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1 Johdanto

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittda erdan keskisuuren teollisuus-
yrityksen liiketoimintastrategisia tavoitteita, haasteita ja kuinka henkilostostrate-
gialla ja erityisesti osaamisen kehittamisella on tuettu strategisten tavoitteiden
saavuttamista. Opinnaytetydssa pyritdén strategian ja sita tukevien toimien sel-
vittdmisen lisaksi osoittamaan osaamisen johtamisen yhteys ja merkitys strate-
gian toteutumiselle. Lisaksi tarkoituksena on pohtia osaamisen kehittdmisen

menetelmien toteuttamiskelpoisuutta ja hy6tyja.

Strategiaty0 on osa suuryritysten, keskisuurten yritysten ja myds kasvavassa
maarin pienyritysten toimintaa (Kamensky 2015, 28). Strategian sisaltyminen
osaksi opinnaytetyon aihetta antaa mahdollisuuden tarkastella henkilostdstrate-
gian ja osaamisen kehittamisen taustalla olevia motiiveja syvemmin. Henkil6sto-
strategia tehd&an yrityksen strategisten tavoitteiden pohjalta. Ensin selvitetaan
minkalaisia edellytyksia strategisten tavoitteiden toteutuminen asettaa henkilos-
télle ja henkiléston osaamiselle. Taman perusteella tehdaan henkilostostrategia,
joka tukee strategian henkilostolle asettamien edellytysten tayttymista. (Dessler
2013, 107.) Esimerkiksi asiantuntijaorganisaatiossa voi liikeidea olla taysin yh-
distynyt henkiléston osaamiseen (Viitala 2015, 48). Opinnaytetyon kohteena

oleva yritys toimii elintarvikealalla.

Kaikissa yrityksissé on henkildstdstrategista suunnittelua ja myds osaamisen
johtamista jollakin tasolla. Vahimmillaan henkiléstostrateginen suunnittelu voi
olla pelkastaan yhden avainhenkilon, kuten toimitusjohtajan tai henkildstévas-
taavan mielessa, tai se voi olla suunniteltua, systemaattista ja tarkasti doku-
mentoitua. (Viitala 2015, 60.) Suuret organisaatiot eivat ole yhta joustavia ver-
rattuna pienempiin, ja henkiloston maaran kasvaessa myos tarve henkilostojoh-
tamisen tietojarjestelmille ja hallinnon henkilostdlle kasvaa (Kauhanen 2010,

25). Liséksi yrityksen harjoittama liiketoiminta vaikuttaa henkildstdsuunnitteluun.



1.1 Opinnaytety6n tavoitteet

Tama opinnaytetyd pyrkii vastaamaan tutkimuskysymyksiin: mité strategia tar-
koittaa kaytanndssa, millaisia strategisia paatoksia tehdaan ja mita vaikutusta
niilla on. OpinnaytetyGta ohjaa myos pyrkimys saada selville kuinka merkittava
vaikutus henkilostostrategialla on keskisuuressa yrityksessa ja mita osaamisen
kehittamisen toimenpiteita tehdaan teollisuusyrityksessa. Tama tyo ei pyri tutki-
maan yleisesti samankaltaisten yritysten vastaavia toimia, vaan se on enem-

mankin empiirinen selvitys eraan yrityksen toiminnasta.

Taman selvityksen tavoite ei ole saada yleistettavaa tietoa. Yksittaisen yrityksen
toimintaa ja olosuhteita ei voida pitaa yleispatevina, vaikka jotkin tydmarkkinoi-
den tai talouselaman ilmi6t voisivatkin vaikuttaa ja saada samanlaisia toimenpi-
teita aikaan muissa yrityksissa. Yhtena tavoitteena voi kuitenkin pitaa sita, etta
Yritys X saa opinnaytetydsta nakemyksen strategiasta, henkilostéstrategiasta ja
osaamisen johtamisesta ja kehittamisesta. Opinnaytety6 saattaa tuottaa myos

toteutettavissa olevia kehittamisideoita.

1.2 Aiheen valinta

Opinnaytetyon aiheen valintaan on vaikuttanut oma ammatillisesta kiinnostuk-
seni, tyokokemukseni, opintojeni suuntautuminen ja aihealueen merkitys me-
nestysta tavoittelevalle yritykselle. Kymmenen vuoden tydsuhteen aikana olen
saanut kaytannon kokemusta yrityksen tavoitteiden toteutumisesta paivittaisissa
téissani. Tyosuhteen alkaessa en kuitenkaan juuri pohtinut esimerkiksi yrityksen
toimitusvarmuutta tai tuotantokapasiteetin vaihteluita, mutta myéhemmin osaa-
misen kehittymisen ja opiskelun myo6té aloin kiinnittaméaan huomiota yrityksen

toimintaan laajemmin.

Opinnaytetybn ensimmainen osa on tietoperusta, joka jakautuu strategiaan,
henkilostostrategiaan, osaamisen johtamiseen ja osaamisen kehittamiseen. Li-
sané ovat alaluvut osaamiskartoituksesta, kehityskeskustelusta osaamisen joh-
tamisen valineend, perehdytyksesta ja kapeikkoteoriasta. Tietoperustan lopussa

on Yritys X:n esittely. Sen jalkeen esitellaan tiedonkeruumenetelmat ja niiden



toteutus. Taman jalkeen esitellaan saadut tiedot Yritys X:n strategiasta, henki-
|6stOstrategiasta ja osaamisen kehittamisesta. Viimeiseksi kaydaan lapi havain-
not ja johtopaatokset Yritys X:n strategiasta, henkilostostrategiasta ja osaami-
sen kehittamisesta.

Opinnaytetyota tehdessa kolmen paateeman: strategian, henkilostostrategian ja
osaamisen kehittamisen jaottelu nousi itsestaan loogisimmaksi jasentelyksi tyén
edetessa. Opinnaytetytn aiheet etenevat siis jokseenkin hierarkkisesti ylhaalta
alaspain henkilostostrategian ollessa alisteinen osa yrityksen muuta strategiaa

ja osaamisen kehittdmisen ollessa henkilostostrateginen toiminto.

Osaamisen johtaminen ja kehittdminen kuuluu varsinkin suurissa yrityksissa
usein henkilostdhallinnon vastuualueeseen, jolloin se on selvasti erotettuna yri-
tyksen muusta johtamisesta. Henkiloston kehittdminen ja johtamisty6 kohtaavat
osaamisen johtamisessa. (Tuomi & Sumkin 2012, 14.) Yritys X ty6llistdd hieman
yli 60 tyontekijaa ja silla ei ole erityista henkiléstohallintoa tai henkildsttjohtajaa.
Yrityksen toimitusjohtaja vastaa suurilta osin henkilostdjohtamisesta. Yrityksen
koko rajaa siis jonkin verran henkildstostrategian merkitysta ja osuutta opinnay-

tetyOssa.

Opinnaytetyon aiheeseen olisi voinut sisallyttaa lisaksi muitakin henkiléstohallin-
non toimia kuten palkitsemisstrategian, johtamisen kehittamisen tai tyosuojelun,
mutta aihe rajautui vain osaamisen kehittamiseen ja osaamisen johtamiseen.
Tahan valintaan johti oman kiinnostukseni lisdksi myos se, etté opinnaytetyén
tekoon varattu aika tuskin olisi riittdnyt. Riittava tiedonhankinta ja tietoperustan
kokoaminen olisi laajemmasta aihealueesta vienyt moninkertaisen maaran ai-

kaa.

Vaikka kapeikkoteoria ei ole tyypillinen strategiateoria olen paattanyt sisallyttaa
sen tdhan opinnaytetydhon. Kapeikkoteoria kuvaa olennaisesti jokaisen teolli-
suusyrityksen perusajatusta ja havainnollistaa tuotantoketjua. Se on toimiva tyo-
kalu etsia tuotantoa tai liiketoimintaa rajoittavia tekijoita liiketoimintastrategian

tukemiseksi.



2 Tietoperusta

2.1 Strategia

Yritystoiminnassa strategialla tarkoitetaan johdonmukaista suunnitelmaa toimin-
nalle ja keinovalikoimaksi paamaarien saavuttamiseksi (Viitala 2015, 48). Ta-
voitteet ovat merkittdvassa osassa strategiaa, mutta niiden ei tulisi olla sen kes-
keisin sisaltd. Strategian paamaara on yrityksen tarkeimpien tavoitteiden ja toi-
minnan tapojen valinta vaihtelevassa toimintaymparistosséa (Kamensky 2015,
24). Ellei mietita jo toteutuneen strategian onnistumista, tai aiemmasta laht6-
kohdasta alkanutta strategista toimintaa, on strategisessa ajattelussa suuntana

ja toiminnan kohteena tulevaisuus. (Harisalo 2010, 237.)

Strategian perimmaisena tavoitteena yrityksella useimmiten on, etta asetetut
kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittamistavoitteet saavutetaan. Todellisissa Kil-
pailutilanteissa strategiasta tuleekin yrityksille elinehto. Kilpailutilanne edellyttaa
kykya erottua Kilpailijoista. (Kamensky 2008, 21, 17.) On sanottu, etta strategia
tarkoittaa niita periaatteita, joilla yritys aikoo menestya (Viitala 2015, 48). Kil-
pailu ei kuitenkaan ole ainoa peruste strategian tarkeydelle, vaan strateginen
suunnittelu on tarke&a myds ei-kilpailutilanteessa oleville organisaatioille, silla
usein niillakin on ainakin jonkinasteisia kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittamis-
tavoitteita (Kamensky 2015, 23).

Strategiaa maarittdd useimmiten yrityksen missio, eli toiminnan tarkoitus seka
visio, eli ndkemys ihanteellisesta tilasta tulevaisuudessa, joka halutaan saavut-
tamaan. Visio antaa yritykselle menestyksen kannalta tarkeén tahtotilan, joka
vaikuttaa aktiivisesti toimintaan sen sijasta, etta vain passiivisesti reagoitaisiin
toimintaympariston muutoksiin. Visiota tarkentavia tavoitteita voi olla my6s maa-
riteltynd osa-alueittain, kuten esimerkiksi juuri henkiléstéjohtamisen osalta. (Vii-
tala 2015, 48.)

Riitta Viitala (2015, 50) mé&aérittelee strategiaan kolme eri tasoa: yritysstrategian,
liketoimintastrategian ja toiminnallisen-, eli operatiivisen tason strategiat. Edella

mainittu yrityksen missio olisi siis keskeisin osa yritysstrategiaa, jossa



maaritelladn markkinat, joissa yritys aikoo menestyéa. Liiketoimintastrategia
maarittelee, kuinka markkinoilla menestytaan. Tarvittaessa strategisia tasoja voi
ottaa kayttoon lisaa. Tietyissa organisaatioissa esimerkiksi omistajastrategia ja
konsernistrategia voivat olla valttamattomia. Liséksi hierarkian pohjalla voisi
mahdollisesti olla henkil6kohtaisiin tavoite- ja toimenpideohjelmiin perustuva yk-
silostrategia, esimerkiksi kehityssuunnitelman tukena. Kuitenkin on luontevaa,
etta vain yhteen liilketoiminta-alueeseen keskittyvan yrityksen liiketoiminta- ja
konsernistrategia on yhdistetty. (Kamensky 2008, 22 — 24.) Siis jos konserniin,
eli kahden tai useamman yrityksen muodostamaan kokonaisuuteen kuuluu
useisiin eri liiketoiminta-alueisiin kuuluvia yrityksia, niin yrityksilla ei tulisi olla toi-

siinsa kytkoksissé olevia strategioita.

Strategian avulla yritys valmistautuu ja suunnittelee muuttuvia ulkoisia ja sisai-
sia tekijoita varten ja yrittaa hallita niitd. (Kamensky, 2015, 23). Esimerkiksi, jos
yrityksen tuotteen kysynta kasvaisi merkittavasti jonkin ulkoisen voiman, kuten
muoti-ilmidn seurauksena, pyrittaisiin ulkoisiin tekijoihin mahdollisesti vaikutta-
maan markkinointistrategialla ja markkinoinnilla muoti-ilmion vaikutuksen vah-
vistamiseksi ja kysynnan kasvattamiseksi. Sisdisen tekijan esimerkkina lisdanty-
neen kysynnan seurauksena kasvanut tuotannontarve voisi vaatia lisaéaman
tuotantohenkildstba. Tallaiseen voidaan valmistautua henkilostdstrategialla. Ul-
koisiin ja sisaisiin tekijoihin vaikuttamisen liséksi voidaan strategialla mygs so-
peutua niihin ja muokata niitd. Strategian avulla yritetdan siis hallita ulkoisten ja

sisdisten tekijoiden aiheuttamia muutoksia. (Kamensky 2015, 23.)

Strategia on myds keino hallita monimutkaisuutta, mik& on monien ulkoisten ja
sisaisten voimien, kuten esimerkiksi suhdannevaihtelun, kilpailun ja henkiloston
ominaisia piirteitd. Strategisella ajattelulla yritys pystyy hajottamaan konventio-
naalista ajattelutapaa pois kustannusten, tehokkuuden ja rajallisten muutosten
tayttamasta kentasta seka avaamaan itselleen uusia mahdollisuuksia ja kayttaa
tayttd potentiaaliaan. (Harisalo 2010, 238, 239) Mika Kamensky toteaakin
(2015, 26) strategisen johtamisen vaativan luovuutta, nakemyksia, kyseenalais-

tamista ja uusien asioiden kokeilemista.



2.2 Henkilostostrategia

Henkildstostrategia kuuluu strategian operatiiviseen tasoon. Operatiivisilla stra-
tegioilla toteutetaan liiketoimintastrategiaa. Henkilostdstrategia on siis suunni-
telma siitd, miten henkiléstojohtamisella mahdollistetaan ja tuetaan osaltaan lii-
ketoimintastrategian ja vision toteutuminen. Muita operatiivisia strategioita on
esimerkiksi tuotantostrategia ja markkinointistrategia. (Viitala 2015, 50.) Joissa-
kin yhteyksissa voitaisiin operatiivisten strategioiden yhteydessa puhua strate-
gian jalkauttamisesta. Strategian ylemmista tasoista kuuluu henkilostostrategi-
aan saada sisdanrakennettua yrityksen perusarvot ja paaperiaatteet, joilla lah-

detdan toteuttamaan yrityksen visiota (Snell & Bohlander 2007, 49, 50).

Henkilostostrategiaa luodessa perusajatus on, etta tiedettaessa yrityksen strate-
giset tavoitteet pyritdan selvittdméaan minkalaisia edellytyksia ndiden tavoittei-
den toteutuminen asettaa henkiléstolle ja henkiloston osaamiselle. Taman jal-
keen tehdaan henkilostostrategia ja sen mukaiset toimet, jotka tukevat strate-

gian henkilostolle asettamia edellytysten tayttymista. (Dessler 2013, 107.)

Henkilstostrategian tyypillisia osa-alueita on useita: osaamisen kehittaminen,
henkiloston hankinta, tavoitteiden maarittely ja arviointi, palkitseminen, motivaa-
tiosta ja sitoutumisesta huolehtiminen, hyvinvointiasiat, seka johtamisen kehitta-
minen. (Viitala 2015, 51.) Siin& missa henkilostdstrategia kuuluu yrityksen stra-
tegian operatiiviseen tasoon, niin esimerkiksi palkitsemisstrategian voi katsoa
osaksi henkilostostrategiaa (Viitala 2015, 140). Henkilostévoimavarojen strate-
giseen suunnitteluun kuuluu myds henkildston tarpeen arvioiminen maarallisesti
ja laadullisesti tulevaisuudessa (Kauhanen 2010, 23). Henkildstésuunnitelmiin
kuuluukin tyypillisimmin esittaa henkiloston maara, rakenne ja ennakoidut muu-
tokset seka politiikka erilaisten tyésuhteen muotojen kayttamisesta. (Viitala
2015, 69).

Myds henkilostostrategialla pyritdéan vaikuttamaan sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin.
Juhani Kauhasen mukaan (Kauhanen 2010, 23 — 25) henkildstdvoimavaroihin

vaikuttavia ulkoisia tekijoita ovat mm. talouden suhdannevaihtelut, toimialan



tilanne, lainsdadanto, vaestdrakenne, toimiala ja sen kulttuuri, ammattiyhdistys-
like, tydmarkkinat ja kilpailu tydvoimasta. Yrityksen sisaisia tekijoita ovat esi-
merkiksi tydvoiman ikarakenne ja koulutusrakenne, kokemusrakenne, tuotta-
VUUS ja suoritustaso, tyotyytyvaisyys, sitoutuneisuus, seka asenteet tyota ja ela-
maa kohtaan. Nama edelld mainitut tekijat maarittelevat henkilostostrategisia
tarpeita. (Kauhanen 2010, 23 — 25.)

Erilaiset valineet, mitka tavallisimmin yhdistettaisiin liikestrategiaan, kuten
SWOT-analyysi, tai Five Forces-malli voivat tuottaa henkilostostrategian suun-
nittelun kannalta hyddyllista tietoa. Five Forces- eli Viiden kilpailuvoiman malli
pyrkii selvittdmaan viitta voimaa, jotka vaikuttavat markkinatilanteeseen. SWOT-
analyysilla puolestaan selvitetaan yrityksen mahdollisuuksia, vahvuuksia, heik-
kouksia seka siihen kohdistuvia uhkia. Naita malleja voidaan hyodyntaa henki-
|6stdstrategian suunnittelussa ja niitd hyddyntamalla voidaan myos varmistaa
henkilostdstrategian yhteensopivuus liiketoimintastrategian kanssa. (Snell &
Bohlander 2007, 52-55, 65; Dessler 2013, 100-108.) Jos esimerkiksi havaittai-
siin, ettd henkildston ikarakenne ja vahainen kiinnostus pitkaaikaiseen sitoutu-
miseen seka kilpailijan palvelukseen siirtymisen uhka voisivat aiheuttaa yrityk-
sen normaalin toiminnan vaarantumisen tulevaisuudessa, tahan voitaisiin va-
rautua henkilostostrategiassa ja alkaa toteuttamaan rekrytointia, sitouttamista

lisddvaa toimintaa ja muita toimenpiteita.

2.3 (Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on strategian mukaista toimintaa. Strategiaprosessiin
kuuluu tavallisesti yrityksen ydinosaamisen kartoittaminen ja yrityksen osaami-
sen kehittdmisen tarpeen selvittdminen. Ydinosaamista sanotaan myds strate-
giseksi osaamiseksi ja se onkin osaamista, jolla strategia saadaan toteutettua.
Osaamisen kehittyminen avaa myds uusia strategisia mahdollisuuksia. Riip-
puen yrityksen alasta voi juuri yrityksen osaaminen ja sen johtaminen saada ai-
kaan suurimman strategisen edun kilpailuymparistésséa. (Tuomi & Sumkin 2012,
13- 15, 26.)



Jokainen organisaatio on vapaa valitsemaan oman suhtautumisensa tietoon ja
osaamiseen seka niiden johtamiseen ja kehittamiseen. Vaikka jatkuvasta kehi-
tyksesta, innovaatioista ja ammattitaidosta kilpailuetua ammentava yritys onkin
vain utopistinen ideaali, ovat tallaiset oppivan organisaation ihanteet jotakin,
mité yrityksen tulisi tavoitella. Erilaiset kilpailustrategiat luovat omanlaisiaan
osaamishaasteita yritykselle ja jo yrityksen toimiala saattaa sanella tulisiko yri-
tyksessa puhua tiedon johtamisesta, alykkaan pddoman johtamisesta, kompe-
tenssipohjaisesta johtamisesta vai oppivasta organisaatiosta. (Kauhanen 2010,
143-144.)

Yrityksen tai organisaation luonne vaikuttaa luonnollisesti osaamisen johtami-
sen merkitykseen ja tavoitteisiin samoin kuin se vaikuttaa yrityksen strategiaan-
kin. Tuotannollisessa yrityksesséa osaamisen johtaminen saattaa olla toissijai-
semmassa osassa kuin vaikkapa viestintayrityksessa, jossa se on osana tulok-
sellisuutta ja kilpailukyvyn kehittamista. Erona on esimerkiksi, ettd osaamisen
johtaminen ei liity suoraan ty6n johtamiseen tai niin kutsuttuun arkitoimintaan.
(Tuomi & Sumkin 2012, 24 — 25.)

Mika Kamensky on esittanyt seuraavassa kuvassa (Kuva 1) osaamisen tarkeim-
mat nakodkulmat. Voi olla haastavaa hahmottaa kaikkea yrityksessa olevaa
osaamista, koska osaaminen kasitteena on laaja. Kuvion nakoékulmat ovat mo-
nilta osin paallekkaisia ja ne ennen kaikkea pyrkivétkin kokonaisvaltaisen kuvan
luomiseen, johon ei jaisi olennaisia puutteita organisaation ja yksilon osaamisen

seka osaamisen kehittamisen suhteen. (Kamensky 2015, 18, 159.)
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Kuva 1. Osaamisen tarkeimmat nakokulmat. (Kamensky 2015, 159.)

Osaaminen johtaminen kuuluu yrityksen johdon liséaksi myos kaikille esihenki-
I6ille. Se on tarkeéa keino varmistaa strategian toteutuminen. Osaamisen kehitty-
minen ei tapahdu sattumalta, vaan se edellyttdaa maaréatietoista johtamista ja vi-
siota — tahtotilaa tulevaisuudesta. (Tuomi & Sumkin 2012, 13 - 14.) Ideaalitilan-
teessa tyontekijoiden tiedot, taidot ja kyvyt kehittyvat jatkuvasti. Tekniset-, sosi-
aaliset- ja ongelmanratkaisutaidot ovat myds koko organisaatiota hyodyttavia
taitoja, joita tulee pyrkia kehittamaan tietoisesti jokaisella tasolla (Snell & Boh-
lander 2007, 282.)

Kirjassa Strategisen osaamisen johtaminen Paula Kirjavainen ja Ritva Laakso
Manninen kuvaavat organisaation tyontekijoiden jakautuvan oppimisen suhteen
karkeasti jaoteltuna kolmeen ryhmé&an, joista daripaina ovat kehityksesta kiel-
taytyjat ja aktiiviset kehittyjat, kun taas enemmist6 organisaation jasenista olisi
aina olosuhderiippuvaisia kehittyjia, joiden aktiivisuus tai passiivisuus on enem-

man tilannekohtaista. Jokaisessa yrityksessa tyontekijoilla on erilaisia
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kehittymisintresseja ja erilaiset lahtokohdat yritysta hyddyttdvan osaamisen ke-
hittdmiseen. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001, 127 - 128.) Henkilost6am-
mattilaisen ja esihenkilon kuuluu toimia johtavana ja kannustavana tekijana
osaamisen kehittamisen tilanteissa ja myos varmistaa eri yksikdiden edellyt-
tama osaamisen taso (Viitala 2015, 184 — 185).

Osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessé haasteita voi aiheuttaa tyontekijoi-
den yksil6llisyyden ymmartaminen. Esimerkiksi yhden jaon mukaan ihmiselama
jakautuu kolmeen osa-alueeseen: harrastuksiin, perhe- ja lahi-ihmissuhteisiin
seka tyohon ja opiskeluun. Joku voi kayttaa valtaosan ajastaan tydelamaan,
kun taas toiselle ty6 on pelkastaan tapa ansaita rahaa muita osa-alueita varten.
(Kamensky 2015, 146, 147.) Taloudelliset kannustimet voivat synergisesti moti-
voida perhe- tai vapaa-aika orientoitunutta tyontekijaé siten, etta ura- tai palkka-

kehitys tukisi naitd elaman osa-alueita.

Motivaatio on hyvin tarkedd osaamisen kehittymiseen (Kauhanen 2010, 112 —
114). Tyontekijan motivaatioksi voi sanoa hanen haluaan vaivannakoon, tyonte-
koon, uhrautumiseen ja ponnistuksiin yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi ja
samalla omien tarpeiden ja tavoitteiden saavuttamiseksi (Harisalo 2010, 100,
101). Yritys pystyy kannustimilla, palkkioilla ja yrityskulttuurillaan yhdistamaan
naita perinteisia fysiologisia, sosiaalisia, arvostuksellisia ja itsensa toteuttami-
sen tarpeiden tyydyttamista yrityksen menestymiseen ja esimerkiksi tyontekijan
osaamisen kehittymiseen. Siten yhdistyvat tyontekijan henkildkohtaisen moti-
vaation osaamisen kehittymiseen ja yrityksen tavoitteisiin. (Harisalo 2010, 101,
102).

Osaamista johdettaessa olisi tarkead, ettd oppimisella ja kehittymisella olisi jo-
kin tavoite. Tama vaikuttaa osaltaan ty6ntekijan motivaatioon. (Snell & Bohlan-
der 2007, 291.) Tyontekijan motivaatio voi olla siséista ja tulla omista saavutuk-
sista, tai sitd voidaan ulkoisilla palkkioilla (Viitala 2021, 42). Kun siirrytaan orga-
nisaatiossa tasolta toiselle ovat huomiot ja toiminnan painotukset osaamisen
johtamisessa eri tasoilla. Siind missé esihenkil6t toimivat ylimman johdon ja yri-

tyksen osaamisen kehittdmisen tarpeiden valikappaleena, on yksilon hyva
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johtaa omaa oppimistaan omien lahtokohtiensa ja kehittymisintressiensa mukai-
sesti. Yritys, tai organisaatio, pystyy lopulta antamaan vain mahdollisuudet,
edellytykset ja tukea tyontekijan oppimiselle. Jokaisella henkil6lla tulisikin olla
henkilokohtainen kehityssuunnitelma. (Kauhanen 2010, 153.)

Kun osaamista johdetaan, voidaan odottaa, ettéd onnistunut toiminta lisaéa luo-
vuutta ja innovatiivisuutta koko yrityksessa. Onnistunutta osaamisen johtamista
seuraavat yksildiden parempi suoriutuminen, sitoutuminen ja parempi motivaa-
tio. (Viitala 2015, 189.) Kaikki nama edelld mainitut tekijat: motivaatio, tavoitteet,
yrityksen tarpeet, yksilolliset lahtokohdat tulisi siis olla huomioituna osaamista

johdettaessa.

2.3.1 Osaamiskartoitukset

Organisaation osaamiskartoitus on varsinkin ylimmalle johdolle hyddyllinen vé-
line. Osaamiskartoitus auttaa tunnistamaan yrityksen strategian vaatimaa osaa-
mista ja tunnistamaan sen vaatimukset. (Tuomi & Sumkin 2012, 89.) Osaamis-
kartoitusta kutsutaan myds kompetenssikartoitukseksi. Osaamiskartoituksilla
pyritdan selvittdmaan jo yrityksessa olevaa osaamista, mita kehityskohteita
osaamisessa on, ja suuntaamaan toimenpiteita oikein sen kehittamiseksi. (Vii-
tala 2015, 182.)

Kun osaamista kehitetaan koulutuksilla, tulisi olla kartoitettuna yrityksen eri teh-
tavien ja yksildiden tarpeet (Snell & Bohlander 2007, 284). Jos tyontekijaa joh-
detaan oppimaan taitoja, joille ei ole ollenkaan tarvetta, voi tyontekijan motivaa-
tio laskea hanen huomatessaan yrityksen eteen nahdyn vaivan tarpeettomaksi
(Techt 2015, 30). Osaamiskartoituksilla pystytaan sdastamaan tyontekijoita tar-
peettomalta ty6lta ja kohdistamaan koulutukseen kaytettavia resursseja tehok-

kaammin.
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Kuva 2. Osaamisen kehittamisen prosessi (Viitala 2015, 183).

Oheinen kuvio (kuva 2) havainnollistaa osaamiskartoituksen, eli myds osaami-
sen tunnistamisen ja arvioinnin paikan osaamisen kehittdmisen prosessissa.
Kun osaamista on tunnistettu ja maaritelty siirrytddn vaiheeseen, jossa arvioi-
daan osaamisen riittavyytta ja tulevaisuuden tarpeita. Yrityksen vision edellytta-
man osaamisen tarpeen selvittdminen ennalta saattaa jo edellyttdd omaa selvi-
tystoimenpidettd (Tuomi & Sumkin 2012, 57). Toisen vaiheen jalkeen pystytaan
tehokkaasti kohdistamaan osaamisen kehittdmisen toimenpiteet niin, etta ne tu-

kevat yrityksen tavoitteita ja tarpeita. Prosessi toistetaan.

2.3.2 Kehityskeskustelu osaamisen johtamisen valineena

Kehityskeskustelu on useimmiten esihenkilén ja tyontekijan valinen keskustelu,
jossa puhutaan tyosta, tyontekijan ajatuksista tyopaikkaan liittyen, tulevaisuu-
dennékymista, kehittymisesta ja osaamisesta. Kehityskeskustelu voi olla hyvin-
kin kaavamainen ja saéannénmukainen tilanne, mutta myos taysin vapaata kes-
kustelua, jossa esihenkild pyrkii avoimeen, vapaaseen ja luottamusta heréatta-
vaan keskusteluun. Kehityskeskustelu voi olla ainutkertaista ja tarkeaa viestin-
taa esihenkilon ja tyontekijan valilla. Osanottajat saavat tarkeaa tietoa, joka

voisi muuten jaada valittymatta. (Aarnikoivu 2016, 13-19.)

Kehityskeskustelussa pystytaan lisdksi kartoittamaan osaamista yksilétasolla.
Henkil6kohtainen kehittymisen nykytila, vahvuudet, kehityskohteet, seka esi-

merkiksi suoriutumisen arviointi ovat tavallisesti kehityskeskusteluun sisaltyvia
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aiheita. Ne voivat antaa arvokasta tietoa siité tarvitaanko kehittamistoimenpi-
teitd, ettd osaamisen kehittdminen olisi optimaalisempaa. Liséksi saadaan selvi-
telle tyontekijan osaamisen yhteensopivuutta yrityksen tavoitteisiin. (Aarnikoivu
2016, 131,132.) Yritystasolla osaamiskartoituksella selvidéd mitd osaamista yri-
tyksessa jo on, eli myds tarpeiden ollessa tiedossa, mihin suuntaa osaamista
tulisi kehittaa (Viitala 2015, 182).

Kehityskeskustelussa voidaan myos asettaa tai ohjata tyontekijaa itse asetta-
maan tavoitteita kehittymiselleen. Tavoitteet, ja niiden saavuttamisesta johtuvat
myonteiset seuraukset voivat vaikuttaa merkittavasti motivaatioon. Tavoitteita
pohtiessa tulisi kuitenkin myds muistaa niiden toimivuus ja toteutumiskelpoi-
suus, seka koko tydyhteis6a, eika vain yksiloa hyodyttava lopputulema. Tavoit-
teita asettamalla pystytddn myds luoda yhteys yrityksen ja tyontekijan tavoittei-

den valille ja luoda synergiaa (Aarnikoivu 2016, 126-129.)

2.4 (Osaamisen kehittdminen

Riitta Viitala jaottelee osaamisen kehittdmisen neljaan eri kategoriaan: ensim-
mainen kasittdd oppimisen jonkin koulutusorganisaation toimesta, ja oppiminen
sisaltaa tavallisimmin jonkin laajemman kokonaisuuden ja johtaa esimerkiksi
tutkintoon, sertifikaattiin, diplomiin; toisessa kategoriassa on yrityksen itsensa,
tai jonkin ulkopuolisen tahon jarjestama kurssi, koulutus, valmennus, tms., joka
ei johda muodolliseen tutkintoon. Kolmantena mainitaan oppiminen, joka ei ole
jarjestettya tai erityisen suunnitelmallista, ja oppiminen tapahtuu tyossa ja tyo-
ymparistdssa; neljas kategoria kattaa taysin tahattoman ja suunnittelemattoman
oppimisen, kuten poikkeuksellisten tilanteiden tai haasteiden asettamien estei-
den ja ongelmien ratkaisu, ja siitd seuraava kokemus ja tieto. (Viitala 2015,
191))
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TyOpaikalla toteutettavat
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- sijaisuudet
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(mm. verkko-opiskelut)

Taulukko 1. Henkiloston kehittamismenetelmat (Kauhanen 2010, 155).

Oheinen kaavio (Kaavio 1) jaottelee osaamisen kehittamisen toimet niiden to-

teutuspaikan mukaan ty6paikalla toteutettaviin ja tydpaikan ulkopuolella toteu-

tettaviin menetelmiin. Henkiloston osaamista kehitettaessa olisi hyva, etta kay-

tetdan eri osaamisen kehittamisen menetelmia monipuolisesti hyvaksi. Tyopai-

kalla toteutuvan osaamisen kehittdmisen vahvuus on, etta se tapahtuu parem-

min tydelaman ja tyon vaatimusten ehdoilla. Ty6paikan ulkopuolella tapahtu-

vaan oppimiseen on runsaasti mahdollisuuksia, mutta kestdessaan pidempaan

se edellyttaa tyotehtavista irrottautumista tai vapaa-ajan kayttéa itseopiskeluun.

(Kauhanen 2010, 155-156.) Pidempaan kestéava oppiminen ei vapaa-ajalle ulot-

tuessaan motivoisi kaikkia yrityksen tyontekijoita riittavasti.

Tyo6n vaativuus on yhteydessa tyon mielekkyyden kokemukseen, joka taas vai-

kuttaa tydhyvinvointiin ja tydhon sitoutumiseen. Tydhyvinvointitutkimuksissa on

my0os havaittu, etta tydssa halutaan oppia ja kokea, ettéd on tarpeellinen ja pa-

teva. (Viitala 2021, 41.)
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Osaamisen kehittdmisessa eri toimijoilla on erilaisia rooleja. Inminen, oli ky-
seessa sitten johtaja, esihenkild, tai tuotantotydntekija on ennen kaikkea itse
vastuussa oppimisestaan, itseohjautuvuudestaan ja pitkajanteisyydestaan.
Myds yksilon rohkeus kyseenalaistaa ja muuttaa vanhoja kaytantoja on olen-
naista. Merkittavassa roolissa ovat myos tyotoverit, jotka oikeanlaisessa ympa-
ristossa ja tyokulttuurissa, jakavat tietoa ja kokemusta, seké antavat erilaisia na-
kemyksia toimintatavoista. Ja yhdessé tekeminen lisdd oppimista. (Kauhanen
2010, 157.) Tyoparityoskentely, erilaiset osaamisyhteisot ja parhaiden kaytan-
teiden jakaminen ovat myds osaamisen kehittamisen keinoja, joissa vuorovaiku-

tus ty6tovereiden kanssa on perusajatuksena (Aarnikoivu 2016, 133).

Myds hieman systemaattisemmin osaamisen kehittymiseen tahtaavan toimin-
nan, kuten tydssa harjoittelun ja perehdyttamisen ideana on toisilta oppiminen.
Siis sosiaalisesti, tyon aikana tapahtuva oppiminen voi kategorisoitua luvun en-
simmaisessa kappaleessa mainitulla tavalla ensimmaiseen ja toiseen, organi-
soidumpaan oppimiseen ja suunnitelmallisempaan oppimiseen. Oppisopimus-
koulutus on ammattitutkintoon tahtaavaa oppimista ja opiskelua, joka ensisijai-
sesti tapahtuu tydssa. Oppisopimuskoulutus toteutuu oppilaitoksen, tydpaikan ja

opiskelijan suunnitelmallisella yhteisty6lla. (Kauhanen 2010, 155-156.)

Jos jatetddn pois johtajien ja esihenkildiden itsensd osaamisen kehittaminen,
niin johdon ja esihenkikoiden roolit yrityksen osaamisen kehittamisessa keskitty-
vat enemmankin osaamisen johtamiseen. Esimerkiksi kouluttaminen ja pereh-
dyttaminen kuulu esihenkildiden toimenkuvaan. He voivat kuitenkin nayttaa esi-
merkkia kyseenalaistamalla toimintatapoja. Johdolla luonnollisesti on selkein vi-
sio tulevaisuuden osaamistarpeista. Henkilostohallinnon osa yrityksen osaami-
sen kehittdmisessé on osaamisen kehittdémismenetelmien edistaminen ja kehi-

tysmahdollisuuksien tarjpaminen yrityksen tyontekijoille. (Kauhanen 2010, 157.)

2.5 Perehdyttaminen

Perehdyttdminen on yksi osaamisen kehittdmisen valine (Viitala 2021, 130). Pe-

rehdyttamisellé tarkoitetaan kaikkia niitd toimenpiteitd, joilla uusi tyontekija
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opastetaan omaan tyohonsa. Perehdyttaminen on hyvin soveltuva tilanne tuoda
uudelle tyontekijalle tutuksi yrityksen missio, visio, arvot ja tavat, mutta usein ta-
man ensikosketuksen taysi potentiaali ja& hyddyntamatta. Tyopaikkaan pereh-
dyttamiseen kuuluu myés ihmisiin, asiakkaisiin ja tydtovereihin tutustuminen.
(Kauhanen 2010, 151.) Ihmisiin tutustuessa uusi tyontekija kirjaimellisesti tutus-

tuu myaos yritykseen.

Perehdyttdmisessa ovat aktiivisimpia perehtyjan lisdksi yleensa tyontekijat,
jotka tulevat olemaan eniten tekemisissa uuden tyontekijan kanssa ja tuntevat
parhaiten hanen tulevan ty6tehtavansa. Vastuu perehdytyksesta on kuitenkin
esihenkil6lla. Varsinkin suuremmissa yrityksissa, joissa perehdytys on luonnolli-
sesti yleisempi prosessi, on perehdytykseen kirjallinen suunnitelma. (Kauhanen
2010, 151 — 152.)

Tyohon perehdyttdmisessa onnistumista voi olla varsin vaikea mitata (Kauha-
nen 2010, 152). On kuitenkin itsestaan selvaa, etta kun perehdytys hoidetaan
tehokkaasti ja hyvin, se vahvistaa oikeanlaista oppimisen ilmapiiria yrityksessa
ja helpottaa sek& nopeuttaa varsinaista tydén oppimista. Voidaan puhua uuden
tyontekijan oppimiskayrasta — jos tyon alkuvaiheessa tehokkaan perehdytyksen
ansiosta ei mene oppimiskapasiteettia varsinaiseen toimenkuvaan kuulumatto-
mien asioiden tai vaikkapa tydympariston ja tydpaikan kaytantdjen oppimiseen,
on tyontekijan helpompi alkaa heti keskittymaan omaan tyohonsa ja tarvittavien
taitojen kartuttamiseen (Kauhanen 2010, 92; Mayo & Lank 1994, 93, 94).

2.6 Kapeikkoteoria

Kapeikkoteoria, Theory of Constraints (TOC) on tohtori Eliyahu M. Goldrattin
kehittama ajattelumalli, jonka tarkoitus on tunnistaa ja poistaa prosessin eri vai-
heissa olevia rajoittavia tekij6itd — kapeikkoja (constraints). Tuotannossa pyri-
taan tavallisimmin eri sy6tteilla saamaan aikaan tuotannon valineilla ja tyolla
ulostulo, tuote. Tuotantoprosessi eri vaiheineen muodostaa ketjun. Kapeikko
olisi tassa tuotannon ketjussa heikoin lenkki, tuotannon ulostulon maksimin

asettava tekija. Laajemmin ajateltuna liiketoimintaa, tai esimerkiksi myyntia
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rajoittava tekija voi esiintya myos esimerkiksi logistiikassa, raaka-aineiden saa-
tavuudessa, varastotilojen riittdvyydessa, kysynnassa, ynna muussa. (Techt
2015, 16,17.)

Y 9 ’_'\l
| Teknologia /
tuotekehittely
- J
7 A . A = N\
Raaka-aineet Tuotanto —>‘ Jakelu Markkinointi
l\_\__ ' _/ \._ _//,“ ,\\»_ - \;— _//‘
T ‘/'IV -\\
| Taloudelliset |
| resurssit |
\ J

.

Kuvio 3. Kapeikkoteorian kaavio (Techt 2015, 29). Kuva on kaannetty englan-

nista suomeksi.

Kuvion 3 mukaisesti, jos kapeikko esiintyisi esimerkiksi puuttuvana raaka-ai-
neena niin koko ketjun myohemmat osat olisivat kaytdssa vain ensimmaisen
osan riittdvyyden mukaisesti. Jos taas esimerkiksi raaka-aineita olisi riittavasti,
mutta tuotantolaitteissa olisi hairio, tai kaikki osaavat tuotannon tyéntekijat olisi-
vat estyneita olisi my0s jakelun ja markkinoinnin tytpanos tarpeeton. Kuviossa
on huomioitu my6s yrityksen varallisuus, joka luonnollisesti mahdollistaa raaka-
aineiden hankkimisen, palkkojen maksun, sahkén, polttoaineen, kiinteistéjen ku-
lujen maksun, siis koko yrityksen toiminnan. Kun ketjussa edetaan, tulisi jalkim-
maisten vaiheiden kapasiteetin siis olla vahintaan riittdva aiempaan vaiheeseen
verrattuna. (Techt 2015, 29).

Kapeikkoteorialla pystyy myds tunnistamaan minka alueiden kehittaminen tulisi

olla yrityksen tavoitteita, edellytyksia tavoitteiden saavuttamiseksi, parhaiten so-
veltuvia toimintastrategioita, ja priorisoimaan niita. Kun tiedetédén lilkketoiminnan

keskeisimpien tekijoiden keskisimmat rajoitteet, joko toteutuneet tai vain teo-

reettisesti mahdolliset, voidaan naihin tekijoihin varautua jo ennalta. (Techt
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2015, 15, 16.) Siis jo strategiavaiheessa, ennakoivasti, pyritdan tunnistamaan ja
vaikuttamaan sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin, kuten eri strategioiden tarkoituksena
on. Kapeikkoteoriaa voi siis hyddyntaa yrityksen prosessien tutkinta- ja tyévali-
neena, jolla pystyttaisiin esimerkiksi selvittamaan osaamisen kehittdmissuunni-

telmassa tarvittavia asioita.

2.7 Yritys X

Yritys X on elintarvikealalla toimiva keskisuuri perheyritys. Yritys on toiminut
alalla viime vuosisadan alkupuolelta lahtien. Perinteikkyys on osa yrityksen
identiteettia. Yhtiomuodoltaan Yritys X on osakeyhtio. Yhtié X:n perimmaisena
arvona on perheyrittdjyys, joka tarkoittaa sita, etta yrityksen omistaja sitoutuu
yrityksen paivittaiseen tyohon, on luomassa yrityksen henkilostolle hyvaa tyo-
paikkaa, sek& kantaa vastuunsa yhteiskunnallisena toimijana. Yritys X:n liike-

vaihto on kasvanut merkittavasti vimeisen kymmenen vuoden aikana.

Yritys X:lla on kaksi toimipistetta, joista toisessa toimii yrityksen tuotanto ja pak-
kaamo ja toisessa toimipisteessa tyoskentelee muun muassa yrityksen johto,
markkinointi, myyntiosasto ja toimii myos yrityksen varasto. Yritys X tyollistaa
hieman yli 60 tyontekijaa, joista tuotannossa ja pakkaamossa tydskentelee noin
40.

Yritys X:n tuotteet ovat elintarvikealan tuotesegmentissaan tunnettuja. Ulko-
maanvienti on myos suuri osa liiketoimintaa. Noin 40 % Yritys X tuotteista me-
nee vientiin. Yritys X:n tarkein tavoite on tyytyvainen asiakas. Tavoitteeseen py-
ritdan valmistamalla lajissaan maailman parhaita tuotteita. Yritys on pitkajantei-

sesti panostanut tuotteidensa laadun parantamiseen ja takaamiseen.

Kestava kehitys, vihrea siirtyma ja vastuullisuus on huomioitu Yritys X:n toimin-
nalle. Yritys on viime vuosina kaventanut merkittavasti hiilijalanjalke&dan, minka
lisdksi se kayttaa vain uusiutuvaa energiaa ja pyrkii kierrattdmaan mahdollisim-
man suuren osan pakkausmateriaaleista seka tuotannon sivuvirroista. Vastuulli-

suus ilmenee myds tyontekijoista huolehtimisella, tydturvallisuuden
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parantamisella ja edellyttamalla tavarantoimittajilta vastuullisuutta. (Haastattelu
2024; Yritys X 2024.)

Yritys X on elintarvikealan yritys. Suomessa on yhteensa noin 2600 elintarvike-
ja juomateollisuuden yritysta. Yrityksista suurin osa on pienia ja keskisuuria. 65
% elintarvikealan yrityksista tyollistaa korkeintaan 5 henkil6a. Elintarviketeolli-
suus kehittaé ja valmistaa ruokaa kuluttajille, Elintarviketeollisuus on Suomen
kolmanneksi suurin teollisuudenala ja suurin kulutustavaroiden valmistaja. (Elin-

tarviketeollisuusliitto 2024a.)

3 Tutkimusmenetelméat

3.1 Haastattelu

Tiedonkeruu Yritys X:n strategiasta, henkilostostrategiasta seka osaamisen joh-
tamisesta ja kehittamisestéa tapahtui asiantuntijahaastattelun avulla. Yritys X:n
toimitusjohtaja oli asiantuntija, keta haastateltiin. Koska Yritys X:lla ei ole omaa
henkilostdosastoa tai henkilostdjohtajaa oli toimitusjohtaja sopivin haastateltava
niin yritysstrategian, liiketoimintastrategian kuin henkilostostrategiankin osalta.
Oma tyokokemukseni Yritys X:ssé tuki haastattelumuodoksi valikoitunutta tee-
mahaastattelua.

Yritysesittelyyn on kaytetty myos Yritys X:n internet-sivuilla saatavilla olevaa tie-
toa. Lisaksi internet-sivuilla olevaa informaatiota on hydédynnetty esimerkiksi ha-
vainnollistamaan joitakin strategisia toimia, esimerkiksi vinreaan siirtymaan liit-

tyen. Teollisuudenalaa kuvattiin Elintarviketeollisuusliitto ry:n internet-sivuilla ol-

leen Elintarviketeollisuus toimialana-artikkelin pohjalta.

3.2 Teemahaastattelu

Haastattelu, jota tdssa opinnaytetydssa kaytetaan tiedonkeruumenetelmana, on
yksi tavanomaisimmista tiedonhankintatavoista laadullisissa, eli kvalitatiivisissa
tutkimuksissa. Kun haastattelija esittaa tutkimusaiheeseen liittyvid kysymyksia

henkildlle, joka tuntee asian, saadaan kielellisessa vuorovaikutuksessa esille
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tietoa aiheesta. Tutkimuksen tekija voi hyédyntaa tata tietoa tutkimusongelman
ratkaisemiseksi. Vaikka haastatteluvastauksien analysointiin liittyy aina tutki-
muksen tekijan tulkintaa, ei haastattelu oikein toteutettuna ja hyédynnettyna silti
ole pelkastaan tiedonhankintaa vaan myds tieteellinen metodi. Haastattelussa
pystytddn myds parhaimmillaan saamaan selville paljon sellaisia asioita ilmi-
Ostd, jotka muuten voisivat jadda huomiotta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 11, 12.)
Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan yleenséd saamaan kvantitatiivista tutki-
musta holistisempi kasitys tutkittavasta aiheesta (Hirsjarvi & Remes & Saja-
vaara 2009, 160, 161).

Taman opinnaytetyon aineistonkeruumenetelmaksi on valikoitunut teemahaas-
tattelu. Teemahaastattelu, siis puolistrukturoitu haastattelu on yksi haastattelu-
tyyppi. Teemahaastattelu tulee valita tutkimukseen tiedonhankintamenetelmaksi
tutkimusaiheen perusteella. (Eskola & Latti & Vastamaki 2018.) Tietojen, kay-
tantojen, arvojen ja merkitysten tutkiminen on voi olla ongelmallista (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 12). Teemahaastattelu soveltuu hyvin tutkimusongelmaan, koska
kyseessa on tietyn yrityksen sisdisesté toiminnasta tehtava tutkimus. Aihe ei siis
ole yleisesti tunnettu. Lisaksi, vaikka kasitellaan laajaa aluetta, on aiheella kui-
tenkin selvasti teema, joka tarkentuu lahtoékohdista. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.)

Teemahaastattelussa haastattelija on alustavasti tutustunut tutkimusaiheeseen
ja muodostanut valmiiksi joitakin oletuksia tutkimusaiheesta. Teemahaastatte-
lussa pelkkien kysymysten sijasta haastattelija muodostaa kysymysrungon,
milla voi tarkentaa ja tuoda paremmin esille haastattelussa ilmenevié tutkimus-
kysymykselle olennaisimpia seikkoja. Haastattelu etenee enemmaén haastattelu-
teeman varassa kuin kasikirjoituksen mukaisesti, ja nédin saadaan haastatelta-
van tieto paremmin esille. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47, 48.) Tassa tapauksessa
my0s haastattelijalla itselladn oli jo valmiiksi k&ytdnnon tietoa tutkimuksen koh-
teena olevasta yrityksesta, joka tukee teemahaastattelun suunnittelua ja toteu-

tusta.
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Pitda kuitenkin miettia onko opinnaytetyon tekijan aiempi tuntemus aiheesta
hairitseva tekija tiedon paikkansapitavyydelle. Mahdollisia eturistiriitoja opinnay-
tetydn havainnoinnissa poistaa se, etta tutkimus opinnaytety0 toteutetaan siten,
ettd sen kohteena oleva yritys ei ole tunnistettavissa. Eturistiriitojen ja vi-
noumien valttamiseksi on hyva varmistua, etta haastattelija ei ole tissa yrityk-

sessa tai saa siltd palkkaa.

3.3 Haastattelun toteutus

Haastattelu toteutettiin etayhteydella Microsoft Teams-ohjelman valityksella.
Haastattelu oli tutkimuksen kannalta onnistunut. Keskustelu sujui luontevasti ja
taytti tiedonhankinnan odotukset. Haastateltava tunsi aihealueen taysin ja osasi

asiantuntevasti tuoda esille oikeita asioita teemahaastattelun edetessa.

Haastateltavaa oli informoitu pyrkimyksesta mahdollisimman eettisiin tutkimus-
tapoihin opinnaytetytta tehdessa. Haastateltavalle oli tiedotettu, etta opinnayte-

ty0 ja haastattelu toteutetaan anonyymisti.

Teemahaastattelun suunnitelmana oli, etta haastattelu avataan avoimella kysy-
myksella Yritys X:n yritysstrategiasta ja myods korona-ajan poikkeustilanteen vai-
kutuksista strategiaan. Taman jalkeen haastattelussa siirryttiin liikestrategiaan
ja sen jalkeen henkilostostrategiaan. Henkildstostrategiasta kuulemisen jalkeen
tuli viela joitakin kysymyksi&d osaamisen kehittamisen toimista. Haastattelija
esitti joitain syventavia kysymyksia haastattelun aikana esiin nousseista ai-

heista. Haastattelu toteutui suunnitellusti.

Haastattelu sujui ilman ohjaamista hyvin luontevasti. Haastattelu oli informaa-
tiosisalléltaan hyvin tiivis ja antoi kattavasti tietoa jokaisesta opinnaytety6hon
liittyvasta aiheesta seka tassa opinnaytetydssa kasiteltavista toimenpiteista yri-
tyksessa. Tieto oli hyvin hydédynnettavissa taman opinnaytetyon tarkoituksia

varten.
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3.4 Litterointi

Litteroinnilla tarkoitetaan puheen muuntamista tekstiksi. Litteroinnin tarkkuus
haastattelutilanteesta voi puheen liséksi kohdistua ei-kielelliseen viestintaan.
Litteroinnin tarkkuus valitaan sen perusteella millaista tarkkuutta haastattelusta
saatava tieto tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi edellyttaa. Litterointia kayte-
taan tukemaan muistia sekd apuna puheen yksityiskohtien havainnoinnissa ja
jasentelyssa. Aineiston muokkaaminen, esimerkiksi tassa tapauksessa haastat-
teluaineiston muokkaaminen puheesta tekstiksi, on aina tulkinnallista tyota.
Vahvasti aineistoon perustuvat tulkinnat ovat laadullisen tutkimuksen patevyytta
lisdava tekija. (Ruusuvuori & Nikander 2014, 424, 427, 428, 433.)

Opinnaytetyon haastattelu nauhoitettiin. Nauhoite litteroitiin tekstiksi Tur-
boScribe-tekoalyohjelman avulla. Ohjelman tuottama teksti korjattiin virheista ja
Kirjoitettiin puhtaaksi nauhoitteen pohjalta. Koska litterointi on tulkintaa, on alku-
peraisen nauhoitteen sailyttaminen ja jatkokaytto tarkeaa (Ruusuvuori & Nikan-
der 2014, 428). My0s haastattelijan puheenvuorot litteroitiin. Litterointi tehtiin

mahdollisimman sanatarkasti.

Haastatteluaineistoa teemoiteltiin kolmen paaaiheen strategian, henkilostdstra-
tegian ja osaamisen johtamisen ja kehittamisen mukaisesti. Rajanveto teemojen
ja haastattelun aineiston valilla oli kuitenkin ajoittain hankalaa, koska esimer-
kiksi jotkin henkilostOstrategiset teemat liittyivat yrityksen strategiaan ja osaami-
sen johtaminen ja kehittdminen on osaltaan myos henkilostostrategiaa. Tasta
rajanvedosta tuli johtopaatoksia ja paatelmia tehdessa entista hankalampaa,
kun toiminnallisempien toimenpiteiden motiiveille [&hdettiin pohtimaan selityksia

seka perustaa ja edettiin paatoksenteossa ylospain.
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4 Tulokset

4.1 Yritys X:n liiketoimintastrategia

Yritys X:n liiketoimintastrategia on vuosien kuluessa tiivistynyt siihen, etta yritys
pyrkii valmistamaan avaintuotteistaan maailman parhaita. Yritys on karsinut
toisten tuotteiden valmistamista ja on panostanut avaintuotteisiinsa. Tuotekehit-
telyll& on laajennettu avaintuotteen segmenttia ja paasty osaksi uusille markki-
noille ja luotu lisdarvoa avaintuotteille. Avaintuotteisiin panostamisen taustalla
on, etta kilpailu yrityksen muiden tuotteiden markkinoilla on kovaa ja halutaan
erottua kilpailijoista seka l6ytaa vaihtoehtoja pelkélle hintakilpailulle. Avaintuot-
teita valitessa on otettu myés huomioon niiden vientipotentiaali ulkomaille.
(Haastattelu 2024.)

Kotimaan myynti on Yritys X:lle tarke&, mutta viennin osuus ja merkitys yrityk-
selle on kasvanut viime vuosina. Yritys X:n yksi strategian ydin on pysya koti-
maisena yrityksena. Yritys X pyrkii kuitenkin jarjestelmallisesti kasvattamaan ul-
komaan vientidan ja [dytamaan avaintuotteilleen uusia markkinoita ja kysyntaa

ulkomailla. Yrityksen myynnista noin 40 % menee vientiin. (Haastattelu 2024.)

Yritys X:n avaintuotteita ovat Pohjoismaille ja Suomelle ominaisia tuotteita,

mutta muualla maailmalla vahemman tunnettuja. Vastaavien tuotteiden valmis-
tajia on Pohjoismaiden ulkopuolella vahan. Vahaisempi kilpailu erityisesti ulko-
mailla mahdollistaa pienempien toimijoiden, kuten Yritys X:n, menestymisen ja

strategian mukaisen erottumisen Kilpailijoista. (Haastattelu 2024.)

Tuotantostrategian painopiste on tehokkuuden parantaminen. Kapeikkoja tuot-
teiden pakkauksessa on pyritty poistamaan hankinnoilla, kuten uusilla koneilla
ja muilla investoinneilla. Tuotteiden pakkaamisessa on myds pyritty tehokkuu-
teen. Kuluttajakayttaytyminen ohjaa yritysta kehittamaan pienempia pakkausko-

koja, mika on asettanut haasteita tehokkuudelle. Yritysmyynnissa puolestaan
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pakkauskoko on kasvanut viime aikoina, mika on lisdnnyt pakkausnopeutta ja
tehokkuutta. (Haastattelu 2024.)

Vastuullisuus, kestava kehitys ja ekologisuus ovat myds osa Yritys X:n strate-
giaa ja vision toteutumista. Energiankulutusta on vahennetty, ja yritys kayttaa
pelkastaan uusiutuvaa sahkodenergiaa. Pakkausmateriaaleja, pahvia ja muovia
kierratetddn hyvin tehokkaasti. Vuodesta 2020 alkaen tehdyilla toimenpiteilla
yrityksen tehtaan hiilijalanjalked on saatu vahennettya yli 40 %. Kuluttajat ovat

ymparistdasioissa valveutuneita. (Haastattelu 2024.)

Ekologisuus ja vastuullisuus tukevat Yritys X:n pyrkimyksia parantaa yritysku-
vaansa, mika on yksi strateginen tavoite. Tahan liittyva strateginen paatoés on
myds sosiaalisen median kanavien kayttaminen markkinoinnissa. N&in pyritaan
lisddmaan lasnaoloa kuluttajien keskuudessa. Myds nakyvyys potentiaalisten
tydnhakijoiden keskuudessa paranee ja lisda Yritys X:n nakyvyytté ja vetovoi-

maa tydnantajana. (Haastattelu 2024.)

Perheyrittdjyydessa pitdytyminen on Yritys X:lle strateginen periaatepaatos. Yri-
tys X halua myds kantaa yhteiskunnallista vastuuta ja pysya taysin kotimaisena

yrityksena. (Haastattelu 2024.)

4.2 Yritys X:n henkilostostrategia

Henkildsto on Yritys X:lle erittéin tarke& voimavara. Henkiloston viihtyvyys ja
tydilmapiirin parantaminen on henkiléstdstrategian painopiste. Yhteistyo tyonte-

kijoiden kanssa on prioriteetti. (Haastattelu 2024.)

Toinen merkittava painopiste Yritys X:n henkildstdstrategiassa on pyrkimys pa-
rantaa kilpailukykya tyévoimasta. Tata pyrkimysta tukee myos tydilmapiirin pa-
rantaminen. Hyva tydilmapiiri rakentaa parempaa ty6nantajamielikuvaa. Tyon-
antajakuvan parantamisen lisaksi kilpailukykya tydvoimasta on yritetty parantaa
erilaisten palkitsemis- ja etujarjestelmien, kuten tulospalkkiota, urakkapalkkiota
ja liikuntaedun kayttoonotolla. Samoilla toimilla halutaan myés parantaa tyénte-

kijoiden motivaatiota. Palkitsemis- ja etujarjestelmat ovat aiemmin suunniteltuja
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ja jo toteutuneita toimia mainittujen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Haastattelu
2024)

Yritys X strateginen paatos lisata nakyvyytta ja markkinointia sosiaalisessa me-
diassa on huomioitu my6s henkilostostrategiassa. Nakyvyys sosiaalisessa me-
diassa ja muut markkinoinnin keinot luovat myonteista tydnantajamielikuvaa

seka parantavat yrityksen mainetta. (Haastattelu 2024.)

Yritys X:lla ei ole juuri mahdollisuuksia tuotantohenkildston kouluttamiseen tyo-
tehtavien ulkopuolella. Se edellyttaisi tuotannon pysayttamista. Siitd huolimatta
vuosittain jarjestetaan virkistyspaivia ja tyéhyvinvointiin ja ty6turvallisuuteen liit-

tyvia koulutuspaivia. (Haastattelu 2024)

Korona-ajan jalkeen tydmarkkinoilla oli havaittavissa, etta uusia tyontekijoita oli
vahemman saatavilla ja halukkuus sitoutua samaan tyénantajaan pidemmaksi
aikaa yleisesti heikentynyt. Tama on yksi henkilostostrategiassa huomioitu uh-
kakuva. Yleinen trendi on tuntunut olevan, etta lasndoloa ja saanndllisia tyo-
aikoja edellyttavat, rutiininomaiset tydtehtavat eivat enaa houkuttelisi tarpeeksi
kotimaisia tyontekijoitd. Tama on johtanut siihen, ettd Yritys X on varautunut
tydvoiman hankkimiseen ulkomailta. On hyvin mahdollista, etta Yritys X joutuu
turvautumaan tahan tulevaisuudessa. Asiasta on keskusteltu eri tahojen
kanssa, ja on huomattu, etta taytyy rakentaa kanavia, minka kautta voisi lahtea
hankkimaan ty6voimaa ulkomailta. (Haastattelu 2024.)

Yritys X on ollut henkiléston saatavuuden ongelmista keskusteluyhteydessa
myos elintarvikealan oppilaitosten kanssa, etta osaavan tyévoiman saatavuu-
desta voitaisiin varmistua. Suunnitelmissa on ollut oppilaitosten kanssa yhteis-
tydssa jarjestdd koulutusta, jota toistaiseksi ei ole jarjestetty. Oppisopimuskou-
lutuksia Yritys X:ll& ei ole ollut. Alan oppilaitokset on otettu myds huomioon
tyonantajamielikuvan kehittdmisessa ja koulutetun tyévoiman saannin mahdolli-
suuksien parantamiseksi tulevaisuudessa. Yritys X:ll& ei kuitenkaan ole mitdan

yhteisty6ohjelmia oppilaitosten kanssa. (Haastattelu 2024.)
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Tybnantajamielikuvan kohentaminen ja palkitsemistoimet tydmarkkinakilpailuky-
vyn parantamiseksi ovat olleet ensisijaiset toimet tyévoiman saamisen varmista-
miseksi. Vaikutusmahdollisuudet tydnantajamielikuvaan ja tydmarkkinakilpailu-
kykyyn ovat nailla toimilla rajalliset. Tydévoiman tuominen ulkomailta olisi viimei-
nen vaihtoehto. (Haastattelu 2024.)

Toimihenkildiden vaihtuvuus on Yritys X:ssa hyvin pienta. Pitk&aikaisessa sitou-
tumisessa ei ole ollut ongelmia ja osaavien toimihenkildiden lIdytamisessa eri
tyotehtaviin ei ole ollut ongelmia. Tama on koettu henkiléstostrategiseksi onnis-
tumiseksi. Toimihenkildiden kohdalla panostetaan yhtenevasti tuotantohenkilds-
toén kanssa viihtyvyyteen ja toimihenkilét on huomioitu eri palkitsemis- ja etuoh-

jelmissa. (Haastattelu 2024.)

4.3 Osaamisen kehittaminen Yritys X:sséa

Yrityksen X tuotantohenkiloston koulutuksia rajoittaa se, ettd tuotantolaitos on
koko ajan toiminnassa, ja henkildstoa tarvitaan omissa tyotehtavissaan jatku-
vasti. Tuotannon henkiléston koulutustarve on tiedostettu. Osaamisen hankki-
mista rekrytoinnin ja vuokraamisen kautta on tapahtunut kunnossapidon puo-
lella, jossa on tarvittu korkeasti erikoistunutta teknista osaamista. Toimihenkil6i-
den puolella koulutusta ja koulutuksia on enemman, koska ty6tehtavat ja tyajat
joustavat eri tavalla, kuin tuotannon kolmessa ja kahdessa vuorossa tapahtuva
tyonteko. Se helpottaa toimihenkildiden koulutusten jarjestamista. (Haastattelu
2024.)

Toimihenkil6illa on ollut yleiskoulutusta esimerkiksi IT-toiminnasta, ajanhallin-
nasta ja organisoimisesta. Lisaksi on koulutuksia toimihenkildiden omista ydin-
osaamisista. Toimihenkildiden ydinosaamisen syventaminen on valttamatonta
IT-ympariston, verolainsdddannon muutosten, markkinoiden trendien, taloushal-
linnon prosessien muutosten takia. Koulutuksia on hankittu esimerkiksi ulkoi-
selta koulutusten jarjestajaltd. Oppimiskokonaisuuksien suorittamisen ajankohta

on ollut toimihenkildille vapaasti valittavissa. (Haastattelu 2024.)
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Yritys X:lla on joitain vuosia sitten otettu kaytt66n yhtenaistetty perehdytysoh-
jelma. Perehdytysohjelma laadittiin selkeyttamaan ja varmistamaan uusien
tyontekijoiden koulutus. Perehdytysohjelmalla on lisdksi haluttu tydtehtavien op-
pimisen lisaksi vahvistaa yrityksen antamaan tukea uusille tyontekijoille ja luoda

myonteista kuvaa yrityksesta heti tydsuhteen alussa. (Haastattelu 2024.)

Yritys X:ssa opitaan perehdyttamisen liséksi tydparin kanssa. Tuotantolinjojen
ja pakkauskoneiden tyGtehtavat ovat paasaantoisesti pari- ja tiimityoskentelya,
jossa kokemattomampi tyontekija oppii jatkuvasti kokeneemmalta tyontekijalta.
Pakkaamon tyontekijoilla on osaamisen joustavuutta, eli he osaavat toimia mo-
nissa erilaisissa pakkaamon tyotehtavissa. Useampi tyontekija osaa kayttaa
useaa pakkauskonetyyppid. Osa tuotantohenkilostdsta ei ole tarpeeksi motivoi-
tunutta kehittdmaan omaa osaamistaan. Usein myds tuotantolinjojen tyontekijat
ovat tuotannon edellyttamana jatkuvasti kiinnitettyna tyétehtaviinsa. Tyontekijoi-

den oppimisvalmiudet ovat liséksi vaihtelevia. (Haastattelu 2024.)

Yksittaisten tyontekijoiden kohdalla on hyddynnetty tyontekijan kokemusta ja
omaa motivaatiota ja kiinnostusta moniosaamiseen, eli useampien erilaisten toi-
menkuvien opetteluun, ja tyénkuvan monipuolistamiseen. Esimerkiksi pitkaa ko-
kemusta pakkauskoneiden ajamisesta on voitu kayttada hyddyksi tuotannon li-
séksi kunnossapidossa ja tuotantolaitteiden huollossa. Yritys X on tukenut ty6n-
tekijéiden kiinnostusta tallaiseen osaamisen laajentamiseen tyotehtavissa,
mutta kaikkien tydntekijéiden osaamisintressit eivét ole johtaneet tallaiseen
osaamisen kehittamiseen. Tallainen tydkokemuksen tuoma osaamisen jousta-
vuus on lisdnnyt tuotannon tehokkuutta, kun kunnossapito-osasto kutsuminen
paikalle ei ole pienissa huoltotoimenpiteissa valttamatonta. Osaamisen jousta-
vuus on lisannyt tyontekijoiden viihtyvyytta ja tyon mielekkyytta. (Haastattelu
2024.)
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5 Pohdinta

5.1 Yritys X:n strategiasta

Yritys X:n missio on siis valmistaa avaintuotteistaan laadukkaimpia ja luoda asi-
akkailleen makuelamyksia. Yritys X:n visiona on tyytyvainen asiakas ja laadul-
taan maailman parhaimmat avaintuotteet. Keskittymalla ydinosaamiseensa ja
avaintuotteisiin Yritys X toteuttaa missiotaan ja yrittda saada vision toteutu-
maan. Yritys X pyrkii valmistamaan mahdollisimman laadukkaita tuotteita tehok-
kaasti. Tama tukee yrityksen kykya erottua kilpailijoista, kun yritys keskittyy tie-
tyn tyyppisiin tuotteisiin. Tehokkuus tukee kannattavuustavoitteita, jotka kuulu-
vat liiketoimintastrategiaan. Nama periaatteet ovat niita, joilla Yritys X aikoo me-

nestya.

Tuotteen laatuun panostaminen ja hintakilpailusta pidattaytymista strategisena
valintana tukee se, etté raaka-ainetuotannon hairiintyminen voisi aiheuttaa Yri-
tys X:n kayttamien raaka-aineiden merkittavaa hinnannousua. Raaka-aineiden
hinnannousu on nostanut elintarvikkeiden hintoja Suomessa (kts. Pantzar &
Viita 2022). Erityisesti vehngjauhon ja sokerin hinnannousut ovat vaikuttaneet
Yritys X:n tuotteiden valmistamisen kokonaiskustannuksiin. Vehnajauhon ja so-
kerin ollessa kuitenkin yleisia ja runsaita raaka-aineita, niin ei voida puhua saa-
tavuuden heikentymisesta siten, etta siita tulisi kapeikkoteorian mukainen rajoite
tuotantokapasiteetille. Yritys X:n strateginen valinta panostaa ennemmin tuot-
teen laatuun kilpailuvalttina kuin ryhtya hintakilpailuun on suojannut yritysta tal-

laisten ulkopuolisten voimien vaikutuksilta.

Vaikka tuotteiden edullinen hinnoittelu ei ole se strategia, jolla Viitalan mukai-
sesti Yritys X aikoisi erottua kilpailijoistaan niin tuotteiden valmistuskustannuk-
set vaikuttavat strategisesti esimerkiksi Kamenskyn (2015, 23) mainitsemaan
yrityksen kannattavuuteen. Jos valmistuskustannukset nousevat, joko yrityksen
myyntivoitto laskee tai tuotteen myyntihintaa on nostettava. Hinnannousun voi
olettaa vaikuttavan kielteisesti tuotteen kysyntaan. Toimialalla on monia teki-

joita, jotka vaikuttavat tuotteiden kustannusrakenteeseen
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(Elintarviketeollisuusliitto 2024b). Vaikka Yritys X ei pyri erottumaan markkinoilla

hinnalla, on tehokkuuden parantaminen silti jarkeva strateginen pyrkimys.

Sita, ettd Yritys X:n teollisuudenalalla ei riittaisi tarpeeksi tybvoimaa Suomessa
VoI pitdd enemman strategisena uhkana kuin henkilostostrategisena uhkana.
Jos tyovoimaa ei yksinkertaisesti olisi tarjolla se uhkaisi koko yrityksen toiminta-
kykya ja missiota toteutumasta. Rekrytointikanavien rakentaminen ulkomailta,
tyontekijoiden sitouttaminen, Yritys X:n tybnantajakuvan kohentaminen ynné
muut toimenpiteet ovat kuitenkin henkilostostrategisia tai toiminnallisempia kuin
se, mika yleensa on liiketoimintastrategiaa. Toiminnallisemman strategian piiriin
kuuluvan uhkakuvan voimistumisen voi kuitenkin ulottua aina yrityksen ydintoi-
mintaa koskevaksi. Tahan uhkakuvaan varautuminen havainnollistaa hienosti
sen, mika on strategian, henkiléstostrategian tarkoitus. Varaudutaan liiketoimin-
taa uhkaavaan ilmi66n, jotta sen mahdollisesti toteutuessa oltaisiin valmiina ja
liketoiminta olisi turvattu. Tassa tapauksessa siis, kun tydvoimaa ei Suomesta
saisi, niin olisi suunnitelmia ja kanavia, kuinka toteuttaa tyovoiman hankinta

muualta.

Laajemmassa kontekstissa, kuin pelkastaan Yritys X:aa koskien skenaario,
jossa tulevaisuudessa vahemman koulutettua tyévoimaa tulisi hankkia ulko-
mailta olisi huomattava yhteiskunnallinen ilmi6. Esimerkiksi maatalouden kausi-
tyontekijdiden saapuminen ulkomailta on ollut kasvava trendi. Vuodesta 2014
eteenpain ulkomaiset marjanpoimijat ovat poimineet yli kaksi kolmasosaa mar-
jayritysten ostamista marjoista. (ks. Haikola & Tauriainen & Forss & Kurkela
2024.) Ja hyvin nakyvasti uutisoidut ongelmat viisumeista, tyéolosuhteista, tyo-
sopimuksista ja jopa oikeusprosesseista on tuonut esiin asioita, joita tydvoiman
ulkomailta tuomisessa tulee ottaa huomioon (ks. Hukkanen 2024). Jo vuonna
2020, kun COVID-pandemia alkoi rajoittamaan maahantuloa, oltiin huolissaan
kotimaisten raaka-aineiden riittavyydesta teollisuudelle ilman ulkomaisia mar-

janpoimijoita (ks. Tuukkanen & Nuotio 2020).
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5.2 Yritys X:n henkilostostrategiasta

Koska elintarvikeala on merkittava tyollistdja Suomessa, voidaan olettaa, etta
paikallinen tydvoiman tarjonta ei tule loppumaan taydellisesti, vaan kyse on
enemmankin tydvoiman tarjonnan ja sen kysynnan kasvavasta epasuhdasta.
Tama johtaa siis enemman tai vdhemman tilanteeseen, jossa tyonhakijat luon-
nollisesti hakeutuvat ensisijaisesti heita eniten houkuttelevan tyénantajan palve-
lukseen. Tahan vaikuttavat sellaisetkin tekijat, kuten yrityksen ja tyopaikan si-
jainti ja mahdolliset tuttavat tydyhteisdssa, mutta Yritys X:n toimet tyGilmapiirin
kohentamiseksi, tyontekijoiden palkitseminen, yhteisty6 oppilaitosten kanssa ja
tydnantajamielikuvan kohentaminen tukevat varmasti yritysta kilpailussa tyonte-
kijoistd. Nama& ovatkin selvasti jo toteutusvaiheessa olevia henkilostostrategian

toimia, joilla mukaudutaan ja varaudutaan tydmarkkinatilanteeseen.

Toimihenkikéiden osaamisen kehittdmistoimet tukevat ajatusta organisaatiossa
tai yrityksessa tapahtuvasta jatkuvasta kehittamisesta. Haastattelussa ilmeni,
ettd ulkoiset tekijat, kuten verolainsdadanto, taloushallinnon kaytéanteet, infor-
maatioteknologian kehitys edellyttavat jatkuvaa koulutusta. Strategialla ja henki-
|6stdstrategialla pyrittiin varautumaan ulkoisiin voimiin ja mukautumaan niihin.
Edella mainitut lainsaadantd, teknologinen kehitys ja taloushallinnon kaytanteet

ovat esimerkkeja ulkoisista tekijoista, jotka edellyttavét toimia.

Ulkoiset voimat voivat vaikuttaa minka tahansa yrityksen henkiléstostrategiaan.
Huonoista tydolosuhteista aiheutuva mediakohu voi vaikuttaa paljon yrityksen
asiakkaisiin ja myyntiin (kts. Lehtola 2021). Kuluttajat olevat valveutuneempia
myds yritysten tydolosuhteiden vastuullisuudesta. Kuluttajien joukosta loytyvat
myo6s potentiaaliset tyontekijat, jotka Yritys X oli huomioinut paatoksessa lisata

markkinointia sosiaalisessa mediassa.

Ainoastaan kuluttajat eivat ole se ulkoinen voima, joka nykyaan edellyttaa hyvia
tyoolosuhteita. Elintarviketeollisuudessa on tavallista, ettéa suuret yritysasiakkaat
edellyttavat tavarantoimittajiltaan kuten Yritys X:lta tiettyjen standardien toteutu-

mista, sertifikaatteja ja valvontaa. Tyo6olosuhteiden valvonnassa korostuu
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erityisesti tyoturvallisuus. Yritys X edellyttdd omilta tavarantoimittajiltaan vastuul-
lisuutta. Myds julkinen toimija Ruokavirasto suorittaa tutkimuksella ja valvonnalla

riittavien kaytanteiden noudattamista.

Yritys X tarjoaa toimihenkildilleen mahdollisuuden omatoimiseen kouluttautumi-
seen ja osaamisen kehittdmiseen. Tahdn myds kannustetaan. Yrityksen ylin
johto myds johtaa osaamista ja ohjaa henkil6itd kehittamaan osaamistaan muu-
tenkin kuin tarpeen vaatiessa. Vaikka on todettu, ettd tuotantotyontekijoilla ei
ole juuri mahdollisuutta opiskeluun tdiden aikana, on heille kuitenkin tullut olla
mahdollisuus opiskella ja suorittaa Ruokaviraston jarjestama koulutus ja koe

elintarvikehygieenisesté perusosaamisesta.

Yritys X:n suhteellisen pieni tyontekijoiden mééra ja ylimman johdon aktiivinen
osallistuminen paivittaistoimintaan on varmasti syyna siihen, etta varsinaisille
kehityskeskusteluille tai osaamiskartoituksille ei ole tarvetta. Osaaminen ja sen
tarpeet tulevat esiin paivittaisessa tyoskentelyssa. Myos yrityksen tuotannon
puolella tydnjohtajat, jotka limittain tydskentelevat ilta- ja aamuvuorossa, kyke-
nevét hallitsemaan siind maarin tietoa tyontekijoiden osaamisesta, ettd osaa-
miskartoituksille ei liene tarvetta. Voi kuitenkin miettia, jos jotakin yrityksen kan-
nalta hyodyllistd osaamista jaa tai on jaanyt huomaamatta ja olisiko jarjestelmal-
lisemmasta osaamisen kartoittamisesta sittenkin hyotya.

Haastattelussa ilmi tulleet henkiléstostrategiset haasteet ovat juuri samoja, mité
esimerkiksi Kauhanen listaa henkilstostrategiassa ja henkilostosuunnittelussa
huomioitaviksi. Esimerkiksi tyOtyytyvaisyys ja sitoutuneisuus on maarittanyt tyo-
viihtyvyyden kohentamisen henkilostostrategiseksi paamaaraksi Yritys X:ssa.
henkilostostrategialla pyritddn vaikuttamaan naihin tekijoihin.

Monet henkilostostrategian toimenpiteet tukevat toisiaan. Viihtyvyyden lisaami-
nen ja palkitseminen motivoivat ja sitouttavat, mutta myos lisaavat tybnantaja-
mielikuvaa ainakin yrityksen tyontekijoiden keskuudessa. Teollisuudenalalla voi
kuitenkin olettaa, etta tieto tydpaikan tyooloista kiertaa kuitenkin jonkin verran

myds tyOpaikan ulkopuolelle, silla tydntekijoiden kiertoa tapahtuu jonkin verran
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alan yritysten kesken ja esimerkiksi ammattiyhdistystoiminnan kautta alan ty6n-

tekijat voivat verkostoitua keskenaan.

Taloudelliset kannustimet ja palkitseminen ovat tyypillisia tyontekijoiden sitoutta-
misen valineita. Kuten tavallista on, myds elintarvikealan tyéehtosopimuksessa
huomioidaan kokemus- ja taitotaso. Myds palvelusvuosiliséat nostavat ajan kulu-
essa palkkaa. Voidaan pohtia, ovatko tytehtosopimuksen mukaiset osaamiseen
ja kokemukseen perustuvat lisat liian alhaisia, jos koko teollisuudenala houkut-
telee nuoria tyontekijoita liian vahan. (Kts. tydehtosopimus 2023, 14-15, 20-22.)
Myds tuotantotydlle tyypillinen vuorotyéskentely voi hankaloittaa tydntekijoiden
halua sitoutua. Yritys X:n toimet henkiléston palkitsemiseksi ja kannustimien
luomiseksi ovatkin hyvin jarkevia henkilostdstrategisia toimia niin sitouttamisen
lisaamiseksi kuin tyoviihntyvyyden parantamiseksi ja myods tyomarkkinakilpailuky-

vyn parantamiseksi.

Ideaalitilanteessa Yritys X:n pakkaamon kaikki tydntekijat osaisivat kayttaa kaik-
kia pakkauskoneita. Tamé& mahdollistaisi tehokkaan tydnkierron ja poistaisi
mahdolliset kapeikot, jotka johtuisivat esimerkiksi tydvuorokierrosta, sairaus-
poissaoloista, vuosilomista. Voisi olla myds odotettavissa, ettd yha useampi
tyontekija kiinnostuisi muillakin tavoin laajentamaan osaamistaan, ja heista tulisi
moniosaajia ja he voisivat esimerkiksi tukea kunnossapito-osastoa tai tyonjoh-
toa tarpeen vaatiessa. Henkilostostrategisena tavoitteena tallainen osaamisen
kehittamiseen liittyva tavoite vahvistaisi Yritys X:n toimitusvarmuutta poistamalla
mahdollisia kapeikkoja tuotannosta. Parempi toimitusvarmuus olisi strateginen

etu Yritys X:lle.

5.3 Osaamisen johtaminen ja kehittdminen Yritys X:ss&

Tuotannon tyontekijat ovat ty6tehtaviensa ja kaynnissa pysyvan tuotannon edel-
lyttdmin& hyvin sidoksissa tytpaikkaansa ja tyopisteisiinsa, mika sulkee pois
tyopaikan ulkopuolella tapahtuvan koulutuksen pois lukien yksittaiset koulutus-
paivat. Yritys X:n tuotannossa toteutuukin monet Kauhasen Taulukossa 1 mai-

nitut tydpaikalla tapahtuvat oppimisen keinot: sijaisuudet, tyon rikastaminen,
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tyon laajentaminen, perehdyttaminen ja tyokierto, mutta tydpaikan ulkopuoliset

toimet eivat juuri ole toteutettavissa.

Tuotannon tydnjohtajien osaamisen johtamisella on merkittava osuus Yritys
X:sséa. Tyonjohtajat ottavat huomioon tuotantolinjojen ja pakkauskoneiden aset-
tamat vaatimukset tuotantohenkildstén osaamiselle seka tydntekijoiden osaami-
sen kehittamisen tyévuorosuunnittelulla ja tydparien seka tyéryhmien valinnalla.
Ty6sséa tapahtuva sosiaalinen oppiminen on selvasti tuotannon henkilostolle
merkittavin osaamista kehittava tekija, joka jatkuu perehdyttamisen jalkeenkin ja
kestaa mahdollisesti koko tyéuran loppuun. Tyontekijat ovat myoés mahdolli-
suuksien mukaan itse pystyneet vaikuttamaan siihen mita osaamistaan he voisi-

vat esimerkiksi pakkauslinjoilla tai muussa tuotannon toimissa kehittaa.

Yritys X:n tuotannossa kapeikkoja voisi osaamisessa esiintya pakkauslinjojen
ajajien tai tuotantolinjojen avainhenkildiden sairastuessa, pitaessa vuosilomia
tai, jos tuotannontarve edellyttaisi ylimaaraisia vuoroja oisin tai viikonloppuisin.
Vaativammissa tehtavissa ei siis ole valttamatta osaajien reservia, vaan kaikki
tehtaviin koulutetut tydskentelevat naissa tehtavissa jatkuvasti. Tama voisi olla
yksi osaamisen kehittdmiskohde. Mutta kuten aiemmin on esitetty, voi uusien
opittujen taitojen hyddyntamatta jattaminen vahingoittaa tydntekijan motivaa-

tiota, kun vaivanndkd oppimisen eteen havaitaan turhaksi.

Kun kyse on keskisuuresta yrityksesta, etenemismahdollisuuksien ja haasteelli-
sempien tydtehtavien maara on rajoitettu. Uramahdollisuuksien rajallisuus voi
vaikuttaa siihen, miksi tuotantohenkiléston oppimismotivaatio on vaihtelevaa.
Opinnaytetydssa havaittiin, ettéd henkilostod jakautuu kolmeen ryhmé&éan osaami-
sen kehittdmisen suhteen: aktiivisiin oppijoihin, kehityksestéa kieltaytyijiin ja olo-
suhderiippuvaisiin oppijoihin. Luonnollisesti tydntekijoiden elaméntilanne voi vai-
kuttaa tydorientoitumiseen. Teknisen osaamisen lahtékohdat voivat vaikeuttaa
haastavampien toimien oppimista. Kielitaidon edellytykset voivat estaa joidenkin
tyontekijoiden teknisen kehittymisen. Oppimismotivaation vahaisyys saattaa
johtua yritykseen liittymattomista tekijoistd, kuten harrastusten tai perhe-elaman
tarkeydesta verrattuna tyduraan (vrt. Kamensky 2015, 146, 147).
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Koska ty6tehtavissa oppiminen on Yritys X:n tuotannossa merkittavaa ja sille on
vakiintuneita kaytantoja, voidaan pohtia olisiko oppisopimuskoulutus odotettua
helpommin toteutettavissa oleva henkilostostrategian ja osaamisen kehittami-
sen toimenpide. Yhteisty0 oppilaitoksen ja opiskelijan kanssa ty6harjoittelun
mahdollistamiseksi olisi yhteiskuntavastuullista toimintaa ja tukisi samalla Yritys

X:n pyrkimyksia lisata tunnettavuutta alan opiskelijoiden keskuudessa.

Toimihenkildiden osaamisen kehittdminen sopii ajatukseen siita, etta yritys ke-
hittyy koko ajan. Yritys X:n tarjoaa tyontekijoilleen mahdollisuuksia kehittya mo-

nipuolisesti.

Perehdyttamisen merkitys tiedostettu Yritys X:ssd. Perehdytysta hyédynnetaén-
kin siis myds myonteisen mielikuvan luomisessa, kuten yrityksen tavoissa, eika
pelkastaan tyotehtavien ja tyopaikan tutuksi tekemisessa. Kirjallisen perehdy-

tyssuunnitelman laatiminen takaa, etta perehdytys tapahtuu kaikilla uusilla tyon-

tekijoilla yhta tehokkaasti.

Jos tarkastellaan Mika Kamenskyn esittamia osaamisen tarkeimpia nakokulmia
(kuva 1) on Yritys X:n tuotannossa olisi siis ydinosaamiseen liittyva valmistus-

prosessien hallinta ja tuotantovalineiden tekninen osaaminen osa-alueita, joiden
merkitys on yritykselle suurin. Talla osaamisella toteutetaan Yritys X:n missio ja
se valmistaa yrityksen myytéavan tuotteen. Joukkueosaaminen ja vuorovaikutus-

taidot ovat myos tarkeita, koska tuotantotyota tehdéaan harvoin yksin.

Toimialapuolella korostuvat enemman tiedot, nakemys ja halu, yksiléiden oma
ydinosaaminen ja myds tietotekniset taidot. Markkinoinnin, taloushallinnon ja
myynnin toimihenkilGilla on prioriteettina kehittdd omaa ydinosaamistaan ja
ajanmukaistaa sitd, mutta myos yleisemmat asiat, kuten it-taidot on huomioitu.
Yrityksen koko huomioiden, on toimihenkilépuolella joukkueosaaminen varmasti

tarkeaa.
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6 Johtopaatokset

Yhteenvetona Yritys X:n strategiasta voidaan todeta, ettd se noudattaa ajatusta
siitd, etta strategia on suunnitelma yrityksen mission ja vision toteutumiseksi.
Yritysstrategisesti on avaintuotteita valitsemalla pyritty rajaamaan markkinoita
siten, etta Yritys X:Ila olisi etua. Yritysstrategialla on otettu suunta, jolla erotu-
taan Kilpailijoista, toteutetaan yrityksen missio ja visio, seka saavutetaan kan-

nattavuus-, jatkuvuus- ja kehittdmistavoitteita.

Yritys X:n henkiléstostrategiassa on selkeasti yritysstrategiaa tukevat tavoitteet
ja menetelmat tavoitteiden saavuttamiseksi. Tarkeimmiksi henkildstostrategi-
siksi tavoitteiksi on maaritelty ty6ilmapiirin parantaminen, tyénantajamielikuvan
parantaminen ja valmistautuminen paikallisen tyévoiman tarjonnan riittamatto-
myyteen. Nailla tavoitteilla pyritaan lisadmaan henkiloston sitoutumista yrityk-
seen seka parantaa yrityksen vetavyytta tyomarkkinoilla ja varmistamaan tyo-

voiman riittdvyys tulevaisuudessa.

Osaamisen kehittdminen yrityksessa on jatkuvaa ja osaamista johdetaan niin
toimihenkildpuolella kuin yrityksen tuotannon puolella. Toimihenkilépuolella kou-
lutuksia tarjoaa muun muassa ulkopuolinen yritys, ja koulutukset vaihtelevat
tyontekijoiden ydinosaamisen syventamisesta niin ajanhallintaan kuin teknolo-
giaosaamiseenkin. Yrityksen tuotannon tyontekijoiden osaamisen kehittamista
rajoittaa tuotannon jatkuva yllapito. Tuotannon tyontekijoiden motivaatio ja val-
miudet osaamisen kehittdmiseen ovat vaihtelevia. S&dannollisia kehityskeskuste-

luja tai osaamiskartoituksia ei ole kaytossa.

Tietoperusta palveli opinnaytetydn havainnoista tehtyja johtopaatoksia hyvin.
Vaikka perehdytyskeskusteluita tai osaamiskartoituksia ei Yritys X:ssa juuri
tehty, osana tietoperustaa ne antoivat arvokasta tietoa osaamisen johtamisen ja
kehittamisen toimista yleisemmin. Tietoperustan aineistona kaytetyt teokset oli-
vat paasaantoisesti alle kymmenen vuotta vanhoja ja muutamaa poikkeusta lu-

kuun ottamatta alle 15 vuotta vanhoja. Suomenkielisten lahteiden kirjoittajat
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ovat tai olivat alansa huippuasiantuntijoita. Monipuolisempi englanninkielinen

kirjallisuus olisi voinut tuoda lisaa syvyytta tietoperustaan.

Johtopaatoksia tehdessa huomasin kahdesti perustelevani argumentteja esi-
merkiksi tuotteen hinnoittelussa ja tydmarkkinoilla kysynnan ja tarjonnan vuoro-
vaikutuksella, joka liittyy lahinna taloustieteen teorioihin. Taloustieteen teorioi-
den tuominen osaksi tietoperustaa ei kuitenkaan olisi opinnaytetyon aiheen puit-
teissa ollut sopivaa, vaikka ne olisivatkin tuoneet lisaa syvyytta liiketoimintaan ja
kilpailuun liittyvan strategisen paatoksenteon tarkasteluun.

Sitoutuminen ja motivaatio nousivat esille opinnaytety6ta tehdessa useasti. Esi-
merkiksi palkitsemisstrategian ja sitouttamistoimien kasittely tietoperustassa
olisi lisdnnyt tietoa henkilostostrategisista toimista opinnaytetydssa. Tama olisi
saattanut laajentaa aihetta liikaa ja vahentdnyt osaamisen kehittamisen naké-

kulmaa, joka oli valittu opinnaytetyon aiheeksi.

Haastattelussa esiin noussut aihe tyévoiman tarpeesta ja tuomisesta ulkomailta
on todennakdisesti yhteiskunnallisesti vuosi vuodelta merkittavampi. Jos tarkas-
telee esimerkiksi trendid maatalouden kausitydntekijoiden tuonnista Suomeen
Voisi olettaa tarpeen jatkavan kasvua. Tasta aiheesta tulee varmasti saamaan
hyodyllisia aiheita opinnaytetdille ja tutkimuksille niin yhteiskuntatieteen, oikeus-
tieteen kuin liiketaloudenkin alalta. Opinnaytety0 kasitteli kuitenkin vain yhta yri-
tysté elintarviketeollisuuden alalla ja arvio tuotantotyon heikosta vetovoimasta
haastattelussa ajoittui heti korona-ajan jalkeiseen aikaan. Tydvoiman saatavuu-
dessa ja tyottomyysasteessa on tapahtunut muutoksia opinnaytetyon tekoai-

kana.

Muita aiheita, joita tdssé opinnaytetydssa vain sivuttiin, mutta joista voisi saada
paljon tutkimus- tai opinnaytetyoaiheita voisi olla yrityksen tyénantajakuvan ra-

kentaminen sosiaalisen median markkinoinnissa tai yrityksen palkitsemisstrate-
gia uusien tyontekijéiden sitouttajana. Yritys X:n kohdalla molemmat tekijat liit-

tyivat valillisesti uusien tyontekijéiden riittavyyden varmistamiseen tyopaikan

houkuttelevuutta lisdavina tekijoina.
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Viimeiseksi totean, ettd oman kokemukseni perusteella voin sanoa, etta erilais-
ten tuotanto- ja pakkauslinjojen ty6tehtavien oppiminen on rikastuttanut tydnku-
vaa ja tehnyt tyosta mielekkdampaa. Uusi oppiminen koko tydsuhteen elinkaa-
ren aikana lisda tyon palkitsevuutta. Tyotehtavien joustavuus, tyonkierto ja mo-
nipuolinen osaaminen on varsinkin ensimmaisten vuosien jalkeen motivoinut ja
lisdnnyt tahtoa sitoutua. Monipuolinen osaaminen ja ammattitaito on myos yri-
tykselle etu.
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