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Tiivistelma

Tutkimuksessa tutkittiin keskisuomalaisten pk-yritysten johtamisen kehittdmisen tarpeita. Opinnadytetyon
toimeksiantaja oli Jyvaskylan ammattikorkeakoulun (Jamk) Liiketoimintayksikén nouseva vahvuusala Uudis-
tava johtaminen. Tutkimuksen tutkimusongelmana eli [ahtokohtana oli maakunnan pk-yritysten monenlaiset
tunnistetut tarpeet johtamisen kehittamiseen liittyen. Tutkimuksessa haluttiin selvittda tarkemmin, mita
johtamisen kehittdmisen tarpeita keskisuomalaisissa pk-yrityksissa on. Tutkimusongelmaan haettiin vas-
tausta tutkimuskysymysten avulla, jotka olivat ”Mitka ovat keskeisimmat johtamisen tehtavat maakunnan
alueen pk-yrityksissa” ja ”"Missa johtamisen osa-alueissa pk-yrityksissa tarvitaan kehittamista”.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui liiketoiminnan johtamisen ja henkiléstéjohtamisen osa-alu-
eista. Teoriaosiossa kasiteltiin strategian johtamista, suorituskyvyn johtamista, strategista henkilstojohta-
mista, osaamisen johtamista sekad uudistumisen ja muutoksen johtamista. Tutkimus tehtiin kvantitatiivista
eli maarallista tutkimusotetta hyddyntden. Kohderyhmana olivat keskisuomalaiset pk-yritysten johtajat. Tut-
kimuskutsu ldhetettiin tietokannasta tietyilla kriteereilld haetuille pk-yritysten johtajille. Verkkokysely toteu-
tettiin marraskuussa 2023 ja vastausprosentti oli séhkopostitse ldhetetyn tutkimuskutsun osalta 5,7 % (14
vastaajaa). Taman lisdksi tutkimuskutsua jaettiin myos Uudistavan johtamisen LinkedIn sivulla seka Liiketoi-
mintayksikon Facebookissa, joiden kautta saatiin vield 2 vastaajaa. Tutkimuksen aineisto jai tavoiteltua pie-
nemmaksi, silla sahkdpostiyhteystietoja oli alkuperdisesta suunnitelmasta poiketen vain noin 25 % siitd maa-
rastd, mita niita piti olla kdytettavissa. Tama heikentaa tutkimuksen luotettavuutta ja vastauksiin on siita
syysta suhtauduttava kriittisesti.

Tutkimuksesta saatujen tulosten perusteella keskisuomalaisten pk-yritysten johtamisessa keskeisimpia teh-
tavia ovat suunnittelu, paatoksenteko, ihmisten johtaminen, organisointi ja seuranta. Keskeisimmat johtami-
sen kehittamisen tarpeet tutkimuksen mukaan liittyvat uudistumisen ja muutoksen johtamiseen, suoritusky-
vyn johtamiseen sekd osaamisen johtamiseen. Tutkimustulosten perusteella tunnistettiin, ettd maakunnan
pk-yrityksissa etenkin johtamisen systemaattisuudessa ja tavoitteellisuudessa kaivataan kehittamista. Tutki-
mustulosten perusteella keskisuomalaisten pk-yritysten johtamisen kehittamisen tarpeet ovat hyvin saman-
kaltaisia kuin teoreettisessa viitekehyksessa esiin nousseet yleisimmat johtamisen kehittamisen kohteet.

Avainsanat (asiasanat)
Johtaminen, pienet ja keskisuuret yritykset, lilkketoiminnan johtaminen, henkiléstéjohtaminen
Muut tiedot (salassa pidettdvit liitteet)

Liitteena saatekirje ja muistutusviesti seka kyselylomake s. 56—65.



o
Jam_k pescrption

Risto, Emmi

Needs for developing the management of SME’s in Central Finland
Jyvaskyla: JAMK University of Applied Sciences, January 2024, 65 pages.
Bachelor’s Degree Programme in Business Management. Bachelor’s thesis.
Permission for open access publication: Yes

Language of publication: Finnish

Abstract

The study examined the management needs of small and medium-sized companys (SME) in Central Finland.
The thesis was commissioned by Jyvaskyla University of Applied Sciences (Jamk) School of Business. The re-
search problem was the diverse identified needs of small and medium-sized enterprises in the region in re-
lation to management development. The aim of the study was to find out in more detail what are the needs
for management development in Central Finland SMEs. The research questions were ‘What are the functi-
ons of managing SMEs?’ and ‘Which areas of management do SMEs need to develop?’.

The theoretical framework consisted of the areas of business management and human resource manage-
ment. The theoretical framework included strategy management, performance management, strategic hu-
man resource management, competence management, and leadership of renewal and change. A quantita-
tive research approach was chosen as the method for this study. The target group was Central Finnish SME
leaders, who were selected to participate through an existing database. The survey was carried out and the
material was collected via e-mail using a transmitted online questionnaire. The survey was conducted in No-
vember 2023 and the response rate of the survey was 5,7 % (14 respondents). In addition the call for re-
search was also shared on the Uudistava johtaminen LinkedIn page and on the Business Unit's Facebook
page, through which 2 more respondents were received. The material of the study was smaller than inten-
ded. The email contact information was only about 25 % of the amount that was supposed to be available.
This undermines the reliability of the research and the answers must therefore be viewed critically.

Based on the results of the study, the most important tasks in the management of SMEs in Central Finland
were considered to be planning, decision-making, human resources, organizing and monitoring. The main
leadership development needs according to the study were renewal and change management, performance
management and competence management. Based on the results of the research, it was identified that es-
pecially the systematic and goal-oriented nature of management, need to develop in the SMEs. Based on
the research results, the needs for developing the management of SMEs in Central Finland are very similar
to the most common areas of development of management that emerged in the theoretical framework.
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1 Johdanto

1.1 Tyon merkitys

Liiketoimintaymparistd muuttuu ja kehittyy jatkuvasti ja tdama on osa normaalia kehityskulkua. Kui-
tenkin viimeisten vuosien aikana muutos on ollut hyvin nopeaa ja lilketoimintaymparistoissa on
kohdattu jatkuvasti uusia, entista syvempia ja laaja-alaisempia metatason muutoksia. Digitalisoitu-
minen ja teknologioiden kehittyminen, koronapandemia ja sen vauhdittamat teknologiset muutok-
set sekd Vendjan hyokkaysota ja energiakriisi ovat lyhyella aikajanteelld tapahtuneita suuria muu-
toksia, jotka vaikuttavat monin eri tavoin yritysten liiketoimintaan talla hetkellad toimialasta ja

yrityksen koosta riippumatta.

Liiketoimintaymparistot ovat siis jatkuvassa ja nopeassa muutoksessa, mika haastaa yritysten stra-
tegisten tavoitteiden toteuttamista seka johtamista, jolla naihin tavoitteisiin pyritaan (Kauppinen
& Piispanen 2013, 5). Myos uusien sukupolvien astuminen tyoelamaan lisaa yritysten muutospai-
neita, silla uusilla tyéntekijasukupolvilla on hyvin erilaiset odotukset ja osaaminen verrattuna
aiempiin sukupolviin. Tama edellyttaa johtajilta erilaista otetta johtamiseen ja vuorovaikutukseen.
(Forsten-Astikainen, Saalasti & Kultalahti 2019.) On tunnistettu, etta yrityksen johtamista taytyy
kehittaa, jotta muutoksiin pystytdan vastaamaan vaikuttavasti ja hallitusti (Kauppinen & Piispanen

2013, 5).

Edelld kuvatut muutokset liiketoimintaymparistdissa vaikuttavat laajasti myos pienten ja keski-
suurten yritysten (pk-yritys) toimintaan. Pk-yritykset ovat Tilastokeskuksen (n.d.) maaritelman mu-
kaan yrityksia, joissa tyoskentelee vahemman kuin 250 tydntekijaa ja joiden vuosiliikevaihto on
enintdan 50 miljoonaa euroa. Pk-yritykset ovat merkittavia tyollistadjia Suomessa, silla kaksi kol-
masosaa maamme tyopaikoista on pk-yrityksissa (Pk-yrityksen maaritelma 2015, 3). Lisdksi yli puo-
let (57,5 %) kaikkien suomalaisten yritysten liikevaihdosta syntyy pk-yrityksissa (Yrittajyys Suo-
messa, n.d). Kuten ndiden lukujen kautta ndhdaan, pk-yritysten rooli ja merkitys talouskasvun
mahdollistajina ja tyollistdjind Suomessa on merkittava. Heilmann, Forsten-Astikainen ja Kultalahti
(2018, 4) kuitenkin toteavat, etta pk-yrityksiin liittyen on tehty verrattain vahan tutkimusta, joten
tama opinndytetyo on merkittava siind mielessa, etta tyossa tarkastellaan ja selvitetdan nimen-

omaan pk-yritysten johtamiseen liittyvida haasteita ja kehittamisen kohteita.



1.2 Toimeksiantaja

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Jyvaskylan ammattikorkeakoulun (Jamk) Liiketoimintayksikdn
nouseva vahvuusala Uudistava johtaminen. Liiketoimintayksikdssa halutaan kehittda johtamisen
palveluita vastaamaan entista paremmin kohderyhman eli etenkin Keski-Suomen alueen pk-yritys-
ten tarpeisiin. Toimin itse osa-aikaisena myyntiassistenttina Jamkin Liiketoimintayksikdssa ja tyos-
kentelen Johtamisen tiimissa vahvuusalatyon ja johtamisen palveluiden parissa. Liiketoimintayksi-
kdssa on tunnistettu, ettd pk-yritysten johtamisessa on paljon kehitettavaa muuttuvan ja
haastavan liiketoimintaympariston, yleisen osaajapulan seka pk-yritysten luonteen vuoksi. Pk-yri-
tykset ovat tyypillisesti henkilémaaraltaan pienia yrityksia, joissa ei ole esim. erillistd HR-osastoa.
Tama tarkoittaa usein sitd, etta yrittdja itse tai yrityksen toimitusjohtaja ja esihenkil6t ovat vas-

tuussa niin strategisen kuin paivittdisenkin johtamisen toteuttamisesta.

Tutkimuksen perusteella toimeksiantaja haluaa kehittada ja kohdentaa palveluliiketoimintaansa
vastaamaan entista paremmin maakunnan pk-yritysten tarpeisiin johtamisosaamiseen liittyen.
Ammattikorkeakoulun yhtena lakisdaateisena tehtavana on toteuttaa tydelamaa ja aluekehitysta
edistavaa ja toiminta-alueen elinkeinorakennetta uudistavaa tutkimus-, kehittamis- ja innovaatio-
toimintaa (Ammattikorkeakoululaki 932/2014, 4 §). Jamkin strategiassa osaamisen ja kilpailukyvyn
kehittaminen sen toimintaymparistdssa on nostettu keskeiseksi tavoitteeksi. Jamk haluaa kehittaa
yhteiskunnallista vaikuttavuutta tekemalla yhteistyota alueellisten, kansallisten ja kansainvalisten
kumppaneiden kanssa ja tarjoamalla kumppaneillensa apua ja tukea liiketoiminnan uudistamiseen.
(Jyvaskylan ammattikorkeakoulun strategia 2020—2030 n.d, 7-9.) Johtaminen on yksi keskeinen ja
vahva osaamisalue sekd nouseva vahvuusala Jamkissa, joka tarkoittaa, ettd johtamisen teemaa ja
siihen liittyvaa tutkimus-, kehitys- ja innovointitoimintaa halutaan painottaa tulevaisuudessa yha
enemman. Tahan liittyen toimeksiantaja haluaa toteuttaa myos laadukasta, kannattavaa ja tulok-
sellista palveluliiketoimintaa, jonka myota se voi osaltaan vastata toimintaymparistdssaan toimi-
vien yritysten ja muiden kumppaniensa tulevaisuuden osaamis- ja kehittdmistarpeisiin (Jyvaskylan

ammattikorkeakoulun strategia 2020-2030 n.d, 7-9.)

Myds Jamkin keskeisimman toiminta-alueen eli Keski-Suomen strategiassa alueen elinvoimaisuus
ja osaaminen ovat aluekehittamisen pitkdn tdhtaimen tavoitteita (Keski-Suomen strategia 2025-
2050 n.d). Nain ollen opinndytetyon tutkimus liittyy myos osaksi suurempaa kokonaisuutta Keski-

Suomen alueen kilpailukyvyn kehittamisessa. Opinnadytetyon tutkimukselle on siis tarvetta ja aihe



on merkityksellinen, ajankohtainen ja tukee seka toimeksiantajan ettd Keski-Suomen alueen ta-

voitteita osaamisen ja johtamisen kehittamisen nakokulmasta.

1.3 Opinndytetyon aihe ja aiheen rajaus

Opinndytetyon aiheena on pk-yrityksen johtaminen. Pk-yritysten johtamista tarkastellaan tyon
teoriaosiossa kahden johtamisen keskeisen kokonaisuuden eli liiketoiminnan johtamisen ja henki-
I6stojohtamisen kautta. Nama kokonaisuudet eivat suinkaan ole toisistaan erillisia, vaan kytkeyty-
vat molemmat hyvin keskeisesti yrityksen kokonaisvaltaiseen johtamiseen. Jotta tyostad saadaan
rakenteellisesti jarkeva kokonaisuus, tarkastellaan johtamista teoriaosiossa ndiden kahden johta-
misen osa-alueen kautta. Kyseiset osa-alueet edustavat myos Jamkin Liiketoimintayksikén johtami-
sen asiantuntijoiden osaamisalueita, jolloin tarkastelu on senkin vuoksi perusteltua rakentaa nai-
den osa-alueiden kautta. Teoriaosiossa tutustutaan seka kansainvalisten etta suomalaisten
lahteiden esittamiin nakemyksiin ja teorioihin pk-yritysten johtamisesta. Empiirisessa osiossa teo-
riatietoa pyritdaan tarkentamaan kartoittamalla keskisuomalaisten pk-yritysten nakokulmia pk-yri-

tysten johtamiseen ja johtamisen kehittamistarpeisiin liittyen.

Opinndytetyo rajataan maantieteellisesti kasittamaan keskisuomalaisia pk-yrityksia, silla Keski-
Suomi on toimeksiantajan keskeisinta toiminta-aluetta. Sisall6llisesti tyo rajataan kasittelemaan
johtamista edelld mainittujen osa-alueiden mukaisesti eli tyossa tarkastellaan pk-yritysten johta-
mista liikketoiminnan johtamisen ja henkildstojohtamisen kautta. Ty6dsta rajataan kuitenkin pois esi-
henkilotyo, vaikka se onkin yksi keskeinen johtamisen osa-alue pk-yrityksissd. Tama rajaus teh-
daan, koska Jamkin Liiketoimintayksikdssa on jo tunnistettu kattavasti esihenkilotyohon liittyvia
kehittamisen tarpeita pk-yrityksissa ja tarjottavia palveluita on jo rdataldity monipuolisesti yritys-

ten tarpeiden pohjalta (Kemell 2023).

Aihetta on tutkittu jonkin verran aikaisemmin ja siitd on tehty erilaisia kotimaisia ja kansainvalisia
julkaisuja. Yritysten kehittamiskohtia ja pk-yritysten johtamista on tutkittu useissa opinnaytetdissa.
Penttinen (2007) on kasitellyt pk-yritysten johtamista, johdon tehtavia ja johtamisprosesseja opin-
ndytetyossadn yhdistaen niihin budjetoinnin ja rullaavan ennustamisen ndakdkulman. Penttisen
opinnaytety6 on tehty talousjohtamisen ndakdkulmasta, kun taas tama tyo kasittelee pk-yritysten

johtamista liiketoiminta johtamisen ja henkilostojohtamisen nakdkulmasta. Silvola (2021) puoles-



taan on kasitellyt opinnaytetyossdan pk-yritysten strategisen johtamisen kehittamista pienessa toi-
meksiantaja yrityksessa. Silvolan tydssa on keskitytty nimenomaan strategiseen johtamiseen ja sen
kehittamiseen, kun taas tassa opinnaytetyossa kasitellaan pk-yrityksen johtamista laajemmasta
nakokulmasta tarkoituksena lisatd ymmarrysta laajemmin pk-yritysten johtamisen kokonaisuu-
desta. Rummukainen (2015) on kirjoittanut opinndytetyon aiheesta pk-yritysten kilpailukyvyn pa-
rantaminen Kanta-Hameessa. Rummukaisen ty6ssa toimeksiantajana on ollut Hdmeen ammatti-
korkeakoulu ja tyon tarkoituksena on ollut kehittdaa ylemman korkeakoulutuksen
osaamisrakennetta. Tuo tyo on lahtdkohdiltaan melko samanlainen kuin tdma opinnaytetyo, silla
toimeksiantajana toimii ammattikorkeakoulu ja tyon tavoitteena on kehittdaa ammattikorkeakou-
lun tarjontaa. Tassa opinnadytety6ssa ensisijainen tarkoitus on kuitenkin kehittda ammattikorkea-
koulun palveluliiketoiminnan sisaltd4, ei siis korkeakoulutuksen sisaltod, kuten Rummukaisen
tyossa. Rummukaisen (2015) opinnaytetydssa aihe on myds rajattu nimenomaan pk-yritysten kil-

pailukykyyn seka kansainvalistymiseen, joita taas puolestaan tassa tyossa ei kasitella.

Ty6n toimeksiantajaan Jamkiin liittyen on myds tehty tutkimuksia, jotka tukevat ja osittain myds
rajaavat taman opinndytetyon tekemista. Karjalainen (2021) on tutkinut Jamkin kansainvalistyville
yrityksille tarjottavien palveluiden kehittamista palvelumuotoilun nakékulmasta. Tasta syysta
omassa tyossani kansainvalistymisen johtaminen on perusteltua rajata pois, silla aiheesta on tar-
jolla hyvinkin tuoretta tietoa Karjalaisen opinnadytetydssa. Martelius-Louniala (2022) puolestaan on
tehnyt selvityksen Jamkin palveluliiketoiminnasta ja palveluliiketoiminnan nykytilasta. Tuo julkaisu
toimii pohjana talle opinnaytetyolle, silla Martelius-Lounialan tutkimuksessa haastateltiin mm.
Jamkin sidosryhmien edustajia, jotka nostivat esiin johtamisen kehittamisen tarpeita. Martelius-
Lounialan tekeman selvityksen nostot siis osaltaan puoltavat sitd, ettd tdma opinnaytetyo on tar-
keda toteuttaa, jotta ndista johtamisen kehittdmistarpeista saadaan syvallisempaa ja kokonaisval-
taisempaa tietoa Jamkin palveluliiketoiminnan sisaltojen kehittamisen tueksi suoraan kohderyh-

malta eli Keski-Suomen pk-yritysten johtajilta.



2 Pk-yritysten johtaminen

2.1 Johtamisen maarittelyd, ndkokulmat ja osa-alueet

Johtaminen maaritellaan yksinkertaistettuna tarkoittamaan toimintaa, jolla saadaan asioita tapah-
tumaan. Toiminnan tavoitteena on saada hankittua sellaiset resurssit, joita oikein kohdentamalla
ja hyodyntamalla pystytaan kehittymaan ja saavuttamaan jokin haluttu paamaara seka kehitta-
maan yrityksen toimintaa niin, etta samalla pidetdaan huoli ihmisten tyohyvinvoinnin sailymisesta.
(Viitala & Jylha 2019; Seeck 2021.) Kamensky (2015) kuvaa johtamisen olevan kyky saada aikaan
tuloksia yhdessa organisaation kanssa. Han korostaa tuloksellisuuden mittaavan aina lopulta johta-
misessa onnistumista. Lisdksi tarkeda on yhdessa tekeminen, silla tulokset saavutetaan aina yh-
dessa henkildston kanssa, ei heidan avullaan. Osaaminen ja kyvykkyys liittyvat vahvasti johtami-
seen, sille ne toimivat johtamisen ldhtdkohtana. (Kamensky 2015.) Johtamiseen liittyy olennaisesti
myos vastuu ja valta, silla johtamiseen sisaltyy odotus siita, ettd sen kautta kannetaan vastuuta or-
ganisaation toiminnasta ja tehokkuudesta, joka edellyttaa vallan kdayttamista. Vastuuta edellyte-
taan, koska johtamisella pyritddn saavuttamaan jokin haluttu paamaara ja se edellyttaa vastuun

kantoa ihmisista, asioista ja tuloksista. (Markkula 2011, 184.)

Kuten huomataan, johtaminen on hyvin laaja-alaista ja monitahoista toimintaa, joten sitd on haas-
tavaa maaritella kaikenkattavasti tai kasitelld yhtena yksiselitteisena kokonaisuutena. Tama on
johtanut siihen, ettd johtamiseen liittyvassa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa esitetdan erilaisia op-
peja johtamisesta sen hetken ajankohtaisten tekijéiden vaikutuksesta eli siis sen mukaan, mika
milloinkin on nahty tarkeana johtamisen kohteena. On hyva ymmartaa, ettd johtamista kasitelldaan
aina jonkin nakokulman tai tilannetekijan kautta eli kasitys johtamisesta on muuttunut ja muuttuu
ajan kuluessa. Yhteiskunnallinen muutos vaikuttaa johtamiskasityksiin ja -oppeihin vahvasti, silla
muutokset ja kehityksen eteneminen nostavat esiin uusia asioita, joiden kautta johtamista tarkas-
tellaan. (Jylha & Viitala 2013.) Markkulan (2011, 184) mukaan huomionarvoista tdssd muutoksessa
on se, ettd kun johtamisajattelu muuttuu, tulisi myos johtamisen toimintana muuttua. Talld het-
kelld pinnalla on johtamiskasitys, jossa korostetaan ihmisten johtamista. Ihmisten johtaminen vaa-
tii toiminnan tasolla korkeatasoista ja vuorovaikutteista johtamista. (Markkula 2011, 184.) Tassa
tyOssa johtamista lahestytdadan kahden tekijan, henkiloston ja liiketoiminnan nakdkulmista. Nama

liittyvat vahvasti toisiinsa eivatka sinadlldan ole erotettavissa toisistaan. Liiketoiminnan johtaminen



toteutuu henkiloston kanssa ja heidan kauttaan ja henkilostdjohtamisella on merkittavat vaikutuk-

set yrityksen liiketoiminnan menestymiseen (Johtamisen malleja n.d).

Johtamisen laaja-alaisuuden vuoksi myds johtamiseen liittyvista osa-alueista ja tehtavista on esi-
tetty erilaisia malleja. Juuti (1996, 5) kuvaa johtamisen osa-alueiksi suunnittelun, organisoinnin
seka valvonnan. Kairtamo (2013) puolestaan esittaa johtamisen kulmakiviksi suunnittelun, toteu-
tuksen, seurannan ja arvioinnin. Tama on hieman uudenaikaisempi ndkemys johtamisen osa-alu-
eista. Viitala ja Jylha (2019) puolestaan lisdavat viela ihmisten johtamisen yhdeksi johtamisen teh-
tavaksi kuten myos paatoksenteon, joka liittyy vahvasti kaikkiin muihin johtamisen osa-alueisiin ja
tehtaviin. Pk-yritysten johtamisesta puhuttaessa Kairtamo (2013) mainitsee strategiatyon, mittaa-
misen, seurannan ja arvioinnin seka riskienhallinnan olevan keskeisia johtamisen tehtavia ja kul-
makivia etenkin juuri pk-yrityksissa. Johtamisen osa-alueet esitetdan siis hieman eritavalla ldh-

teesta ja ajasta riippuen.

Riippumatta siita, kuinka johtamisen osa-alueet maaritellaan, tuntuu etenkin pk-yrityksissa olevan
tyypillistd, ettd johtajat ovat usein yksin vastuussa useista eri johtamisen osa-alueista ja tehtavista
(Quansah, Moghaddam, Solansky & Wang 2022). Johtamisen kokonaisuutta pk-yrityksissa usein
kuvaakin vaihtelevuus, pirstaleisuus ja lyhytkestoisuus, silla johtamisen tehtavakenttaan kuuluvat
niin laajat strategiset toiminnot kuin yksittaiset operatiiviset paatoksetkin. Johtamisen osa-alueet
eivat siis ole laheskaan aina kovinkaan selkeitd kokonaisuuksia, jotka systemaattisesti ohjaisivat
yrityksen johtamista, vaan ne lomittuvat osittain paallekkain ja ovat sisalloltaan hyvin vaihtelevia
esim. tehtdvien laajuuden osalta. (Viitala & Jylhd 2019.) Etenkin pk-yrityksen johtamisessa haas-
teena on usein ajanpuute ja kiire, jolloin johtaja ei ehdi paneutua kaikkiin johtamisen osa-alueisiin
ja tehtaviin tai toteuttaa niitd omassa tydssaan (Kairtamo 2013). Tdman takia asioiden asettami-
nen tarkeysjarjestykseen seka erilaisten valintojen tekeminen ovatkin usein johtajana toimimisen

suurimpia haasteita (Viitala & Jylha 2019).

2.2 Liiketoiminnan johtaminen

Liiketoiminnan johtaminen on merkittdvassa roolissa yrityksen menestymisen kannalta. Jotta yri-
tys voi menestya kilpailussa toimintaymparistdssaan tarvitaan kykya ja osaamista luoda toimivia
liiketoimintamalleja, joiden kautta voidaan tuottaa asiakkaille arvoa (Viitala & Jylha 2019). Liiketoi-

minnan johtamisen keskiossa on resurssien tehokas kayttaminen, silla liiketoiminnan tavoitteena



on tuottaa tuotoksia erilaisten resurssien avulla. Jotta menestytdan, vaatii se hyvan tuotos per re-
surssit — suhteen eli hyvan tuottavuuden, joka usein ilmaistaan kannattavuutena. Resursseja tay-

tyy siis osata kayttaa tehokkaasti ja systemaattisesti niin, etta onnistutaan tuottamaan asiakkaalle
lisdarvoa. (Kamensky 2015.) Jotta liiketoimintamallit mahdollistavat yrityksen menestymisen, vaa-
tivat ne strategian johtamista (Viitala & Jylha 2019). Tarkastellaan seuraavaksi liiketoiminnan joh-

tamista strategian ja suorituskyvyn kautta.

2.2.1 Strategian johtaminen

Strategialle ei ole yksiselitteistda maaritelmaa, vaan strategia-ajattelijat kuvaavat sita kukin hieman
eri tavalla. Strategian maaritelmaan kuuluu kuitenkin usein johdonmukaisuuden ja tarkoitukselli-
suuden korostaminen. Sanotaan, etta strategian avulla kuvataan nakemysta yrityksen tulevaisuu-
den tilasta mika toiminnalla halutaan saavuttaa. Strategia sisaltaa siis tietoisia valintoja, toimia ja

tavoitteita. (Kehusmaa 2010, 14.)

Santalaisen (2009, 178) mukaan pk-yrityksissa strategiaa ei valttamatta ole kuvattu nakyvasti ja
siihen voivat vaikuttavat kulloinkin kasilla olevat tilanteet. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etteiko
strategiaosaaminen ja strategian johtaminen olisi pk-yrityksissa tarkeda. Pdinvastoin se on menes-
tyksekkdan toiminnan edellytys myds pk-yrityksissa ja usein pk-yrittdjan itsensa strategiset taidot
ja kyky ajatella strategisesti ovat yrityksen toiminnan ja menestymisen edellytys. (Santalainen
2009, 178.) Quansah ja muut (2022) korostavat kuitenkin myds tyontekijoiden osallistamista mu-
kaan strategisiin johtamiskaytantoihin, silla strategiaa ei heidan mukaansa kannata rakentaa yksit-
tdisen ihmisen tietamyksen ja kykyjen varaan. Myos Kehusmaa (2010) korostaa, ettd strategiatyo
on koko yrityksen yhteinen asia ja strategisen johtamisen keskeinen tavoite on osallistaa koko hen-

kilostd mukaan strategiatyohon, jolloin siita tulee jatkuva ja dynaaminen toimintatapa.

Strategian johtamiseen vaikuttaa yrityksen johtamismallit. Ottamatta kantaa sen tarkemmin eri-

laisten johtamismallien sisdlté6n, voidaan sanoa, etta olennaisinta strategian johtamisessa on se,
ettd olipa kyseessa mika johtamismalli tahansa, sen tulee tukea aidosti strategian toteuttamista.

(Kehusmaa 2010, 153.) On myds hyva huomata, etta yrityksen koko vaikuttaa strategiatyéhon ja

strategiseen johtamiseen. Kun tarkastelemme pk-yrityksid, mahtuu sille skaalalle yrityksia aina

muutaman henkildon mikroyrityksista yli 200 henkil6a tyollistaviin pk-yrityksiin. Tama asettaa asian
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tarkastelulle haasteen, sillda on ymmarrettavas, ettei ndiden adripaan erimerkkien strateginen joh-
taminen ole samanlaista. Kamensky (2015) kuitenkin toteaa, ettei yrityksen koko itsestdaan pelkas-
taan vaikuta siihen, kuinka hyvin strategia saadaan juurrutettua koko organisaation yhteiseksi
asiaksi. On hyvin pienia yrityksia, joissa strategia on vain tietyn porukan valinen asia ja toisaalta on
myo6s hyvin isoja yrityksid, joissa strategia on saatu osaksi koko organisaation henkilostén toimin-

taa (Kamensky 2015).

Ongelmaksi nousee usein se, etta strategiaa pyritdaan johtamaan ”ylhaalta alaspain”-ajattelun mu-
kaisesti. Talloin strategiaty® tehdaan johdon tasolla ja pyritdan sen jalkeen siirtdmaan se passiivi-
sesti yrityksen henkilostélle. Vuorovaikutus johdon ja henkiloston valilla jaa puuttumaan osittain
tai jopa kokonaan, jolloin strategiasta ei muotoudu koko yrityksen yhteista asiaa, johon kaikki olisi-
vat sitoutuneita. (Kehusmaa 2010, 153.) Organisaation laajempi osallistaminen strategiatyohon on
kuitenkin ollut jo pidempaan kasvava suuntaus. Tahan on vaikuttanut useat tekijat, joista yhtena
se, ettd on huomattu olevan tarpeen sitouttaa henkildstéa paremmin osaksi liiketoimintaa ja joh-
tamista. Myos osaamisen ja asiantuntijuuden levidaminen laajemmalle ja syvemmalle organisaa-
tioissa on saanut aikaan sen, ettd tata osaamispotentiaalia pyritddan hyodyntamaan paremmin or-
ganisaatioissa ja niiden strategiatydssa. (Kamensky 2015.) Kamenskyn (2015) mukaan Suomessa
kuitenkin edelleen monissa yrityksissa strateginen johtaminen on vain tietyn, pienen porukan asia

ja hyvin keskitettya organisaatioissa.

Kehusmaan (2010, 32) mukaan viestinnan merkitysta strategiatydssa ja strategisessa johtamisessa
ei ymmarreta yrityksissa, joissa strategia on vain ylimman johdon valinen asia. Viestinta on kai-
kessa johtamisessa keskeinen tyokalu, silla johtaminen on kdytanndssa viestintaa. Johtamisvies-
tinta pitaa sisallaan seka virallisemmat kanavat, kuten infot ja intranetin, mutta suuri osa siita ta-
pahtuu jokapdivadisessa viestinndssa organisaation eri tasoilla kahden- tai monenkeskisessa
puheessa ja keskusteluissa. Tama olisi tarkeda ymmartaa etenkin strategian johtamisessa, silla
viestinnan avulla strategiaa pystytdaan johtamaan tehokkaammin ja siten edistamaan strategian
toteutumista koko organisaatiossa. (Kehusmaa 2010, 32.) Myds Strandmanin (2009, 52) mukaan
useissa tutkimuksissa on todettu, etta juuri viestinta on yksi strategiatyon onnistumisen edellytys.
Strategia tulisi siis saada osaksi jokapdivaistd organisaatiopuhetta, jotta se siirtyy johdon tasolta
koko organisaation yhteiseksi asiaksi, johon sitoudutaan ja joka ohjaa organisaatiota toivottuun

suuntaan (Kehusmaa 2010, 32).
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Strategian viestintdan haasteita tuo se, jos strategia on kuvattu ymparipyoreasti, keskittyen pel-
kdstdaan ylatason asioihin tai jos se on muuten vaikeaselkoista. My0s jos strategiatydssa ja viestin-
nassa keskitytaan pelkdstaan erilaisiin analyyseihin, hienoihin strategiatermeihin (esim. visio, mis-
sio, kilpailuetu, menestystekijat) tai laskelmiin, voi varsinaiset strategiset valinnat jaada naiden
taakse tai jopa kokonaan tekematta. Strategian ydinviesti voi hukkua kaiken taman alle, mikali sita
ei aktiivisesti ja tietoisesti tuoda esille. (Kehusmaa 2010, 33.) Keskeisté strategiaviestinnadssa Ke-
husmaan (2010, 33) mukaan on se, etta erilaiset kohderyhmat otetaan huomioon ja viestintaa teh-

daan kohderyhmalahtoisesti, kuitenkin niin, etta viesti pysyy yhtendisena koko organisaatiossa.

2.2.2 Suorituskyvyn johtaminen

Strategian johtamisen lisaksi menestyksekkaan liiketoiminnan edellytyksena on suorituskyvyn joh-
taminen (Viitala & Jylha 2019). Suorituskyvyn johtamisen tarkoituksena on tukea yksil6ita ja tii-
meja systemaattisesti ja siten mahdollistaa koko yrityksen suorituskyvyn kehittyminen (Armstrong
2017, 5). Armstrongin (2017, 27) mukaan Egan (1995) on maaritellyt tehokkaan suorituskyvyn joh-
tamisen periaatteet, joissa lahtokohtana on, etta suurin osa tyontekijoista haluaa, etta heidan tyol-
lansa on tarkoitus, heilld itselldan on vapaus toteuttaa tyotansa ja etta heita kannustetaan tyos-
saan kontrolloinnin sijaan. Nain ollen suorituskyvyn johtamisen ei tulisi olla hallintajarjestelma,
vaan ennen kaikkea kahden suuntainen yhteisty6hon perustuva kehittamissysteemi johdon ja
tyontekijan valilld, joka kannustaa tyontekijaa oman suorituskykynsa kehittamiseen (Armstrong

2017, 27).

Suorituskyvyn johtaminen rakentuu tavoitteiden asettamisen kautta ja ymmartamalla ne tekijat,
jotka mahdollistavat hyvien suoritusten ja hyvan suorituskyvyn toteutumisen. Suorituskykyyn vai-
kuttaa yleisesti hyvin monitasoiset tekijat, joten onnistunut suorituskyvyn johtaminen vaatii johta-
jalta kokonaisvaltaista ymmarrysta yrityksen tilanteesta ja kaytettdvissa olevista resursseista. Suo-
rituskykyyn olennaisesti vaikuttavat tekijat, kuten yrityskulttuuri, ilmapiiri, esihenkilotyo,
osaaminen ja hyvinvoinnin seuraaminen tulee sitoa mukaan suorituskyvyn johtamiseen, jotta joh-
tamisella voidaan aidosti tukea yritysta kohti parasta mahdollista suorituskykya. Suorituskyvyn joh-
tamisessa haasteena kuitenkin usein on se, ettd suorituskyvyn muodostumista tarkastellaan vain
tiettyjen yksittaisten tekijoiden ja tulosten kautta. Ndin ollen monet tarkeat suorituskykyyn olen-
naisesta vaikuttavat tekijat voivat jaada huomioimatta. (Viitala & Jylha 2019.) Viitala ja Jylha (2019)

nostavatkin suorituskyvyn johtamisen puutteet yhdeksi yrityksissa esiintyvaksi haasteeksi. Heidan
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mukaansa suorituskyvyn johtamista tulisi kehittda kohti kokonaisvaltaisempaa ldhestymista niin,
etta siind huomioitaisiin monipuolisemmin suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita (Viitala & Jylha

2019).

Suorituskyvyn johtamisessa voidaan hyodyntaa erilaisia tyokaluja tavoitteiden asettamiseen ja nii-
den toteutumisen seurantaan liittyen. Yksi ndista tydkaluista on kehityskeskustelu, joka Joen
(2021, 106) mukaan on ennalta sovittu, toistuva keskustelu, jossa esihenkil6 ja tyontekija keskuste-
levat tavoitteellisesti tyontekijan suoriutumisesta, tyon tuloksista ja kehittamistarpeista. Saannolli-
sesti pidettavien kehityskeskusteluiden kautta tyontekijan tyopanosta ja suoriutumista voidaan
seurata ja verrata niita yrityksen tavoitteisiin. Kehityskeskusteluiden avulla tyéntekijan vahvuudet
ja kehittamistarpeet voidaan tunnistaa. Vuosittaiset kehityskeskustelut toimivat tyontekijan suori-
tuskyvyn arvioinnin mittarina, jonka avulla voidaan seurata kuinka tyontekijan suoriutuminen ja
yrityksen tavoitteet, odotukset ja mahdollisuudet kohtaavat. Kehityskeskustelujen avulla on myds
mahdollista tunnistaa tyontekijoiden yksilollisid koulutustarpeita, joiden pohjalta koko yrityksen
koulutustarpeita voidaan analysoida ja suunnitella entistda paremmin. (Daoanis 2012.) Kehityskes-
kustelu toimii parhaimmillaan kahden suuntaisesti luoden tyontekijalle kuvan siitd, mita ja minka-
laisia tuloksia hdneltd odotetaan ja toisaalta tarjoten myo6s esihenkilon kautta yrityksen johdolle
tietoa siitd, minkalaista tukea ja tietoa tyontekija tarvitsee, jotta ne tukevat hanen suoritusky-

kyansa ja tavoitteiden toteuttamista (Joki 2021).

2.3 Henkiléstéjohtaminen ja sen osa-alueet

Liiketoiminnan johtamiseen liittyy kiinteasti henkilostojohtaminen, koska liiketoiminta tehdaan to-
deksi henkilostovoimavarojen avulla ja niiden kautta. Ihmiset yrityksessa ovat liiketoiminnan syn-
tymisen edellytys, joten henkilostéjohtaminen on keskeisessa roolissa yrityksen menestymisen
kannalta. Tarkastellaan seuraavaksi henkilostdjohtamisen kokonaisuutta pk-yritysten nakokul-

masta.

Henkilostdjohtaminen tarkoittaa strategista toimintaa, jolla varmistutaan siita, etta yritykselld on
kaikissa tilanteissa oikea maara tyosta hyvin suoriutuvaa ja oikein kohdennettua henkilost6a, jolla
on edellytykset tavoitteiden saavuttamiselle tydssaan (Viitala, Kultalahti & Luoma 2017, 23; Viitala

2021). Henkilostojohtamisen tavoitteena on parantaa tyontekijoiden suorituskykya neljan tekijan:
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osaamisen, motivaation, sitoutumisen ja tyohyvinvoinnin kautta (Viitala 2021). Henkiléston merki-
tys yrityksen kilpailukyvylle ja menestymiselle on kiistaton. Henkilostén motivaatio, osaaminen,
sitoutuminen yritykseen ja tehokkuus ovat merkittavia tekijoita siind, kuinka yritys onnistuu luo-
maan asiakkaille lisdarvoa, toimimaan kannattavasti ja uudistumaan jatkuvasti. Henkildstdjohtami-
sen ydintehtavana on varmistaa, etta yrityksessa on oikea maara osaavaa ja hyvinvoivaa henkil6s-
toa oikeaan aikaan, jotta yritys voi menestya. (Viitala & Jylhd 2019.) Tulos, kasvu ja kehitys
perustuvat lopulta aina siihen, mita yrityksen henkilésto saa aikaan ja kuinka he onnistuvat omassa
tyossadn (Launikari 2022). Né&in ollen on hyvin selkeda, ettd henkilostojohtamisella on merkittava
vaikutus yrityksen menestymiseen ja se on hyvin tarkea osa johtamisen kokonaisuutta myos pk-

yrityksissa.

Henkilostojohtamisen tehtdvien organisointi yrityksessa riippuu mm. yrityksen koosta, henkilost6-
maarasta seka toiminnan luonteesta. Pienimmissa yrityksissa ei ole erillista henkiléstétoimintojen
yksikkoa, jolloin henkilostojohtamisen tehtdavakentta tulee osaksi yrittdjan itsensa tai johdon tyo-
kokonaisuutta. (Viitala & Jylha 2019.) Viitalan (2021) mukaan pk-yrityksissa henkilostéjohtamisen
laatu vaihtelee suuria yrityksid enemman juuri tasta syysta. Seka Viitalan (2021) etta Cahan ja Ur-
banin (2020) mukaan monissa pk-yrityksissa henkilostoasioista vastaa usein esim. toimitusjohtaja,
jonka tehtavakentta on jo valmiiksi hyvin laaja. Taman takia henkilostdjohtamisen prosessit voivat
olla usein vain muodollisia ja niitd toteutetaan epajohdonmukaisesti yrityksessa. (Caha & Urban
2020.) Heilmannin, Forsten-Astikaisen ja Kultalahden (2018, 3) mukaan myos Klaas ym. (2012) ovat
nostaneet esille, ettd monissa pk-yrityksissa henkilostoasioista vastaa toimitusjohtaja tai linjapaal-
likot, joiden tehtavakentat ovat hyvin laajat jo valmiiksi. Pk-yrityksissa on siis tyypillisesti vain va-
han tai ei ollenkaan henkilostojohtamiseen erikoistunutta henkilost6a, joka tarkoittaa, ettd myos
henkildstoasioihin liittyvaa osaamista on rajoitetusti. Henkildstdjohtamisen haasteena pk-yrityk-
sissd usein onkin se, etta henkiléstdjohtaminen on usein pirstaloitunutta ja herkasti reagoivaa sen
sijaan, etta se olisi ennakoivaa, kokonaisvaltaista ja pitkdjanteista tyota. Ongelmana on usein se,
ettd henkilostokaytantoja ei hydodynneta systemaattisesti, vaan henkilostoasiat hoidetaan tehotto-

masti. (Viitala 2021.)

Viitalan ja Jylhan (2019) mukaan Ulrich (1997) jakaa henkilostdjohtamisen neljadn osa-alueeseen:

strateginen henkiléstéjohtaminen, henkilostoprosessit ja -kdytannot, henkildston ohjaus ja tuke-
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minen seka uudistumisen ja muutoksen johtaminen. Strategisella henkilostéjohtamisella varmiste-
taan, etta yrityksen liiketoimintastrategian toteutumiselle on edellytykset henkiléstovoimavarojen
osalta, eli etta liiketoiminnan kehittyessa on oikea maara ja oikeanlaista osaamista oikea-aikaisesti
kdytettavissa. Henkilostoprosessit ja -kdytdnnot ovat operatiivisen eli paivittdisen toiminnan kes-
keisia henkilostoon liittyvia toimintoja, kuten rekrytointia ja perehdyttamista, palkitsemiskaytan-
teitd, osaamisen johtamista, tyohyvinvoinnista huolehtimista, henkildston osallistamista seka si-
saista viestintaa. (Viitala & Jylhd 2019.) Pk-yrityksissa vakiintuneita henkilostokadytanteita ovat
usein erilaiset lakisdateiset prosessit kuten tydsopimusasiat, henkilotietojen hallinta, palkanlas-
kenta seka tyoterveyspalvelut. Sen sijaan rekrytointi, perehdyttaminen ja osaamisen johtaminen
ovat kdytanteina yleensa paljon vakiintumattomampia pk-yrityksissa. Tasta seuraa se, ettd mo-
nessa pk-yrityksessa henkilostéjohtaminen on kaventunut lIdhinna henkilostéhallinnoksi, joka pyr-
kii hoitamaan vain lakisdateiset henkilostoasiat. (Viitala, Kultalahti & Luoma 2017, 23—-24.) Henki-
|6stdn ohjaus ja tukeminen puolestaan on usein esihenkildiden tehtavakenttaan kuuluvaa

paivittaista toimintaa (Viitala & Jylha 2019).

Tarkastellaan seuraavaksi tarkemmin strategiseen henkilostoéjohtamiseen liittyvia tekijoita seka
henkilostoprosesseista osaamisen kehittamista ja sen johtamista. Tassa tyossa ei kasitella muita
henkilostoprosesseja, silla niihin liittyvista kehittdmistarpeista toimeksiantajalla on jo kasitys.
Mydskadan henkiloston ohjausta ja tukemista ei kasitella tassa tyossa, silla nama ovat useimmiten
esihenkildiden paivittaista toimintaa ja esihenkilotyo on rajattu pois tasta tyosta. Uudistumisen ja
muutoksen johtamista kasitellddn tdman luvun lopussa, silld se on ajankohtainen ja siten tarkea

henkiléstdjohtamisen osa-alue myds pk-yrityksissa.

2.3.1 Strateginen henkilést6johtaminen

Henkilostojohtamisen perustana tulisi olla henkilostostrategia, joka on pitkdntdhtaimen suunni-
telma henkilostoresurssien johtamisesta yrityksessa. Henkilostostrategiassa arvioidaan liiketoimin-
tastrategiaan peilaten henkilostdresurssien nykyista tilaa, henkilostoon liittyvia tulevaisuuden tar-
peita (laadulliset ja maarélliset) ja ndiden tarpeiden toteuttamiseen liittyvia suunnitelmia seka
henkildstostrategian toteutumisen edellytyksia yrityksessa. (Joki 2021, 22.) Henkilostostrategia on

siis suunnitelma, jossa kuvataan, kuinka henkil6stojohtamisen keinoin mahdollistetaan liiketoimin-
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tastrategian toteutuminen (Viitala 2021). Henkilostostrategia tehddan todeksi henkildstokadytantei-
den kuten rekrytoinnin, perehdyttaminen, palkitsemisen ja viestinnan kautta eli se konkretisoituu

henkilostolle erilaisten henkilostoprosessien kautta (Joki 2021, 22).

Henkilostosuunnittelussa keskeistd on pohtia, kuinka yrityksessa varmistetaan oikeanlainen ja riit-
tava osaaminen ja resurssit yrityksen menestymisen takaamiseksi. Yrityksen strategiset tavoitteet
ohjaavat henkilostosuunnittelua, silla niiden pohjalta tehdaan paatoksia siita, millaista tydovoimaa
yrityksessa kulloinkin tarvitaan eli milloin henkilostda tarvitsee rekrytoida lisaa ja milloin on syyta
supistaa toimintaa eli harkita irtisanomia. Toinen keskeinen tarkastelun kohde on yrityksessa oleva
osaaminen, sen tunnistaminen ja kehitystarpeiden suunnittelu. (Joki 2021, 23.) Olemassa olevaa
osaamista tulisi jatkuvasti peilata yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja pohtia, millaista osaamista

millakin hetkella tarvitsemme ja milla keinoilla sitd saamme.

Launikarin (2022) mukaan pk-yritysten johtajat kokevat usein olevansa ”joka paikan hoylid” eli hei-
dan vastuullaan on valtavan laajalla skaalalla erilaisia tehtavia: strategiatyota ja strategian johta-
mista, asiantuntijana toimimista, henkildstojohtamista ja hr-kdaytanteiden toteuttamista seka
markkinointiin, viestintdan ja talousjohtamiseen liittyvia tehtavia. Sen sijaan, ettd johtajat voisivat
keskittya vahvasti esim. strategiseen johtamiseen ja tulevaisuuden suunnitteluun, he ovat usein
lasna myos operatiivisessa johtamisessa, eli arkisessa kdytdnnon toiminnassa (Launikari 2022).
Sama huomio on noussut esille myds Vanharannan, Vartiaisen ja Polvisen (2022) tekemadssa tutki-
muksessa, jossa todettiin, ettd ajanhallinta ja asioiden priorisointi koetaan pk-yrityksissa isoina
haasteina. Esiin nousi myo0s se, ettd etenkin pienissa yrityksissd, kun tehtavaa on paljon, asioita
taytyy priorisoida. Taman takia osa tehtavista jaa usein hoitamatta kokonaan, silla pienessa yrityk-
sessa niita ei voida delegoida eteenpadin. (Vanharanta, Vartiainen & Polvinen 2022.) Pk-yrityksissa
strategisen tason johtamista nayttaa siis haastavan johtajien ajanpuute, kiire ja laaja tehtava-

kenttd, jossa strategiatyo tahtoo jadda muiden akuuttien asioiden ja hoidettavien tehtavien alle.

Jarlstromin ja Luoman (2014, 44) mukaan yrityksen ylimmalla johdolla eli toimitusjohtajalla ja joh-
toryhmalla onkin suuri vaikutus siihen, millaisen merkityksen henkiléstojohtaminen yrityksessa saa
ja onko henkilostofunktio osa yrityksen strategista paatoksentekoa. Henkilostéjohtamisen strategi-

suuden kehittyneisyytta yrityksessa voidaan Luoman (2006 ja 2009) mukaan kuvata henkilostdjoh-
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tamisen kehitysportaikkomallilla, jossa on nelja tasoa: alkeellinen, perus-, kehittyva ja edistykselli-
nen taso. Alkeellisella tasolla yrityksen strateginen johtaminen on todennakdisesti hyvin vahaista,
jolloin siihen ei kytkeydy myoskaan henkilostéjohtamisen toimenpiteita. Korkeimmalla eli edistyk-
sellisella tasolla yrityksessa ymmarretdaan henkiloston merkitys liiketoiminnan menestymiselle ja
henkiléstojohtamisella pyritadn nimenomaan kilpailukyvyn aikaansaamiseen. Tall6in liiketoiminta-
strategiassa korostetaan ennen kaikkea ihmisten toiminnan kautta syntyvia vahvuuksia kuten

osaamista ja hyvinvointia. (Jarlstrom & Luoma 2014, 45-46.)

Strategisen henkilostojohtamisen eri kehitystasoille on kuvattu kehitystoimenpiteitd, joiden kautta
henkiléstdjohtamista voidaan kehittaa strategisempaan suuntaan. Alkeellisella tasolla etenkin
isommissa yrityksissa tulisi olla henkiléstoosasto. Vastuualueet jaetaan ja ne selkeytetdaan henki-
|6stdosaston ja esihenkildiden valilla. Sisdiseen viestintddn panostetaan jossain madrin ja sita pyri-
taan kehittamaan. Perustasolla puolestaan tehdaan jo henkiléstosuunnittelua ja yrityksen henki-
l6stopolitiikka on maaritelty. Henkilostojohtamisen kdytdanteet perustuvat henkilostopolitiikkaan.
Henkilostdjohtamisen tilaa myds tarkastellaan mm. tyotyytyvaisyyskartoituksilla ja palkkaus perus-
tuu tulokseen tai tuottavuuteen. Kehittyvalla tasolla henkilostOstrategia on maaritelty ja kuvattu ja
esihenkil6ita koulutetaan systemaattisesti ja saannollisesti. Henkilostéraportointia hyddynnetaan
yrityksen kehittamisen ja johtamisen tukena. Edistyksellisimmalla tasolla henkilostéjohtamisen tu-
loksellisuutta arvioidaan strategisilla mittareilla ja HR-tietojarjestelmia kehitetdaan tukemaan joh-
don paatoksentekoa. Yrityksessa kdayddaan myos jatkuvaa arvokeskustelua, osaamista hyodynne-
taan yli yksikkorajojen ja esihenkildiden palkkauksessa hyodynnetdan esihenkildiden arviointia.
(Jarlstrom & Luoma 2014, 46—47.) Jarlstromin ja Luoman (2014, 42) mukaan henkiléstdjohtaminen
tulee kehittymaan yha strategisemmaksi. On siis tarkeaad, etta myos pk-yrityksissa johtajilla on

osaamista ja ymmarrysta strategisesta henkildstéjohtamisesta.

2.3.2 Osaamisen johtaminen

Yrityksen kilpailukyky muodostuu yrityksessad olevan osaamisen ja sen kayttamisen kautta. Myos
kyky oppia uutta vaikuttaa kilpailukykyyn. Henkilost6johtamisen yhtena tehtava onkin huolehtia,
ettd yrityksessa on sen kullakin hetkella tarvitsemaa osaamista ja tarvittaessa hankkia sita lisaa ul-
kopuolelta tai kehittda osaamista yrityksen sisalla tilanteiden ja osaamistarpeiden muuttuessa.

Osaamisella on merkittava vaikutus tyon sujumiseen ja sen tuloksiin ja siten yrityksen kilpailuky-
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kyyn ja menestymiseen. (Viitala 2021.) Joki (2021, 115) korostaa osaamisen kehittdmisen ja henki-
l6ston kehittymisen olevan yrityksen kilpailukyvyn kannalta oleellisia asioita, silla toimintaymparis-
ton nopea muutos muuttaa myos kilpailutilannetta nopeasti. Taman paivan osaaminen ei takaa,
ettd sen avulla menestyttaisiin huomenna (Joki 2021, 115-116). Kuitenkin jopa yli puolet suoma-
laisista HR- ja liiketoimintajohtajista on epatietoisia siita, kuinka henkildston osaamisen kehitta-

mista tulisi tehda (Kallio 2023).

Yrityksen johdon ja henkilostoasiantuntijan (mikali sellainen on yrityksessa) on tarkeaa tunnistaa
yrityksen toiminnan kannalta keskeiset ydintoiminnot ja tarkastella niiden vaatimaa osaamista,
madritella osaamistavoitteet sekd suunnitella henkiloston kehittamisen toimenpiteet. (Joki 2021,
116.) Osaamisen johtamisessa keskeista on rakentaa yritykseen osaamisen kehittamiseen ja oppi-
miseen kannustavaa ilmapiiria, jossa tyontekijat ymmartavat oman roolinsa yrityksen menestymi-
sen edellytyksena ja kantavat oman vastuunsa itsensa ja tydyhteisén osaamisen kehittamisesta.
Osaamisen kehittamiseen kannustavan ilmapiirin rakentamisessa voidaan hyddyntda apuna erilai-
sia palkitsemis- ja kannustinjarjestelmia seka tarjota mahdollisuuksia urakehitykseen osaamisen
kasvun myotd. Tama vaatii johdolta sitoutuneisuutta, silld tavoitteena on luoda ilmapiiri, jossa
tyontekijoita kannustetaan ja tuetaan myds oma-aloitteisessa osaamisen kehittamisessa tydajalla
tapahtuvan kehittamisen lisdksi. Osaamisen johtamisessa keskeistd onkin avoimesti ja aktiivisesti

kannustaa tyontekijoitd osaamisensa kehittdmiseen erilaisilla keinoilla. (Joki 2021, 119.)

Osaamisen kehittdmisen tarpeiden tulee olla 1ahtdisin yrityksen liiketoiminnasta, tarvittavasta
ydinosaamisesta ja yrityksen muista tarpeista. Osaamista voidaan kehittda monin eri tavoin. Kehit-
tamismenetelmista esim. tyokierto, projektitydskentely, tyon laajentaminen, mentorointi ja pereh-
dyttdjana toimiminen ovat tyopaikalla toteutettavia kehittamismenetelmia. Tyopaikan ulkopuo-
lella osaamista voidaan kehittda esim. ammattikirjallisuuden lukemisella, oppilaitoksissa
opiskelulla, verkko-opiskelulla tai ulkoisten koulutusorganisaatioiden tarjoamien koulutusten
kautta. (Joki 2021, 121.) Kallio (2023, 158) korostaa, ettda osaamisen johtamista olisi tarkeda vieda
vhd enemman siihen suuntaan, ettd oppimisen painopistetta siirretdan yksilon osaamisesta koko
tyoyhteison kyvykkyyteen ja osaamiseen. Vaikka tyoyhteisossa olisi yksil6ita, joiden osaaminen ja
taidot ovat vertaansa vailla, ei se kuitenkaan riitd kyvykkaan tiimin muodostumiseen. Yksildiden
kehittamisessa hyodynnettavat keinot eivat automaattisesti auta koko tyoyhteisoa kehittymaan.

Toinen tarked huomio on jatkuvan muutoksen synnyttama tarve proaktiiviseen eli ennakoivaan
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oppimiseen. Perinteisesti osaamisen kehittdminen on ndhty olemassa olevan tiedon ja valmiiden
ratkaisujen oppimisena, mutta tdman hetkinen nopea muutosvauhti muokkaa toimintaymparis-
t6ja niin nopeasti, etta perinteinen lahestymistapa ei enaa riita. Yrityksissa taytyy olla kykya johtaa

osaamista ja se kehittdmista myos ennakoivasti ja yllattavissa tilanteissa. (Kallio 2023, 158.)

Haasteita pk-yritysten henkildstéjohtamisen eri osa-alueiden, kuten osaamisen johtamisen toteut-
tamiseen voi aiheuttaa se, ettd johtamisessa ei valttdmatta voida suoraan hyddyntaa olemassa
olevia malleja, kaytadnteita ja jarjestelmia. Heilmannin, Forsten-Astikaisen ja Kultalahden (2018, 3—
4) mukaan Klaas ym. (2012) ovat todenneet, etta pk-yrityksien toimintaympaéristot eroavat suuryri-
tysten toimintaymparistoista, jolloin suuryritysten toimintamallien seuraaminen esim. HR-
kaytanteiden ja jarjestelmien osalta voi olla pk-yrityksille harmiksi. Sen sijaan, etta pk-yrityksissa
yritettdisiin seurata suuryritysten toimintamalleja, olisi kannattavampaa luoda omia, ainutlaatuisia
ja juuri omaan toimintaymparistoon sopivia toimintamalleja (Heilmannin, Forsten-Astikaisen ja
Kultalahden 2018, 3—4). N&in ollen myds osaamisen johtamista kannattaa pk-yrityksissa lahestya
omasta nakokulmasta ja pohtia, mitka ovat keskeiset osaamistarpeet yrityksen menestyksekkaan

toiminnan kannalta ja kuinka osaamista voidaan kehittdaa kaytossa olevia resursseja hyodyntaen.

2.3.3 Uudistumisen ja muutoksen johtaminen

Viitalan ja Jylhdn (2019) mukaan Ulrich (1997) luokittelee myds muutoksen johtamisen osaksi hen-
kilostojohtamisen tehtavakenttdd. Muutosprosesseja voi aiheutua useista syistd, kuten yrityskult-
tuurin tarkoituksellisesta kehittamisestd, teknologianmuutoksista tai muutoksista fyysisessa toi-
mintaymparistossa (Viitala & Jylha 2019). Viime vuosina muutokset toimintaympaéristdissa ovat
olleet hyvin nopeita ja niihin sopeutuminen vaatii yrityksilta uudistumiskykya. Vain ne yritykset,
joilla on kyky uudistua jatkuvasti, parjadvat ja menestyvat muuttuvassa toimintaymparistossa (Sy-
danmaanlakka 2010; Viitala & Jylha 2019). Asiakkaiden odotukset ja tarpeet muuttuvat jatkuvasti,
jolloin myds yritysten jatkuva uudistumisen tarve korostuu. Asiakasnakékulman lisaksi uudistumis-
kykya vaaditaan teknologian nopean kehityksen myo6ta. Digitalisaatio, tekodly ja robotiikka edellyt-

tdvat yritysten uudistumista ja valmiutta muutoksiin. (Viitala & Jylhd 2019.)

Uudistumisen johtaminen on keskeinen tekija yrityksen kilpailussa parjaamisen kannalta. Uudistu-

misen johtaminen rakentuu laajasta markkinatietamyksesta ja ajantasaisesta osaamisesta. On tar-
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keda varmistaa henkiléston osaaminen, tehda hyvia rekrytointeja ja rakentaa verkostoa, joka tay-
dentda omaa osaamista. Naiden lisdksi yrityksen ilmapiirin tulee olla luovuutta ja kehittdmisinnos-
tusta edistava, jossa virheet nahdaan oppimistilanteina, ei epdonnistumisena. My6s vuorovaiku-
tuksen ja viestinnan merkitys korostuu, jotta uudet ideat nousevat tehokkaasti esiin ja niiden
eteenpain kehittaminen on koko yrityksen yhteinen asia. Myds riittavat taloudelliset resurssit ovat

perusedellytyksend uudistumisen menestyksekkaalle johtamiselle. (Viitala & Jylha 2019.)

Johtajan ominaisuudet tai tiettyjen ominaisuuksien puuttuminen voi haastaa uudistumista ja me-
nestyksekastd muutoksen johtamista yrityksessa. Kamensky (2015) kuvaa hyvan ihmisten johtajan
olevan sellainen, jota muut haluavat seurata. Tama on erityisesti tarkeaa silloin, kun tavoitteena
on johtaa muutosta ja uudistumista, silla vaikuttavan muutoksen aikaansaamiseksi yrityksen hen-
kilosto on saatava mukaan muutoksen tekemiseen. Kamenskyn (2015) mukaan johtajalta edellyte-
taan tietynlaisia ominaisuuksia, resursseja, osaamista ja toimintatapoja, jotta hanta halutaan seu-
rata. On tarkeda, etta johtaja ymmartaa toimialaa ja teknologiaa, jotta menestyminen on
mahdollista. Taytyy siis osata olla uskottava, silla uskottavuus on yksi niista tekijoista, joka saa ih-
miset seuraamaan johtajaa. Jos henkilOosto ei pida johtajaansa uskottavana, he eivat halua myos-
kdaan seurata tata. Tahan liittyy myos kyky tehda paatoksia, silla uskottavuuden menettaminen voi
tapahtua kaikissa paatoksentekoprosessin vaiheissa: paatosten valmistelussa, paatoksenteossa ja
paatosten toimeenpanossa. Jos johtaja ei onnistu paatdksentekoprosessissa, ihmiset menettavat
uskonsa, eivatka siten enda halua seurata johtajaansa. Paatoksenteon puutteellisuus saa aikaan
turhautumista organisaatiossa. Erittdin vahingollisia ovat sellaiset paatokset, jotka tehddan, mutta
jotka eivat todellisuudessa tule kdaytantdon. Uskottavuuden lisdksi vuorovaikutustaito on perus-
edellytys sille, etta johtajaa halutaan seurata. Etenkin kuuntelemisen taito on merkittdava osaami-
nen, joka jokaisella hyvalla johtajalla tulisi olla. On kuitenkin tilanteita, joissa johtajat kokevat ole-
vansa itse viisaimpia ja osaavampia tekemaan tiettyja asioita, jolloin he eivat ymmarra kuunnella
muita ymparilladn. Tama on erittdin ongelmallista ihmisten johtamisen ndkdkulmasta. (Kamensky
2015.) Uudistumisen ja muutoksen johtamisessa avoin vuoropuhelu johdon ja henkiléston valilla
on ensi arvoisen tarkeaa, jotta henkilosto on tietoinen ja mukana siind mita tehdaan. Vuorovaiku-
tuksen kautta rakennetaan luottamusta, joka on keskeinen tekija muutoksen ja uudistumisen on-

nistumisen kannalta.
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3 Tutkimusasetelma

3.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Jamkissa on vahvaa ja monialaista johtamisosaamista, jota halutaan tarjota maakunnan pk-yrityk-
sille heidan johtamisosaamisensa kehittamisen tueksi. Talla hetkella johtamisen kehittamiseen liit-
tyen on tarjolla useita erilaisia palvelukokonaisuuksia, mutta niiden sisallot kaipaavat kehittamista,
jotta ne vastaavat entista paremmin maakunnan pk-yritysten taman hetkisiin johtamisen tarpei-
siin. Pk-yritysten toimintaymparistét muuttuvat nopeasti, joten toimeksiantaja haluaa pysya jatku-
vasti ajan tasalla siitd, millaisia johtamistarpeita ja niihin liittyvan koulutuksen ja kehityksen tar-
peita maakunnan yrityksilla on. Siten johtamistarpeisiin voidaan vastata aidosti lisdarvoa ja
vaikuttavuutta tuottavilla ajantasaisilla palvelutuotteilla. Taman opinnadytetyon tavoitteena oli kar-
toittaa toimeksiantajalle maakunnan pk-yritysten taman hetkisia tarpeita johtamisen kehittami-

seen liittyen.

Tutkimusongelma on tutkimuksen lahtékohta, johon tutkimuksen aineistolla pyritdaan loytamaan
vastaus (Vilkka 2007, 33). Tassa opinnadytetyossa tutkimusongelma oli se, ettd keskisuomalaisissa
pk-yrityksissa on useissa yhteyksissa tunnistettu olevan monenlaisia tarpeita johtamisen kehitta-
miseen liittyen. Tutkimuksessa pyrittiin kartoittamaan tarkemmin, mita ndma tarpeet ovat ja mitka
pk-yritysten johtamisen osa-alueista ovat sellaisia, joihin yritykset erityisesti kaipaavat tukea ja ke-
hittamista. Tutkimuksen perusteella Jamkin Liiketoimintayksikdssa on tarkoitus kehittdaa palvelulii-

ketoiminnan johtamisen sisaltdja vastaamaan paremmin maakunnan yritysten tarpeisiin.

Tutkimuksen tekemista ohjaavat tutkimuskysymykset, jotka johdetaan tutkimusongelmasta. Tutki-
musongelman muuttaminen kysymyksen muotoon selkeyttda tyon tekemists, silla kysymykseen
vastaaminen on helpompaa kuin ongelmaan vastaaminen. (Kananen 2014, 44.) Taman opinnayte-

tyon tutkimuskysymykset olivat:

1) Mitka ovat keskeisimmat johtamisen tehtdavat maakunnan alueen pk-yrityksissa?

2) Missa johtamisen osa-alueissa pk-yrityksissa tarvitaan kehittamista?
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Tutkimuskysymyksiin haettiin vastausta tassa opinnaytetydssa maarallisella eli kvantitatiivisella
tutkimusmenetelmall3, sillda se mahdollistaa Vilkan (2007, 14-20) mukaan laajan aineiston keraa-
misen seka saadun aineiston esittdmisen numeerisessa muodossa. Nama ovat oleellisia ominai-
suuksia aineistolle, kun tarkoituksena on tehda kartoittavaa tutkimusta (Vilkka 2007, 14-20). Tut-
kimuksessa hyddynnetaan myos laadullista otetta avoimissa kysymyksissa, silla Kanasen (2014, 61)
mukaan niiden kautta on mahdollista ymmartaa ilmiota paremmin ja sitd kautta syventaa ymmar-

rysta tutkittavasta aiheesta.

Tyon lopputuloksena syntyi kartoitus keskisuomalaisten pk-yritysten johtamisosaamisen kehitta-
misen tarpeista. Kartoituksessa vastattiin tutkimuskysymyksiin eli siihen, mitka johtamisen tehta-
vat ovat keskeisimpida maakunnan alueen pk-yrityksissa ja mita ovat ne johtamisen osa-alueet,
joissa tarvitaan kehittamista pk-yrityksissa. Kartoituksen pohjalta Jamkin Liiketoimintayksikon joh-
tamiseen liittyvaa palveluliiketoimintaa on mahdollista kehittaa asiakaslahtoisemmaksi, vaikutta-

vammaksi seka asiakkaalle lisdarvoa tuottavaksi.

3.2 Tutkimusmenetelmat

Jotta asetettuihin tutkimuskysymyksiin voidaan vastata luotettavasti, tarvitaan maarallisesti paljon
vastaajia ja sen vuoksi tdman opinndytetyon tutkimusmenetelma on kvantitatiivinen eli maaralli-
nen tutkimusote. Maarallinen tutkimusmenetelma tuottaa numeerisessa muodossa olevaa tietoa,
joka tulkitaan ja selitetdan sanallisesti (Vilkka 2007, 14). Kanasen (2014, 52) mukaan maarallinen
tutkimusmenetelma sopii kaytettavaksi tilanteissa, joissa on tarve pyrkia yleistamaan jotakin vallit-
sevaa tilannetta ja mahdollisesti myos kehittdad toimintaa sen perusteella. Tassa tydssa tavoitteena
oli pyrkia yleistamaan keskisuomalaisten pk-yritysten johtamisen kehittdmisen tarpeita eli vallitse-
vaa tilannetta johtamisen kehittamisen tarpeiden ndakékulmasta, joten oli perusteltua kayttaa
maarallista tutkimusmenetelmaa. Lisdksi toimeksiantajalla oli tarve kehittda toimintaansa tutki-
mustulosten pohjalta, joka sekin tuki maarallisen tutkimusmenetelman kayttamista tutkimusme-
netelmana. Maarallinen tutkimusote on teorialdhtoistd (Kananen 2014, 56). Sekin puolsi maaralli-
sen otteen kayttamista tassa tyossa, silla aiheesta on saatavilla kirjallisuutta ja teoriatietoa.
Kiinnostuksen kohteena tassa opinnaytetyossa oli se, kuinka nama teoriat toteutuvat kaytannossa

eli patevatko aiemmin esitetyt teoriat myos kdytannontasolla keskisuomalaisissa pk-yrityksissa.
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Tutkimus kohdistettiin keskisuomalaisille pk-yrityksille, silla toimeksiantaja oli kiinnostunut nimen-
omaan kyseisen alueen pk-yritysten nakemyksista ja kehittamisen tarpeiden selvittamisesta. Keski-
suomalaiset pk-yritykset muodostivat tutkimuksen kohderyhman eli perusjoukon. Kaikkien keski-
suomalaisten pk-yritysten tutkiminen olisi kuitenkin kdytettavissa olevien resurssien puitteissa
ollut mahdotonta. Vilkka (2007, 52) kuvaakin, etta suurissa tutkimusaineistoissa otoksen eli perus-
joukon osan, jolla saadaan kokonaiskuva koko kohderyhmasta, kayttaminen on jarkeva toiminta-
tapa. Kanasen (2014, 179) mukaan otoksen otantamenetelmat voidaan luokitella ei-todenna-
kdisyysotantaan ja todennakoisyysotantaan. Otantamenetelma tarkoittaa ohjeistusta, jonka
perusteella havaintoyksikot valitaan niin, etta niista syntyva otos edustaa koko perusjoukkoa (Ka-
nanen 2014, 179). Tassa tutkimuksessa kaytettiin otantamenetelmana satunnaisotantaa, koska
tutkimuskutsu lahetettiin satunnaisesti niille henkildille, joiden sahkdpostiosoitteet 16ytyivat toi-
meksiantajan ostamasta tietokannasta tietyilla hakukriteereilla. Vilkan (2007, 51) mukaan koko-
naistutkimuksessa kaikki perusjoukkoon kuuluvat havaintoyksikdt mitataan. Tama tutkimus ei siis
ollut kokonaistutkimus, silla kaikkia perusjoukkoon kuuluvia havaintoyksikoita eli maakunnan kaik-

kia pk-yrityksia ei mitattu.

Tutkimuksessa oli alun perin tarkoitus hyddyntaa toimeksiantajan omaa yhteystietolistaa, mutta
tietosuojasyista sen kayttaminen tdssa opinnaytetyossa osoittautui mahdottomaksi. Pohdimme
toimeksiantajan kanssa ratkaisua tilanteeseen useaan otteeseen ja lopulta toimeksiantaja paatyi
ostamaan yhteystiedot ulkopuoliselta palveluntarjoajalta. Tutkimuksessa siis hyodynnettiin ulko-
puolisen palveluntarjoajan tietokannasta kerattyja sahkopostiosoitteita, silla toimeksiantaja osti
kayttooikeuden tietokantaan, josta oli saatavilla keskisuomalaisten pk-yritysten yrittdjien ja toimi-
tusjohtajien sahkopostiyhteystietoja. Tietokannassa tehtiin haku sellaisilla rajauksilla, jotka mah-
dollistivat olennaisten havaintoyksikdiden yhteystietojen saamisen. Alueeksi rajattiin Keski-Suomi,
yritysmuodoksi osakeyhtio, julkinen osakeyhtio tai kommandiittiyhtio ja hakuun otettiin mukaan
vain operatiiviset paattajat. Yrityksen henkilomaara rajattiin niin, ettd mukaan ei otettu 1-4 henki-
I6n yrityksia eli mikroyrityksia. Tama rajaus tehtiin sen takia, etta tarkoituksena oli kartoittaa yri-
tyksen johtamista liiketoiminnan johtamisen ja henkil6johtamisen kautta, jolloin ei olisi ollut jarke-
vaa kysya esim. suorituskyvyn mittaamiseen tai hr-prosesseihin liittyvia kysymyksia 1—-4 henkilon
mikroyritysten edustajilta, joista osa olisi ollut yksinyrittajia. Edelld kuvatuilla hakuehdoilla tieto-
kannasta oli saatavilla yhteensa 243 henkilon sahkopostiosoite, joille kaikille tutkimuskutsu ldhe-
tettiin. Edustavuutta tassa kohtaa paransi se, etta tietokannasta saatiin nimenomaan juuri keski-

suomalaisten pk-yritysten paattdjien sahkopostiosoitteet, eli voitiin sanoa, ettd havaintoyksikot
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edustavat tutkittavaa ilmiota. Tietokannasta saatiin sahkopostiosoitteita kuitenkin vain noin 25 %

tavoitellusta maarasta, joka oli 1000 yhteystietoa.

Kun halutaan kayttaa tilastollisia menetelmia, havaintoyksikéiden vahimmaismaaran tulisi olla 100
kappaletta (Vilkka 2007, 17). Tavoiteltu vastausprosentti tdssa tutkimuksessa oli siis 36 %, jotta
saavutettaisiin tavoiteltu 100 vastaajaa. Tassa kohtaa on tarkea ottaa huomioon, etta alkuperai-
sestd suunnitelmasta poiketen kadytettavissa olevia sahkopostiosoitteita oli n. 750 osoitetta va-
hemman siita maarasta, josta alun perin oli toimeksiantajan kanssa sovittu. Taman takia tavoiteltu
vastausprosentti nousi suureksi, eika sitd saavutettu. Sahkopostitse lahetetyn tutkimuskutsun
kautta saatiin yhteensa 14 vastausta vastausprosentin ollessa 5,7 %. Tutkimuskysely paatettiin ja-
kaa myds Uudistavan johtamisen LinkedIn sivulla seka Liiketoimintayksikon Facebook sivulla, jotta
vastausprosenttia saataisi kasvatettua. Verkkokyselyssa oli taustakysymykset, joiden avulla pie-
nennettiin sita riskia, etta tutkimukseen osallistuvat eivat taysin edustaisi kohderyhmaa, kun kyse-
lylinkkia lahdettiin jakamaan naille alustoille. Saatujen vastausten maara jai kuitenkin kokonaisuu-
dessaankin vain 16 kappaleeseen, joka tarkoittaa, ettei tdssa opinndytetydssa onnistuttu

kerdamaan luotettavaa aineistoa.

3.3 Aineistonkeruu ja -analyysi

Tutkimuksen primdaariaineisto kerattiin verkkokyselyll3, silla se oli olemassa olevien resurssien na-
kdkulmasta helppoa jakaa vastaanottajille ja vastausten kerddaminen oli nopeaa. Vilkan (2007, 28)
mukaan kysely on perusteltu tapa kerata ison vastaajajoukon nakemyksia. Kysely toteutettiin
Webropol-ohjelmalla, silla Jamkilla on siihen lisenssi. Webropolin palvelimet sijaitsevat Suomessa,
jolloin se on tietoturvandakdkulmastakin perusteltu ohjelma aineiston kerdamiseen (Webropol-ky-
selyohjelmisto n.d). Verkkokyselyssa kysymysten muoto on vakioitu, eli kaikilta tutkimukseen osal-
listuvilta henkil6ilta kysytaan samat kysymykset samassa jarjestyksessa. Verkkokysely on perus-
teltu aineiston kerdaamisen tapa, kun havainnoinnin kohteena on henkild ja hanta koskevat asiat

kuten mielipiteet ja kdyttaytyminen. (Vilkka 2007, 28.)

Aineistonkeruu toteutettiin aikavalilld 7.11-17.11. Osallistujia lahestyttiin sahkopostitse valitetta-
valla tutkimuskutsulla, jossa oli linkki sahkoiseen verkkokyselyyn. Osallistujille annettiin yhteensa

1,5 viikkoa aikaa vastata verkkokyselyyn. Puolessa valissa vastausaikaa lahetettiin muistutusviesti
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kyselyyn osallistumisesta. Kyselyn mukana ldhetettiin saatekirje, jossa kerrottiin tutkimuksen tar-
koitus, toteutustapa ja merkitys seka informoitiin osallistujaa tutkimukseen liittyvista asioista, ku-
ten siita, kuinka vastaajan tietoja tullaan kasittelemaan ja etta kyselyyn vastataan anonyymisti.
Vastaajia motivoitiin osallistumaan kyselyyn palkinnon avulla (arvo n. 1500 €), jonka arvontaan

vastaajat saivat halutessaan osallistua erillisen lomakkeen kautta.

Verkkokyselyssa hyodynnettiin Likertin asteikkoa mittaamisen valineena. Likertin asteikko on jar-
jestysasteikko, jota hyodynnetaan tyypillisesti asenteiden mittaamisessa. Likertin asteikon vastaus-

N

vaihtoehtoina on vaittdmat "taysin samaa mieltad”,

N

jokseenkin samaa mielta”, "jokseenkin eri
mieltd” ja “tdysin eri mieltd”. (Mittaaminen: muuttujien ominaisuudet n.d.) Naiden vaihtoehtojen
lisaksi asteikkoon lisattiin myods “en osaa sanoa” — vaihtoehto, jotta tulokset eivat vaaristy sen ta-
kia, jos vastaajalla ei ole mielipidetta johonkin kysytyista vaittamista. Tahan kyselyyn Likertin as-
teikko sopi hyvin, silla se mahdollisti asenteisiin ja mielipiteisiin liittyvien kysymysten esittamisen
kvantitatiivisessa eli maarallisessa muodossa. Likertin asteikollisten kysymysten lisaksi kyselyssa
hyédynnettiin myds muutamia avoimia kysymyksia johtamisen kehittamistarpeiden kartoitta-

miseksi.

Maarallisen tutkimusaineiston analyysi perustuu siihen, ettd aineistoa kuvataan ja tulkitaan tilasto-
jen ja numeroiden kautta (Maarallinen analyysi n.d). Taman opinndytetyon aineiston analysoin-
nissa hyédynnettiin laskennallisia menetelmia, jotka toteutettiin Excel-taulukkolaskentatydkalua ja
Webropolin Survey & Reporting — ominaisuutta apuna kdyttden. Opinnaytetyon aineistosta tehtiin
tilastollisesti kuvaava analyysi, jossa hyodynnettiin tunnuslukuja. Tilastollinen analyysi sopii kdytet-
tavaksi, kun tavoitteena on kartoittaa ilmididen maaria, yleisyytta ja jakaumia (Tilastollisesti ku-
vaava analyysi n.d). N&din ollen se oli perusteltu aineiston analysointimenetelma tdhan opinnayte-

ty6hon, jossa kartoitettiin keskisuomalaisten pk-yritysten johtamisen kehittamisen tarpeita.

Maarallisia analysointimenetelmia on luokiteltu mm. sen perusteella, tarkastellaanko niissa yksit-
tdistd muuttujaa vai useita muuttujia (Menetelmien tyyppeja ja soveltuvan menetelman valinta
n.d). Tdssa opinnaytetyossa tarkastelun kohteena on yksi muuttuja. Yhden muuttujan menetel-
missa kiinnitetadan huomiota tyypillisesti muuttujan arvojen jakaumaan kadyttaen apuna esim. tun-

nuslukuja (Menetelmien tyyppeja ja soveltuvan menetelman valinta n.d). Tunnuslukuja ovat esim.
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sijaintiluvut, joilla kuvataan muuttujan keskimaardistd suuruuttaa eli havaintoarvojen sijaintia. Kes-
kiarvo ja moodi ovat yleisimmat sijaintiluvut. Sijaintilukuja kdytetaan, kun tarkoituksena on saada
tietoa yhden muuttujan jakaumasta. (Vilkka 2007, 118—119.) Tassa tyossa tuloksia kuvattiin taulu-
koimalla Likert-asteikollisten vastausten prosenttiosuudet sekd moodi. Moodi kuvaa muuttujan
arvoa, jonka frekvenssi eli esiintymistiheys on suurin kyseisessa aineistossa (Keskiluvut n.d). Aineis-

toa analysoitiin myds sanallisesti ja havainnollistettiin taulukoiden avulla.

3.4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus ovat keskeisia huomioon otettavia tekijoitd osana opinnay-
tetyOprosessia. Hyva tieteellinen kdytanto ohjaa tutkimusprosessia aina suunnitteluvaiheesta tut-
kimuksen toteutukseen, tulosten analysointiin ja raportointiin. (Kuula 2015.) Hyvan tieteellisen
kdaytannon lahtokohtana on rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus. Tiedonhankinta-, tutkimus- ja ar-
viointimenetelmien tulee olla eettisesti kestavia ja tulosten julkaisemisen avointa ja vastuullista.
Muiden tutkijoiden ty6ta tulee kunnioittaa viittaamalla heidan julkaisuihinsa asianmukaisesti. Tut-
kimusta ennen tulee myds sopia eri osapuolten viliset oikeudet, vastuut ja velvollisuudet. (Hyva
tieteellinen kaytanto ja sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa 2012, 6.) Konkreettisesti
hyva tieteellinen kdytanto ilmeni taman opinndytetyon tekemisessa niin, etta tutkimustyossa, tu-
losten tallentamisessa ja niiden esittamisessa noudatettiin rehellisyyttd, huolellisuutta ja tark-
kuutta. Tutkimus suunniteltiin, toteutettiin ja raportoitiin yksityiskohtaisesti ja huolellisesti. Tie-
donhankinta- ja tutkimusmenetelmat valittiin niin, ettd ne olivat eettisid ja luotettavia. Raportointi
ja lahdeviitteiden merkkaaminen tehtiin Jyvaskylan ammattikorkeakoulun raportointiohjeiden mu-
kaisesti. Kananen (2014, 258) korostaa luotettavuustarkastelun merkitysta etenkin opinnaytetyon
suunnitteluvaiheessa, silla jos tutkimusmenetelma, kaytettavat mittarit ja otos valitaan ilman, etta
on tutustuttu ja ymmarretty kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden mittarit, jaa tutkimuksen

luotettavuus usein kehnoksi, silla sita ei voida parantaa enaa jalkikateen.

Hyvan tieteellisen kdytannon varmistamiseksi talle opinnadytetyolle laadittiin aineistonhallinta-
suunnitelma. Aineistonhallintasuunnitelmassa kaytiin lapi aineiston yleiskuvaus, henkil6tietojen
kasittelyyn liittyvat periaatteet, aineiston dokumentointi, tallentaminen ja avaaminen, julkaisemi-
nen, havittdminen Webropol-ohjelmistosta, arkistointi toimeksiantajalle opinnayteyon valmistut-
tua seka aineistonhallinnan vastuut. Taman lisaksi opinnaytetydlle laadittiin yhdessa tyon toimek-

siantajan kanssa opinnaytetydsopimus.
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Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin lisddmaan silld, ettd verkkokysely ldhetettiin Jamkin sdhko-
postiosoitteesta ja sdhkopostiviestin aihe ja kyselyn saatekirje laadittiin huolellisesti (ks. Liite 1).
Saatekirjeessa kerrottiin opinndytetyosta ja sen merkityksesta, kysymyksista ja niihin vastaami-
sesta seka siitd, etta kyselyyn vastataan anonyymisti. Kuulan (2015) mukaan se, kuinka tutkimuk-
sesta viestitaan vaikuttaa suoraan siihen, saadaanko tutkimukseen osallistujia. Osallistujien infor-
moinnin suunnittelu ja saatekirjeen laadinta ovat siis keskeisia ja hyvin tarkeita kohtia
tutkimusprosessissa (Kuula 2015). Tutkimuksessa ei kasitelty henkil6tietoja, silla kyselyyn vastattiin
anonyymisti. Kysely jaettiin avoimen nettilinkin kautta, jolloin vastaajia ei voitu yksiléida ja tunnis-

taa.

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan usein kahden kasitteen, reliabiliteetin ja
validiteetin kautta. Nama ovat niin kutsuttuja luotettavuuskasitteitd, joiden avulla voidaan arvioida
tutkimuksen luotettavuutta ja oikeellisuutta. (Kananen 2014, 259.) Vilkan (2007) mukaan Vilkka
(2005) ja Hirsjarvi et al. (2005) ovat maaritelleet reliabiliteetin kuvaavan tutkimuksessa saatujen
tulosten pysyvyytta, kun tutkimus toistetaan. Tutkimuksen voidaan sanoa olevan luotettava, kun
se antaa tasmalleen saman tuloksen riippumatta siitd, kuka tutkimuksen tekee. Reliabiliteetti liit-
tyy siis tutkimuksessa tehtavaan mittaukseen ja sen tarkkuuteen. Tarkkuus tarkoittaa, ettei satun-

naisvirheita ilmene, vaikka tutkimus toistettaisiin. (Vilkka 2007, 150.)

Validiteetti on toinen kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden tarkastelussa hyédynnetty ka-
site. Se kuvaa tulosten uskottavuutta eli sitd, ettd tutkimustulokset vastaavat ilmiota myos kaytan-
nontasolla. (Kananen 2014, 259.) Vilkan (2007, 179) mukaan validiteetti kuvaa “mittarin tai tutki-
musmenetelman kykya mitata sita, mita ollaan mittaamassa”. Validiteetti on olennainen
huomioitava kasite etenkin tutkimuksen suunnitteluun ja osittain myos aineiston analyysiin liit-
tyen. Tutkimuksen toteutuksessa ja tulosten pysyvyydessa puolestaan reliabiliteetti kdsite on kes-
keinen. (Kananen 2014, 260.) Tassa tutkimuksessa reliabiliteettia lisasi se, ettad kyselylomakkeen
laatimisessa otettiin huomioon kysymysten asettelu ja vastausvaihtoehtojen tarkkuus. Ei kaytetty
johdattelevia kysymyksia tai sellaisia vastausvaihtoehtoja, jotka olisivat olleet epatarkkoja. Vas-
tausvaihtoehdoissa pyrittiin yndenmukaisuuteen asteikoissa, jotta vastaajan oli helppo antaa vas-
tauksensa kysymyksiin. Kun kaikissa vaittamatyyppisissa kysymyksissa hyodynnettiin samaa vas-
tausasteikkoa, vahennettiin riskia siihen, etta vastaaja ei huomaisi tarkistaa, vaihtuiko kaytettava

vastausasteikko kysymyksittain.
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Validiteetti huomioitiin tydssa niin, ettd kyselylomakkeen kysymysten asettelussa otettiin huomi-
oon tutkimuskysymykset. Jokaisen kyselylomakkeen kysymyksen kohdalla pohdittiin sitd, saa-
daanko kyseisen kysymyksen kautta vastaus jompaankumpaan tutkimuskysymyksista. Nain varmis-
tettiin, ettd tutkimuksessa mitattiin sitd, mita siina oli tarkoituskin mitata ja etta tutkimus tuotti
vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Aineistonkeruun luotettavuutta pyrittiin lisiamaan
myos silld, etta kysely kaytettiin tarkistettavana toimeksiantajalla, opinnaytetydn ohjaajalla ja kol-
mella toimeksiantajaa edustavalla johtamisen asiantuntijalla ennen sen eteenpain lahettamista.
Nain varmistettiin kyselyn sisallon oleellisuus, jotta kyselylla oli mahdollisuus saada vastauksia sii-
hen, mihin halusimmekin saada. Taman lisaksi kyselyn tekniset ominaisuudet tarkistettiin ennen
kyselyn lahettamista vastaanottajille, jotta kysely toimi kuten sen pitikin, eivatka tekniset virheet
heikentaneet tutkimuksen luotettavuutta. Lisaksi kyselyssa ei keratty henkil6tietoja ja vastauksia

kasiteltiin luottamuksellisesti aineistonhallintasuunnitelman mukaisesti.

Tiedonhankinnan tukena tyossa kaytettiin tiedonhankinnan selvitysta, joka laadittiin opinnaytetyo-
prosessin alkuvaiheessa. lImion teoreettisessa kuvaamisessa hyddynnettiin seka kotimaista etta
kansainvalista luotettavaa kirjallisuutta seka tutkimuksia. Luotettavuuden lisdamiseksi pyrittiin 10y-
tamaan erityisesti juuri pk-yritysten liiketoimintaan ja johtamiseen suuntautuvaa kirjallisuutta,
jotta sen kautta olisi mahdollista lisatda ymmarrysta ja luoda relevantti teoriapohja tutkimukselle.
Tiedonhankinnassa hyédynnettiin Jamkin Janet Finna — tietokantaa, josta voidaan hakea seka koti-
maisia etta kansainvalisia kirjoja ja artikkeleita. Taman lisaksi kirjallisuuden hakemisessa hyodyn-

nettiin Google Scholar hakupalvelua.
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4 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa analysoidaan tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen aineisto kerattiin Webropol-ohjel-
malla toteutetulla kvantitatiivisella verkkokyselylomakkeella (ks. Liite 2). Tutkimuksen kohde-
ryhma muodostui keskisuomalaisista pk-yritysten toimitusjohtajista, joiden sahkdpostiosoitteet
haettiin ulkopuoliselta palveluntarjoajalta hankitusta tietokannasta. Koska tietokannasta saatiin
vain 25 % tavoitellusta sdhkopostiosoitteiden maarasta (yhteensa 243 kappaletta), jaettiin tutki-
muskutsua myos Uudistavan johtamisen LinkedIn sivulla seka Jamkin Liiketoimintayksikon Face-
bookissa. Vastauksia saatiin yhteensa 16 kappaletta, joka tarkoittaa, ettd kyselyn vastaajamaara jai
merkittavan pieneksi. Vastausprosentti sahkdpostitse [ahetetyn tutkimuskutsun osalta oli 5,7 %.
Merkittavan pieni vastausprosentti vaikuttaa tutkimustulosten luotettavuuteen heikentavasti ja

tuloksia on nain ollen tarkasteltava hyvin kriittisesti.

Tarkastellaan ensin vastaajien taustatietoja eli yritysten kokoa, sijaintia ja vastaajien ammatti-
nimikkeita. Tutkimus kohdistettiin keskisuomalaisille pk-yritysten johtajille (yrittajat ja toimitusjoh-
tajat). Verkkokyselyn taustatietokysymyksissa kysyttiin kuitenkin myos vastaajien ammattinimik-
keitd, silla ei voitu olla taysin varmoja siitd, etta jokainen vastaaja olisi varmuudella pk-yrityksen
johtaja (etenkin, kun tutkimuskutsua jaettiin myos LinkedIn sivulla ja Facebookissa). Vaikka sahko-
postiosoitteet oli haettu ulkopuoliselta palveluntarjoajalta hankitusta tietokannasta hakukriteerilla
"yrityksen toimitusjohtaja”, oli mukana myds muulla ammattinimikkeelld tyoskentelevien henkiloi-
den sahkopostiosoitteita. Ndin ollen tietokannasta saadut tiedot eivat siis olleet taysin luotettavia.
Ammattinimikkeet kysymalla pystyttiin selvittamaan, kuinka moni vastaajista todella oli pk-yrityk-

sen johtaja.

Vastaajien taustatietojen jalkeen tarkastellaan johtamisen keskeisimpia tehtavia, joista maakun-
nan alueen pk-yrityksissa johtaminen rakentuu. Tdman jalkeen kaydaan lapi pk-yrityksen johtami-
sen osa-alueet, jotka tdhan tyohon valittiin eli tarkastellaan tutkimuksen tuloksia koskien strate-
gian johtamista, suorituskyvyn johtamista, strategista henkiléstojohtamista, osaamisen johtamista
sekd uudistumisen ja muutoksen johtamista. Tuloksia analysoidaan saatujen vastausten prosentti-
osuuksien avulla. Vastausten vahyyden vuoksi tunnuslukujen luotettava kayttdminen on mahdo-

tonta.
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4.1 Vastaajien taustatiedot

Verkkokysely alkoi vastaajan taustatietojen kartoittamiseen liittyvilla pakollisilla kysymyksilla. Vali-
tut taustamuuttujat olivat yrityksen koko, vastaajan ammattinimike seka yrityksen toiminta-alue.
Taustatietokysymykset olivat pakollisia kaikille vastaajille ja kyselyn muut kysymykset olivat vapaa-
ehtoisia. Ensin kartoitettiin yrityksen, jossa vastaaja tyoskentelee kokoa (ks. taulukko 1). Suurin
osa (88 %) kyselyyn vastanneista tyoskenteli 5-50 henkil6a tyollistavdssa yrityksessa. Yksi vastaaja
(6 %) tyoskenteli 51-100 henkil6a tyodllistavassa yrityksessa ja yksi vastaaja (6 %) 101-249 henkil6a
tyollistavassa yrityksessa. Tulokset olivat odotetun kaltaisia, silld Elinkeinoelaman keskusliiton
(n.d.) mukaan suurin osa suomalaisista pk-yrityksistda on nimenomaan mikro- ja pienyrityksia. Tulos
oli odotettu my0s siita syysta, etta tietokannasta, josta kohderyhman sahkopostiosoitteet haettiin,
nahtiin, ettd suurin osa henkildista, joiden sahkopostiosoitteet tietokannasta saatiin, tyoskenteli

5-50 henkil6a tyollistavissa yrityksissa.

Taulukko 1. Yrityksen koko

n %o
1-4 henkil6& 0 0
5-50 henkilta 14 88
51-100 henkilta 1 b
101-249 henkilta 1 b
Yhteensi 16 100

Seuraavaksi kartoitettiin vastaajien ammattinimikkeita (ks. taulukko 2). Tutkimus oli kohdistettu
pk-yritysten johtajille, joten tutkimuksen luotettavuuden kannalta katsottiin jarkevaksi, etta vas-
taaja valitsee ammattinimikkeensa taustatietona, jotta voidaan varmistua siitd, ettd vastaaja on
pk-yrityksen johtaja (ammattinimikkeena yrittaja tai toimitusjohtaja). Koska tutkimuskutsua jaet-
tiin myos avoimella LinkedIn sivulla ja Facebookissa, oli tarkeda saada tieto siitd, mitda ammatti-
nimikkeita vastaajilla oli. Vastaajista noin kolmasosa (31 %) ja samalla suurin osa ilmoitti olevansa
yrittdja ja toimitusjohtaja. Neljdsosa vastaajista (25 %) oli toimitusjohtajia ja yksi vastaaja (6 %) oli
yrittdja. Kokonaisuudessaan noin kaksi kolmasosaa (62 %) vastaajista oli siis pk-yrityksen johtajia,
eli heita, joille kysely oli osoitettu. Taman lisdksi loput vastaajista ilmoittivat ammattinimikkeensa

olevan asiantuntija (25 %) tai esihenkil6 (13 %).
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Taulukko 2. Kyselyyn vastanneiden ammattinimikkeet

n %o
Yrittdjad ja toimitusjohtaja 5 31
Toimitusjohtaja 4 25
Yrittdja 1 b
Asiantuntija 4 25
Esihenkild 2 13
Muu 0 0
Yhteensa 16 100

Kolmantena ja samalla viimeisena taustatietona kysyttiin yrityksen, jossa vastaaja tyoskentelee,
sijaintia (ks. taulukko 3). Tutkimus oli kohdistettu keskisuomalaisten pk-yritysten johtajille, joten
oli tarkeaa selvittaa taustatietona yrityksen sijainti, jotta varmistutaan siita, ettd vastaajat ovat
keskisuomalaisista pk-yrityksista. Kaikkien vastanneiden (100 %) yritykset, joissa he tydskentelivat,

sijaitsivat Keski-Suomessa.

Taulukko 3. Yrityksen sijainti

n %
Keski-Suomi 16 100
Muu kuin Keski-Suomi 0 0

Yhteensa

4.2 Johtamisen tehtavat

Seuraavaksi analysoidaan johtamisen kokonaisuuteen liittyvia tuloksia. Tarkastellaan mitka ovat
keskeisimmat johtamisen tehtavat, joista maakunnan alueen pk-yritysten johtaminen rakentuu ja
missd johtamisen osa-alueissa keskisuomalaisissa pk-yrityksissa tarvitaan kehittdmista. Tarkastel-
laan ensin, mihin johtamisen tehtaviin vastaajat kayttavat eniten aikaansa. Vastaajia pyydettiin va-
litsemaan viisi johtamisen tehtavaa, joihin he kdyttavat eniten aikaansa (ks. taulukko 4). Eniten ai-
kaa vastaajien mukaan kdytetdan suunnitteluun (75 % vastaajista), paatoksentekoon (75 %
vastaajista) ja ihmisten johtamiseen (75 % vastaajista). Seuraavaksi eniten aikaa kdytetdan vas-

tausten perusteella organisointiin (56 % vastaajista) ja seurantaan (44 % vastaajista). Vastausten
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perusteella keskeisimmat viisi johtamisen tehtdvaa, joihin kaytetdaan keskisuomalaisissa pk-yrityk-
sissa eniten aikaa ovat siis suunnittelu, paatoksenteko, ihmisten johtaminen, organisointi ja seu-
ranta. Noin kolmasosa vastaajista kertoi kayttavansa eniten aikaansa myds yksittaisiin operatiivi-
siin paatoksiin (38 % vastaajista), asioiden priorisointiin (31 % vastaajista) ja strategiatyohon (31 %

vastaajista).

Taulukko 4. Johtamisen tehtavat, joihin kdytetdan eniten aikaa keskisuomalaisissa pk-yrityksissa

n %
Suunnittelu 12 75
Paatoksenteko 12 75
Ihmisten johtaminen 12 75
Organisointi 9 56
Seuranta 7 44
Yksittdiset operatiiviset paatokset 6 38
Asioiden priorisointi 5 31
Strategiatyo 5 31
Riskienhallinta 4 25
Arviointi 3 19
Asioiden delegointi 2 13
Mittaaminen 1 6
Valvonta 1 6
Muu, mika: Laskujen maksatus 1 6

Seuraavaksi selvitettiin tarkemmin vastaajien johtamisen kokonaisuutta ja sen muodostumista (ks.
taulukko 5). Vastaajat vastasivat Likert-asteikollisiin vaittamiin, jotka liittyivat heidan omaan johta-
miseensa. Poimitaan taulukosta muutamia huomioita vastaajien omaan johtamiseensa liittyen. Ku-
ten taulukosta huomataan, vastauksissa on havaittavissa hajontaa. Vastaajista vain pieni osa (13
%) on tdysin samaa mielta siita, etta johtamisen osa-alueet muodostavat selkedn kokonaisuuden
yrityksessa, jossa he tyoskentelevat. Kuitenkin puolet vastaajista (50 %) on tdysin samaa mielta
siitd, ettd heidan on helppoa laittaa asioita tarkeysjarjestykseen. Vastaajista hieman alle puolet (38
%) kokee osittain tai taysin, etta laadukkaan johtamisen toteuttamiseen ei pystyta kdyttamaan riit-

tavasti aikaa.
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Taulukko 5. Omaan johtamiseen liittyvien vaittamien Likert-asteikolliset vastausjakaumat

Taysin samaa Jokseenkin samaa Jokseenkin eri Téysin eri En osaa
n mieltd (4) mieltd (3) mieltd (2) mieltd (1) sanoa (0) Moodi
Yrityksessdmme on kdyty keskustelua johtamisen osa-
v , vy ! 16 19% 38% 31% 13% 0% 3
alueiden merkityksesta
Johtami -alueet dostavat selked
ol am-ISE‘n osa a_uee mu_o ostavat selkedn 16 13% 63% 25% 0% 0% 3
kokonaisuuden yrityksessamme
Joht i -al t ohj t t tti t
.o am-ISEn Psa alueet ohjaavat systemaattisesti 16 6% 81% 13% 0% 0% 3
johtamistani
Johtam.lse.h oia—‘?lueet yrityksessimme ovat 16 19% 50% 31% 0% 0% 3
strategialdhtoisia
Koen, ettd mi hel delegoida tehtavia
oen ?-.amlnunoﬂ elppoa delegoida tehtavia 16 44% 50% 6% 0% 0% 3
eteenpdin
K , etta mi hel laitt ioit
f)en e- _a_mlnun on helppoa laittaa asioita 16 0% 38% 13% 0% 0% 4
tarkeysjarjestykseen
Koen saavani riittavdsti tukea johtamiseen
16 25% 38% 38% 0% 0% 3
Koen, ettd pystyn kdyttdmaan riittavasti aikaa 16 13% 50% 19% 19% 0% 3

laadukkaan johtamisen toteuttamiseen

Tassa tutkimuksessa johtamisen kokonaisuutta tarkasteltiin viiden johtamisen osa-alueen, strate-
gian johtamisen, suorituskyvyn johtamisen, strategisen henkiléstéjohtamisen, osaamisen johtami-
sen seka uudistumisen ja muutoksen johtamisen kautta. Vastaajia pyydettiin valitsemaan naista
osa-alueista kolme tarkeinta johtamisen kehityskohdetta yrityksessaan, joita heidan mielestaan
tulisi kehittaa (ks. taulukko 6). Taiman vastauksen pohjalta vastaaja ohjattiin vastaamaan hanen
valitsemiinsa kehityskohteisiin liittyviin tarkempiin jatkokysymyksiin. Talla ohjauksella pyrittiin pi-
tamaan kysely riittavan napakkana ja lyhyena vastaajalle, kun han paasi vastaamaan vain kolmeen
omasta nakokulmastaan keskeisimpaan kehityskohteeseen liittyviin kysymyksiin. Vastaukset jakau-
tuivat melko tasaisesti neljan johtamisen osa-alueen valilla. Useimmiten valitut johtamisen kehi-
tyskohteet olivat uudistumisen ja muutoksen johtaminen (88 % vastaajista), suorituskyvyn johta-
minen (69 % vastaajista) ja osaamisen johtaminen (63 % vastaajista). Noin puolet vastaajista (56 %)
valitsivat strategian johtamisen kehityskohteeksi. Vain neljasosa (25 %) vastasi strategisen henki-

I6stojohtamisen olevan keskeinen kehityskohde yrityksessa.

Taulukko 6. Keskeisimmat johtamisen kehityskohteet

n %
Uudistumisen ja muutoksen johtaminen 14 88
Suorituskyvyn johtaminen 11 69
Osaamisen johtaminen 10 63
Strategian johtaminen 9 56

Strateginen henkilostdjohtaminen 4 25
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Kaydaan seuraavissa luvuissa ldpi tarkemmin naihin johtamisen eri osa-alueisiin liittyvia tuloksia.

4.3 Uudistumisen ja muutoksen johtaminen

Uudistumisen ja muutoksen johtaminen oli useimmiten valittu johtamisen osa-alue, jota vastaa-
jien mukaan tulisi kehittda. Tahan osa-alueeseen saatiin yhteensa 14 vastausta. Tarkastellaan seu-
raavaksi tarkemmin uudistumisen ja muutoksen johtamiseen liittyvia Likert-asteikollisia mielipi-
devaittamia ja niiden tuloksia (ks. taulukko 7). Suurin osa vastaajista (50 %) oli sita mielta, etta
heidan yrityksessaan rakennetaan aktiivisesti verkostoja muiden tahojen ja yritysten kanssa. Reilu
kolmasosa vastaajista (36 %) koki, ettd heidan yrityksessaan tuetaan innovatiivisuutta edistavaa
ilmapiirid johtamisen kautta. Puolet vastaajista (50 %) oli tasta jokseenkin samaa mielta ja vain
pieni osa (14 %) jokseenkin eri mielta. Vastaajista suurin osa oli taysin samaa mielta (36 %) tai jok-
seenkin samaa mielta (50 %) siita, etta vuorovaikutus ja viestintd ovat tarkeita tyokaluja uudistu-
misen ja muutoksen johtamisessa. Vain noin kolmasosa (29 %) vastaajista kertoi, ettd he seuraavat
aktiivisesti toimintaymparistéaan uudistumisen johtamiseen liittyen. Avainhenkildiden digiosaami-
seen liittyen vastauksissa oli hajontaa. Reilu puolet vastaajista (57 %) koki, ettd heidan avainhenki-
|6idensa digiosaaminen oli jokseenkin vahvaa, kun taas reilu kolmasosa vastaajista (36 %) oli asi-
asta jokseenkin eri mieltd. Kukaan vastaajista ei ollut tdysin samaa mielta siita, etta heidan
yrityksessaan osaamista pidetaan ajan tasalla kehittamalla sita systemaattisesti. Suurin osa vastaa-

jista (71 %) oli asiasta jokseenkin samaa mieltd ja viidesosa (21 %) jokseenkin eri mielta.

Taulukko 7. Uudistumisen ja muutoksen johtamiseen liittyvien vaittdmien Likert-asteikolliset

vastausjakaumat

Tadysin samaa Jokseenkin samaa Jokseenkin eri  Taysin eri mieltdi  En osaa

Moodi
n mieltd (4) mieltd (3) mieltd (2) (1) sanoa (0)
Rakennamme aktiivisesti verkostoja muiden tahojen ja yritysten
! jenayrity 14 50% 36% 14% 0% 0% a
kanssa
T(r\tykS?ssarnme tuetaan innovatiivisuutta edistavas ilmapiiria 14 365 50% 14% 0% 0% 3
johtamisen kautta
Vuorovaikutus ja viestinta ovat tarkeita tyokaluja uudistumisen
, fa viest ! v tyokaty) 14 36% 50% 14% 0% 0% 3
ja muutoksen johtamisessa yrityksessamme
Uudistumisen johtamisessa seuraamme aktiivisesti
. _J. 14 29% 50% 21% 0% 0% 3
toimintaymparistédamme
Avainhenkildidemme toimialatietdmys on vahvaa 14 29% 64% 7% 0% 0% 3
Avainhenkildidemme digiosaaminen on vahvaa 14 7% 57% 36% 0% 0% 3
Varmistamme henkilostomme osaamisen vastaavan niita
X X X . 14 7% 71% 21% 0% 0% 3
tarpeita, joita yrityksemme menestyminen vaatii
Y'rifyksessémmtl? osa.aminen pidetdan ajantasalla kehittamalla 14 0% 719% 20% 0% 0% 3
sitd systemaattisesti
Uudistumisen ja muutoksen johtamisessa keskeistd on avoin
14 29% 50% 14% 0% 7% 3

vuoropuhelu yrityksemme johdon ja henkiloston valilla
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Kysely oli rakennettu niin, ettd aina Likert-asteikollisten mielipidevaittamien jalkeen vastaajalla oli
mahdollisuus vastata omin sanoin avoimeen kysymykseen kunkin johtamisen osa-alueen kehitys-
tarpeisiin liittyen. Uudistumisen ja muutoksen johtamiseen liittyviin kehitystarpeisiin saatiin yh-
teensd 7 vastausta. Vastauksissa korostui tarve avoimemman ja kehittdmiseen suuntautuvan ko-
keilukulttuurin luomiselle ja siihen rohkaiseminen. Kehitystarpeena koettiin myds henkildston
osaamisen lisddminen ja ammattitaitoisen henkiléstdn rekrytointi. Vastauksissa nostettiin esille
myo0s se, etta koko osa-alueeseen liittyy kehitystarpeita esim. ohjelmistojen toimivuuteen ja kay-

tettavyyteen liittyen.

4.4 Suorituskyvyn johtaminen

Tarkastellaan seuraavaksi suorituskyvyn johtamiseen liittyvien vaittdmien vastausjakaumia (ks.
taulukko 8). Vastauksia tahan osa-alueeseen saatiin yhteensa 11. Vastauksissa ilmeni hajontaa eri
vastaajien valilla. Tahan voi osaltaan vaikuttaa vastaajien pieni maara, jolloin selkeda trendid on
haastavampi saada esille. Vastaajista noin puolet (55 %) koki suorituskyvyn johtamisen olevan
melko keskeinen johtamisprosessi yrityksessd, mutta toisaalta reilu kolmasosa vastaajista (36 %)
oli tasta jokseenkin eri mieltd. Myos tavoitteiden asettamisen systemaattisuuteen liittyen vastauk-
sissa oli suurta hajontaa. Vahan alle kolmasosa vastaajista (27 %) koki, ettd heidan yrityksessaan
tavoitteiden asettamiseen on systemaattinen toimintatapa, kun taas reilu kolmasosa vastaajista
(36 %) oli asiasta jokseenkin eri mieltd. Vastaajien mukaan tavoitteiden saavuttamista kuitenkin
seurataan yrityksessa saannollisesti (27 % vastaajista) tai melko saannollisesti (45 % vastaajista).
Reilu puolet vastaajista (55 %) koki olevansa jokseenkin eri mielta siitd, ettd yrityksessa on tietyt

mittarit suorituskyvyn mittaamiseen.

Taulukko 8. Suorituskyvyn johtamiseen liittyvien vaittamien Likert-asteikolliset vastausjakaumat

Taysin samaa Jokseenkin samaa  Jokseenkin eri Taysin eri En osaa

Moodi
n mielts (4) mielts (3) mielts (2) mieltd (1)  sanoa(0) oo
Surorituskyﬂvyn johtaminen on keskeinen johtamisprosessi 1 9% 559 36% 0% 0% 3
yrityksessamme
Tarvoitte\'dreh asettamiseen on systemaattinen toimintatapa 11 27% 36% 36% 0% 0% 3
yrityksessamme
Yrityksemme henkilosto osallistuu tavoitteiden asettamiseen
yesemme nent 11 27% 45% 9% 18% 0% 3
omaan tyohonsa liittyen
Tavoitteiden saavuttamista seurataan sadnnéllisesti 11 27% 45% 18% 9% 0% 3
Yrityksessamme on tietyt mittarit suorituskyvyn mittaamiseen 11 18% 18% 55% 9% 0% 2
Suori\ttfskry‘twn mittaaminen on tehty nakyvéksi koko yrityksemme 11 9% 55% 9% 27% 0% 3
henkilastélle
Suorituskyvyn mittarit ovat strategialdhtoisia eli ne tukevat
11 18% 45% 18% 18% 0% 3

strategian toteuttamista yrityksessamme
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Keskeisimpia suorituskyvyn johtamiseen liittyvid kehitystarpeita selvitettiin lisdksi avoimella kysy-
mykselld, johon saatiin 8 vastausta. Vastauksissa korostui ajankayton hallintaan ja ajan riittami-
seen, suorituskyvyn johtamisen systemaattisuuteen ja selkeyteen seka yksildiden suorituskyvyn
mittaamiseen liittyvat kehitystarpeet. My06s pitkdjanteinen tulosten seuranta ja luotettavan datan

saaminen nostettiin vastauksissa esille osana suorituskyvyn johtamisen kehitystarpeita.

4.5 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen oli kolmanneksi useimmiten valittu johtamisen osa-alue, jota vastaajien
mukaan tulisi kehittdd. Tahan osa-alueeseen saatiin 10 vastausta. Tarkastellaan osaamisen johta-
miseen liittyvien Likert-asteikollisten mielipidevaittamien tuloksia seuraavaksi (ks. taulukko 9).
Vastaajista suurin osa (70 %) koki henkilostén osaamisen olevan yrityksen kilpailuetu. Samoin suu-
rin osa (70 %) vastaajista koki my0s, ettd heidan yrityksessaan on tunnistettu yrityksen toiminnan
kannalta keskeisimmat ydintoiminnot. Myds henkil6ston osaamistavoitteet on maaritelty taysin
(40 % vastaajista) tai jokseenkin (40 % vastaajista) yrityksen ydintoimintojen pohjalta. Sen sijaan
henkiloston kehittamisen toimenpiteiden suunnittelussa vastaajien valilla oli enemman hajontaa.
Vahan reilu puolet vastaajista (60 %) oli jokseenkin samaa mielta siitd, etta henkiloston kehittami-
sen toimenpiteitd on suunniteltu yrityksessd, kun taas kolmasosa vastaajista (30 %) oli asiasta jok-
seenkin eri mielta ja pieni osa (10 %) vastaajista oli taysin eri mieltd. Myos osaamisen kehittdmisen
eri menetelmien hyédyntamiseen liittyi paljon hajontaa vastauksissa. Vastaajista hieman alle puo-
let (40 %) oli jokseenkin samaa mielta siitd, ettd heidan yrityksessaan hyddynnetddn osaamisen ke-
hittamisen eri menetelmia. Toisaalta myds hieman alle puolet vastaajista (40 %) oli asiasta jok-
seenkin eri mielta. Vain pieni osa vastaajista (10 %) oli taysin samaa mielta siita, ettd heidan

yrityksessaan hyédynnetdaan osaamisen kehittamisen eri menetelmia.
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Taulukko 9. Osaamisen johtamiseen liittyvien vaittdmien Likert-asteikolliset vastausjakaumat

Téysin samaa Jokseenkin samaa  Jokseenkin eri Taysin eri En osaa ;
n I - L — Moodi
mieltd (4) mielti (3) mielti (2) mielts (1) sanoa (0)
Henkil6ston osaaminen on yrityksemme kilpailuetu 10 70% 30% 0% 0% 0% 4
Yrityksessa mm-e -on tL.mms-tett%J y-rltyksen toiminnan 10 70% 30% 0% 0% 0% 4
kannalta keskeisimmat ydintoiminnot
Henkil6ston osaamistavoitteet on maaritelty yrityksemme 10 40% 40% 20% 0% 0% 4
ydintoimintojen pohjalta
Henkilston kehittamisen toimenpiteet on suunniteltu
K i 10 0% 60% 30% 10% 0% 3
yrityksessamme
Yrityksemme ilmapiiri on osaamisen
v P 10 20% 70% 10% 0% 0% 3

kehittdmiseen kannustava

Hyoddynndmme osaamisen kehittamisen eri menetelmia

yrityksessamme (esim. tyokierto, projektitydskentely, 10 10% 40% 40% 10% 0% 3
tyon laajentaminen, mentorointi)

Yrityksessamme panostetaan koko tydyhteison 10
kehittdmiseen yksildiden osaamisen kehittdmisen sijaan

20% 40% 40% 0% 0% 3

My0s osaamisen johtamiseen liittyen kysyttiin avoimena kysymyksena osaamisen johtamiseen liit-
tyvia kehitystarpeita yrityksessa. Avoimeen kysymykseen saatiin 7 vastausta ja vastauksissa nousi
esille osaamisen kehittamisen tavoitteellisuus ja suunnitelmallisuus sekd osaamistarpeiden pitka-
janteinen maarittely. Naihin tunnistettiin liittyvan kehitystarpeita. My6s osaamisen kehittamisen
menetelmiin koettiin liittyvan kehitystarpeita. Vastauksissa nousi esille mm. hiljaisen tiedon ja
osaamisen siirtaminen henkiloston valilla seka henkiléston ammatillisuuden kehittaminen. Myds
vuorovaikutus henkildston kanssa nostettiin esille yhtena osaamisen johtamiseen liittyvana kehi-

tystarpeena.

4.6 Strategian johtaminen

Tarkastellaan seuraavaksi strategian johtamiseen liittyvia vaittamia ja niiden vastauksia (ks. tau-
lukko 10). Tahdn osa-alueeseen saatiin 9 vastausta. Suurin osa vastaajista oli tdysin samaa (45 %)
tai jokseenkin samaa (33 %) mielta siitd, etta heidan yrityksessdan strategia on kuvattu. Kuitenkin
vain noin viidesosa vastaajista (22 %) kuvasi strategian olevan kaikkien yrityksessa tyoskentelevien
henkildiden nahtavilla. Léhes puolet vastaajista (45 %) kuvasi henkildston osallistuvan strategiatyo-
hon, kuten strategian suunnitteluun. Suurin osa vastaajista (78 %) oli jokseenkin samaa mielta

siitd, ettd yrityksen strategia ohjaa yrityksen koko henkilston paivittaista toimintaa.
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Taulukko 10. Strategian johtamiseen liittyvien vaittamien Likert-asteikolliset vastausjakaumat

Tdysin samaa Jokseenkin samaa Jokseenkin eri Taysin eri En osaa
mielts (4) mieltd (3) mieltd (2) mieltd (1) sanoa (0) Moodi
Strategiamme on kuvattu 9 45% 33% 11% 11% 0% 4
St-rategiamme -y(-'Ji-nviE?ti‘ii tuoda?n -aktiivisesti esille 9 299 399 45% 11% 0% 3
yrityksemme sisdisessd viestinndssa
HenkWIb‘%témme osallistuu stra‘flegiatyéhi?n (esim.' suun'nitte\uun, 459% 339% 1% 11% 0% 4
tavoitteiden asettamiseen, avainprosessien tunnistamiseen)
Strategiamme ohjaa yrityksemme koko henkiléstén paivittaista
ratee! Jaa yrity P 0% 78% 0% 22% 0% 3
toimintaa
Strategian johtamisessa yhtend tyokaluna hyddynnamme
frategian jontamisessa Y Yooy 9 2% 56% 0% 22% 0% 3
viestintad
Strategiatyd on yrityksessamme jatkuva toimintatapa 9 22% 56% 0% 22% 0% 3
Stratregjammeiunﬂk?iIikien yrityksessamme tyoskentelevien 9 22% 339% 1% 339% 0% 381
henkildiden nahtavilla
Kaymme johdon kesken saannollisesti strategiakeskustelua 9 50% 25% 13% 13% 0% 4

Likert-asteikollisten mielipidekysymysten jalkeen vastaajilta kysyttiin jalleen myds avoimena kysy-
myksena mitkd ovat keskeisimmat strategian johtamiseen liittyvat kehitystarpeet yrityksessa.
Avoimeen kysymykseen saatiin 7 vastausta. Vastauksissa nousi esille kehitystarpeita liittyen yrityk-
sen arvojen ja strategian jalkauttamiseen uusille tyontekijoille ja uusiin yksikoihin seka strategian
viemiseen osaksi kaytant6a ja tyontekijoiden jokapaivaista tyota. Myos strategian ydinviestin esiin

tuominen ja sen viestiminen henkilostolle koettiin kehitystarpeena strategian johtamiseen liittyen.

4.7 Strateginen henkilost6johtaminen

Tarkastellaan viimeiseksi vield strategiseen henkilostojohtamiseen liittyvia tuloksia. Strategista
henkiléstojohtamista koskevaan osa-alueeseen saatiin yhteensa 4 vastausta. Strategiseen henki-
I6stojohtamiseen liittyvana taustakysymyksena kyselyssa selvitettiin, onko yrityksessa erillinen HR-
osasto tai HR-asiantuntija hoitamassa henkilostojohtamisen tehtavakenttas, silla tama vaikuttaa
tulosten luotettavaan tarkasteluun (ks. taulukko 11). Kaikki vastaajat (100 %) ilmoittivat, etta yri-
tyksessa ei ole erillista HR-osastoa tai -asiantuntijaa. Nain ollen henkildstojohtamisen tehtava-

kenttd on osa jonkun muun toimijan, kuten yrittdjan itsensa tai toimitusjohtajan tehtavakenttaa.
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Taulukko 11. Yrityksen HR-osaston tai HR-asiantuntijan olemassa olo

n %
Kylla, HR-asiantuntija
kokoaikaisesti 0 0
Kylla, HR-asiantuntija osa-
aikaisesti 0 0
Kylla, HR-osasto 0 0
Ei 4 100
Yhteensa 4 100 %

Tarkastellaan sitten mielipidevaittamia strategiseen henkilostdjohtamiseen liittyen (ks. taulukko
12). Koska vastaajien maara on hyvin pieni, on kaikkiin vastauksiin suhtauduttava erityisella kriitti-
syydella. Nain pienen vastaajamaaran vastausten perusteella ei voida yleistaa asioita. Vastaajien
pieni lukumaara vaikuttaa myos siihen, etta vastauksissa ilmenee paljon hajontaa. Vastaajista puo-
let (50 %) oli sitd mieltd, etta henkilostostrategia ohjaa jokseenkin henkilostéjohtamisen toteutta-
mista yrityksessa, kun taas puolet vastaajista (50 %) koki, ettei henkilostdstrategia juurikaan ohjaa
henkildstdjohtamisen toteuttamista. Suurin osa vastaajista (75 %) koki, ettei heidan henkilosto-
strategiassaan ole juurikaan kuvattu henkil6stoon liittyvia tulevaisuuden tarpeita. Kuitenkin myos
suurin osa vastaajista (75 %) koki henkiléston osaamisen kehittamisen olevan melko keskeinen
strategisen henkilost6johtamisen tavoite yrityksessa. Vain neljdsosa vastaajista (25 %) koki, etta

henkilostojohtamisen tilaa tarkastellaan jokseenkin saannoéllisesti yrityksessa.



Taulukko 12. Strategiseen henkil6tdjohtamiseen liittyvien vaittamien Likert-asteikolliset

vastausjakaumat
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n Tdysin samaa Jokseenkin samaa Jokseenkin eri Taysin eri En osaa Moodi
mieltd (4) mieltd (3) mieltd (2) mieltd (1) sanoa (0)

Henkllostn_:rstrate_gla ohja"a henkiléstéjohtamisen a 0% 0% 0% 0% 0% 282
toteuttamista yrityksessamme
HenklI_ostostrateglas_samme on kuvattu henkiléstésn liithyvia a 0% 255 759 0% 0% 2
tulevaisuuden tarpeita
}-!fenkll_osifostrateglali\‘lme pohjautuu yrityksemme a 0% 50 % - - 0% 2
liiketoimintastrategiaan
Yrityksen strategiset tavoitteet chjaavat 483
henkilastdsuunnittelua eli esim. uusien tyéntekijéiden 4 25% 25% 25% 25% 0% 281
rekrytointia
Henkildstén osaamisen kehittdminen on keskeinen a 0% 75 - 0% 0% N
strategisen henkil@stdjohtamisen tavoite yrityksessamme
Os_alllstanjme henkiléstéd saannollisesti paatoksentekoon a 25 9% 259 s0% 0% 0% 2
yrityksessdmme
Henkildstén monimuotoisuuden edistdminen on yksi a 0% 259 — 0% 0% 2
strategisen henkil@stdjohtamisen tavoite yrityksess&mme
Henkildstdjohtamisen tilaa yrityksessamme tarkastellaan
sdannallisesti esim. tydtyytyvaisyyskartoituksilla tai muilla q 0% 25% 75% 0% 0% z
vastaavilla kyselyilld
Esihenkilditémme koulutetaan sd@nndllisesti 4 0% 50 % 50% 0% 0% 382
HS:JEHFJEStHI'TIISta saatavaa dataa kdytetdan tukena johdon a 0% 259 s0% 252 0% 2
pastbksenteossa

) - e e 483
Yrityksessamme kdydian arvokeskustelua 1 25% 25 % 25% 25% 0% 281

Avoimella kysymyksellad kartoitettiin strategiseen henkilostojohtamiseen liittyvia kehitystarpeita

yrityksissa. Vastauksia saatiin 3 kappaletta ja niissa nousi esille osaavan henkiloston rekrytointiin ja

pitovoiman lisdamiseen liittyvia kehitystarpeita. Myos henkilostéjohtamisen toteutumiseen sa-

manlaisena yrityksen eri yksikoissa koettiin liittyvan kehitystarpeita.

Edelld esitetyn viiden johtamisen osa-alueen jdlkeen kyselyssa kysyttiin myos vastaajan omaan

johtamisosaamiseen liittyvia kysymyksia. Naita kysymyksia ja niiden tuloksia ei kuitenkaan analy-

soida tassa opinnaytetydssa, silla ne eivat suoranaisesti vastaa opinnaytetyon tutkimuskysymyk-

siin. Nama kysymykset tarjoavat kuitenkin tarkeaa tietoa toimeksiantajalle johtamisen kehittami-

sen palveluihin liittyen, joten ne olivat siksi osana kysymyspatteristoa verkkokyselyssa.
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5 Johtopaatokset

OpinnadytetyOssa haettiin vastauksia tutkimuskysymyksiin “Mitka ovat keskeisimmat johtamisen
tehtavat maakunnan alueen pk-yrityksissa” ja “Missa johtamisen osa-alueissa pk-yrityksissa tarvi-
taan kehittamista”. Tutkimuskysymykset ohjasivat opinnadytetyon tekemista ja tutkimuksen tavoit-
teena oli kartoittaa keskisuomalaisten pk-yritysten johtamisosaamisen kehittamisen tarpeita, joi-
den myo6ta Jamkin Liiketoimintayksikon johtamiseen liittyvaa palveluliiketoimintaa voidaan
kehittaa asiakaslahtoisemmaksi, vaikuttavammaksi seka asiakkaalle lisdarvoa tuottavaksi. Liiketoi-
mintayksikdssad on tunnistettu, etta pk-yritysten johtamisessa on paljon kehitettavaa alati muuttu-
van ja haastavan liiketoimintaympariston, yleisen osaajapulan seka pk-yritysten luonteen vuoksi.
Pk-yritykset ovat tyypillisesti henkilomaaraltaan pienia yrityksia, joissa ei ole esim. erillista HR-
osastoa. Tama tarkoittaa usein sita, etta yrittdja itse tai yrityksen toimitusjohtaja ja esihenkilot

ovat vastuussa niin strategisen kuin paivittaisenkin johtamisen toteuttamisesta.

Verkkokyselyyn saatiin yhteensa 16 vastausta, joten saatuihin tuloksiin on suhtauduttava hyvin
kriittisesti vastausmaaran ollessa nain vahainen. Tutkimuskysymyksiin saatiin kuitenkin osittain
vastauksia ja niita voidaan osittain hyédyntda Jamkin johtamisen kehittdmisen palveluiden suun-
taamisessa ja kehittamisessa. Tulosten pohjalta ei kuitenkaan voida tehda yleistyksia, vaan on
otettava huomioon, ettd ne ovat yksittaisten vastaajien nakemyksia ja kokemuksia johtamisen ko-

konaisuudesta seka kehittamistarpeista, joita heilld omassa yrityksessaan on tunnistettu.

5.1 Keskeisimmat johtamisen tehtavat maakunnan alueen pk-yrityksissa

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen “Mitka ovat keskeisimmat johtamisen tehtavat maakunnan
alueen pk-yrityksissa” [ahdettiin hakemaan vastausta kysymalla mihin johtamisen tehtaviin vastaa-
jat kdyttavat eniten aikaansa. Vastaajia pyydettiin valitsemaan viisi johtamisen tehtavaa, joihin he
kayttavat eniten aikaansa. Suunnittelu, paatoksenteko, ihmisten johtaminen, organisointi ja seu-
ranta olivat viisi useimmiten valittua johtamisen tehtdavaa. Nama kuvaavat johtamisen keskeisim-
pid tehtavia maakunnan alueen pk-yrityksissa. Samat tehtavat toistuvat johtamisen keskeisimpina
tehtdvina myos kirjallisuudessa. Seka Juuti (1996, 5) ettd Kairtamo (2013) nostavat suunnittelun
vhdeksi johtamisen keskeisimmaksi tehtavaksi ja Viitala ja Jylha (2019) lisdavat mukaan ihmisten

johtamisen ja paatdksenteon osaksi johtamisen keskeisimpia tehtavia. Saadut vastaukset ovat siis
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linjassa kirjallisuudessa esitettyjen johtamisen keskeisimpien tehtdvien kanssa, mutta kuten todet-

tua, niihin on silti syyta suhtautua varauksella vastaajamaaran ollessa hyvin pieni.

Lisaksi vastauksissa esiintyi hajontaa, eli vastaajat eivat olleet yhta mielisia johtamisen keskeisim-
mista tehtdvista, vaan ne vaihtelivat eri vastaajien valilla. Mielenkiintoista ja toisaalta ehkapa jol-
lain tapaa pk-yrityksen johdon arkea kuvaava huomio oli se, etta useampi vastaaja kaytti yksittai-
siin operatiivisiin paatoksiin enemman aikaansa kuin strategiatyéhon. Tama toki nousee usein
esille myos kirjallisuudessa. Quansah ym. (2022) kuvaavat pk-yrityksen johtajan olevan usein yksin
vastuussa useista johtamisen eri osa-aluista ja tehtavista. Viitalan ja Jylhan (2019) mukaan tama
aiheuttaa usein vaihtelevuutta ja pirstaleisuutta pk-yrityksen johtamiseen, kun tehtavakenttaan
kuuluvat seka laajat strategiset toiminnot etta yksittaiset operatiiviset paatokset. Toisaalta taman
tuloksen pohjalta voidaan myo6s pohtia, kuinka hyvin strategian ja strategiatyon merkitys ymmar-
retdan pk-yrityksissa. Santalaisen (2009, 178) mukaan strategian kuvaamista ei valttamatta ole pk-
yrityksissa tehty nakyvasti ja se voi olla hyvin tilanneriippuvainen. Kuitenkin lahtékohtaisesti myds
pk-yrityksissa strategia luo pohjan menestyksekkaalle toiminnalle ja strategian johtaminen on tar-

keda myos pk-yrityksissa (Santalainen 2009, 178).

5.2 Kehittamista vaativat johtamisen osa-alueet pk-yrityksissa

Toista tutkimuskysymysta “Missa johtamisen osa-alueissa pk-yrityksissa tarvitaan kehittamista”
l[ahestyttiin useiden kysymyspatteristojen kautta. Ensimmaiseksi vastaajat valitsivat kolme tar-
keinta johtamisen osa-aluetta, joita heidan mielestdan yrityksessa tulisi kehittda. Kysely eteni ta-
man valinnan pohjalta niin, etta vastaaja paasi vastaamaan valitsemiinsa kolmeen johtamisen osa-
alueeseen liittyviin kehitystarpeisiin. Suurin osa vastaajista (88 %) valitsi uudistumisen ja muutok-
sen johtamisen tarkeimmaksi kehityskohteeksi. Toiseksi eniten valintoja kohdistui suorituskyvyn
johtamiseen ja kolmanneksi eniten osaamisen johtamiseen. Vaikka strategian johtaminen jaikin
niukasti pois kolmesta tarkeimmasta johtamisen kehityskohteesta, valitsi sen silti tarkeimmaksi
kehityskohteekseen reilu puolet (50 %) vastaajista. Sen sijaan strategisen henkilostdjohtamisen va-
litsi vain neljdsosa (25 %) vastaajista. Nama valinnat kuvaavat pk-yritysten kehittamistarpeita joh-
tamisen eri osa-alueisiin liittyen ja vastaavat siten jo osittain tutkimuksen toiseen tutkimuskysy-

mykseen.
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Valinnat my06s kuvaavat sitd, ettd elamme ja toimimme talld hetkelld hyvin nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistOssa, joka haastaa tietysti myos pk-yrityksia jatkuvaan uudistumiseen ja muutok-
seen. Muutokset toimintaymparistossa ja niiden my6ta haastavaksikin kuvattu taloudellinen ti-
lanne usealla toimialalla lisddvat mahdollisesti paineita suorituskyvyn tehostamiselle ja sen tehok-
kaammalle johtamiselle. Monella alalla karsitadan myds tyontekija- ja osaajapulasta, joka osittain
voi vaikuttaa tarpeeseen parantaa ja kehittda suorituskykya yrityksissa. Pk-yritysten tyontekija- ja
osaajapula on yksi mahdollinen syy myds siihen, miksi osaamisen johtaminen nousi myos tassa tut-
kimuksessa kolmen tarkeimman kehityskohteen joukkoon. Tarkastellaan seuraavaksi tarkemmin

eri osa-alueiden sisalla, millaisia kehittamistarpeita niihin tulosten perusteella liittyy.

Uudistumisen ja muutoksen johtaminen

Uudistumisen ja muutoksen johtamisen kehitystarpeet saatujen tulosten perusteella liittyvat toi-
mintaympariston aktiiviseen seuraamiseen, digiosaamiseen seka osaamisen systemaattiseen ke-
hittdmiseen, jotta sen myo6ta voidaan vastata eteen tuleviin haasteisiin ja uudistumisen tarpeisiin.
Viitala ja Jylha (2019) kuvaavat toimintaymparistdjen nopeiden muutosten vaativan yrityksilta ky-
kya sopeutua ja uudistua jatkuvasti. Toimintaympariston seuraaminen ja sieltd nouseviin heijas-
tuksiin reagoiminen ovat keskeista johtamisosaamista tdman padivan maailmassa. Jotta yrityksessa
tiedetaan, millaisia uudistumisen tarpeita siihen kohdistuu, taytyy osata tarkastella ja analysoida
toimintaymparistéaan. Viitalan ja Jylhdn (2019) mukaan uudistumisen johtaminen rakentuu juuri
ajantasaisesta ja kattavasta markkinatietamyksesta ja -ymmarryksesta seka ajantasaisesta osaami-
sesta. Henkil6ston osaamisen varmistaminen ja sen kehittaminen osana uudistumista on yrityksen
menestymisen kannalta hyvin tarkeda. Alati nopeasti muuttuvan toimintaympariston tarkastelu,
seuraaminen ja analysointi vaativat laajaa osaamista mm. markkinasta seka taitoa nahda juuri
oman yritystoiminnan kannalta merkityksellisimmat signaalit useiden muutosvoimien ja tapahtu-

mien joukosta.

Suorituskyvyn johtaminen

Suorituskyvyn johtamiseen liittyvissa vastauksissa esiintyi melko paljon hajontaa, johon voi osal-
taan vaikuttaa vastausten vahainen lukumaara, mutta myos se, etta pk-yrityksissa suorituskyvyn

johtamista voidaan lahestya hyvin eri tavoin esim. toimialasta tai yrityksen henkilostomaarasta
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riippuen. Siihen vaikuttaa myos yrityksen johdon ymmarrys suorituskyvyn johtamisen merkityk-
sesta seka tahto ja kyky hyddyntaa suorituskyvyn systemaattista mittaamista osana yrityksen joh-
tamista. Suorituskyvyn johtamisen kehitystarpeet liittyvat tulosten perusteella etenkin tavoittei-
den asettamisen ja suorituskyvyn mittaamiseen kaytettavien mittareiden systemaattisuuteen ja
selkeyteen. Viitala ja Jylha (2019) kuvaavat, etta suorituskyvyn johtamisessa haasteena usein on
juuri se, etta suorituskyvyn muodostumista tarkastellaan vain tiettyjen yksittdisten tekijoiden ja

tulosten kautta, jolloin siita ei muodostu systemaattista toimintaa yrityksessa.

Jotta suorituskyvyn johtamisella saavutetaan koko yrityksen suorituskyvyn kehittyminen, on tar-
keda, etta se tukee yksiloita ja tiimeja systemaattisesti (Armstrong 2017, 5). Johdon on tarkeaa
ymmartaa hyvaan suorituskykyyn vaikuttavat monitasoiset tekijat. Tama vaatii johtajalta kokonais-
valtaista ymmarrysta yrityksen tilanteesta ja sen kaytettavissa olevista resursseista. (Viitala & Jylha
2019.) Suorituskyvyn johtamisessa ymmarrys yrityksen kokonaisvaltaisesta tilanteesta, kaytetta-
vissa olevista resursseista ja osaamisesta seka tavoitteiden asettamisesta luo pohjan selkeidlle ja

systemaattiselle toiminnalle.

Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen vastauksista kavi ilmi, etta tahan johtamisen osa-alueeseen liittyvat kehi-
tystarpeet kohdistuvat Idhinna henkildston kehittamisen toimenpiteiden tavoitteellisuuteen ja
suunnitelmallisuuteen sekd osaamisen kehittamisen eri menetelmien hyédyntamiseen yrityksessa.
Kirjallisuudesta nousee esille se, etta pk-yritysten toimintaymparistojen erotessa suuryritysten toi-
mintaymparistoista, ei pk-yrityksissa esim. osaamisen johtamiseen liittyen voida valttamatta hyo-
dyntaa olemassa olevia toimintamalleja, kaytanteita ja jarjestelmia, vaan kannattavampaa olisi
luoda omia, ainutlaatuisia ja juuri omaan toimintaymparistoon sopivia toimintamalleja osaamisen
johtamisen ja kehittdmisen tueksi (Heilmannin, Forsten-Astikaisen ja Kultalahden 2018, 3—4). Tama
kuitenkin vaatii pk-yrityksen johdolta resursseja, kuten osaamista, luoda naitd omia toimintamal-
leja ja kdytanteita osaamisen kehittamiseen ja eri menetelmien hyddyntdamiseen omassa yrityk-

sessa sille sopivalla tavalla.
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Osaamisen kehittdmiseen on monia eri keinoja ja tapoja. Kehittdmismenetelmista esim. tyokierto,
projektityoskentely, tyon laajentaminen, mentorointi ja perehdyttdjana toimiminen ovat tyopai-
kalla toteutettavia kehittamismenetelmia. Tydpaikan ulkopuolella osaamista voidaan kehittaa
esim. ammattikirjallisuuden lukemisella, oppilaitoksissa opiskelulla, verkko-opiskelulla tai ulkoisten
koulutusorganisaatioiden tarjoamien koulutusten kautta. (Joki 2021, 121.) Naista moni sopii hyo-
dynnettavaksi myos pk-yrityksissd, mutta se vaatii johdon sitoutuneisuuden ja tuen, jotta toimin-

nasta tulee suunniteltua, tavoitteellista ja systemaattista.

Strategian johtaminen

Esiin nousseita kehitystarpeita strategian johtamiseen liittyen olivat yrityksen arvojen ja strategian
jalkauttaminen ja nakyvaksi tekeminen koko yrityksen henkiléstolle, etenkin uusille tyéntekijéille
ja uusiin yksikoihin. My0s strategian viemiseen osaksi jokapaivaisia kaytantoja ja tyontekijoiden
jokapaivaista tyota koettiin liittyvan kehitystarpeita. Tama liittyy strategian ydinviestin esiin tuomi-
seen ja sen viestimiseen henkilostolle. Jotta strategia saadaan aidosti osaksi yrityksen jokapaivaista
toimintaa, vaatii se henkilostén sitoutumista. Sitoutuminen syntyy usein osallistumisen kautta ja
Kehusmaa (2010) korostaakin strategiatyon olevan koko yrityksen yhteinen asia. Strategisen johta-
misen keskeisimpana tavoitteena tulisi olla henkildstén osallistaminen mukaan strategiatyon teke-
miseen, jotta siitd muodostuu jatkuva ja dynaaminen toimintatapa yrityksessa (Kehusmaa 2010).
Olisi tarkeaa, etta henkilosté on mukana strategiatydssa, jotta vuorovaikutus johdon ja tyontekijoi-
den valilla olisi jo strategian tydstovaiheessa mahdollisimman joustavaa ja avointa. Kun henkildsto
pddsee osaksi strategiatyota ja on mukana sitd koskevassa viestinnassa jo alusta asti, muodostuu
strategiasta koko yrityksen yhteinen asia, johon henkil6st6 on sitoutunut (Kehusmaa 2010). Sitou-

tuminen nakyy juuri henkiloston jokapaivaisessa tyoskentelyssa ja yrityksen kaytanteissa.

Strateginen henkilostojohtaminen

Strategisen henkilostojohtamisen kehitystarpeet liittyvat Idhinna pito- ja vetovoimaan, kuten osaa-
van henkildston rekrytointiin. Monilla toimialoilla karsitdan osaajapulasta, jolloin hyvien tyonteki-
joiden rekrytointi on ensiarvoisen tarkeaa. Yhta tarkeda on pystya pitamaan rekrytoidut tyonteki-

jat yrityksessa eli tarjota heille sellainen tyopaikka, jossa he haluavat sitoutuneesti tydskennella.
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Yleisesti ottaen vastauksista kay ilmi, ettd koko strategisen henkiléstojohtamisen kentta kaipaa ke-
hittamista yrityksissa. Vastausten perusteella henkilostojohtamisen toteuttamisella ja strategialle
ei ole valttamatta selkeda yhteytta, jolloin johtaminen jaa helposti irralliseksi ja siita puuttuu sel-
keys ja systemaattisuus. Joen (2021, 22) mukaan henkilostostrategia tulisi olla henkilostéjohtami-
sen perustana juuri siita syysta, etta se on pitkdntahtaimen suunnitelma henkiléstéresurssien joh-

tamisesta yrityksessa.

Useasta eri kirjallisuuslahteesta nousee kuitenkin esille se, etta pk-yrityksen johtajien vastuulla on
hyvin monenlaisia tehtévid aina strategisen tason tehtavista yksittdisiin paivittaisiin operatiivisiin
padtoksiin ja tehtaviin. Launikarin (2022) mukaan pk-yrityksen johtajat harvoin pystyvat keskitty-
maan vahvasti vain strategiseen johtamiseen ja tulevaisuuden suunnitteluun, silla he ovat usein
lasna myos jokapaivaisissa arkisissa toiminnoissa. Pk-yrityksissa strategisen tason johtamista nayt-
taa siis haastavan johtajien ajanpuute, jatkuva kiire ja laaja tehtavakentta, jossa strategiatyo tah-

too jdada muiden akuuttien asioiden ja hoidettavien tehtavien alle.

Edelld on esitetty keskeisimmat esiin nousseet kehitystarpeet pk-yritysten johtamisen eri osa-alu-
eisiin liittyen. Kehitystarpeita tarkastellessa on kuitenkin tarkea huomioida, etta opinndytetydssa
tarkasteltiin keskisuomalaisten pk-yritysten toimitusjohtajien ja yrittdjien nakemyksia johtamisesta
yleisella tasolla viiteen eri johtamisen osa-alueeseen liittyen. Tyosta rajattiin pois esim. esihenkil6-
tyo, joka kuitenkin on pk-yrityksissa yksi keskeinen johtamisen osa-alue. Nadin ollen tulosten perus-
teella ei voida analysoida johtamisen keskeisimpia tehtavia ja niihin liittyvia kehitystarpeita koko-
naisuudessaan. On myds erittdin tarkeda huomioida, etta tutkimukseen saatiin maarallisesti
merkittavan vahan vastauksia, joka tarkoittaa, etta tuloksiin on suhtauduttava erityisella kriittisyy-
delld, silld vahainen vastausmaara vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen heikentavasti. Tulokset
pohjautuvat muutamien yksittdisten keskisuomalaisten pk-yritysten johtajien ja asiantuntijoiden

ndakemyksiin siitd, mika johtamisessa haastaa.

Vastauksissa esiintyy myos hajontaa, jota selittda osin se, ettad vastanneet henkil6t tyoskentelivat
eri kokoisissa pk-yrityksissa. Pienen, muutaman kymmenen henkilon pk-yrityksen johtaminen
eroaa merkittavasti suuremman, yli 100 henkilda tyollistavan pk-yrityksen johtamisesta, vaikka

kumpikin yritys maaritellaan pk-yritykseksi. Koska vastauksia saatiin maarallisesti liian vahan, ei
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tulosten tarkastelussa voitu tehda lainkaan luotettavaa vertailua pienempien ja isompien pk-yritys-

ten valilla.

Jatkotoimenpiteet ja kehittamisehdotukset johtamisen kehittamisen palveluihin liittyen

Opinndytetyon tarkoituksena oli luoda kartoitus Keski-Suomen alueen pk-yritysten johtamisen ko-
konaisuudesta ja johtamiseen liittyvista kehitystarpeista yrityksissa. Edellad on esitetty tutkimuksen
tulokset ja niihin liittyvat johtopaatokset. Tarkastellaan seuraavaksi mahdollisia jatkotoimenpiteita
ja kehittamisehdotuksia, joita saatujen tulosten perusteella voidaan harkita toteutettavan Liiketoi-

mintayksikdn johtamisen kehittamisen palveluihin liittyen.

Uudistumisen johtamiseen ja siihen liittyviin kehitystarpeisiin voisi vastata toimintaympariston
analyysi — palvelulla. Palvelun sisalto voisi rakentua esimerkiksi niin, etta ensin selkeytetaan asiak-
kaalle, miten ymmartaa paremmin muuttuvaa toimintaymparist6a ja mita signaaleja hanen tulisi
seurata. Palvelussa voitaisiin kayda lapi yhdessa asiakkaan kanssa mitka toimintaympariston muu-
tokset ovat oleellisia juuri heidan yrityksensa toiminnan kannalta. Tassa voidaan hyédyntaa tyoka-
luna SWOT-analyysin tyyppista [ahestymista ja kuvata yrityksen toimintaymparistéon liittyvat mah-
dollisuudet ja vahvuudet seka toisaalta heikkoudet ja uhat. Kiinnitetaan huomiota nykytilanteen
lisaksi myos tulevaisuuden mahdollisiin kehityskulkuihin. Tall6in voi olla tarpeen laatia useita erilai-
sia skenaarioita. Lopuksi voidaan laatia esim. roadmap uudistumisen johtamisen tueksi, jossa on
kuvattu keskeisimmat toimintaympariston muutokset ja kuinka niihin juuri kyseisessa yrityksessa
on tarpeen reagoida. Toimintaympariston analyysi — palvelun sisalto liittyy |aheisesti yrityksen
strategiatyohon, joka on hyva ottaa huomioon palvelun mahdollisessa tuotteistamisessa ja toteut-
tamisessa. Jotta toimintaymparistda pystytaan tarkastelemaan pintaa syvemmalta, on tarkeas,
ettd palvelun toteuttavalla asiantuntijalla on spesifid osaamista ja kyseisen toimialan tuntemusta.
Tassa voidaan hyodyntaa Jamkin monialaista asiantuntijaverkostoa, jolloin yrityksen toimintaym-
paristod yhdessa yrityksen edustajien kanssa analysoi henkil®, jolla on oikeasti ymmarrysta kysei-

sestd toimialasta ja sen toimintaymparistosta.

Uudistumisen johtamisen kehitystarpeena koettiin myds henkiloston osaamisen systemaattinen

kehittaminen. Tama voisi olla jatkosteppi edelld kuvatulle toimintaympariston analyysi — palvelulle
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tai jo olemassa olevalle pysdyttamispalvelulle, jossa Jamkin johtamisen asiantuntijat toimivat spar-
raajina ja tukena yrityksen kehittamistydssa. Osaamisen systemaattista kehittamista varten voisi
olla kuitenkin paikallaan tehda pidempiaikaista yhteistyota yrityksen kanssa, jossa kartoitetaan en-
sin yrityksessa jo olemassa oleva osaaminen seka nykyhetken ja tulevaisuuden osaamistarpeet.
Tama tyo vaatii aikaa ja osaamista. Jamkin johtamisen asiantuntijat voivat tarjota yritykselle saan-
nollisia asian aarelle pysahtymisid, joissa osaamisen kehittamista edistetdan asiantuntijoiden fasili-
toidessa toimintaa. Osaamisen johtamisen asiantuntijat voivat auttaa yritysta maarittelemaan
osaamistarpeita, joiden pohjalta suunnitellaan ja valitaan oikeat toimenpiteet osaamisen kehitta-
miseksi. Osaamisen kehittdmiseen suuntautunutta palvelua on jo suunniteltu Liiketoimintayksi-
kossa toteutettavaksi, joten sindnsa taman tutkimuksen tulokset vahvistavat sen tarvetta kohde-

ryhmassa.

Suorituskyvyn johtamisessa kehitystarpeiksi koettiin tavoitteiden asettaminen ja niiden systemaat-
tinen seuranta. Tassakin kehitystarpeessa ydinongelma on se, ettei yrityksen johdolla ole riittavasti
aikaa pysahtya asian aarelle ja toteuttaa seurantaa systemaattisesti. Johtamisen asiantuntija voisi
siis tassakin kehitystarpeessa toimia ns. pakottavana pysayttdjana saannollisin valiajoin, jotta ta-
voitteiden saavuttamista seurataan saannoéllisesti. Suorituskyvyn johtamiseen liittyvaa palvelua ei
talla hetkelld ole suoraan tarjolla Liiketoimintayksikdssa, joten sellainen voisi olla hyva kuvata. Pal-
velussa asiantuntija voisi tarjota osaamistaan yrityksen kayttoon liittyen juuri tavoitteiden asetta-
miseen seka suorituskyvyn mittareiden valintaan, asettamiseen ja seurantaan liittyen. Asiantuntija
tarjoaisi my0s digiosaamistaan yrityksen hyodynnettavaksi, jotta yrityksessa ymmarretdan, miten
dataa voidaan hyddyntaa osana suorituskyvyn johtamista, mista sitd voidaan luotettavasti kerata
ja miten sita tulkitaan. Naihin voidaan luoda asiantuntijan avulla yrityksen yhteiset pelisdannot,
jotta suorituskyvyn seurannasta tulee yhteinen ja avoin toimintatapa yritykseen. Palveluun voisi
kuulua myos jatkotoimenpiteiden laatiminen, eli mita tapahtuu, kun joku mittari nayttaa lukemaa
X tai Y ja kuinka siihen reagoidaan. Tdma on tarkeaa, jotta suorituskyvyn mittarit eivat jaa irral-

liseksi osaksi, vaan tukevat aidosti ja systemaattisesti yrityksen toimintaa.

Osaamisen johtamiseen liittyen edelld on jo esitetty kehittamisehdotus, mutta tahan osa-aluee-
seen liittyi tulosten perusteella myos muita kehittdmistarpeita yrityksissd. Osaamisen kehittdmisen
eri menetelmien hyddyntamisessa koettiin olevan kehitystarpeita, joten siihen keskittyva palvelu

voisi tukea yrityksia, joissa koetaan haastavana l6ytda sopivia osaamisen kehittamisen keinoja.
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Osaamisen kehittamisen eri menetelmien hyodyntamiseen yrityksessa voidaan tarjota johtamisen
asiantuntijan apua ja sparrausta. Jamkissa useilla johtamisen asiantuntijoilla on vahva pedagogi-
nen osaaminen, jota voidaan hyddyntda osaamisen kehittamisen eri menetelmien hyédyntamisen
suunnittelussa yhdessa yrityksen kanssa. Asiantuntija voi perehtya yrityksen tilanteeseen, luoda
yhdessa johdon kanssa tilannekuvan taman hetken osaamisesta ja siitd, mita tarpeita yrityksellad on
tulevaisuudessa. Taman pohjalta valitaan yhdessa yrityksen kanssa juuri talle yritykselle sopivat
osaamisen kehittamisen menetelmat. Asiantuntijamme voivat tukea ja sparrata ndiden menetel-
mien hyodyntamisessa, kuten esim. projektitydskentelyn aloittamisessa, tyon laajentamisessa,
mentorointikdaytanteen aloittamisessa, ajankohtaisen ja relevantin ammattikirjallisuuden tarjoami-
sessa seka esittamalla kuhunkin tarpeeseen parhaiten sopivia (verkko-)opintoja avoimen ammatti-
korkeakoulun kautta tai pitamalla mahdollisuuksien mukaan lyhyempi koulutuspaivia aiheista,

joista heilla on vahva substanssiosaaminen.

6 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa keskisuomalaisten pk-yritysten johtamisen kehittamisen
tarpeita, silla Jamkin Liiketoimintayksikéssa halutaan kehittaa johtamisen kehittamisen palveluita
entista asiakaslahtoisemmiksi. Asetettuihin tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia teorian ja
kvantitatiivisen verkkokyselyn avulla. Tutkimuskysymyksiin saatiin osittain vastauksia tutkimuksen
aineiston avulla. Verkkokyselyn vastausmaara jai merkittavan pieneksi (16 vastausta), jolloin kaik-
kiin vastauksiin on suhtauduttava erityisen kriittisesti. Tutkimustulokset eivat anna taysin luotetta-
vaa vastausta tutkimuskysymyksiin, mutta niita on kuitenkin pystytty analysoimaan ja peilaamaan

teoriaan loytden niiden kautta osittain vastauksia esitettyihin tutkimuskysymyksiin.

Keskeisimmat tutkimustulokset liittyivat suunnitelmallisuuteen, tavoitteellisuuteen ja systemaatti-
suuteen eri johtamisen osa-alueisiin liittyen. Tutkimuksen mukaan pk-yrityksissa koetaan, etta toi-
minta ja tekeminen ei ole tarpeeksi suunniteltua ja systemaattista. Tahan voi osittain vaikuttaa se,
ettd pk-yrityksissa toimitusjohtaja tai yrittdja itse on usein vastuussa useista eri johtamisen osa-

alueista ja niiden toteuttamisesta. Taman vuoksi ajanpuute ja jatkuva kiire ovat lasna pk-yrityksen

johdon arjessa saaden aikaan sen, ettei johtaja koe aikaa jadvan strategisen tason suunnitteluun ja
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systemaattiseen toimintaan, kun se usein menee paivittdisten operatiivisten paatosten tekemi-
seen ja ns. tulipalojen sammuttamiseen. Tutkimuksen myo6ta selvisi, ettd uudistumisen ja muutok-
sen johtamisen osa-alueeseen koettiin liittyvan eniten kehittamistarpeita. Tutkimustulosten perus-
teella johtamisen kehittamisen palveluita voidaan kehittda yha enemman siihen suuntaan, etta
tarjotaan pk-yrityksille asiantuntijan tukea ja osaamista johtamisen suunnitelmallisuuden ja tavoit-

teellisuuden kehittamiseen mm. uudistumisen johtamiseen liittyen.

Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta tarkasteltiin koko opinndytetyoprosessin ajan. Hyva tie-
teellinen kaytanto ohjaa tutkimusprosessia aina suunnitteluvaiheesta tutkimuksen toteutukseen,
tulosten analysointiin ja raportointiin asti (Kuula 2015). Hyvan tieteellisen kaytannon lahtdkohtana
on rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus. Tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmien tulee
olla eettisesti kestavia ja tulosten julkaisemisen avointa ja vastuullista. (Hyva tieteellinen kdytanto
ja sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa 2012, 6.) Asetettuihin tutkimuskysymyksiin ldh-
dettiin tassa opinndytetydssa hakemaan vastauksia kvantitatiivisella tutkimusotteella, silla Kana-
sen (2014, 52) mukaan se sopii kdytettavaksi tilanteissa, joissa on tarve pyrkia yleistamaan jotakin
vallitsevaa tilannetta ja mahdollisesti myos kehittda toimintaa sen perusteella. Vilkan (2007, 17)
mukaan tilastollisten menetelmien kayttaminen edellyttda, ettad havaintoyksikdiden vahimmais-
maaran tulisi olla 100 kappaletta. Tama oli tavoite myds tassa opinndytetyotutkimuksessa, mutta
sitd ei saavutettu. Na@in ollen tutkimuksen tulokset eivat ole tdysin luotettavia eika niita vahaisen

maaran vuoksi voida tarkastella luotettavasti tilastollisten menetelmien keinoin.

Hyvaa tieteellista kaytantda noudatettiin opinndytetydn tekemisessa niin suunnitteluvaiheessa,
tutkimustyossa kuin tulosten analysoinnissa ja niiden esittamisessakin. Tutkimus suunniteltiin, to-
teutettiin ja raportoitiin yksityiskohtaisesti ja huolellisesti. Suunnitteluvaiheen jalkeen tyon teke-
misessa ilmeni kuitenkin haasteita, joita ei osattu ottaa huomioon suunnitteluvaiheessa. Haasteet
liittyivat juuri aineiston kerdaamiseen, silla emme saaneetkaan kdyttoon yhteystietolistaa, jota toi-
meksiantaja oli ajatellut hyodynnettavan tdssa tutkimuksessa. Paddyimme useiden pohdintojen
jalkeen siihen, ettd toimeksiantaja osti yhteystiedot ulkopuoliselta toimittajalta. Kavi kuitenkin
niin, ettd emme saaneet ulkopuoliselta palveluntarjoajalta hankitusta tietokannastakaan luvattua

maaraa keskisuomalaisten pk-yritysjohtajien sdhkopostiosoitteita. Saatujen sdhkdpostiosoitteiden
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maara oli vain kolmasosa tavoitellusta. Nadin ollen verkkokyselyn levikki jdi suunniteltua merkitta-
vasti pienemmaksi. Taman vuoksi vastausmaara on merkittavasti liilan vahdinen luotettavan ja re-

levantin kvantitatiivisen tutkimuksen tekemiseen.

Pohdimme yhdessa toimeksiantajan kanssa edelld mainittujen haasteiden ilmetessa vaihtoehtoista
tapaa toteuttaa tutkimus luotettavasti muuttamalla sen toteutustapa kvantitatiivisesta tutkimuk-
sesta kvalitatiiviseksi tutkimukseksi. Toimeksiantajalla oli kuitenkin tarve saada juuri maarallista
dataa maakunnan pk-yritysten johtamisen kehittamisen tarpeista, joten paadyimme jatkamaan
tutkimuksen toteuttamista alkuperaisen suunnitelman mukaisesti iimenneista haasteista huoli-
matta. Paatosta puolsi osittain sekin, etta samaan aikaan oli tekeilla toinenkin opinnaytetyo sa-
malle toimeksiantajalle, jossa tutkittiin myos johtamisen kehittamisen palveluja ja nimenomaan
laadullista menetelmaa hyodyntden, jonka vuoksi ei ollut jarkevaa vaihtaa tdman tyon menetel-
maa laadulliseksi. Lisaksi kun toimeksiantajalla oli tarve saada maarallista dataa, ei se olisi onnistu-

nut laadullista menetelmaa hyddyntamalla.

Vaikka lopputulos ei ole taysin luotettava ja saatuihin tuloksiin on suhtauduttava erityisella kriitti-
syydelld, opetti opinndytetyoprosessi paljon tutkimuksen tekemisesta. Jalkeenpdin voin todeta,
ettd suunnitteluvaiheella on merkittava rooli onnistuneen tutkimuksen kannalta. Sen lisaksi on kui-
tenkin tarkeda tarkastella eteen mahdollisesti tulevia haasteita my6s koko prosessin ajan ja tehda
tarvittaessa koviakin ratkaisuja. On my6s hyva ymmartaa, etta aina kaikkiin asioihin ei voi itse vai-
kuttaa, jolloin taytyy pystya toimimaan niiden resurssien puitteissa, joita silla hetkella on kaytetta-
vissa ja tuoda tilanne avoimesti ja rehellisesti esille raportoinnissa, jotta lukijakin saa realistisen
kuvan siitd, miten prosessi on sujunut, mita haasteita siihen on mahdollisesti liittynyt ja kuinka ne

vaikuttavat lopputulokseen.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje, muistutusviesti ja LinkedIn postaus (tutkimuskutsu)

Osallistu johtamiskyselyyn ja voita
yritystanne kehittava palvelu!

Hei!

Saat tdman tutkimuskutsun, koska toimenkuvasi perusteella kuulut t3man
opinnaytetyétutkimuksen kohderyhmaan. Kartoitamme keskisuomalaisten pk-yritysten
johtamisen tarpeita ja teivomme, etta kaytiaisit Iyhyen hetken (n. 10-15 min) vastataksesi
tdhan kyselyyn.

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa maakunnan pk-yritysten johtamisen tarpeita ja sitad
kautta kehittds alueen johtamisosaamista. Johtamista kehittimalla voidaan saavuttaa
kilpailuetua, pitoveimasa ja menestystd Keski-Suomeen!

Verkkokyselyn vastausaika on 7.11.2023-17.11.2023. Lihetdmme kertaluentoisen
muistutuksen vastausajan puolessavilissa. Tutkimuksessa ei kerdtd henkildtietoja.
Tutkimustuloksia hyddynnatidn opinndytetyssa sekd Jamkin nousevan vahvuusalan
Uudistavan johtamisen kehittamistydssa.

Opinndytetyon tekijd on Jamkin tradenomiopiskelija Emmi Risto. Opinnaytetyon
toimeksiantaja on Jyvdskylan ammattikorkeakoulu (Jamk) ja toimeksiantajan edustaja Kirsi
Kemell. Lisatietoja Jamkin johtamisen palveluista voit kysya Kirsi Kemellilta.

Pddset vastaamaan verkkokyselyyn klikkaamalla viestin lopussa oclevaa painiketta.
Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Teknisissa ongelmissa voit ottaa yhteytta
Emmi Ristoon,

Vastanneiden kesken arvemme yhdelle vastanneelle 5 kpl Everything DiSC ® -
vuorovaikutusanalyyseja seka purkuty@pajan, jossa tulokset kaydaan lapi yhdessa Jamkin
johtamisen asiantuntijan kanssa (palkinnon arvo n. 1500 €). Vuorovaikutusanalyysit voidaan
toteuttaa esimerkiksi yrityksenne johtoryhmalle tai muulle haluamallenne ryhmalle. Arvonta
suoritetaan erillisen kyselyn kautta, jonka vastauksia ei voida yhdistda opinndytetybkyselyn
vastauksiin.

Kiitamme etukateen vastauksista — niiden mydta voimme yhdessa kehittaa Keski-Suomen
alueen johtamisosaamista ja pk-yritysten menestymista!

Vastaa kyselyyn

lloisin terveisin
Emmi Risto

Lisdtietoja Jamkin johtamisen palveluista:
Kirsi Kemell

kirsi.kemell@jamk.fi

+358 40 185 1071

Kyselyyn liittyvit tekniset ongelmat:

Emmi Risto
emmi.risto@jamk.fi

jamk | e
J ammattikerkeakoulu



Osallistu johtamiskyselyyn ja voita
yritystanne kehittava palvelu

Hei!

Sait sahkopostitse 7.11.2023 tutkimuskutsun, koska toimenkuvasi perusteella kuulut taman
opinnaytetydtutkimuksen kohderyhmé&an, Tama viesti on kertaluonteinen muistutusviesti
kyseiseen tutkimukseen liittyen. Jos olet jo vastannut tdhan verkkokyselyyn, kiitdimme
vastauksestasi, ja voit ohittaa tdmén viestin.

Tutkimuksessa selvitimme keskisuomalaisten pk-yritysten johtamisen tarpeita ja toivomme,
ettd kayttaisit lyhyen hetken (n. 10—15 min) vastataksesi tahan kyselyyn.

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa maakunnan pk-yritysten johtamisen tarpeita ja sita
kautta kehittad3 alueen johtamisosaamista. Johtamista kehittamalla voidaan saavuttaa
kilpailuetua, pitovoimaa ja menestystad Keski-Suomeen!

Opinndytetyon tekijd on Jamkin tradenomiopiskelija Emmi Risto. Opinndytetydtutkimuksen
toimeksiantaja on Jyvaskyldn ammattikorkeakoulu (Jamk) ja toimeksiantajan edustaja Kirsi
Kemell. Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Teknisissd ongelmissa voit ottaa
yhteyttd Emmi Ristoon.

Vastanneiden kesken arvomme yhdelle vastanneelle 5 kpl Everything DISC ®
vuorovaikutusanalyyseja sekd purkutyBpajan, jossa tulokset kdydaan lapi yhdessa Jamkin
johtamisen asiantuntijan kanssa (palkinnon arvo n. 1500 €). Vuorovaikutusanalyysit voidaan
toteuttaa esim. yrityksenne johtoryhmalle tai muulle haluamallenne ryhmalle. Arvonta
suoritetaan erillisen kyselyn kautta, jonka vastauksia el voida yhdistaa opinnaytetyskyselyn
vastauksiin.

Padset vastaamaan kyselyyn klikkaamalla alla olevaa painiketta. Kiitdmme etukiteen
vastauksista — niiden mydtd voimme yhdess3 kehittds Keski-Suomen alueen
johtamisosaamista ja edistdd pk-yritysten menestymista!

Vastaa kyselyyn

Iloisin terveisin

Emmi Risto
emmi.risto@jamk.fi

-
jamk | s e,
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Liite 2. Verkkokysely

KYSELY PK-YRITYSTEN JOHTAIILLE
Keskisuomalaisten pk-yritysten johtamisen tarpeet

@ Pakolliset kysymykset merkitty tihdells (7}

Tama on Keski-Suomen laajuinen johtamizkysely. Pyydamme Teitd vastaamaan pk-yrityksen johtamiseen liittyen
tdhan lyhyeen kyselyyn, jonka vastaukset kasitellddn anonyymisti. Kyselyssa ei kerdta henkilstietoja. Jotta
anonyymiys =ailyy, ethan laita omia tai yrityksesi tistoja avoimiin kohtiin. Kyselyyn vastaamiseen menese arviolta
noin 10-15 minuuttia. Kyselyn lopuksi voit halutessasi osallistua arvotaan, jossa palkintona arvotaan yhdelle
vastanneelle 5 kpl DiSC®-vuorovaikutusanalyyseja seki purkutypaja, jossa tulokset kdydaan 13pi yhdessa Jamkin
johtamisen asiantuntijan kanssa {palkinnon arvo n. 1500 €). Arvontaan osallistutaan erilliselld lomakkeella
kyselyn lopuksi ja s2 on téysin vapaaehtoista.

Vastaamiseen liittyen on tarkeda huomioida:

Tassa opinndytetydssa aihe on rajattu niin, ettd johtamista kasitelladn strategian johtamisen, suorituskyvyn
johtamisen, strategisen henkiléstdjohtamisen, csaamisen johtamisen sekd vudistumisen ja muutoksen
johtamisen kautta. Tama kysely koskee ndité johtamisen osa-alueita ja siksi esim. esihenkilaty&ta ei kasitelld

tass3 kyselyssd, vaikka se onkin yksi térkes osa-alue pk-yritysten johtamisessa.

Kiitdmme vastauksista, niiden my&td voimme yhdesss kehittd3 Keski-Suomen alusen johtamisosaamista ja pk-
yritysten menestymistal

TAUSTATIEDOT

1. Yrityksen koko *

(O 1-4 henkilss
(O 550 henkilsa
() 51-100 henkilss

(O 101-242 henkilsa

2. Asemasi yrityksessa *

Walitse ~

3. Toimiiko yrityksesi Keski-Suomessa? *

O wylls
O s

[ 13% Valmis
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@ Pakolliset kysymykset merkitty tihdells (7}

JOHTAMISEM OSA-ALUEET YRITYKSESSANNE

4. Johtamisen kokonaisuutta jaetaan erilaisiin tehtdviin johtamiskirjallisuudessa ja -teorioissa.

Alla on listattuna kirjallisuudessa esitettyjd johtamisen tehtavid, jotka on valittu kdsiteltdviksi
tdhdn opinndytetybhdn.

Kun pohdit omaa johtamistasi kokonaisuutena, mihin seuraavista tehtdvistd kdytdt eniten
aikaasi? Valitse viisi (5) johtamisen tehtdvad3, joihin kdytdt eniten aikaa.

D Suunnittelu

|:| Organisoint

D Valvonta

I:‘ Seuranta

I:‘ Arviginti

[] pastoksenteko

D Strategiatyd

|:| Mittaaminen

I:‘ Riskienhallinta

I:‘ Ihmisten johtaminen
I:‘ Yksitt3iset operatiivizet pi&tokset
D Asioiden priorisointi
|:| Asioiden delegointi

I:‘ Muu, mikd

valita 5 ja 5 vaihtoehdon vililta

Walitut vaihtoehdot: 0
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5. Vastaa vdittdmiin omaan johtamiseesi liittyen.

Tassd kysymyksessa johtamisen osa-alueilla tarkoitetaan strategian johtamista, suorituskywyn johtamista,
strategista henkil&stéjohtamista, osaamisen johtamista sekd vudistumisen ja muutoksen johtamista.

4] Téysin 2} Jokseankin 2} Jokszenkin 1) Téysin
samaa mieltd samaa mieltd eri mieltd eri mieltd
rityksessamme on kayty keskustelua O O O O

johtamisen ocsa-alueiden merkityksestsd

Johtamisen osa-alueet muodostavat
selkedn kokonaisuuden yrityksessdmme

Johtamisen osa-alueet ohjaavat
systemaattisesti johtamistani

Johtamisen osa-alueet yrityksessdmme

ovat strategialdhtoisia

Koen, ettd minun on helppoa delegoida
tehtdvia eteenpdin

Koen, ettd minun on helppoa laittaa asioita
tarkeysjarjestykseen

Koen saavani riittavasti tukea johtamiseen
Koen, ettd pystyn kayttdmaan riittdvast

aikaa laadukkaan johtamisen

© OO0 O 0O O ©
S 00 | 0|0 |0 |C
S 00| 0|0 |0 0O
c 00| 0|0 |0 |C

toteuttamiseen

ECS

C OO0 | 0|0 | 0| C |0

6. Valitse seuraavista kolme (3) tirkeintd johtamisen kehityskohdetta yrityksessdnne, joita tulisi

kehittdd? Kysely etenee timdn valinnan pohjalta ja pddset vastaamaan valitsemiisi
kehityskohteisiin liittyviin kysymyksiin.

l:‘ Strategian johtaminen
|:| Suorituskyvyn johtaminen
D Strateginen henkiléstéjohtaminen

[] osaamisen johtaminen

I:‘ Uudistumisen ja muutoksen johtaminen

Y

3 ja 3 vaihtoehdon valiltd
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@ Pakolliset kysymykset merkitty tihdells (7}

STRATEGIAN JOHTAMINEN

7. Vastaa vdittdmiin strategian johtamiseen liittyen.

4) Téiysin 3} Jokseenkin 2) Jokszenkin 1) Téysin

samaza mieltd samaa mieltd eri mieltd eri mieltd

Strategiamme on kuvattu O O O O
Strategiamme ydinviestid tuodaan

aktiivisesti esille yrityksemme sisdisessa O O O O
viestinndssa

Henkilastdmme osallistuu strategiatydhén
{esim. suunnitteluun, tavoitteiden
asettamiseen, avainprosessien

O
O
O
O

tunnistamisesn)

Strategiamme chjaa yrityksemme koko
henkildston paivittdistd toimintaa
Strategian johtamizessa yhtend tydkaluna
hy@dynndmme viestintda

Strategiatyd on yrityksessamme jatkuva
toimintatapa

Strategiamme on kaikkien yrityksessdmme
ty@skentelevien henkildiden nahtivilld

Kaymme johdon kesken s&&nnéllisest
strategiakeskustelua

o O O O O
© O o O O
O O © O O
O O © O O

8. Mitkd ovat keskeisimmat strategian johtamiseen liittyvdt kehitystarpeet yrityksessdnne?

EOS

O

O O © O O
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@ Pakolliset kysymykset merkitty tihdells (7}

SUORITUSKYVYN JOHTAMINEN

9. Vastaa viittdmiin suorituskyvyn johtamiseen liittyen.

4) Tayzin 3] lokseenkin 2] loksesnkin
samaa migltd samaa mieltd eri mieltd
Suorituskywyn johtaminen on keskeinen O O O

johtamisprosessi yrityksessamme

Tavoitteiden asettamiseen on

systemaattinen toimintatapa O O O

yrityksessamme

rityksemme henkil 5t8 osallistuu
tavoitteiden asettamiseen omaan tyghonsa
liittyen

Tavoitteiden saavuttamista seurataan
sdannéllisest yrityksessamme

‘Yrityksessamme on tietyt mittarit
suorituskyvyn mittaamiseen

Suorituskywyn mittaaminen on tehty
nakyvaksi koko yrityksemme henkilgstalle

Suorituskyvyn mittarit ovat
strategialadhtaisia eli ne tukevat strategian
toteuttamista yrityksessamme

o O O O O
o O O O O
c O O O O

1) Taysin
eri mieltd

O

O

c O O O O

EOS

c O O O O

10. Mitkd ovat keskeisimmat suorituskyvyn johtamiseen liittyw3t kehitystarpeet yrityksessdnne?

@ Pakolliset kysymykset merkitty tihdells (7}

STRATEGINEN HENKILOSTOIOHTAMINEN

11. Yrityksessdmme on erillinen HR-osasto tai HR-asiantuntija hoitamassa henkildstdjohtamisen

tehtdvdkenttdd

O Kyll&, HR-asiantuntija kokoaikaisest
O Kyll&, HR-asiantuntija osa-aikaisesti

O Kyll&, HR-csasto

O
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12. Vastaa viittdmiin strategiseen henkiléstdjohtamiseen liittyen.

4) Taysin 3) Jokseenkin 2} Jokszenkin
samaa mieltd samaa mieltd eri mieltd

Henkildstostrategia ohjaa
henkilsstdjohtamisen toteuttamista O O O
yrityksessdmme

Henkildstostrategiassamme on kuvattu

henkilastaan littyvia tulevaisuuden O O @)
tarpeita
Henkildstostrategiamme pohjautuu O O O

yrityksemme liikketoimintastrategiaan

Yrityksen strategiset tavoitteet ohjaavat
henkiléstdsuunnittelua eli esim. uusien O O @)
tydntekijdiden rekrytointia

Henkildston osaamisen kehittdminen on

keskeinen strategisen

henkildstdjohtamisen tavoite O O O
yrityksessdmme

Osallistamme henkilGstod sdanndllisesti O O O
paatdksentekoon yrityksessamme

Henkildstén monimuotoisuuden

edistdminen on yksi strategisen

henkilastdjohtamisen tavoite O O O
yrityksessdmme

Henkildstojohtamisen tilaa yrityksessamme

tarkastellaan saanndllisesti esim.

tyotyytyvaisyyskartoituksilla tai muilla O O O
vastaavilla kyselyilld

Esihenkilditamme koulutetaan O O O
saannollisesti

HR-jarjestelmista saatavaa dataa kaytetaan
tukena johdon paatdksenteassa

O
O
O

Yrityksessamme kiydaan arvokeskustelua O O O

1) Taysin
eri mieltd

O

O

13. Mitk3 ovat keskeisimmit strategiseen henkilstdjohtamiseen liittyvit kehitystarpeet

yrityksesséinne?

[ Edellinen “ Seuraava l

ECS

O O

[ §3% Valmis
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@ Pakolliset kysymykset merkitty tihdells (7}

OSAAMISEN JOHTAMINEN

14. Vastaa vdittdmiin osaamisen johtamiseen liittyen.

4) TEysin 3] Jokseenkin 2} Joks=enkin 1) Taysin
samaa misltd samaa mieltd eri miglts eri mieltd

Henkilastdn osaaminen on yrityksemme
@ e O O

kilpailuetu

Yrityksessdmme on tunnistettu yrityksen

toiminnan kannalta keskeisimmat O O O O

ydintoiminnot

Henkiléstén osaamistavoitteet on
maaritelty yrityksemme ydintoimintojen O O O O
pohjalta

Henkilastén kehittdmisen toimenpitest on O O O O

suunniteltu yrityksessimme

Yrityksemme ilmapiiri on osaamisen
@ C O O

kehittémiseen kannustava

Hyddynnamme osaamisen kehittdmisen eri

menetelmia yrityksessamme (esim. O O O O
tybkierto, projektityiskentely, tyén

laajentaminen, mentorointi)

Yrityksessdmme panostetaan koko

tyGyhteisdn kehittdmiseen yksildiden O O O O

osaamisen kehittdmisen sijaan

15. Mitkd ovat keskeisimmat osaamisen johtamiseen liittyvat kehitystarpeet yrityksessinne?




UUDISTUMISEN JA MUUTOKSEN JOHTAMIMNEN

16. Vastaa vadittdmiin uudistumisen ja muutoksen johtamiseen liittyen.

4) Taysin 3} Jokseenkin 2) Jokszenkin 1) TEysin

samaza mieltd samaa mieltd eri mieltd eri mieltd

Rakennamme aktiivisesti verkostoja O O O O

muiden tahajen ja yritysten kanssa
Yrityksessdmme tuetaan innovatiivisuutta
edistdvds ilmapiiria johtamisen kautta

Wuorovaikutus ja viestintd ovat térkeits
tyGkaluja uudistumisen ja muutoksen
johtamisessa yrityksessamme

Uudistumisen johtamisessa seuraamme
aktiivisest toimintaymparistédmme

Lvainhenkildidemme toimialatietdmys on
vahvaa

Avainhenkildidemme digiosaaminen on
vahvaa

Varmistamme henkilGstémme osaamisen

o o0 O o O O
o o O o O O
o O O o O O
o O O o O O

vastaavan niits tarpeita, joita yrityksemme
menestyminen vaatii

Yrityksessdmme osaaminen pidetdsn
ajantasalla kehittamalla sita

O
O
O
O

systermaattisest

Uudistumisen ja muutoksen johtamisessa

keskeistd on avoin vuoropuhelu O O O O

yrityksemme johdon ja henkilston valilla

17. Mitkd ovat keskeisimmat uudistumisen ja muutoksen johtamiseen liittyvit kehitystarpeet
yrityksessdnne?

EOS

o O O o O O ©

O
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