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1 Johdanto

1.1 Tyon lahtokohdat ja tavoitteet

Nopeasti muuttuvassa ja globalisoituvassa maailmassa kohtaamme niin sosiaalisia
kuin taloudellisiakin haasteita. Kuulemme jatkuvasti yhteistoiminta-neuvotteluista,
irtisanomista, lomautuksista ja tiukoista budjeteista. Epdvarman taloustilanteen hetkel-
14 luotto kohdistuu pieniin ja keskisuuriin yrityksiin (pk-yritykset) ja mikroyrityksiin
tyollistajana ja talouden tukipilarina. Tiukentuneiden resursseiden ja véestén nopean
ikaantymisen johdosta Suomen ty6eldmassa on yhé ajankohtaisempaa kiinnittaa huo-
miota ihmisten ty6hyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen seké osaamista yllapitaviin ja
kehittaviin ratkaisuihin, jotka tukevat edellytyksié osallistua tyoelamaan elaman eri

vaiheisiin.

Iso osa Suomen pk-yrityksista ja mikroyrityksista on perheyrityksia, joiden omistajuus
on keskittynyt yhdelle perheelle tai suvulle. Merkittavat, turvallisuutta ja pitkajantei-
syytté arvostavat perheyritykset ovat olleet vuosien saatossa talouden taustalla,
enemman ja vahemman nakyvilla. Taméan paivan kestavan kehityksen yhteiskunnassa
arvostetaan yhd enemman perheyritysten edustamia arvoja: jatkuvuutta, vastuullisuut-
ta ja inhimillisyyttd. Perheyrityssysteemi on ainutlaatuinen kokonaisuus, jossa yhdis-
tyvat perhe, liiketoiminta ja omistajuus. Perheyritys kohtaa haasteita erityisesti per-
heen ja liiketoiminnan sekoittuessa toisiinsa. Usein haasteet ilmenevét muutosten
k&&nnekohdissa, joita ovat muun muassa yritysmuutokset, kuten omistajavaihdokset,
yrityksen kasvu ja laajentuminen seka perheen sisaiset muutokset kuten kuolemanta-
paukset. Perheyrityksia on neuvottu johtamaan yritystaan sulkemalla perhe yritystoi-

minnan ulkopuolelle.

Toimeksiantajayrityksen taival on alkanut yksityisyrittajan tyollistdessa itsensa, apu-
naan ainoastaan perheenjésenid, jotka ovat olleet aluksi niin sanottuja talkoolaisia.
Yritystoiminnan nopeasti kasvaessa ja muuttuessa ammattimaisemmaksi, on tullut
tarve seké perheenjésenten etta ulkopuolisten tydntekijoiden henkilostéjohtamiselle.
Kun yritystoiminta muuttuu ammattimaisemmaksi, vaatii se erilaista johtamista myods
talkoolaisten ja perheenjasenten suhteen. Opinndytety6 keskittyy toimeksiantajan

tarpeiden mukaan tutkimaan henkildstéjohtamista, tutkijan paatoksesta omistaja-



johtajan nakokulmasta. Tyon tavoitteena on selvittdd, miksi pk-perheyrityksessa hen-
kilostéjohtaminen on ongelmallista. Tutkimuksessa kartoitetaan toimeksiantajan té-
maén hetkisen henkildstdjohtamisen toteutusta, sen ongelmakohtia ja tutkitaan, voiko
perhesuhteet olla ongelmien taustalla. Tdmén ongelman ratkaisuun pyritaan seuraa-

vien kolmen tutkimuskysymyksen kautta:

e Miten case-yrityksessa henkilgstojohtaminen toteutuu?
e Miten perheenjésenyys nayttaytyy yrityksen henkilstéjohtamisessa?

e Miten henkildstojohtamisen ongelmat ilmentyvat yrityksessa?

Pienid yrityksia leimaa ajallisten ja taloudellisten resurssien puute, miké vaikuttaa
pienten yritysten henkildstdjohtamisen kdytanteisiin. Silti esiymmarrykseni ongelmas-
ta on, ettd toteuttamalla suunnitelmallisesti henkildstojohtamista pk-perheyrityksessa
on mahdollista hyodyntaa niukat resurssit tehokkaasti ja siten onnistumisen jatkumona

luoda paremmat edellytykset tydssa jaksamiseen.

Opinnéaytetyotyon tutkimusmenetelména kaytetaan case-tutkimusta eli tapaustutki-
musta, ja aineistoa kerataan puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla. Haastattelui-
den perusteella pyritddn saamaan yleiskuva ilmidsta. Tyon tuloksilla ei pyrita yleistet-
taviin johtopaatoksiin, vaan lisédmaan ymmarrysté henkilostéjohtamisen ilmidsta pie-
nen perheyrityksen kontekstissa yhden tapauksen avulla. Kerétyn tutkimusaineiston
seka kirjallisuuden ja aikaisempien tutkimustulosten pohjalta luodaan toimeksiantajal-
le suosituksia onnistuneeseen henkildstéjohtamiseen perheyrityksen ainutlaatuiseen

ympéristoon.

Opinndytetyon aihe, pienen perheyritysten henkildst6johtaminen, on viel& suoraan
tutkittuna suhteellisen tuntematon. Perheyrityksia ja perheyrityksen johtamisen eri-
tyispiirteitd on kuitenkin tutkittu paljon niin kotimaassa kuin kansainvalisestikin toista
kymmenta vuotta. Brittitutkimus on pk-sektorin henkilostojohtamisen edelldkavija,
mutta kavennettaessa rajausta pieneen perheyritykseen ja henkilgstojohtamiseen tar-
kempaa tutkimustietoa on niukemmin saatavilla. Syy tutkimustiedon puuttumiseen
l0ytyy yleistyksestd, silla pienia ja keskisuuria perheyrityksid on usein tutkittu yhtena
kokonaisuutena ja tuloksia on yleistetty koskemaan koko pk-sektoria. Kayténteet pie-

nissé pk-yrityksissa jadvat usein tunnistamatta, sill& ne ovat verrattain epdmuodollisia.



Pienen ja keskisuuren yrityksen mééaritelmaa avataan tarkemmin opinnéytetyon luvus-
sa 2.1 ja perheyrityksen maaritelmaa luvussa 2.2 seké henkildstéjohtamisen méaaritel-

maa luvussa 3.1.

Tyon teoriaosuudessa keskitytdan selvittdmaan pk-sektorin perheyritysten ja henkilds-
tojohtamisen suhdetta ja tydhyvinvointia osana henkiléstdjohtamista seka aiheita si-
vunneita tutkimuksia ja kirjallisuutta. Péd&kasitteet opinndytetydssa ovat perheyritys ja
henkilostojohtaminen, jotka molemmat pyritddn mééritteleméan tyohon sovellettuun
muotoon. Pk-perheyritys-pédotsikon alla késitelladn yrityskoon erityispiirteita ja eri-
tyisesti perheyrityksen ominaispiirteitd. Henkilostéjohtamisen osiossa kasitellaan ka-
sitteen maarittelyn lisaksi strategista henkilstojohtamista sekd kuvausta henkildsto-
johtamisesta pk-perheyrityksessé ja tyohyvinvointia. Tdman opinndytetyon teoria on
havainnollistettu yhteyksien ymmartamiseksi kuviossa 1. Perheyrityksessa yhdistyvat
perhe ja liiketoiminta, jotka vaikuttavat tiiviisti yrityksen johtamisen periaatteisiin.
Strategisella henkiléstovoimavarojen johtamisella puolestaan on yhteys tyéhyvinvoin-

tiin.
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Kuvio 1. Teoriaviitekehys

Olen itse yrittajan sisar ja tyoskennellyt yrityksessa kaksi tiivista sesonkia, ndhnyt
lahelta yrityksen toiminnan ja ollut itse myds sen toiminnan keskiossa. Laheisyys il-
miostd omassa elamaéssa lisaa aiheen mielenkiintoa suuresti ja tekee ilmiésta kiinnos-
tavan tutkimuskohteen. Liséksi olen huomannut, etta yrityksen yksi kilpailuvaltti on
henkildsto. Siksi erityisesti henkilostoon ja sen jaksamiseen tulisi kiinnittdd huomiota.
Henkilokohtainen perheyritystaustani ja opintojen aikana kehittynyt oma kiinnostus
henkil6stojohtamista ja perheyrittdjyytta kohtaan ajavat merkittavasti opinnaytetyo-
prosessia eteenpdin. Lisaksi kirjallisuudessa ja tutkimusty6ssa havaittu puute, pk-

perheyritysten henkilstéjohtaminen, lisdd mielenkiintoa ilmién tutkimiseen.



1.2 Toimeksiantaja

Opinnéaytetyon toimeksiantaja on eteldsavolainen matkailualan maaseutuyritys, joka
toimii padasiassa sesonkiluontoisesti kesékuusta elokuuhun. Perheyritys on mikroyri-
tys, joka on perustettu kevaalla 2012. Yrityksen omistaja-johtaja on nuori ja innokas
kaupan alan korkeakoulututkinnon suorittanut yrittdja, mutta kokematon johtamaan.
Yrityksessa tyGskentelee yrittajan lisdksi hdnen perhettddn, vanhemmat, sisarukset
sek& eno, avustavissa rooleissa. Muutoin he tydskentelevét yrityksen ulkopuolella.
Perheenjasenten lisaksi kesésesonkina palkkatyossa on yksi ulkopuolinen henkil6 ja
vaihtelevasti 1 - 2 ty6harjoittelijaa. Harjoittelijoita on pyritty johtamaan lahes samalla
tavalla kuin yrityksen muutakin henkilostéd. Tutkimuksen rajauksen vuoksi tassé
tyossa harjoittelijoitakin késitellaan tyontekijoina.

Henkilostdjohtamisen toteutuminen yrityksessa on talla hetkelld padosin yrittjan vas-
tuulla. Koska yrityksen tydntekijoita on vahén ja he ovat pééasiassa perheenjasenia,
ovat henkilostojohtamisen kaytanteet olleet yrityksen alkuvaiheessa minimaaliset ja
tyon kuormittavuus suuri. Oman haasteen henkildstéjohtamisen toteuttamiselle on
ollut perheenjésenten epasaannollinen sitoutuminen yritykseen, silla he tyoskentelevét

toisen tyOn ohessa yrityksessa.

Tyon tulokset auttavat toimeksiantajaa huomioimaan oleellisia tekijoita, joihin kannat-
taa keskittyd. Omistaja-johtaja voi hyddyntédd myds tydssa saavutettuja tuloksia henki-
l6stojohtamisensa kehittdmisessa. Tyon tulokset tarjoavat myds muille pienille per-
heyrityksille hyddyllistd tietoa yhden tapauksen pohjalta toistaiseksi vahan tutkitusta
aiheesta - henkildstojohtamisesta pienessa perheyrityksessé. Tyo tarjoaa lisaksi hyvén
lahtokohdan tarkemmille jatkotutkimuksille epdmuodollisista henkiléstdjohtamisen

kéytanteista ja kuvatuista ongelmista pienissa perheyrityksisséa.



2 Pienet ja keskisuuret perheyritykset

2.1 Pienen ja keskisuuren yrityksen maarittely ja merkitys

Maééritettiessa pienid, keskisuuria ja mikroyrityksid, luokittelun perusteena kéytetaan
yrityksen tyontekijoiden lukumaéra, litkevaihtoa tai taseen loppusummaa. Mikroyri-
tykseksi méaritellaén yritys, jonka palveluksessa on vahemman kuin 10 henkil64 ja
jonka vuosiliikevaihto tai taseen loppusumma on enintaén kaksi miljoonaa euroa. Pie-
nessa yrityksessa on 10 - 49 tyontekijaa, ja sen vuosiliikevaihto tai taseen loppusum-
ma on enintédan 10 miljoonaa euroa. Keskisuuressa yrityksessa henkildstoa on 50 —
249 ja yrityksen liikevaihto on suurimmillaan 50 miljoonaa euroa tai suurimmillaan

taseen loppusumma on 43 miljoonaa euroa. (Euroopan Komissio 2006.)

Suomen yrityskanta on pienyritysvaltainen, ja pk-yritykset ovat merkittava tyollistaja
sekd kansantalouden tukipilari. Tilastokeskuksen mukaan vuonna 2012 kaikista Suo-

men yrityksista 99,8 prosenttia luokiteltiin pk-yrityksiin. Yrityksist4 lahes 90 prosent-
tia tyollistdd vahemman kuin viisi henkildg, ja puolestaan 0,2 prosenttia oli vahintain
250 henkil6a tyollistavaa suurta yritysta. Pk-sektorilla tydskentelee reilu 60 prosenttia

kaikkien yritysten henkilOstostd, ja liikevaihto on noin puolet kokonaisliikevaihdosta.

Kéytannossa uudet tyopaikat ovatkin viimeisten vuosien aikana syntyneet l&hes poik-
keuksetta pk-yrityksiin. (Tilastokeskus 2014.) Pk-yritykset ovat paikanneet suurten
teollisuusyhtididen jattamaa aukkoa, ja niiden merkittavaa asemaa taloudessa on viime
vuosina tunnustettu aikaisempaa enemman. Samalla kun suuret organisaatiot irtisano-
vat tyontekijoitaén, pienessé yrityksessa pidetaén tiukasti henkilostosta kiinni, silla
jokainen tyontekija on kokonaisuuden kannalta tarked. (Kokko 2012.)

Puhuttaessa pk-yrityksistd on muistettava, ettei kyseessé ole homogeeninen ryhma
yrityksid, vaikka ne usein mielletdén sellaiseksi. Pk-yritykset eroavat rakenteen ja
koon suhteen. (Saru 2006.) Huotarin (2013, 29) mukaan suurin osa perheyrityksista on
pk-yrityksia ja alle kymmenen henkil6a tyollistavia yrityksia eli mikroyrityksia. Per-
heyritykset ndhdaan tarkeind ymparistdina yrittajyyteen kannustavina ja ne edistavat
yritystoimintaa luomalla usein mahdollisuuden liiketoiminnan jatkuvuuteen perheen

omistamassa tai hallinnoimassa yrityksessa. (Blom, Heinonen & Kansikas n.d.).



2.2 Perheyrityksen ominaispiirteet

Perheyrityksesta on esitetty monia toisiinsa liittyvid maéaritelmié, mutta yksiselitteista
ja vakiintunutta definitiota kansainvalisesti ei ole vield luotu. Perheyritys voidaan
maadritella erilaisten kriteerien perusteella riippuen kontekstista. (Koiranen 2003, 14;
Tourunen 2009, 26-29.)

Suomen kauppa- ja teollisuusministeriossé on tydstetty vuonna 2005 maaritelma per-
heyrityksesta sen moninaisuudesta huolimatta. Maaritelman mukaan yritys on perhe-
yritys, mikali yrityksessa yli puolet aénivallasta on yhden perheen tai suvun hallinnas-
sa. Adnivalta voi olla valillista tai valitonta, ja lisaksi perheen tai suvun jasenen tulee
olla mukana yrityksen hallinnossa. Perheyhtiomaaritelma tayttyy listatuissa yhtioissa,
jos osakekannan omistajalla, hanen perheell&én tai suvullaan on véhintéan 25 prosent-

tia yhtion &éanivallasta. (Perheyritysten liitto n.d., 3)

Tourusen (2009, 26-29) mukaan Litz (1995) on tiivistanyt perheyritys-késitteen mo-
ninaisuutta integroimalla kasitteelliset lahestymistavat, rakenteellisen ja aikomukselli-
sen. Rakenteellinen ulottuvuus luokittelee yrityksia omistuksen kontrollin ja liikkeen-
johdon nakokulmasta ja aikomuksellinen ulottuvuus puolestaan maarittaa yrityksia
niiden nykyisen ja suunnitellun perheyrittdjyyden tilan mukaan. Edelld mainittujen
ominaisuuksien yhdistdminen on ollut haasteellista yksiké&sitteiselle mééaritelmalle
perheyrityksille ja muilla tavoin omistetuille yrityksille. Keskeistd perheyrityksen
maarittelyssa on se, ettd perhe omistuksen, hallinnon ja johdon kautta kontrolloi yri-

tysté vaikka perheelld tai suvulla ei olisikaan &&nivallan enemmistoa.

Taman opinndytetyohon perheyritys mééritelladn seuraavasti Koirasen (2003, 14) mu-
kaan.

Perheyritys on yhden perheen maaraysvallassa oleva liiketoiminnallinen
kokonaisuus, jossa yhdistyvat vuorovaikutteisesti perhe- ja yrityssystee-
mien toiminnot ja jossa on tapahtunut, tapahtumassa ja/tai odotetaan
tapahtuvaksi sukupolvenvaihdos perheen jalkikasvun hyvaksi.

Perheyritys on ainutlaatuinen kokonaisuus, jossa yhdistyvat liiketoiminta, omistajuus
ja perhe. Naista kolmesta eri osa-alueesta kaytetdan nimitystéd perheyrityssysteemi,

jossa osasysteemit limittyvat ja kietoutuvat yhteen ja vaikuttavat toisiinsa voimak-
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kaasti luoden jannitteitd. Taquirin ja Davisin (1996) ensimmaéisena esittdmaa ympy-
ramallia (kuvio 2) on lainattu usein perheyrittdjyystutkimuksessa. (Huotari 2013, 20;
Koiranen 2003.) Perheen ja yrityksen olemassaolon erilaisten syiden ja tavoitteiden
sanotaan synnyttavan jannitettd. Kolmen ympyran malli ilment&a eri ndkokulmat,
joilla perheyrityssysteemin rakennetta ja toimintaa voidaan tarkastella. Mallia on kriti-
soitu sen staattisuudesta, sill& litketoiminnan, perheen ja omistuksen osa-alueilla ta-
pahtuu alituiseen muutoksia, eikd muutosten dynaamisuus tule mallissa esiin. Muutos-
tahti on yleensa nopein liiketoiminnan rintamalla kasvun my6td, toiseksi nopein per-

he-eldmassé ja hitain omistuksenvaihdosten rintamalla. (Koiranen 2003, 19-21.)

PERHE OMISTUS

LIIKETOIMINTA

Kuvio 2. Perheyrityssysteemi (Koiranen 2003, 19: Taquiri & Davis 1996)

Huotarin (2013, 36) mukaan perheyrityskirjallisuudessa viitataan myods kahden
osasysteemin symbioosiin, eli perheeseen ja yritykseen. Karlsson Stider (2000) on
luopunut perheyrittdjyyden késitteesté ja keskittynyt perheen ja yrityksen véliseen

suhteeseen. Symbioosilla tarkoitetaan kuvainnollisessa puheessa mita tahansa kum-
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paakin osapuolta hyddyttavaa riippuvuussuhdetta. Parhaimmillaan liiketoiminnan me-
nestys lisaa perheen hyvinvointia ja painvastoin. Usein tilanne ei ole ideaali, vaan me-
nestyneet yrittajaperheet ovat Aronoffin ja Wardin (2001) mukaan ratkaisseet ongel-
man asettamalla perheen ensimmaiseksi. Perheen tulisi kuitenkin toimia ik&éan kuin

bisnes olisi ensin. (Koiranen 2003, 60.)

Ymmértaékseen perheyritysté ja sen toimintaa on tarkeéa kasittaa yrityksen paatosten
vaikuttavan perheeseen ja painvastoin. Perheyrityssysteemissa perheyritykseen ja per-
heeseen liittyvat vahvasti tunteet, luottamus, sitoutuminen sekd vuorovaikutus ja vies-
tintd. Yrityksen asiat kulkeutuvat usein kotiin ja painvastoin. Perheyritykseen liittyy
néin ollen ainutlaatuisia etuja ja mahdollisuuksia. Vuorovaikutuksesta perheen ja yri-
tyksen valilla syntyy perheyritysten Kkilpailuetu, jota muut yritykset eivéat voi kopidoi-
da. (Elo-Pérssinen & Talvitie 2010, 14-15.) Parhaimmillaan Kaslow ja Kaslow
(1992) toteavat Huotarin mukaan (2013, 30), ettd hyvin toimivassa perheyrityksessa

myos tyontekijat voivat tuntea olevansa osa perheyritysta ja perhetta.

Salaisuudet, informaation ja koulutuksen puute uhkaavat jatkuvasti Pozan ja Daugher-
tyn (2014, 55) mukaan perheen jasenten sitoutumista perheyritykseen. Kommunikaa-
tio on elintérked asia perheyrityksessd, ja toimivaan viestintaan pitéisi kiinnittaa eri-
tyistd huomiota kaikkien perheenjéasenten ja henkiloston vélilla. Perheyrityksid, vaikka
ne ovat usein pienikokoisia yrityksid, voivat vaivata erilaiset konfliktit. Perheyrityk-
sissd on ristiriitaisia suhteita perheen ja liiketoiminnan vélill&. Perheyritysten konflik-
tien vaikutukset ovat paljon vaikeampia verrattuna muihin yrityksiin, ja on tarkeaa

ymmartad konfliktien parantava tai haittaava vaikutus. (Huotarin 2013, 40, 153.)

Pozan ja Daughertyn (2014, 54-55) mukaan perhetapaamisilla voidaan jo ennakoida
ja minimoida konfliktit sekd tarvittaessa kohdata konfliktit niiden selvittamiseksi.
Myaos asiantuntijayritys PricewaterhouseCoopers Oy:n Perheyritysraportin (2012)
mukaan suomalaiset perheyritykset olivat varautuneet ristiriitatilanteisiin perheen kes-

keisilla s&&nnoilla sekd osakassopimuksin.

Huotarin (2013) mukaan avustavilla perheenjasenilld on tulosten mukaan yha merkit-
tava rooli perheyritysten toiminnassa ja auttaminen pienisséa perheyrityksissa on yhté

olennainen asia kuin perhe, liiketoiminta ja omistaminen. Avustavien perheenjasenten
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tehtdvat ovat usein avustavia kuten siivousta, kirjanpitoa tai markkinointia ja tyota
tehdaan palkallisena tai taysin palkatta. Tilastomaaritelmén mukaan avustava perheen-
jasen on kuitenkin ilman palkkaa tydskentelevé sukulainen, joka on tarkea ja usein
huomiotta jadnyt voimavara yritykselle. (Huotari 2013, 42, 136.)

3 Henkiléstojohtamisen tarkeys

3.1 Henkilostévoimavarojen johtaminen osaksi yrityksen strategiaa

Johtaminen on yleismaailmallinen kasite, jonka toteutuminen vaatii aina samat ele-
mentit. Yleiskielen kannalta johtaminen ndhdaan usein yksiselitteisesti, mutta sen si-
séallosta tavataan useita eri maaritelmié. Seeck (2008, 18) madrittelee teoksessaan

>’ Johtamisopit Suomessa’’ johtamisen olevan toimintaa, jonka avulla ihmisten tyopa-
nosta ja fyysisia voimavaroja pystytdan hankkimaan, kohdentamaan ja hyodyntdmaan
tehokkaasti halutun tavoitteen saavuttamiseksi. Johtaminen on auktoriteetin oikeutta-
mista ja sen avulla toteutetaan hallintoa. Toisaalta kanadalaisprofessori Minzberg,
Aaltosen ym. (2004, 88) mukaan, havainnoi, ettei johtaminen juurikaan ole strukturoi-
tua, rationaalista paatoksen- ja asioiden hallintaa vaan tyypillisesti hajanaista ja lyhyt-

janteista.

Huolimatta tunnetusta henkildstéjohtamisen késitteestd yhta universaalia méaaritelméaa
ei vield ole, vaan etenkin maarittelyissé tavataan usein laajoja tulkintoja ja termejé.
Storey (1995) esittaa Beardwellin ja Claydonin (2007, 5) mukaan henkildstojohtami-
sen olevan erottuva lahestymistapa tyollisyyden hallintaan, jolla pyritdan saavutta-
maan Kilpailuetua kéyttéen erilaisia kulttuurisia, rakenteellisia ja henkilokohtaisia tek-

niikoita tydvoimaan.

HenkilOstojohtaminen on jaettu laajassa tulkinnassa perinteisesti kolmeen osa-

alueeseen: henkil6stovoimavarojen johtaminen (human resource management, HRM),
ty6elamén suhteiden hoitaminen (industrial relations, IR) seké johtajuus ja esimiesty6
(leadership). Todellisessa johtamistydssa kaikki kolme osa-aluetta sulautuvat kuiten-

Kin toisiinsa ilman néin selke&4 erottautumista. (Viitala 2013, 20-21). Henkildstdjoh-
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tamisen alkukielinen termi Human Resource Management yleistyi etenkin Amerikassa
ja Britanniassa 1980-luvun puolella (Beardwell & Claydon 2007, 6-7).

Nyky&aan Suomessakin kéytetédan ilmaisua henkildstoresurssien tai henkilgstévoimava-
rojen johtaminen, joka pohjautuu alkukielisesta englanninkielisesté termista. Liséksi
puhutaan HR-johtamisesta, joka on syrjayttaméassa aikaisemmin kaytettya henkilosto-
hallinnon késitettd tehokkaasti kehittyvassa henkildstojohtamisen toimintakentéssa.
(Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 82). Henkildstohallinnon tehtdvé on kertoa
mita taytyy tehdd, kun taas henkildjohtaminen ilmaisee miten tehd4d&n. Monet teokset
kuitenkin osoittavat, ettei késitteelld ole ratkaisevaa merkitysta vaan tarkeintd on kay-
tetylle termille annettu konteksti ja sisaltd. (Aaltonen ym 2004, 82; Beardwell &
Clayton 2007, 7; Berridge, 1992.)

Ihmiset ovat yrityksessa ensisijaisesti voimavara, pystyen hyddyntamaan erilaisia re-
sursseja. Henkilostévoimavarojen johtaminen on kaikkea sité tavoitteellista toimintaa,
jolla varmistetaan ja yll&pidet&én liiketoiminnan tarvitsemaa ja riittdvaa tyovoimaa

sek& osaamista, hyvinvointia ettd motivaatiota. (Viitala 2013, 20-22.)

Kirjallisuudessa ja tutkimusty®ssa voidaan erottaa keskustelu henkildstévoimavarojen
johtamisesta niin sanottuun ’pehmeéédn”, henkildston inhimillistd luonnetta korosta-
vaan lahestymistapaan, ja “kovaan”, jolloin korostetaan henkildston resurssiluonnetta
ja rationaalista l&hestymistapaa. Pehmed HRM on lahestymistapa, jolloin henkil0sto
nahdaén voimavarana eik& kustannustekijana. Henkiloston inhimillista luonnetta ko-
rostavassa lahestymistavassa uskotaan, etté sitoutunut, osaava ja hyvinvoiva henkilds-

t0 on keskeinen tekija liiketoiminnan menestykselle. (Viitala 2013, 41.)

Tassé opinndytetydssé keskityn erityisesti henkilostévoimavarojen eli henkilostore-
surssien johtamisen alueelle. Jatkossa asiasta puhutaan henkilostdvoimavarojen joh-

tamisena.

Liikkeenjohdon nykyaikaisen ndkemyksen mukaan HRM on yksi johtamisen alue
muiden joukossa ja sill4 nahdaén olevan yhteys liiketoiminnan menestymiseen (Aal-
tonen ym. 2004,71). Taman ymmartamisen myota HRM:n rinnalla Kirjallisuudessa

puhutaankin usein strategisesta henkilostdvoimavarojen johtamisesta (SHRM). Strate-
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ginen henkildstéjohtaminen on Ulrichin (2007, 232) mukaan prosessi, jossa yhdiste-
taan henkilostokaytannot liifketoimintastrategiaan. Aiemmin henkildstdjohtamisen
linjaukset tulivat suoraan strategioiden sanelemista muoteista, mutta 1980-luvun puo-
livalin jalkeen korostetaan yhd enemman strategisen johtamisen ja henkildstdjohtami-
sen integraatiota (Aaltonen ym. 2004, 107-108).

HenkilOstostrategia eli henkildstosuunnitelma nahdaén Aaltosen ja muiden (2013,
125) mukaan kokonaisvaltaisena kasityksena siit4, miten henkildstoon liittyvid nédko-
kohtia tulee johtaa, jotta vahvistetaan yhtdaikaisesti yrityksen kilpailukykya ja hyvin-

vointia.

Sarun (2006) mukaan strategisiin toimintoihin — sek& henkil0stoon ettd muuhun liike-
toimintaan — liittyvat paatokset ovat usein pienissa pk-yrityksissa tyypillisesti yhden
tai kahden ihmisen harteilla. Pozan ja Daugherty toteavatkin (2014, 300), ettd per-
heyrityksissa strategiseen suunnitteluun tulisi osallistua kaikki paattdvassa asemassa
olevat henkil6t sekd tulevaisuutta pohtiessa perheenjasenten tulee luoda omat tavoit-
teet ja maaritelld haluttu luonne suhteessa yritykseen. Brand ja Brax (2002, 453-454)
tukevat olemassa olevaa véitettd, ettd HRM on strateginen tekija monissa pienissé
yrityksissd, joten pitdisi puhua ja keskittya strategiseen henkildstévoimavarojen joh-
tamiseen. My6s Henry Ry:n ja Johtamistaidon opiston yhteistyéna tekeman HenkilGs-
t0johtamisen trendit 2007 -kyselyn tulosten mukaan tarkein henkilgstojohtamisen pai-
nopistealue on strategiaa tukevien henkildstosuunnitelmien tekeminen (Jarvinen &
Salojarvi 2007). Sarun (2006) mukaan pk-yritysten on tarkeda pohtia, mitka tekijat
tekevét henkildstojohtamisesta strategista ja milloin strategisuudella on erityisesti

merkitystéa.

3.2 Pk-perheyritykset ja henkilost6johtaminen

Pienyritysten tarkeé rooli on kasvavassa asemassa kansalliselle talouden kestavyydel-
le, kuten on aikaisemmin esitetty tilastojenkin valossa. Pk-sektorin merkityksen kas-
vun my6ta myds tutkimustyo pienyritysten henkilostéjohtamista kohtaan on kasvanut
viime vuosikymmenind ja moni ammatillinen aikakausilehti on myds omistautunut
talle aiheelle, selvittavat Bacon ja Hoque (2005). Ensimmaéinen merkittava tutkimus

oli Reidin ja Adamsin mukaan (2001, 310) niin kutsuttu *’Boltonin raportti’” (Bolton
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1971), jonka tulokset osoittivat pienyritysten tarvitsevan erityishuomiota palkkaami-

sen, liiketoiminnan ja tydmarkkinoiden kaytantoihin.

Vaikka tutkimustydn méaaré on kasvanut, silti eridvia tulkintoja pienyritysten HRM-
tutkimustyosta tavataan edelleen. Hornsbyn ja Kuratkon (2003) tutkimustuloksissa
Selsin, De Winnen, Delmotten, Maesin, Faemsin ja Forrierin (2006) mukaan HRM-
ké&ytannot eivat juuri eroa pienten ja suurten yritysten vélilla huomattavasti. De Kok,
Uhlaner ja Thurik (2006) puolestaan toteavat, ettd monet empiiriset tutkimukset vah-
vistavat etteivat pienyritysten henkildstotoimet ole yhtd ammattimaisia suuriin yrityk-
siin verrattuna usein resurssien puutteen vuoksi. De Kok ja muut (2006) muistuttavat
pienyrityksissa vaihtelevan yhé& suuresti virallisten henkildstdjohtamisen keinojen so-
veltaminen, sill& pk-yritysten tarpeisiin soveltuvia malleja ja teorioita henkil6stojoh-
tamisesta on niukasti (Saru 2006). Brandin ja Baxin (2002, 453) mukaan pienten yri-
tysten henkildstéjohtamisen kaytannot maaraytyvat yrittdjan ideologian ja moniarvois-
ten tavoitteiden kautta epévirallisiksi, mutta ne ovat kuitenkin kehittyneempié kuin on

luultu.

Pk-sektorin yrityksilla ndhdaan olevan omat vahvuudet verrattuna suuriin organisaa-
tioihin ja se ndhdaan jopa ideaalina henkildstdjohtamisen ymparisténa (Sels ym.
2006). Pienyritysten etuina ndhd&an suorempi ja vaivattomampi kommunikaatio, ma-
talampi hierarkia, joustavammat toiminnot sek& jokaisen henkilon tyopanoksen vaiku-
tus organisaation tulokseen on suoremmin ndhtavissa. Pienyritysten kannattavuus ja
merkittavyys taloudellisesti on selkeasti ollut huomattavasti kasvussa, jos yritys on
omaksunut HRM-kaytannot osaksi toimintaansa, selvidd Baconin ja Hoquen (2005)
tekemastd tutkimuksesta vuonna 1998 tyopaikkojen ja palkansaajien vélisista suhteis-
ta.

Moni pk-yrityksen johtaja on ymmartanyt tarpeen johtaa henkiléstovoimavaroja ja
nékee henkildston arvon tulosta tuottavana resurssina tai Kilpailuedun l&hteend. Oival-
luksesta huolimatta séastokohteet usein kohdistuvat ensimmaéiseksi henkilstoon —
tingitddn kouluttamisesta, palkitsemisesta tai henkilostomaarista. Useasti pk-yritysten
johtamista on kuvattu epéaviralliseksi ja reaktiiviseksi eiké pitkantédhtaimen suunnitel-
mia vélttdmatta ole, etenk&én henkildstojohtamisen osalta. Syynd usein on voimavaro-

jen, taloudellisten ja inhimillisten, tai ajan puute (Saru 2006; Sels ym.2006 ).
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Henkilostéjohtamisen kentan sanotaan olevan erityisen herkka alue perheyrityksille.
Perheyrityksen henkildstdjohtamista on kritisoitu Reidin ja Adamsin (2001, 310) mu-
kaan nepotismista, eli sukulaisten suosimisesta ja perheenjésenen valitsemista yrityk-
sen johtotehtéviin. De Kok ja muut (2006) puoltavat myds tutkimuksessaan kehitty-
mattoman yhteyden perheyrityksen ja ammattimaisen henkiléstdjohtamisen toiminnan
valille. Perheyritykset usein keskittyvét yrityksen jatkuvuuden turvaamiseen ja Reid ja
Adams (2001, 312) suosittelevatkin perheyrityksille mieluummin sadnnollisempaa
tyontekijdmateriaalien, palkkasuunnitelmien, kirjoitetun tyontekijépolitiikan ja tyon-
kuvausten kayttoa kuin perheenjésenille kirjattujen perimyssuunnitelmien tai muodol-

lisien paasyvaatimuksien laatimista.

Pienyritysten suurimpina haasteina ovat niukkojen resurssien tehokas kéytto ja omaan
yritykseen parhaiten soveltuvien henkilGstdjohtamisen toimintojen 16ytdminen. Pien-
yrityksen hyodyntéessa vahvuuksiaan ja ottaessa huomioon erityispiirteensa, voidaan
systemaattisen henkil6stdjohtamisen edut ja keinot saada pienemmassékin yrityksessa

tehokkaaseen kayttoon, vaittaa Saru (2006).

Perheyrityksissa liiketoiminnan ja perheen sekoittuessa erimielisyyksiéd perheenjasen-
ten valilla syntyy helposti. Tuoreimman perheyritysraportin mukaan suomalaisissa
perheyrityksissa on varauduttu entista paremmin erimielisyyksiin. Yleisimmin ristirii-
toja pyritadn valttamaan perheen sadntojen, osakassopimusten sekd suoritusten mit-
taamisen ja arvioinnin avulla (PwC 2012).

Perheyritysten sanotaan pitdvan parempaa huolta henkildstostaan verrattuna muihin
yrityksiin. Tourusen (2009,100- 102) mukaan pitkéat tydsuhteet ovat tyypillisia ja tyon-
tekijoisté pidetddn tiukemmin kiinni huononakin aikana ja henkiléston irtisanomisia
véltetdan viimeiseen saakka. Tutkimustulosten mukaan perheyrityksen henkilsto on
sitoutunut yritykseen, jota edistavat henkildston inhimillinen kohtelu, kehittymismah-
dollisuudet ja osallistuminen paatoksentekoon saakka. Perheyritys ei kuitenkaan ole
tae, ettd asiat on hyvin hoidettu, mutta parhaimmillaan omistajan lasndolo ja yrityksel-
le omistautuminen vaikuttaa positiivisesti henkildston sitoutumiseen ja hyvinvointiin.
(Perheyritysten liitto 2009.)
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Keskisuuri pirkanmaalainen yritys Carsport on malliesimerkki henkilstéon panosta-
vasta yrityksesta. Yrityksessa ihmisten ndhdaan olevan yrityksen keskidssé ja he kan-
nattavat pieniin asioihin panostamista arjessa, kuten avoimuuteen ja joustamiseen tyo-
yhteisossé puoleen ja toiseen. Monen muun pk-yrityksen tapaan yrityksessa ei ole
omaa henkilostopaallikkdd vaan henkildstotyota toteutetaan muun tydn ohella. (Okko
2014.)

4 Henkilostéjohtamisella tyéhyvinvointia

Yritysten menestystarinoiden takana usein korostetaan henkilGstod ja innostusta seka
sitoutumista tyohon ja yritykseen. Usein kuitenkin vertaillaan tarkeysjarjestysta: kas-
vaako henkildston hyvinvointi yrityksen taloudellisen hyvinvoinnin myota vai onko
hyvinvoiva henkilosto yrityksen tuloksen vauhdittajana. (Viitala 2013, 212.) Tyohy-
vinvointiin liittyva pohdinta on Laineen (2013, 36) mukaan tarkastellut viime aikoina
ihmisten hyvinvointia, elamanfilosofioita ja onnellisuutta ylipaataan, jonka keskuste-
lun laajan tulkinnan vuoksi on menettanyt tehonsa jopa itse asiaan. Tydhyvinvoinnin
méaéritelman perusteena nahdaan kuitenkin kokonaisvaltaisen tyokyvyn kasite. Perus-
ajatuksena on, ettd tyokykyyn vaikuttavia tekijoité ovat yksilon itsensd kokeman hy-
vinvoinnin, tydyhteison ja tydympariston muodostama tasapainoinen kokonaisuus.
(Vesterinen 2006, 31.)

Aiheen laajan keskustelun ja ké&sitteiden vuoksi tdman opinnéytetyon tarkoitukseen
tyohyvinvoinnista on valittu tarkasteluun yksi ndkdkulma, jaksaminen, Laineen vai-
toksen neljan ulottuvuuden jaottelusta. Jaksamisnédkokulma tukee tdman tutkimuksen
johtoajatusta: henkildstéjohtamisen keinoin voidaan saavuttaa tyéhyvinvointia ja tyds-
sé jaksamista. Jaksamisndkokulma sisaltda tydhyvinvoinnin, tydssa jaksamisen, henki-
sen hyvinvoinnin seka niiden vastakohdat tydpahoinvoinnin, stressin, tyduupumuksen
ja masennuksen. Muut kolme Laineen madrittelema& ulottuvuutta ovat perusulottu-
vuus, tyytyvéisyys- ja flow-nakdkulma seka terveys- ja toimintakykyndkdkulma, joita
ei kasitella tassa tydssa. (2013, 37 — 39.)
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Ty0ssé jaksamiseen vaikuttavat kuormittavuustekijat, jotka ovat Viitalan (2013, 214)
mukaan tyohon tai tydymparistdon liittyvia tekijoitd, jotka vaikuttavat joko myontei-
sesti, voimavaroja antaen ja motivoiden tai haitallisesti ihmisen hyvinvoinnin ja ter-
veyden kannalta. Juutin (2006, 77) mukaan erityisesti jatkuvat muutokset kuormittavat
ihmisia fyysisesti seka henkisesti aiheuttaen jaksamisongelmia. Tyon liiallista kuor-
mittavuutta pyrkii saateleméan laki, silla tyonantajien lakisaateisiin velvollisuuksiin
kuuluu ty6turvallisuudesta huolehtiminen ja tyokyvyn turvaaminen ehkaisemélla seké

fyysisid ettd henkisié terveyshaittoja. (Hyyppéanen 2010.)

Aiemmin keskitssa ovat olleet fyysiseen tyohyvinvointiin liittyvat asiat, kuten fyysi-
seen kuormittavuuteen vaikuttava ruumiillisesti raskas ty6 ja ympéristotekijat, mutta
henkisen tyon kuormittavuudella ja vuorovaikutus- ja ihmissuhdeasioilla n&hdaan ole-
van suurempi vaikutus tydhyvinvointiin (Hyyppanen 2010). Henkisen hyvinvoinnin
edellytyksind ndhdaan tutkimusten mukaan hyva esimiesty®, tyékyvyn yllapito ja ke-
hittdminen seka erityisesti yksilon oma panos (Helsila 2009, 92; Hyppénen 2010).

Henkisen hyvinvoinnin kuormitustekijoita voidaan lieventaa hyvalla johtamistyolla
kiinnittdmalld huomioita toimintatapoihin, kuten tydtehtavien ja vastuiden selkeytta-
miseen seka riittdvéan tiedonkulun ja osaamisen varmistamiseen (Hyppanen 2010).
Yksilon tasolla hyvinvointi perustuu muun muassa hyvaan kuntoon, henkisiin voima-
varoihin ja sosiaalisiin tekijoihin — onnistunut arjen hallinta auttaa tydssa jaksamiseen
paremmin (Helsila 2009, 92). Vaikka yksilén omaa vastuuta painotetaan tyéhyvin-
voinnissa, Vesterisen mukaan (2006, 31) myds tydn ulkopuolisten tekijoiden, kuten

yhteiskunnan rakenteiden, perheen ja lahiympariston, vaikutusta ei pidd unohtaa.

Ty0Oyhteison henki ja ilmapiiri ndhddén aineettomana ja ndkyméattdméana asiana, jonka
voi kuitenkin aistia, Hyppéanen (2010) kuvailee. Parhaimmillaan tyGyhteison hyvélla
ilmapiirilla on selked yhteys yrityksen menestykseen. Kesti (2014, 89) kuvaa kuiten-
kin tyoyhteison toiminnan olevan usein jasentymatonté ja lyhytjanteista aiheuttaen
henkilGiden vélisia konflikteja. Demokraattinen ongelmien kasittely ja paatoksenteko
néhdaan aikaa vievana ja soveltumattomana kiireiseen tydrytmiin. Ristiriitatilanteet

voivat liittya tydyhteison yhteistyohon tai tydmenetelmiin ja tyétapoihin.
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Laineen (2013, 133-134) mukaan ty6yhteison ristiriitatilanteet ovat hyvinvointia ku-
luttava tekijd, mutta toisaalta ihmiset kuitenkin kokevat tydyhteison enemmankin
voimavaratekijana kuin hairiotekijand. Tarkeintd on saada ristiriitatilanne selvitetyksi,
silld tilanteessa oleva energia purkautumattomana patoutuu negatiivisella tavalla pur-
kautuen henkil6iden valisind konflikteina. (Kesti 2014, 131.) Viitalan (2013, 216)
mukaan ylikuormitus johtaa suoritusta heikentaviin hairiihin ja voimakkaan rasituk-
sen alaisena ithminen turvautuu herkemmin tunneperadisiin torjuntamekanismeihin.
Pitkaan jatkunut psyykkinen kuormitus, kansankielisesti stressi, on terveyttd uhkaava,
pitkalle edennyt kuormittuneisuustila, jota voi seurata pitkakestoinen uupumus ja lop-

puun palaminen.

Tyo6hyvinvointi on loppujen lopuksi hyvélla johtamisella edistetty subjektiivinen ko-
kemus, johon linkittyy tyontekijan koko elamén kokonaisuus ollen vahvasti sidoksissa
tuottavuuteen, tydssa viihtymiseen, jaksamiseen ja tydssa pysymiseen (Vesterinen
2006, 47). Parhaan tuloksen edellytyksen& on hyvinvoiva organisaatio, jolloin sen

elinkaari myos pitenee, tiivistavat Luoma ja Arikoski (2006, 135).

Monessa perheyrityksessa koetaan, ettei aikaa ole riittavasti hyvinvointityéhon ja hy-
vinvoinnin johtamiseen suuren tyémaaran takia. Kuitenkin johtamisty6ta hyvinvoin-
nin eteen maaseudun yrityksissé tehdéan, erikseen sitd nime&dmattd. Loma-aikojen ja
tyomaaran hallinnan suunnittelu ovat hyvia esimerkkeja hyvinvointityosta. (Lumiaho
2011.) Huotarin (2013) vaitoksen mukaan, perheyrityskontekstissa tarvitaan hyvéa

kommunikaatiota, miké auttaa konfliktien ja ihmissuhdeongelmien ratkaisemisessa.

My0s aikaisemmin viitattuun (ks. sivu 10) perheen ja liiketoiminnan symbioosiin liit-
tyy vahvasti hyvinvoinnin tavoittelu. Parhaimmillaan liiketoiminnan menestys lisa
hyvinvointia ja painvastoin. On kuitenkin tdrke&dd muistaa symbioosin toimintamallin
(perhe on ensin, mutta perheen tulee toimia ik&éan kuin bisnes olisi ensin) mukaan
varmistaa perheen &&nen kuuluminen perheyrityssysteemissa. Pahimmassa tapaukses-
sa asiat jadvat kokonaan keskustelematta tai nousevat aivan liian myohaéan esille.
(Koiranen 2003, 60-61.)
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tutkimusmenetelma

Tapaustutkimus (case study) on yksi perinteisisté tutkimusstrategioista, joka tutkii
tdmanhetkista ilmiota sen todellisessa ymparistossé tavoitteenaan saada yksityiskoh-
taista ja syvallistd ymmarrysté tutkitusta ilmidsta hyddyntdmall& usein monia eri tieto-
lahteitd. Tutkimuskohteita (case) on yleensa yksi tai joskus useampi. (Yin 2014,15 —
17.) Eisenhardt ja Graebner (2007) n&kevét tutkimusstrategian tavoitteena olevan teo-
reettisten konstruktioiden luonti ja endotuksia tapauksien empiirisen ndyton pohjalta.
Usean tapauksen tutkimukset ovat silloin vahvoja, kun tavoitteena on luoda teoriaa.
Toisaalta Kanasen (2013, 28) mukaan tapaustutkimuksen tuloksia ei voida yleistaa,
vaan case-tutkimuksella suunnataan huomiota siihen mité erityista voidaan oppia yk-
sittdisestd casesta (Laine 2000, 26). Case-tutkimuksessa keskeisell& sijalla ovat kuinka
(how) ja miksi (why) — kysymykset, kun tarkoituksena on ilmién kuvaus (Yin 2014, 4;
Laine 2000, 25).

Tapaustutkimusta pidetdén virheellisesti Yin’ (2014 3, 70) mukaan helppona tutki-
musmenetelmand, mutta todellisuudessa se on yksi vaikeimpia tutkimusmuotoja eri-
tyisesti selkeiden menettelyiden puuttuessa (Tellis, 1997). Toinen erheellinen luulo
on kaiken laadullisen tutkimuksen olevan tapausten” tutkimusta. Eriksson ja Koisti-
nen (2005, 4) selventavat tapaustutkimuksessa olevankin keskeista tutkittava tapaus
tai tapaukset, joiden médrittelylle tutkimustyd perustuu. “Tapauksen” madrittelylle
tavataan erilaisia kriteereitd: Stake (1995) korostaa Telliksen (1997) mukaan, etta ta-
pauksena on rajattu systeemi kuten yksild, ryhmd tai ohjelma. Tyypillisia rajattavia
tutkimuskohteita ovat muun muassa organisaatioiden kehityshankkeet ja oikeusta-
paukset. Haastavimpia rajattavissa olevia tapauksia ovat erilaiset muutosprosessit,
tapahtumaketjut sek& monenlaiset ilmi6t, kuten johtaminen ja kuluttaminen. (Eriksson
& Kaoistinen, 2005, 6.)

Ydin tapaustutkimuksessa on yrittdd selventad ilmiota: miksi siihen on tartuttu, miten
toteutettu ja mill& tuloksella, kiteyttdd Schramm (1971) Yin’ korostuksen (2014, 15)
mukaan. Kananen (2013, 54-58) luonnehtii tapaustutkimuksen olevan tyypillisesti

vaativa moniotteinen tutkimus, silla menetelmé hyddyntaa rajatun tutkimuskohteen



21

syvéllisen ja empiirisen kuvauksen saavuttamiseksi usein seké laadullista eli kvalita-
tilvista ettd maarallista eli kvantitatiivista tutkimusta. Yin (2014) seka Stake (1995)
Tellisin (1997) mukaan ovat tunnistaneet kuusi tyypillista tiedonkeruumenetelmia
aineistolle: dokumentit, arkistot, haastattelut, havainnointi, osallistuva havainnointi
seka fyysiset artefaktit eli ihmisen aikaan saamat kohteet. Laadullisen aineiston ohel-
la voidaan kayttdd myds maéarallista aineistoa kuten tilastoja. Dawson (1997) korostaa
Erikssonin ja Koistisen (2005) mukaan laajan aineiston keruun olevan oleellinen osa
tapaustutkimusta ja aikaa vievaa. Erityisesti niin sanotun hiljaisen, sanattoman tiedon
keruu edellyttaa tutkijalta osallistuvaa havainnointia kentalld, eik& korvaaminen muul-

la tiedonkeruumenetelmélléd ole mahdollista.

Tapaustutkimuksen moninaisten aineistojen analysointi on Yin’ (2014, 133) mukaan
erityisen vaikeaa tutkimustyypin omien vakiintuneiden analyysitekniikoiden viel&
puuttuessa. Case-tutkimus pohjautuu pitkélle kvalitatiiviseen tutkimukseen myos ana-
lyysimenetelmien osalta. Eriksson ja Koistinen (2005, 30) muistuttavat analyysivai-
heessa oleellista olevan tiedostaa, etta tehd&d&nko analyysia aineistolahtoisesti vai ai-

kaisemman teorian ohjaamana.

Tutkimustyossa tavataan kolme erilaista lahestymistapaa paattelyyn, deduktiivinen eli
teoriasidonnainen, induktiivinen eli aineistolahtdinen seka abduktiivinen vuorotellen
teoriaa ja kdytantod. Deduktio lahtee liikkeelle teoriasta, tavoitteenaan teorian pohjalta
tehda johtopéatoksia kaytantoon kun taas induktio lahtee liikkeelle empiriasta tavoit-
teenaan painvastainen, yleistykseen empirialahtdisesti. (Kananen 2013, 49 — 51.) Ant-
tilan (2006) mukaan abduktio on myds empirialdhtdinen, mutta ei sulje pois teorian

kayttod, tavoitteenaan ilmion mallintaminen.

Abduktio kattaa kaikki sellaiset operaatiot, joiden avulla luodaan teorioita, kasitteita ja
malleja, paattelyprosessin etenemissuunnasta riippumatta. Abduktiivisen pééattelyn
perustana tutkijalla on jokin johtoajatus, joka liittyy hanen aikaisempiin kokemuksiin
ja niissé syntyneeseen ratkaistavaan ongelmaan. Abduktiota on kuvattu myos erdan-
laiseksi *” dlyn vdldhdykseksi’’, jolloin pdittely perustuu koettuihin tosiasioihin, joita
testataan vuorotellen peilaten teoriaan ja kaytantoon. Sahaavan paattelytavan avulla

kootaan ilmidsté uusi tiedollinen kuva. Tutkijalla tulee olla seké tiedollinen etté k&y-
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tannollinen esiymmarrys aiheesta, ettei lopputulos olisi vain havaintojen kuvaaminen.
(Anttila 2006.)

Ymmartédakseen abduktioon perustuvan tapaustutkimuksen ominaispiirteet ja merki-
tyksen, on edellytyksend yhdistetty l&hestymistapa, koska suurin vaikeus tapaustutki-
musty0ssé on toisiinsa liittyvien erilaisten elementtien kasittely tydssa. Tassa tyossa
tutkijalla on mahdollisuus laajentaa ymmaérrystaan seka teoriaa ettd ilmiota henkilsto-
johtamisesta pienperheyrityksen kontekstissa. [lmié on “abduktoitu”, (abducted) eli
“kaapattu” ja aineisto on keritty sekd analysoitu monessa vaiheessa tdtd opinndytetyo-
ta. Lahestymistavalle ominaisesti koko tdman tutkimustyon ajan on ollut jatkuvaa vas-
takkainasettelua. (Niemeld 2003, 115.)

Taman opinnaytetyon lahestymistavaksi oli perusteltua valita abduktioon perustuva
tapaustutkimus, silla tarkoituksena oli saavuttaa tietoa, joka pyrkii ymmartdmaan ja
selittdmaan tutkittavaa ilmiota tiettynd ajanjaksona. Liséksi tarkoituksena oli nostaa
abduktion avulla ilmidstéd nédkyviin muulla tavoin ndkymattomiin jadvié ja tiedosta-
mattomia elementteja. (ks. Creswell 2007,38, Kanasen 2013, 26-27 mukaan; Niemela
2003, 115-116.)

5.2 Aineiston keruu ja analysointi

Tdassé opinndytetydssé on kaytetty Kanasen mukaan (2013, 79) case-tutkimukselle
tyypillistd, laadullista aineistonkeruumenetelmad, teemahaastattelua. Aineistoa kerat-
tiin vuoden 2014 aikana toimeksiantajan toimintaympéristossa. Haastattelut toteutet-
tiin yksilohaastatteluna toimeksiantajayrityksen omistaja-johtajalle, koska néin uskot-
tiin saavutettavan parhaiten haluttua nékokulmaa. Haastateltavan valitsin silla perus-
teella, ettd omistaja-johtaja on luonnollisesti p&d&vastuussa toiminimelld toimivan yri-

tyksen kehityksen suunnasta.

Haastattelut olivat kolmivaiheiset ja ensimmainen osa toteutettiin kevaalla 2014, jol-
loin keskityttiin kuvitelmiin henkildstojohtamisen kentén toteutumisesta ennen todel-
lista toimintaa. Tarkentavien tietojen saavuttamiseksi toinen osa suoritettiin syyskuus-
sa 2014, jolloin keskityttiin toteutuneeseen henkildstéjohtamiseen, ja kolmas osa lo-
kakuussa 2014, jolloin késiteltiin ainoastaan perheen vaikututusta henkildstdjohtami-

seen. Kaksi ensimmadista haastattelua kesti 1 — 1,5 tuntia ja kolmas 0,5 tuntia. Ensim-
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mainen haastattelu toteutettiin yksilollisenéd teemahaastatteluna mahdollisimman rau-
hallisessa paikassa, jolloin eliminoitiin mahdolliset hairidtekijat. Haastattelu nauhoi-
tettiin nauhoituslaitteella ja litteroitiin. Toinen tarkentava ja kolmas haastattelu tehtiin

puhelimitse. My6s ndma haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin analysointia varten.

Tarke&d huomio oli myds minun oma roolini tutkijana, sill4 olin samalla toimintaan
osallistuja, osa perhettd, joten pystyin luomaan luottamuksen haastateltavaan ja kysy-
maan arkaluontoisiakin kysymyksid. Ensimmaiselld haastattelulla pyrittiin luomaan
kokonaiskuva toimeksiantajayrityksen henkilost6johtamisen strategiasta. Tavoite alus-
ta lahtien on ollut oppia tuntemaan pienperheyrityksen henkildstéjohtamista keskitty-
maélla sen kuviteltuun toteutumiseen ja todelliseen toteutumiseen, jotta ymmarretaan
lisdd henkildstojohtamisen rakenteesta, suhteista ja prosessista tassd ainutlaatuisessa
kontekstissa. Ndmé tekijat huomioon ottaen on erittdin tdrkedd huomioida my0s tut-
kimuksen luotettavuuden kannalta tutkijan subjektiivisuus. On tiedostettava, onko
mahdollista asettaa itsensa tutkijana puolueettomaan asemaan ja olemaan ohjailematta

pohdintaa seka kysymyksia omien kokemusten ja havaintojen perusteella.

Haastattelut ovat aarimmaisen tehokas tapa keréta rikasta, empiirista aineistoa, etenkin
ilmion ollessa jaksottainen ja vield jokseenkin tuntematon, toteteavat Graebner ja Ei-
senhardt (2007, 28). Haastattelu on hyva tiedonkeruumuoto, kun halutaan selventaa,
syventaa ja sijoittaa aineisto laajempaan kontekstiin seké tutkia arkoja tai vaikeita
aiheita, josta tutkijat ovat tosin eri mieltd, Hirsjarven ja Hurmeen mukaan (2000, 35).

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma4, joka on yksi kéytetyim-
mista tutkimusaineiston haastattelukeinoista. (Kananen 2013, 93). Puolistrukturoiduil-
le menetelmille on ominaista, etté jokin haastattelun ndkdkohta on ly6ty lukkoon,
mutta ei kaikkia. Teemahaastattelun kuvataan olevan kohdennettu menetelmé, joka
etenee nimensa mukaisesti tiettyjen keskeisten teemojen, tutkimuksen viitekehykseen
perustuvien, varassa synnyttéen uusia keskustelupolkuja. (Hirsjarvi & Hurme 2000,
34-37.) Teemahaastattelun perimmainen tarkoitus on I0ytad merkityksellisia vastauk-
sia tutkimuksen tavoitteen ja ongelmanasettelun mukaisesti ilman yksityiskohtaista

haastattelurunkoa, tiivistavat Tuomi ja Sarajarvi (2012, 74).
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Ensimmaiseen haastatteluun olin valmistautunut padasiassa avoimilla kysymyksilla
seka teema-alueluettelolla. Kysymysten aihepiireista oli laadittu luettelo etukéteen,
mutta sitd kdytettiin vapaasti ja avoimesti, syventavien kysymysten ollessa myos tar-
peen. Teemaluettelo oli haastattelua ohjaavana avuksi, mikéli avointen kysymysten
kautta ne eivét tulleet esille. Ensimmaisen haastattelun runko oli jaettu viiteen osaan.
Ensimmaisessd osassa haastateltava sai kertoa melko vapaasti yrityksensa historiaa ja

omaa rooliaan seka taustaa.

Lahtokohta seké yrityksen aikaisemmat paatokset vaikuttavat henkildstéjohtamisen
toteutumiseen ja kaytantoihin. Neljd muuta osiota késittelivat yrityksessa esiintyvia
henkilostojohtamisen kaytanteitd. Jos yrityksessé ei kysytty kaytanto ollut vield toteu-
tunut, keskityttiin selvittdmaan kuinka se toteutettaisiin. Nama viimeiset osiot keskit-
tyivat varsinaisiin pdateemoihin. P&ateemat valittiin aikaisempien pienyritysten henki-
I6stdjohtamiseen keskittyvien tutkimustulosten perusteella — valikoiden muutamia
teemoja, jotka néin tutkijan roolissa néin yrityksen tulevaisuuden kannalta olevan

oleellisimpia.

Toiseen haastatteluun olin valmistautunut paéosin tarkentavilla kysymyksilla, mutta
myo6s avoimilla kysymyksilla. Kysymykset liittyivat todelliseen kayténteiden toteutu-
miseen. Kolmas ja viimeinen haastattelu toteutui avoimilla ja syventavien kysymysten
avulla. Viimeinen haastattelu koski perheen vaikutusta henkiléjohtamisen kentéssa ja
haastattelukysymykset olivat johdettu omien sesongin aikana tekemieni havaintojen

pohjalta.

Aineiston analysointi

Aineiston ja haastatteluiden, kasittely ja analysointi aloitettiin tdydentdvien haastatte-
luiden osalta mahdollisimman pian haastatteluiden jélkeen sen ollessa vield tuoreessa
muistissa. Ensimmainen haastattelu analysoitiin kuitenkin ennen tdydentévien haastat-

teluiden toteuttamista seka analysointia.

Tutkimuksen toteuttamisvaiheessa tulee muistaa kerdtyn aineiston jatkuva analysointi
ymmarryksen kasvattamiseksi, jotta tulos ei j&a pinnalliseksi. Case-tutkimuksen perus-

tuessa pitkdlle muun muassa laadulliseen tutkimukseen, silla ei ole omia analyysime-
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netelmid (Kananen 2013, 103), mika aiheuttaa Yin (2013, 133) mukaan erityisesti
kokemattomille tutkijoille suuria haasteita valmiiden mallien puuttuessa. Moni tutkija
usein kokee analyysivaiheen prosessin aikaa vievéksi ja haastavaksi. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 135.)

Tapaustutkimuksessa usein kaytettyjd menetelmia ovat erilaiset luokittelut, kategori-
soinnit, tyypittelyt ja teemoittelut (Eriksson & Koistinen 2005, 30; Kananen 2013,
103-104) seka erilaiset taulukoinnit, testaukset ja aineiston yhdistelyt paattyen aineis-
ton tulkintaan eli raportointiin (Yin 2013, 132). Liséksi Eriksson ja Koistinen (2005,
30) kertovat tapaustutkimukseen voivan soveltavan monia muita analyysitapoja kuten
toimintatutkimuksen ja narratiivisen tutkimuksen menetelmid. Kananen (2013, 103)
tilvistaa case-tutkimuksen laadullisen aineiston késittelyn alkavan aineiston hajottami-
sella asiasisélloksi, ja sen jalkeen asiasiséallot yhdistetadn uudelleen tutkijan nake-

mykseksi ja hyvaksi kuvaukseksi ilmidsta.

Sisallon analyysilla tarkoitetaan tutkimusaineiston kuvaamista sanallisesti. Tutkimus-
aineistosta etsitdn sisallonanalyysissa merkityssuhteita ja merkityskokonaisuuksia.
Kanasen (2013,136-140) mukaan aineiston luokittelu on valivaihe tulkinnan helpot-
tamiselle ja luokittelussa voidaan kayttaa teorialahtoisté luokittelua, aineistopohjaista
luokittelua tai edell& mainittujen yhdistelmé&a. Yin (2013, 139) lis&a vielé neljannen
luokitteluperusteen, aineiston jérjestely kuvailevien raamien avulla. Teoriaperusteises-
sa luokittelussa luokat ja kasitteet on johdettu ilmiota selittavista teorioista tai malleis-
ta ja yritetddn 10ytéa teorioita vastaavia rakenteita kun taas aineistoléhtdisen luokittelu
nousee aineistosta (Kananen 2013, 104). Stake (1995) on erottanut Erikssonin ja Kois-
tisen (2005) mukaan suoran tulkinnan ja koodatun tulkinnan toisistaan. Suoraa tulkin-
taa kutsutaan myos intuitiiviseksi analyysitavaksi, silla tutkija kirjoittaa analyysin tu-

lokset kertomukseksi ilman luokittelua.

Tassa tutkielmassa aineistonanalyysissa on kéytetty metodina aineistoléhtoista sisél-
Ionanalyysia. Aineistoon tutustumisen jalkeen luokittelin haastattelun sisallon kol-
meen teemaan, jotka olivat suunnittelu, laatu ja yhteistyd. Taman jalkeen tutkin jokai-
sen teeman suhteita toisiinsa. Lopuksi teemat jaettiin onnistuneisiin seka ongelmalli-

siin, jolloin sain yleiskuvan siit4, kuinka ongelmallisuus aineistossa jakautuu.
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5.3 Luotettavuus

Opinnéaytetyon, kuten myds kaikkien tutkimusten, tulosten pitéisi olla oikeita, uskotta-
via ja luotettavia. Luotettavuuden avulla arvioidaan tyon laatua ja patevyyttd. (Kana-
nen 2013, 115-116.) Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa voidaan kdyttad monia
erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 231). Laadul-
lisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkimuksen toteuttamisen tarkka ja totuu-
denmukainen selostus ja dokumentaatio perusteluineen koskien kaikkia vaiheita, Kir-
joittaa Hirsjérvi ja muut (2013, 232-233). Kananen (2013, 116) lisaa, etta voidakseen
pitaa case-tutkimusta laadukkaana eli luotettavana, on perusedellytys riittdvan tarkka

dokumentaatio.

Validiteetti tarkoittaa oikeiden asioiden tutkimista. Tutkimuskysymykset ja tutkimus-
mittarit tulisi laatia jo tutkimuksen suunnitteluvaiheessa sellaisiksi, ettd ne vastaavat
tutkimusongelmaan. (Kananen 2013, 115.) Tdssa tyodssa kerrotaan olosuhteet ja paikat,
joissa aineistot on kerétty sekd haastatteluihin kéytetty aika. Liséksi aineiston analyy-
sin luokittelun juuret on perusteltu lukijalle. Tulosten tulkinnassa on punnittu vastauk-
sia ja niité saatettiin teoreettisen tarkastelun tasolle seké kerrottiin, mill& perusteella
esitetdan tulkintoja. Aineiston analyysia on rikastettu suorilla haastatteluotteilla. Tul-
kinnan ristiriidattomuutta voidaan Kanasen (2013, 119) mukaan todistella yksinkertai-
simmin luettamalla aineisto ja tulkinta haastateltavalla. Tdma toteutettiin lokakuussa
2014, jolloin ensimmaisesté haastattelusta oli aikaa jo lahes puoli vuotta ja kahdesta

muusta muutama kuukausi.

Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustulosten pysyvyytta eli mikali tutkimus toistettaisiin
uudelleen, saataisiin samat tulokset. Tdma vaatii tutkimuksen toteutuksen tarkkaa do-
kumentaatiota (Kananen 2013, 116). Tutkimuksen toteutus on kuvattu kohdassa 4.2
Aineiston keruu. T&ssa tutkimuksessa haastattelun kysymykset ja litteroidut vastauk-
set osoittavat vastauksia tutkimusongelman selvittdamiseksi. Lisaksi opinndytetydssa

on tarkasti osoitettu tutkittu nakdkulma.

Roolini tutkijana tassa tydssé oli subjektiivinen, koska tutkimuskohteen laheistéd suh-
detta ja osallistumista toimintaan ei voida sulkea pois. Haastattelutilanteessa pyrin

asemoimaan tutkijan roolin kuitenkin objektiiviseksi ja olla manipuloimatta tutkimus-
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tuloksia eli esittdméttd johdattelevia kysymyksié tai olla laittamatta sanoja haastatelta-
van suuhun. Tutkimustuloksista on pyritty nostamaan kaikki ongelmat esille, jattamat-
t4 mitéén pois, jotta yrityksen kannalta 16ytyy sitd hy0odyttavaa ja tarpeellista tietoa.
Tutkimuksen tulosten tarkoituksena oli tuoda kehittavié suosituksia toiminnan paran-

tamiseksi, joten tutkijana pyrin olemaan mahdollisimman rehellinen ja analyyttinen.

Yin’ (2014, 206) mielesta hyvan case-tutkimuksen tuottaminen vaatii tutkijalta innos-
tumista aiheesta ja halua viestittaa tuloksista. Tutkija voi jopa ajatella case-
tutkimuksen tuottavan ilmidstd *’maata jarisyttavid’’ tuloksia. Joskus tillaiset johto-
paatokset voivat olla laajentavaa laatuaan tietyssa kontekstissa, niin kuin téssa tutki-
muksessa on kyse, kun ilmidné on henkildstdjohtaminen pienperheyrityksessé. Tiedet-
tavasti aiheesta el ole tehty laajasti tutkimuksia. Vaikka yhden tapauksen tutkimusta
on tutkittu vain kapeasta nakokulmasta, voi se avata uusia tutkimuspolkuja tulevai-
suudessa. Tiedonsaannin kannalta luotettavuutta on huomion arvoista arvioida Kriitti-
sesti, sill& tiedonkeruu teemahaastatteluin ainoastaan yritt4ja-johtajalle on jattanyt
nakokulman suhteellisen suppeaksi. Tiivistettynd kuitenkin tdmén tyon luotettavuus
on perusteltua, kun se mit4 on esitetty, on pystytty perustelemaan, todistelemaan ja
nayttamaan toteen. (Kananen 2013, 122.)

6 Tutkimustulokset

6.1 Henkiléstévoimavarojen johtamisen strategia

Ensimmainen haastattelu toteutettiin ennen sesongin ja toiminnan alkua yritt4ja-
johtajalle. Haastattelun aikaan yritt4jé ei ollut juuri lainkaan toteuttanut johtamista
henkildstolle, silla henkiléstd on koostunut paédasiassa perheenjasenisté ja ulkopuolisia
tyontekijoita hanell& ei ollut vield yrityksessa ollut. Haastattelun tavoitteena haluttiin
selvittad, miten toimeksiantajayrityksen yrittdjd—johtaja nakee yrityksensé henkilsto-
johtamisen strategian. Jokaisella yritykselld on strategia, ja timén pienyrityksen hen-
kilostévoimavarojen johtamisen strategian kulmakivia selvitetaan yrittaja—johtajan
haastattelun avulla, koska kirjattua strategiaa ei ole. Haastattelun avulla selvitetaan,
mité strategisen henkildstojohtamisen elementtejd haastateltava pitaa tarkeiné ja mité
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keinoja han kayttaa niiden jalkauttamiseen. Kaikki sitaatit ovat yrittdjan haastattelusta,
joka tehtiin 2.3.2014.

Haastattelu aloitettiin haastateltavan taustatiedoilla, joista selvisi, ettd haastateltavalla
on ty6kokemusta monenlaisesta asiakaspalvelutydstd, mutta hénella ei ollut aiempaa
kokemusta johtamisesta, ennen kuin han ryhtyi yksityisyrittajaksi toiminimella. Ky-

syttéessa yrittdjan omaa roolia hén kuvailee olevansa

tydrukkanen, etta hoitaa niitéa kaikkia et se ylipaansa toimii, sen semmo-
set juoksevat asiat ja just se ns. yrittaminen. Jollakin tavalla on se paa-
vastuu ku muilla on sitten myds omat tyot. Se kuitenki vaatii etta yhella
on kokonaisvaltasempi vastuu.

Suunnittelulla on selked yhteys strategiseen henkildst6johtamiseen, joten haluttiin
selvittad heti kysymaéll& suoraan: >’Kuinka pitké yrityksen suunnittelujanne on?’’ Vas-
tauksesta selvisi, etté janne on talla hetkella lyhyt, miké& johtuu siita, etta yritys on
vield kdynnistysvaiheessa ja eika pitkan tdhtdimen strategiaa ole. Yritt4ja kuitenkin
kertoi suunnittelun aikavélin kasvaneen kokoajan pidemmaksi. Lisaksi hdnen vastauk-
sessa korostui halu selkedmmélle suunnittelulle, mikali vain resurssit mahdollistavat

sen.

Kysyttdessa henkilston, eli tassa tilanteessa perheenjasenten, mééran ja laadun suh-
detta vastauksesta ilmeni h&nen olevan tyytyvéinen niiden suhteeseen, mutta toivoi
parannusta jalleen kerran suunnitelmallisuuteen. Liséksi han uskoi toiminnan suunnit-
telulla tydskentelyn helpottuvan, kun kaikilla on samat tavoitteet tiedossa. Tarkennet-
tavalla kysymyksella laadusta vastauksessa toistui taas suunnitelmallisuuden tavoitte-

lu.

Laatu on hyva, mutta ehka siinakin se valilla et pitis enemman yhdessa
miettid, et mika on jarkevaa ja tarpeellista etté taas se suunnitelmalli-
suus.

Lisdksi haastateltava korosti, ettd jos haluaa saavuttaa laatua, taytyisi suunnitella yh-
dessa henkiloston kanssa asettaen yhdessé tavoitteet, koska aikaa on vahén. Yhteisen
paaméaaran ollessa yhdessa suunniteltu ja taten kaikkien tiedossa naki yrittaja sitoutu-

misen tyéhon parempana kuin >’ - - joku yksi (yrittdja) olisi sen laatinut”’.
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Seuraavaksi kysyttiin uuden tydntekijan rekrytointiprosessista, rekrytointikanavista ja
valintaan vaikuttavista kriteereistd. Haastateltavan vastauksista selvisi, ettd han uskoi
uuden tyontekijan 16ytymiseen kéytettavan rekrytointikanavina yhteistyokumppaneita
ja omia verkostoja. Valintakriteereind yrittaja painotti erityisesti oma-aloitteisuutta ja
asennetta. Kysyttdessd, >’mika on haasteellisinta rekrytointiprosessissa?’’, vastaus
nivoutui yritykselle sopivien, sitoutuneiden ja tyosta nauttivien henkildiden 16ytami-

seen.

Yrityksen vahvuuksina tyénantajana nahtiin monipuolinen ja joustava tyd, jonka pieni
tydymparistd mahdollistaa. Motivaatio- ja sitouttamiskeinoja kysyttdessa yrittaja ker-
toi, ettei kaytossa ole ollut systemaattisia palkitsemistoimia, koulutusta, kehityskes-
kusteluita tai kirjallisia perehdytysmateriaaleja. Haastateltava piti kuitenkin tarkeana
tyontekijoiden jatkuvan kehittdmisen, sisdisen koulutuksen, kirjallisen perehdytysma-
teriaalin seka erityisesti viikkopalaverit, joiden tarvetta erityisesti painotettiin. Viikko-
palavereista hén jatkoi vield, ettd niiden avulla kaikilla olisi ajantasaiset tavoitteet tie-

dossa ja kommunikaatio ja viestintd tehostuisi.

Lopuksi kysyttiin, kuinka tarkeana yrittaja pitaa henkilostétoimintoja osana yrityksen
kilpailukykyd. Haastateltavan vastauksista kavi ilmi, etta han nékee toimintojen ole-
van erittain tarkeita erityisesti laadun sailymisen kannalta. Liséksi vastauksissa hén
korosti myos tyévoiman olevan ensisijalla koko matkailun alalla sek& yhteisty6ta osa-
na onnistumista. Han toivoikin lis&a yhteistyota yritysten vélille yrityksen toiminta-

alueelle.

Yhteenvetona yrittajan haastattelusta kavi ilmi, ettd hanen henkilostdjohtamisen stra-
tegiassa kulmakivet painottuvat suunnitelmallisuuden, laadun ja yhteistyon osa-
alueisiin. Halu paremmalle suunnittelulle toistui lahes joka toisessa haastatteluvas-
tauksessa. Lisaksi haastateltava puhui toistuvasti laadun ja yhteistyon merkityksesta
yritykselle. Kuitenkin ndma osa-alueet ovat ristiriidassa todellisen toteutuksen kanssa,
silla vaikka hé&n painottaa suunnitelmallisuutta monessa asiassa ja ymmartaa sen tér-
keyden suhteessa laatuun, esimerkiksi perendytysmateriaaleja ei ole kirjallisessa muo-
dossa ja viikkopalavereita ei ole pidetty. Lahtokohtaisesti kuitenkin haastattelun sisél-

10st4 ja yrittdjan loppulauseen perusteella voi paatella, ettd hanelld on tiedossa, etta
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kehitykselle on tarvetta: >’Ehké positiivista on se, ettd alemmaksi ei tdstd padse, tie

vain ylospdin.

6.2 Toteutuminen

Toinen haastattelu toteutettiin sesongin ja todellisen toiminnan jalkeen. Haastattelun
tavoitteena oli selvittadd, kuinka henkilostéjohtaminen todella tapahtui ja onnistui. T&s-
sé toisen haastatteluaineiston analyysissa vertaillaan ensimmaisen ja toisen haastatte-
lun sisaltdjen vastaavuutta ja ristiriitoja seké nostetaan esiin onnistumisia, kehityskoh-
teita ja ongelmia. Tdmén osion sitaatit ovat haastattelusta, joka tehtiin yrittaja-
johtajalle 24.9.2014.

Haastattelun aluksi kysyttiin, kuinka uusien tyontekijéiden rekrytointi onnistui. Vas-
tauksen mukaan prosessi oli onnistunut kohtalaisesti, mutta parantamisen varaa jéi
paljon, vaikka minimivaatimukset tayttyivatkin. Yrittdjan vastauksesta paistaa lapi,
ettd ensimmaisen rekrytointiprosessi opetti kantapaan kautta, ettd koko prosessi on
suunniteltava paremmin, jotta onnistuisi alusta loppuun. Kysyttéessé tarkeimpia rekry-

toinnin onnistumisen elementteja yrittdjajohtaja vastasi seuraavasti:

Tan kesan jalkeen pystyy paremmin sanomaan, ettd minkéalaisia taitoja
vaaditaan henkil6lta kuka tulee meidan firmaan toihin ja, etté tiedetaén
mink&laista osaamista tarvitaan. Nyt pystyy sanomaan, etta koulutus ja
kokemus ei 0o kaikki kaikessa, tarvitaan paljon muitakin taitoja, ei
osannut valintatilanteessa kysya oikeita kysymyksida, vaikka niin luuli.

Voi sanoo niin paljon asioita (haastattelussa), mutta todellisuus on ihan
eri ja yrittdd saada paremman kuvan siitd, minkalainen ja tyylinen ihmi-
nen on. Enemmankin ihmisen elaméntyylista ja asenteesta pitéis saada
kokonaiskuvaa.

Ensimmaisessé haastattelussa yrittaja painotti erityisesti valintakriteereind oma-
aloitteisuutta ja asennetta, kuitenkin myds toisessa haastattelussa k&vi ilmi. Silti haas-
tattelun perusteella voidaan sanoa, etta vaikka yrittajajohtajalla oli selkeé visio, min-
kélaisia ominaisuuksia valitulla tyontekijéll& tulisi olla, han ei kuitenkaan onnistunut
I0ytdmaan tdysin oikeanlaisia henkil6ité jokaiseen tehtavaan. Toisaalta onnistunut ja
epéonnistunut valinta tasapainottivat toisiaan, kun osa valituista taytti halutun osaami-
sen Kkriteerit. Ensimmaisen haastattelun mukaan yrittdja ennusti erddseen tehtavaan

tyévoiman tarjonnan olevan niukkaa, ja toisen haastattelun perusteella epaonnistunut
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rekrytointi kohdistui juuri tdhan samaiseen ty6tehtavaan. Néin ollen tdmén tehtavan
tydvoiman loytamiseksi on lisattava rekrytointikanavien kayttoa oikeanlaisen henkilén

[6ytymiseksi.

Kysyttdessa perehdytyksen vaikutuksesta tyontekijan onnistumiseen yrittdja néakee
niiden vélilla olevan yhteyden. Hanen mukaansa perehdytyksen kautta luodaan yritys-
ideologian mukaiset tavoitteet tyotehtaviin ja yrityskulttuuriin. Kaikkea, kuten tilanne-
tajua ja hymyilya oikeassa paikassa, ei kuitenkaan perehdytyksen kautta voi opettaa.
Ensimmaisen haastattelun aikaan kirjallisia perehdytysmateriaaleja ei ollut, mutta toi-
sen haastattelun mukaan perehdytysjaksot kaytiin padasiassa suullisesti lapi ja apuna
oli my6s dokumentoituja materiaaleja. Taman puheenvuoron myota selviéa, ettd yrit-
t4ja-johtajan tapa toimia antaa evaat toteutukselle ja pddmadrén, jota tavoitella, mutta
loppujen lopuksi vastuu siirtyy vapautena tyontekijalle lopulliseen toteutukseen. Alla

oleva sitaatti kertoo yrittajan vastauksesta perehdytyksen ja onnistumisen yhteydesta.

- - ei kenenk&an suuhun voi laittaa vuorosanoja, kun ei asiakaspalveluti-
lanteet 0o kasikirjotettuja koskaan, mutta siinékin ettd kuinka tassa ti-
lanteessa tulee toimia on, on tarkeetd, et tavote on tiedossa, mihin pyri-
taan. Tassa jatetaan tiettya vapautta, mut se tydtehtava mihi tullaan on
my0s osaltaan tyontekijan vastuulla ottaa tietyista asioista selvaa.

Seuraavaksi Kysyttiin yrittdjdjohtajan omasta esimiestystd: *’Onko sinun omilla toi-
milla esimiehena ollut vaikutusta tyontekijoiden kehittymiseen ja onnistumiseen?’’
Yrittdja-johtaja myonsi, ettd hénen pitdisi olla osittain jdmptimpi ja tiukempi. Hén
néki kuitenkin onnistuneensa osaamisen kehittdmisessd ja motivoimaan parempaan
suuntaan kehityskeskusteluin erddssa tapauksessa. Toisessa tapauksessa osaamisen
lahtotaso oli lilan kaukana toivotusta tilanteesta ja kaytettévissa oleviin resursseihin,
tydsuhteen aikaan ja omaan henkilokohtaiseen aikaan, joka oli ké&ytettavissa paivittéi-

seen johtamiseen.

Ensimmadisessé haastattelussa yrittdjdjohtaja kuvasi rooliaan yrityksessd > tyoruk-
kaseksi ja jollakin tavalla paévastuulliseksi’’, mika tukee toisessa haastattelussa il-
mentynytta itsereflektiota johdonmukaisemmasta johtamisesta. Sen perusteella voi-
daan nahda yritt4ja-johtajan asettavan itsensa vain hieman henkiléston ylapuolelle,
jolloin johtaminen voi olla erittdin matalan hierarkian ja kaverillisen johtamistavan

vuoksi haastavaa.
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Y hteisty6ta yrittdja korosti yhtena henkildstojohtamisen kulmakivend ensimmaisessa
haastattelussa. Toisessa haastattelussa kysyttiin verkostoitumisen merkitysta muiden
pienyritysten kanssa toimeksiantajayrityksen henkildstojohtamiseen. Vastauksesta
selviaa, ettd yrittaja ei ollut tullut aiemmin ajatelleeksi asiaa siltd kannalta, mutta naki
yritysten yhteistyon kautta kesatyontekijoiden tutustuvan paremmin alueeseen ja mui-
den yritysten tyontekijoihin ja tydviihtyvyyden ja tydon motivaation paranevan, kun
sitouttaminen jakaantuu yhteistyoyrityksiin. Kysyttdessa, onko tdman tyyppisté ver-
kostoitumista ollut, vastaus kertoo, etta kesalla on jarjestetty pienimuotoinen kesa-
tyontekijoiden virkistysilta. Ensimmaista kertaa jarjestetty verkostoitumistapahtuma
oli onnistunut, mutta osallistujamaaréé verottivat nopean aikataulun jarjestelyt. Yritta-
ja on siis tietaméattaan lisdnnyt sitoutumista ja motivoitumista tyontekijoiden keskuu-
dessa virkistaytymistapahtuman kautta. Silla jos tyontekijat viihtyvat alueella, tekevét
he oletettavasti tydnsa paremmin ja tulevat uudelleen yritykseen toihin, jolloin yritys
sdastaad aivan uuden tyontekijan rekrytointiprosessikuluissa ja saa varmasti osaavaa

henkilostoa toihin.

Huomion arvoista on yrittdjajohtajan tapa puhua asioista, silla han kéyttaa vastauksis-
saan paljon konditionaalimuotoja, kuten pitaisi ja olisi. Tdma osoittaa sen, ettd on
toimia, joita ei ole jalkautettu syysté tai toisesta vaan ne ovat jaaneet ajatuksen ja
suunnittelun tasolle. Toisaalta voidaan my6s sanoa, ettd konditionaalimuodot osoitta-
vat, mista henkildstéjohtamisen ongelmallisuus osittain johtuu, ajanhallinnan puut-
teesta. Yrittaja-johtajalla oli selkeé visio miten han toteuttaa henkildstojohtamista en-
simmaisen haastattelun perusteella, mutta toinen haastattelu osoittaa, ettd suunnittelu-

jen toteutus ontuu useassa kohdassa ajan puutteen vuoksi.

6.3 Perhe jaHRM

Kolmas haastattelu toteutettiin viimeiseksi, jolloin todellinen toiminta oli jo tapahtu-
nut ja yrittdja-johtaja oli saanut etdisyytta tapahtumiin. Haastattelun tavoitteena oli
selvittad, miten perhesuhteet ndyttaytyivét yrityksen henkilostojohtamisen kentéssa ja
miten perhesuhteet vaikuttivat henkildstojohtamiseen. Liséksi kolmannen haastattelun
sisaltéa peilattiin aiempiin haastatteluihin. Kaikki tdman osion sitaatit ovat haastatte-
lusta, joka tehtiin 7.10.2014.
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Haastattelun aluksi kysyttiin yleisesti, miten perheen johtaminen onnistui. Yrittajan
mielestd perheen johtaminen onnistui paremmin kuin aiemmin, mutta koki sen edel-
leen haasteelliseksi. Kysyttaessé tarkentavia kysymyksié, miksi johtaminen on haas-
teellista, haastateltavan mukaan ne johtuivat pitkalle siitg, ettei yrityksen asioista ole
sovittu tarpeeksi yhdessa. Yrittdja oli sopinut ainoastaan suullisesti perheenjésenten
kanssa auttamisesta liiketoiminnassa, mutta néki sitouttamisen vaikeaksi, koska heille
ei makseta palkkaa. Liséksi haastatteluvastausten perusteella puutteellinen suunnittelu
heijastui viestint&an, sen puutteeseen, ja toiminnan keskidssé erilaiset ndkdkannat
purkaantuivat ristiriitoina. Seuraavaksi kysyttiin tarkentavasti syita suunnittelun puut-
teeseen: ’’miksi asioista ei ollut ehditty sopia?’” Vastauksessa nayttaytyy selkeasti

jasentdmattomien toimintamallien puute:

Ehké taa on viela tietyssd maarin ideointivaihetta, keratdan ideoita ja ei
00 muodostunu selkeita toimintamalleja vield, vaan vahan testataan ja
kehitetédan, niin dokumentointia ei oo tehty. Varmaan yks syy on se, etta
on paljon juoksevia asioita, niin sit vaan ei 00 aika riittany ja sit kun ei
oikei tiia miké on loppujenlopuks paras tapa niin ei 0o tehty minkaalais-
ta ohjeistusta tietyn asian suhteen.

Ensimmaisessé haastattelussa yrittaja painotti, kuinka tarke&a on asettaa tavoitteet
yhteistydssa henkildston kanssa toiminnan helpottamiseksi, mutta kuitenkin todelli-
suus on ristiriidassa, silla keskustelu yhteisista tavoitteista ei ollut riittavaa, vaikka

aineiston mukaan tyotehtavia ja vastuita oli yhdessa muodostettu.

Viestinnédn ja kommunikaation luonteesta kysyttaessé nayttaytyi vastauksessa jalleen
suunnittelu ja sen puute. Jos viestinta tapahtui aiheeseen nahden liian myéhaan, oli
keskusteluilmapiiri usein kired, kun taas aikaisemmassa vaiheessa kayty keskustelu
vaikeimmistakin aiheista onnistui rakentavammassa ja paremmassa ilmapiirissé, kuten

yrittdjan puheenvuorosta selviaa.

- - Jos jostain asiasta on lilan mydhasessa vaiheessa viestitty niin se il-
mapiiri voi olla kiree ja sit jos taas niisté asioista ois aikasemmin kes-
kusteltu hyvassa ja rauhassa ja hyvissa ajoin niin se keskusteluilmapiiri-
kin on ollu parempi ja se keskustelu oli rakentavampaa.

Kysyttdessa ajankohtaa tydasioiden kommunikaatiotilanteille selvida vastauksesta,
ettei tyo- ja vapaa-aikaa ole erotettu. Yrittdja myontad, ettd olisi hyvé saada etdisyytta
valilla tyoasioille, jotta vasymystiloilta ja jatkumolta ristiriitatilanteihin valtyttéisiin.
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Viestintdkanavina yrityksen arjessa kaytettiin viikkopalaveria ja dkillisille tilanteille
suullista viestintaa ja puhelinta. Viestinnén parantamiseksi haastateltava kaipasi viela

kaikki tavoittavan viestintakanavan arjen yllattaviin tilanteisiin.

Kahteen muuhun haastatteluun verrattuna I0ytyi osittain vastaavaa ja ristiriitaa toteu-
tuksen kanssa. Ensimmaisen mittauspisteen perusteella haastateltava uskoi viikkopa-
laverien avulla kommunikaation ja viestinnén tehostuvan, mutta pidetyista palavereis-
ta huolimatta esiintyi ongelmia. VVoidaan pééatelld, etté viestintddn ja kommunikaatioon
yritys tarvitsee toisenlaisia toimintatapoja onnistuakseen.

Keskustelutilanteiden ké&rjistyminen konflikteiksi johtui kysyttéessa yrittdjan mielesta
avoimuuden ja suunnitelmallisuuden puutteesta sekd puutteellisista yhteisisté asete-
tuista tavoitteista. Yrittajalta kysyttiin seuraavaksi, oliko ristiriitatilanteiden varalle
toimintasuunnitelmaa. Vastauksesta selvisi, ettd suunnitelmaa ei ollut, vaan tilanteista
selvittiin keskustelemalla tai sitten ne jatettiin pahimmassa tapauksessa selvittdmétté

tai unohdettiin kasittelematta lainkaan, kuten seuraavasta puheenvuorosta selviaa.

Selvitty keskustelemalla tai sitten vaan se ettd sitte joko asiat on tehty
huonommin tai joku juttu on jaany tekematta tai sitte se on niiku nii. Osa
asioista on vaan jaany ja unohtunu. Mikéa ei oo kyl hyva asia. Et sité on
vaan menty eteenpdin.
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Ensimmaisen haastattelun pohjalta strategiset kulmakivet henkildstévoimavarojen
johtamisessa olivat suunnitelmallisuus, laatu ja yhteistyd. Kahden viimeisen haastatte-
lun perusteella voidaan sanoa, etté strategian jalkauttamisessa oli ongelmia. Tiivistet-
tynd ajan hallinta on yrityksen suurin kompastuskivi henkildstdjohtamisen onnistu-
neessa toteutumisessa, silla yrittaja-johtajalla on selkeésti visio kuinka hén haluaisi
toteuttaa henkildstéjohtamista, mutta ajan puutteen vuoksi se ei ole onnistunut taysin.
Alla on kuviossa 3 koottuna ongelmat, joita yrittdjan haastattelun mukaan nayttaytyi.

Lahes jokaisen ongelman perimmaisend syyné oli suunnitelmallisuuden puute ja ajan-

hallinta, jonka seurauksena laatu ja yhteistyd karsivat.

Ei ollut sovittu Ei ollut ehditty
Ei ollut viestitty tarpeeksi Liian myohaan

Erilaiset ndkdkannat
Ei selkeitd toimintamalleja
Ei dokumentoitu

Ei ohjeistettu

Ei toimenpidesuunnitelmaa konfliktin varalle

Kuvio 3. Ongelmat toimeksiantajayrityksessa
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7 Pohdinta

Tutkimusongelma oli laaja, silla henkilostéjohtamisen siséltd on teoreettisesti moni-
muotoinen ja kattaa monenlaisia toimintoja. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa toi-
meksiantajayrityksen henkiléstojohtamisen problematiikkaa tutkimalla henkilstojoh-
tamisen toteutusta ja kaytanttja seké perhesuhteiden nayttaytymista henkilostojohta-
missa. Ongelmaa l&hestyttiin haastatteluissa muutaman — rekrytoinnin, kilpailun sek&
sitouttamisen ja kehittdmisen — henkiléstojohtamisen alueen seka perheen kautta. Tut-
kimus toteutettiin empirialaht0isesti, joten tarkoituksena ei ollut tutkia teorian paik-
kansapitavyyttd. Myos ongelmallisuuden paikantamisen vuoksi ensimmaisen haastat-

telun teemat oli valittu laajalta alueelta ilmion kokonaiskuvan saavuttamiseksi.

Esiymmarrykseni ongelmasta oli ennen tutkimusta, ettd mikali yrityksessa toteutetaan
suunnitelmallisesti henkildstojohtamista, luodaan paremmat edellytykset ty6ssa jak-
samiseen, ongelmallisuutta pystytdan hallitsemaan ja 10ytamé&én ratkaisuja ongelmien
ehkaisemiseksi. Esiymmarrys piti paikkansa osittain, silla monet henkildstojohtami-
sen ongelmat pohjautuivat ajankdyton suunnittelemattomuuteen. Vastaaja korosti
suunnittelua ja ajan puutetta henkildstojohtamisessaan. On tarkeda kuitenkin muistaa,

ettd, tutkijan rooli 1&heinen suhde tutkittavaan

Tutkimuksen tuloksissa henkilGstdjohtamisen rooli keskittyi yrityksessa seuraaviin
linjauksiin: suunnitelmallisuus, yhteisty0 ja laatu. Yrittaja painotti suunnitelmallisuut-
ta, mutta samalla ei ollut aikaa tehda suunnitelmia, jolloin yhteisty0 ja laatu kérsivat.
Yhteistyd oman henkildston kesken kérsi, kun tavoitteet eivét olleet yhteisesti asetettu
perheenjasenten kesken, ja haluttu toiminnan laatu kérsi, kun yhteistydn ongelmat
purkaantuivat useasti kuormittumisen my6té riitoina laheisten perhesuhteiden vuoksi.

Henkilostéjohtamisen kéytannot olivat epdvirallisia ja toteutus osittain jasentdmatonta.

Huolimatta empirialaht6isyydestd, HRM-ongelmat vastaavat suureksi osaksi aiempia
pk- ja perheyrityksille tehtyja tutkimuksia, silld De Kokin ja muiden (2006) tekeman
tutkimuksen mukaan pienissé perheyrityksissa ammattimaisen henkildstéjohtamisen
kehittymista jarrutta perheyrityksen monimutkaisuus. Saman tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd joidenkin perheyritysten tulisi ammattimaistaa henkildstéjohtamisen
menettelyitddn, erityisesti perheenjasenten osalta osana liiketoimintaa. My®6s livarisen
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(2009) mukaan pienten pk-yritysten HRM-kayténteet ovat epamuodollisia ja arkisia,
mutta ne voidaan silti néhda positiivisina, yrityksen joustavuutta parantavina piirteina.
Taman tyon tuloksissa selvisi, etta yrityksen véahdisten resurssien kéyttoa ei ole suun-
nitteltu. Sarun (2006) artikkelissa pk-yritysten henkilostéjohtamisen problematiikasta

avainasemaan nousikin oikeanlainen suunnittelu vahaisten resurssien vuoksi.

Johtamista toimeksiantajayrityksessa voidaan kuvailla epéviralliseksi ja enemmankin
kaverilliseksi yhden henkiln toimesta sekd matalahierarkkiseksi ilman pitké&ntéhtéi-
men suunnitelmia. Myds Saru (2006) toteaa, ettd pienille pk-yrityksille on tyypillista,
ettd johtaminen on reaktiivista ja tulevaisuuteen suunnattuja suunnitelmia, ainakaan
henkilostojohtamisen, ei ole. Liséksi strategisen toimintojen paatoksista vastaa usein
vain yksi henkil0 ja erityisesti ajan puutteen vuoksi, monet henkilostoon liittyvat asiat

jadvat muiden tarkeimpien tehtavien alle, kuten tdmankin tutkimusty® osoitti.

Viestintd ja kommunikaatio eivat toimineet tarvitusti perheenjasenten valilla ja pa-
himmassa tapauksessa asiat nousivat esiin aivan liian myo6héan tai konfliktiin ajautu-
essa keskustelu jai kasittelematta kokonaan. Koirasen (2003, 63) mukaan perheen &ani
jaé& usein kuulumattomiin aiheuttaen kommunikaatio-ongelmia, kun perheen jésenten
ei ole helppo kommunikoida keskenaan ja hankalia asioita ei oteta tarpeeksi ajoissa

esiin.

Henkiltstojohtamisessa esiintyneitd ongelmia voidaan ennakoida mielestani yksinker-
taisilla keinoilla. Samoin suositusten avulla yrityksessa voi henkildstéjohtamisen kaut-
ta perheen hyvinvointi parantua ja tyon kuormittavuus tasapainottua perheen ja yrityk-
sen vélilla. Teorian ja tulosten pohjalta olen koonnut suosituksia yrityksen toimintaan,

jotka esittelen seuraavaksi.

1. Ajanhallinta. Ajan kdyton suunnittelu, viikko-ohjelmat., kuukausi- ja vuosi-
suunnitelmat.

2. Tyon tarkempi suunnittelu. Selkeytetédan ja dokumentoidaan yhdessa henkilos-
ton kanssa vastuualueet ja tehtdvékuvaukset sekéd varmistetaan, etté kaikki,
niin perheenjasenet kuin tyontekijatkin, ovat tietoisia toisten toimenkuvista

3. Panostetaan siséiseen viestintdan ja kommunikointiin, alkaen strategian luomi-
sesta yhdessa, viikkopalaverien seka strategiapdivan avulla.

4. Laaditaan ristiriitatilanteiden varalle perheen omat saannot ja toimintaohjeet.
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5. Pyritdan keskittdmaan yrityksen asioiden késittely tiettyihin ajankohtiin ja
esimerkiksi tydhuoneeseen mikéli mahdollista. Tallin vapaa-aikaa on mah-
dollista erottaa liiketoiminnasta.

6. Panostetaan avoimuuteen ottamalla asiat puheeksi, heti kun ne vaivaavat, eika

salata tai jatetd kertomatta.
Opinnaytetydn prosessi

Opinndytetyon prosessi alkoi kevaélla 2013 aiheen esittelyll4 ja jatkui loppukevaan
aiheeseen liittyvaan teoriaan tutustumalla. OpinndytetyOn aiheen siséltd vaihtoi muo-
toaan aihe-esittelysta saakka, kunnes syksyllad 2014 se vihdoin muotoutui lopulliseen
muottiin. Oma kiinnostus pk-perheyrityksen henkildstéjohtamiseen oli niin voimakas,
ettéd tutkimusaihe pysyi lahes samana loppuun saakka, vaikka tutkimus muuttikin
muotoaan. Lopullinen kirjoitusprosessi tapahtui syksylla 2014, jolloin tydskentelytahti
oli &&rimmaisen tiivista. Tutkimuksen loppusuoralla pystyn sanomaan, etta prosessi
oli kasvattava kokemus. Ensisijaisesti tieto, ettd tyo todella tulisi auttamaan toimeksi-

antajayritystd, auttoi jaksamaan tydskentelyssa.

Erityisesti onnistumisia syntyi, kun aloin nahd& yhteyksia teorian ja tutkimustulosten
valilla. Kun tutkittu ilmi6 oli suhteellisen uusi, se loi haasteita erityisesti teorian saral-
la. Toisaalta aiheen uutuus antoi paljon mahdollisuuksia ja lisési kiinnostusta aiheesta.
Kéytetty tutkimusmenetelmad, tapaustutkimus abduktiivisena lahestymistapana mah-
dollistivat aiheen muutokset paremmin kuin hyvin. Aineistonkeruu tapaustutkimuksis-
sa on usein monimuotoista ja tassd tapauksessa aineisto keskittyi ainoastaan teema-
haastatteluihin, sill& keratyt dokumentit jouduttiin jattaméaén valitettavasti ulkopuolelle
aiheen rajauksen ja ajan puutteen vuoksi. Lisdaineisto olisi ollut ddrimmaisen tarkeaa

saavuttaakseni mahdollisimman laajan kokonaiskuvan halutusta ilmigsté.

Tutkimuksen hyodyt ja jatkokehitys

Suurin ja tarkein hyoty tyollani on toimeksiantajayritykselle. Tutkimuksen tulokset
auttavat erityisesti toimeksiantajaa huomioimaan oleellisia tekijoita henkildstojohta-
misensa kehittamisessd. Tyon tuloksia hyddyntéen toimeksiantaja-perheyrityksen
perheenjésenten tyohyvinvointi sekd jaksaminen tydssa voi myos parantua. Vaikka

aineisto jai suppeaksi ja koskien ainoastaan yhtda tapausta, tuloksia voivat hyddyntaa
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my®s muut pienet perheyritykset oman toimintansa kehittdmiseen, silla ne osoittavat
auttavat muita perheyrityksié tunnistamaan ja eliminoimaan mahdollisia henkildsto-
johtamisen ongelmia yrityksessaan. Lisaksi ty0 avaa pienen perheyrityksen henkil6s-
tojohtamisen kenttad yleisesti perheyritystutkimukselle ja osoittaa aikaisempien tut-
kimusten mukaan osoitetun perheyrityksen ainutlaatuisuuden, perheen ja yrityksen
yhdistyessd. On tarkedd muistaa, ettd kuten tapaustutkimuksen tarkoituksena onkin,
tama tutkimus auttaa ymmartdmaan paremmin henkilostdjohtamisen ilmi6ta pienen

perheyrityksen kontekstissa yhden tapauksen perusteella, eiké yleistyksia voida tehda.

Jatkotutkimusaiheita syntyi tyon prosessin aikana useita, silld aihetta voisi tutkia mo-
nesta muusta ndkokulmasta. Nyt nakékulmana oli ainoastaan yrittdj4-johtajan, joten
aarimmaisen mielenkiintoista olisi valita ndkokulmaksi henkil6sto ja perheenjésenet ja
tutkia kuinka he nakevéat ongelmakohdat ja jaksamisen yhteyden toteutuneeseen joh-
tamiseen. Lisdksi tdiman tutkimusyrityksen elinkaaren ollessa alkutaipaleella, voisi
tarkastelua kohdistaa jo yritykseen, jonka toiminta on jo vakiintunut vuosien saatossa.
Perheyrityksessé perheen ja yrityksen yhdistyessd vapaa-aika sekoittuvat tyonteon
kanssa, joten esimerkiksi keinoja irrottautua yritystoiminnasta vapaa-ajalla perheyh-
teyteen olisi kiintoisaa tarkastella. Aiheena voisi olla myos tdrkeimmat alueet henki-
I6st0johtamisessa perheyritykselle, eli mitk& osa-alueet ovat jatkuvuuden ja tuotta-

vuuden kannalta oleellisimmat.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko 1.

Henkildstovoimavarojen johtamisen strategia 1. haastattelu

Henkildstovoimavarojen johtamisen strategian jalkauttaminen 2. haastattelu
Taustatiedot yrityksesta ja haastateltavasta

Kysyttiin isoina teemoina ja tarkentavia kysymyksid, mikéli kaikki halutut asiat eivét
tulleet esille vastauksista

Yrityksen historia
Haastateltavan ura, koulutus ja oma rooli yrityksessa
Henkil6ston ja niiden vastuiden kuvaus

[ ]
[ ]
[ ]
e Suunnittelujinne ja kasvutavoitteet

Rekrytointi

e Henkilostomaara, riittavyys, tyytyvaisyys laatuun, tarve rekrytoida uusia
e Rekrytointikanavat

e Uuden tyontekijaan valintaan vaikuttavat kriteerit

e Rekrytointikustannukset

e Haasteellisinta rekrytoinnissa
Palkkaus ja kilpailu

e Tydvoiman tarjonta, yrityksen tarvitseman osaamisen riittdvyys markkinoilla
e Keinot houkutella tyontekijoita yritykseen

e Kasitys yrityksen vahvuuksista tydnantajana verrattuna muihin alueen yrityk-
siin

e Palkan merkitys motivaatiokeinona suhteessa muihin tekijoihin
Palkitseminen/motivointi/sitouttaminen

e Henkildston kannustaminen
e Motivoinnin ja sitouttamisen keinot

e Palkitsemisjarjestelmét



e Ty0ajan ulkopuolinen virkistymistoiminta
Koulutus/kehittaminen

e Koulutus- ja kehittdmistoimet
e Jatkuvan koulutuksen merkitys ammattiosaamiselle
e Uusien tyontekijoiden perehdyttdminen

e Kehityskeskustelut, viikkopalaverit
Lopuksi

e Henkildstétoimintojen tarkeys suhteessa yrityksen kilpailukykyyn

e Vapaasana
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Liite 2. Teemahaastattelurunko 2.

PERHE ja henkilostojohtaminen

1. Auttavat perheenjdsenet ja johtamisen onnistuminen, vapaa sana
2. Kommunikaatio
a. Miten toiminut?
b. Mité keinoja?
c. Onko erotettu ty6aika vs. vapaa-aika asioiden késittelyssa?
3. Konfliktit
a. Onko ollut konflikteja? misté johtunut?
i. Esimerkkejé tehtdvékonflikteista (nakemysero miten tehdaan)?
ii. Esimerkkejd henkildsuhteista johtuvista (tunneperéiset)?
b. Miten niista on selvitty?
c. Onko varauduttu ristiriitojen varalle toimenpitein?

i. saannot?



