset sijoittuvat organisaation ylimpään strategiseen kärkeen 

ja osallistuvat tasavertaisina johtamisfunktion edustajina liiketoiminnallisten strategioiden 

muotoiluun ja niiden täytäntöönpanon valvontaan. Tämä merkitsee henkilöstöammattilaisten 

roolin merkityksen kasvua organisaation johtamisessa, mutta siitä seuraa heille myös jatkuva 

vaatimus lisätä arvoa organisaatiolle tarkoituksenmukaisesti suunniteltujen SHRM-

käytäntöjen kautta 

 

Strategian analyysissa on otettava huomioon ulkoinen ja sisäinen toimintaympäristö. 

Henkilöstöstrategiaan tulee kirjata organisaation nykyisen henkilöstöjohtamisen tila sekä 

arvio ulkoisen toimintaympäristön muutoksista. Analyysissa tulee huomioida sekä sisäisen 

että ulkoisen arvioinnin merkitys, jotta kilpailukyky voidaan saavuttaa ja säilyttää. Sisäisessä 

analyysissa voidaan analysoida erilaisia henkilöstöresurssien ominaisuuksia, kuten 

henkilöstön vahvuuksia ja heikkouksia ja/tai tuottavuutta, suoritustasoa tms. Ulkoisessa 

analyysissa huomio kiinnitetään toimintaympäristöön ja siinä mahdollisesti ilmeneviin 

tuleviin muutoksiin. Esimerkiksi paperiteollisuuden rakennemuutoksessa 

henkilöstöjohtamisen haasteet ovat toimialan muutoksessa. Muita haasteita voivat olla 

esimerkiksi työvoiman saatavuus tai toimialan vaatima teknologia. Tärkeää on 
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henkilöstöstrategian integrointi yrityksen strategiaan. Yrityksen strategia määrittelee 

tulevaisuuden tavoitteet ja henkilöstöstrategia vastaa niihin henkilöstöjohtamisen 

näkökulmasta. 

 

Henkilöstöstrategia pohjautuu henkilöstövisioon, ja siinä määritellään henkilöstöstrategian 

tavoitetila. Strategiaprosessi ymmärretään vision kautta.  Strategia on ymmärrettävissä vain 

vision kautta. Strategia ilman visiota on sokea ja visio ilman strategiaa on mykkä. Siinä missä 

strategian kehittäminen on suurimmaksi osaksi analyyttistä, systemaattista ja loogista 

toimintaa, on vision kehittämisen lähtökohtana oltava rohkeus ja luova mielikuvitus. Visio ei 

saa kuitenkaan olla irrallinen nykytodellisuudesta, vaan sen tulee pohjautua selkeästi 

nähtävissä oleviin kehitystrendeihin. 

 

Henkilöstövisio on ensisijaisesti strategisen henkilöstöjohtamisenjohtamisen työkalu. Sillä on 

oltava selkeä kytkentä päästrategian visioon: niiden tulee yhdessä muodostaa looginen, 

ymmärrettävä ja yhteensopiva kokonaisuus. 

 

Hyvä visio on selkeä kiteytys henkilöstöjohtamisen päämärästä, joka on samanaikaisesti 

houkutteleva, helposti omaksuttavissa ja vaikuttava. Vision tulisi sekä haastaa että sitouttaa 

ihmisiä. Hyvän vision luominen onkin strategiaprosessin haastavimpia vaiheita. Missään 

nimessä henkilöstövisioon ei kannata suhtautua johtamisen sanahelinänä. Hyvän vision 

miettimiseen käytetty aika maksaa itsensä takaisin monin kerroin strategian laadinnassa. 

 

Henkilöstöstrategian tulisi koostua eritasoisista tavoitteista ja toimenpiteistä – alkaen 

strategisista painopisteasetteluista ja päätyen hyvin konkreettisiin toimenpiteisiin. 

Konkreettiset toimenpiteet näkyvät yrityksen henkilöstöpolitiikkana. Näsin ja Aunolan (2001) 

mukaan edetään abstraktimmista asioista koko ajan kohti konkreettisempia toimenpiteitä 

tavoitteena ottaa haltuun kompleksisia systeemeitä 
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7 Yhteenveto 
 

Tämän tutkielman tavoitteeksi asetettiin prosessikuvauksen luominen henkilöstöstrategiasta 

siten että siinä ilmenee strategisen johtamisen näkökulma. Beckerin ja Huselidin (2006) 

mukaan strateginen henkilöstöjohtaminen luo yhteensopivuutta henkilöstöstrategian ja 

yritysstrategian välille ja kontribuoi siten yrityksen kilpailuetuun. Porterin (1996) mukaan 

yrityksen kokonaisvaltainen strategia on onnistunut vasta silloin kun kaikkien strategioiden 

keskinäinen yhteensopivuus on onnistunut. Strategian käsitteen voi ymmärtää siten monessa 

eri kontekstissa, ja tämä tutkimus on keskitetty henkilöstöön. 

 

Mintzberin (1998) mukaan Strategia määrittää sitä, miten asiat tehdään. Beckerin ja Huselidin 

(2006) mukaan strateginen henkilöstöjohtaminen keskittyy organisationaaliseen 

tehokkuuteen, kun taas henkilöstöstrategia on enemmänkin yksilötasoinen. Toiseksi, SHRM 

korostaa henkilöstöjohdon systeemitasoa organisaation ongelmien ratkaisussa enemmän kuin 

erilliset henkilöstöjohdon käytännöt. Strategia on kestävän kilpailuedun luomista joka 

vastavuoroisesti mahdollistaa keskivertoa paremman liiketaloudellisen suorituskyvyn. Sunila 

Oy:n henkilöstöpäällikkö Pekka Pelkosen mukaan myös Sunila Oy:ssä henkilöstöstrategia on 

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

 

Vanhalan et al. (2002) mukaan henkilöstöstrategialla tarkoitetaan implisiittistä tai 

eksplisiittistä, yleensä liiketoimintastrategiaan kytkettyä, henkilöstöresurssien johtamisen 

pitkän tähtäimen suunnitelmaa. Maysonin ja Barrettin (2006) mukaan strateginen 

henkilöstöjohtaminen tarkoittaa henkilöstön näkemistä strategisena resurssina, ja sen 

kehittäminen käyttäminen sekä organisointi tuovat lisänsä yrityksen suorituskykyyn ja 

kestävyyteen. 

 

Vanhalan et al. (2002) mukaan yrityksen liiketoimintastrategioiden muotoilussa tulisi lähteä 

olemassa olevista henkilöstöresursseista, eikä tehdä liiketoimintastrategiaa irrallaan olemassa 

olevan henkilöstön osaamisesta ja valmiuksista. Näin on toimittu myös case-yrityksessä 

Sunila Oy. 

 

Sunila Oy:n henkilöstöpäällikkö Pekka Pelkosen mukaan henkilöstöstrategia noudattelee 

yritysstrategian tavoitteita ja päämääriä. Henkilöstön strategisella johtamisella 

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

kaksisuuntainen. Pelkosen mukaan henkilöstöstrategia määräytyy yhtiön tavoitteiden kautta, 

ja toisaalta liiketoiminnan tavoitteet tulevat henkilöstön kautta. Kausaalisuhde näiden kahden 

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

 

STRATEGIAN LAADINTAPROSESSI STRATEGIAN TOIMEENPANOPROSESSI 

Vision, 
mission tai 
arvojen 
selkiyttä-
minen 

Yrityksen 
sisäinen ja 
ulkoinen 
analyysi 

Päämäärien 
ja 
tavoitteiden 
asettelu 

Strategisen 
toiminta-
ohjelman 
määritys 

Budjetointi 

Organi-
saation 
järjestä-
minen 

Vies-
tintä 

Moti-
vointi 

Val-
vonta 

 
 

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

tässä on mukailtu tutkimustulosten valossa henkilöstöstrategiaprosessiksi. Yllä oleva Näsin ja 

Aunolan (2001) kuva selventää koko strategiaprosessia pääpiirteissään. 

 

1. strategy identification… On tunnistettava yrityksen sisällä piilevä henkilöstön 

potentiaali sekä mitä liiketoimintastrategia vaatii henkilöstöjohdolta. Toisaalta on 

ymmärrettävä että henkilöstö asettaa rajoitteita liiketoimintastrategialle. 

2. environmental analysis… Yrityksen ympäristöstä on arvioitava sen tarjoaman uhat ja 

mahdollisuudet. Muutoksen ennakointi on myös olennaista. 

3. gap analysis… Henkilöstöjohdon on arvioitava henkilöstön nykyinen osaamisen taso, 

yrityksen strategian ajamukaisuus sekä resurssit, ja verrattava niitä ympäristön 

tarjoamiin uhkiin ja mahdollisuuksiin 

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

sopiva strategia. 

5. strategic choice… Strategian toimeenpanoa varten on valittava parhaat 

toimintavaihtoehdot. 

6. strategy control… Strategiaprosessiin kuuluu osana myös valvonta. 

Henkilöstöstrategian valvontaa varten on luotava mittarit ja asetettava tavoitteet. 

Toteutuneen tuloksen ja tavoitevertailun avulla saadaan uuden strategian suunnat. 
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Strategiaprosessiin voi liittyä seuraavanlaisia kriittisiä kysymyksiä: 

- tietoisuus visiosta, päämääristä ja strategiasta 

- strategiaprosessin liittyminen päivittäiseen johtamiseen  henkilöstöpolitiikka 

- näkökulman laajuus strategiaprosessin aikana 

- lyhyen aikavälin johtamisongelmien ja strategiaprosessitehtävien tasapainotus 

- kilpailukentän muutosten ja niistä nousevien haasteiden tunnistaminen 

henkilöstönäkökulmasta 

 

Henkilöstöstrategiaprosessissa on kyse arvonluonnista organisaatiolle siten että henkilöstö 

otetaan huomioon, vaikka SHRM-ajattelussa henkilöstö mielletään resurssiksi jota kohdellaan 

kuten muitakin resursseja. Strateginen johtamisen näkökulma korostaa henkilöstöstrategiassa 

enemmän yrityksen näkökulmaa, mutta henkilöstöstrategiassa ilmeneva henkilöstöpolitiikka 

on henkilöstöä varten olemassa oleva aktiivinen johtamistyökalu. On muistettava että 

rakennettaessa yrityksen henkilöstöstrategiaa, prosessia ei voi tehdä erillisenä yrityksen 

strategiasta. Kausaalisuhde yrityksen ja henkilöstöstrategian välillä on kaksisuuntainen, ja 

parhaimmillaan molemmissa otetaan huomioon molemmat siten että ne tukevat toisiaan ja 

johtavat molempien kannalta parhaaseen lopputulokseen. 
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Liite: Haastattelukysymykset 
 

1. Vastaajan edustama yritys, nimi ja koulutus. 
 

2. Millaista on henkilöstöjohtajan päivittäinen työ? 
 

3. Onko yrityksessänne henkilöstöstrategiaa? 
 

4. Koetteko että henkilöstöhallintoon panostetaan yrityksessänne? Ketkä osallistuvat 
henkilöstöstrategiaprosessiin? Miten se laaditaan? 

 
5. Mitä tulee mieleen sanoista ”henkilöstön strateginen johtaminen”? Ilmeneekö se 

henkilöstöstrategiassanne? 
 

6. Kuinka tärkeässä roolissa henkilöstöjohtaminen on? Miten se ilmenee? 
 

7. Onko henkilöstöstrategiassanne jokin tietty osa-alue jota painotetaan, esim. 
henkilöstön kehittäminen, työviihtyvyys, tiedonkulun parantaminen jne.? 

 
8. Missä vaiheessa historiaa yrityksessänne on alettu panostaa henkilöstöstrategiaan ja 

miten henkilöstöstrategian tarve ilmeni? 
 

9. Miten kehitätte henkilöstöänne? 
 

10. Millainen henkilöstöstrategia yrityksessänne on? Koetteko että ”ylläpitoon ja 
päivittämiseen” panostetaan tarpeeksi? 

 
11. Usein puhutaan henkilöstöstrategian liittämisestä liiketoimintastrategiaan. Onko teillä 

toteutettu ko. toimenpide? Miten se tapahtui ja millaisia vaikeuksia ilmeni? 
 

12. Monissa yrityksissä henkilöstöhallinto on vajaa tai huonosti toteutettu. 
Ymmärretäänkö teillä yritysjohdon näkökulmasta henkilöstöhallinnon tärkeys? 

 
13. Millaisia vahvuuksia henkilöstöllänne on? Miten henkilöstöstrategian onnistuminen 

näkyy henkilöstössä (osaaminen, viihtyvyys, henkilöstön vaihtuvuus)? 
 

14. Mikä on henkilöstöstrategianne tavoite? Miten strategiaa seurataan ja arvioidaan? 
 

15. Miten aiotte jatkossa kehittää henkilöstöstrategiaanne? Mistä uudet ideat syntyvät 
(mielikuvitus, aiemmat tutkimukset, kyselyt henkilöstöltä jne.)? 
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