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1 Johdanto

Henkil6stojohtaminen on tyoelamissa yksi tirkeimmista henkil6sto6n vaikuttavista
tekijOistd organisaatioissa ja siind onnistuminen nikyy organisaation toiminnan tulok-
sellisuudessa ja henkildstén hyvinvoinnissa. Menestyvit organisaatiot osaavat sitoa
henkil6st6johtamisen litketoimintastrategiaan. Monet organisaatiot nikevit tirkeina
strategisten tavoitteiden tavoittelun henkil6ston kanssa yhteistyossi, ei vain johdon
toimesta. Yleensi asiantuntijaorganisaatioissa henkilst6é nihdiin tirkeimpini voima-
varana ja henkil6st6johtamista kehitetdan systemaattisesti ja dialogisesti. Henkilosto-
strategia sitoo henkil6stétyotd lihemmas johdon strategista kumppanuutta, sitouttaa
esimiehid ja henkil6st6d muutokseen ja tuo yhteiset raamit henkil6stéjohtamiselle kohti

yhteisid tavoitteita.

1.1 Kehittimistehtdvin tausta ja tavoitteet

Tamin kehittamistehtavin aihe liittyy henkilostostrategiaan. Alustavana suunnitelmana
jo koulutusohjelmaan hakeutuessa oli tekijalld henkil6stOstrategian uusiminen ja sen
jalkauttamisessa onnistuminen. Aiheen valintaan vaikutti kohdeorganisaation tarve
henkilostostrategian perusteelliselle uusimiselle ja tarve prosessin muodostamiselle,
jotta organisaatio ei jatkossa ole enii ulkopuolisen konsultin varassa henkil6stostrategi-
aa uusittaessa ja ettd organisaatio on kykeneva itsendiseen strategiatyoskentelyyn. Aihe
on vaativa ja antaa toteutuessaan hyvin pohjan henkil6kohtaiselle kehittymiselle kohti

itsendista asiantuntijuutta.

Nikokulmaksi on my6hemmin valittu yhteistyossa kohdeorganisaation kanssa osallista-

van henkilistostrategiaprosessin kebittaminen. Strategiaprosessin kehittiminen pitaisi sisallain
itse strategiaprosessin suunnittelun, henkilostostrategiatyon ja sen jalkauttamisen avain-
tekijat organisaatiossa. Strategiaprosessin kehittiminen toisi pidemman aikavalin ratkai-

sun henkilostostrategian uudistamisen tarpeeseen.

Alkuperiinen nikokulma vaatisi toteutukseen pidempaan aikajannetta ja vastaisi selke-
astl organisaation tarpeisiin, jalkimmainen toteutuisi lyhyemmalla aikajinteella, mutta
toisi pidempiaikaisen ratkaisun organisaation tarpeisiin. Opinnaytetyon tekijan punnit-
tavaksi jai onko pidempiaikaiselle ratkaisulle, prosessille enemmin tarvetta kuin ratkais-
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ta ongelma yhden strategiakauden osalta. Tekijd pdityi valitsemaan strategiaprosessin
kehittimisen perustuen keskusteluun organisaation johtoryhmin jasenen kanssa. Stra-
tegiaprosessin kehittiminen tuottaa lopulta my6s uuden henkilGstSstrategian organisaa-

tiolle.

Vaikkakin henkilostostrategiaa on paivitetty vuosien kuluessa ja se on jalkautettu kon-
sultin tuella, niin jalkauttamisen onnistumiseksi aikaisempaa paremmin, tulee henkilds-
tostrategiaprosessiin kiinnittda enemman huomiota ja ottaa strategiaprosessi kokonai-
suudessaan haltuun: osallistaa ja sitouttaa henkilokuntaa enemmain prosessiin ja kehi-
tyskohteisiin sekd mitata ja arvioida strategian toteutumista strategiakaudella. Organi-
saatiossa on pitkat perinteet toiminnan ohjaamiselle, toimintastrategialle ja sen suunnit-
telulle, sen sijaan ensimmainen henkil6stostrategia on tehty ensimmdisen kerran vuosil-
le 2009-2010 ja se on piivitetty edellisen strategian pohjilta vuosille 2011-2012 ja vuo-
sille 2013-2014 ja vasta nyt on pystytty toteuttamaan kokonaisuudessaan strategian ta-
voitteita ja kehityskohteita. Organisaatiossa ei ole varsinaista strategiaprosessia, miten
henkilGstostrategia uusitaan tai paivitetadn. Myoskaan strategian jalkauttamiseen el niin
jalkikdteen arvioiden ole kiinnitetty tarpeeksi huomiota ja strategia on saattanut joilta
osin jaada episelvaksi osalle henkilostoa. Strategiatyota el ole missddn vaiheessa myos-

kdan arvioitu.

Onnistuminen henkil6stostrategiatyossa tarkoittaa kiaytainnossa myos, ettd henkilsto-
strategia saadaan vietyd arjen tasolle jokaisessa tiimissd ja jokainen tyontekijd tietdd hen-
kilostostrategian tavoitteet ja mittarit, tilld hetkelld néin ei voi sanoa olevan kaikkien
tiimien ja kaikkien tyontekijéiden osalta. Lisaksi olisi toivottavaa, ettd tyontekijoiden
nikokulma nakyy enemman strategiassa sovituissa kehityskohteissa ja strategian tavoit-
teet ovat entistd konkreettisimpia ja mitattavissa, my6s johtamismallia tulee tarkastella
ja paivittdd henkil6stOstrategian tavoitteiden saavuttamisen mahdollistamiseksi. Lopuksi
on tirkead, ettd strategiaty0 ja —prosessi arvioitaisiin seuraavan strategiatyon pohjaksi.
Kohdeorganisaation johtoryhma on pitinyt suunnitelmia kehittimistehtdvin aiheeksi

hyvina ja ajankohtaisina ja johtoryhmi tukee kehittimistehtavan toteuttamista.

Opinniytetyon tavoitteena on kehittid kohdeorganisaatiolle henkil6st6strategia-

prosessi, jossa otetaan huomioon osallistavat menetelmit, toimintastrategiaa



tukeva lihestymistapa, tunnistetaan kriittisten menestystekijit ja arvovalinnat,
sekd onnistutaan aikaisempaa paremmin strategian jalkauttamisessa. Kehitta-
mistehtdvin avulla tihditddn lopulta henkil6ststrategian perusteelliseen uusimiseen

vuosille 2015-2018 ja jatkuvuuteen henkilostostrategiatydssa.

Opinnidytetyon paitavoite voidaan jakaa seuraaviin tulostavoitteisiin:

1. Osallistavuuden lisidminen strategiatyossa.

2. Henkil6stéstrategian uusiminen mahdollisimman hyvin, mutta vihin resurssein
ottaen huomioon organisaation toimimisen jirjestokentissa, jossa vahiisilld kay-
tetyilld resursseilla on tavallista yritystd suurempi merkitys.

3. Toimintastrategian ja esimiestyon tukemisessa onnistuminen

4. Saada lopputuloksena “hyvisti organisaatiosta parempi’.

5. Johtoryhmin ja muiden esimiesten sitoutuminen henkiléstostrategiaprosessiin.

Niistd tavoitteista suurin osa on mitattavissa strategiakaudella joko euroin tai laadullisin
kyselyin. Tekijan henkil6kohtaisena tulostavoitteena on vahvistaa omaa asiantuntijuutta

toimia entistd itsendisemmissia HR-tehtavissa.

1.2 Rajaus

Strategiaty6sti 16ytyy paljon teoriaa, samoin henkiloston johtamisesta ja esimiestyOsta.
Tahin opinnidytetyohon aihe on rajattu strategiseen henkilostéjohtamiseen ja strategian
prosesseihin, strategian toteuttamiseen ja sithen ettd opinndytetyon avulla on henkil6s-
tOstrategiasta saatavissa yksi organisaation voimanlahteista ja, ettd se tukee organisaati-

on toiminnallisia tavoitteita.

Strategiatyohon liittyva kirjallisuus on padosin ’perus’ strategiatyohon liittyvaa. Erilai-
set hyviksi todetut strategiset tyovilineet, kuten balanced scorecard, toimintaymparis-
tO- ja riskianalyysit, benchmarking, swot tuovat tyolle hyvaa teoreettista taustaa. Toi-
saalta suurin osa niistd sopii parhaiten yritysymparistoon, joten tarkoituksena oli loytaa
kirjallisuudesta my0s jarjestborganisaatiolle sopivampaa kirjallisuutta (néistd esimerkki-
ni Collins, J. Hyvistd paras — kun tavoitteena ei ole voitto). Henkilost6johtamiseen
liittyva teoria keskittyy asiantuntijaorganisaation ja henkiléstovoimavarojen ja muutok-

sen johtamiseen ja strategiseen kilpailukykyyn ja strategiseen henkil6stojohtamiseen.
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Aiheen ulkopuolelle tekija on rajannut esimiestyoskentelyn, tyohyvinvoinnin, tyoyhtei-
son kehittimisen ja johtamisen yleiselld tasolla. Viitekehyksen laajentamiseksi tassd vai-
heessa tekija on kaynyt lipi myos muutamia yksittdisia osuuksia athetta tukevista athe-
alueista, esimerkiksi viestintdin ja esimiestyohon liittyen, mutta ne on rajattu kehitta-
mistehtivistd pois. OpinndytetyOssi ei esitelld prosessin aikana syntynyttd henkil6sto-
strategiaa, mutta sen tuottamiseen kehitetyn prosessin kautta otetaan kantaa eli valilli-

sesti arvioinnissa kasitellidn myos henkilostostrategiaa.

1.3 Kohdeorganisaatio

Kehittimistehtivin kohdeorganisaatio toimii jarjestosektorilla, sosiaalialalla. Organisaa-
tio on Suomessa ja osin ulkomailla toimiva asiantuntijaorganisaatio. Jarjestosektorilla
oleva organisaatio tuo erityisen nikékulman strategian tekemiselle ja toteuttamiselle,
silla resurssit ovat vihiisid ja toiminnan tarkoituksena ei ole yrityksen tavoin voiton
tuottaminen. Organisaatiossa tyoskentelee noin 215 asiantuntijaa monessa eri ydintoi-
minnossa yhteisen vision ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdma toiminnan moninaisuus
tuo myOs erityisia haasteita strategian uusimiselle ja sen jalkauttamiselle onnistuneesti

arkeen.

Talld hetkelld ydintoimintojen painopisteitd ollaan kohdentamassa uudestaan ja uusia
projekteja on alkamassa, joten tarve onnistuneelle, henkil6st6johtamista ohjaavalle
henkilostostrategialle on aitkaisempaa suurempi sitten ensimmaisen henkilostostrategian
tekemisen. Toiminnan ja toimintastrategian muuttuessa sekd henkil6stomairan kasva-
essa on myos entista tirkedmpaa tukea toimintastrategiaa onnistuneella henkilostostra-
tegialla ja luoda prosessit sen onnistuneelle uusimiselle ja pohtia eri toimintatapoja

kuinka reagoida ja suhtautua tulevaisuuden muutoksiin henkilostostrategian avulla.



2 Strategiatydn perusteita

Strategisten kisitteiden ymmairtiminen ja strategiatyon perusteiden kisitteleminen on
olennainen osa henkilostostrategiaprosessin pohtimisessa. My6s ajatukset ja oivallukset
siitd, mitd voitaisiin tehdd toisin, ovat olennainen osa strategisia suuntaviivoja pohditta-

essa ja ylipadtdan henkilGstostrategiaprosessia pohdittaessa.

2.1 Strategia

Strategia sana tulle alun perin kreikankielisestd sanasta “strategos”, joka tarkoittaa sodan
johtamisen taitoa. Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan
suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa. (Kamensky 2010, 16-19.) Strategia on
maaritelty eri tavoin useissa eri johtamisen teorioissa. Yhteenvetona yksinkertaisesti
ilmaistaen strategia on organisoitu kuvio tai kayttaytymismalli, joka suuntaa tiettyyn

paamaardan. (La Piana 2008, 4-5.)

Kaikki organisaatiot on perustettu jotain tehtdvia varten. Strategian avulla pystytdan
paremmin kohdistamaan huomio oikeisiin tarpeisiin ja asiakkaisiin, huomataan tarvitta-
vat muutokset ajoissa ja tehostetaan resurssien oikeaa kohdentamista ja kayttod. Strate-
gian avulla yritys hallitsee ymparistoad. (Kamensky 2010, 17-19.) Strategia on valintojen
tekemistd ja vaatii muutosta. Usein muutos on venymista ja uuden oppimista. (Valpola

ym. 2010, 154.)

Hyvi strategia vastaa kysymykseen ”Minne haluamme menna?” my6s kysymykseen
”Miten paasemme sinne?”. Hyva strategia ei pelkistdan innosta, se nikyy thmisten jo-
kapiiviisessd tekemisessa. IThmiset nakevat yhteyden oman tyonsa ja strategian valilla.
(Valpola ym. 2010, 51.) Yleensi on suositeltavaa, ettd valitaan vain kaksi tai kolme tér-
keintd haastetta, joihin ryhdytiddn vastaamaan. Kuten yleensikin strategian laatimisessa

on syyta tarkastella sisiisia ja ulkoisia tekijoitd. (Kauhanen 2010, 87.)



Kaplan ja Norton (2004, 13) taas pohtivat strategialahtoisen johtamisen periaatteita,

jotka heidin mukaansa ovat:

- strategian kuvaaminen operatiivisina kisitteina

- organisaation mukauttaminen strategiaan

- strategian tekeminen osaksi jokaisen tyontekijan péivittaista tyota
- strategian tekeminen jatkuvaksi prosessiksi

- muutoksen kdynnistiminen ylimmin johdon toimesta

Yleishyodylliset organisaatiot pyrkivit mission toteuttamiseen, eivit ylivertaisiin talou-

dellisiin tuloksiin (Kaplan & Norton 2004, 388). Kaplanin ja Nortonin (2004, 54-55)

mukaan strategia ei ole erillinen, itsendinen johtamisprosessi. Se on yksi vaihe proses-

sissa, jossa organisaation visio ja missio muunnetaan tyontekijoiden tekemaksi tyoksi.

Kaplanin ja Nortonin (2004, 54-55) mukaan prosessin pitid menni seuraavanlaisesti:
Missio

miksi yritys on olemassa

Arvot
mitka asiat ovat yritykselle tarkeita

Visio
millainen yritys haluaa olla

Strategia

yrityksen toimintasuunnitelma

Strategiakartta

ilmaisee strategian

Balanced Scorecard
mittarit ja focus

Tavoitteet ja hankkeet
mita yrityksen tulee tehda

Henkilokohtaiset tavoitteet
mita tyontekijan tulee tehda

Strategiset tulokset

tyytyvdisemmat osakkeenomistajat, ilahtuneet asiakkaat,

tehokkaat prosessit, motivoitunut ja sitoutunut henkilokunta

Kuvio 1. Strategiaprosessi (Kaplan & Norton 2004, 55.)
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Strategiatyé on viime kiddessd transformaation johtamista. Organisaatiot tekevit tulok-
sen ympiristossaan. Useimmat strategiset johtajat eivit oivalla, osaa, usko tai halua in-
vestoida mittaviin transformaatioprosesseihin, joissa samanaikaisesti luodaan strategiaa
ja valmiuksia sen toteuttamiseen. (Santalainen 2006, 257-272.) Toisaalta taas Kaplanin
ja Nortonin (2004, 18) mukaan kokemus on osoittanut toistuvasti, ettd tirkein yksittii-
nen tekijd strategian toteuttamisen onnistumisessa on johtoryhman aktiivisuus ja sitou-
tuneisuus. Uusi strategia edellyttdia muutoksia organisaation kaikilla osa-alueilla seka
yhteistyotd ndiden muutosten koordinoimiseksi. Strategian toteuttaminen edellyttid

tarkkaavaisuutta.

2.2 Henkilostostrategia

HenkilGstostrategia nahdiin perusstrategiaa syventiviksi strategiaksi (Kehusmaa 2010,
65). Viitalan (2013, 50) mukaan henkilGstostrategia on operatiivinen strategia. Syventa-
villd strategialla pyritddn organisaation osallistamisen lisiksi varmistamaan strategian
laadukkuutta. Syventivi strategia pureutuu yksityiskohtaisemmin ja perusteellisemmin
valittuun strategian osa-alueeseen. (Kehusmaa 2010, 69.) Keskeisintd syventavien stra-
tegioiden laadinnassa on johtaa niiden tarve, rooli ja sisdlté perusstrategiasta. Strategia-
tyossa tulisi siilya perusstrategian mukainen punainen lanka lapi kaikkien eri osa-
alueiden. (Kehusmaa 2010, 127.) HenkilostOstrategia on suunnitelma siitd, miten henki-
l6st6johtamisen keinoin aiotaan varmistaa liiketoimintastrategian toteutuminen. Siind
otetaan kantaa tarvittavaan osaamiseen, henkil0ston mairaan ja rakenteeseen seka sii-

hen miten ne aiotaan varmistaa. (Viitala 2013, 50.)

Armstrongin mukaan (2011, 141) henkil6stostrategia tarjoaa viitekehyksen miten ithmi-
sid johdetaan. HenkilOstOstrategia mairittelee, miten organisaatio aikoo muuttaa henki-
l6stojohtamisen kaytintoja tukeakseen litketoimintastrategian tavoitteita. Kauhanen
(2010, 86) mairittelee henkilostostrategian hieman yksityiskohtaisemmin: Henkzlostostra-
tegialla tarkoitetaan toimintaldhtoista henkilostojohtamisen keinovalikoimaa, jolla orga-
nisaatio varmistaa tarvitsemansa henkilostorakenteen ja osaamisen. Henkilostostrategia
on joukko valintoja, sen sijaan, ettd pyrittaisiin kattamaan koko organisaation kaikki
osa-alueet. Helsildn ja Salojarven (2009, 58-59) mukaan henkilOstostrategialla tarkoite-
taan yrityksen muodostamaa kokonaisvaltaista kisitystd siitd, miten henkil6stoon liitty-

via nikokohtia tulee johtaa organisaation kilpailukyvyn ja henkil6ston hyvinvoinnin
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yhtaaikaiseksi vahvistamiseksi. Pelkistetyimmin henkil6stostrategia tiivistaa jollakin ta-
valla sen tavoitteellisen maailman, jota kohti organisaatio haluaa edeti. Helsila ja Salo-

jarvi (2009, 35) kuvaavat henkilostostrategiaa seuraavasti:

/henkil('jstéjohtamisen tuloksel]isuus\ /henkﬂ('jstc")johtamisen rakenne, \

ja tuottavuus vastuut ja roolit
-talouskytkennit -henkilSstéjohtamisen asiakkaat ja
- strategiset indikaattorit sidosryhmit

- arviointi ja mittaaminen
K seuranta resurssit /

Henkilosto-

strategia

prosessi

/henkil('jst('jjohtamisen valintojen

perushenkiléstoprosessit \

-lisdarvoa tuottavat henkildstopro-

eettisyys ja vastuullisuus

- toimintaympdristd
o . sessit
- ihmisten turvallisuus, hy-

. Lo . -erottautumista edistavat henkilos-
vinvointi ja osaaminen

toprosessit

- ) N )

Kuvio 2. Henkilostostrategia (Helsila & Salojarvi 2009, 35.)

HenkilGstostrategialla tarkoitetaan organisaation johdon ja henkil6ston yhteista tah-
donilmausta siita, millaista henkil6stopolitiikkaa organisaatio noudattaa menestyikseen
ja saavuttaakseen asettamansa tavoitteet. HenkilGstOstrategiaan kootaan strategiseksi
koettuja henkiloston tilaan liittyvid menestystekijoitd ja kdytinnon periaatteita. Henki-
l6stostrategiasta rakennetaan sellainen, ettd se heijastelee mahdollisimman osuvasti ja
kattavasti tavoiteltuja toiminnan yleislinjauksia. Kun henkilostostrategiset painopisteet
haetaan kokonaistavoitteista ja —strategioista, painopisteiden valinnan onnistuminen
nojaa paljolti sithen, miten hyvin henkilostovaateet osataan tulkita kokonaistoiminnan
vaateista. Jos henkil6st6johtamisen painotukset haetaan yleisista johtamismalleista, ko-

rotetaan henkilostotoimintojen yhdenmukaisuutta muuhun johtamiseen. (Suurnakki

2000, 10-31.)
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Hyvi henkilOstostrategia ryhdittid organisaation henkildstdjohtamisen kokonaisuutta ja
kiinnittda sen osaksi litketoimintaa (Helsila ja Salojirvi 2009, 67). HenkilostOstrategia
voi olla suunniteltu, muotoutuva ja yhdistelma molempia. HR-strategia on suunnitel-
mia, ohjelmia ja aikomuksia kehittda ihmisten kapasiteettia pystydkseen kohtaamaan

tulevaisuuden haasteet sisdisessa ja ulkoisessa ymparistossi. (Holbeche 2009, 132.)

2.3 Strategiatyo

Ensiksi on hyva maaritelld mitd on strategiatyé. HenkilOstostrategiaprosessia mietittaes-
sd on hyvd my6s maaritelld, mita tarkoittaa sana strategia (Kehusmaa 2010, 13). Strate-
giatyolld voidaan tarkoittaa strategiasuunnittelua, strategian toteutusta ja strategista joh-
tamista. Strategiatyé on katto tai sateenvarjo kaikille niille asioille. Laaja-alaisesti tarkas-
tettuna strategiseen johtamiseen sisallytetadn strategian toteuttamiseen liittyvaa johta-
mista malleineen ja menetelmineen. Parhaimmillaan strategiatyé on organisaatiossa

elivi, jatkuva prosessi tai toimintatapa. (Hakanen 2004, 18-76.)

Strategia ja strategiatyé ovat pitkalti puhetta, kuten tarinan kerrontaa, analysointia, ki-
teyttimistd, valintojen perustelemista, tavoitteiden asettamista ja pohdintaa. Perinteises-
ti strategian suunnittelu on kuulunut ylimmille johdolle, strategia-asiantuntijoille, kuten
strategiakonsulteille, jotka ovat auttaneet johtoa strategian madrittimisessd. Hierarkki-
nen strategiaty6 yllapitaa lahtokohtaisesti strategioiden suunnittelun ja toteutuksen vi-
listd haastetta. (Mantere, Suominen & Vaara 2011, 19-33.) Ylisirnioén (2011, 55) mukaan
strategiaty$ on vain paitoksid valinnoista. Oletetaan, ettd tavoitteiden saavuttamiseksi
on joukko keinoja, joiden avulla pyritidn edistimain tavoitteisiin paasemistd. Keinoja
on useimmiten enemmain kuin niitd voidaan toteuttaa, joten tdytyy tehdi valintoja siit,

mita toteutetaan ja mitd el toteuteta.
Strategialla voidaan saada aikaan hyvin erilaisia asioita, kuten perustella organisaation

olemassaoloa seka korostaa joidenkin tiettyjen asioiden tirkeytta ja merkitystd. Usein

strategia tarkoittaa kaytinnossa muutosta. (Mantere ym. 2011, 21-22.)
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Hakasen (2004, 18-76) mukaan strategiatyon vaiheita ovat:

- organisaatiolle sopivan strategiatyémallin eli prosessin suunnittelu
- strategian laatiminen

- strategian toteuttaminen kaytinnossa

- strategian seuranta ja arviointi

- strategian paivitys

Strategiaty6 jatkuvana prosessina haivyttda perinteiset raja-aidat operatiivisen ja strate-
gisen toiminnan valilld. Strategia kuvaa seké haluttua tahtotilaa etté sitd, miten kuinka
haluttu tahtotila saavutetaan. Strategiatyé on puolestaan jatkuvaa strategian mukaista
etenemistd kohti yhteistd tahtotilaa. Strategiatyé on yrityksen kilpailukyvyn parantamis-
ta, kilpailuetujen luomista, uudistumista, oppimista ja osaamisen kehittimista. Analyysi-
ty6 luo hyvin pohja hyville strategialle. Luovuus ja innovatiivisuus ovat ydinasioita
strategiaty0ssd ja strategisessa johtamisessa. Luovuus on strategiatyon kriittisen menes-

tystekijd. (Hakanen 2004, 18-76.)

Kehusmaan (2010, 19) mukaan strategiatyon kehityspolkua kuvataan seuraavasti:

Taso 5: Elava ja alykas strategiatyo

Taso 4: Keskusteleva strategiatyo

Taso 3: Toteuttamista painottava strategiatyo

Taso 2: Viestinnalla implementoitava strategiatyo

Taso 1: Projektimainen strategiatyo

Taso 0: Kaynnistyva strategiatyo

Kuvio 3. Strategiatyon kehityspolku (Kehusmaa 2010, 19.)
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Kehusmaan strategiatyon kehityspolun mukaan timin kehittimistehtivin kohdeor-
ganisaatio on tekijin nikemyksen mukaan henkil6stostrategiatyossain talld hetkelld
tason kaksi (viestinnalla implementoitava strategiatyd) ja tason kolme (toteuttamista
painottava strategiaty6) vilissi: strategiaty0 on osa arkipiivai ja henkil6sté on jossain
maarin mukana suunnittelu- ja toteutusty6ssa. Tavoitteeksi strategiaprosessille asetettiin
siirtymista tasolle nelja (keskusteleva strategiaty6). Tasolla nelja suurin osa henkil6stosta
ajattelee strategisesti ja johto ja henkilost6 kiyvit avointa dialogia keskendin. Arki ja
strategia sekoittuvat toisiinsa luontevasti ja strategiatyotd tehddin kuin huomaamatta.
Kyse on kuitenkin organisaation muutosvalmiudesta ja timé vaatisi uudistusta johdon
ja organisaation toimintamalleissa, asenteissa ja arvoissa. Eldvi ja dlykis strategiatyo-
malli on kuitenkin se strategiatyon tahtotila, johon jokaisen organisaation tulisi pyrkiad
kehittymiin itselleen sopivalla tavalla ja tahdilla. Elavia ja dlykésti strategiatyota tekeva
organisaatio on oppiva organisaatio. Strategiatyon merkityksellisyyteen on hyvi kiinnit-
tid huomiota strategiaprosessia suunniteltaessa. Merkityksellisyys syntyy osallistumises-
ta strategiatyOhon ja omakohtaisesta kokemuksesta. Yhteinen ja jaettu strateginen tah-
totila on keskeisessé roolissa. Se suuntaa tekemistd, oppimista ja kehittymista. (Kehus-

maa 2010, 15-22.)

Tasolla nelji, keskustelevassa strategiatyomallissa strateginen ja operatiivinen tyé ovat
jo lihestyneet toisiaan. Strategiasuunnittelu ei ole enai erillinen prosessi, vaan strategian
suunnittelu ja toteutus yhdistyvit. Yha suurempi osa organisaatiota osallistuu strategia-

tyon eri vaiheisiin oman tyonkuvansa puitteissa. (Kehusmaa 2010, 57.)

Strategian toteuttajaksi tarvitaan koko organisaatiota. Jatkuvassa strategiatyGssa jokai-
sella organisaation toiminnolla, ryhmalla ja henkil6lla on oma tiedostettu roolinsa.
Kaikki eivit voi isoissa organisaatioissa osallistua strategiatyon kaikkiin vaiheisiin, mut-
ta jokaisella on oma tehtava strategiatyon joissakin vaiheissa.( Kehusmaa 2010, 28.)
Strategiaan liittyvadn viestintaan tulee myos kiinnittda huomiota. Jotta strategiaty6 to-
teutuisi on sen oltava elivi osa titd paivittiista organisaatiopuhetta. Strategiatyon mer-
kittavimpia haasteita on saada strategia siirtyméan johdon, esimieskunnan ja organisaa-
tion puheisiin siten, etta strategia ohjaa koko organisaatiota haluttuun suuntaan. Stra-
tegian vaikea viestittivyys johtuu monesti strategian korkealentoisuudesta tai strategia

kuvaa ylatason asioita ympiripyOreasti. Strategia voi olla vaikeasti viestittavissd myos
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sen monimuotoisuuden tai vaikeaselkoisuuden takia. Strategian viestinndssd on tirkeda
ottaa huomioon erilaiset kohderyhmit ja sovittaa viestintd kohderyhman mukaan. (Ke-

husmaa 2010, 32.)

Strategiat eivit synny itsestddn. Strategian laadinta edustaa organisaatiossa edelleen
eraianlaista pyhda toimitusta, johon paasee osalliseksi organisaation tirkeina ja arvollisi-
na pidetyt henkil6t. Toimituksen ulkopuolelle jadvit sen sijaan kokevat tulleensa jopa
loukatuiksi. Kuinka paljon arvokasta ja korvaamatonta potentiaalia organisaatiossa hu-
kataan, kun vaikuttamishaluiset thmiset kokevat tulleensa sivuutetuksi ja syrjaytetyksi.

(Mantere ym. 2011, 23.)

Parhaatkaan strategisen johtamisen jirjestelmat, arkkitehtuurit ja strategiaprosessit eivit
auta, ellei yritys tee strategiatyotaian pitkajanteisesti (Kamensky 2010, 347). Yrityksissa
laaditaan paljon sellaisia strategioita, joita ei koskaan oteta kdytt6on. Niissd luodaan
paljon sellaisia visioita, jotka eivit koskaan toteudu, ja médritellddn paljon padmaiiria,
jotka jadvit saavuttamatta. Ilman jarjestelmillistd, kurinalaista ja perusteellista meka-
nismia, joka muuttaa toiveet ja pyrkimykset toiminnaksi, strategia jaa polyttymain. (Ul-

rich 2007, 81.)

Strategian muotoilun avulla maaritellidn yrityksen tulevaisuuden suunta, kohdennetaan
voimavaroja ja ilmaistaan niita lupauksia, joihin yritys on sitoutunut strategian muotoi-
lusta kidytettyjen keskustelujen aikana. Strategian muotoilua seuraa yleensi sen toteut-

taminen, mikd merkitsee sitd, ettd organisaatiokaytainnot sovitetaan litketoimintastrate-

giaan. (Ulrich 2007, 234-236.)

2.3.1 Strategisen ajattelun kyvykkyyden kasvattaminen

Strateginen ajattelu, strategiointi, on 2000-luvulla esiin noussut kehityksen valtasuunta
(Santalainen 2000, 24). Rautavan (2013) mukaan strateginen ajattelu on tulevaisuuden
hahmottamista, visiointia kun taas Santalaisen (2006, 25) mukaan strateginen ajattelu
tarkoittaa kykya kayttad mielikuvitusta siten, ettd strategian viitekehyksia ja hiljaista tie-
toa hyodyntien mennédin tavanomaista analyysia syvemmalle haastaen ilmeisiltd tuntu-
via vaihtoehtoja. Organisaatiolta se vaatii rakenteita ja tyontekijoilta kykya irrottautua ja

halua oppia uutta (Rautava 2013).
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Tekijd on oppinut ja sisdistinyt opintojen yhteydess, ettd strateginen ajattelun kyvyk-
kyyden kehittiminen vaatii organisaatiolta uudenlaista tapaa strategiatyoskentelyyn, aja-
tukseen, ettd strategian luominen kuuluu koko henkilostolle. Henkilstolta se vaatii
uskallusta astua uuteen maailmaan. Strateginen ajattelu on myos kykyid ja herkkyytta
havannoida seki ennakoida heikkoja signaaleja. Strateginen ajattelu tarkoittaa merkityk-
sen luomista, innostavaa keskustelua, rohkeutta kyseenalaistaa ja tuoda uusia ajatuksia.
Strateginen ajattelu on oppimista, ongelmanratkaisua ja paitoksentekoa. Strateginen
ajattelu ei ole ajattelemattomuutta, imitointia. Strateginen ajattelu eroaa tavallisesta ajat-
telusta. Strateginen ajattelun kyvykkyyden kasvattaminen tarkoittaa visiondirisen ajatte-
lun kyvykkyyden kasvattamista. Mutta tulevaisuutta ei voi nahda, ellei huomioi mennei-

syyttd. Strategisen kyvykkyyden kasvattaminen edellyttia intuitiota.

Monet strategisen ajattelun gurut tuovat esille, ettd se tarkoittaa myos helikopteriper-
spektiivid (Rautava, 2013). Samaan viittaa Santalainen (20006, 25) strateginen ajattelu
syvenee, mikili osaamme nousta ylospdin nikemiin laajempia kokonaisuuksia. Strate-
gisella ajattelulla tulisi tavoitella sita hiomatonta timanttia, mikd muuttaa organisaatiota.

Se vaatii taas luovuutta (Rautava, 2013.)

Strategisen ajattelun kyvykkyyden kasvattamiseen voi vaikuttaa muuttamalla asenteita,
tapoja ja uskomuksia. Se edellyttda kykya haastaa tilanteita. Strategisen ajattelun kyvyk-
kyyttd voi kasvattaa erilaisten menetelmien avulla. Niitd ovat mm. erilaiset ajattelutek-
niikat, ajattelukonseptit, ajattelutaidot, ajattelutyylit ja ylipdatain ajattelemalla parem-
min. Strateginen ajattelu tarkoittaa yleensa positioimista, suunnan asettamista ja resuts-
sien huomioimista. (Rautava, 2013.) Santalaisen (2006, 68) mukaan strateginen ajattelu

ja reflektio on prosessi, jolla kaynnistyttyaan on valtava itseohjautuva voima.

Strategisen ajattelun kyvykkyytta voi tekijan nikemyksen mukaan kasvattaa sallimalla,
tekemilld, osallistumalla. Strateginen ajattelu vaatii kehittyakseen myos vuorovaikutus-
ta. Strategista ajattelua voi kasvattaa myos benchmarkkaamalla muiden organisaatioiden
strategiseen ajatteluun. Henkilokohtaista strategista ajattelua voi kehittda analyysien
avulla. Tekijan oman kokemuksen mukaan ensimmaiinen kerta on vaikeaa, mutta sen
jalkeen strateginen ajattelu sujuu jo helpommin. Strategisen ajattelun osaamista on

kohdeorganisaatiossa kasvatettu konsulttien avustuksella. Konsultit tuovat oman viite-
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kehyksensi, tyokaluja ja ajattelumalleja ja antavat mallia strategisen ajattelun soveltami-
sesta. Henkil6kohtaisesti voi strategisen ajattelun osaamista kasvattaa my6s strategiakir-

jallisuuden avulla.

2.3.2 Henkildstén sitoutuminen strategiaty6hon

Strategiaty6td on perinteisesti pidetty johdon tehtidvind. Henkilstén roolina on ollut
johdon suunnittelemien strategioiden toteuttaminen. Organisaatiot ja niiden toimin-
taymparistot ovat kuitenkin muuttuneet. Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa henki-
16st6 ei endd motivoidu ylhailtd tulevien ohjeiden kautta ymmartimatta niiden perustei-
ta. Hierarkkinen tapa ymmirtaa strategiaty ei riitd todellisen osallistumisen aikaansaa-
miseksi. Dialoginen strategiatyé perustuu ajatukselle, ettd organisaatiossa on jatkuvasti
useita kisityksid organisaation tavoitteista ja ylipadtddn siitd, miten organisaatio menes-
tyy. Olennaista on ymmartda, ettei mikdan strategia tai sen tulkinta tule olemassa ole-
vaksi, ennen kuin henkil6sto tulkitsee sitd omassa toiminnassaan. (Mantere ym. 2011,

29-31.)

Henkilston sitoutuminen organisaatioon on organisaation tavoitteiden ja arvojen tun-
nistamista ja niidden hyvaksymistd ominaan. Sitoutuminen nikyy toimintatapoina ja
toimintakulttuurina, jotka ovat tavoitteiden suuntaisia. Sitoutumista aikaansaavina teki-
joind pidetdan strategista viestintaa, strategista henkilostévoimavarojen johtamista, tyo-
hyvinvointia ja strategista arviointia. (Suurnakki 2006, 107-108.) Valpolan ym. (2010,
56) mukaan thmiset sitoutuvat parhaiten osallistumalla. Kun ithmiset voivat itse osallis-
tua uuden luomiseen, he tekevit omilla toimillaan sellaisen tulevaisuuden, jossa ovat
taysilld mukana. Strategian toteutuksessa syntyy helposti pulmia silloin kun yritimme
vieda ihmisille valmiin ratkaisun toimeenpantavaksi. (Valpola ym. 2010, 86.) Hakasen
(2004, 150) mukaan taas viestinnalld luodaan sitoutumista. Viestinnassa on oleellista
konkretisoida yrityksen strategisten teemojen ja tavoitteiden sisilto ja kdyda se lipi
henkil6ston kanssa siten, ettd henkilostolla on mahdollisuus kommentoida ja ennen

kaikkea tulkita ja sisdistdd se oman tyonsa kannalta.

Ihmiset sitoutuvat strategiatyohon eri tavoin: Kieltaytyja el koe strategialla olevan an-
nettavaa hanelle eikd hinelld strategialle. Mukana kulkijat osallistuvat naennaisesti, mut-

ta eivit innostu. Tulisielut puolestaan nakevat strategian valttaméttomana menestyksen
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mahdollistajana ja kokevat sen my0s itselleen merkitykselliseksi. (Valpola ym. 2010,
126.)

2.3.3 Henkilostostrategiaty6

Hyva henkilostostrategiatyd on yksi tirkeimmistd henkil6stéjohtamisen piiriin kuulu-
vista tehtavistid. Sen tulee perustua jatkuvaan vuoropuheluun henkil6stéjohtamisen eri
sidosryhmien kanssa ja tuottaa ajatuksia ja linjauksia. Onnistunut henkilOstostrategia
selkeyttdd ylimmin johdon kisitysti siitd, minkd asioiden varassa kokonaisuuden me-
nestyminen lopulta on ja auttaa johtoa laatimaan yha parempia litketoimintastrategioita.
Koko henkilostolle se kuvaa ymmirrettavilld tavalla, minkilaista arvomaailmaa kunni-
oittaen ja milld toimenpiteilld yritys hyodyntai ja vahvistaa tarkeintd voimavaraansa.
(Helsila ja Salojirvi 2009, 69.) Suurnikin (2006, 38) mukaan henkilostOstrategiatyon

tulisi edeta seuraavalla tavalla:

Nykytilan kartoitus

teoreettiset mal- strategiat henkil6ston tarpeet

linnukset

tavoitetila =henkildstdvisio

Kuvio 4. Henkil6stostrategiatyé (Suurnikki 20006, 38.)

Strategisen henkil6stotyon yhdeksi tirkeimmaksi tehtivaksi nousee ”muotoilu ilman
toteutusta” —ongelman ratkaiseminen. Sen tavoitteena on varmistaa, etta kaikkia strate-
gioita varten on laadittu selkedt toimintasuunnitelmat. (Ulrich 2007, 236.) Jotkut HR-
strategiat keskittyvit taas Hollbechen (2009, 16) mukaan kyvykkyyksien kasvattami-
seen. HenkilOstostrategiatyoti el voi kuitenkaan eristdiad muutoksista tai tyGvoiman saa-

tavuuteen liittyvistd trendeista.
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2.3.4 Strateginen ketteryys

Strateginen ketteryys tarkoittaa yrityksen jatkuva kykyi tehda tosiaikaisia, tarkkoja ha-
vaintoja, sitoutua kollektiivisesti sekd kohdentaa uudelleen resursseja nopeasti ja riitti-
vissa laajuudessa. Dozin (2008, 27-87) mukaan strategisen ketteryyden kolme perus-

ulottuvuutta ovat:

- strateginen herkkyys
- kollektiivinen sitoutuminen

- resurssien liikkkuvuus

Perinteinen lihestymistapa, joka tunnistaa avaintrendit ja tulevat hairiot hyvissa ajoin
ennen kuin muutkin ne nikevit, on edelleen arvokasta my6s nopean strategian pelissa.
Nopeus syntyy hajautetuista hankkeista, strateginen vahvuus lihtee kyvystid mobilisoida

resursseja nopeasti. (Doz 2008, 27-87.)

Valpolan ym. (2010, 72) mukaan ketteryys on samanaikaista kykya luoda uutta ja vasta-
ta muutokseen, tavoitteena hyotya litketoiminnan muutoksesta. Lisaksi ketteryys on
kykyd tasapainottaa joustavuutta ja pysyvyyttd. Ketteryyttd voidaan pitdid enemmin
asenteena kuin prosessina, myos enemmin toimintaymparistona kuin menetelmioppi-
na. Ketteryys voi tarkoittaa vaikka jatkuvaa suunnittelua, jonka avulla piistidn nopeasti
ja joustavasti tavoitteeseen. Strategisessa johtamisessa on siirrytty niin sanotusta vesipu-
tousmallista ketteradn pyrahdysmalliin. Ketterdn pyrihdyksen mielikuvan avulla koros-

tetaan, ettd pienilld kokeiluilla pddstidn nopeasti eteenpiin. (Valpola ym. 2010, 13.)

Prosessikoulukunta on syntynyt erdinlaisena vastareaktiona suunnittelun epakohtiin.
Tutkimukset ja kaytinnon kokemukset ovat osoittaneet, ettd santillinen suunnittelu
saattaa synnyttaa strategioita, jotka eivit tuota haluttuja tuloksia. (Mantere ym. 2011,
78.) Ala-Mutkan (2008, 97-100) mukaan perinteisen lineaarisen strategiaprosessimallin
vastakohdaksi rakennetaan ketterd johtamismalli, jolla pyritadn strategian toteutetta-
vuuden parantamiseen. Ketterd strategiaprosessimalli edellyttid ketterdd johtamismallia.
Ketterassa mallissa jatetdan analysointi ensin karkealle tasolle ja syvennytain vain tar-
koituksenmukaisesti valittuihin yksityiskohtiin. Strategian muotoilu tulee ulottaa laa-

jemman piirin tehtaviksi ja osallistuminen on oleellinen osa. Innovatiivisuus ja litke-
19



toimintaosaaminen vieddidn koko organisaation ominaisuudeksi. Strategiamalli on ndin

kuvaus niista yrityksen liiketoimintaa koskevista nakemyksista ja uskomuksista. Strate-

giaa ei kiaytainnossa suunnitella kokonaisuutena, vaan sitd muutetaan jatkuvasti. Strate-

gia luodaan teonsanoina, tehtivini ja mitattavina lupauksina. Perinteisen ja ketterin

johtamismallin eroja kuvataan taulukossa 1.

Taulukko 1. Perinteisen ja ketterin johtamismallin erot (Ala-Mutka 2008, 98.)

Perinteinen lineaarinen

Kettera strategian

strategiaprosessi johtamismalli
Prosessin kesto | vuosikello viikkoja tai kuukausia kestivit py-
rihdykset
Prosessimalli vesiputous vaihe vaiheelta pyrahdys, jonka aikana valittu kehys
toteutetaan ja liitetddn strategiamal-
liin
Suunnittelun laajat analyysit ja tarkka toteutus- kevyt yleishahmotelma ja vain py-
tarkkuus suunnitelma rihdyksen tarkka suunnittelu
Jalkautus suunnitelmasta toteutussuunnitel- | kokeilu ja oppiminen tekemisen
man mukaiseen toimintaan kautta
Osallistuminen | suljettu ja valittu ryhma johdosta laaja osallistuminen koko yritykses-
sekid avainhenkilGisté sd
Toteutus operatiivisen toiminnan ulkopuolel- | toteutus yhdistettynd operatiiviseen
la, tehdddn ulkoisilla resursseilla toimintaan, tyon ohessa
Paitoksenteon | keritty tieto litketoimintaosaaminen, ymmarrys,
pohja thmisten valinen vuorovaikutus
Tavoite pysyy paikallaan tavoitetta muutetaan/tarkennetaan

rullaavasti

2.3.5 Strategian mittaaminen

Strategian toteutumisen edistymistd tulee mitata ja seurata johtoryhmassa. Liiketoimin-

nan mittareiden lisaksi johtoryhmin jatkuvaan seurantaan otetaan strategiset valitavoit-

teet, muutosten eteneminen, strategiset projektit ja strategiaan sitoutuminen. (Valpola

ym. 2010, 58.) Ylisirnion (2011, 56) mukaan mittaamiselle pitdisi aina l0ytya syy. Silld ei

ole itsessain arvoa vaan sen tulee palvella jotain taustalla olevaa suurempaa tarkoitusta.

Organisaation strategiatyon tulisi olla pitkajinteista ja rakenteellisesti kehittyvia tyota.
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Tamin tyon tulisi kehittda organisaatiota jatkuvaluontoisesti siten, ettd askel askeleelta

organisaation strateginen kyvykkyys kasvaisi. Ylisirnion (2011, 56) mukaan strategisen
g g YVYKRKYY gt

mittaamisen kohde-alueet ovat:

Onko meilla stra-

tegiaa?

Mista strategiam-

me koostuu?

Mita keinoja ja
edellytyksia ja
rajoituksia meilld

on?

Kuinka hyvin ja
tehokkaasti kul-
jemme kohti

paamaairia

Miten ja milla

keinoin pyrimme

strategisiin paa-

maariing

Kuvio 5. Strategisen mittaamisen kohde-alueet (Ylisirnié 2011, 56.)

TOTEU-
TUS

Ylisirni6 (2011, 50) strategisen mittaamisen kolme ulottuvuutta ovat aika (milloin), ny-

kytila (kyvykkyys) ja tulevaisuus (tirkeys). Ylisirnion (2011, 174-176) mukaan strategi-

aan liittyvat mittausalueet:

- visionairinen mittaaminen (painopiste tulevaisuus: vaihtoehdot, simulointi)

- strategian mittaaminen (painopiste nyt: strategiset riskit ja fokus, vaikuttavuus,

strateginen tehokkuus)

- taktinen ja operatiivinen mittaaminen (painopiste menneisyys: tuloksellisuus ja

operatiivinen tehokkuus)

Mittaaminen vahentia sanallisten tavoitteiden luontaista monitulkintaisuutta tai epa-

maardisyyttd. Mittarit ja nithin liittyvat tavoitearvot ilmaisevat tavoitteet yksityiskohtai-

sesti ja tarjoavat organisaatioille mahdollisuuden seurata edistymistidn strategisten ta-

voitteiden saavuttamisessa. (Kaplan 2009, 108.) Sitoutumiseen kannattaa kayttad haas-

tatteluja ja sahkoisid kyselyja (Valpola ym. 2010, 58).
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3 Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen kisite alkoi kehittyd 1980-luvulla. Strateginen johtaminen pyrki
vastaamaan kilpailuympiriston haasteisiin etsien yhteytté strategisen suunnitelman ja
organisaation rakenteen, kyvykkyyksien ja muiden resurssien vilille. (Santalainen 20006,
23.) Strateginen johtaminen tarkoittaa organisaation ja sithen liittyvien toimijoiden joh-
tamista strategian keinoin epasuorasti. Epdsuora johtaminen toteutetaan vaikuttamalla
thmisten maailmankuvaan ja perusolettamuksiin. Toisaalta epasuora johtaminen tar-
koittaa strategian kayttimista johtamisen vilineend ilman suoraa kiskya kiytinnon toi-
mintaan. Johtamalla ihmisten ajatusmallia johdetaan samalla my0s strategiaa. (Ala-

Mutka 2008, 76-78.) Bratton (2007, 45) on kuvannut strategisen johtamisen mallia seu-

raavasti:
askel 1 missio ja tavoitteet P
askel 2 ymparistoanalyysit <
askel 3 strateginen muotoilu <
askel 4 strateginen implementointi <
askel 5 strateginen arviointi

Kuvio 6. Strategisen johtamisen malli (Bratton 2007, 45.)

Edelli esitelty Brattonin malli on Ala-Mutkan (2008, 90-94) mukaan klassista ja lineaa-
rista strategiaprosessia, vesiputousmallia. TAaman mallin ongelmana on yksisuuntaisuus.
Koettu, kehittyvi ja kehkeytyva strategiaprosessi sopii paremmin litketoiminnan kehit-
tamiseen osaksi operatiivista toimintaa. Koettu strategia lihtee toiminnasta. Toiminnan
kautta strategia kehkeytyy vihitellen ja henkil6sto osallistuu laajasti tihdn toimintaan,
koska kehittiminen on integroitu operatiivisen toiminnan sisdin eikd kehittimista tehda
erillisend. Alamutkan mukaan (2008, 94) yhdistimalld perinteinen ja koettu strategia-
prosessi yhteen muodostuu kaksisuuntainen strategiaprosessi (kuvio 7.), joka yhdistai ja

jalkauttaa.
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Missio, visio, arvot
Top-down Analyysi Suunnittelu Valinta Yhdistiminen
Bottom-Up Kokemus  Kehykset  Valinta Jalkauttaminen
Toiminta

Kuvio 7. Kaksisuuntainen strategiaprosessi (Ala-Mutka 2008, 94.)
Mantere ym. (2011, 89) kuvaa taas neljad ohjetta strategiseen johtamiseen:
Anna suunta, ald puutu yksityiskohtiin

Osallista organisaatio strategiaprosessiin

Luo edellytykset strategiselle improvisaatiolle

el s

Anna osaajien loistaa

Uudenlaiset tekijat kuten tunteet ja ihmisten kokemukset ovat tulleet jaadikseen strate-
gisen johtamisen kentille. Strateginen johtaminen tarvitsee nykyisissd oloissa uudenlai-
sen sisallon. Yksikdan organisaatio ei voi vilttaa strategisen johtamisen maailmaa. (Juuti

& Luoma 2009, 14-24.)

3.1 Strategisen johtamisen menestystekijit

Henkil6t, jotka kykenevit johtamaan itseddn, johtavat paremmin my6s muita. Itsensa
johtamiseen liittyy joukko vaatimuksia, joita kutsutaan henkilékohtaiseksi vahvuudeksi.
Ensimmaiinen johtamissaanto on, ettd tulee maaritelld tulevaisuus, tima sadnt6 toteutuu
thmisten johtajan strategin ulottuvuudessa. Strategi vastaa kysymykseen mihin olemme
menossa ja tekee suunnan selviksi myos muille. Toinen johtamissaanto on toteuta.
Tama tarkoittaa tietimyksen muuttamista teoiksi. Keskitytdan kysymykseen miten var-
mistetaan padsy paamaariaan. Johtamissainto kolme on sitouta nykyiset osaajat. Johta-

jat, jotka kéyttivit tehokkaasti hyvikseen timanhetkisia kykyja, vastaavat kysymykseen
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kenet otan mukaan matkalle menestykseen. Saant6 nelja on rakenna seuraava sukupol-
vi. Kuka jad organisaatioon ja ylldpitaa sitd seuraavalle sukupolvelle. Useimmilla henki-
16illd on luonnostaan taipumuksia johonkin naista neljasta roolista. Sdant6 viisi on sijoi-
ta itseesi. Tama tarkoittaa henkil6kohtaisia vahvuuksia. Johtajat ottavat opikseen me-
nestyksestd, epdonnistumisesta, vaithtuvista tyotehtavisti, kirjoista, kursseista, ihmisistd
ja elamista itsestdan. Jos haluaa kehittya johtajana ja rakentaa tehokkaampaa ihmisten
johtamista, on opittava ndma viisi johtamissadntod. Jotkut ndisté asioista tapahtuvat

luonnostaan, toiset on opittava. (Ulrich, Smallwood & Sweetman 2009, 21-30.)

Strategi yhdistdd vision ja analyyttisen tiedon. Tehokkaat strategit erottuvat muista sii-
nd, ettd he saavat organisaationsa ottamaan kayttoon vahvuudet toisella tapaa kuin
muut tekevit tai muiden voidaan odottaa realistisesti tekevin. Kysy aina itseltdsi enté
jos ja tutki mahdollisuuksia. Luo yhteys johtaviin ajattelijoihin. Lue erilaisia julkaisuja.
Tee tekniikasta ystivisi. Opettele nikemidin ongelmat. Huippustrategit voivat tarkkail-
la omalla alallaan toimivien organisaatioiden lisaksi sitd, kuinka vastaavilla aloilla toimi-
vat yritykset ovat erottuneet muista. ja saavuttaneet erinomaisia tuloksia. (Ulrich ym.

2009, 32-38.)

Kun haluat kehittda strategiaa, sinun on toimittava yhdessd muiden organisaation jisen-
ten kanssa sen sijaan, ettd toimisit yksin tai pienessa ryhmassa. Strateginen johtajuus
edellyttda strategista osaamista myos koko organisaatiolta. (Ulrich ym. 2009, 43.) Stra-
tegian toteuttaminen on kytkettdvi thmisiin ja johtamiseen. Oikeat thmiset ovat val-

miiksi motivoituneet saamaan atkaan jotain merkittivaa. (Valpola ym. 2010, 55-56.)

Kamenskyn (2010, 51) mukaan strategisen johtamisen menetystekijoita ovat:

- yhteinen strategia- ja bisneskieli

- kyky, halu ja rohkeus uusiutua

- tietotulvasta ymmarrykseen ja nikemykseen
- joukkuepelin sisdistiminen

- kyky keskittya olennaiseen

- pitkdjanteisyys

- riittava litketoimintaosaaminen
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- toimialaosaaminen ja nikemys sen yhteydestd muuhun ympirist66n
- kokonaisnikemys johtamisesta

- verkosto-osaaminen ja vuorovaikutustaidot

Resurssit voivat olla strategisen johtamisen menestystekijoina. Resurssit mahdollistavat
strategian toteutuksen. Tietyt resurssit myo6tivaikuttavat olosuhteista riippumatta me-

nestymiseen. Strategia rakentuu resurssien, organisaation erityisvahvuuksien ympirille.
Strategia laaditaan ja toteutetaan samanaikaisesti resurssien ymparille. Resurssit ja stra-

tegia yhdentyvit transformaatioprosessiksi. (Santalainen 2006, 123-124.)

3.2 Strategisen johtamisen ajattelu sosiaalialalla ja non profit-organisaatioissa

Organisaatioiden johtajilta odotetaan olevan kykya ja osaamista, jonka varassa yhteis-
kunnan ja asiakkaiden tulevaisuuden vaatimukset otetaan huomioon. Tdmi vaatii johta-
jilta ongelmanratkaisukykya seka taitoa pitaa hallussaan organisaation kaikki toiminta-
prosessit. Sosiaalialan organisaatioiden strategiat liittyvit keskeisesti toimintaan myo6s
silloin kun arvioidaan, ovatko toiminnalle asetetut tavoitteet toteutuneet. Sosiaalialan
strateginen ajattelu on lisaantynyt. Lisaksi strateginen ajattelu on selkeidsti vaikuttanut
johtamiskaytintoihin tilanteissa, joissa on tehty isoja rakenteellisia muutoksia. Sosiaa-
lialan kaytinnon tyon kannalta strategisen johtamisen merkitys on vaikeammin naytet-
tavissd toteen. Erityisesti asiantuntijoita ja asiantuntijoiden toiminnan strategista johta-
mista koskevat tutkimustulokset osoittavat, ettd strateginen suunnittelu ja johtaminen
nikyvit selvasti toimintakokonaisuuksien ja palvelujarjestelmin kokonaisuuden johta-
misen tasolla. Sen sijaan asiakkaiden ja yksittdisten palvelutilanteiden tasolla tai asian-
tuntijatyOssa niitd on vaikea tunnistaa. Sosiaalialan strategisessa johtamisessa korostuu
toiminnan proaktiivisuus eli johdon kyky ottaa huomioon ja ennakoida kokonaisuus.

(Niiranen, Seppianen-Jarvela, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 84-92.)

Sosiaalialan johtamisen kannalta on oleellista se, ettd strateginen paatoksenteko on pro-
sessi ja koostuu monista erityyppisista paatoksenteon malleista. Strateginen toiminta
organisaatiossa sisiltad aina tietyn vallan nakékulman. Tama strategisen ajattelun nako-
kulma korostaa organisaatioita avoimina systeemeind, joka on kiinnostunut ymparis-
tonsa vaateista. Talloin organisaatiolla on oltava strategia, joka takaa hyvit toiminta-

edellytykset ja intressiryhmien tuen. Kun strategista johtamista tarkastellaan organisaa-
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tion sisdisend kysymyksend voidaan havaita, etti silld on merkitystd henkil6ston toimin-
taedellytysten kannalta. Strategiset valinnat ja strategialle annettu merkitys muuttavat
organisaation toimintaa ja sijoittumista toimintaympiaristoon seki tyGyhteison sisaisté

toimintatapaa. (Niiranen ym. 2010, 84-92.)

Suurin osa sosiaali- ja terveydenhuollon strategiapuheesta perustuu yha rationaaliseen
maailmankuvaan, vaikka tutkimus on nostanut esille yhd enemmain strategiaa kaytinto-
nd ja toimintana, jossa erilaista toimintaa yhdistivi strategian luonti ja toteutus muo-
dostuvat yhdeksi jatkuvasti muuttuvaksi kokonaisuudeksi. Strategia-ajatteluun liittyvit
kasitteet ja toimintatavat ovat tulleet tiydentdmaiin tai osin korvaamaan tavanmukai-
sempaa politiikan kieltd ja suunnittelun aikakautta myo6s sosiaali- ja terveydenhuollossa.
Sosiaali- ja terveyspolitiikassa ja strategiatyOssi tavoitteiden asettaminen on keskeinen
tehtava. Toteutus on kriittinen kohta my0s strategiatyossa. Monet tutkimukset ovat
tuottaneet tietoa siitd, ettd kuntien tai sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden
strategioita ei tunneta tai niihin ei sitouduta. Tall6in voidaan kriittisesti kysya, mika
merkitys on rationaaliseen ajatteluun perustuvalla strategiatyolla, jos se jad vain ylim-
min johdon tyoksi, joka ei jalkaudu koko organisaatioon. Tirked kysymys on till6in
myos se, ketka saavat tai joutuvat osallistumaan strategiatyohon. Paatoksentekoon ja
strategian luontiin liittyvat laheisesti valta ja vallankaytto. (Rissanen & LLammintakanen

2011, 42-51.)

Strategisen johtamisen yleistyminen julkisissa organisaatioissa ilmentdid uutta julkisjoh-
tamista. Pyrkimys soveltaa litketalouden periaatteita sosiaali- ja terveydenhuoltoon aset-
taa uusia johtamiseen liittyvid haasteita. Tasapainoittelu perinteisten arvojen ja tuloksel-
lisuuden vililld on herittinyt paljon keskustelua. Johtamista pidetdan yhd useammin
organisaation eri toimijoiden yhteisend tyona. (Rissanen & Lammintakanen 2011, 93-

104.)

Yleishyodyllisten ja julkisen sektorin organisaatioiden on ollut yleensd hyvin vaikea
maarittad strategiaansa selkeasti. Tallaisten organisaatioiden tulisi muistaa Michael Por-
terin nikemys, jonka mukaan strategia ei sisilld yksinomaan asioita, joita organisaatio
pyrkii tekeméin, vaan myos asioita, joita se paattaa olla tekemittd. Hallinnolliset ja

yleishy6dylliset organisaatiot voivat kayttaa strategioita ja rakentaa kilpailuedun, joka
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perustuu muuhunkin kuin toimintojen optimointiin. Siirtyminen nykyisten prosessien
kehittimisesta strategiaan, joka ilmaisee tirkeimmait toteutettavat prosessit ja toimin-
not, edellyttaa kuitenkin visiointia ja johtajuutta. (Kaplan & Norton 2002, 143-144.)
Nonprofit —jirjestot luovat strategioita ja kayttivat niitd saavuttaakseen monitahoisia
paamaarid. Hyvin muodostetut strategiat ovat nonprofit -jarjestoille paras keino saa-
vuttaa missio. Nonprofit jarjestojen tulee sadnnollisesti maaritelld ja hienosaatia strate-
gioitaan usealla eri tasolla. (La Piana 2008, 5-6.) La Piana (2008, 26) kuvaa kirjassaan

nonprofit —organisaation strategista pyramidia seuraavasti:

ganisaatiota

Ohjelmataso

Operatiivinen taso

Kuvio 8. Strateginen pyramidi (La Piana 2008, 26.)

Strategioita voidaan suunnitella nonprofit —organisaatioissa kolmella tasolla. Operatiivi-
set strategiat on kohdistettu hallinnollisen tehokkuuden parantamiseen ja operatiiviseen
toimintaan. Ohjelmatasoiset strategiat on tarkoitettu lisdidmadéin ohjelmallista vaikutta-
vuutta. Organisaatiotason strategiat on tarkoitettu mission tavoittamiseksi. Ideaalisessa
tilanteessa nonprofit —organisaatiossa strategiat muotoutuvat alhaalta ylospiin saavut-

taakseen paamairii joilla tavoitellaan organisaation missiota. (L.a Piana 2008, 26.)
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Jim Collins (2010, 173-176) kuvaa kirjassaan parhaasta pohjalle vai vahvana eteenpiin

hyvisti paras kisitekehyksestd seuraavasti:

Vaihe 1: Kurinalaiset ihmiset
Vaihe 2: Kurinalainen ajattelu
Vaihe 3: Kurinalainen toiminta

Vaihe 4: Kestdvan huippuaseman luominen

Vaiheessa yksi korostetaan, ettd ensin ihmiset sitten asiat. Kyvykkait johtajat ajattelevat
ensi kuka ja vasta sitten mitd. Vaiheessa kaksi tuodaan esille julmien tosiasioiden tun-
nustaminen ja siilikonsepti. Siilikonseptilla tarkoitetaan toimintamallia, jossa kolme ke-
hii leikkaa toisiansa, mallin ymmartimistd ja sen mukaan toimimista. Kyseiset kehit
ovat: minki asioiden tekemisessa yritys voi olla maailman paras, mika asia on sille sy-
visti tunnetasolla tirked ja mikd parhaiten edistdd yrityksen talouden ja resurssien pe-

rusmoottoria. (Collins 2010, 173-176.)

Vaiheessa kolme korostetaan kurinalaisuuden kulttuuria ja vauhtipyorad. Kurinalaiset
thmiset ajattelevat ja toimivat kurinalaisesti, mutta vapaasti sisdistettyjen vastuidensa
puitteissa tima on sellaisen organisaatiokulttuurin ydin, josta erinomaisuus syntyy. Ih-
misilld ei ole tyopaikkoja, vaan vastuita ja tehtavid. Vauhtipyoralla ei tarkoiteta yksittéis-
ta tekoa tal innovaatiota, vaan etta pusketaan vauhtipyorain lisad kierroksia. Vaiheessa
neljd tuodaan esille kellon rakentaminen aikamerkin antamisen sijaan ja ytimen sailyt-

taminen ja edistyksen turvaaminen. (Collins 2010, 173-176.)

Erinomaisissa organisaatioissa johto luo katalyyttisia mekanismeja, jotka kannustavat ja
yllapitavit jatkuvaa eteenpain menoa. Huippuorganisaatiot pitavat tiukasti erillidn ydin-
arvonsa (jotka eivit muutu) ja toimintastrategiansa seka kulttuuriset kaytintonsa, joita

muutetaan jatkuvasti. (Collins 2010, 173-176.)

Erinomainen organisaatio on sellainen, joka toimii loistavasti ja saa aikaan nakyvia jal-
kea pitkalld aikavililla. Liike-elimin ulkopuolella toimivissa organisaatioissa suoritusta

on sen sijaan arvioitava suhteessa tehtivain, ei taloudelliseen tulokseen. Sosiaalisekto-
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rilla kriittinen kysymys on ”Kuinka tehokkaasti toteutamme missiotamme ja saamme

aikaan niakyvai jilked suhteessa voivavaroihimmer”. (Collins 2006, 12.)

Siilikonsepti sosiaalialalla tarkoittaa kehia, joka kuvaa innostumista, missa organisaatio
on paras ja mitkd ovat resurssit. Innostus tarkoittaa organisaation tavoitteiden (arvojen)
ja olemassaolon tarkoituksen (missio) ymmairtimistd. Missd organisaatio on paras tar-
koittaa sitd, mitd ainutlaatuista organisaatiosi pystyy antamaan kohderyhmilleen, pa-
rempaa kuin mikadn muu organisaatio. Resurssit tarkoittavat sitd, mikd on parasta kayt-
tovoimaa resursseille ajalle, rahalle ja laadulle. Johdon mukaisuus erottaa todella parhaat
— johdonmukainen ponnistelu, johdonmukaisuus siilikonseptin soveltamisessa, keskeis-

ten arvojen johdonmukaisuus, johdonmukaisuus ajan myé6ti. (Collins 20006, 28.)

Samasta aiheesta kirjoitetaan kirjassa strategista toisin ajattelua (Mantere ym. 2011).
Kurista puhuminen ei ole timin pdivin johtajille soveliasta. Kuri kuitenkin kuuluu
kaikkeen johtamiseen. Strategisesta johtamisesta kiinnostuneilla on paljon opittavaa
sotilasorganisaatioista. Kurissa oleellista on tehda lapindkyviksi organisaation jokaisen
jasenen rooli ja kommunikaatiokanavat suhteessa muihin organisaation jaseniin ja ul-
kopuolisiin tahoihin. Kuri auttaa oppimaan. Myos tyon kisitteen syvin olemus on itse-
kurissa ja itsensd jatkuvassa voittamisessa esimerkiksi oppimisen kautta. Niinpd thmis-
ten valisten suhteiden ja thmisten toimintaympariston kontrollointi ja monitorointi jat-
kaa epasuoremmin ja hienovaraisemmin kurin perimmadista tavoitetta: saada eri inhimil-
liset motiivit toimimaan organisoidusti yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Yhteinen etu

on myos kurillinen ulottuvuus. (Mantere ym. 2011, 115-119.)

Strategiseen johtamiseen on sisaanrakennettu ajatus, etta joku nikee paremmin kuin
muut. Strategian kasitteeseen liittyy ajatus hierarkiasta. Strategian perusta on kilpailuase-
telma. Strategisessa johtamisessa paistaa nykyaan kontrollia suostuttelevasti kayttava
puhetapa, jossa toiminnan kurinalaisuus verhotaan kasitteisiin (missio, visio, tavoite,
vaikuttavuus, tuloksellisuus ja strategian jalkauttaminen). Strategiapuhe peittia sen pe-
rimmiisen lahtokohdan: ihmisten kontrolloimisen osana organisaation toimintaa.

(Mantere ym. 2011, 120-121.)
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Ihmisten kurinalaisuuteen liittyy vahvana ajatus siitd, ettd me kaikki olemme heikkoja ja
syyllisid. Kuri ei valttdmatta liity ihmisten valisiin suoriin suhteisiin, vaan kuri eldd orga-
nisaation rakenteiden ja prosessien kautta. Kuri on my6s taidetta ja taitoa saada organi-
saatio toimimaan yhdessd. Onnistuessaan kurinpito siirtyy ulkoiselta valvojalta valvot-
tavalle itselleen. Sitd vihemmin joukko tai organisaatio tarvitsee ulkopuolista kuria ja
kontrollia, mitd enemmain kyseinen organisaatio on itsessadn sisaistinyt organisaation
tavoitteet yksiloidensa itsekurin ilmaisuna. Paradoksaalisesti ihminen tuntee olevansa
vapaa, kun han on kurittanut itsedan joskus hyvinkin aarimmiaisille asteille. Nykyajan
johtamisajattelun ujosteleva suhde kuriin on vaarallinen. Kun kurinpitokaytintoja piilo-
tellaan, kurinpito siirtyy yksiloltd teknologioihin. Kurikdytinnot homogenisoituvat ja

yksil6llinen itsekurin kehittyminen vaikeutuu. (Mantere ym. 2011, 121-126.)

Strategian lipivieminen on kurinalaista ja aikaansaavaa toimintaa. Kurinalaisuus on ai-
kaansaavan organisaation kulttuurin ydinti. Sen rakentaminen on pitkéjannitteista ja
johdonmukaista toimintaa. Kurinalaista toimintaa pitavit ylld johdon oma kayttaytymi-
nen ja johtamiskaytinnét. Kurinalaisessa kulttuurissa jokainen tietaa, mita hineltd odo-
tetaan ja miten hinen suoriutumistaan arvioidaan. Toiminta on selkedd, helposti ym-

mirrettavaa ja lapinakyvad. (Valpola ym. 2010, 35-36.)

Aikamme strategiset johtajat harjoittavat positiivista ja innostavaa johtamisretoritkkaa,
joka samalla olettaa ihmisten olevan kurinalaisia. Nykydan onkin tapana ajatella, ettd
strateginen ajattelu on koko organisaation asia. (Mantere ym. 2011, 126.) Jokaisen teh-
tavand on saada asiat tapahtumaan. Kurinalaisuudessa on kysymys asioiden laittamises-
ta tirkeysjarjestykseen ja paneutumista sithen, mitd olemme paittineet, ja jattimalld

muun taka-alalle. (Valpola ym. 2010, 39.)

3.3 Strateginen henkildstéjohtaminen ja henkiléstévoimavarojen johtaminen

Hyvi henkilostéjohtaminen on ajattelua ja toimintaa. Henkilost6johtaminen jaetaan
tavallisesti kolmeen osa-alueeseen: henkil6ston hankintaan, henkiloston sitouttamiseen
ja henkilostokehittamiseen. (Valpola ym. 2010, 151.) Suurnikin (2006, 10-31) mukaan
strategisen henkil6stojohtamisen mallin mukaan henkilést6johtamisen tulee tukea pal-

velutoiminnan strategista suunnittelua ja toteuttamista. Viitalan (2013, 48) mukaan lii-
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ketoimintaa suuntaavat strategiset valinnat ovat suorassa yhteydessi henkiléstévoima-

varojen johtamiseen.

Legge kirjoittaa kirjassaan Human Resource Management, ettd suosituin lihestymistapa
on HRM:n integrointi liiketoimintastrategiaan. Toiseksi suosituin lihestymistapa on
pohtia, kuinka saada vastaamaan strateginen suunta, johtamistyylit ja HRM toisiaan.
Kun katsotaan niitd tarkemmin, huomataan, ettda HRM nihdéan laajasti kolmannen
asteen strategiana, joka johdetaan toisen asteen strategioista (sisdiset toimintatavat) ja
jotka edelleen johdetaan ensimmadisen asteen strategioista (pitkin tihtiimen suunnitel-
mat). Legge kyseenalaistaa kuuluisiko timin olla ndin. HR on nousemassa yhi korke-
ammalle strategisessa suunnittelussa. (Legge 1995, 104-117.) Havainnollistaakseen titéd
Legge esittdd ajatuksen, etti HRM:n ja litketoimintastrategian yhteensovittaminen on
ulkoista sovittamista. Legge kertoo, ettid on kyseenalaistettu onko tima reaktiivinen
tapa sopiva HRM:lle. Parempi vaihtoehto olisi vastavuoroinen suhde HRM:n ja liike-
toimintastrategian valilla. Legge tarkoittaa talld sisdistd sovittamista, pehmeia HRM
mallia. Pehmedmpi lahestymistapa nikyy sitoutuneisuudessa, joustavuudessa ja laadussa

ja vahvana kulttuurina. (Legge 1995, 126-130.)

Holbeche taas nikee, ettdi SHRM (Strategic Human Resource Mangement) luo siltaa
litketoimintastrategian HRM:n vilille ja keskittyy integroimaan HR:n ja litketoimintaan
ja toimintaymparistoon. Liiketoimintastrategiaan yhdistiminen ei ole aina ainoa keino ja
HR-strategiat voivat vaikuttaa my0s liiketoimintastrategiaan. HR-strategian linjaaminen
toimintasuunnitelman kanssa tarkoittaa, etti HR:n roolia pohditaaan arvopohjaisesti.
SHRM nihdain organisaation tehokkuuden kautta. SHRM:1l4 on kirkas tavoite luoda

oikeanlaista organisaatiorakennetta, joka on tehokkaampi nopeasti muuttuvassa ympa-

ristossd (Holbeche 2009, 12, 16-18).

Ulrichin (2007, 238) nikemyksen mukaan kun strategisen henkil6stéjohtamisen tarkoi-
tus on varmistaa, ettd yritykselld on litketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseen tarvitta-
vat voimavarat, henkilostostrategia puolestaan maarittelee henkiléstétoiminnon tuot-
taman lisaarvon. Henkil6stostrategian avulla ilmaistaan henkil6stétoiminnon tarkoitus
ja madritelldan, kuinka henkil6stbammattilaisten tekema ty6 tuottaa lisaarvoa litketoi-

minnalle. Henkil6stOstrategia muovaa henkilostotoimintoa maarittelemalld, millaisia
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tuloksia ja palveluita toimintoon panostamisen ansiosta syntyy, perustelemalla sen kayt-
timat voimavarat ja auttamalla toimintoa asettamaan tehtivit tirkeysjirjestykseen. (Ul-

rich 2007, 238.)

Strateginen henkil6stévoimavarojen johtaminen on se prosessi, joka linkittidd henkilos-
tojohtamisen organisaation strategisiin tavoitteisiin parantaakseen suoritustaan (Bratton
2007, 39). Suurnikin (2006, 32) mukaan strateginen henkiléstévoimavarojen johtami-
nen (SHRM) korostaa henkilostostrategian ja toimintastrategian yhteytté ja keskinaista
linjaamista. Samalla suuntaus on pitdd fokusointia arvioidaan kysymalld ymmartavatko
tyontekijit, miten heidin oma tyéroolinsa edistid organisaation strategian menestyksel-
listd toteuttamista. Mabeyn, Salamanin & Storeyn (1998, 1-12) mukaan strategisen hen-
kil6stévoimavarojen johtamisen ideana on, ettd ihmisten johtaminen voi tuoda merkit-
tavaa kilpailukykya. Strategisen henkil6stovoimavarojen johtamisen tulee linkittya litke-

toimintaan.

Strateginen henkilostovoimavarojen johtaminen tarkoittaa, ettd johto on aktiivinen,
saannot ja kiytinnot on yhtendistetty, ylempi johto on omassa roolissaan ja ylempi joh-
to sanoittaa sdantoja ja kaytintoja (Mabey ym. 1998, 153). Viitalan (2013, 49) mukaan
aidosti strateginen henkiléstévoimavarojen johtaminen on mahdollista vasta sen jal-

keen kun yritykselld on niakemys liiketoimintastrategiaan.

Henkilstojohtamisen strategisen roolin keskeisend tehtivini on henkil6stéstrategioi-
den ja henkilostokaytintojen yhteensovittaminen litketoimintastrategiaan. Liiketoimin-
tastrategioiden muuttaminen henkildstokaytinnoiksi auttaa litketoimintaa kolmella ta-
valla. Liiketoiminnan on ensinnikin helpompi mukautua muutoksiin, koska aika strate-
gian laatimisesta sen toteuttamiseen lyhenee. Litketoiminta pystyy my6s paremmin vas-
taamaan asiakkaiden tarpeisiin, koska sen asiakaspalvelustrategiat on muutettu yksityis-
kohtaisiksi toimintaperiaatteiksi ja kdytainnoiksi. Yritys voi hyotyd myo6s taloudellisesti
strategian tehokkaammasta toteuttamisesta. Strategisten henkilostévoimavarojen joh-
tamisen kautta liiketoimintastrategiat muuttuvat henkilostotyon painopistealueiksi. (Ul-
rich 2007, 48.) Santalaisen (20006, 236) mukaan henkilostéjohtamisen rooli on laajene-
massa paivittdisjohtamisesta tulevaisuuden luomiseen. Henkilostojohtamisen strategi-

sen roolin painottuessa henkilostonidkokulma on osa seka strategian sisaltoa etta strate-
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glaprosessia. Liiketoimintastrategia yhdentyy henkilstOstrategian kanssa dynaamiseksi
prosessiksi, jossa strategian suunnittelu ja toteutus tapahtuvat samanaikaisesti. Henki-
16st6 ja henkilostojohto ovat tuloksenteon strategisia kumppaneita. (Santalainen 2000,

236-237.) Ulrich (2007, 47) jakaa henkilost6johtamisen eri rooleihin:

Taulukko 2. Henkil6st6johtamisen roolit. (Ulrich 2007, 47.)

Rooli Tavoite Nimike Tehtiva
Prosessi: strategian strateginen henkil6stostrategian ja
Strategisten henkilost6- | toteuttaminen kumppani litketoimintastrategian
voimavarojen johtami- yhteensovittaminen:
nen organisaatioanalyysi
Prosessi: tehokkaasti hallinnollinen | organisaatioprosessien
Yrityksen toimivien perus- | asiantuntija uudelleensuunnittelu:
perusrakenteiden rakenteiden jaetut palvelut
johtaminen luominen
Thmiset: henkil6ston henkil6ston henkil6ston
Henkil6ston ohjaus ja sitoutumisen ja | kehittaja kuunteleminen ja sen
sitouttaminen osaamisen tarpeisiin vastaaminen:
kasvattaminen volmavarojen tarjoami-

nen henkilostolle

Thmiset: uudistuneen muutoksen muutoksen ja
Muutoksen ja organisaation edistaja uudistumisen johtami-
uudistumisen johtami- luominen nen: muutoskyvyn var-
nen mistaminen

Henkil6stovoimavarojen johtaminen on kriittinen tekija julkisissa ja yleishyodyllisissd
jarjestoissa (Pynes 2013, 23). Pynesin mukaan strategiselle henkil6stovoimavarojen joh-
tamiselle on olennaista analysoida ja tarkastella voimavaroja. Tarkasteluun tulisi sisallyt-
tad rekrytoinnit, palkitseminen, henkiléstovoimavarojen johtamisen, urasuunnittelun ja
kouluttamisen, suorituksen arvioimisen, riskienhallinnan ja tyonkuvat. (Pynes 2013,
141-143.) Henkil6st6voimavarojen johtamisen tarkastelu on sosiaali- ja terveyshuollos-

sa tarpeellista useasta syysta. Henkil6stovoimavarojen johtaminen on osoittautunut
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merkittivaksi niin rekrytoinnin kuin tyépaikkaan sitoutumisen edistimisessd. Hyvilla
johtamisella voidaan vaikuttaa tyontekijéiden motivaatioon ja sitoutumiseen, ty6ssa
jaksamiseen seki tyon tuloksellisuuteen. Silld voidaan edistid my6s tydvoiman saata-
vuutta, joka on sosiaali- ja terveydenhuollon nikékulmasta kriittinen kysymys. Henki-
16st6n osaamisen kehittiminen, koko henkil6ston osaamisen taysipainoinen hyodynta-
minen ja henkil6ston pysyminen organisaatiossa nousevat yha tirkeammaksi menestys-
tekijaksi my6s sosiaali- ja terveydenhuollossa. (Rissanen & Lammintakanen 2011, 238-

239))

Strateginen lihestymistapa sovittaa yhteen myo6s yksilo- ja organisaationakokulmat.
Kokonaisvaltainen strateginen henkil6stovoimavarojen johtaminen perustuu hyvian
suunnitteluun, jossa madritellddn henkilostovoimavaroja koskevat tavoitteet ja luodaan
henkilostostrategia ja henkilostopolitiikka tukemaan tavoitetta. Henkilostostrategia
maarittdd henkil6stovoimavaroja koskevat miirilliset, rakenteelliset, osaamiseen ja hy-
vinvointiin liittyvit pitkdaikaistavoitteet sekéd keinot ndiden saavuttamiseksi. HenkilGs-
tovoimavarojen johtaminen onkin vahvasti yhteydessa organisaation strategiaan. Orga-
nisaation toiminnan ja tuloksellisuuden varmistamiseksi jokaisen tyontekijan tulee tietdd
toiminnan tarkoitus ja tavoitteet, seka tunnistaa merkityksellinen tieto ja osaaminen.
Johtamisen nikokulmasta on tirkedd hahmottaa organisaation strategian yhteys keskei-

siin HRM-toimintoihin. (Rissanen & Lammintakanen 2011, 244-246.)

3.4 Asiantuntijaorganisaatio, strategiset tavoitteet ja osaaminen

Luovan organisaation toiminta erinomainen toiminta edellyttda henkilostolta vahvaa
motivaation ja sitoutumisen tahtotilaa, huippuosaamista ja yhteisen tavoitteen suuntai-
sia yksilosuorituksia. Luovassa asiantuntijaorganisaatiossa johtajuus suuntautuu visioi-
den luomiseen, inspiroimiseen ja motivoimiseen. Téllainen johtamisote on yksi organi-
saation keskeisistd menestystekijoistd. Asiantuntijaorganisaation menestyminen perus-
tuu henkil6ston osaamiseen ja sithen, ettd ihmiset haluavat antaa parhaan osaamisensa
organisaation kayttoon. (Huuhka 2010, 37-62.) Ulrichin (2007, 30) nikemyksen mu-
kaan kun strategiset tavoitteet halutaan muuttaa paivittiiseksi toiminnaksi, yksiléiden
kykyjen yllapitimiseen ja yhdistamiseen tarvittava organisaation osaaminen on maaritel-

tivd uudelleen. Organisaation osaaminen on kilpailukyvyn DNA. Se koostuu asioista,
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jotka organisaatio aina tekee paremmin kuin kilpailijansa. Seuraavat kysymykset tulisi

Ulrichin (2007, 30) mukaan aika ajoin esitta:

- millaista osaamista on talld hetkella?

- millaista osaamista tarvitaan menestyksen varmistamiseksi?

- kuinka osaaminen saadaan tukemaan litketoimintastrategiaa?

- millaisten henkilSstokdytintdjen avulla tarvittavaa osaamista voidaan parhaiten

luoda?

- kuinka tarvittavan osaamisen aikaansaannoksia voidaan mitata?

Monessa yrityksessa henkilostovoimavarat ovat ratkaiseva lihtékohta, jonka varassa
strategisia valintoja voidaan tehda. Nain on erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa. (Viita-

la 2013, 48.)

3.5 Analyysity6

Kamenskyn (2010, 113-120) mukaan analyysit ovat strategisen johtamisen kivijalka,
jonka piille menestyksellinen litketoiminta rakentuu. Analyysit ovat niin tavoitteiden,
strategioiden kuin toimenpiteidenkin valinnan perusta. Analyysity6 ei ole jokin tietty
tapahtuma, vaan se tulisi nahda jatkuvana prosessina. Kamenskyn (2010, 113-120) mu-

kaan analyysity6 parantaa yrityksen strategiatyoskentelyd kolmella tavalla:

- se luo perustan strategioiden luomiselle, toteuttamiselle ja uusimiselle.

- se kehittdd lahtotilanteen tuntemusta yrityksen toimintaymparistosta ja itse yri-
tyksestd sekd niiden vilisestd vuorovaikutuksesta.

- se kehittda thmisen strategista osaamista parantamalla analysointitietoja ja —

taitoja sekd parantamalla thmisten halua ja rohkeutta strategiatyohon.

Kamenskyn (2010, 113-120) mukaan analyysit jakautuvat kahteen ryhmaan: ymparisto-
analyyseihin ja sisdisen tehokkuuden analyyseihin. Kokonaisnikemyksen aikaansaami-

sen helpottamiseksi on muodostettu my6s synteesianalyysit. Ymparistoanalyyseja ovat
makrotason analyysit, toimiala-analyysit, skenaariot ja heikot signaalit. Sisdistd tehok-

kuutta analysoidaan organisaation kokonaistehokkuudella, toiminto- ja prosessikohtai-
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silla analyyseilla ja taloudellisilla analyyseilla. Synteesianalyyseja ovat menestystekijit,
swot, portfoliot, ydinosaamispuu ja analyysikartat. Kamenskyn (2010, 113-120) mukaan

hyvin analysointityoskentelyn tarkeimmit vaatimukset ovat:

- pyrkimys objektiivisuuteen, helikopterikyky

- analysoitavien asioiden tuntemus ja ymmarrys

- analyysitekniikoiden ja -menetelmien tuntemus
- analyyttinen ja luova ajattelutapa

- oppimis- ja kehittymishalu

Siséisestd analysointia voidaan tehda esimerkiksi osaamiseen tai johtamiseen liittyen.
Synteesianalyyseja on useita ja niistd tunnetuin lienee swot. (Kamensky 2010, 170.)
Analyysien tekemiseen osallistuminen antaa thmisille oivallisen mahdollisuuden pereh-
tya uusiin asioihin ja herattad nain saatujen oivallusten avulla halu muutoksiin (Valpola

ym. 2010, 24).

3.6 Tasapainotettu mittaristo

Tasapainoitettu mittaristo, Balanced scorecard (BSC) — ajattelun tavoitteena on luoda
malli, jonka mukaan organisaation strategia voidaan muuntaa tasapainoisiksi tavoitteiksi
(Santalainen 20006, 274). Kaplanin ja Nortonin (2002, 26) mukaan Balanced scorecard
—mittaristo tarjoaa mallin, jonka avulla arvoa luovaa strategiaa voidaan tarkastella nel-

jastd nikokulmasta:

1. taloudellinen nakékulma; kasvu-, kannattavuus- ja riskistrategia omistajien na-
kokulmasta katsottuna

2. asiakasnikékulma; arvonluonti. ja differointistrategia asiakkaan nakokulmasta
katsottuna

3. sisiisten litketoimintaprosessien nikokulma; eri litketoimintaprosessien strategi-
set edut, jotka luovat asiakas- ja omistajatyytyvaisyytta

4. oppimisen ja kasvun nikokulma; prioriteetit, joilla luodaan organisatorista muu-

tosta, innovatiivisuutta ja kasvua tukeva ilmapiiri
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BSC selkiyttad ja paivittad strategiaa, tarkastelee strategiaa organisaation lapi ja asettaa
tavoitteet jirjestykseen. Se myOs tunnistaa ja asettaa strategiset aloitteet seki yhdistda
strategiset kohteet pitkin aikavilin tavoitteisiin ja vuosittaiseen budjetointiin. BCS on
hyvin varustettu ja se mahdollistaa seka julkiselle ettd kolmannelle sektorille nopean ja
dramaattisen kehityksen. Henkil6ston nakokulmasta menestystekijoitd ovat innovaatio,
motivaatio, tyontekijoiden taidot, johtamisen ja hallinnoinnin tasot seka yhteistyota.
(Mikinen 2007, 37-44.) BSC korostaa SHRM:n tavoin henkilostotavoitteiden linjaamis-
ta suhteessa organisaation yleistavoitteisiin: visioon ja strategioithin. Henkil6ston kehit-
timiseltd haetaan tukea prosessien ja asiakastyon parantamiseen. (Suurnakki 20006, 36.)
Suurnikin (2006, 36) mukaan BSC —malli kiinnittdd henkilostostrategian organisaation

kokonaistoimivuuden peruselementiksi seuraavilla tavoilla:

- henkiléstonakokulma

- henkil6stonikokulma kytketdin visio- ja strategiavalintoihin

- henkilostonakokulma nihddin kokonaistuloksellisuuden tasapainottajana

- henkil6stod koskeva bsc-mittaristo rajataan vain tirkeimpiin menestystekijoihin

- henkil6ston rooli korostuu strategiakartoissa.

Ranchettin (2006) mukaan strateginen suunnittelu nonprofit organisaatioissa jatkaa
epaonnistumistaan, tyon tekeminen vaihemmailld henkilomaarilla, kustannuksien nou-
sulla konfliktit ja téiden priorisointi ja vahenevit tuotot ja rahoituslihteet ja ennen
kaikkea puuttuvat tehokkaat yritykset suunnitella ja toteuttaa strategiaa. BSC antaa kay-
tinnollisen mallin johtajille strategisten teemojen ja tavoitteiden maarittelemiseksi ja
strategian implementoimiseen kaikilla organisaation tasoilla. Kun yksityiset yritykset
korostavat menestyksen taloudellista mittaamista, niin nonprofit organisaatioiden tar-
vitsee myOs seurata budjetointia ja kuluja. Tama pitee niin kannattavuuteen ja kulujen
alentamiseen. Tasta nakékulmasta on tiytyy katsoa myos asiakasta onnistuakseen orga-
nisaation mission tavoittelemisessa. Taloudellista kykya tdytyy tdydentdd kolmella muul-
la nakokulmalla: sisdiset prosessit, asiakkaat, oppiminen ja kasvu. Ranchettin (2000)

mukaan kuusi toimenpidettd strategiselle suunnittelulle ovat:
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1. midirittele tarkoitus mission kautta
madrittele visio

tee swot-analyysi

tee strategiakartta

madrittele strategiset teemat

A o

identifiol strategiset tavoitteet ja mittarit

Strategiakartta kuvaa kuinka organisaatio tuottaa arvoa. Yleishyodyllisten organisaatioi-
denmenestymista kuvaa se, kuinka ne onnistuvat toteuttamaan niille asetetun perusteh-
tavan (mission). Niiden organisaatioiden perustehtivii toteutetaan tyydyttimalld asi-
akkaiden tarpeet. Organisaatioiden menestyminen perustuu sisdisten prosessien tulok-
siin, joita aineeton padoma tukee. Kun organisaatio pyrkii tehtivinsid mukaisesti miel-
lyttamaan sekd rahoittajia etta asiakkaita, syntyy tehokkuuden ja tehokkuusteemojen
strateginen rakennelma. Strategiakartan mukaan strategia tasapainottaa vastakkaisia
voimia, perustuu erilaistettuthin arvolupauksiin ja arvoa tuotetaan sisdisten litketoimin-
taprosessien avulla. Strategia muodostuu samanaikaisista, toisiaan tdydentivisti tee-
moista. Strategiakartan avulla huomioidaan taloudellinen nikékulma, asiakasnidkékul-
ma, sisiinen nikokulma sekd oppimisen ja kasvun nakokulma.. (Kaplan & Norton

2004, 30-42.)

TEHTAVA

- N

FIDUSLAARINEN NAKOKULMA ASIAKASNAKOKULMA

Miten menestymisemme nékyy lahjoittajille? Miten visiomme toteutuminen nikyy asiakkaille?

SISAINEN NAKOKULMA
Missid prosesseissa meiddn on yllettdva loistaviin suorituk-

seen, jotta asiakkaamme ja lahjoittajamme olisivat tyytyvaisiar?

OPPIMISEN JA KASVUN NAKOKULMA
Kuinka organisaatiomme on opittava ja kehityttiva, jotta

visiomme toteutuisi?

Kuvio 9. Strategiakartta julkinen sektori ja yleishyodyllinen organisaatio (Kaplan &
Norton 2004, 30.)
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4 Henkil6stostrategiaprosessin suunnittelu

Aivan liian usein strateginen suunnitteluprosessi etenee seuraavasti: yrityksen ylin johto
vetdytyy strategiseen paitsioon ja kdyttda viikon strategian muovaamiseen. Ryhmin ja-
senet kdyvit ldpi asiakkaiden odotuksia, liiketoiminnan trendeji, teknologisia innovaati-
oita ja ydinosaamista. He luonnostelevat tavoitteita, visiota ja missiota. Valitettavasti
nimd missiot, visiot, pyrkimykset, tavoitteet ja paamairit eivit ota huomioon, eivitka
sitd kautta my6skaan ota mukaan, kaikkia niita organisaation prosesseja, jotka ovat nii-

den saavuttamisen kannalta valttimattomia. (Ulrich 2007, 81-82.)

Kamenskyn (2010, 15) mukaan strategiaprosessi jad yleensi kovin vihille huomiolle.
Strategiaprosessi on vihintidnkin yhtd tirked kuin sisdlto, koska prosessi vaikuttaa rat-
kaisevasti strategiasisillon laatuun, strategiatyoskentelyn tuottavuuteen, strategian to-

teuttamiseen seka strategian uudistamiseen.

Strategiaprosessi on onnistuneen strategiatyoskentelyn edellytyksend. Strategiaprosessi
on suunniteltava huolellisesti. Mietittdva ketka prosessiin osallistuvat, milloin prosessia
vedetain, paljonko prosessit vaativat aikaa ja millaisilla tekniikoilla tyoskennelldan. Stra-
tegiaprosessin suunnittelun lihtokohtana on pidettivi sitd tosiasiaa, ettd ihminen voi
ymmartad syvillisesti vain sellaista, minka hin on henkil6kohtaisesti kokenut. Strate-
glaprosessia on muunneltava ja kehitettdva jatkuvasti kulloisenkin tarpeen ja tilanteen
mukaan. Erityisesti on varottava strategiaprosessin jaméahtimista vuodesta toiseen sa-
manlaiseksi. (Kamensky 2010, 63-64.) Kamenskyn (2010, 340) mukaan strategiaproses-

sille tulee asettaa nelja toisiaan tiydentivai ja vuorovaikutteista tavoiteryhmai:

1. Aikaansaada litketoiminnan tulevaisuuden menestysti: kannattava, jatkuva ja ke-
hittyva litketoiminta.

2. Kehittaa litketoiminnan johtamisen ja kehittimisen jarjestelmaa: systematiikka ja
tyokalut.

3. Kehittda joukkuetyoskentelya.

4. Kehittad henkil6kohtaista strategista osaamista: tiedot, taidot, nikemys, halu ja

rohkeus saada aikaan tuloksia.
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Strategiaprosessin avulla on saatava aikaan strategian korkea laatu ja hyva toteutetta-
vuus sekd pidettivi huolta my0s strategiaprosessin korkeasta tuottavuudesta. Strategia-
prosessin suunnittelussa on kiinnitettdva erityistd huomiota sithen, ketka prosessiin
osallistuvat, miten prosessi vaiheistetaan ja ajoitetaan sekd minkalaisilla toimintatavoilla
ja menetelmilld tyoskennelldan. Strategiaprosessin ohjaajalla on oltava vahva strategia-

teorioiden ja kiytinnon tuntemus. (Kamensky 2010, 342-342.)

Organisaation strategiaprosessi muodostuu toiminnoista, joissa strategia laaditaan ja
toteutetaan. Strategian laatiminen on monimutkainen tehtavi, johon vaaditaan erityis-
osaamista ja -ominaisuuksia omaavia henkil6itd, joilta vaaditaan toimialan tuntemusta,
analyyttista pelisilmai ja paattavaisyytta. Strategiaprosessi rakentuu monimutkaisesta,
ristedvien ja uudelleen risteytyvien tekojen kudoksesta. Voidaan ajatella, ettd strategia-
prosessi on ikdan kuin naytelma, joka toteutuu lukuisina yhtaikaisina ja perikkaisina
kohtauksina. Niyttelij6ind toimivat organisaation eri jasenet eri rooleissaan, strategian
laatijoina ja toteuttajina. Vaikka jokainen strategiaprosessi on monimutkaisuudessaan
ainutkertainen, kaikissa strategiaprosesseissa on loydettavissa myos tyypillisia piirteita.
Strategiaprosessin naytelmissa erottuvat viisi toisiaan seuraavaa kohtausta. (Mantere,

Himalidinen, Aaltonen, Ikivalko & Teikari 2006, 9-13.)

. strategian
strategian

) suunnan
toteuttamisen i
maarittaminen

arvioiminen o
ja viestiminen
strategiaprosessin Strategian
kaytannollistaminen tulkiseminen

strategisen roolin
oivaltaminen

Kuvio 10. Strategiaprosessi (Mantere ym. 2006, 13.)
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Strategisen suunnan madrittely ja viestiminen nihdddn organisaation johdon tirkeim-
miksi tehtiviksi. Johdolta odotetaan nakemysti tulevasta seka oikeiden valintojen ja
paitosten tekemistd organisaation menestymisen turvaamiseksi. (Mantere ym. 2000,
18.) Strategiaprosessi tarkoittaa organisaation strategian laatimista, toteuttamista ja uu-
distamista koskevia kaytintoja. Strategiaprosessin kuvaaminen ja kuvauksen hyédynta-
minen on tirkedd, koska siten strategiatyéhon liittyvit kdytinnot tehdddn nakyviksi
my0s johtoryhmin ulkopuolisille organisaation jasenille. Prosessin kuvaamisen todelli-
set hy6dyt saavutetaan vasta, kun kuvattujen vaiheiden ja kiytintdjen yhteys organisaa-

tion strategian toteuttamiseen ymmarretaan. (Mantere ym. 2006, 31-32.)

Strategiaprosessi toimii, kun silld on jotain merkitystd organisaation jasenille ja ryhmille.
Onnistuneella strategiaprosessilla on merkitys strategian ja kiytinnén vuorovaikutuk-
sen edistdjana. (Mantere ym. 2006, 125.) Kaksisuuntaisessa strategiaprosessissa tieta-
mysta ei kyetd lisddmain informaatiolla vaan ihmisten viliselld vuorovaikutuksella seka
strategian yhtendisyyden ja monimuotoisuuden hallinnalla. Ylhailtd strategia tulee pitda
yhteniisend, mutta alhaalta pitdd antaa tilaa monimuotoiselle toiminnalle. Koetun stra-
tegisoinnin kautta loydetyt strategiaelementit yhdistetdan kokonaisuudeksi, strategia-
malliksi. Laaja osallistuminen takaa strategian toteutumisen. Tavallaan strategiaa ei tar-

vitse enad jalkauttaa, strategiaa vain johdetaan. (Ala-Mutka 2008, 119-120.)

4.1 Organisaatiokohtaisen strategiatyomallin suunnittelu

Kamenskyn (2010, 36) mukaan strategiatyOskentelyssa tarvitaan tietoa, taitoa, nikemys-
ta, halua ja rohkeutta. Yrityksen aloittavat prosessin toiminta-ajatuksen, arvojen ja visi-
on laatimisesta tai niiden vahvistamisesta. Seuraavaksi ne tarkastelevat yrityksen strate-
giaan vaikuttavia ulkoisia ja sisdisia tekijoitd. Tasta vaiheesta on luonnollista siirtya
avainkysymysten mairittelemiseen ja analysoimiseen, jota seuraa puolestaan uuden stra-
tegian muotoileminen ja organisaation muutostarpeiden mairitteleminen. (Kaplan,
2009, 55.) Strategian muotoilun jilkeen prosessissa siirrytaan yksityiskohtaisemmalle
tasolle kasittelemadn sellaisia asioita kuin mittarit, tavoitearvot, hankkeet, budjetit ja

vastuut (Kaplan 2009, 82).
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Kehusmaan (2010, 45) mukaan strategiatyon pitiisi edetd seuraavalla tavalla:

strategiatyon
tarkoitus ja
merkitys

organisaation
kyvykkyys
strategiatyo-
hon

asenteet
strategiatyota
kohtaan

realistiset
tavoitteet
strategiatyolle

organisaatiolle
parhaiten
soveltuva
jatkuvan

strategiatyomal

-lin suunnittelu

toteutetun
strategiatyon
taso

johdon
kyvykkyys ja
asenteet
strategiatyota
kohtaan

Kuvio 11. Strategiatyomalli (Kehusmaa 2010, 45.)

rateginen suunnittelu vaatii nonprofit —organisaatiolta riittavien resurssien varaamista
Strategi ttel tii nonprofit —org; tiolta riitt t
(Pynes 2008, 10-12). Strategisen suunnittelun tulisi olla jatkuva prosessi. Prosessin ai-
kana tulisi jatkuvasti pohtia kysymyksid keitd me olemme, missd me olemme, miten
paasimme tinne, mihin suuntaamme seuraavaksi ja kuinka me padsemme sinne. (La

Piana 2008, 108-109.)

Tyypillinen aikaikkuna strategiselle suunnittelulle on kolme vuotta. Nopeasti muuttu-
vassa maailmassa ei ole mahdollista ennustaa etukiteen mikd on tirkedd vuosien paista.
Elastisuus on hyva asia. Monet tavoitteet kuulostavat hyvilta silld hetkelld kuin niitd
kirjoitetaan, mutta ne eivit vastaa endi tosiasiallista tilannetta muutamaa kuukautta
myShemmin. Pynesin (2008, 46) mukaan strategisen suunnittelun tulisi edetd nonprofit

—organisaatiossa seuraavalla tavalla:
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Kuvio 12. Strateginen suunnittelu non-profit organisaatiossa (Pynes 2008, 46.)

4.2 Ty6menetelmii strategiaprosessiin

Strategiaty6kalujen perusulottuvuuksien 16ytiminen johtaa strategiatyGskentelyn fokuk-
seen, joka voi olla joko organisaation siséisessa tai ulkoisessa ymparistossa ja strategia-
tyoskentelyn avulla tavoiteltava olotila, joka voi korostaa joko tarkasteltavien elementti-
en yhteensopivuutta tai ndiden vilistd epétasapainoa, pyrkimysti muutokseen ja kehi-

tykseen (Juuti, 2009, 96).

Peste

Peste —analyysi antaa hyvin viitekehyksen ympiriston analyysille. Peste tarkoittaa muu-
tosvoimien kartoittamista. Peste -analyysissa selvitetdan organisaation poliittista, eko-
nomista, sosiaalista, teknista ja ekologista tilaa ja tulevaisuutta. PESTEn avulla voidaan
saada tietoa toimintaympiristostd. Voidaan hyodyntid esimerkiksi strategisessa skenaa-
riotyoskentelyssa tai kehittimisalueiden tunnistamisessa. (Kamensky 2010,

29,35,56,131-132.)
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Strategiatarina

Ihminen on luonnostaan tarinankertoja. Tarinat ovat tapa jisentdd maailmaa ja ymmar-
tad ne paremmin. Tarinat jaavat mieleen, ne antavat tilaa kuulijan oivaltamisen ilolle, ne
koskettavat tunnetasolla. (Valpola ym. 2010, 91.) Hyvi strategia kertoo tarinaa. Tari-
nan tulee tarjota selkeitd vaihtoehtoja. Tarina tulee sitoa organisaation resursseihin. Ta-
rinan tulee luoda kilpailuetua. (Vermeulen.) Strategiatarinassa puetaan organisaation
strategia tarinan muotoon (Valpola ym. 2010, 53). Strategiatarina voi alkaa kysymyksilld
mitd arvostat eniten organisaatiossa, mité tirkedd olisi tapahduttava ja mitd tekoja pitdisi
yhdessi tehdi, jotta organisaatiomme menestystarina jatkuu. Kertomukset ja tarinat
ovat vahvimpia vaikuttamisen keinoja. Tarinoiden vaikuttavuus johtuu siitd, ettd ne
liittavit jarjen ja tunteet toisiinsa. Tarinoiden juoni liittda menneisyyden tulevaisuuteen
elimanliheiselld tavalla. Tarinat voivat johdattaa thmiset tulevaisuuteen, niiden avulla
jactaan tietoa, niidden kautta voidaan siirtia arvoja, ne edistivit yhteistoimintaa ja ne

sytyttivit ihmiset toimimaan. Kaikki mainitut seikat ovat olennaisia strategiatyOssa.

(Santalainen 20006, 324-325.)

Benchmarking

Benchmarking on menetelma, jonka perustana on kiinnostus sithen, miten toiset toimi-
vat ja menestyvat (Ojasalo ym. 2009, 163). Benchmarking on yleinen termi sille, ettd
verrataan nikokulmia toisen organisaation kdytinnoistd toisen organisaation kanssa
(Holbeche 2009, 105). Ulrichin (2007, 86-88) mukaan benchmarkingista eli parhaiden
kiytintojen tuntemisesta on tullut erittdin tirked asia joillekin yrityksille. Tyontekijoistd
muodostetut tiimit etsivat innolla sellaisia yrityksia, joita pidetdan maailman parhaina ja
kayvit niissd vierailulla. Nailld vierailuilla yritykset saavat tietoa siitd, kuinka niiden tulisi
arvioida tyotadn suhteessa oman luokkansa kaikkein parhaimpaan toimijaan. Ulrichin

(2007, 86-88) mukaan seuraavat viisi periaatetta tunnistettiin tutkimuksen avulla:

- niilld on yhdistava teema, mista yritys on tunnettu

- ne saavat enemmain irti henkilostokaytintojen jarjestelmasta keskittymalld kah-
teen tai kolmeen tirkeimpdin, yhdistivid teemaa edistdviin strategiahankkee-
seen

- ne toimivat jirjestelmallisesti ja pitkdjdnteisesti saavuttaakseen yhdistdvin tee-

man ja sithen liittyvat henkilost6johtamisen painopisteet
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- keskeinen osa kokonaislitkkeenjohtoa on, etti linjajohto on raportointivastuussa
henkil6stéjohdolle

- henkil6stotoiminto on tuonut lisdarvoa, joka on uskottavaa ja ymmarrettivaa

Holbechen (2009, 127) mukaan HR:n benchmarking keskittyy usein:

- HR suhteessa tyontekijoihin

- HR henkil6ston johtaminen

- HR:n osallistuminen paatoksentekoon
- HR:n suhde esimiehiin

- HR prosessit

- HR:n rakenne

- HR:n roolit

Skenaarioty6skentely

Strategiaty6hon liittyvat vahvasti uskomukset toimintaymparistosta ja kilpailueduista,
joilla tulevaisuudessa pirjatdan. Skenaariossa rakennetaan vaihtoehtoisia tulevaisuuden
kuvia ja niitd vastaavia mallivaihtoehtoja. Skenaariomallinnuksen yhdistiminen strategi-
aan tuo strategiamalliin dynaamisia piirteitd ja jatkuvuutta. Skenaario kuvataan ja priori-
soidaan. Sithen liitetadn indikaattorit ja tunnusluvut, jotka mittaavat skenaariota. (Ala-
Mutka 129, 189-199.) Kamensky (2010, 172-177) mukaan skenaariolla tarkoitetaan ki-
sikirjoituksen laatimista tulevaisuudelle. Skenaariotyoskentely voi edetd esimerkiksi seu-

raavien vaiheiden kautta:

1. Yritys valitsee itselleen ne ymparistotekijit, joiden katsotaan vaikuttavan litke-
toimintaan kaikkein voimakkaimmin

2. Yritys kuvittelee niille muuttujille 2-5 vaihtoehtoista tulevaisuuden kehitysta

3. Valituille muuttujille tulevaisuuden tilat kootaan samaan taulukkoon

4. Yritys muodostaa timién tulevaisuustaulukon perusteella vaihtoehtoisia tulevai-

suuden kasikirjoituksia eli skenaarioita.

Skenaarioiden kiytto strategiavalinnan perustana tarjoaa useita vathtoehtoja. Yksi vaih-

toehto on, ettd tehdain strategia jokaisen skenaarion pohjalta, toinen vaihtoehto on,
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etta valitaan yksi tietty skenaario strategian perustaksi ja kolmas vaihtoehto on, ettd

poimitaan asioita strategiaan kaikista eri skenaarioista. (Kamensky 2010, 172-177.)

Tulevaisuustyoskentelyn hyoédyntiminen strategisessa suunnittelussa on tarkead, koska
perinteinen strategiaty6 saattaa kuvata vain yhden todennikoisimman tulevaisuudenku-
van ja strategian. Tdmdn pdivin muuttuvissa organisaatioissa tirked menestymisen edel-
lytys on oivaltaa, ettd mitd useammassa tulevaisuudenkuvassa valittu strategia toimii,
sen tukevammalla pohjalla ollaan. Ennen kaikkea skenaariot parhaimmillaan nopeutta-
vat muutoksiin reagoimista. Kun jokin vaihtoehtoinen tulevaisuudenkuva alkaa toteu-
tua, yrityksessd on pohdittu tilannetta ja pystytddn nopeaan paitoksentekoon. Tulevai-

suustyoskentely on suunniteltu ja systemaattinen prosessi. (Ahman & Runola 2006,

162-167.)

Swot
Kamenskyn (2010, 203-206) mukaan yksittdisistd menetelmistd swot-analyysi on yli-
voimaisesti kaytetyin. Swot tulee sanoista strenghts, weaknesses, opportunities, threats.

Swot-analyysilla analysoidaan neljdi osa-aluetta:

- Vahvuudet
Heikkoudet

Mahdollisuudet
- Uhat

Vahvuudet ja heikkoudet ovat tiivistelmé organisaation siséisesta tilasta. Mahdollisuu-
det ja uhat ovat tiivistelmai yrityksen toimintaymparistostd. Vahvuuksia tulisi osata kiyt-
tad hyvaksi ja vahvistaa. Heikkouksia tulisi pystya poistamaan, lieventaimaéan ja valtta-
miéan. Mahdollisuuksien hyodyntiminen tulisi varmistaa. Uhkia tulisi pystya kierta-
miin, lieventimain, poistamaan ja kddntimain mahdollisuuksiksi. Swot-analyysin te-
kemiseen tulisi osallistua thmisid organisaation eri tasoilta ja jopa eri sidosryhmien
edustajia organisaation ulkopuolelta. Swot-analyysin hyvit puolet muodostuvat myds
sen ongelmaksi: analyysi on ndennaisesti helppo tehda, mutta hyvin swot-analyysin

tekeminen on todella vaativaa johtuen sen synteesi —luonteesta. (Kamensky 2010, 203-

206.)
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Nelikenttimenetelma on hyodyllinen ja yksinkertainen tyékalu organisaation toimin-
nan, hankkeiden ja projektien suunnittelussa, jonka kohteena voi olla yrityksen toiminta
koko laajuudessaan (Ojasalo ym. 2009, 176). Swot —analyysin heikkoutena on, etta sii-
hen on vaikea saada syvyytti (La Piana 2008, 14). Swot —analyysin tarkoituksena on
selkeyttdd organisaation tilaa suhteessa sen ymparistoon ja auttaa valitsemaan oikeaa

linjaa valittaville toimenpiteille (Juuti & Luoma 2009, 294).

Trendit ja heikot signaalit

Trendianalyysia kiytetdan ensisijaisesti yhteiskunnallisten ja toimialaan liittyvien suurten
kehityslinjojen tunnistamiseen (Juuti & Luoma 2009, 296). Trendi tarkoittaa kehitys-
suuntaa, muutoksen suuntaa tai asiaa, joka on juuri nyt pop. Trendit voidaan erotella
pitkan tai lyhyen aikavilin trendeihin. Markkinatrendeilld saadaan viitteitd sithen mihin
organisaation tulisi jo olla suuntaamassa. Trendeja voidaan kayttid hyviksi strategiaa
tehtdessd. Heikoilla signaaleilla tarkoitetaan alkuvaiheessa olevia ilmi6ita, merkkeja, joi-
den todennikoisyys on on alhainen, mutta vaikutukset ovat voimakkaita. Asioita, joista
on mahdollisesti tulossa trendeja. Ndmi ilmi6t syntyvit usein oman toimialan ulkopuo-
lella. Havainnoimalla ja kerdamilld heikkoja signaaleja voidaan ennakoida mahdollisia
tulevaisuuden muutoksia. Heikon signaalin analysoinnin tarkoitus on rikkoa vanhoja
ajatusmalleja. Heikkoja signaaleja voi hyodyntai strategiatyoskentelyssa. Heikkojen sig-
naalien hyodyntiminen strategiatyoskentelyssd edellyttad organisaatiolta yritysjohdon
tukea ja valtuutusta, liitintda yrityksen strategiseen arkkitehtuuriin seki systemaattista
tyoprosessia heikoille signaaleille. Heikkojen signaalien systemaattisessa tyOprosessissa

on oltava seuraavat vaiheet:

1. aihealueen rajaus

2. ideointi- ja taltiointitapa

3. luokitus- ja muokkaustapa

4. arviointiprosessi

5. hyviksikaytto strategiaprosessissa
(Kamensky 2010, 178-180.)

47



Heikkoja signaaleja voidaan kuvata jokerikorteiksi (Ojasalo ym. 2009, 135). Trendien
analysointi tarkoittaa niiden ulkoisten trendien huomioimista, jotka vaikuttavat nonpro-
fit —organisaation toimintaan. Nonprofit —organisaatioissa trendit menevit yleensa
kahden kategorian alle: niihin jotka vaikuttavat nykyisiin tai tuleviin asiakkaisiin ja nithin

jotka vaikuttavat nykyiseen tai tulevaan rahoitukseen. (Pynes 2008, 139.)

Huumoripaja

Eras yritys kutsui henkil6stonsa tyopajaan pilkkaamaan alustavaa strategiaversiota, joka
huumoripajassa selkeytyi huomattavasti. Niin vitsiniekat joutuivat paitsi miettimain,
miksi strategian muotoilu on naurettava, myos keksimain, miten se paranisi. Vuoropu-
helu on aina strategisen huumorin elinehto. Huumori tarjoaa my6s mahdollisuuden
rakentavaan vastarintaan. Toimivan huumorin edellytys on tilannetaju, toisen tuntemi-

nen ja kunnioitus. (Mantere ym. 2011, 72-73.)

Improvisaatio

Improvisaation pohjana on harjoituksen ja kokemuksen kautta luotu ammattitaito ja
osaaminen. Hyvit soolosuoritukset ovat erinomaisen strategiatyon perusta, mutta ne
vaativat taustalleen organisaation rakenteet, jotka tukevat niitd kollektiivisesti. Kun pu-
hutaan erinomaisesta strategiatyostd arjen tasolla, on organisaation nimenomaan osat-
tava improvisoida yhdessa. Kollektiivinen improvisointi on hyvin jasenneltyd toimintaa.
Improvisaatiossa pyritadn pitamaan auki vaihtoehdot mahdollisimman monelle erilai-
selle lopputulokselle. Oman tontin hallinta on improvisoinnin perusedellytys. Se tar-
koittaa ammattitaitoa, perusteiden erinomaista osaamista. Yhteinen savellys toimii pon-
nahduslautana improvisaatiolle. Yhteinen kieli luo pohjan kommunikaatiolle ja nopealle
paiatoksenteolle. Herkkyys havaita asioita on hyvin usein kykya kuunnella aktiivisesti.
Aktitvinen kuuntelu on sita, ettd kuulija pyrkii ymmirtimain kertojaa timin omista
lihtokohdista. Yhteiset pelisidannot ovat ennen kaikkea joukko konventioita. Konven-
tiot kertovat milloin soitetaan teema, milloin sooloja, kuinka tuetaan kollegoja, milloin

ollaan taustalla, milloin parrasvaloissa. (Mantere ym. 2011, 75-77; 80-85.)
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Kehyksen kiytto

Kehys tai kehystiminen on ldhestymistapa, jossa liiketoimintaa pyritdin ohjaamaan
strategiamallin avulla ja toimintaa ja sen analysointia pyritddn rajaamaan eri tavoin. Ke-
hys voidaan nihda laajemmaksi hypoteesiksi. Kehys luodaan tai johdetaan yrityksen
nykyisistd arvoista, visioista, missiosta ja strategiasta. Kehykselld pyritdidn ohjaamaan
toimintaa. Kehys voi olla my6s tapa analysoida toimintaa ja analysoinnin tuloksena
toimintaa tai jopa koko strategiaa muutetaan. Kehykselld pyritidn ohjaamaan ja pita-
maéin strategia yhtendisena. Analyyttisia kehyksid ovat analyysit ja viitekehykset. Kehyk-
sen avulla toiminta jasentyy ja organisaatio kykenee oppimaan toiminnasta seka liitta-
mian uudet opitut asiat strategiamalliin. Ensimmaiseksi tulee valita liiketoiminnalliseen
ongelmaan sopiva kehys. Kehyksen valinnassa lihdetdin ensin tavoitteesta, johon so-
velletaan jotain olemassa olevaa viitekehysti tai luodaan ongelmanratkaisulle oma ty6-
kalu. Toiseksi kehys tulee jakaa tehtaviksi, joiden kautta mallia kehitetdan. Tehtdvit
jactaan pyrihdykseen osallistuville heidin roolien mukaisesti. Pyrdhdyksen ajaksi jérjes-
tetddn vuorovaikutusta osallistujien kesken. Lopulta tehtivit kootaan yhteen ja jasenne-
tadn esimerkiksi toimintamalleiksi, mittareiksi tai tehtaviksi. (Ala-Mutka 2008, 105-107;

110-118.)

Strategiaverkko

Strategiaverkon avulla voidaan tehdi paatoksid helpommin nonprofit -organisaatioissa.
Se on yksinkertainen ja voimakas menetelma. Se perustuu valintakriteereihin ja sen
avulla voit vialttad tehottomia paitoksia. Sen avulla arvioidaan tarkasti, se haastaa sinut
ajattelemaan, luomaan organisaatiolle muistia ja rationalisuutta. Strategiaverkon kriteerit
ovat erilaiset organisaatiosta riippuen. Kriteerien tulee liittyad missioon, identiteettiin ja
kilpailuetuihin. (La Piana 2008, 63-65.) Strategiaverkko sopii parhaiten menetelmaksi
kun on tarvetta mairitelld arvopohjaiset kriteerit, mitkd ohjaavat tulevaisuuden strategi-

sia padtoksid. Sen avulla teet tietoisia strategisia valintoja. (I.a Piana 2008, 149.)

4.3 Henkilostostrategiaprosessimalli

Henkilostoresurssien strategisella suunnittelulla tarkoitetaan prosessia, jonka avulla
identifioidaan henkil6storesursseille asetettavat tavoitteet, kehitetaan henkilostostrate-

gia ja laaditaan henkil6stopolitiikka (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 319). Arm-

strongin (2011, 133) mukaan silld tarkoitetaan prosessia, jonka kautta strategiat tulevat
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todeksi. Prosessi el kulje vain muodollisten HR kéytint6jen tai ohjeiden kautta, strate-
ginen todentuminen kulkee my6s johtajien ja muiden kautta. On toivottavaa kohdella
henkil6stostrategiaa nikokulmana kuin tasmaillisend menettelytapoina tulevaisuuden
kartoittamiseksi. On monia tapoja muotoilla henkilostostrategiaa, mutta ei ole yhta
oikeaa tapaa. Yleensid saadaan yhteisymmarrys kun tyoskennelldin strategisten teemo-
jen ymparilld. Henkilostostrategian muotoillussa itse prosessi voi olla yhti tirked kuin
sisalto ja strategian lopputulos. (Armstrong 2011, 133.) Armstrongin (2011, 134) mu-

kaan Boxall on ehdottanut, ettd henkil6stéstrategiaa tulisi muotoilla seuraavasti:

- strategiaprosessi on kompleksinen ja ylikorostetun rationaalinen malli, joka
puoltaa muodollista linkkia strategiseen suunnitteluun ja henkilostésuunnitte-
luun

- liiketoimintastrategialla voi olla merkittava vaikutus henkil6stostrategiaan, mutta
se on vain yksi useista tekijoista

- sckoitus tekijoitd, jotka vaikuttavat henkil6stostrategian muotoutumiseen ja on

yhdistelméd kompromisseja

Ideaalisesti paras prosessi henkilostostrategialle saadaan kun prosessi on laheisesti linki-
tetty litketoimintastrategiaprosessiin. HenkilOstostrategiaprosessi kasittad strategisten
HRM vaihtoehtojen kartoittamisen ja oikeanlaisten strategisten valintojen tekemisen.
Valintojen tulisi liittyé litketoiminnan kriittisiin tarpeisiin. (Armstrong 2011, 135-137.)
Tata tukee my6s Vanhala ym. (2002, 320) kirjoittaessaan, ettd henkilostOresurssien stra-
tegisen suunnittelun tavoitteena on selvittdd lilketoimintastrategioiden vaikutukset tule-

van henkil6ston mairan ja laadun.

Armstrongin (2011, 138-139) mukaan Wright on esittinyt perusldhestymistavan kuinka

henkilostostrategiaprosessia tulisi suorittaa:

1. Analysoi ulkoinen ymparisto
Identifioi litketoimintastrategialle tirkedt teemat
Analysoi kriittiset menestystekijat

Kehiti strategiaa kohti relevantteja teemoja, mukaan lukien niiden mittaaminen

oo N

Kommunikoi
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Armstrongin (2011, 138-139) mukaan henkilGstOstrategian muotoilemisessa kiydain

tyypillisesti 1api seuraavat osa-alueet:

> N

Pohjatiedot: litketoiminnan tarpeet, ymparistotekijat, kulttuuritekijat

Sisélto: yksityiskohdat

Rationalisointi: testaaminen

Implementointi: toimintasuunnitelmat, vastuullisuus, resurssit, kommunikointi,
koulutus, projektijohtaminen

Kustannus- ja hy6tyanalyysi

HR suunnittelun tulisi keskittyd auttamaan organisaatiota sen tavoitteisiin paasemiseksi.

Tavoitteet tulisi olla visiosta johdettuja. Henkil6stostrategian tulisi palvella seka lyhtyai-

kaista, etta pitkdaikaista syklid. Henkilostostrategia prosessin tulisi olla Holbechen

(2009, 136-137) mukaan integroitu osakst liiketoimintastrategiaa seuraavalla tavalla:

T A o R

Miarittele litketoiminta ja markkinoiden dynamiikka ja organisaation tilanne
Maarittele HR-visio

Spesifioi kyvykkyydet

Investoi HR-kaytant6ihin (thmiset, tehokkuus, tieto, tyo)

Luo HR:n rakenne

Valmistele toimintasuunnitelma

Varmista HR kyvykkyydet

Helsildn ja Salojirven (2009, 429-433) mukaan henkil6stostrategiaprosessi tarkoittaa:

1.

Henkil6stojohtamisen ldhtotilanteen selkeyttiminen (henkilostéjohtamisen re-
surssit, johdon sitoutuminen henkiléstdjohtamiseen, ailemman henkilGstOstrate-
gian olemassaolo ja laatu, litketoimintastrategian olemassaolo)

Liiketoiminnan nykyisten ja ldhitulevaisuuden haasteiden tiedostaminen (litke-
toiminnan tilanne, henkilostostrategian tulokulma)

Henkil6stostrategisten linjavetojen tuottaminen (prosessin ydin, tiedonkeruu

mittareista, painotukset henkilostoprosesseille)
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4. Henkil6st6johtamisen toimenpideohjelman laatiminen (toimenpiteiden sisalto,
vastuuhenkil6t, aikataulu, tarvittavat resurssit)

5. Henkil6st6johtamisen puitetekijoihin vaikuttaminen (henkiléstéjohtamisen re-
surssit, johdon sitoutuminen, liiketoimintastrategian kehittiminen, henkilsto-

strategian uudistaminen)

LIIKETOIMINTA-
STRATEGIA
HENKILOSTO- HENKILOSTO-
N RESURSSIEN | RESURSSEILLE HENKILOSTO-
YMPARISTO UHAT JA 1 ASETETTAVAT STRATEGIA
MAHDOLLISUUDET TAVOITTEET
HENKILOSTO- HENKILOSTO-
SISAINEN RESURSSIEN POLITIIKKA
YMPARISTO VAHVUUDET JA
HEIKKOUDET

Kuvio 13. Henkilostostrategiaprosessi (Vanhala ym. 2002, 320.)

4.4 Osallistava henkiléstostrategiaprosessi

Usein ajatellaan, etta pitaimilld strategiaprosessin ja strategian laatimisen omissa kasissa
maksimoidaan kyky ohjata organisaatiota. Siksi monet organisaatiot edelleen toteuttavat
strategiatyota ylhaaltd alas —tavalla, joka ei kannusta keskustelemaan. (Mantere ym.
2011, 108.) Strategia muuttuu todeksi tekemalld, arjen kdytintojen myota. Jokainen or-
ganisaatiossa tiytyy saada mukaan urakoimaan, jotta strategiasta tulee eldvii todelli-
suutta. Hyvin erilaisten ihmisten joukko voi saada ihmeité aikaan, kun arvostamme yk-
silollista luovuutta ja vahvistamme yhteisollisyyttd hyvalla vuorovaikutuksella. (Valpola
ym. 2010, 85.) Johtamisen kannalta osallistuminen strategiaprosessissa on tarkeda. Mité
enemmain henkilost6 on mukana vaikuttamassa strategiaan ja sen toimeenpanoon, sita

paremmin strategiasta voi tulla osa arjen tyota. (Mantere ym. 2011, 87.)

Dialoginen strategiatyd perustuu moniadnisyyden ajatukselle. Dialoginen strategiaty6
nostaa henkiloston johdon rinnalle liiketoiminnan tilanteen ja kehittimisen maaritteli-

joiksi. Moniadnisyyden ajatuksen mukaan johdon mairittima strategia on yksi nakemys
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organisaation tavoiteltavasta toiminnasta. Johdolle on asemansa puolesta suurin mah-
dollisuus myontia aikaa ja tilaa muulle henkilostolle pysihtyd pohtimaan toimintaa ja
sen kehittimistd. Johdon nikékulma-johdon esittimit ajatukset strategioista voi olla
avaus keskusteluille, jossa eri puolilla organisaatiota pohditaan ja kyseenalaistetaan toi-
mintaa ja mietitddn sen kehittimistd. Tdssd prosessissa rakentuvat seki viralliset strate-
giat, ettd niiden paikalliset tulkinnat ja konkretisoinnit. Dialogisen strategiaty6n haas-
teena on se, kuinka sekd johto, ettd henkilosto 10ytivit ajan ja paikan organisaation ja
sen toiminnan yhteiselle tarkastelulle ja kehittamiselle. Dialogisessa strategiatyossa joh-
to el ajattele voivansa siirtdd omaa tulkintaansa strategiasta muille ihmisille. Olennaista
on monidanisyyden ymmartiminen, salliminen ja pyrkimys hyodyntia titd monidani-
syyttd yhteisessi strategiapohdinnassa. Dialogisessa strategiaty0ossa johto on valmis vas-
taanottamaan erilaisia ja ennalta arvaamattomia nikemyksia ja hyvaksyy sen, ettd strate-
gia muuntuu tulkinnoissa. Dialogisen strategiatyon oppiminen on tirkei strategisen
ketteryyden ja joustavuuden lisdidmiseksi nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa.

(Mantere ym. 2011, 36-42.)

Koemme maailman kukin omalla tavallamme. Koska jokainen meistd on ainutlaatuinen
thminen, kenenkdan muun tulkinta todellisuudesta ei vastaa taysin omaamme. Erilai-
suus on rikkaus, mutta samalla se asettaa haasteita yhdessd toimimiselle ja yhteisen

ymmarryksen muodostamiselle. (Valpola ym. 2010, 87.)

Monissa organisaatioissa nimai strategiaesitykset jaavit henkil6ston silmissd joko heitd
koskemattomaksi herrojen touhuksi tai ne nahdaan henkil6ston arkea uhkaavina toi-
minnan muutoksina. Osallistuvassa strategiaprosessissa on nihty henkilost6d ohjattavat
miettimaén strategiasisallon ja oman tyonsa suhdetta: etsimain strategisuutta omassa
tyossaan. Tulisi muistaa, ettd strategian ydin ei ole powerpoint-kalvosarja, vaan suunni-
telma siitd, mitd meiddn pitéisi tehdd, jotta jotain tapahtuisi. (Mantere ym. 2011, 98-99.)
Kun haluamme saada organisaation kehittymain, muuttumaan ja asettumaan uuteen
malliin, thmiset on pyydettivd mukaan miettimidin, suunnittelemaan ja jarjestelemain
(Valpola ym. 2010, 86). Kokemuksesta tiedimme, ettad kun ithmiset paneutuvat yhdessa
miettimadn tulevaisuutta, syvennytiin vaativaan osallistumisen prosessiin. Sen myotd

luodaan uusia yhteyksiid ja suhteita organisaation jasenten vililld, vaihdetaan kokemuk-
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sia, saadaan oivalluksia ja luodaan uuttaa tietoa. Samalla sitoudutaan yhteiseen tulevai-

suuteen. (Valpola ym. 2010, 87.)

Haasteena on I0ytéad tavat, joilla strategia voisi puhutella kaikkia organisaation ryhmia,

olla heille merkityksellinen. Tama vaatii hellittimista strategiadogmista ja strategian ar-
kipdivdistimistd. Tama edellyttdd strategeilta jalkautumista organisaatioihin, paikallisten
ryhmien ja yksiléiden tapoihin ja maailmoihin tutustumista. Seuraavat kuusi teesid voi-

vat Mantereen ym. (2011, 100-102) mukaan auttaa:

1. Lopeta abstrakti 16pini - pitad kertoa konkreettisesti mitd halutaan saada aikaan

2. Tunne itsesi- ole intohimoinen ty6si/organisaatiosi ja strategian suhteen.

3. Tutustu ihmisiin — kerad tarinoita ja kokemuksia. Mistd ihmiset ovat ylpeiti? Mi-
ten ne liittyvit strategiaan?

4. Siirrd intohimo ulkopuolisista kohteista strategiaan — monet eivit koe intohimoa
ty6honsi liittyvissd asioissa, vaan esimerkiksi harrastuksiinsa.

5. Kohdenna viesti eri ryhmille— kommunikoi jokaiselle ryhmalle sen omasta na-
koékulmasta.

6. Mahdollista kehittyminen ja palkitse erinomaisuudesta — korosta tarinoissa te-

koa, dld tekijad. Palkitse.

Muutosagentti on henkil, joka osaa tukea tyoyhteis6a, henkilost6a ja johtoa kohtaa-
maan muutostilanteet, epidvarmuuden ja haasteet. Muutosagentti pystyy innostamaan ja
ohjaamaan ihmisid oppimaan uutta, kehittymaan ja kehittimadn. Muutosagentin tyon
tavoitteena on edistdd organisaation ja yrityksen koko henkil6st6d suoriutumaan pa-
remmin. (Ojasalo ym. 2009, 176.) Muutosagentteihin Ristikangas & Ristikangas (2010,
254-250) viittaavat aktivisteina, aktiivisina muutosfasilitaattoreina, jotka ovat innokkaita
kokeilemaan, ja vievit mielellidn kehitystyotd eteenpiin (Ristikangas & Ristikangas
2010, 254-256). Strategit kiertelevit keskustelemassa organisaation eri tasoilla ja kerto-
vat henkil6stélle konkreettisesti, kuinka suunniteltu uusi strategia vaikuttaisi heiddn
tyohonsa ja sen tuloksiin. He my6s kuuntelevat henkiloston ajatuksia ja keskustelevat
niista, siitd huolimatta, ettd henkilosto ei osaa kuvata niitd strategiadogmin termein.

(Mantere ym. 2011, 100.)
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Dialoginen nikoékulma mahdollistaa strategisen ajattelun ja johtamisen muuttumisen
jatkuvaksi prosessiksi (Mantere ym. 2011, 112). Agentit ovat voimanlihteita, jotka satei-
levit energiaa ympirist6onsa ja puhaltavat puhtia porukkaan. Muutosagentit ovat roo-
limalleja, innostajia, energialdhteiti, hyvia ihmisen tuntojen tulkitsijoita ja ongelmanrat-

kaisijoita. (Valpola ym. 2010, 126.)

4.5 Henkil6stostrategiasta viestiminen

Kun johtoryhma on valinnut yritykselle strategian, sen on saatettava strategia sellaiseen
muotoon, ettd se on viestittdvissa kaikille esimiehille ja tyontekijoille. Hyviassa strate-

giaviestissd on Kaplanin (2009, 81) mukaan kolme perustekijda:

- tavoite: mihin strategian avulla pyritdian
- keinot: milld keinoilla paamaari saavutetaan

- laajuus: milld alueella-tai milld segmentilld —aiotaan toimia

Viestintd on olennainen osa strategian toimeenpanoa. Jotta yrityksessa tyoskentelevi
thminen vol toteuttaa strategiaa omassa ty0ssaian, hinen pitad tuntea strategia, tietad sen
sisdlto ja liittymit omaan tyohonsi. (Hakanen 2004, 147). Strategian viestintd edellyttid
jatkuvuutta. Asioiden omaksuminen vaatii aikaa seki tiedon kasittelemista, nakemysten
vaihtoa ja tulkintaa yksil6llisista ldhtokohdista. Strategian viestintd ei ole pelkkéa tiedot-

tamista. (Mantere ym. 2000, 38.)

Viestinnidn ammattilaiset voivat auttaa strategian toteuttamisessa ja uudistamisessa.
Johdettavan tulee tarkistaa kisityksiaan ja toimintatapojaan johtajan tarjoamasta nako-
kulmasta ja johtajan tulee tarkistaa strategiaa johdettavan nikékulmasta. Strategia ei
tastd nikokulmasta toteudu kdytinnossi siten kuin johto on sen miettinyt, vaan tavoil-
la, joita johto ei ole osannut miettid. Vuoropuhelevan strategiaviestinnin haasteena on-
kin, ettd vuoropuhelussa strategian taytyy uskaltaa antaa strategian itsendistya ja lihtea
kotoa; hyviksyi, ettd strategian toteuttajat tyOstavat sitd omasta nakokulmastaan. Vuo-
ropuhelu on ainoa tapa, jolla strategiaviestinnilld voi olla vaikutusta organisaation hen-
kil6ston tyossa. (Mantere 2011, 43-46.) Mantereen (2011, 49-51) mukaan strategiavies-

tinnalla voidaan tarkoittaa kahta varsin erilaista asiaa:
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1. strategiaviestin viemista, strategiaprosessin sitd osaa, joka yleensi seuraa strate-
gian luomista, tai

2. yhteisen strategiamerkityksen syntymistd organisaation jasenten kesken

Ensimmaiinen méiritelmi on ldhtokohtaisesti yksisuuntainen. Viestintifunktio tulee
johtoa, jotta mietitty strategiaviesti tulisi henkilostolle selviksi. Toinen mairitelma kiin-
nittdd huomiota yhdessi tekemiseen, merkityksen pohtimiseen ja tulkintojen rakentu-
miseen. Strategiaviestintd hairitsee rakentavasti. Strategiaviestinta ei ole vain strategian

toteuttamista vaan strategian eldviksi tekemistd. (Mantere 2011, 49-51.)

Laatija viesti strategian Toteuttaja viestii ymmartimansa

strategian

.. N Laatija tarkentaa tai
Laatija ymmartaa toteutta-

. . . muokkaa strategiaa laati-
jan tulkinnan strategiasta &

jan tulkinnan pohjalta

Ymmairtiminen

Toteuttaja ymmartad viestin

Kuvio 14. Strategian viestinnan ja ymmartimisen keha (Mantere 20006, 64.)

Strategiasta voidaan viestid eri kanavia pitkin. Viestinta on tehokkainta silloin, kun se
tapahtuu monella eri tavalla, eri tasoilla ja eri kanavia pitkin. Erilaisia kanavia ovat Ha-
kasen (2004, 151) mukaan suulliset ja kirjalliset ja sahkoiset kanavat seka epaviralliset
(horisontaaliset) ja viralliset (vertikaaliset) viestintakanavat. Tiedottaminen ja viestinta
eivit ole niin tarkeédssd osassa henkilostostrategiaprosessin osalta, mutta sitakin tirke-
ampaa prosessin avulla tuotetun henkilostostrategian toteuttamisessa, joten tima on
tarkoitus huomioida strategiaprosessin kehittimisessi. Johtoryhmi, esimiehet ja luot-
tamushenkil6t ovat prosessin kehittimiseen liittyvassa tiedottamisessa tirkein kohde-
ryhma. Henkilostostrategiaan liittyva tiedottaminen kohdistuu koko henkil6kuntaan.

(Hakanen 2004, 151.)
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Tiedottamisen strategiaprosessin kehittimisestd tekija on suunnitellut hoidettavaksi
organisaation intrassa ja henkilokohtaisesti eri tydryhmien kokoontumisissa seki johto-
ryhmin tiedotteissa ja digitaalisen viestinndn kautta. Tiedottamisvilineend on mahdolli-

suus hyodyntdd myOs organisaation lehted ja muita yhteisia tilaisuuksia.

4.6 Henkilostostrategiatyén arviointi

Kehusmaan (2010, 180) mukaan henkilostostrategiatyota tulisi arvioida seuraavasti:

>

Strategiatyo-

mallin ja ‘
menetelmien
arviointi

St rateg'>-..

tydn
arviointi

Vallitsevan
organisaatio- |
kulttuurin

Strategiatyolla
saavutettujen |
tulosten —

arviointi arviointi

Strategian
sisallon
arviointi

J

Kuvio 15. Henkil6stostrategiatyon arviointi (Kehusmaa 2010, 180.)

Strategia pitdisi nahdi erddnlaisena kulutushyodykkeend, jonka hyvyytti ja onnistumista
pitiisi arvioida sen perusteella, kuinka kulutettava ja kaytettava se esimiehen nakokul-
masta on. Strategiasta pitda siis olla esimiehelle jotain hyotyd. Sen on esimerkiksi tuetta-
va hinen paivittdistd tyotdan tavalla, joka helpottaa ja nopeuttaa hinen tyétehtaviaan.
Strategian on ehka autettava hiantd paitoksenteossa tai ongelmanratkaisussa tai annet-
tava hinelle keinoja johtaa paremmin alaisiaan. (Mantere 2011, 62-63.) Hyva strategia-
tyo saa tekijansa iloiseksi. Huono strategia naurattaa lukijaansa. Strategiasta tulee uskot-

tava vasta vuoropuhelun ja kanssakdymisen kautta. (Mantere 2011, 66-72.)
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5 Kehittimisprosessin vaiheet ja toteutus

Kehittamisprosessin vatheet tdssd opinnaytetyossi jakaantuvat teorian soveltamiseen,
valittujen menetelmien suunnitelmalliseen kayttimiseen ja varsinaiseen prosessin toteu-

tusvatheeseen.

5.1 Teorian hyédyntiminen kehittimishankkeessa

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tarkoittaa nikékulmia. Kehittimishankkeessa pe-
rehdyttiin strategiatyohon, strategiseen henkilstéjohtamiseen, strategiaprosessin suun-
nitteluun ja hyvasta paras —viitekehykseen. Kehittimishankkeessa perehdyttiin useiden
organisaatioiden julkisiin henkilGstostrategioihin ja kaytiin lipi kohdeorganisaation ai-

emman henkilostostrategiaprosessien kulun ja aineiston.

Tekijin nikemyksen mukaan strategia on yrityksen punainen lanka, tietoinen valinta
organisaation toimintalinjoille. Strategia on keinovalikoima ja painopisteet milld tavoi-
tellaan zisiota. Strategia muodostaa kehyksen toiminnan, organisaation ja henkiléstén
kehittimiseen. Strategian avulla organisaatio sopeutuu, muokkaa, vaikuttaa ja valitsee
oman toimintaymparistonsa. HenkilOstostrategia on toimintaa tukeva strategia, jonka
kautta toimintaa saadaan kaytinnén toimenpiteiksi ja johtamista strategiseksi. Kuten
Ulrich kirjoittaa niin kiteytettyna henkilost6johtamisen strategisen roolin keskeisena
tehtdvind on henkilostostrategioiden ja henkilostokaytintdjen yhteensovittaminen litke-

toimintastrategiaan. (Ulrich 2007, 48.)

Tirkein teoreettinen viitekehys kehittamisen kannalta oli strateginen henkilostojobtaminen,
dialogisuus ja strategiset menetelmat. Strategisen henkil6st6johtamisen ja dialogisuuden ym-
pirille nivoutuu kehitettivin osallistavan henkil6stostrategiaprosessin ydin; kuinka pro-
sessi tukee parhaiten organisaation toimintaa ja osallistaa ja sitouttaa tyontekijoita hen-
kilostostrategiaprosessiin parhaalla mahdollisella tavalla. Ilman tavoitteellisia menetel-
mid jdd strategiaprosessi laaduttomaksi. Henkil6st6johtamisen ja arjen ty6n kannalta
osallistuminen henkilGstostrategiaprosessissa on tarkeaa. Tatad teoreettista viitekehysta

on tuettu jarjestonikokulmalla.
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Teorian mukaan asiantuntijaorganisaatiolle osaaminen on tarkeid elementti, joten timan
perusteella valittiin yhdeksi analyysiksi ydinosaamisen analyysin. Osaaminen my®os liit-
tyy vahvasti henkilostévoimavarojen strategiseen johtamiseen. Kaksi muuta tirkeai
elementtid henkil6stostrategiassa viitekehyksen mukaan on organisaation rakenne ja
organisaatiokulttuuri. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa henkilostéjohtamiseen ja rakenne
pahimmillaan rajoittaa organisaation toimintaa ja parhaimmillaan mahdollistaa menes-
tyvan organisaation. Jotta henkilostéjohtamista pystytain kehittimaan strategiseksi

henkil6stojohtamiseksi, niin neljanneksi analysoitiin henkilst6johtamisen nykytila.

Prosessin aikana organisaatiossa kaytiin lipi heikkoja signaaleja, toimintaympariston
analyysia ja kriittisid menestystekijoita, strategiakarttaa, jotka ovat kaytetyn viitekehyk-
sen mukaan tavallisia, mutta laadukkaita strategisia menetelmid. Analyysityé kuuluu
olennaisesti mihin tahansa hyvin toteutettuun henkilostostrategiaprosessiin, samoin
tyossd hyodynnettiin tasapainotetun mittariston viitekehystd ja muita strategisia tyckalu-
ja ja menetelmid. Strategisen ketteryyden tai mittaamisen viitekehysta ei padsty tissa
vaiheessa tyota viela hyodyntamain, mutta ne toimivat hyvand pohjana kun prosessi

etenee.

5.2 Henkilstostrategiaprosessin suunnittelu ja toteutus

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin tyopajojen kautta kokeilemalla teoriaa kay-
tannossa ja havainnoimalla tyéryhmin reagointia ja haastattelemalla tyoryhmia jokaisen

tyopajan paitteeksi.

Kokeilu

Havainnointi

Haastattelu

Kuvio 16. Empiirisen aineisto kerdamisen keinot
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Teoriaa hyddynnettiin padosin keinona luoda osallistava henkilGstOstrategiaprosessi.

Aluksi teoreettisen viitekehyksen pohjalta muodostettiin luonnos henkilostostrategia-

prosessista (kuvio 17). Luonnos hyviksytettiin kohdeorganisaation johtoryhmalld. Tut-

kimus noudatti aluksi luonnoksen mukaista prosessia. Empiirisen aineiston kerdamisen

yhteydessi saatua tietoa hyodynnettiin prosessin jatkon suunnittelussa jokaisessa ty6-

vaiheessa toteutuksen kanssa kasi kadessa.

organisaatio

Osallistava henkildstdstrategiaprosessi

Strategia ei yleensd koadu sihen, ettd itse strotegio olisi oilut huono, voan sithen ettel ihmisid soodo muwkoan. Kuily strategian jig ihmisten walilld on lian iso.
Thminen voi ymmarta3 syvallisesti vain sellaista, minka han on henkildkohtaisest kokenut. Dialoginen strategiatyd perustuu moriEanisyyden aj
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6 Tutkimusmenetelmit

Piaaasialliseksi lahestymistavaksi tekija on valinnut laadullisen tutkimuksen, tutkimus-
strategiaksi, tavaksi jolla lihestytdin ja saadaan tietoa, toimintatutkimuksen. Laadullinen
tutkimus lahestymistapana tuo parhaiten esiin tutkittavan nakokulman ja sen avulla pys-
tyy parhaiten tarkastelemaan monimutkaista sosiaalista maailmaa, silld pystyy parhaiten
saamaan kokonaisvaltaisen kuvan ja voi samalla ymmartaa tutkittavien kokemuksia ja
merkityksia, jotka ovat olennaisia opinnaytetyossd onnistumisessa. Toimintatutkimus

tutkimusstrategiana sopii parhaiten osallistavaan kehittimisprosessiin.

6.1 Tutkimusstrategiana toimintatutkimus

Laadullinen tutkimus tarkoittaa mitd tahansa tutkimusta, jonka avulla pyritiin 16ydok-
siin ilman tilastollisia menetelmia tai muita maarallisia keinoja (Strauss & Corbin, 1990;
Kananen 2009, 18). Toimintatutkimus jatkuu siitd, mihin laadullinen tutkimus loppuu
(Kananen 2009, 22). Toimintatutkimuksessa tuotetaan tietoa kaytinnon kehittdmiseksi
(Heikkinen, Rovio & Syrjala 2007, 17). Yleensi toimintatutkimuksen suorittaa henkild,
joka on osana tiimid, kiinnostunut ongelmasta ja haluaa ratkaista ongelman (James, Sla-
ter & Buckman 2012, 3). Toimintatutkimuksessa toteutuvat samalla kertaa ty6eliman
kehittiminen ja tutkimus. Toimintatutkimus nihddin ammatillisen oppimisen ja kehit-
tymisen prosessina. Toimintatutkimuksella pyritaan ratkaisemaan kiytannén ongelmia.
(Kananen 2009, 7-9.) Toimintatutkimus on osallistavaa tutkimusta, jolla pyritidn yhdes-

sd ratkaisemaan kaytinnon ongelmia ja saamaan aikaan muutosta (Ojasalo, Moilanen,

Ritalahti 2009, 58).

Toimintatutkimus on yleensa ajallisesti rajattu tutkimus- ja kehittimisprojekti, jossa
suunnitellaan ja kokeillaan uusia toimintatapoja (Heikkinen ym. 2009, 17). Toiminta-
tutkimus on sekoitus muita tutkimusmenetelmia — kvalitatiivista ja kvantitatiivista.
Toimintatutkimus vie nimensi mukaisesti tutkimuksen mukaan itse toimintaan, niin
ettd toimija on itse mukana tutkimuksessa ja toiminnassa. (Kananen 2009, 11-13.) Toi-

mintatutkimuksen toteuttaja toimii erdanlaisena muutosagenttina yrityksessi (KKananen

2009, 23).
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Kaytantoihin suuntautuminen, muutokseen pyrkiminen ja tutkittavien osallistuminen
tutkimusprosessiin ovat ne piirteet, jotka yhdistavit toimintatutkimuksia. Kuula toteaa,
ettd toimintatutkimuksen metodisten mairittelyiden tai tutkijan roolin kuvausten tois-
tuvat ristiriitaisuudet hin tulkitsee jannitteina ja vastakkaisuuksina, jotka ovat oleellinen
osa toimintatutkimuksen itsemairittelyd. Keskeisimmaksi toimintatutkimuksen piir-
teeksi Kuula mairittda ongelmakeskeisyyden, kiytintoon suuntautumisen ja pyrkimyk-
sen muutokseen. (Kuula 1999, 10-19.) Toimintatutkimuksessa pyritidn valamaan uskoa
thmisten omiin kykyihin ja toimintamahdollisuuksiin, toisin sanoen voimaannuttamaan
tai valtauttamaan heita. Tutkija kiynnistad muutoksen ja rohkaisemaan ihmisia tarttu-
maan asioihin. (Heikkinen ym. 2007, 20.) Toimintatutkimuksessa on olennaista ottaa
kaytannoissa toimivat ihmiset mukaan aktiivisiksi osallisiksi tutkimukseen ka kehittami-

seen (Ojasalo ym. 2009, 58).

Toimintatutkimuksen erds elementti on muutos, joka on pysyvi. Toimintatutkimus
pitdd niin sisillidin myos lupauksen paremmasta. Yhteistyé on myos oleellinen ele-
mentti toimintatutkimuksessa (Kananen 2009, 9.) Toimintatutkimus on osallistavaa,

reflektiivistd, ja prosessimaista (Heikkinen ym. 2007, 32-34).

Toimintatutkimuksella tarkoitetaan todellisessa maailmassa tehtivii pienimuotoista
interventiota ja kyseisen intervention vaikutusten lihempaa tutkimista. Toimintatutki-
mus on siis tutkimusta, jonka avulla pyritdan ratkaisemaan erilaisia kaytinnén ongelmia,
parantamaan sosiaalisia kdytint6jd sekd ymmartdmain niitd entistd syvillisemmin ty6-
yhteis6ssd. Toimintatutkimus on tilanteeseen sidottua, yleensa yhteistyotd vaativaa,
osallistuvaa ja itseddn tarkkailevaa. Toimintatutkimuksessa pyritidn vastaamaan johon-
kin kdytainnon toiminnassa havaittuun ongelmaan tai kehittiméaan olemassa olevaa kay-
tantod paremmaksi. Talloin toimintatutkimusta voi tehda voi tehda yksittainenkin ty6n-
tekija. Yleensa kuitenkin kyseessia on koko tyoyhteison tai organisaation muutosproses-
si, jolloin tarvitaan kaikkien toimija osapuolien sitoutuminen projektiin. Cohen ja Ma-
nion (1995, 188-189) kuvaavat viisi erilaista tilannetta, jossa toimintatutkimus on paikal-

laan:
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- kun pyritadn l6ytimain lddke tietyssa tilanteessa havaittuun ongelmaan

- kun halutaan tarjota koulutusta ty6yhteison sisalla

- kun halutaan lisita tyoskentelyyn uusia nakékulmia

- kun halutaan parantaa kommunikointia tyontekijéiden ja tutkijoiden vililld

- kun halutaan antaa mahdollisuus subjektiiviselle ja impressionistiselle lahesty-

mistavalle ratkaista ongelmia

Toimintatutkimuksen etuna on se, ettd tutkimus ja suunnittelu etenevat yhta aikaa, jol-
loin tutkimuksen tuottama tulos tai sovellus on heti ja vaiheittain arvioitavissa. Toimin-

tatutkimuksen kulku:

Arkipiivin tilanteesta lihtevin ongelman identifiointi, arviointi ja muotoilu
Alustava keskustelu ja neuvottelu asiasta kiinnostuneiden osapuolten valilla
Aiemman tutkimuskirjallisuuden etsiminen

Ongelman muotoilun muokkaaminen ja uudelleenmairittiminen
Tutkimuksen kulun suunnittelu

Tutkimuksen arvioinnin suunnittelu

Uuden projektin kdynnistiminen

S A A o

Aineiston tulkinta ja projektin arviointi

(Metsimuuronen 2006, 102-105.)

Tidssd opinndytetyOssi ei ole tarkoitus tehdéd varsinaisesti interventiota, mutta tarkoituk-
sena on pyrkia ratkaisemaan kaytinnon ongelma ja kehittimadin kaytintoja. Prosessin
kehittiminen on tekijin vastuulla, mutta sithen osallistuu koko henkilésté. Teorioiden
soveltaminen on tarkoituksenmukaista ja harkittua, prosessimaista. Toimintatutkimuk-
sen kautta saadaan prosessiin yhteistyotd, osallisuutta ja sitoutuneisuutta. Tutkimus ja

suunnittelu etenevit samanaikaisesti.
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Heikkinen ym. (2007, 79) ja Ojasalo ym. (2009, 61) kuvaavat molemmat toimintatutki-

muksen syklid seuraavasti:

rekonstruoiva konstruoiva

’taaksepain” ~ “eteenpain”
Reflektointi Suunnittelu
Havainnointi Toiminta

Kuvio 18. Toimintatutkimuksen sykli (Heikkinen ym. 2007, 79; Ojasalo ym. 2009, 61)

Toimintatutkimuksen syklid kuvaa James ym. (2012, 16) hieman kapeammin:

\1

|
|
/

Mitattavat

el ‘ toimenpiteet

Kuvio 19. Toimintatutkimuksen sykli (James ym. 2012, 16)
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Toimintatutkimus kohdistuu yksittdiseen tapaukseen ja tulokset pitdvit paikkansa vain
timan tapauksen suhteen. Jos tulokset ovat yleistettivissd laajemmin eli moniin tapauk-
siin muuntuu toimintatutkimus toiminnan teoriaksi. Toimintatutkimus ei pyri ensisijai-
seen yleistimiseen perinteisen tutkimuksen tavoin. (Kananen 2009, 10.) Toimintatutki-
jaa kilnnostaa sellainen kaytinnon teoretisoiminen, jossa kdytinto asetetaan kriittiseen
tulkintakehykseen, mika tekee siitd rationaalista, tarkoituksenmukaista ja harkittua.
Toimintatutkimuksen pitdisi nostaa esiin toimijoiden nikékulma sellaisena, ettd sen

kehittiminen ja muutos siind mahdollistuisi. (Kuula 1999, 67-68.)

Toiminnan onnistumisen kannalta on kriittistd se, kuinka ongelma pystytain maaritta-
méin ja maarittimisen jalkeen muuttamaan tutkimuskysymyksiksi, joilla tuotetaan tie-
toa ongelman ratkaisemiseksi. Oleellista on ongelman ytimen l6ytiminen. Prosessin eri
vaiheissa esitetdan oikeita kysymyksia: Mitd pitda tehda? Mité tietoa tarvitaan? Kuka?

Missa? (Kananen 2009, 30-33.)

Toimintatutkimuksen pailinjoja on Kuulan (1999, 61-90) mukaan kaksi: kriittinen toi-
mintatutkimus ja kommunikatiivinen toimintatutkimus. Kriittiselld toimintatutkimuk-
sella viitataan kasvatustieteisiin ja tapaan, jolla tiede ja kaytinnot yhdistyvit. Kommuni-
katiivinen toimintatutkimus nojautuu ajatukseen vuorovaikutuksesta ja sen kehittymi-
sestd edellytyksena tyoorganisaatioiden muutokselle ja laajemmin tyoelamin innovaati-
oille. (Kuula 1999, 61-90.) Kuuselan (2005, 17-20) mukaan toimintatutkimuksen koulu-
kuntia on enemman: hin jakaa toimintatutkimuksen perinteiseen toimintatutkimuk-
seen, kriittiseen toimintatutkimukseen, toimintatieteeseen, toimintaoppimiseen, osallis-
tavaan toimintatutkimukseen, sosioekologiseen toimintatutkimukseen, kommunikatiivi-
seen toimintatutkimukseen, sosiaaliseen konstruktionismiin, systeemiteoreettiseen toi-
mintatutkimukseen, kliiniseen tutkimukseen ja arvostavaan tutkimukseen. (Kuusela 17-
20.) Heikkinen ym. (2007, 39-74) taas jakavat toimintatutkimuksen kriittiseen, osallista-
vaan, tutkiva opettaja —liikkeeseen, toimintatieteeseen, kommunikatiiviseen ja kehitta-

vidn design-tutkimukseen.

Metodeja on siis useita, mutta kommunikatiivinen linjaus sopii paremmin tahin ty6-
hoén, silld tarkoituksena on hakea dialogisuutta ja osallisuutta prosessiin. Kommunika-

tiivisessa tutkimuksen osalta rakenteet ovat esteend paremman tyoelaiman toteutumisel-
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le. Oletuksena on, ettd thmiset ovat valmiiksi ajattelevia ja viisaita, mutta hierarkkisten
organisaatioiden toiminta itsessain ja niiden vilinen liian vahainen yhteisty6 eivit anna
riittdvasti edellytyksid ja tilaisuuksia kiyttda ty6- ja elimiankokemuksen mukanaan tu-
maa jarked. Muutoksen kohteena on organisaatioiden toiminta ja tavoitteena on toimin-
tatutkimuksen avulla tehdd mahdolliseksi uudenlainen vuorovaikutus, joka mahdollistaa
jo olemassa olevan viisauden ja jirjen aktualisoitumisen ja ehki jossain mielessd myds

uudenlaisen kiteytymisen. (Kuula 1999, 93.)

Kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa korostetaan vuorovaikutusta ja osallistuji-
en tasavertaista keskustelua muutoksen aikaansaamiseksi. Kommunikatiivisessa tutki-
muksessa tyontekija nihdain oman tyonsi asiantuntijana, ei kehittimisen kohteena,
vaan aktiivisena muutoksen litkkeellepanijana. Kommunikatiivinen toimintatutkimus

pohjaa demokraattiseen dialogiin. Siind korostuvat vastavuoroisuus ja avoimuus.

(Heikkinen ym. 2009, 57-58.)

Kommunikatiivinen toimintatutkimus tarjoaa tutkijalle evaat erilaisten kehittimispala-
verien jirjestimiseen ja asettaa tavoitteeksi muutosprosessien luomisen ja sitd kautta
onnistuneiden tulosten leviamisen. Kehittimispalavereilla tarkoitetaan ryhmityémene-
telmid, jossa painotetaan demokraattisen dialogin noudattamista ja sitd, ettd palaveriin
osallistujat edustavat laajasti ja tasapuolisesti koko organisaatiota. Ensimmaisessé vai-
heessa ryhmat keskustelevat siitd, millaisen organisaation he haluaisivat. Toisessa vai-
heessa keskustellaan siitd, mitd ongelmia thanneorganisaation saavuttamisessa kohda-
taan. Kolmannessa mietitdan, miten ongelmista padstain ja neljinnessa vaiheessa teh-
ddin konkreettinen ohjelma muutokselle. (Kuula 1999, 94.) Kommunikatiivisen toi-
mintatutkimuksen metodologisissa kirjoituksissa painotetaan tasavertaista keskustelua
itseisarvona, jonka rinnakkaisena tavoitteena on saada kaikkien osapuolten — erityisesti
my0s tyontekijoiden — kokemukset, taidot ja ajatukset osaksi kehittimistd ja muutos-

prosessia. (Kuula 1999, 112.)

Toimintatutkimuksessa voidaan kayttid mind mappinngid, KJ-menetelmaa, kalan-
ruotomallia, kaukaisia ajatusmalleja, pumppaavan kysymyksen taktiikkaa tai miksi ky-
symyksen taktiikkaa. Mind mapping tekniikkaa eli miellekarttaa voi kdyttid monissa

tilanteissa. Ideoiden kehittelyssa ja jonkin asian hahmottelussa miellekartta on kaytto-
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kelpoinen, nopea, yksinkertainen ja havainnollistava. KJ-menetelmii voidaan pitda ki-
sitekarttaa jalostuneempana muotona. Menetelmai voidaan kayttda ilmion hahmottami-
seen ja ongelmanratkaisuun. Kalanruotomallin kdytté ongelmanratkaisun apuna alkaa
siitd, ettd ongelma kirjoitetaan tyhjille paperille ja paperille vedetain runkoviiva. On-
gelman syyt kirjataan runkoviivaa ylipuolelle ja seuraukset alapuolelle. Kaukaisten aja-
tusten malli perustuu siithen, ettd ideoinnin kohteeksi otetaan ongelman ulkopuolinen
Imio, josta saatuja ajatuksia pyritddn soveltamaan varsinaiseen ongelmaan. Pumppaa-
valla kysymystaktiikalla voidaan tietyntyyppisilld kysymyksilld pyrkid saamaan enemmin
tietoa. Yksinkertainen kysymys on “Enti sitten”. Miksi kysymys taktiikalla voidaan po-

rautua tehokkaasti ongelman ytimeen ja perimmaisiin sythin. (Kananen 2009, 34-38.)

Toimintatutkimuksen vetijin tulee hallita toimintatutkimuksen prosessi ja sen vaiheet,
tutkimusmetodologia ja ryhmakayttaytyminen. Vetdjan tulee kannustaa ryhmalaisia
avoimeen vuorovaikutukseen ja vastuulliseen kuuntelemiseen. Vetdjin ensisijaisia teh-
tavid ovat ryhmahengen luominen ja toimintatutkimusprosessiin kuuluvan ongelman
maaritysprosessin lapivieminen. Vetdjan tehtivina on auttaa tyoyhteisoa tyoskentele-
miin toimintatutkimuksen syklisen prosessin mukaan, tarjota sitd edistivid tyovalineitd
ja edistdd ryhmién toimintaa. Vetdja panee likoon itsensi tarjoamalla tyOyhteison kayt-
toOn teoreettisen tietimyksensa ja osaamisensa kehittimisen ja ongelman ratkaisun
osalta. Vetaja tarjoaa tyokalut ja tuen sykin eri vaiheissa, hankkii tarvittaessa ulkopuolis-
ta tukea, tekee kysymyksia tyoryhman jasenille niin, ettd he itse 10ytavit ja ratkaisevat

ongelmansa — juuri sitd, mitd vetdji ei saa tehda. (Kananen 2009, 52-53.)

James ym. (2012, 127) jakaa toimintatutkimuksen menetelmit kvalitatiiviseen: haastat-
telut, litterointi, tutkiminen, uudelleen tutkiminen seka kvantitatiiviseen: kyselytutki-
mus, datan kerdaminen ja analysointi. Sisaiselld tutkijalla viitataan henkil66n joka ty6s-
kentelee yrityksessa. Siséisella tutkijalla on kolme nakoékulmaa: ennakkokasitys, kaksois-

rooli ja organisaation politiikan hallinnoiminen. (James 2012, 141.)

Toimintatutkimukseen osallistuvan ryhman tehtidvina on sitoutua prosessiin, mika
mahdollistaa ihmisten tyoskennelld yhdessa tuotteliaasti. Toimintatutkimukseen osallis-
tuvan ryhmin tulisi jakaa tietoa, testata, suunnitella, implementoida, reflektoida ja ra-

portoida (James 2012, 155.) Fasilitaattorin rooliin kuuluu vastuu tapaamisten jarjestami-
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sestd, muistiinpanoista ja yllapitaa keskustelua kokousten vililld (James 186). Toiminta-
tutkimus lisda henkilokohtaista ja ammattimaista tietoa ja kapasiteettia toimia (James

2012, 203).

6.2 Tyo- ja tiedonkeruumenetelmait

Tyo- ja tiedonkeruumenetelmiana oli tyOpajojen toteuttaminen, kyselyt, haastattelut ja
osallistava havannointi. Ty6pajoissa toteutettiin osallistavaa havannointia. TyGpajoista
koottiin aineistoa tyopajan aikana ns. kenttamuistiinpanoilla ja sen jalkeen, ns. ryhma-
haastatteluna. Haastattelujen oli tarkoitus olla suunniteltuja ja padmairahakuisia, koh-
distuen tiedonhankintahaastatteluun. Haastattelut olivat puolistruktroituja, joka sopi

teemahaastatteluun.

Metsamuurosen (2000, 111-113) mukaan haastattelu tutkimuksen osana on vuorovai-

kutustilanne, jolle on luoteenomaista:

- haastattelu on ennalta suunniteltu

- haastattelu on haastattelijan alulle panema ja ohjaama

- haastattelija joutuu tavallisesti motivoimaan haastateltavaa

- haastattelija tuntee roolinsa

- haastateltavan on voitava luottaa sithen, ettd annettuja tietoja kasitelladn luotta-

muksellisesti

Ryhmahaastattelulla sdastetdan tutkijan aikaa ja vaivaa, silla haastattelut saadaan yhdelld
kertaa. Ryhmahaastattelussa tulevat mukaan ryhmitilanteen vaikutukset. Ryhmidyna-
miikalla on oma vaikutuksensa. Ryhmahaastattelu antaa tietoa ilmidsta, jos jasenet ovat
olleet ilmion kanssa tekemisissa. Ryhmahaastattelulla voidaan saada paremmin tietoa

siitd, miten 1lmioita kasitellaan ryhmassa. (Kananen 2009, 65-66.)

Puolistrukturoitu haastattelu sopii hyvin kaytettavaksi tilanteissa, joissa halutaan selvit-
tad arvostuksia, ihanteita ja perusteluja. Puolistrukturoitu haastattelu kohdistuu ennalta
valittuihin teemoihin, mutta teemahaastattelussa ei ole tarkasti méaritelty kysymysten

muotoa tai esittaimisjarjestystd. Teemahaastattelussa kysymykset ovat suosituskysymyk-

sid, kysymysalue paipiirteissadn maaritelty, vastaajien maira melko pieni, kustannukset
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suurehkot, tyomaari analyysivaitheessa suuri, tutkijan paneutuminen suuri ja saatu tieto

syvad. (Metsamuuronen 2006, 113-115.)

Kwvalitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmii ovat havainnoinnin ei muodot,
joista lahimpana toimintatutkimusta on osallistuva havannointi. Osallistuvassa havain-
noinnissa tutkija on mukana tutkittavassa ilmiéssd. (Kananen 2009, 25.) Voidaan puhua
suorasta ja epasuorasta havainnoinnista, strukturoidusta tai strukturoimattomasta, in-
himillisestd ja mekaanisesta havainnoinnista. Suorassa havainnoinnissa tutkija seuraa
lmi6on liittyvid tapahtumia paikan pailld, niin ettd muut aktorit voivat havaita havain-
noinnin. Epdsuorassa havainnoinnissa havainnoitavat eivit ole aina tietoisia havainnoi-
jasta. Strukturoidussa havainnoinnissa havainnoitsija tietdd, mita han havannoitavassa
seuraa. Strukturoimattomassa el ole valmista listaa havainnoitavista asioista. Osallistu-
vasta havainnoinnista voidaan puhua silloin kun tutkija on fyysisesti lasné tutkimusti-
lanteessa. Havainnoinnin etuna on tilanteen ja ilmion autenttisuus. (Kananen 2009, 67-
09.) Metsimuurosen (2006, 116-117) mukaan havainnoinnissa kyse on siité, ettéd tutkija
tarkkailee tutkimuksen kohdetta ja tekee muistiinpanoja. Havainnointi voidaan jakaa

eriasteiseen osallistumiseen:

- havainnointi ilman varsinaista osallistumista
- havainnoija osallistujana
- osallistuja havannoijana

- tiydelliseni osallistujana

Osallistuvaa havannointia voidaan tehda joko niin, etti tutkija on enemman tutkijan
roolissa tal ettd hin on enemman toimijan roolissa (Metsamuuronen 20006, 116-117).

Havainnoinnin avulla voidaan tiydentda (Ojasalo ym. 2009, 103).

Kyselyitd voi pitdia my0Os kvantitatiivisina, silld ne voidaan toteuttaa suuremmalle luku-
maarille kuin haastattelut. Kyselytutkimus on tarkoitus toteuttaa peruskvalitatiivisena
tutkimuksena tai ryhmittdin. Kun perusldhtékohtana on tehda laadullista tutkimusta, on
mahdollista haastatteluun tai havainnointiin liittda pienimuotoinen kvantitatitvinen mit-
taus jostain kiinnostavasta seikasta, joka toimii laadullisen raportin ryytini ja havainnol-

listuksena. (Metsimuuronen 20006, 133-135.)
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Kvantitatiivista kyselytutkimusta kdytetdan ennen ensimmaistd tyOpajaa seka tyon paat-
tyessa. Molemmat menetelmait tekija suunnitteli toteutettavaksi teemoittain. Teema-
haastattelu on oikea valinta timin tyyppiseen tutkimukseen, jossa ei ensisijaisesti haeta
maarillistd vastausta tai ei haeta vastausta tiettyyn ongelmaan, jolloin voitaisiin kayttaa

tapaustutkimusta.

Teemoittelussa kyse on luokittelusta ja kvantifioinnista. Tutkimusraportissa esitellddin
teemojen yhteydessd niytepaloina aitoja vastaajien tekstisitaatteja. Teemahaastattelun

vastausten esittdiminen sellaisenaan ilman tulkintaa ei ole tutkimusta. (Kananen 2009,

84.)

Jamesin ym. (2012, 52-57) mukaan tutkijan eettisyyden siilyttiminen toimintatutkimuk-
sessa edellyttda:

- positiivisuuden sailyttimista

- vastuullisuutta

- rehellisyytta ja lapinakyvyytta

- luottamuksellisuutta ja kunnioitusta

- dynamiikan tunnistamista

- reflektointia

Lisiksi tekija on pohtinut mahdollisen tutkimuspaivikirjan kirjoittamista. Ennen paiva-
kirjan pitoa tulisi selvittdd, mitd paivikirjaan kirjoitetulla tiedolla tehddin ja mihin sitd

tarvitaan, mika on taimin tiedon rooli tai funktio (Kananen 2009, 71).

6.3 Tyovaiheet

Ensimmaiseksi tekija suunnitteli keskittyvinsa timan suunnitelman tarkentamiseen ja
teoreettisen viitekehyksen keraamiseen; strategiatyoskentelyyn, prosesseihin, henkilos-
tohallintoon ja henkil6stojohtamiseen liittyva teoreettinen tausta ja strategian jalkaut-
tamiseen liittyvd teoreettinen tausta. Viitekehyksen muotouduttua siirryttiin toteutta-

misvaiheeseen, strategiaprosessin kehittimiseen, kyselyihin ja ty6pajoihin.

Kyselyilla oli tarkoitus kartoittaa alkutilannetta seka lopputilannetta. Ty6pajojen tarkoi-

tuksena oli strategiaprosessi ja strategiatyoskentely sekd ryhmahaastattelut. Tyopajojen
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jalkeen oli strategiaprosessin kehittimisen aika ja lopuksi strategiaprosessin hyvaksymi-
nen. Tassd vaiheessa oli suunnitelmissa tarkistaa viitekehyksen riittivyys ja luotettavuus
ja tarkentaa, poistaa tai lisata teoriaa. HenkilGstostrategian jalkauttaminen suunniteltiin
osaksi tyOpajoja ja osaksi henkil6stostrategiaprosessia. Strategiaprosessin testattiin kay-
tinnossa kehittimisosuuden kirjoittamisen ja lopputilannekyselyn valilla: strategiaty6
toteutettiin padosin talld vilin. Lopuksi selvitettiin ja arvioitiin ja varmistettiin etenkin
johtoryhmin ja esimiesten sitoutuminen strategiaprosessiin. Kaikkien niiden vaiheiden

kanssa samanaikaisesti oli suunnitelmissa kirjoittaa opinnaytetyota.

71



7 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tulokset esitetddn ty6- ja tiedonkeruumenetelmittiin. Tuloksien tarkoituk-
sena on havainnollistaa osallistavuuden kokemusta ja suunnitellun henkil6stostrategia-

prosessin mukana tuomaa muutosta ja niihin liittyvid erityisid haasteita.

7.1 Alkukartoitus

Alkukartoitus toteutettiin ryhmi- ja teemahaastatteluina sen vuoksi ettd aitheiden kisit-
tely olisi helpompaa keskittyen tiettyyn teemaan ja niin olisi mahdollisuus saada mah-
dollisimman monelta panos alkukartoituksen tekemiseksi. Lisiksi aiheet vaativat yhteis-
td keskustelua dialogisuuden toteutumiseksi. Alkukartoitus toteutettiin puolistrukturoi-
tuna avoimien kysymyksien kyselyni ja lihetettiin joulukuussa 2013 organisaation 21

tiimille. Yhteen tiimiin kuului 3-22 tyontekijaa.

Vastanneiden tyontekijoiden maara

M toiminto 1
M toiminto 2

M toiminto 3

Kuvio 20. Vastanneiden tyontekijéiden méiri toiminnoittain

Alkukartoitukseen vastasi 18 tiimid ja 156 tyontekijda ja toiminnoittain vastaukset ja-
kaantuivat melko tasaisesti. Otos oli niin ollen erittdin kattava. Tiimien tyoskentelya
kyselyyn vastaamiseksi ohjasi tiimin esimies tai henkilOstostrategiatyéryhméin kuuluva
tyontekijd, muutosagentti. Lisiksi kaikille tiimeille tarjottiin mahdollisuus muutosagen-

tin l4snaoloon aiheita kasiteltaessa.
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Alkukartoituksessa oli kolme teemaa:

- strategiaprosessi
- hr-visio

- toimintaymparisto

Taman tutkimuksen rajauksen kannalta tirkein teema oli strategiaprosessi ja keskityn
vastauksien analysoimisessa sithen. Tdhan teemaan alkukartoituksessa oli kaksi kysy-

mysta:

1. Miten olette kokeneet aiemmat henkilostostrategiat? Mitd hyvai ja mita huonoa?

2. Miti odotatte dialogiselta strategiaprosessilta?

Suurimmassa osassa vastauksista (10 tiimissé eli 55%) todettiin, etteivit he ole olleet
mukana aiemmissa henkil6stostrategiaprosesseissa, eiké heilld ole kokemusta aiemmista
henkilGstostrategiaprosesseista ja tiimeilld ei ollut sen vuoksi antaa hyviaa tai huonoa

palautetta alemmista prosesseista.

Kokemusta aiemmista HR-strategioista
tiimeittain

12

ei mukana tai kokemusta lainkaan kokemusta tai mukana aiemmin

Kuvio 21. Kokemus aiemmista HR-strategioista tiimeittdin

Kahdessa tiimissd vastattiin, ettd ”” HenkilGstOstrategia el ole erityisemmin nayttaytynyt
mitenkdidn tyontekijoiden arjessa eikd tyonteossa.” ja “henkilOstOstrategia on jadnyt

kaukaiseksi”. Kolmessa tiimissa vastattiin, ettd henkilostostrategia on ollut esilla henki-
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16stopdivissd. Yhdessi tiimissd vastattiin, ettd aiempien henkildstostrategioiden paino-
pistealueilla on ollut merkitysta ja kehitysta on havaittu esimiesty6skentelyn tukemises-
sa. Kahdessa tiimissi vastattiin, ettd on saanut osallistua riittivisti edellisiin strategia-

prosessethin.

Yhdessi tiimissd vastattiin toisaalta: ”Tédssdkin ensin tuntui siltd, ettd henkil6stostrategia
on jaanyt hiukan paperinmakuiseksi, mutta kun ryhdyttiin miettimain, mitd kaikkea
viime vuosina on uusittu ja muutettu ja huomattiin, ettd ne liittyvat henkilostOstrategi-
assa sovittuihin toimenpiteisiin, tultiin sithen tulokseen, ettd se onkin ollut eldvia ja
toimivaa. Kaikki toteutuneet prosessit eivit vain ole yhdistyneet ihmisten mielissa osak-
si henkilOstostrategiaa. HenkilOstostrategian hyvid aikaansaannoksia ovat olleet pereh-
dytysohjeistus, organisaatiokaavio, tybnkuvat, kehityskeskusteluiden kehittyminen jne.

Kukaan ei kylldkdan muista osallistuneensa viimeksi henkilostostrategian tyopajaan.”

Toisessa tiimissa vastattiin, ettd ” Kuitenkin, kun pohdimme henkiléstéhallinnon muu-
toksia viime vuosina, niin monia hyvid uudistuksia l6ydettiin. Henkil6stohallinto ja —
padtokset — ohjeistus on hyvd. My6s varhainen vilittiminen —kdytinto ja esimiespaivit

salvat myonteista palautetta.”

Yhteenvetona suurimmalla osalla tiimeistd ei ollut kokemusta aiemmista henkilOstostra-
tegiaprosesseista. Muutamalla tiimilld oli jonkinlainen kokemus tai muistivat asian ol-
leen esilli. Muutamalle tiimille aiempien henkilostOstrategiaprosessien kehittimistoi-
menpiteet olivat tulleet konkreettisiksi. Tahan kokemukseen tulisi dialogisella henkil6s-
tostrategiaprosessilla pyrkid vaikuttamaan niin, ettd suurimmalla osalla olisi jotain ko-

kemusta ja suurempi osa tiimeista kokisi kehittimistoimenpiteet konkreettisiksi.

HenkilGstostrategiaprosessilta odotettiin paljon ja hyvin erilaisia asioita. Yhdessé tiimis-
sd odotettiin, ettd ”paperilla olevat asiat toteutuvat kiytinnossd” ja ettd henkil6stostra-
tegiaprosessissa on tyopajasessioita”. Yhdessi tiimissd pidettiin hyvini, ettd “yksikoi-
den mielipiteitd kuullaan”. Kahdessa tiimissa odotettiin: ”etta se on oikeasti dialogista
eikd ndenndistd kuulemista”. Yhdessi tiimissa odotettiin, ettd strategia tulee konkreetti-

semmaksi tilld tavalla tyoskennellessa.
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Yhdessi tiimissd vastattiin, ettd ”” Odotetaan sitoutumista, aitoa osallistumista ja palaut-
teiden kuulemista. Selkedmpai ja jaettua ymmarrysta kokonaisuudesta, tavoitteista ja
vaikutuksista. Yhtendisempad kisitystd.” Toisessa tiimissd vastattiin, ettd odotetaan ”
vuorovaikutusta henkilostohallinnon ja henkil6ston vililld. Tietoa henkilostohallinnolta
HR-strategiaprosessin etenemisestd, sen perusteista, vilitavoitteista ja tavoitteista.
Konkretiaa, kiytinnollistd tietoa. Vaikuttamismahdollisuutta lopulliseen henkil6stdstra-
tegiaan. Tama kysely on jo ensimmainen osa alkavaa dialogia henkilGstOstrategiaproses-
sissa. ”” Yksi tiimeistd vastasi, ettei heilld ole kovin suuria odotuksia. Yksi tiimeistd vas-

tasi ettd 7 Vastuu mielekkadstd strategiasta kaikilla, ei vain strategiatyéryhmalla”.

Yksi tiimeistd vastasi ” Nyt alkavalta prosessilta odotetaan dialogisuutta myos siten, ettd
tyOpajojen valeissi toteutuisi vuorovaikutteista dialogia my6s muun kuin pajoihin osal-
listuvien tyontekijoiden osalta. Toivotaan lisiksi paittymisvaiheeseen jotakin yhteista
keskustelua koko henkil6ston kesken (esim. henkilostopaivdin) ennen kuin strategia
lyodéddn lukkoon. Eli aitoa dialogia ja ennen kaikkea avoimuutta odotetaan. Ja sitten
enemman huomiota henkilOstostrategian jalkauttamiseen, jotta henkilésto tietda konk-
reettisesti mistd on kyse.” Yhdessa tiimissa vastattiin, ettd odotettiin ” Tiimien yli me-
nevan keskustelun edistamista.” Yhdessa tiimissa vastattiin, ettd ” Odotamme, ettd stra-
tegiaprosessi tulisi ymmaérrettivimmaksi ja ldhemmaiksi tyontekijoitd. Avoimuus toimisi
sen valmistelun eri vaiheissa. Toivomme, ettd muutokset tehtiisiin hallitusti ja suunni-
tellusti ja muutosten haltuunottoon annettaisiin henkilostolle riittava aika. Henkiloston

hyvinvoinnin ja kuuntelemisen tulisi olla tirked osa muutoksissa.”

Lisdd avoimuutta toivottiin kolmen eri tiimin vastauksissa. Strategiaprosessilta odote-
taan myos ymmairrettavyytta ja aitoa dialogisuutta. Avoimuus on tullut esille vuosia or-
ganisaatiossa tehdyissa tyotyytyvaisyystutkimuksissa. Avoimuuden kokemus on jokai-
sella erilainen. Avoimuuden kokemukseen vaikuttaa kulttuuri, mutta my6s osallistu-
mismahdollisuudet ja kuulemisen mahdollisuudet. Dialogisen strategiaprosessin tulisi
pystya vastaamaan tihdn odotukseen. Realistisesti on lihes mahdotonta pystya vaikut-
tamaan kaikkien kokemukseen avoimuudesta, mutta sitd kohti tulisi pyrkia ja pystya

vaikuttamaan sithen vaikuttaviin tekij6ihin.
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Vastausten perusteella kokemukset aiemmista henkilOstostrategiaprosesseista ovat or-
ganisaatiossa melko yhteneviiset; harvalla oli kokemusta aiemmista henkil6stostrate-
giaprosesseista tai aiemmat henkilostostrategiat olivat jaaneet etaisiksi. Toisaalta taas
muutamassa tiimissd koettiin positiivia kokemuksia hetken pohdinnan jilkeen ja I6ydet-
tiin henkilostostrategiatyon kautta toteutettuja asioita. Tama kertoo myos erilaisesta
tyontekijoiden yksilllisistd tiimien kokemuksesta ja tiimien erilaisesta mahdollisuudesta
vaikuttaa asioihin. Vastausten perusteella taas odotukset tulevalle henkilostostrategia-
prosessille olivat hyvin erilaiset, joten on huomattavan iso haaste pyrkia timén opin-

naytetyon avulla vastaamaan kaikkien odotuksiin.

7.2 Tyo6pajat

Tyopajoja toteutettiin strategiaprosessissa nelja: 3.2.2014, 6.3.2014, 16.4.2014 ja
2.10.2014 (Kuvio 22).

Tyopaja 1 18 osallistujaa
Teemat: HR-visio ja strateginen henkildstdjohtaminen

\ 4

Tyopaja 2 19 osallistujaa

Teemat: muutokset toimintaymparistdssa ja strategiset analyysit

4

Tyopaja 3 17 osallistujaa

Teemat: kriittiset menestystekijat ja painopistealueet

\ 4

Tyopaja 4 14 osallistujaa

Teemat: strategiakartta ja mittaaminen

Kuvio 22. Ty6pajat
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TyoOpajat toteutettiin teemoittain niin, ettd jokaisessa tyopajassa oli kaksi paiteemaa.
HenkilGstostrategiatyopajaan oli kutsuttu osallistujat laajalti organisaation eri toimin-
noista sekd eri tyontekijaryhmittdin mahdollisimman kattavan nikemyksen saamiseksi
ja dialogisuuden tavoittelemiseksi. TySpajoihin kutsuttiin johtoryhmi, luottamushenki-
16t, HR, esimiehia ja tyontekijoitd, yhteensa yhdeksintoista henkil6a. Ty6ryhmain osal-
listujista yli puolella ei ollut lainkaan henkil6kohtaista kokemusta aiemmista henkil6sto-
strategiaprosesseista. Téstd ryhmisti vain johtoryhma ja luottamushenkil6t olivat osal-
listuneet aiempiin henkiléstostrategiaprosesseihin. Tyopajoihin osallistuvan tyéryhman

tarkoituksena oli jatkojalostaa tiimeissé kasiteltyja aiheita ja kisitelld aiheita osittain

valmiiksi tiimeille osallistaviin tehtaviin.

Agendatyopajai
Aamukahvit
klo 10.00-10.05 Aloituspuheenvuoro
tervetuloa
kio 10.05-10.40 Mita odotetaan henkilostostrategiaprosessilta?

Mita dialogisuus tarkoittaa henkilostostrategiaprosessissa?
ryhmatyoskentelyd ja yhdessa tyoskentelya, yhteenveto

kio 10.40-11.10 Toimintastrategian 2015-2018 tavoitteet
esittely ja keskustelua

5 min tauko

kio 11.15-12.00 HR -visio, millainen organi tio me hal ne olla?
ryhmatybskentelya

kio 12.00-12.30 lounas

klo 12.30-13.00 HR -visio, millainen organisaatio me haluamme olla?

ryhmaétybskentelyd ja yhdessa tybskentelyd, yhteenveto

klo 13.00-13.30 Strateginen henkilostGjohtaminen, mita se tarkoittaa meidan nakokulmasta?
ryhmatyoskentelyd ja yhdessa tyoskentelya, yhteenveto

5 min tauko

klo 13.35-13.45 Muutosagentit henkilostostrategiaprosessin edistajina
teoriaaja tehtava

klo 13.45-13.55 Palaute tyopajasta
keskustelua
kio 13.55-14.00 Yhteenveto

miten tasta eteenpain

Kuvio 23. Ty6paja 1

Ensimmiisen tyopajan padteemat olivat HR-visio ja strateginen henkilostéjohtaminen.
Teemoijen lisiksi tyopajassa kisiteltiin alateemoina alkukartoituksessa kerittyja henki-
16ston odotuksia strategiaprosessilta ja muutosagenttiutta. Ensimmaisen tyGpajan avasi

organisaation johtoryhmain jdasen ja hin esitteli samalla tulevan toimintastrategian ta-
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voitteet. Ty6pajaan osallistui 18 eri toimintojen ja tydntekijiryhmien edustajaa. TySpa-
jassa tehtiin ryhmity6ta teemojen ymparilld. Tyopajan tuloksena oli HR-vision ehdotus

tiimeille seké tyOpajan odotukset strategiselta henkilostéjohtamiselta.

Agendatyopaja2

Aamukahvit

klo 10.00-10.45 Tiimien kommenttien kasittely, HR -visio ja
strateginen henkilostéjohtaminen
yhdessa tyoskentelyd ja yhteenveto

klo 10.45-11.25 Muutokset toimintaymparistossa
ryhmatyGskentelyd ja yhdessé tyoskentelya, yhteenveto

5 min tauko

klo 11.30-12.00 HR -strategiset analyysit
ryhmatyGskentelyd

kio 12.00-12.30 lounas

klo 12.30-13.45 HR -strategiset analyysit

ryhmaltyGskentelya ja yhdessa tyoskentelya, yhteenveto

klo 13.45-13.55 Palaute tyopajasta
keskustelua
klo 13.55-14.00 Yhteenveto

miten tésta eteenpain

Kuvio 24. Ty6paja 2

Toisen ty6pajan paateemat olivat muutokset toimintaymparistossd ja HR-strategiset
analyysit. TyGpajaan osallistui 19 eri toimintojen ja tyontekijaryhmien edustajaa. Ty6pa-
jassa tehtiin ryhmatyota teemojen ymparilld. Ty6pajan tuloksena oli organisaatioraken-
teen swot, organisaatiokulttuurin swot, henkilost6johtamisen swot ja ydinosaamisana-
lyysi. Analyysien pohjalta tyopajassa hahmoteltiin kriittisid menestystekijoitd tiimien

pohdittavaksi.
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Agendatyopaja3

Aamukahvit

klo 10.00-10.50 Tiimien kommenttien kasittely, kriittiset menestystekijat
ryhmatyGskentelya, yhdessa tyoskentelyd ja yhteenveto

10 min tauko

klo 11.00-11.30 Yhteenveto teemoista
yhdessa tyoskentelyd
klo 11.30-12.00 lounas
klo 12.00-13.10 Henkilostostrategian painopistealueet

ryhmatyGskentelya, yhdessa tyoskentelyd ja yhteenveto
5 min tauko

klo 13.15-13.45 Henkilostostrategian kehittamiskohteet
ryhmatyoskentelyd ja yhdessé tyoskentelya, yhteenveto

klo 13.45-13.50 Palaute tyGpajasta
keskustelua

klo 13.50-14.00 Yhteenveto
miten tasta eteenpain

Kuvio 25. Ty6paja 3

Kolmannen tyopajan padteemat olivat kriittiset menestystekijit ja painopistealueet.
Tyopajaan osallistui 17 eri toimintojen ja tyontekijaryhmien edustajaa. TyOpajassa teh-
tiin ryhmityotd teemojen ympirilld. TySpajan tuloksena oli luonnokset henkil6stostra-
tegian painopistealueista ja kehittdmiskohteista strategiakartan muodossa. Tdssa vai-
heessa ei tiimeille palautettu tyGpajojen aineistoa, silla luonnokset vaativat tyGpajan jal-
keen selkeyttimisti ja kriittiset menestystekijit asian tarkempaa lipikdymistd. Kriittiset

menestystekijat vietiin henkilostopaivaian kasiteltaviksi.
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Agendatyopaja4

Aamukahvit

klo 10.00-10.45 Henkilostopaivan ryhmatyon purku
yhdessa tyoskentelya

klo 10.45-11.15 Strategiakartan tarkentaminen

ryhmatyoskentelya, yhdessa tyoskentelya

klo 11.15-11.45 lounas

klo 11.45-13.00 Henkilostostrategian pai istealueiden selkeyttami ja mittareiden luonnostelu
ryhmétyGskentelya
10 mintauko

klo 13.10-13.40 Henkilostostrategian kehittamiskohteid Ikeyttami

ryhmatyoskentelya, yhteenveto

klo 13.40-13.45 Palaute tyopajasta
keskustelua
klo 13.45-14.00 Yhteenveto

miten henkilostostrategia viedaan loppuurn

Kuvio 26. Ty6paja 4

Neljannen ty6pajan teemana oli strategiakartan selkeyttiminen ja mittaaminen. Ty6pa-
jaan osallistui 14 eri toimintojen ja tyontekijaryhmien edustajaa. Tésséd tyGpajassa oli
vihiten edustusta johtuen kahden ty6ryhmiéan kutsutun pidemmisti toimivapaasta se-
ka muista poissaoloista. TyOpajassa tehtiin ryhmatoita teemojen ympirilla ja keskustel-
tiin atheista. Ty6pajan tuloksena oli selkedmpi henkilostostrategiakartta tiimeihin poh-
dittavaksi. Tiimeille annettiin samalla tehtidviksi pohtia my6s yhta kriittistd menestyste-

kijaa tarkemmin sen laaja-alaisuuden vuoksi.

7.3 Oesallistavat tehtivit

Osallistavat tehtivit toteutettiin henkilOstOstrategian tyopajapiivien jilkeen ja henkilds-
topiivan yhteydessa syyskuussa 2014 (kuvio 27). Osallistavat tehtavit toteutettiin tee-
moittain. Tiimien panokset kisiteltiin jokaisen tyopajan alussa. Ennen ensimmadista

tyOpajaa toteutettiin alkukartoitus.
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Kuvio 27. Osallistavat tehtaviat

Ensimmiisen tyopajan jilkeen pyydettiin tiimeiltd panosta HR-visioon ja strategiseen
henkilostéjohtamiseen. Ensimmaisen tyopajan jalkeen lahetettyyn osallistavaan tehta-
vidn vastasi 14 tiimid. Tédsséd alkukartoituksen jilkeen ensimmaisessa osallistavassa teh-
tavassa pyydettiin tiimejd kdymaan lapi tyoryhman pohdintoja ja antamaan palautetta ja

odotuksia ja priorisoimaan.

Toisen tyopajan jalkeen tiimeille annettiin lopullinen HR-visio ja pyydettiin tiimeilta
panosta teemaan kriittiset menestystekijit ja pohtimaan niiden merkitystd omassa tyOs-
sd onnistumisen kannalta ja arvioimaan menestystekijoistd kuinka merkittavia ne ovat
tiimin nakemyksen mukaan strategisesti, onko niissa kehityspotentiaalia ja ovatko ne
mitattavia tai toteutettavissa olevia sekd priorisoimaan oman tyon kannalta kolme tar-
keintd menestystekijdd. Toisen tyopajan jilkeen lihetettyyn osallistavaa tehtidvian vasta-

si 13 tiimia.

Kolmannen ty6pajan jalkeen ei tiimeille annettu osallistavaa tehtidvia, vaan teemaa pai-
tettiin késitelld henkilostopaivassa. Henkilostopaiviana henkilostostrategiaa kisiteltiin

tyOyhteisOteatterin ja huumorin voimin ja lopuksi koko henkil6sté osallistui vield poh-

81



timalla kriittisiin menestystekijoihin liittyvid haasteita ja henkilost6d pyydettiin prio-

risoimaan.

Neljannen ty6pajan jalkeen pyydettiin tiimeiltd panosta henkilostOstrategian painopiste-
alueisiin, tarkennusta yhteen kriittiseen menestystekijaan ja palautetta osallistavuuden
odotuksien toteutumisesta. Painopistealueisiin pyydettiin tiimien kommentointia, kriit-
tisen menestystekija osalta pyydettiin tiimejd méarittelemain miti se tarkoittaa ja mika
tekija vaikuttaa sithen eniten peilaten samalla omaan tyohon. Neljas tiimeille lahetetty

osallistava tehtdva jaa timan tutkimuksen ulkopuolelle aikataulullisista syista.

Tiimeille annetut osallistavat tehtavat mahdollistivat vapaamman ja keskustelevan ai-
heen kisittelyn tiimeissd, joissa kdytavd keskustelu oli tirkeda osallistavan henkil6sto-

strategiaprosessin kannalta.

7.4 Osallistava havannointi

Osallistavan havannoinnin tavoitteena oli tissd tutkimuksessa ottaa huomioon proses-
sissa niitd asioita, joita ei ole osattu ottaa huomioon tutkimuksen kuluessa eli tutkimuk-
seen osallistuvien asenteita, ilmapiiria ja kokemuksia, joilla kaikilla on kuitenkin vaiku-
tuksia onnistuneen prosessin aikaansaamiseksi. Viitekehys tukee titd ajatusta: havain-
nointi sopii hyvin esimerkiksi kehittimistehtaviin, joiden kohteena on vuorovaikutus

toisten kanssa (Ojasalo ym. 2009, 103).

Osallistavaa havainnointia toteutettiin tyopajojen aikana tekijan toimesta. Osallistava
havannointi oli padosin epdsuoraa eli tydpajoihin osallistujat eivit olleet tietoisia havan-
noinnista, havannointi oli my6s strukturoimatonta. Strukturoimaton havannointi sopii
kaytettavaksi silloin kun halutaan mahdollisimman paljon ja monipuolista tietoa asiasta
(Ojasalo ym. 2009, 103). Tyopajaan osallistujat olivat kuitenkin tietoisia, ettd tyopajoista
kirjataan muistiot ja sitd kautta heiddn toimintaansa havannoidaan ja kirjataan. Havan-
noijan rooli vaihteli tutkimuksen kuluessa vuorotellen kehittimistehtavan tekijan ja

osallistujan rooleissa.

Tekijan on kirjannut havainnointia tutkimuksen kuluessa seuraavasti: HenkilOstostrate-

glaprosessin aloittaminen joulukuussa 2013 ei saanut henkil6kuntaa innostumaan ai-
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heesta vuoden lopussa, mutta tammikuussa hyvin pohdittuja vastauksia alkoi tulemaan.
Osasta alkukartoituksen vastauksista oli havaittavissa innostusta, toisaalta taas skepti-
syyttd koko henkilostostrategiaprosessia kohtaan. Tamin seurauksena pyrittiin kiinnit-
timadn huomiota, ettd prosessista viestittiisiin loogisesti ja saannollisesti. Johtoryhmin
jasenten kanssa keskusteltiin prosessin kulusta ja saatiin heiltd palautetta, joka otettiin
huomioon ensimmiisen tyopajan sisiltoa suunniteltaessa. Johtoryhmaa osallistettiin
ensimmadisen tyGpajan osalta, he pohtivat strategista henkilost6johtamista organisaati-

0ssa tyOpajaa varten.

Ensimmiinen tyopaja sujui hyvin ja osallistujat olivat positiivisesti yllittyneitd tyopajan
aikaansaannoksista. Ryhmityomenetelmit koettiin sopiviksi ja aikataulu oli sopiva.
Ryhmii vaihdettiin tyopajan kuluessa. Ensimmadisen ty6pajan lopuksi jokainen tyoryh-
miéan osallistuja teki lupauksen toteuttaa yksi muutosagenttiuuteen liittyva tehtava.
Ty6pajan kuluessa huomattiin, ettd tima otettiin positiivisesti vastaan ja timan perus-
teella padtti pitid muutosagenttiuden mukana prosessissa ja heritelld sitd jokaisen ty6-
pajan kohdalla. Tekija sai seuraavien viikkojen aikana useita positiivia kommentteja
tyOpajan sisillostid ja sen kulusta, my6s tyopajaan osallistumattomilta. Vastuu muutos-
agenttina toimimisesta oli selkeésti saatu heritettya tyoryhmaan osallistujilta. TyOpajasta
tehtiin muistio, johon kerittiin kaikki ty6pajassa kisitellyt aiheet ja jonka perusteella

tehtiin tiimeille osallistavat tehtavit ja suunniteltiin seuraavaa tyopajaa.

Toinen tyopaja ei sujunut tekijan nakokulmasta yhtd hyvin ja positiivisesti. TyGpajaan
osallistujilla oli tekijin nakemyksen mukaan kovat odotukset johtuen ensimmaisesta
onnistuneesta tyopajasta. Myos ilmapiiri oli jannittynyt, jopa artyisa ja tahdn puuttumi-
nen oli tekijan osalta haastavaa. Tekijilla itselladn ei ollut paras mahdollinen fiilis tyopa-
jaa varten ja muiden motivoiminen oli haastavaa. Tdstid johtuen tekija muokkasi paivan
aikataulua lennossa ja jitti suunnittelemiaan teemoja vihemmialle kasittelylle. Tekija
joutui my0s osallistumaan ja ohjaamaan teemojen kisittelya ty6pajan atkana enemman
ja tukea osallistujia ajattelemaan aiheita helikopteriperspektiivistid ja pyrkid jattaytymain
jannitteiden ja artyisyyden ulkopuolelle yrittien yllapitda omaa positiivisuuttaan tekijan
roolissa. Tidssd tyOpajassa osallistujat olivat haluttomampia litkkumaan ryhmistaan.

Ty6skentely world cafe -tyyppisesti sujui tyOpajassa parhaiten. TyOpajasta tehtiin muis-
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tio, johon kerittiin kaikki ty6pajassa kasitellyt atheet ja jonka perusteella tehtiin tiimeille

osallistavat tehtivit ja suunniteltiin seuraavaa tyopajaa.

Kolmas ty6paja sujui ensimmaisti tyopajaa huonommin, mutta toista tyGpajaa parem-
min. Ilmapiiri oli tyGpajassa positiivinen ja tyopajan kuluessa aiheisiin suhtauduttiin
huumorilla, mutta ty6pajaan osallistujat kokivat paivan teemat vaikeiksi ja tyOpajasta
saadut palautteet eivit olleet kaikki positiivisia. Kolmannen tyopajan agendalta vihen-
nettiin aiheita toisesta tyOpajasta saatujen palautteiden perusteella. Tekijd yritti heritelld
keskustelua tyopajan aikana teemoista tuomalla esille omia nikemyksiddn ja nithin rea-
goitiin sopivasti ja keskustelu saatiin kuitenkin heritettyi ja uutta nikokulmaa henkil6s-
tostrategialle muotoiltua. TyGpajaan osallistuvilla oli mahdollisuus vaikuttaa toisen pii-
vin teeman kasittelyyn. TyOpajasta tehtiin muistio, johon kerittiin kaikki typajassa

kasitellyt aiheet.

Neljis tyopaja sujui hyvin ja osallistujat olivat tyytyviisid tyOpajan aikaansaannoksista.
Ilmapiiri oli vapautunut, avoin ja positiivinen. Ryhmityémenetelmit koettiin sopiviksi
ja aikataulu oli sopiva ja tihdn ty6pajaan jitetty valjyys keskustelulle koettiin hyvaksi.
Ryhmat pysyivit timan tyopajan atkana samoina. Viimeisen tyopajan lopuksi jokainen
ty6ryhmain osallistuja teki lupauksen toteuttaa yksi muutosagenttiuuteen liittyvi tehta-
vi. TyOpajasta tehtiin muistio, johon kerittiin kaikki tyopajassa kasitellyt aiheet ja jonka
perusteella tehtiin tiimeille osallistavat tehtavat ja suunniteltiin seuraavaa vaihetta henki-

16stostrategiaprosessin loppuun viemiseksi.

Yhteenveto tyopajoista

Kaikkien ty6pajojen osalta pyrkimyksena oli osallistaa ty6pajoihin osallistujia ja saada
osallistujia priorisoimaan organisaatiolle tarkeitd henkil6st66n, henkilostéjohtamiseen ja
henkilostohallintoon liittyvia asioita. Erityisesti priorisointi tuotti jokaisessa tyGpajassa
suuria vaikeuksia, silld organisaatiolle on ollut hyvin tyypillista atkaisempien henkil6sto-
strategiaprosessien yhteydessd, ettd halutaan “parantaa” koko maailma kerralla. Tdhin
tekijan oli paikoin yrityksistd huolimatta melko mahdoton saada otetta. Tekijin padasi-
allisena pyrkimyksena oli osallistaa ja joissain kohden jopa pakottaa kaikista tarkeimpi-

en teemojen priorisointiin niin, etta tyopajoista saatiin tuloksia titmeihin késiteltavaksi ja
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toisaalta taas takaisin tyOpajaan. Osallistujan rooli jai tekijalle vahaisemmaksi, rooli pai-

nottui ty6pajojen suunnitteluun ja fasilitointiin.

7.5 Ryhmihaastattelut

Ryhmihaastattelut toteutettiin tyOpajapiivissd teema-tyoskentelyn paatyttyd. Ryhma-

haastattelujen tarkoituksena oli saada palautetta tyopajoista ja niissa kasitellyisté tee-

moista. Haastattelu oli ennalta suunniteltu ja lihtokohtaisesti vuorovaikutteinen; palaut-

teesta keskusteltiin yhteisesti. Haastattelu oli teemahaastattelu, mutta vapaamuotoinen.

Kysymyksina kaytettiin seuraavia kysymyksia:

Kuinka hy6dyllinen tyopaja oli mielestasi?
Minki aiheen kasittely oli sinusta hy6édyllisinta?
Olivatko kiytetyt menetelmit mielestési sopivia?
Mika oli hyvaa ja miké oli huonoa?

Fiilikset juuri nyt?

Mita jai puuttumaan?

Parannusehdotuksia seuraavien tyopajojen kehittaimiseksi?

Ensimmiisen tyopajan ryhmahaastattelun tulokset olivat:

Hyvi minuuttiaikataulu, pitaa ryhdissa, keskittyy olennaiseen, napakka ote ja
eteneminen

Erilaiset ryhmityot ovat tirkeita ja ryhmien sekoittaminen

Menetelmia ryhmitychon oli

Toimintastrategian valmistumisen aikataulu suhteessa HR-strategiaan jii pohdi-
tuttamaan

Erittiin hyodyllinen paivd, HR-strategia oli vieras asia ja tuli elavimmaksi
Positiivista, ettd on muita kuin johtoryhma tai esimiestason tyontekijoita tyo-
ryhmassa

Uusia naamoja mukana

Sopiva tyopajan pituus

Hyva lounas

Hyvi aikataulu
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Koettiin, etta ei ole tarpeeksi tietimystéd aikaisemmasta henkilOstostrategiasta,

péivitetty versio jai puuttumaan, lihdetdanko puhtaalta poydalta vai ei

Toisen ty6pajan ryhmiahaastattelun tulokset olivat:

Seinitaulut mielenkiintoisia, paljon ajattelemisen aihetta

Strategisten valintojen arviointi tulevassa tyOpajassa

Aikataulu hyvi

Oli helppo jatkaa aluksi saman ryhmin kanssa

Aikataulu hieman litan kirea, asiat vaikeita, learning cafeeseen enemmin aikaa
Konkreettisia esimerkkeja tehtivinannon tueksi seuraavaan tyGpajaan
Etuoikeutettuja, jotka saavat olla tyOpajoissa, muilla asenne toisenlainen, merki-
tysta lisad muille

Aikataulu pidetdan kolmessa tyGpajassa tassa vatheessa, arvioidaan huhtikuun

tyOpajassa

Kolmannen tyépajan ryhmahaastattelun tulokset olivat:

Ty6paja sindnsa hyvi, aikataulusta edennyt nopeasti niin ei ole ollut kaikilla tii-
mipalavereita, ettd olisi ehditty pysihtymain ja keskustelemaan
Kokonaissuunnitelma nikyville kaikille, ei hahmota koko kokonaisuutta
Seuraavalle kerralle suunnitelma

Strategiakieli vaikeaa, motivaatiota pohtimiseen on

Tehtiviksianto paremmin avattu

Hyvi prosessina ja ihmiset tulleet osallistetuiksi

Nikokulma ja karttamenetelmi, vaativat, visio nikyvimmaksi

Yksinkertaistaa strategia-asioita

Tunnekuohut

Aikaa ymmartad kisitteet, kisitteiden suomentaminen, enemmain aikaa
Kriittiset menestystekijit, valmiit tiimejd ohjaavia?

Asiakaslihtoisyys henkilOstOstrategiassa: ymmarrettivyys, konkreettiset kdytin-
non esimerkit

Toimintastrategia ja henkilOstOstrategia menevit vililld sekaisin strategiatyossa
Strategiaty6skentelyn osaaminen

Perustietoisku tyoryhmille (ideat, termit), mahdollisesti asiantuntija
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- Strategiaan toivottiin johdantoa jossa arvioidaan edelliseen strategiaan

Neljainnen ty6pajan ryhmahaastattelun tulokset olivat:

- Hyvi tastd vield tulee

- Vei aikaa palautella asioita mieleen, oli hyvi, etti asiat oli koottu ja lopuksi péasi
mukaan, termit, kartta oli hy6dyllinen

- Esimiesforum ja henkil6stostrategian tyGpaja tukivat toisiaan

- Paras tyOpajoista, jii tilaa aidolle keskustelulle

- Oli kivaa ettd prosessin myota porukka on vapautunut ja hitsaantunut, kivaa
meininkia

- Raja-aidat rikkovaa keskustelua

- Oppinut tuntemaan ihmisia timin prosessin kautta paremmin

- Esimiestyoskentelyyn hyvia ajatuksia

- Laittanut néyriksi miten voi ymmirtid ja on kova tyo palauttaa mieleen missi
kohden on aktivoitu, monimutkainen kiytinndssa, miten voisi vield parantaa

hahmottamista?

Yhteenveto ryhmahaastatteluista

Ryhmahaastattelujen perusteella voi paatella, ettd eniten mielipiteita jakoi suunnitellun
henkilGstostrategiaprosessin aikataulu. Osa tyOpajaan osallistuneista piti aikataulua so-
pivana ja tiukkana asiassa pysyen, osa osallistujista koki timan taas liian tiukkana ja olisi
kaivannut enemman tilaa vapaalle keskustelulle. Strategiaprosessin toista ja kolmatta
tyOpajaa muokattiin aikataulultaan viljemmaksi annetun palautteen perusteella ja nel-
janteen tyGpajaan jitettiin tilaa keskustelulle. Tdma tietenkin tarkoitti my0s sitd, ettd
kaikkea suunniteltua ei ehditty kisittelemédin. Tamé myos tiivisti henkilOstOstrategia-
prosessia. Kolmannessa tyopajassa keskusteltiin henkil6stostrategiaprosessin aikataulut-
tamisesta toimintastrategiaprosessiin paremmin nivoutuvaksi prosessiksi ja paitettiin,
ettd neljas suunniteltu tyopaja siirretdan toteutettavaksi henkil6stopaivan jalkeen loka-
kuussa 2014. Suurin osa tyopajaan osallistuneista piti siitd, ettd pidettiin agendasta kiin-
ni. Tekijan rooli tyOpajapaivissi oli suunnitella ty6pajat, osallistua itse, samalla ohjata
ryhmai ja pitaa aikataulua kasassa. Tama oli haastavaa ja padpaino tekijalld olikin nain

ollen ryhmien ohjaamisessa strategisiin teemothin ja tyOpajapaivien suunnittelussa.
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Kaikkien ty6pajojen teemoja pidettiin mielenkiintoisina, mutta erityisesti kolmannen
tyOpajan teemat koettiin vaikeiksi. Kolmas ty6paja ndin ollen jakoi eniten mielipiteitd
siita, oliko tyOpaja tai koko strategiaprosessi onnistunut. Toisaalta taas neljis tyOpaja
koettiin onnistuneena ja tima antoi myos tekijille hyvin tunteen siité, ettd prosessia

viedaan oikealla tavalla oikeaan suuntaan.

7.6 Loppukysely

Loppukyselyn tarkoituksena oli saada tietoa siitd, miten henkilostostrategiaprosessi ko-
ettiin tyoryhmiin osallistuneiden nikékulmasta seki koko henkilokunnan nikékulmas-
ta erityisesti osallistavuuden osalta. Alun perin suunnitelmissa oli toteuttaa loppukysely
kahdessa osassa alkukartoituksen tapaan kyselyna tiimeille ja ryhmahaastatteluina. Aika-
taulullisista syistd, yhden tyOpajan siirtyessa lokakuulle, loppukysely tihin tutkimukseen
toteutettiin vain ryhmihaastatteluin. Kysely tiimeille toteutettiin lokakuussa 2014, mut-
ta niiden tulokset jaavat timan tutkimuksen ulkopuolelle. Téhin ratkaisuun tekijd paatyi
aikataulullisista syistd ja my6s perustuen ryhmahaastatteluissa saatuihin yhteneviisiin

vastauksiin, joiden perusteella voidaan jo saatuja tuloksia pitda luotettavina.

Ryhmahaastatteluihin valikoitui kohdeorganisaatiosta kuusi tiimeista eli kolmannes ko-
ko henkil6stosta. Tiimien valikointi oli satunnaista. Ryhmihaastattelun aikana kysymyk-
set noudattivat puolistrukturoitua linjaa. Ensimmaiinen kysymys oli sama kaikille tii-

meille: miten olette kokeneet timin henkilostOstrategiaprosessin ja osallistavuuden?

Jatkokysymyksié ja tarkentavia kysymyksia esitettiin kaikille kuudelle tiimille eri tavoin
riippuen tiimin omasta aktiivisuudesta, kuitenkin kysymyksien tavoitteen litkkuen osal-
listavuudessa. Niiden kuuden tiimin ryhmahaastattelujen perusteella voidaan todeta

seuraavaa:

- ajatus osallistavuudesta koettiin hyvaksi ja tirkeédksi

- henkil6kunta koki tirkednd sen, ettd tarjotaan mahdollisuus péddstd vaikuttamaan
ja ettd paasee vaikuttamaan ja ettd, siita on ollut hy6tya

- dialogisuus nikyy tyGtavoissa

- osallistavat tehtavat koettiin paikoin vaikeiksi ymmartaa, aiheet kaukana arki-
tyOstd ja kaivattiin vield selkeimpia ohjeita
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- osallistavat tehtavat vievat resursseja ja aikaa paivittdiseltd tyolta

- esimiehen osuus osallistavien tehtivien kisittelyssd on olennainen sen onnistu-
misen kannalta

- osallistavien tehtdvien aikataulut koettiin etenkin yhdessa toiminnossa liian tiuk-
kina

- toisaalta todettiin, ettd aikatauluun voi vaikuttaa my®os itse priorisoimalla ajan-
kayttoa tiimikokouksissa

- joissain tiimeissd kysymys heritti ensin himmennysta, ettd mitka osallistavat teh-
tavat, mutta kun asiaa pohdittiin, niin muistettiin mista olisi kysymys

- osa tilmeistd joutui turvautumaan aikataulullisista syistd ryhmakeskustelun sijasta

ns. kiytavakeskusteluihin

Loppukyselyn perusteella voi todeta, ettd osa henkilostosta on kiinnostunut vaikutus-
mahdollisuuksista ja osa taas kokee sen rasitteena piivittiiselle ty6lle. Toisaalta lihes
joka tiimissa tuotiin esille, ettd mahdollisuus osallistumiseen tulee tarjota ja on tirkedd
osallistavuuden kokemuksen kannalta. Organisaatiossa on loppukyselyn perusteella
osittain tarvetta myos strategisen ajattelun kyvykkyyden kasvattamiselle, jotta henkil6s-
tostrategiaan liittyvid teemoja ei koeta niin vaikeina ja ymmarretdan, ettd vaikuttaminen

ja osallistuminen on tirkeda.

7.1 Tutkimuspaivikirja

Tutkimuksen ajan tekijd kirjoitti tutkimuspdivikirjaa, jotta kokonaisuus hahmottuisi
paremmin tekijille ja se toisi luotettavuutta tutkimuksen toteuttamiseen ja lisiarvoa
jatkokehittimisehdotuksia ajatellen. Tutkimuspdivikirja auttoi ajankdyton hallinnassa ja
eri toimenpiteiden aikatauluttamisessa. Tutkimuspaivikirja pidettiin tarkoituksellisesti
suppeana, lokimaisena, jolloin se vastasi parhaiten sille asetettuja tavoitteita. Tutkimus-

paiviakirja liitteessa 4.
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7.2 Lopputuloksena henkil6stéstrategiaprosessi

Tutkimuksen kuluessa muotoutui seuraavanlainen kehys henkilostostrategiaprosessille
(kuvio 25). Henkilostostrategiaprosessin keskiossa on toimintastrategialahtoisyys ja
osallistavuus. Tama kehys ei sido henkilostostrategiaprosessin sisiltod ja toteuttamista
tiettyyn kaavaan vaan sen kayttiminen sallii liikkumista ja vapautta henkilostostrategi-
siin teemoihin liittyen. Tama kehys antaa valinnanvaraa erilaisten strategisten tyomene-
telmien kédyttdmiseen, analyyttisten tai luovien tai katsoa tilanteen mukaan onko fokus
strategiatyOskentelyssa organisaation sisdisessa vai ulkoisessa ympiristossa tai katsoa
tarvetta organisaatiossa vallitsevan tilanteen mukaan. Toteutustapaa voidaan pohtia
jokaisen henkilGstostrategiakierroksen yhteydessi, mikd on kulloinkin tarkoituksenmu-
kaista, tasta on hyotya silla jokainen strategiatyoskentelykierros ei voi olla tismalleen
edellisen kanssa samanlainen. Tama kehys tuo kuitenkin riittdvisti merkitystd, rakennet-

ta, kontrollia ja jarjestystd henkilOstostrategiatyoskentelyyn.

Ty6pajoihin osallistui riittdvin laajasti henkilOstod eri toiminnoista ja tyoskentely sujui
tamankokoisen ryhmin kanssa, joten tyéryhman laajuus ja koko oli sopiva. Tamin

henkilGstostrategiaprosessi ja ryhmityoskentelyn malli tukee tekijin nikemyksen mu-
kaan strategisen ajattelun hyodyntimista, strategisen roolin ymmartimista, tyotapojen

dialogisuutta, yhteisty6td ja yhteisen nikemyksen tulkintaa.

Kun tima henkil6stostrategiaprosessi saadaan organisaatiossa nakyvaksi ja jatkuvaksi
kaytinnoksi, on henkiloston helpompi tunnistaa omat vaikutusmahdollisuutensa. Tassi
prosessissa strategian mairittely ja jalkauttaminen kulkevat osittain rinnakkain, mika tuo
ketteryytta strategiseen johtamiseen ja luo merkityksid omaan tyéhon. Tami kehyksen
avulla kiinnitetdan huomiota myos henkilOstOstrategiasta viestimiseen seka strategian
seurantaan ja arviointiin, mika tuo jatkuvuutta strategian ymmartimiseen ja mahdolli-

suuksia reagoida yllittdviin muutoksiin jopa kesken strategiakauden.

90



HR-vision
madrittely

Mittaaminen

Kuvio 25. Osallistava henkilOstostrategiaprosessi
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8 Yhteenveto ja johtopditokset

Tamin kehittamistehtivin tavoitteena oli kehittaa osallistava henkildstostrategiaproses-
si. Yhteenvedossa tekijd kisitteleee tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia, tutkimuk-
sen merkitystid ja lopuksi kehittimisehdotuksia organisaatiolle ja reflektoi omaa kehit-

tymistaan.

8.1 Validiteetti ja reliabiliteetti

Toimintatutkimuksen validiteetti arvioitaessa on oltava kaksi muiden ylitse menevia
tavoitetta: lisitd henkilokohtaista ja organisaation tietotaitoa aiheesta ja todentaa tulok-
sia, ettd on paidsty kohti tavoitetta. Prosessin validiteetti tarkoittaa, ettd tutkija voi osoit-
taa, ettd tutkimus on tehty hyvin, muiden 4ini on tullut kuulluksi ja tutkimus on yltinyt
standardeihin. Demokraattinen validiteetti tarkoittaa sitd, ettd kaikkien organisaation
jasenten ddni on tullut kuulluksi. Katalyyttinen validiteetti tarkoittaa sitd, kun tulokset
ylittdvit tavoitteen useammalla eri tavalla. Dialoginen validiteetti tarkoittaa sitd, ettd eri

ryhmit ovat osallistuneet tutkimukseen ja ovat yhtd mieltd sen johtopaitoksisté ja ana-

lysoinnista. (James ym. 2012, 216-217.)

Toimintatutkimuksen ollessa kyseessa validiteetti on suhteellista, mutta validiteetin
osalta on todettavissa, ettd tekija on lisinnyt omaa henkilokohtaista tietotaitoa ja tutki-
muksen tuloksien kautta voidaan todentaa, ettd osallistavuutta on toteutettu: dialogi-
suus on toteutunut tiimien osallistamisen kautta ja tyopajatyoskentelyssa. Toimintatut-
kimuksen kayttiminen jo sindnsa edellyttdd yleensi vuorovaikutusta. Todellinen validi-
teetti on viime kiadessi jokaisen organisaatiossa tyOskentelevin oman kokemuksen ar-
viointia, mutta loppukyselyn perusteella nikemykset ovat yhteneviiset, vaikkakin niissa
on tiimikohtaisia eroja. Tamain tutkimuksen aikana on pyritty hyddyntimain tyopajois-
ta ja tiimeista satua palautetta ja toimintatutkimukselle tyypillisesti toteutettu monia eri

kierroksia, joissa teoria ja prosessi ovat lopulta hioutuneet yhteiseksi lopputulokseksi.
Toimintatutkimuksen reliabiliteettia arvioitaessa on kahdenlaista luotettavuutta: sisdi-

nen ja ulkoinen. Sisdinen reliabiliteetti tarkoittaa sitd kun voidaan osoittaa, ettd tutkimus

on suoritettu hyvien kdytintdjen mukaan ja tulokset korreloivat datan ja johtopaatoksi-
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en valilli. Ulkoinen reliabiliteetti tarkoittaa sitd kun voitaisiinko tutkimusta implemen-

toida muussa ympiristossa. (James ym. 2012, 219.)

Reliabiliteettia voidaan tdssi tutkimuksessa arvioida seka sisiisesti etta ulkoisesti, toki
sisdinen reliabiliteetti on ulkoista tirkeampaa. Kohdeorganisaatiossa on tarkeaa keskus-
televa kulttuuri ja lahtékohtaisesti sen edistimistd timan tutkimuksen kautta voidaan
pitda hyvina kaytintona niin kohdeorganisaatiossa kuin muussakin ymparistossa. Re-
liabiliteettia voidaan my0s tarkastella joko subjektiivisesti tai objektiivisesti, mutta teki-
jan subjektiivisen nikemyksen mukaan on tutkimuksella aikaansaatu sen tavoite ja saatu
paljon tietoa organisaatiolle hyédynnettiviksi. Aikaansaatu osallistava henkil6stostrate-
glaprosessi voidaan toteuttaa sellaisenaan uudestaan kohdeorganisaatiossa tai muussa

organisaatiossa.

8.2 Tutkimuksen merkitys

Opinniytetyon tekeminen asiantuntijaorganisaatiolle oli riski tekijan asiantuntijuudelle,
silld siina voisi joko onnistua tai epaonnistua. Epadonnistuminen tarkoittaisi organisaati-
olle my®6s sitd, ettd henkilOstostrategiatyossi palattaisiin vanhaan tapaan tehda henkilds-

tostrategia ulkopuolisten konsulttien varassa.

OpinniytetyOon tavoitteena oli kehittad organisaatiolle henkilostOstrategiaprosessi, jossa
otetaan huomioon osallistavat menetelmat, toimintastrategiaa tukeva lahestymistapa,
tunnistetaan kriittisten menestystekijit ja arvovalinnat sekd onnistutaan aikaisempaa

paremmin strategian jalkauttamisessa.

Tutkimuksen toteutus onnistui kaikessa laajuudessaan kohtuullisen hyvin ja aikataululli-
sesti suunnitelma toteutui lihes ajallaan, viivastysta tuli organisaation toivomuksesta
niin, ettd neljds tyopaja paitettiin siirtad toukokuulta lokakuulle 2014. Toimintastrategi-
aa pidettiin koko ajan prosessin suunnittelun keskiossa ja kriittisia menestystekijoita
pohdittiin ja priorisoitiin vield viimeisessa ty6pajassakin. Tutkimuksen aikana saatiin
toteutettua henkilostostrategiaprosessi lihes loppuun. Seki organisaatio, etta tekija sai-
vat toteutuksesta kokeilun pystyyko organisaatio itsendiseen tyoskentelyyn mallin avulla
ja pystyyko tekija kasvattamaan omaa osaamista ja jatkossa tukea ja toteuttaa henkilGs-

tostrategiaprosessia.
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Tutkimuksen kuluessa saatiin arvokasta tietoa siitd, miten henkilostostrategia oli aiem-
min koettu ja minkalaiseksi uusi malli nayttiisi muodostuvan, selvitettiin henkil6ston
odotukset prosessille ja henkilostojohtamiselle, saatiin sitoutettua johtoryhmai ja henki-
16st6d osallistavin tehtdvin sekd muutosagentteja viestimdin prosessista kaksisuuntai-
sesti. Sitouttaminen on kuitenkin vasta alussa ja siind on parantamisen varaa tuleville

kuukausille ja kehittimista seuraavaan henkilostostrategiakierrokseen.

Ryhmahaastattelut auttoivat kehittimaan mallin mukaista tyopajatyoskentelyi ja tekijan
osallistava havannointi auttoi huomaamaan strategiaprosessin ns. kipupisteiti ja tutki-
muspiivakirja auttoi kokonaisuuden hahmottamisessa. Vihiisin resurssein toteutus on
mahdollista, mutta tekija esittda kehittamisehdotuksissa sen osalta mahdollisia paran-
nuksia, joten resurssien osalta ei kehittimistehtava ole kaikilta osin yltinyt tavoittee-

seensa.

Tutkimuksen perusteella pystyttiin muokkaamaan lopullinen henkil6stostrategiaproses-
si, joka osallistaa ja sitouttaa seka vie henkilGstostrategiatyota arjen tasolle ja jota pysty-

tidn hyodyntimain tulevissa henkil6stostrategiaprosesseissa.

8.3 Kehittamisehdotukset

Jotta henkilostOstrategiaprosessista saadaan organisaation omin resurssein hyodyllinen
ja organisaatiolle taysin sopiva prosessi edellyttad se tekijin nikemyksen mukaan vield

seuraavaksi esitettyja parannuksia.

Ensimmiinen kehittimisehdotus organisaatiolle on aktiivinen strategisen ajattelun kasvat-
taminen. Toimintastrategiaan liittyva tyo oli organisaatiossa suurelle osalle henkil6stoa
vierasta, niin oli myos henkilostostrategiatyo ja sithen liittyvat termit ja kasitteet. Strate-
gisen ajattelun kasvattaminen tarkoittaisi lisaantyvaa osallisuutta kaikkeen organisaation
strategiatyOhon, jolloin sithen liittyvat kasitteet, termit ja helikopteriajattelu tulisi luon-
nostaan, eika strategiatyoskentelyyn liittyvia ”perusasioita” tarvitse kerrata ja kayttaa
prosessissa aikaa niiden ymmartamiseen. Strategisten perusasioiden ymmartaiminen
saattaa helpottaa valintojen tekemisti, kun voidaan keskittyi olennaiseen strategiatyos-
kentelyssi ja kehittyi strategioiden tekemisessi ja se auttaa taas pohtimaan strategiasi-

sallon ja oman tyon suhdetta. Strategisen ajattelun kasvattaminen koko organisaatiossa
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parantaa huomattavasti my6s henkil6stostrategian laadukkuutta ja yhteistd ymmarrysta.
Se tuo ammattimaisuutta strategiatyoskentelyyn, jolla on vaikutusta taas sithen, kuinka

hyvin strategiat pystytdan toteuttamaan.

Organisaation johtoryhmialle kiitos siitd, ettd he eivit tekijan nikemyksen mukaan ko-
keneet henkilGstostrategiaprosessin dialogisuutta uhkana, vaan pystyivit omaksumaan
dialogisuuden ajattelumallin jossa jokaisen mielipide on yhti arvokas. Johtoryhma antoi
mm. tyoryhmityoskentelyn aikana kaikille tilaa ja eivit pitineet kiinni ohjaavasta ottees-
taan kovin tiukasti. Toinen kehittimisehdotuksena on osallistavunden lisiamista kaikkeen
organisaatiossa tebtdavadn suunnittelutyohin. Dialogisuus kantaa asiantuntijaorganisaatiossa
pidemmiille kuin ylhaalté alas- johtamismalli, jota jo nyt on kritisoitu paljon tyotyytyvai-
syyskyselyjen yhteydessi, ettd liian paljon asioita viedddn johtoryhmain pédtettaviksi ja
tyontekijoiden nikemys ei tule huomioiduksi tai kuulluksi. Tama tukee nykyaikaista

ajattelua siitd, ettd strateginen ajattelu ja suunnittelu kuuluu koko organisaatiolle.

Varsinaiseen henkil6stOstrategiaprosessiin liittyva ja kolmas kehittimisehdotus on hen-
kilististrategiaprosessin linkittaminen tinkemmin toimintastrategian suunnitteluun. Nykyisessd
tilanteessa henkil6stostrategiaa lihdettiin tekemain vasta, kun toimintastrategia oli val-
miina hyviksyttivaksi. Tekijd ehdottaa henkilstostrategiatyGskentelyn aloittamista ai-
emmin ja/tai samanaikaisesti toimintastrategian kanssa, mikd tuo synergiactua niin stra-
tegiseen ajattelun kasvattamiseen kuin sithen, ettd henkil6stostrategiaprosesst tukee
toimintastrategiaprosessia parhaimmalla mahdollisella tavalla. Téti ajatusta tukee mm.
Koneen henkil6stéjohtaja Kerttu Tuomas Kauppalehti Optiossa 2/2012 julkaistussa
artikkelissa: "HR:n tehtivinid on olla busineksen tuki ja on HR:n tehtdvind katsoa mitd
sen on tehtivi, jotta strategia etenee. ” Samalla olisi hyvi ottaa kiytint66n henkilosto-
strategian tarkastelu saannollisin valiajoin organisaation johtoryhman kokouksissa HR:n
kanssa yhteistyossd. Tamin johtoryhmin tarkastelun tavoitteena on kiyda lipi pysy-
tadnko oikealla tielld ja tehdadnko oikeita asioita henkilOstostrategian tavoitteiden to-
teuttamiseksi, samalla my0s sitoutuminen strategiaan paranee, ensin johtoryhmain osal-
ta, mutta johtoryhman sitoutuminen antaa esimiehille oikeanlaisen viestin ja edesauttaa
my6s muun henkil6ston sitoutumista, etenkin strategian toteuttamisen kannalta tarke-

4ss4 asemassa olevien esimiesten sitoutumista.

95



Neljis kehittdimisehdotus henkilGstOstrategiaprosessiin on sisdisen lisdaresurssin kdyttaminen
Strategiaprosessissa vahintddn tydpajojen osalta. Tama auttaa henkilOstOstrategiatyGpajan veta-
jaa kayttamaan aikaansa tehokkaammin, ja resurssit ja ajankaytto voisivat kohdentua
paremmin ja prosessin lopputulos on laadukkaampi. Resurssin lisidminen antaa lisiksi
henkil6stolle viestin, ettd strategiatyoskentely nahdain tirkedna ja sille varataan tar-

peeksi aikaa ja resursseja.

Edelld olevien kehittdmiskohteiden lisdksi ja jatkotutkimuksen atheeksi tekijd ehdottaa
henkilGstostrategiaprosessin osallistavuuden kokemuksen tutkimista vuoden 2015-2016
kuluessa. Vuonna 2015 prosessi on saatettu loppuun, osallistavuuden toimenpiteet on
saatu suoritettua ja henkil6stostrategia on saatu julkaistuksi ja kokemukset ovat siltd

osin kattavampia.

8.4 Oman kehittymisen arviointi

Kehittimistehtivan aihe oli kohdeorganisaatiossa ajankohtainen. Opinndytetyon tekijin
kehittyminen oppimistehtavan kuluessa on ollut huimaa. Miten vahin tekijilla oli ym-
mirrysti systemaattisesta strategiatyoskentelysti ja henkilGstOstrategiasta ennen opin-
ndytetyOta, vain pintaraapaisu. Ja miten paljon ymmarrystid on nyt, jopa hyvin tieteelli-
sestd ldhestymisestd strategiatyohon, strategiateorioiden ja aikaisempien strategiaproses-
sien kautta saavutettua vahvaa ymmarrystd. Tata tilaa voisi kuvailla parhaiten termilld
asiasisdlté —osaamisen kehittyminen. Osittainen kehittyminen on myo6s prosessi —
osaamisen haltuunottoa. Téstd on taas ollut sekd hy6tyd ja haittaa organisaation nako-
kulmasta: tekija on tuonut jo ennestain vaikeaa strategiakieltd organisaatiolle tyostetta-
viksi. Aika ajoin tekijd on kokenut isona haasteena sen, ettd on joutunut vakuuttamaan
seki tyOpajaan osallistuvia, henkil6stoa ja johtoryhmin jasenia siitd, ettd strategiatyOs-
kentely on tirkeda, jotta saadaan aikaan laadukas henkil6stostrategia ja ettd, el timan
strategiatyOskentelyn kuulukaan olla niin helppoa. Kehittimistehtiva kautta tekija on
alempaa enemmain perehtynyt organisaation toimintastrategiaan ja sen tavoitteisiin ja
toimintastrategiaa ohjaaviin periaatteisiin, jotka kohdeorganisaatiossa kumpuavat kan-

sainvalisen kattojirjeston toimintastrategiasta.

Tekija on pystynyt laajentamaan nikékulmaa helikopteriperspektiiviin, mistd on ollut

huomattavasti etua kokonaisuuksien ja henkilostostrategiaan liittyvien olennaisuuksien
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hahmottamisessa. Se on lisiksi tuonut etéisyyttd tyohon, ettei sithen mene niin henkil6-
kohtaisesti sisalle, vaikka henkil6ststrategia vaikuttaa tekijain omaan ty6hon voimak-

kaasti. Etdalla pysyminen on tuonut pelkastain etua my6s toimintastrategian tukemisen
nikokulmasta ja vienyt tyotd kohti strategista kumppanuutta. Opinnaytetyon tekeminen

on tuonut tyotehtivien hoitamiseen kokonaisuudessaan nikékulmaa.

Tekija on oppinut hyodyntimain alan kirjallisuutta tyotehtivissa ja pohtimaan luke-
maani kriittisesti ja soveltamaan viitekehyksia organisaation tilanteeseen sopivalla taval-
la. Tekija on omasta mielestain aikaisempaa vakuuttavampi, uskaltaa esittdd mielipiteitd
ja perustella niitd varmemmin. Tekija on oppinut ohjaamaan tyoryhmiid. Tekijd on saa-
nut esiintymiskokemusta isomman ryhman edessa ja sitakin tirkeimpaa kokemusta
ison prosessin ohjaamisesta. Tekijin tulee vield kehittya esiintyjana ja kehittdd selkedm-

paa strategiaviestintaa.

Tekija pitdd valittua tutkimusstrategiaa ja menetelmii onnistuneina. Valittujen mene-
telmien kautta tekijd on saanut laaja-alaisesti tietoa ja pystynyt samalla osallistamaan
kohdeorganisaation henkilstod. Tama kaikki on ollut tekijalle arvokasta kokemusta
oman asiantuntijuuden kehittimisessa. Aika ajoin vastuu prosessin kehittimisesta ja
fasilitoimisesta on kuitenkin ollut hieman nujertavaa ja tekijd on ottanut saamaansa kri-
tiikkid henkilokohtaisesti. Tekija on kuitenkin pystynyt niissa kohden palaamaan dialo-
gisuuden alkulahteille, ettd jokaisen mielipide on arvokas ja huomioonotettavan arvoi-
nen ja on pyrkinyt kdantdmaiin kritiikkid prosessin eduksi pohtimalla mitd voisi tehda
toisin seuraavissa vaiheissa tai missa kohden olisi kehitettiavaa jatkossa. Tekija on oppi-
nut paremmin sietimiin epitdydellisyyttd ja omia sekd muiden puutteita ja sitd, etteivit
asiat aina etene suunnitellusti. Kokonaisuudessaan timan opinnaytetyon tekeminen on

ollut arvokasta osaamisen henkil6kohtaista kehittimista tekijan haluamaan suuntaan.
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Liitteet

Liite 1. Osatehtavit ja aikataulu

Osatehtivi aikataulu tuntimairi
1. Teoreettisen viitekehyksen kerddminen ja heinikuu 2013- 230h
lukeminen ja kitjoittaminen joulukuu 2013
2. Alkutilanne —kyselyn suunnittelu, toteutus ja tulosten kd- | joulukuu 2013 40h
sittely
3.  Ensimmiisen ty6pajan suunnittelu, toteutus ja tulosten tammi- helmikuu 40h
kisittely 2014
4. Strategiaprosessin kirjoittaminen helmikuu 2014 80h
5. Toisen tybpajan suunnittelu, toteutus ja tulosten kisittely | helmi- maaliskuu 40h
2014
6. Strategianprosessin kirjoittaminen maaliskuu 2014 80h
7. Teoreettisen viitekehyksen tarkistaminen huhtikuu 2014 40h
8. Kolmannen ty6pajan suunnittelu, toteutus ja tulosten kd- | huhtikuu 2014 40h
sittely
9.  Strategiaprosessin suunnittelu huhtikuu 2014 10h
10. Opinniytetyon kehittimisosuuden kitjoittaminen huhtikuu-lokakuu 150h
2014
11. Lopputilanne-kyselyn suunnittelu, toteutus ja tulosten kid- | huhti-lokakuu 2014 50h
sittely
12. Neljinnen tyopajan suunnittelu, toteutus ja tulosten kisit- | syyskuu 2014 20h
tely
13. Arviointi lokakuu 2014 20h
14. Jatkokehitysehdotukset lokakuu 2014 20h
Yhteensi 860h
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Liite 2. Alkukartoitus

Organisaation mimi 18.12 2013

Henkilostdstrategia vuosille 2015%-2018: Alkutilanteen kartoitus

Vastaukset pyydet3adn tilmeitt3in. Kisitelkasd tiimeissa 24.1.2014 mennessa.

Tiimi:

Tiimin jdsenet:

1. Miten olette kokeneet aiemmat henkildstostratepiaprosessit ja henkildstostrategiat? Mita hyvda
tai mita huonoa?
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Organisaation mimi 18.12.2013

2. Mitd odotatte dialogiselta strategiaprosessilta?

3. Mitd ajatuksia teilld on organisaation henkildstdjohtamista ja—hallintoa koskien, mika olisi
mielestinne hr-visio [unelma), jota meidan tulisi tavoitella henkildstojohtamisessa — ja
hallinnossa? Voitte kuvata ajatuksia tai visiota lausein tai adjektivein tai muulla tavoin, mika
tuntuu luontevimmalta.
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Organisaation mimi 18.12.2013

4. Mitkd ovat tarkeimmat sellaiset muutokset toimintaymparistossa, jotka tulisi huomioida
organisaation henkilistdjohtamisessa? Priorisoikaa enintadn kolme tarkeintd muutosta ja avatkaa
niitd tarvittaessa lyhyesti (max 1-3 lauseella).

&, Miten ndmd muutokset vaikuttavat jrjestdn toimintaan alueellanne?

Kiitos vastauksistanne!
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Liite 3. Tiedotteet

Henkilostdstrategiatyd strategiakaudelle 2015-2018 on alkamassa

Strrtegis @i pleensd koodu siten, ethd itse strmtegie olist ol

Kuilw strotegion ja ihmisten valitd on fian iso. hminen vod pmmarh

kotenut. Dinloginan stroteqiatyd perustuy ims

Toimintastrategian 201%-2018 tydstaminen on lopuillaan ja on aika aloittaa henkildstostrotegion
uudistaminen. Henkilostdstrategiassa luodaan peruslinjaukset henkilistoa koskeviin laadullisiin ja
maarillisiin kehitystarpeisiin sekd tarkennetaan kehittamisen painopistealueet. Uudistamiseen haastamme
koko henkilGstd mukaan! Henkilistostrategiaprosessin on tarkoitus olla osallistava, dialoginen. Olennaista
on monidd@nizyyden ymmartdminen, salliminen ja pyrkimys hyddyntda tdtd monidanisyyttd yhteisessa
strategiapohdinnassa. Henkil 3stdstrategiaprosessi tarkoittaa henkildstdn vahvaa vaikutusmahdollisuutta.
Prosessin aikana tehddan analyyseja ja kartoituksia, tdsmennetddn tavoitteita ja lisdtdan
vuorovaikutteisuutta. Kaikkien pienikin panos on tdrked. Henkilstdstrategian tydstdminen alkaa koko
henkilfstastd, toivomnmekin siis kaikissa tiimeissd aktiivista tydskentelyd henkildstostrategian eteen.
Henkildstostrategiaa varten perustetaan tydryhma, johon osallistujat nimeads johtoryhma. Tydryhmddn on
tarkoitus saada mahdollisimman laajasti osallistujia eri toiminnoista. TydryhmaEn jasenet tiedotetaan
mydhemmin. Tydryhman tavoitteena on tydstda ja jatkojalostaa henkildkunnan panostusta
henkilostGstrategialle. TyGryhma myds palauttaa tydns3 jokaisen tydpajan jd@lkeen henkildstille. Tydryhmén
J@senet toimivat samalla ns. muutosagentteina: he tuovat strategiatydta nakywiksi, innostavat muita
oppimaan uutta, kehittymadan ja kehittamaidn, osallistuvat aktiivisesti keskusteluun ja edistdvat keskustelua
henkilostostrategiasta omissa tiimeissaan.

Alustava aikataulu

Mikali sinulla on jo nyt kommentoitavaa, hyvid ideoita tai kysyttavas voit olla yhteydessa
henkilostokoordinaattoriin tai vaihtoehtoisesti voit kommentoida intran alareunasta.
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Hyva strategiatydryhmaan kutsutiu!

Toimintastrategian 201%-2018 tydstaminen on lopuillaan ja on aika aloittaa henkilostostrotegian
uudistaminen. Henkildstostrategiaprosessin on tarkoitus olla esallistava, dialeginen. Olennaista on
moniddnisyyden ymmartaminen, salliminen ja pyrkimys hyddyntda tatd moniddnisyytta yhteisessa
strategiapohdinnassa. lohtoryhma on nimennyt teidat, strategiatydryhmadan kutsuttavat.

Henkildstostrategian tyastaminen tapahtuu vuorcin henkildston toimesta ja vuoroin tydpajoissa. Tydpajoja
on tarkoitus olla kolme ja neljas on varalle. Tydpajat ovat xx helmikuussa, maaliskuussa, huhtikuussa ja
tarvittaessa vield yksi tydpaja toukokuussa. Laitan teille kohta erilliset kalenterikutsut tydpajoihin.

Tydryhman jisenet toimivat samalla ns. muutosagentteina: he tuovat strategiatydta nakyvaksi, innostavat
muita oppimaan uutta, kehittymaan ja kehittamadan, osallistuvat aktivisesti keskusteluun ja edistavat
keskustelua henkilostostrategiasta omissa tiimeissaan. Muutosagentit voivat kiertad keskustelemassa
organisaation eri tasoilla. He myds kuuntelevat henkildston ajatuksia ja keskustelevat niista. Nyt siis talld
samaisella viestilld haastan teidat olemaan muutosagentteja! Voimme k3yda ensimmdisessa tyopajassa lapi
muutosagenttiutta, mutta ennen sitd pyytdisin teitd edistamadn henkildstostrategiaan liittyvad keskustelua
vahintaankin omassa tiimissanne ja tuomaan keskustelun ajatuksia tydpajoihin ja kommentoimaan
tiedotetta intrassa.

Tyopajoissa tydstetddn ja jatkojalostetaan henkilokunnan panostusta henkilostdstrategialle. Tydpajojen

tarkoituksena on aikaansaada hr-visio ja hr-tavoitteet, jotka tukevat toimintastrategiaa ja edistavat
yhtendistd henkildstojohtamista.
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Liite 4. Tutkimuspaivakirja

Tiina Euusela Tutkdmmspiivildrja 2013-2014 1(Z)

HenkilGstSstratega prosessin kehittfiminen

Ajankohta Mird tehdin? Tulos

ajgbagba

Huhtikon 2014 Oizallistavat tehtivit ja tiedote Tiimien nikemykset
tréryhmin pohdinnoista
Huhtiloon 2014 Keskmstelnfommin avans Lasjempi osallistaminen
henkiléstistrategian teemoista
Huhtiloon 2014 Tyopaja 3 Knittiset menestysteljit ja
painopistealnest ja
Eehittimiskohteet
Huhtikon 2014 Byhmihaastatteln Tyicyhmiin ajatukset
Huhtikon 2014 Tyipajan mmistiinpanot Tricyhmin ailkaansaannokset
Huhtilonan 2014 Ozallistavaan harannointiin hittyeit Tutkimmstietoa
kirjankset
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Tiina Exmsela Tutddmmspiivildrja 2013-2014 2(2)

HenkilGstostrategia prosessin kehittiminen

[¥5]

yyskou 2014

Henkil&stopinri

HenkilGstin nikemylkset,
tiedottaminen

yyskuu 2014

Iydpajan sunanitteln

vopaja 4 agenda

yyskou 2014

Loppukysely: ryhmihaastatteluja tiimeissi

Tutkinmstietoa

Lokakuon 2014

Tyopaja 4

Strategakarita ja muttaaminen,

keskusteln

Lokakmn 2014

n ajatnkset

Lokakun 2014

mmistiinpanot

n aikaansaannokset

Lokakun 2014

vaan havannointiin hittyeit

Eirjaukset

Tutkimmstietoa

Lokakuon 2014

Loppukyzely: cyhmihaastatteluja tumedss

Tutkimmstietoa

Lokakuon 2014

Ozallistavat tehtivit ja tedote

Timien nilk

Lokakon 2014

Loppukysely osallistavunden
Eokemmksesta

Tutkinmstietoa

Lokakon 2014

Keknstelna johtoryhmiin jEsenten kanssa

Sunnnan varmistaminen
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