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TYOSUHDEASIAT PK-YRITYKSEN
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Opinnaytetyd toimeksiantajana oli Teknologiateollisuus ry, joka edistaa jasenyritystensa
toimintaedellytyksia neuvoen ja kouluttaen jaseniddn muun muassa tyésuhdeasioissa.
Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittdd, miten tyésuhdeasiat voidaan johtaa yrityksen
strategiasta sen omia tavoitteita tukien.

Tyon lahtokohtana oli toimeksiantajan ndkemys siitd, ettd tydsuhdeasioiden joustavien
sovellutusten mahdollisuuksia ei hyddynneta riittavasti. Opinnaytetyon tekijan omat havainnot,
jotka  perustuvat  pitkdaikaiseen  tyokokemukseen  toimeksiantajan organisaation
alueassistenttina, olivat yhtenevéiset. Naiden ndkemysten arvioimiseksi tehtiin haastatteluja,
joiden tarkoituksena oli kartoittaa yritysten strategiaan ja tydsuhdeasioihin liittyvia kaytantoja ja
ratkaisujen perusteita.

Tassa tyossa kaydaan lapi yritysten strategian laatimista, jalkauttamista ja hyvan strategian
perusteita sekd tydsuhdeasioita kirjallisuusselvityksen pohjalta. Tyosuhdeasioista tydssa
kéasitelladn joustavia tyoaikajarjestelyja, palkkausta ja palkitsemista ja yhteistoimintaa.
Strategian merkitys on keskeinen, silla se antaa suunnan yrityksen toiminnalle. Toimiakseen
tehokkaasti ja tuottavasti yrityksen on selvitettdva, mitkd ovat sen toiminnan kannalta
soveltuvimmat tydsuhdeasiain ratkaisut.

Yritys toteuttaa strategiaansa saavuttaakseen ne tavoitteet, joita se on liiketoiminnalleen
asettanut. Tavoitteiden toteuttajana yrityksessa on sen tarkein voimavara eli henkildsto.
Henkilostén johtamisen ja yrityksen strategisten tavoitteiden vélille on rakennettava yhteys, joka
toteutetaan maarittelemalld yrityksessa kaytettavat tydsuhdeasioiden ratkaisut. Opinnaytetydn
tuloksena laadittiin  taulukko, jossa on esitelty strategisia menestystekijoita tukevat
tydsuhdeasiat nakokulmineen. Taulukkoa voidaan hyddyntda suunniteltaessa yrityskohtaisten
tydsuhdeasioiden toteuttamista strategian mukaisesti. Liséksi laadittiin yrityksen yhteistoiminnan
ja tydsuhdeasioiden tilannearviointiin soveltuva portaikko. Portaikon avulla voidaan asettaa
myds kehittymistavoitteita. Taulukkoa ja arviointiportaikkoa voidaan kayttdd yhdessa tai
erikseen.

ASIASANAT:

Johtaminen, joustavat tyOaikajarjestelyt, palkkaus ja palkitseminen, pk-yritykset, strategia,
tydsuhdeasiat, yhteistoiminta
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EMPLOYMENT TERMS AND CONDITIONS IN
SUPPORT OF A COMPANY’'S STRATEGY

This thesis was commissioned by the Federation of Finnish Technology Industries, which is
counseling and training its member companies in the employment terms, among others. The
objective of the thesis was to find out how the solutions of the employment terms can be derived
from the strategy of the company in a supporting way.

The basis for the thesis was the principal's impression that the possibilities of the flexible
applications of employment terms are not sufficiently utilized. Own observations of the writer of
this thesis, which are based on a long work experience in the organisation of the principal, were
identical. To estimate these impressions, practices related to the strategy of companies and
company-specific employment terms were surveyed. The surveying was made by interviewing.

In the thesis, the strategy of companies, how to implement it and the basis of a well-defined
strategy and employment terms are clarified based on a literature report. The employment terms
which were dealt with are flexible working hours, salary and cooperation. The importance of the
strategy is essential to the company because it gives a course to the operations. In order to
operate effectively and productively, a company must clarify what the most suitable solutions of
employment terms from the point of view of its own strategy are.

The company carries out its strategy in order to achieve the objectives which it has set on its
business. The objectives are carried out by the staff, which is the most important resource of a
company. A connection between the strategy and the staff management must be built. As a
result of the thesis, a table about the employment terms was created. The main point of view is
the strategic success factors. The table can be utilized when the company plans to carry out
company-specific employment terms according to the strategy. According to that, steps, which
are suitable for a situation evaluation of the cooperation of the company and of the employment
terms, were drawn up. The table and evaluation steps can be used together or separately.

KEYWORDS:

Company strategy, Cooperation, Employment terms, Flexible working hours, Leadership,
Salary, SMESs)
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1 JOHDANTO

Opinnaytetydssa etsitaan vastausta kysymykseen, miten tydsuhdeasiat voidaan
johtaa yrityksen strategiasta tavoitteellisesti. Tarkoituksena on selvent&a yritys-
kohtaisen strategian ja kaytannon henkiléstojohtamisen valista suhdetta ja tuo-
da etuja ja mahdollisuuksia, joita tydsuhdeasioiden yrityskohtaisten ratkaisujen
johdosta on mahdollista saavuttaa. Kasiteltavia tydsuhdeasioita opinnaytetyos-
sa ovat joustavat tybaikajarjestelyt, palkkaus ja palkitseminen seka yhteistoimin-

ta, jotka tarjoavat mahdollisuuden joustaviin yrityskohtaisiin ratkaisuihin.

Ty6suhdeasioiden yrityskohtaiset ratkaisut mahdollistavat toiminnan jarjestami-
sen joustavasti yrityksen strategisia tavoitteita tukien. Usein ajatellaan, etta tyo-
suhdeasioissa on kyse lakisdateisista asioista, joiden hoitamiseen on olemassa
vain yksi, laissa maaritelty tapa. Tyosuhdeasioiden jarjestaminen on kuitenkin
mabhdollista toteuttaa joustavasti monella eri tavalla lait, asetukset ja ty6ehtoso-
pimukset huomioiden. Tallaisilla yrityskohtaisilla ratkaisuilla voidaan saavuttaa
merkittavia etuja niin yritykselle kuin sen henkilostollekin. Strategiaa tukevat
tydsuhdeasioiden kaytannot joustavoittavat toimintaa ja lisdavat yrityksen kilpai-
lukykya ja menestymisen mahdollisuuksia tuottavuuden parantumisen ja henki-
|6ston lisdantyvan tydhyvinvoinnin kautta. Myds henkildstén ja johdon valisen
yhteistoiminnan kehittymisen seurauksena saavutettava yrityksen kilpailuase-
man kohentuminen lisaa kannattavuutta ja mahdollistaa kasvun. Kaikilla nailla
eduilla on vaikutusta myds yrityksen houkuttelevuuteen tyénantajana. Toteut-
tamalla tydsuhdeasiat yrityksen omaa strategiaa tukien on siis mahdollista ai-

kaansaada positiivinen kierre.

Opinnaytetyon toimeksiantajana on Teknologiateollisuus ry, joka on elinkeino-
ja tydmarkkinapoliittinen edunvalvontajarjestd ja Elinkeinoelaman keskusliitto
EK:n suurin jasenliitto. Teknologiateollisuus ry:n noin 1 600 jasenyritysta toimi-
vat viidella toimialalla, jotka ovat elektroniikka- ja sahkéteollisuus, kone- ja me-
tallituoteteollisuus, metallien jalostus, tietotekniikka-ala seka suunnittelu- ja kon-
sultointiala. Teknologiateollisuus ry valvoo jasenyritystensa etuja ja pyrkii edis-
tamaan yritysten toimintaedellytyksia ja kansainvalistymista. Tavoitettaan yhdis-
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kuin kansainvalisestikin. (Teknologiateollisuus a, 2014.) Teknologiateollisuus ry
neuvottelee alan tydehdoista tyontekij6itd edustavien ammattiliittojen kanssa ja
solmii yhdeksan tydehtosopimusta. Keskeisimmat tydehtosopimukset ovat tek-
nologiateollisuuden tyontekijoiden, toimihenkildiden ja ylempien toimihenkilGi-
den sopimukset seka tietotekniikan palvelualan ja suunnittelu- ja konsultoin-

tialan tydehtosopimukset. (Teknologiateollisuus b, 2015.)

Teknologiateollisuus ry:ssa 20 tydmarkkina-asioiden asiantuntijaa neuvovat ja
kouluttavat jasenyrityksid muun muassa tydsuhteiden hoitamiseen liittyvissa
asioissa. Neuvontatydssaan asiantuntijat ovat havainneet ongelmia yritysten
strategioiden ja toteutettavien tydsuhdeasioiden valilla. Strategian ja tydsuhde-
asioiden valista yhteytta ei valttamatta tunnisteta, jolloin soveltuvia vaihtoehtoja
tarjolla olevista tydsuhdeasioiden tyokaluista ei kyeta hydédyntdmaan. (Opinnay-
tetyon aloituspalaveri 29.4.2015, ryhmapaallikkd Ruohoniemi & keskustelu
25.5.2015, ryhmapaallikkd Virta, Teknologiateollisuus ry.) Osa esiintyneista on-
gelmista johtuu siita, etta henkildstd ei ymmarra yrityksen strategisia tavoitteita.
Tata nakemysta tukee myos Taloustutkimus Oy:n vuonna 2010 tekema tutki-
mus, jonka mukaan suuri osa yritysten henkilostosta ei ymmarra oman tyopaik-
kansa strategiaa ja tahtotilaa. Tutkimuksen mukaan myoskaan yrityksen johto-
portaaseen kuuluvista henkildista viidesosa ei osannut tulkita strategiaa oikealla
tavalla. Jos strategiaa ei ymmarreta, tai se tulkitaan vaarin, yrityksen henkilos-

ton strateginen johtaminen on haasteellista. (Taloustutkimus 2015.)

Teknologiateollisuus ry:n kokemusten mukaan ongelmia strategian ja tyosuh-
deasioiden yhteensovittamisessa esiintyy erityisesti pienissa ja keskisuurissa
yrityksissa (pk-yritykset). Yritysten kokoluokittelu Suomessa perustuu Euroopan
Unionin komission 6.5.2003 antamaan suositukseen. Sen mukaan yrityksen
katsotaan olevan pk-yritys, kun se tyéllistda alle 250 henkiléa ja sen vuosiliike-
vaihto on enintddn 50 miljoonaa euroa sekd taseen loppusumma on alle
43 miljoonaa euroa. (Tilastokeskus 2014.) Pk-yrityksen on taytettava liséksi
vaatimus riippumattomuudesta. Maarittelyn mukaan riippumattomuus toteutuu

yrityksessa, jos sen pddomasta ja maaraysvaltaisista osakkeista enintaan 25
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prosenttia on sellaisen yrityksen omistuksessa, tai yritysten yhteisomistuksessa,
joihin ei voida soveltaa pk-yrityksen tai pienen yrityksen maaritelmaa. (Tilasto-
keskus 2014.)

Kamenskyn (2010) mukaan laht6kohtana toiminnan sujuvoittamiselle on yrityk-
sen henkiloston tunnistama ja ymmartdma strategia. Yrityksen strategian maa-
rittely kuuluu yrityksen hallituksen ja johdon tehtaviin. Johdon tehtavéana on tuo-
da strategia osaksi paivittaista johtamista. Yrityksessa toimivan henkilén on tie-
dettavd, mihin suuntaan yrityksen on tarkoitus edeta ja mik& on se tavoiteltava
tilanne, jonne toiminnalla pyritddn. Onnistunut strategiatyéskentely on yksi yri-

tyksen keskeisistd menestystekijoista (Kamensky 2010, 15-16.)

Vuorineuvos Lasse Kurkilahti ja professori Toivo Aijo ovat kevaalla 2014 tutki-
neet 65 suomalaisen yrityksen strategioita. He selvittivat vastauksia kahteen

kysymykseen:

1. Ovatko strategiat selkeitd ja miten hyvin niiden avulla saattoi erottautua
kilpailijoista?

2. Miten hyvin strategian toteutuminen oli varmistettu?

Tulosten mukaan ainoastaan 23 %:ssa tutkituista yrityksista strategia oli maari-
telty riittdvan selkeasti ja hyvin. Lisaksi vain 17 % yrityksista omasi strategian,
joka sisélsi selkeasti tekijan, jolla erottautua kilpailijoista. Strategisia tavoitteita
ei ollut maaritelty jopa yli 50 %:lla yrityksista. Syyna heikkoihin tuloksiin he naki-
vat strategian ja tavoitteiden sekaantumisen toisiinsa. (Talouselama 2015.) Sel-

kedsti maaritelty strategia on edellytys tavoitteelliselle henkildéstéjohtamiselle.

Opinnaytetyo aloitetaan tutustumalla yritysstrategioista ja tydsuhdeasioista ker-
tovaan kirjallisuuteen. Siitd miten yrityksen strategiasta johdetaan tarkoituksen-
mukaiset tyosuhdeasiain kaytannot, ei tiettavasti 16ydy kirjallisuutta. Taustalla
lienee se, ettd yritysten strategiat ovat yksildllisid, mista johtuen myos tydsuh-
deasiat on ratkaistava yrityskohtaisesti. Kirjallisuudesta saatavaa tietoutta ja
kokemukseen perustuvaa ndkemysta arvioidaan kaytannon kokemusten valos-
sa. Yritysten strategioihin ja tydsuhdeasioiden ratkaisuihin liittyvid kaytantoja
selvitetadn haastattelemalla yritysten strategiatyota ja tyésuhdeasioiden tausto-
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ja tuntevia henkiloitd. Aiheeseen liittyva teoria, nakemykset ja toteutettavien
haastattelun tulokset ohjaavat tyOta ja vaikuttavat johtop&éatoksiin ja suosituk-

siin.

Opinnaytetyon toimeksiantajan Teknologiateollisuus ry:n tavoitteena on hyoédyn-
taa tyon tuloksia neuvontatydossaan seka valmistellessaan yrityksille jarjestetta-
vid koulutuksia. Nakemys on, ettd henkilostdjohtamisen kaytannot tulisi olla
aiempaa tiivimmin yrityksen oman strategian nakokulmasta katsoen saman-
suuntaiset. Erityisesti tydsuhdeasioiden ratkaisujen toteuttamisella strategian-
mukaisesti on toiminnallista ja taloudellista hyotya yrityksille. Myés oma nake-
mykseni, joka on muotoutunut 15 vuoden aikana avustaessani yritysten tydsuh-
deasioiden neuvontapalveluja tarjoavia asiantuntijoita, on yhteneva. Aiheeseen

syventyminen kehittdd omaa osaamistani, jota tarvitsen tydssani.
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2 STRATEGIA

Kasitteena strategia on tulkittavissa hyvin monella tavalla ja sen sisalto on maa-
riteltdvissa organisaatiokohtaisesti tulevaisuuden toimintaan vaikuttavat signaa-
lit, tavoitteet ja toimintaymparistod tunnistaen. Yritykselle valittu strategia on toi-
minnan punainen lanka (mitda), suunnitelma siitd, kuinka edeta kohti tulevaisuut-
ta (miten) ja méaariteltyd padamaardd (miksi). Strategiaan sisaltyvat tulostavoit-
teet, toimintaympariston ja asiakasedun maarittelyt. Strategia yhdistyy strategi-

sen ajattelun kautta paivittaisiin toimintoihin. (Santalainen 2009, 18.)

2.1 Strategian merkitys

Jokaisella yrityksell& on strategia. Se on joko tiedostettu tai tiedostamaton. Val-
taosassa suurista ja keskisuurista yrityksistad strateginen johtaminen on omak-
suttu osaksi yrityksen ydintoimintoja, mutta mitd pienempi yritys on kyseessa,
sitd varmemmin nakyvéksi tuotu ja henkiloston tiedostama strategia yha puut-
tuu. Strategian tiedostamisen merkitys korostuu erityisesti kilpailutilanteessa.
Tulevaisuuteen katsovan ja tarpeet tunnistavan strategian maarittelyn avulla on
mahdollista 16ytdd ne yrityksen osaamisalueet ja -kyvyt, joilla on mahdollista
saavuttaa kilpailuetua kilpailijoihin néahden. Tilanteissa, joissa olemassa olevaa
kilpailua ei viela ole, on arvioitava tilannetta pitkalla aikavalilla ja pohdittava,
millaisiin kilpailutilanteisiin tulevaisuudessa on varauduttava. Oikein valitulla
strategialla ja onnistuneella strategiaty6lla yritys voidaan saada toimimaan te-
hokkaammin ja kannattavammin. Toiminta ja resurssit voidaan mitoittaa oikein
ja jokainen tietaa tehtavansa. Talla tavoin menestymisen mahdollisuudet kas-

vavat merkittavasti. (Kamensky 2010, 13-18.)

Yrityksen strategia vastaa kysymyksiin miksi, mita ja miten. Strategialla tahda-
taan tulevaisuuteen ja luodaan suunta yrityksen toiminnalle. Strategiatyd on
jatkuvaa, kohti tavoitetilaa pyrkivaa etenemista. (Kehusmaa 2010, 16.) Pitkén
aikavalin tavoitetilan ilmaisee yrityksen maarittelema visio, joka pohjautuu yri-

tyksen arvoihin (Kamensky 2010, 78). Visio kuvaa yrityksen tahtotilaa ja paa-
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maaraa. Sen tarkoituksena on olla innostava ja motivoiva, ja selkeasti maaritel-
tyna visio on helppo muistaa. Visio tasmentyy yleensa strategian laadinnan
edistyessa. Yrityksella on myds maariteltynd missio, joka on yrityksen elaman-
tehtavaa kuvaava typistetty toiminta-ajatus. (Kehusmaa 2010, 79-81.)

Hannuksen (2004) mukaan strategiaan vaikuttavat yrityksen ulkoiset ja sisaiset-
kin tekijat. Ulkoiset yrityksen strategiaan vaikuttavat tekijat tulevat toimintaym-
pariston muutosvoimista ja siitd, millaisia odotuksia sidosryhmat asettavat yri-
tykselle. Siséisesti strategiaan vaikuttavat yrityksen arvopohja seka se, mika on

yrityksen olemassa olon tarkoitus, eli elamantehtava. (Kuva 1.)

R

Toiminta- .
ympariston Si o.s—
muutos- ryhmien
voimat Strategia odotukset

—
Arvot

Kuva 1. Strategian ulkoiset ja siséiset lahtokohdat (Hannus 2004, 27.)

Kuvan 1 mukaisesti strategiaan vaikuttavat yrityksen arvot, jotka luovat arvo-
pohjan toiminnalle, seka yrityksen maarittelema missio, eli elamantehtava. Stra-
tegiaan vaikuttavia toimintaympariston muutosvoimia ovat mm. asiakkaiden tar-
peet, kilpailutilanne, kansainvalistyminen ja kilpailu osaajista. Yrityksen sidos-
ryhmi& ovat asiakkaiden liséksi yrityksen omistajat ja henkilokunta seka yhteis-
tyokumppanit sekéa yhteiskunta. (Hannus 2004, 27-29.)
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Strategia voidaan jakaa useille samanaikaisesti toteutettaville strategiatasoille.
Tarvittavien strategioiden maaré riippuu useista tekijoista, kuten mm. yrityksen
kokoluokasta, millaista toimintaa yritys harjoittaa ja mik& on yrityksen omistus-
pohja. Useimmille yrityksille strategian maarittely liiketoimintatasolla ja ryhméata-
solla (konsernistrategia) on riittavad. Kamensky (2010) jakaa strategiatasot
maksimissaan kuuteen tasoon, jotka on esitelty kuvassa 2. Kilpailustrategian

Kamensky sisallyttaa liiketoimintastrategiaan. (Kamensky 2010, 22.)

R
. Omistajastrategia
L strateginen
. - taso
. Konsernistrategia B
\
. Toimialastrategia ] _
taktinen
l - - - - B taso
. Lilketoimintastrategia )
.f
. Toimintostrategia o
L operatiivi-
nen taso

Kuva 2. Strategian tasot (Kamensky 2010, 22.)

Edelld kuvatut strategiatasot voidaan jakaa myods sen mukaisesti, miten ne liit-
tyvat strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen johtamiseen. Strategisen tason
johtamiseen kuuluvat pitkan aikavalin suunnittelu ja visiointi, taktisen tason joh-
tamisessa laaditaan keskipitkdn aikavélin suunnitelmat ja operatiivinen johtami-
nen on paivittaista johtamista. Kuvassa 2 esitellyista tasoista omistajastrategia
ja konsernistrategia ovat strategisen tason johtamista ja toimialastrategia ja lii-
ketoimintastrategia liittyvat taktisen tason johtamiseen. Toimintostrategia ja yk-
silostrategia ovat osa operatiivista johtamista. (Kamensky 2010, 22—-24.)

Yritysten strategisiin paatoksiin on vaikutusta myos toimintaymparistotekijoilla,

joihin yrityksilla ei ole vaikutusmahdollisuuksia. Sopeutuminen yhteiskunnan
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asettamien velvoitteiden tayttamiseen ja kohtaamaan kova kilpailu kotimaassa
ja ulkomailla huomioidaan strategiatydssa. Elinkeinoelaman keskusliitto EK jul-
kisti lokakuussa 2015 pk-yrityksille tekeman toimintaympéaristoon liittyvan
tutkimuksensa tulokset. (Taulukko 1.)

TAULUKKO 1. Toimintaedellytysten tilannetekijoiden nykytila yritysten néakdkul-
masta (EK 2015)

Tuotteiden tai palvelujen laatu (ka. 4,16)
Omistajien ja johtajien tydmotivaatio (3,89)
Tyontekijdiden osaaminen (3,83)

Yrittdjd- ja johtamisosaaminen (3,74)
Tydntekijdiden tydmotivaatio (3,59)

L Rahoitus- ja maksuvalmiustilanne (3,47)
i Tuotteiden tai palvelujen kysyntd (3,05)
Yrityksen kustannuskilpailukyky (2,90)
Yleinen taloudellinen tilanne (2,82)
Toimialan kysynté- ja kilpailutilanne (2,56)
Suomen poliittinen tilanne (2,15) (4

L Yritys- ja tyBlainsdadantdymparistd (2,06) | 7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B0% 90% 100 %

SISAISET

ULKOSET

EOS mHeikko M Eiheikko, eikd hyvd M Hyva

Taulukossa 1 esitellyista tuloksista voidaan todeta, etta yritysten sisaiset asiat
ovat niiden oman nakemyksensa mukaan kunnossa. Sisaisista asioista mm.
luottamus tuotteiden ja palvelujen laatuun seka henkiléston ja johdon osaami-
seen ja motivaatioon koetaan olevan hyvalla tasolla. Tarkasteltaessa yrityksen
ulkopuolista toimintaymparistoa tulokset heikkenevat selvasti. Ulkoisista tekijois-
td heikoimmaksi arvoitin Suomen poliittinen tilanne ja yritys- ja ty6lainsaadan-
toymparistd. Ulkoisiin tekijoihin yrityksell&a on vahaiset vaikutusmahdollisuudet.
EK:n kyselyn tulokset perustuvat 501 suomalaisen pk-yrityksen vastauksiin.
(Elinkeinoelaman keskusliitto EK 2015.)
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2.2 Hyvan strategian tunnuspiirteita

Strategia on huolellisten analysointien pohjalta tehty ja selkeasti maaritelty pit-
kan tahtaimen tahtotila (vrt. kuva 3). Strategialla on kiintea yhteys yrityksen ope-
ratiiviseen johtamiseen ja erillisiin toimintoihin. Valitut strategiset suuntaviivat
vaikuttavat suoraan yrityksen taloussuunnitteluun, toimintasuunnitelmaan seka
paivittaisen tybn tekemisen suuntaamiseen haluttuun suuntaan. Yrityksen re-
surssien tarvetta tarkastellaan ja maaritelladn strategialahtdisesti. Strategian
selkeyttdminen ja kiteyttaminen muistamista helpottavaan tarinan muotoon
edesauttaa strategian jalkauttamisessa ja mahdollistaa strategian toteuttamisen
onnistumisen. Tehtyjen strategisten valintojen tarkoituksenmukaisuutta ja toteu-
tumista seurataan aktiivisesti. Strategiaa paivitetaan, mikali markkinatilanteessa
tai muissa yrityksen toimintaan vaikuttavissa seikoissa ja olosuhteissa tapahtuu
muutoksia. Henkilostdd hyva strategia motivoi. Se innostaa tuoden sopivasti
haasteita. Tavoitteiksi auki purettu strategia antaa arviointiperusteet ja mene-

telmat strategian toteutumisen arvioimiseksi. (Kehusmaa 2010, 41, 186-187.)

Strategiaty0 on jatkuvaa ja sita voidaan kuvata prosessina, kuten kuvassa 3.
Prosessin alkuvaiheessa laaditaan strategia yrityksen erottautumista ja oikeiden
taktiikkavalintojen tekemista tulevaisuuden uhat ja mahdollisuudet huomioiden.
Strategisten valintojen avulla haetaan kilpailuetua ja asemoidaan organisaation
toiminta vastaamaan tavoitteita. Tehtyjen havaintojen perusteella arvioidaan
nykytilaa, tavoitteita ja olemassa olevia strategisia valintoja. Tarkastelun jalkeen
strategia puretaan osatavoitteiksi ja tavoitteet jalkautetaan koko organisaatioon.

Strategiaa aletaan toteuttaa kaytannossa.

Jatkuva prosessi

Seuranta,
arviointi ja
oppiminen

Strategiatyo-
mallin
suunnittelu

Strategian
toteuttaminen

Strategian Strategia Strategian
laadinta tavoitteina |[l|jalkauttaminen

Kuva 3. Strategiaty0 jatkuvana prosessina (Mukailtu. Kehusmaa 2010, 16.)
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Edelld kuvassa 3 kuvattuja prosessin eri vaiheita on kaynnissa samanaikaisesti
ja sen eri vaiheita seurataan ja arvioidaan aktiivisesti. Kokemuksista ja tehdyista
havainnoista voidaan oppia ja hioa prosessia paremmaksi uutta strategiaa laa-
dittaessa. Strategisen johtamisen tavoitteena tulee olla koko organisaation
saaminen mukaan tekem&an ja toteuttamaan strategiatyota. (Kehusmaa 2010,
15-16.)

Hambrick ja Fredriksonin luoman strategisen mallin (2001) mukaan hyvan yri-
tyskohtaisen strategian elementit [0ytyvat pohdittaessa seuraavia viitta avainky-

symysta:

e Missa aiomme olla edellakavijoita?

e Miten aiomme toteuttaa tavoitteemme?

e Miten voitamme kilpailutilanteet?

¢ Mika on reagointinopeutemme ja muutoskykymme?

e Miten toteutamme tavoitteen olla taloudellisesti kannattava?

Nama edella mainitut avainkysymykset sopivat strategian laadinnan lisaksi
myOs olemassa olevan strategian tarkasteluun. Strategiaa on péivitettava, silla

yrityksen toimintakenttd muuttuu alati. (Duke Corporate Education 2005, 16.)

Strategiavalinnat ovat yrityksen johdon vastuulla. Strategian suunnittelun ja
operatiivisen johtamisen valilla tulee olla valitdon yhteys, silla ne eivat ole irralli-
sia projekteja, vaan niiden tulee tukea toisiaan (Kehusmaa 2010, 26). Strategiat
ja niitd tukevat toimet ovat yksildllisia. Jokainen yritys laatii strategiansa, suun-
nittelee strategiatydmallinsa ja asettaa sen mukaiset tavoitteet omista lahtékoh-
distaan (Kehusmaa 2010, 63).

Aiemmin mainitun Hambrickin ja Fredriksonin luoman strategiamallin tavoittee-
na on tarkastella strategiaa kokonaisuutena. Mentdessa syvemmalle, voidaan
liketoimintastrategiaa tarkastella muun muassa asiakkaiden, Kkilpailutilanteen
huomioimisen ja kaytettavissad olevien resurssien nakodkulmasta. Kamenskyn
mukaan olemassa olevan liiketoimintastrategian toimivuutta, toteutumista ja

uusiutumiskykya voidaan testata viidella kysymyksell&:
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1. Tuotammeko asiakkaillemme lisaarvoa?

2. Tuoko osaamisemme ja resurssiemme taso yrityksellemme kilpailuetua
ja lisdarvoa kustannustehokkaasti?

3. Tunnistammeko olemassa olevan kilpailutilanteen ja sen toimintaperiaat-
teet?

4. Pystymmekd luomaan kaikki edella mainitut kohdat yhdistden sellaisen
vuorovaikutteisuuden, joka optimoi kilpailuetuamme?

5. Onko strategiatydskentelymme pitkajanteistd ja edesauttaako se jatku-

vaa uudistumista ja kasvua?

Vastaus kaikkiin kysymyksiin tulee olla myonteinen, mikali yrityksen liiketoimin-

tastrategia on kilpailukykyinen (Kamensky 2010, 24-25).

Kehusmaan mukaan hyva strategiasuunnitelma ei itsessdan riita, vaan sen to-
teuttaminen vaatii henkildston sitoutumista tavoitteisiin. Sitoutuminen on mah-
dollista varmistaa hyodyntamalla yrityksen nakemykset, tiedot ja taidot strate-
giatyon eri vaiheissa. Strategiatyd antaa tarkoituksen jokapéaivaiselle tekemisel-

le yrityksessa. (Kehusmaa 2010, 61.)

Liiketoimintastrategiaa tasmentdd henkildstostrategia, joka on suunnitelma sel-
laisista henkiléstbjohtamisen keinoista, joilla varmistetaan strategian toteutumi-
nen. Henkilostostrategian avulla maaritellaan yrityksen liiketoimintastrategian
toteuttamiseksi tarvittavan henkiléston maara ja rakenne seka tarvittava osaa-
misen taso. Henkiloststrategian osa-alueita ovat osaamisen kehittdminen, rek-
rytointiperiaatteet, henkiloston tavoitteiden maarittaminen ja arviointi seka joh-
tamisen kehittdminen. Myds palkitseminen ja henkildston motivointi ja tyéhyvin-
vointi ovat osa henkilostostrategisia toimia. (Viitala 2013, 50-51.) Henkilost6-
strategian laadinnasta vastaa ylin johto ja sen toteuttamisessa ovat mukana
johdon lisdksi esimiehet. Alle 100 hengen yrityksissa on tavallista, etta henkilos-
tbammattiset puuttuvat ja vastuu henkilostdjohtamisesta on jaettu. Tata suu-
remmissa yrityksisséd henkilostdstrategian varmistajana on usein henkiléstojoh-

taja alaisineen tai henkildstdasiantuntija. (Helsila & Salojarvi 2013, 60—-61.)
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Hyvan henkilostdstrategiatyon perustana on jatkuva keskustelu henkiloston,
esimiesten, johdon ja henkilostbasioita hoitavien valilla. Henkilostostrategia on
onnistunut, mikali se antaa ylimmalle johdolle kuvauksen henkilostosta voima-
varana. Johto pystyy hyddyntamaan henkiléstdjohtamisen kautta saatua tietoa
uudistaessaan yrityksen liiketoimintastrategiaa. Hyva henkiléstdjohtaminen si-
saltdéd muutosten ennakoimista ja nopeaa tilanteisiin reagoimista, ja on myo6s
tuloksellista. (Helsila & Salojarvi 2013, 416.)

2.3 Yrityksen hallitus strategian varmistajana

Yrityksen hallituksen tehtavdna on toteuttaa ensisijaisesti omistajastrategiaa ja
maarittdd yrityksen keskeisimmat strategiset tavoitteet yhdessa johtoryhmén
kanssa. On etua, jos hallitus voi olla mukana strategiatydssa alusta lahtien.
(Ala-Mutka 2008, 96). Yrityksen vision, arvot ja toiminnan suuntaviivat hallitus
kay lapi yhdessa yrityksen johdon kanssa. Tehtdvaansa paneutuva hallitus on
pk-yrityksen johdolle arvokas sparraaja strategiaa laadittaessa. Osaava hallitus
tuo yritykseen tietoa ja kokemusta, joiden pohjalta laaditun strategian avulla
kilpailukyvyn lisaédminen on mahdollista. Keskustelut strategisista suuntauksista
nostavat esiin uusia nakokulmia ja haastavat ajattelua suuntautumaan uusille
urille. Toteuttamiskelpoinen strategia voidaan vieda kaytantoon hallituksen hy-
vaksynnan jalkeen. Hallituksen tehtaviin kuuluu my6s varmistaa, etta johtami-
nen toteutuu tarkoituksenmukaisesti ja noudattaa sovittua strategista linjaa.
Tarkastelutehtavaanséa se voi toteuttaa tutustumalla yrityksen arkeen ja henki-
|0st6on. Yrityksen operatiiviseen toimintaan hallitus ei osallistu. (Kamensky
2015, 110-111.)

Pienimmat yritykset kokoavat hallituksen usein laheisistaan. Naille yrityksille
olisi selkeda hyottya hallitusammattilaisen kayttdmisesta asiantuntija-apuna yri-
tyksen toiminnan linjauksia suunniteltaessa. Kokenut hallituksen jasen voi avata
uusia ndkdaloja ja antaa varmuutta toiminnan suuntaamiseksi uudelleen. (Halli-
tuspartnerit 2015.)
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Yrittgjan tai ylimman johdon mielessa strategia on usein kirkkaana. Yrityksen
johto arvioi strategiaa alati ja sitd tarkistetaan haettaessa tavoiteltua asemaa
markkinoilla. Kilpailu on kovaa ja parjadmisessa korostuvat johdon strategiset
taidot. Strategian muuttuessa henkilost6lta odotetaan joustavuutta ja kykya rea-
goida nopeasti. Sopeutumista edesauttaa, mikali strategia tehddan nakyvaksi ja
se tunnistetaan. (Santalainen 2009, 178-179.)

Strategiatydn onnistumisella on merkitysta, silla yrityksen menestyminen on
yhteinen tavoite ja etu omistajille, johdolle ja henkilostdlle. Kilpailukykyisyys ra-
kentuu yrityksessa osaltaan yhteistoiminnan avulla ja tehokas toimintakulttuuri
edistaa tarvittavien muutosten toteuttamista. Kykya uusiutua tarvitaan, silla pk-
yritykset ovat joko suoraan tai paatoimijansa valityksella kiinni avoimessa kan-
sainvalisessa kilpailussa, jossa parjaaminen vaatii yrityksen toiminnalta jousta-
vuutta ja reagointikykya muuttuviin tilanteisiin. (Teknologiateollisuus & Metalli-

tyovaen Liitto a, 5.)

Jokainen yritys haluaa voittaa strategiset taistelunsa (Alamutka, Must-Win Batt-
les) ja menestya paivittdin kohdattavassa kilpailussa. Nakemyksensa toiminnan
punaisesta langasta yritys on kirjannut strategiaansa sen tilanteen mukaisesti,
mika on vallinnut strategian kirjaushetkelld. Yrityksen sisaisessa ja ulkoisessa
toimintaymparistossa tapahtuu kuitenkin muutoksia jatkuvasti ja strategista
suuntaa saattaa olla tarve muuttaa naiden havaittujen muutossignaalien johdos-
ta. Muutostarve voi ilmeté nopeastikin. Jatkuva uudistuminen ja muuttuvat olo-
suhteet ovat kasvattaneet yritysten strategisen herkkyyden tarvetta ja vuosikel-
lomainen toimintasykli ei ole valttamatta enaa riittava. Tarvitaan nopeampaa
reagointia. (Doz & Kosonen 2013, 46-49.)

Strategian muuttuessa yrityksen siséiset jatkotoimet ratkaisevat, miten Kkilpail-
lussa onnistutaan. Strategian perimmainen lahtokohta on erottautuminen, ja
erottautumalla muista luodaan kilpailuetua. Strategisista lahtokohdista johdettu
operatiivinen toiminta tehdaan niin ikaan yrityskohtaisesti, ja strategiaa muutet-

taessa yrityksen tyon tekemista arvioidaan uudelleen. (Kamensky 2015, 96-99.)
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2.4 Strategian jalkauttaminen

Strategian jalkauttaminen koko henkilostolle on yksi suurimmista haasteista
strategiatydn eri vaiheissa. Parhaimmat tulokset on mahdollista saavuttaa sil-
loin, kun yrityksen henkilostdé saa mahdollisuuden osallistua strategiatyohon ja
keskustella valitun strategian toteuttamiseen liittyvista seikoista ja vaikutuksista
yrityksen toimintaan sekd omaan tyohonsa. Osallistumalla strategian kasittelyyn
ymmarrys kasvaa ja virhetulkintojen mahdollisuus vahenee. Strategiatyon tu-
leekin olla kiintea osa yrityksen toimintoja. Strategiset valinnat ovat lasna paivit-
taisessa tyon tekemisessa ja ohjaavat tyonjohdollisia toimia. (Kehusmaa 2010,
26-29.)

My6s Mantere ym. vahvistavat, etta strategian avaamiseen henkildstolle kan-
nattaa panostaa. Hyva strategia ei tuota taytta hyotya yritykselle, mikali sen jal-
kauttamisen epaonnistumisen vuoksi yrityksen henkilosto ei tunnista strategiaa.
Strategian kasitteleminen on suositeltavaa toteuttaa prosessinomaisesti niin,
ettd aihetta k&sittelevat tilaisuudet ja tapahtumat muodostavat havaittavan ko-
konaisuuden. Onnistuneen lopputuloksen mahdollistamiseksi strategiaa on ka-
siteltava usein ja eri nakokulmista. Yhteys yrityksen toimintaan tulee olla naky-
va, silla muutoin strategiaprosessi koetaan irrallisena ja hyddyttomana. (Mante-
re ym. 2006, 125.)

Strategian avaamisessa henkilostolle yrityksen johto on avainasemassa. Joh-
don sitoutuminen yrityksen strategisiin tavoitteisiin tulee olla kiistaton. Johto voi
omalla toiminnallaan luoda oikeudenmukaista ja avointa ilmapiiria olemalla las-
na paivittaisissa toiminnoissa. Henkildstolle johdon tuki ja luottamus on tarke&a.
Henkilostba voidaan rohkaista avoimeen keskusteluun, ja epaonnistumiset tulee
sallia ilman pelon kulttuuria. Oikeansuuntaisten toimintamallien ja kaytantdjen
vahvistamiseksi kaytt6on voidaan ottaa erilaisia strategisia teemoja tukevia pal-

kitsemisjarjestelmiad. (Santalainen 2009, 258-259.)

Niilla tydnantajan edustajilla, jotka toimivat esimiesasemassa, on vastuullinen
asema strategian viemisessa kaytantoon. Kaytanndssa nama esimiehet hoita-

vat yrityksissa henkilostojohtamiseen liittyvia tehtéavia ja vievat asetetut tavoit-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Eija Laine



21

teet ja strategian osaksi kaytannon toimintaa. (Viitala 2013, 266). Onnistumisen
kannalta on tarkedd, ettd he toimivat strategian jalkauttamistilanteessa johdon
kanssa yhtenéaisesti. Kuten edelld todettiin, strategian laatiminen on johdon vas-
tuullinen tehtava. Esimiesten sitoutumista helpottaa ja nopeuttaa, jos he voivat
olla osaltaan vaikuttamassa strategian laadintavaiheessa sen siséltéon. Mikali
nain ei ole, esimiehille on varattava riittavasti aikaa tutustua strategiaan ja sen
tarkoitusperiin, jotta heidan sitoutumisensa voidaan varmistaa ennen kuin stra-
tegiaa voidaan alkaa toteuttaa kokonaisuudessaan. Esimiesten optimaaliselle
toiminnalle haasteellista on, jos he pitavat kiinni vanhoista toimintatavoista ja
asenteista, eivatkd he nde uuden strategian mukaisten toimintatapojen etuja
samoin kuin ylin johto. Todelliset puuttuvat valtuudet toimia esimiehena, seka

tulkita strategiaa, heikentavat myos toteutumisvarmuutta. (Salminen 2008, 45.)

Henkilostd arvioi yritykselle laadittua strategiaa omasta nakokulmastaan. He
arvioivat yhtaalta johdon sitoutumista asetettuihin tavoitteisiin ja toisaalta sita,
mitad strategian tuomat kokonaisndkymat tarkoittavat heidan tyonsa kannalta.
Strategian toteutuminen toivotulla tavalla on osaltaan kiinni henkiléston sitoutu-
misesta toimimaan tydssdan strategisten tavoitteiden mukaisesti. Erityisesti
muutostilanteissa uuden suunnan maarittdva strategia tulee voida kokea mah-
dolliseksi toteuttaa. Henkilést6a on mahdollista motivoida kiinnostavalla ja osal-
listavalla strategian yhteisella k&sittelylla. Innostavat ja tarpeeksi haasteita tar-
joavat tavoitteet sitouttavat osaltaan yritykselle téarkeitd avainosaajia ja lisaavat
yritysuskollisuutta. (Salminen 2008, 46-47.)

Kamenskyn mukaan tyontekijd motivoituu eniten saavuttaessaan hénelle asete-
tut tavoitteet ja edistyessaan tydtehtavassaan, jonka kokee merkityksellisena.
Myds tunnustuksen saaminen, kannustus, muiden taholta koettu tuki ja selkeat
tavoitteet motivoivat (Kamensky 2015, 167). Henkiloston lisaantyneen syvalli-
sen osaamisen ja erikoistumisen myota sen laajempi osallistuminen strategia-
tyon vaiheisiin sitouttaa ja, lisddntyneen ymmarryksen myoéta, helpottaa tavoit-
teiden saavuttamisessa (Kamensky 2015, 94). Keskinainen luottamus ja tyopai-
kan yhteistydsuhteet edesauttavat strategisiin tavoitteisiin padasemisessa (Tek-

nologiateollisuus & Metallityévaen Liitto b 2014, 4). Kuten edella todettiin, stra-
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tegian onnistuneella jalkauttamisella voidaan vahvistaa henkiléston sitoutumista
strategisiin tavoitteisiin. Strategiaprosessi on erinomainen kaytantd henkildston
ja johdon valisen vuoropuhelun rakentajana ja kehittdjand. Strategiaprosessia
kokonaisuudessaan kuvattiin aiemmin jatkuvan strategiatyémallin avulla kuvas-
sa 3. (Mantere ym. 2006, 126.)

Seuraamalla aktiivisesti strategian toteutumista ja pitamalla sdannoéllisia paivi-
tyskokouksia yrityksen johto pysyy tilanteen tasalla siitd, mita kilpailijat tekevat
ja mik& on oman yrityksen asema markkinoilla. Tarkastelemalla tulevaisuuden
skenaarioita ja yhdistamalla ne kerattyyn tietoon voidaan arvioida, onko ole-
massa olevaa strategiaa syyta muuttaa. Kun yrityksen henkiléstd on ymmarta-
nyt strategian, se haluaa auttaa yritystd menestym&an. Asiakasrajapinnassa
toimivalta henkilostoltd voidaan kerata arvokasta tietoa ja saada ideoita, mitk&
edistavat yrityksen strategiatyota. (Kaplan & Norton 2009, 294-295.)

2.5 Organisaatiokulttuurin merkitys

Organisaatiokulttuuri muodostuu yhteisistéd kokemuksista, arvoista ja pelisaan-
ndista. Nakyvat arvot ja pelisddnntt ohjaavat koko organisaation paivittaista
tekemista, joten niiden tulee olla strategian mukaisia. Yhteinen arvokeskustelu
osana strategiaprosessia on tarkeaa myos siksi, ettd henkiléstd arvioi organi-

saationsa kulttuuria ja strategiaa niiden pohjalta. (Kehusmaa 2010, 87-89.)

Yritykselle asetettujen tavoitteiden saavuttaminen voi kohdata ongelmia niin
johdon, esimiesten kuin henkildstonkin toiminnan taholta. T&ll6in saattaa olla
kyse muutosvastarinnasta, joka nousee tyypillisesti esiin muutostilanteissa. On-
gelmien taustalla saattaa olla tiedon puute ja uuden strategian my6ta omaa
asemaa kohtaan koettu uhka. Toisaalta ammatillisessa osaamisessa saattaa
olla puutteita, tai johtaminen koetaan huonoksi. Tasta seuraa, etta henkildsto ei
tiedd mita tehda ja mita siltd odotetaan. Elavalla ja alykkaalla strategian yhtei-
sella kasittelylld voidaan ehkaistd muutosvastarintaa ja torjua ongelmia. (Ke-
husmaa 2010, 153-155.)
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Organisaatiokulttuuriin liittyen yrityksissa saattaa esiintya strategian ja arvojen
vastaista taustavaikuttamista. Strategiatydbn onnistumisen kannalta on hyva tar-
kastella yrityksen nakyvan organisaatiomallin lisaksi téllaisen piilo-organisaation
mahdollista olemassaoloa, jotta I6ydetddn todelliset yrityksen sisaiseen tahtoti-
laan ja strategian toteuttamiseen vaikuttavat tahot. Piilo-organisaatiolla tarkoite-
taan yrityksen sisaisia todellisia vaikutussuhteita, jotka eivat vastaa nékyvaa
organisaatiomallia. (Kehusmaa 2010, 102-105.)

2.6 Strategian toteutumisen arviointi

Yritykselle laadittu strategia on johtamista ohjaava tyokalu kaikissa tilanteissa.
Hyvin toteutetun strategiatyén myo6ta aikaansaatu perusstrategia tuottaa arvioin-

tikriteerit suoraan. (Kuva 4.)

“Etrategla | ]

Tahtotila (visio) ja strategiset tavoitteet

Tehtéva (missio) IYdmosaaszten ja niihin perustuvien kilpailuetujen kehittyminen
Haluttujen arvojen ja yrityskulttuurin seka niita tukevan

Kilpailustrategia; ydinosaaminen, kilpailuedut iohtamismallin toteutuminen

Arvot, yrityskulttuurija johtaminen Strategiaa tukevan organisaatiomallin toteutuminen kaytéannossa

Organisaatiomalli Asiakasryhmittelyn, ryhmien priorisoinnin ja ryhméakohtaisten

tavoitteiden ja toimintamallien toteutuminen

Asiakasstrategia '
9 Tarjoomaa koskevien valintojen, tavoitteiden ja

. . toimenpiteiden toteutuminen
Tarjoomastrategia

Kumppaneita koskevien valintojen, tavoitteiden ja toimenpiteiden

Kumppanistrategia {toteutuminen

Kehityshankkeiden ja -ohjelmien seka niihin liittyvien tavoitteiden
Kehityshankkeet ja —ohjelmat toteutuminen

Riskien realisoituminen ja riskien ennaltaehkéisyn

Riskianalyysi toteutuminen

Kuva 4. Hyva strategia tuottaa arviointikriteerit (Kehusmaa 2010, 188-189.)

Strategiasta johdetut konkreettiset tavoitteet puretaan auki valitulla menetelmal-
1&, kuten esimerkiksi tuloskorttien avulla. Kuvassa 4 on esitetty, miten arviointi-
kriteerit voidaan kohdistaa strategisiin tavoitteisiin. Kriteerien avulla voidaan

arvioida strategian toteutumisen tasoa. Strategian lisdksi arvojen toteutumista,
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toimintojen strategianmukaisuutta seka yrityskulttuuria kehittymista tulisi tarkas-
tella yrityksen eri puolilla aktiivisesti (Kehusmaa 2010, 188).

Jokainen yrityksen tuloksesta, kasvamisesta ja tehokkuudesta kertova mittari
kuvaa osaltaan myos henkilostojohtamisen onnistumista. Henkiloston toiminnan
tuloksellisuus nakyy liiketoiminnan tuloksellisuutena, ja strategiasta johdettu
henkilostostrategia on keskeinen ja tarkea toiminto johdettaessa yrityksen tar-
kedaa voimavaraa, henkilostda, kohti tavoitteita. Kehitettdessa henkiléstdjohta-
misen strategista painoarvoa, tarkasteluun tulee ottaa koko henkildstdjohtami-
seen liittyvd kokonaisuus. Siihen siséltyvat yrityksen henkildstétoiminnot, eli
henkilostdasioista vastaavien henkildiden osaaminen, seka johtamisjarjestelma,
eli henkiléstéjohtamisen periaatteiden, toimintamallien ja kaytantdjen tarkastelu.
Yrityksen henkilostdjohtamisella on vaikutusta siihen, miten motivoitunut, osaa-

va ja hyvinvoiva henkilostd on. (Helsila & Salojarvi 2013, 416-417.)
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3 TYOSUHDEASIAT STRATEGIAN TUKENA

Paivittaisten tydsuhdeasioiden hoito on merkittavd osa yrityksen johtamista.
Strategiaa tukevat henkilostbjohtamisen kaytannot luovat yritykselle selkeda
hyotya ja antavat mahdollisuuden kilpailuetuun. Motivoitunut, osaava ja yrityk-
sen tavoitteet tunnistava henkilosté on yritykselle arvokas voimavara. (Hannus
2004, 250.)

3.1 Tydsuhdeasiat

Ty6suhdeasiat, henkildstopalvelut ja tydhyvinvointiin liittyvéat asiat ovat henkilds-
téjohtamisen perusprosesseja (Helsila & Salojarvi 2013, 237). Tydsuhdeasiat
ovat paaosin lakisaateisia tai tydehtosopimuksiin sidonnaisia asiakokonaisuuk-
sia, jotka liittyvat tydsuhteiden hoitamisen eri vaiheisiin aina henkilén rekrytoin-

nista tydsuhteen paattymiseen asti (Helsila & Salojarvi 2013, 244).

Tybsuhdeasioista tdsséd opinnaytetydssa tarkastellaan paaasiassa joustavien
tyOaikajarjestelyjen, palkkauksen ja palkitsemisen seka yhteistoiminnan merki-
tysta strategisesta nakokulmasta. Siltd osin, kun yhteys edellda mainittuihin kol-
meen aihekokonaisuuteen tai strategian toteuttamiseen on, huomioidaan ty6-
suhteisiin liittyvat muut asiat. Tallaisia ovat esimerkiksi tydsuhteen solmimiseen,

kestoon ja paattymiseen liittyvat asiat.

Tybsuhdeasioiden toteuttamiseksi lakien ja saanndsten tuntemus seka niiden
oikea soveltaminen on tarkeda. Tybsuhdeasioita koskevia lakeja, asetuksia ja
sopimuksia on paljon. Etsittaessa ratkaisuja eri tilanteisiin ja kysymyksiin l&htei-
den hierarkkinen jarjestys ratkaisee soveltamisjarjestyksen. Kuvassa 5 kuvatut
lahteet ovat etusijajarjestyksessa siten, ettd ylempana oleva lahde on sen alla
olevaa lahdetta vahvempi. Tama tarkoittaa sitd, ettda kahden tai useamman
maarayksen keskeisen soveltamisjarjestyksen maarittaa lahteen sijainti etusija-
jarjestyksessa. (Saarinen 2011, 17-18.)
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*Perustuslaki

*EU-sopimusten suoraan sovellettavat saannokset, kuten perusoikeuskirja

+Ehdottomat Suomen lain saannokset

*Normaalisitovat tydehtosopimukset ja niihin perustuvat paikalliset sopimukset,
jossa tyontekijapuolen sopijaosapuolena on valtakunnallinen yhdistys

*Yleissitovat tydehtosopimukset ja niihin perustuvat paikalliset sopimukset

*Normaalisitova tydehtosopimus, jossa osapuolina ovat paikalliset toimijat

*Sopimukset joista voidaan poiketa tydehtosopimuksella

*Muutamat yhteistoimintalain tarkoittamat sopimukset, kuten esim. tydsaannot

*Tydsopimuksessa mainitut ehdot ja sopimuksen veroinen kaytantod

*Vakiintunut kaytantd yrityksessa

*Tydehtosopimuksessa mainitut kohdat, joista voidaan tydsopimuksessa sopia
toisin

sTahdonvaltaiset lainsdanndkset

*Tyodnantajan tyonjohto-oikeuden perusteella antamat maaraykset.

€E€E€ECEKECELELECLLKEELL

Kuva 5. Tydsuhdeasioiden lahteiden etusijajarjestys (Saarinen 2011, 17-18.)

Poikkeuksena kuvassa 5 mainittujen lahteiden soveltamisjarjestysta kuvaavaan
etusijajarjestykseen on edullisemmuusséaantt, jonka mukaan keskinaisin sopi-
muksin voidaan sopia tyontekijan kannalta paremmista eduista kuin mita etui-
suusjarjestyksessa olevassa laissa tai sopimuksessa on mainittu (Saarinen
2011, 21).
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3.1.1 Joustavat tydaikajarjestelyt

Tybajan jarjestaminen on merkittdva osa tyon organisointia. Yrityksen omista
lahtokohdista tarkastellen voidaan tybaikaa jarjestella perinteisista malleista
poiketen joustavasti. Ty6aikamuotojen mahdollisuuksien kirjo on moninainen, ja
tydaikaa voidaan esimerkiksi porrastaa niin, etta sita tehdaan ilta- ja yotyona tai
viikonloppuisin. On myds mahdollista soveltaa yksildllisia tydaikoja, jolloin tyota
tehdaan eri aikoina ja eripituisin jaksoin, tai vaikkapa sesonkien mukaisesti. Va-
littavat ratkaisut tukevat yrityksen strategiaa ja mahdollistavat tyénteon oikea-
aikaisesti tarpeen mukaan. (Kuva 6.) Yrityskohtasin tydaikajarjestelyin on mah-
dollista parantaa tuottavuutta ja laatua sekd pienentdd investointien padaoma-

kustannuksia laitteiden kayttdasteen nousun myoéta. (Kauhanen 2010, 52-53.)

Tuotannon )

tarpeet

enkilokohtaiset
tarpeet )

perhe, harrastukset,
terveys...

(" Hyvinvointi
jaksaminen, fyysinen
ja psyykkinen terveys 8

Motivaatio,
sitoutuminen

Kuva 6. Tyobaikaratkaisut tyonantajan ja tyontekijan tarpeet yhdistden
(Hakonen ym. 2005, 212.)
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Kuvassa 6 on esitetty erilaisia tarpeita tydonantajan ja tyontekijan nakokulmasta.
Tarpeet huomioiden voidaan aikaansaada molempia osapuolia tyydyttavat par-

haat ty6ajan jarjestamisvaihtoehdot. (Hakonen ym. 2005, 212.)

Yrityksen hyvat ja toimivat sisdiset neuvottelusuhteet edesauttavat paikallisista
tyOaikajarjestelyista sopimista. Strategian riittava lapikdyminen yhdessa henki-
|6ston kanssa on etu yrityskohtaisista tyOaikajarjestelyista sovittaessa. (Kuva 7.)
Yhteisen tahtotilan I6ytaminen on edellytys tyOaikajarjestelyjen toteuttamiselle.

(Teknologiateollisuus & Metallityévaen Liitto ¢ 2010, 8, 19.)
e Keskimaarainen tyoaika
* Viikonloppuvuorot

Kausivaihtelut
B  Tyoaikapankki
Tuotantotekniset * Tiivistetyt vuorot
¢ s Liukuva tyoaika
q SYY ¢ Porrastettu tyoaika

Kdyntiajan © e
[T = Viikonloppuvuorot

¢ Tiivistetyt vuorot

* Porrastettu tyoaika
e Liukuva tyoaika

Asiakaspalvelu

Joustavat tydajat * Tydaikapankki
¢ Osa-aikatyo

Yksiléllinen joustava
n ! * Yhdistelmat joustavista tyOajoista (ed. kohta)
tyoaika

* Liukuva tyoaika

Kuva 7. Esimerkkeja tydajan jarjestamiseksi (Teknologiateollisuus & Metallity6-
vaen Liitto ¢ 2010, 19.)

Kuvassa 7 on kerrottu erilaisista tavoista jarjestaa tydaikaa yrityksissa. Lahto-
kohtana on strategiasta johdettu kohdetavoite, johon halutaan vaikuttaa jousta-
villa tyOaikaratkaisuilla. Kaytettavissad olevista tybajan jarjestelyvaihtoehdoista
kuviossa on esitetty soveltuvimmat vaihtoehdot esimerkinomaisesti. (Teknolo-
giateollisuus & Metallityévaen Liitto ¢ 2010, 19.)

Tybmarkkinajarjestot voivat siis sopia tybaikajarjestelyista laista poikkeavalla

tavalla, jolloin kyseessa olevan alan tyotekijaryhmaa koskevassa tydehtosopi-
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muksessa on ilmoitettu erilaisista mahdollisuuksista tyfajan jarjestdmiseen jar-
jestaytyneen yrityksen tyopaikkakohtaisten tarpeiden mukaisesti. (Teknologia-
teollisuuden tydsuhdepalvelu 2015.) Erilaisia ty6aikajarjestelyihin vaikuttavia

nakokulmia on esitelty kuvassa 6.

3.1.2 Palkkaus ja palkitseminen

Yrityksen palkkaukseen ja palkitsemiseen liittyvat kaytannot tulee tukea strate-
gisia tavoitteita. Oikeudenmukaisen ja kannustavan palkkauksen merkitys hen-
kilostolle on suuri. Sen tulee kokea, ettéa palkkausjarjestelma on oikeudenmu-
kainen ja hyvistd suorituksista palkitaan oikealla tavalla. Palkkapolitikasta on
hyva kayda keskustelua yrityksessa, jotta avoimuus ja vastuullisuus voidaan

varmistaa. (Teknologiateollisuus b 2014.)

Kuten strategian laadinta, myds palkitsemiseen liittyvat paatdokset vaativat
ylimman johdon paattksen ja tuen. Hyvin suunniteltu strateginen palkitseminen
tukee yrityksen liiketoimintastrategiaa, ohjaa toimintaa ja auttaa osaltaan paa-
semaan asetettuihin tavoitteisiin. Tulevaisuuteen suuntaava selked palkkapoli-
tiikka antaa suuntaviivat palkkausjarjestelman ja koko palkitsemiskokonaisuu-
den suunnittelulle. Jarjestelmaa arvioidaan ja sitd muutetaan tarvittaessa. Huo-
mattavaa on, ettd palkitsemisella ei tarkoiteta palkkakilpailua. (Hakonen ym.
2014, 50-51, 53.) Hakonen ym. siteeraavat Aaltosta ja Luomaa (2004), joiden
mukaan strategia, yrityksen arvot ja tavoitteet jdavat toiseksi, jos ne ovat ristirii-
dassa yrityksen todellisen toiminnan kanssa. "Teot puhuvat voimakkaammin,
kuin pelkat sanat.” Nain ollen johtamistapaan ja rakenteisiin seké siihen, miten

ja mista palkitaan, tulee kiinnittaa erityistda huomiota. (Hakonen ym. 2014, 291.)

Yrityksen on itse maariteltava kayttamansa palkitsemismalli ja keinot strategisis-
ta lahtokohdistaan, silla palkitseminen on johtamisen véline. Palkitsemisen ko-
konaisuuteen kuuluvat asiat voidaan ryhmitella esimerkiksi aineellisiin ja aineet-

tomiin seuraavasti:
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Aineelliset

Peruspalkka
Tulospalkka
Edut
Aloitepalkkiot

o kb w0 e

Esikoispalkkiot
Aineettomat

Mahdollisuus kehittya, koulutus, tyon sisaltd
Arvostus, palaute tyosta (+/-)

Mahdollisuus vaikuttaa, osallistuminen

A\

TyOsuhteen pysyvyys, tydajan jarjestelyt

Yrityksen kayttoon tulevasta palkitsemismallista on hyva kayda keskustelua
henkiloston kanssa. Paatds palkitsemisen toteutustavasta on yrityksen johdon

vastuulla. (Hakonen ym. 2014, 36.)

Myds teknologiateollisuudessa palkitsemiseen kaytetdadn edella mainittuja ai-
neellisia ja aineettomia palkitsemisen tapoja. Ne voivat olla esimerkiksi tyon
maarallistd ja laadullista tavoitetta tukevaa, yrityksen toiminnallisia tavoitteita
tukevaa ja yrityksen taloudellista tulosta tukevaa palkitsemista. (Teknologiateol-
lisuus b 2014, 16.)

HENRY ry (2007) jakaa palkitsemisen kokonaisuuden yrityksen ja tyontekijan
nakokulmien kautta. Yrityksen nakékulmasta katsottaessa palkitsemisen koko-
naisuutta koostettaessa tavoitteena on strategian toimeenpano ja arvon tuotta-
minen. Lisaksi yrityksen tavoitteena ovat hyvét tulokset seka kasvu ja kehittymi-
nen. Tyontekija arvioi palkitsemisen kokonaisuutta omasta nakokulmastaan.
(Henry ry.) Sopivalla ja oikeudenmukaisella kokonaisuudella voidaan vaikuttaa
tyontekijoiden innostukseen, sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen. Tyontekijalle
tarkea nakokulma on lisdksi toimeentulon varmistaminen. Naiden osioiden sisal-
le kootaan yrityksen strategiaa tukevia palkitsemiseen liittyvia asioita. (Hakonen
ym. 2014, 37.)
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3.1.3 Yhteistoiminta

Joustavan ja uusiutumiskykyisen yrityksen toiminnan mahdollistajana hyvét ja
toimivat sisdiset neuvottelusuhteet ovat kiintea osa yrityksen toimintakulttuuria.
Luottamuksellinen, avoin ja aidosti toimiva neuvottelukulttuuri lisda yrityksen
mahdollisuuksia sopeutua kulloinkin vallitsevaan kilpailutilanteeseen sen vaati-
malla tavalla. Toimiva vuoropuhelu sujuvoittaa paatoksentekoa ja paatdsten
toimeenpanoa. Se puolestaan mahdollistaa nopean strategialahtdisen toimin-
nan suunnittelun ja resursointien kohdentamisen asetettujen tavoitteiden mu-
kaisesti. Teknologiateollisuuden ja Metallitybvaen Liiton mukaan joustava yh-
teistoiminta ja toimivat neuvottelusuhteet mahdollistavat toiminnan jarjestelemi-
sen tuottavuuden kasvua ja yrityksen kustannuskilpailukykya lisdavalla tavalla.

(Teknologiateollisuus & Metallityévaen Liitto ¢ 2010, 9.)

Henkildjohtamisen yhtena tehtavana on luoda haluttua ty6kulttuuria yritykseen.
Tyokulttuuri on ihmisten yhteisesti luoma malli tydpaikan tavasta toimia. Se on
kuin kirjoittamaton saanto, joka ohjaa yrityksen arkista toimintaa. Siihen sisaltyy
usein hyvinkin vanhoja menettelytapoja, eika kulttuuri muutu herkasti. Vahvan
kulttuurin ohjaaminen haluttuun suuntaan edellyttéa esimiehiltd hyvia vuorovai-
kutustaitoja ja osallistumista keskusteluihin. Keskustelevalla johtamistavalla
voidaan lisata tyoyhteison hyvinvointia ja parantaa luottamuksen ilmapiirid. Juu-
tin ja Vuorelan mukaan autoritdarinen johtamistyyli poistaa tyotyytyvaisyyden ja

oma-aloitteisen toiminnan tydyhteisosta. (Juuti & Vuorela 2015, 26-27.)

Tyobyhteison neuvottelusuhteiden parantamisen kulmakivind ovat luottamus ja
avoimuus. Yrityksessa voi olla eri osastojen tai toimintojen valisia kuiluja, joita
kutsutaan siiloiksi. Siiloja voi olla my6s henkiloston ja johdon valilla, tai eri am-
mattikuntien valilla. Siiloja syventavat ristiriidat ja nakemyserot molempia kos-
kettavista asioista. TyOpaikan avoimuudessa ja luottamuksessa on puutteita,
mikali tydyhteisdssa esiintyy esimerkiksi toisten tyontekijoiden syyttelya, asioi-
den salailua ja vihamielisyytta. Luottamusta ja avoimuutta parantamalla pysty-
taan vaikuttamaan tyoyhteison hyvinvointiin ja poistamaan kielteiset ilmiot. Edel-
l& kuvattu keskusteleva johtamistyyli edesauttaa siilojen ehkéisyssa. Esimies
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voi omalla toiminnallaan edistad luottamuksellisuutta ja avoimuutta. On hyva
korostaa me-henkeé ja olla kunnioittava kaikkia kohtaan. Luottamusta ja avoi-
muutta voidaan parantaa varmistamalla, ettd sanat ja teot vastaavat toisiaan.
Johdon ja esimiehen tulee olla toiminnassaan tasapuolinen ja oikeudenmukai-
nen. (Juuti & Vuorela 2015, 46-50.)

Teknologiateollisuus ry ja Metallitydvaen Liitto ry ovat kehittaneet tyopaikan yh-
teistoiminnan tasoa mittaavan tasomittarin. Mittarin avulla voidaan selvittaa,
ovatko tybnantajan edustaja ja tyontekijoiden edustaja yhta mielta tavoitteiden,
laadullisuuden ja tuloksellisuuden tilasta ja tasosta. Tasomittari koostuu vaitta-

mista, jotka on jaoteltu kuuden pdadaihealueen, eli tekijan mukaisesti.

Tekijat ovat

Liiketaloudelliset tavoitteet

Tuottavuuden kehittdminen yhteistoiminnassa
Tavoitteiden toteuttaminen

Luottamus ja vastavuoroisuus

Johtamis- ja organisaatiokaytannot

o gk~ w DR

Paikallinen sopiminen

Ylla olevien kuuden tekijan alle ryhmitellyt vaittamat tarkastelevat tilannetta suh-
tautumisen, tuloksellisuuden ja laadullisuuden avulla. Tydnantajan edustaja ja
tyontekijoiden edustaja kayvat kumpikin lapi mittarin vaittamat ja arvioivat, miten
hyvin tai huonosti vaite pitda yrityksen kohdalla paikkaansa. Vastausten lapi-
kaynti paljastaa, missa asioissa ndkemykset ovat samat tai missa ne eriavat
toisistaan. Kehitettavia asioita ovat ne, joissa molemmat vastaavat, etta vaitta-
ma pitdd huonosti paikkaansa, seka ne, joissa on ndkemyseroja. Mikéli halu-
taan selvittdd esimerkiksi luottamuksen ja vastavuoroisuuden tilannetta yrityk-
sessd, kaikki siihen liittyvat kysymykset ovat ylla olevan luettelon mukaisesti
kohdassa 4. (Teknologiateollisuus; Metallitydvaen Liitto a 2011, 29-36.)
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3.2 Strategialahtoisten tydsuhdeasioiden kehitystason arviointi

Yrityksen tydsuhdeasiain hoitamisen tasoa ja tilaa voidaan tarkastella esimer-
kiksi seuraavan mittariston avulla (taulukko 2 ja 3). Saatujen tulosten mukaan
voidaan maarittda tarvittavat kehitystoimenpiteet. Helsilan ja Salojarven (2013)
mukaan edistykselliseen tydsuhdeasioiden hoitamiseen liittyvat olennaisesti
osaaminen, jarjestelmat, laajuus ja kehittdminen. Osaamisella tarkoitetaan hen-
kiloston tydsuhdeasioiden osaamista seké sita, miten hyvin se ymmartaa tyo-
suhdeasioiden merkityksen. Jarjestelmilla tarkoitetaan yrityksen kayttamien jar-
jestelmien maaraa ja laadukasta soveltamista. Laajuudella tarkoitetaan tassa
sitd, miten laajasti yrityksessa on ymmarretty tydsuhdeasioihin liittyvan johtami-
sen yhteys yrityksen toimintaan ja strategiaan. Kehittamisella tarkoitetaan tyo-

suhdeasioiden edistamista yrityksessa. (Helsila & Salojarvi 2013, 240-241.)

TAULUKKO 2. Tydsuhdeasioiden osaamisen ja jarjestelmien kehitystason
arviointitaulukko (Helsila ja Salojarvi 2013, 241)

Henkildstéhallinnon

Esimiehet on kou-

Osaamista koko

Osaaminen Ei osaamista, ei | ja luottamushenki- . organisaation tasol-
. s y . lutettu, osaamista :
hankita aktiivi- [6n osaaminen, . g la, osaamista han-
. ) X ; o hankitaan aktiivi- . Lo
Jarjestelmat sesti hankintaan silloin sesti kitaan aktiivisesti ja
talloin sitd jaetaan.
Ei jarjestelmia 10 15
Ulkoistettu jarjestelmd tai
TES“m maaraama, a§|0|den 29 o5 30
hyvéan hoitamisen vaikutuk-
sia ei ole mietitty.
Organisaation ~tarpeisiin
raataléity / oma tulkinta
laeista / TESist4, tyosuhde- 35 40 45 50
asioiden  osa-alueet on
tunnistettu.
Tydsuhdeasioiden hoitami-
nen on yrityksen strategian 53 58 65

mukainen, sit4 arvioidaan ja
kehitetadn aktiivisesti.
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TAULUKKO 3. Tydsuhdeasioiden laajuuden ja kehittamisen tason arviointitau-
lukko (Helsila & Salojarvi 2013, 242)

. Tybsuhdeasioilla Ty§§uhdeasiaF ymmarre- Tyi?suhdeasio?den Johta
Laajuus tarkoitetaan  taan kokona|_s_,uutena_, _ ‘minen Fukee ja e_d|§taq
- normien noudat- johon kquL_Ju nm_j_en asioi- I||ket0|m|_r_1nan keh|t_tam|s-
Kehittdminen famista den organisointi ja kehit- td, on kiinte& osa johta-
tdminen misjarjestelmaa
Uudet normit otetaan viiveelld kayt-
toon. Asioita ei kehitetd oma- 10
aloitteisesti.
Tyosuhdeasioiden hoitamiseksi
tarvittavat toiminnot, roolit ja vastuut
on tdsmennetty. Jarjestelmia ja 22 25 30
menettelytapoja kehitetdan.
Yritykseen on laadittu tyésuhdeasi-
oiden strategia ja politikka, niita 35 45
arvioidaan ja kehitetddn jatkuvasti.

Pisteet Taso

20-32 Alkeellinen taso
33-46 Perustaso

47-65 Kehittyvé taso
66-74 Edistyksellinen taso
75-110 Erinomainen taso

Edella olevien kahden taulukon (taulukko 2 ja 3) pisteytys perustuu lahdekirjan
tekijoiden laatimaan jarjestelmaan, jota voidaan hyodyntaa yrityksen tilannetta
arvioitaessa esimerkiksi seuraavasti: Taulukosta 2 pystysarakkeesta valitaan
soveltuvin yrityksen jarjestelmaa kuvaava vaihtoehto ja vaakarivilla olevista ku-
vauksista valitaan sopivin osaamista kuvaava vaihtoehto. Risteamiskohdasta
nahdaan kertyneet pisteet. Samalla periaatteella arvioidaan myo6s taulukon 3
tyosuhdeasioiden kehittamisen ja laajuuden taso. Taulukosta saadut pisteet
lasketaan yhteen ja verrataan loppupistetaulukkoon. Pisteiden mukainen taso-
kuvaus kertoo, milla tasolla yritys on tyésuhdeasioidensa hoitamisessa. Tulos-
ten perusteella voidaan arvioida, millaisia tyésuhdeasioihin liittyvia kehittamis-
kohteita yrityksella on. (Helsila & Salojarvi 2013, 241.)

Tybsuhdeasioiden hoitamisessa on tarkeaa havaita, etta valitut menettelytavat
johdetaan yrityksen strategiasta, ja etta ne ovat sopusoinnussa yrityksen tavoit-
teisiin ja toimintatapoihin ndhden. Tydsuhdeasioiden kehittamiseen yrityksessa
liittyy myos paikallinen sopiminen, jonka toteuttamiseksi on tunnettava tyoehto-
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sopimusten ja lakien maarayksid seka varmistettava tydelaman pelisd&dnnot.
(Helsila & Salojarvi 2013, 241-243.)

3.3 Tybvoimakustannusten osuus yrityksissa

Yrityksen kulurakenteessa tydvoimakustannuksilla on merkittdva osuus. Tekno-
logiateollisuus ry:n jasenyrityksilleen tekeman tiedustelun mukaan tyévoimakus-
tannusten osuus yritysten jalostusarvosta oli 77 % (mediaani) (kuva 8). Taméa
tarkoittaa, ettd puolella tiedusteluun osallistuneista yrityksista tydvoimakustan-

nusten osuus jalostusarvosta oli yli 77 % ja puolella alle sen.

Tyovoimakustannuksilla on erityisen suuri merkitys
alihankkijayrityksissa

Teknologiateollisuus ry:n jsenyritysten tydvoimakustannukset / jalostusarve 2013
Jalostusarvo = yrityksen likevaihto - materiaali- ja palveluostot
Jalostusarvo = yritykseén tyovoimakustannukset + vuokrat + poistot + hikevoitto
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Kuva 8. Tydvoimakustannusten merkitys (Teknologiateollisuus 2014.)

Yrityskohtaisilla ratkaisuilla yritys voi vaikuttaa tydvoimakustannustensa tasoon
ja sisaiseen toimintakulttuuriinsa ja saada tdyden hyoédyn investoinneistaan. Ei

siis ole yhdentekevéaa, miten tydsuhdeasiat yrityksessa hoidetaan. (Kuva 8.)
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4 KARTOITUS YRITYSTEN KAYTANNOISTA

Kuten aiemmin todettiin, strategian laatimisesta ja tavoitteiden asettamisesta
vastaa yrityksen johto. Yrityksen johto on my6s vastuussa siita, etta strategiset
tavoitteet saatetaan osaksi henkiléstojohtamisen kaytantoja. Henkiloston johta-
misessa tavoitteita tukevat tydsuhdeasioiden ratkaisut toimivat yrityksen strate-
gian toteuttamisen edistgjana. Myos Teknologiateollisuuden ja oman pitkaaikai-
sen yritysyhteistyon kokemusten kautta vahvistunut ndkemys on, etta yrityskoh-
taisilla tydsuhdeasioiden ratkaisuilla voidaan tukea merkittavasti yrityksen stra-
tegisia tavoitteita ja lisata kilpailukykya. Yritykset voisivat hyodyntaa erilaisia
ratkaisuja nykyista paljon enemman toiminnassaan. Paatantavalta toteutettavis-

ta toimista ja ratkaisuista on yrityksen johdolla.

4.1 Kartoitusprosessin kuvaus

Edella kuvatun nédkemyksen vahvistamiseksi ja aiheen monipuolisen tarkastelun
tueksi tietoa etsittiin aluksi kirjallisuudesta. Yritysstrategioita kasittelevaa kirjalli-
suutta oli saatavilla runsaasti, ja opinndytetyon tavoitteen kannalta oleellinen
strategioita koskeva teoriatieto |0ytyi vaivattomasti. My6s tydsuhdeasioiden eri
osa-alueista, tyOaikajarjestelyistd, palkkauksesta ja palkitsemisesta ja yhteis-
toiminnasta, kertovaa kirjallisuutta oli saatavilla hyvin. Sen sijaan yritysten stra-
tegian ja tybsuhdeasioiden yhdistdmisen parhaita kaytantoja kasiteltiin vain
suppeasti osana henkilostbjohtamista koskevaa kirjallisuutta. Muusta johtami-
seen liittyvasta kirjallisuudesta tietoa saattoi soveltaa osittain. Kirjallisuudesta
jalostetun aiheeseen liittyvan teorian ja aiemmin kuvatun vahvan kaytannén
kokemuksen kautta hankitun ndkemyksen vahvistamiseksi yritysten strategia-
prosesseja ja tydsuhdeasioiden tilannetta oli tarve selvittdd. Selvitys toteutettiin
kartoittamalla yritysten kokemuksia strategiatydsta ja tydsuhdeasioista seka
niiden yhdistamisesta. Yrityksen strategiaprosessi on esitelty aiemmin kuvassa
3.
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4.2 Haastattelut

Kartoitus paatettiin toteuttaa haastattelemalla strategian laadinnassa, strategia-
tyossa ja tydosuhdeasioissa vahvan kokemuksen omaavia henkil6itd. Haastatte-
lujen tavoitteeksi asetettiin selvittaa, milla tavoin tydsuhdeasiat johdetaan yrityk-
sen strategiasta. Strategian laatimisen ja strategiatyon kaytantdjen selvitta-
miseksi haastateltiin kahta pk-yrityksen toimitusjohtajaa, joista toinen on myos
omistaja-yrittaja seké henkilostdasian konsulttia ja yritysten neuvonnasta alueel-
laan vastaavaa tydsuhdeasioiden asiantuntijaa. Haastatellut henkildt omasivat
pitkdaikaisen kokemuksen yritysten strategiatydsta ja tiedot tydsuhdeasioiden
yrityskohtaisen soveltamisen mahdollisuuksista. Haastateltaviksi valitut henkilot
omasivat hyvin laajan tietopohjan yritysten strategiatyoskentelysté ja tydsuhde-
asioiden toteuttamisesta. Haastateltavien vastaukset perustuvat yli 300 Suo-
messa toimivan yrityksen toiminnan, strategioiden ja tyésuhdeasioiden tunte-

mukseen. (Liite 3.)

Haastatteluissa kysymyksiin annetut vastaukset olivat hyvin samansuuntaiset,
joten katsottiin, ettd lisahaastatteluihin ei ole tarvetta. Saadut vastaukset vahvis-
tivat teorian ja kokemuksen kautta saatua kasitysta seka strategiasta etta tyo-

suhdeasioiden toteuttamisen tavasta ja tasosta.

Opinnaytetydssa selvitetdan, miten tydsuhdeasiat johdetaan strategiasta niin,
ettd ne tukevat parhaiten yrityksen valitsemaa strategiaa. Strategian onnistumi-
sen kannalta on toki tarke&a, etta henkilostd ymmartaa yrityksen strategiset ta-
voitteet, mutta strategian laatimisesta ja tydsuhdeasioiden ratkaisuihin liittyvista
valinnoista ja paatoksista vastaa yrityksen johto. Henkiléston mahdollinen ym-
martamattomyys on enemmankin seuraus. Tastd syysta katsottiin, etta selvitys-
ta ymmartadko henkilosto yrityksen strategian vai ei, ei ollut tarvetta tehda tassa

yhteydessa.

Haastattelut toteutettiin kasvokkain yhdistaen avoimen ja teemahaastattelun
menetelmid. Valitun toimintatavan etuna on joustavuus ja mahdollisuus tehda
tarkentavia kysymyksid haastattelun aikana esille tulevista seikoista. Haastatte-

lu sopii hyvin tilanteesiin, joissa pyritddn hahmottamaan nykytilaa ja tuomaan
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esille ongelmakohtia. (Hirsjarvi ym. 2004, 194.) Haastattelun pohjaksi laadittiin
avoimet kysymykset, joilla kartoitettiin yritysten strategian laadintavaihetta, kes-
keisia strategian taustalla olevia menestystekijoita, tydsuhdeasioiden strategi-
anmukaisuutta seka toteutusta ja kaytanttjen tavoitteita sekd henkilostdyhteis-
tyon strategialahtoisyyttd. Kysymysten avulla ohjattiin keskustelua. Kysymykset
on esitelty liitteesséa 1.

Haastateltaviksi valituille henkil6ille soitettiin puhelimitse, heille kuvattiin opin-
naytetyon aihe ja kysyttiin heidan mahdollisuuttaan osallistua haastatteluun.
Jokainen heista koki aiheen tarkeéksi ja he suostuivat mielelladn haastatelta-
viksi. Hyvassa luottamuksellisessa hengessa kaydyt yksildhaastattelut kestivat
kukin noin kaksi tuntia. Kaydyt keskustelut nauhoitettiin. Haastattelut sisalsivat
yritysten strategisiin asemointiin ja kilpailukykyyn liittyvia luottamuksellisia tieto-
ja, joten haastattelutilanteessa nauhoitetuista keskusteluista koottiin tdh&n
opinnaytety6hon kysymysten aiheiden mukainen yhteenveto. Haastatteluun
osallistuneiden henkildiden ja yritysten tietosuojan varmistamiseksi sovimme,
ettd henkildiden tehtavista ja valintaperusteista julkaistaan lyhyt kuvaus. (Liite
3.)

Haastattelutilanteissa esitettyjen viiden avoimen kysymyksen (lite 1) pohjalta
kaydyt keskustelut avasivat yritysten arvomaailmaa, strategioiden laadintavai-
heita ja jalkauttamista seka strategian toteutumista tydosuhdeasioiden nakékul-
masta laajasti. Haastattelussa kasiteltin myds ty6hyvinvointiin ja rekrytointiin
liittyvid asioita osana yrityksen sisaisia henkilostoasioita. Keskusteluissa esiintyi
yhtena strategian toteuttamiseen vaikuttavana tekijana yhteiskunnan asettamat
saantelyt, ohjeet ja vaatimukset, joiden koettiin lisdantyneen viime vuosina.
Haastattelujen edistyesséa hahmottui hyvin monitahoinen ja mielenkiintoinen
kokonaisuus asioista, jotka vaikuttavat yritysten strategiaan ja tydsuhdeasioiden

toteuttamiseen.
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4.3 Haastattelujen yhteenveto

Opinnaytetyon teoriaosassa tarkasteltiin tydsuhdeasioita, joiden tarkoituksen-
mukaisella soveltamisella voidaan tukea yrityksen strategiaa. Ty6suhdeasiako-
konaisuudet jaettiin kolmeen paaaihealueeseen, jotka olivat toimivat neuvotte-
lusuhteet ja yhteistoiminta, tyOaikajarjestelyt seka palkkaus ja palkitseminen.
Seuraavassa on haastattelujen vastauksista koottu yhteenveto, joka on jaoteltu
esitettyjen kysymysten mukaisten aihealueiden mukaisesti. Tarkastelunakokul-

mana ovat edella mainitut kolme tydsuhdeasioiden kokonaisuutta.

4.3.1 Yrityksen strategian maarittaminen

Hyvan strategian todettiin olevan yrityksen olemassaolon ja liiketoiminnan jar-
jestamisen perusta. Niinpa strategia ja siihen sisaltyvat arvot, missio ja visio

olivat kaikkien yritysten toiminnan suunnittelun keskiossa.
Strategian laadinta yrityksissa

Yritysten johto arvioi yrityksen strategiaa alati suhteessa toimintaymparistossa
havaittuihin muutoksiin. My6s uusia liiketoimintamahdollisuuksia etsitaan aktiivi-
sesti ja havainnot otetaan mukaan strategiasuunnitteluun. Yritysten strategiset
linjaukset oli laadittu yleensd 3-5 vuoden mittaiselle ajanjaksolle. Merkille pan-
tavaa on, etta kun yritys puhuu strategiastaan, se koskee yleensa juuri tata 3-5
vuoden aikajaksolle laadittua pééstrategiaa. Taman paastrategian taustalla on
huomattavasti pidemman aikavalin visio, jonka pohjalta yrityksen strategia oli
laadittu. TAh&n pidemman aikavalin omistajastrategiatasoiseen visioon sisalty-
vat liiketoimintasuunnitelmat kasittivat yrityksen tulevan toiminnan kannalta kes-

keisia liiketoimintaratkaisuja. Tata visiota kasitellaan ainoastaan johtoryhmassa.

Yrityksissa paastrategian laatimiseen osallistuu yrityksen ylin johto, tai omista-
jayrityksissé operatiivisessa johdossa olevat omistajat tai pelkdstaan omistaja-
yrittdja. Haastateltavat henkil6t olivat yhta mieltd siitd, etta yrityksen strateginen

suunnittelu on ylimman johdon tehtdva. Heidan vastuullaan on laatia pitkén ai-
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kavalin omistajastrategiatasoinen strategia seka sen tueksi tarvittavat toimintaa
maarittavat strategiat. Pitk&n aikavalin vision ja strategian maarittelemien tavoit-
teiden pohjalta yrityksille maariteltiin liiketoimintastrategia. Muiden strategioiden
tarvetta harkittiin aina yrityksen tarpeen mukaisesti. Tyosuhdeasioiden hoita-
miseksi tarvittava henkilostostrategia oli johdettu I0yhasti strategiasta, tai se
puuttui kokonaan. Liiketoimintastrategian ajantasaisuutta tarkasteltiin haastatel-
luissa yrityksissa melko usein. Paastrategiaa tarkasteltiin vahintdédn muutaman
vuoden vélein. Strategioiden paivittdmisen tarpeeseen ja tiheyteen vaikuttavat
johdon tekemaét analyysit vallitsevasta markkinatilanneesta ja signaalit toimin-

nan kannalta merkittavien paatrendien muutoksista.
Strategian jalkauttaminen

Yritysten johdossa strategian jalkauttamisen tarkeys tunnistetaan. Tarve ja halu
avata strategiaa ja yrityksen tavoitteita henkilostolle ovat selkeasti olemassa.
Haastatellut pitivat tarkeana, ettd henkilosto sisdistdd yrityksen strategiset ta-
voitteet ja tietaa, miksi tyota tehdaéan. Strategian ymmartaminen auttaa motivoi-
tumaan ja antaa tydlle merkitysta. Yritysjohdon ndkemys oli, ettd osa henkilGs-
tosta ei ymmarra strategiaa toivotulla tavalla. Myds henkiléstéjohtamisen asian-
tuntijat vahvistivat asian olevan niin, ja lisasivat, ettd henkildsté on kylla kiinnos-

tunut yrityksen strategiasta, vaikka se ei valttamatta ymmarra sita.

Pohdittaessa ymmartaméattémyyden syita haastateltavat totesivat, etta strategi-
an avaamisessa kaytettava liiketaloudellinen sanasto ja termit voivat olla asiaan
perehtyméattomalle haasteellisia ymmartdd. Strategiaa avattiin yrityksen talou-
dellisen nakdkulman kautta. Yrityskohtaisen strategian tiivistamista lyhyeen ja
selkedan muotoon ei ollut juurikaan hyédynnetty strategian kasittelyn helpotta-

miseksi.

Strategian jalkauttamista tehd&an yleensa henkilostolle jarjestettavissa tilai-
suuksissa, joissa kaydaan lapi yrityksen taloudellista tilannetta. Henkildstotilai-
suudet koettiin yrityksen johdon taholta tarkeiksi, joten yrityksen taloudelliset
tunnusluvut ja nakymat henkilostolle valittdad yrityksen toimitusjohtaja. Tilaisuuk-

sia jarjestetaan yrityksissa saannollisesti. Jarjestamisvali vaihteli yrityksittain
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1 kuukaudesta aina 3 kuukauteen saakka. Sisaltond henkildstotilaisuuksissa
ovat paaasiassa viimeisimmat tiedot yrityksen taloudellisesta tilanteesta. Lisaksi
tilaisuuksissa kerrotaan yrityksen taloudellisista tavoitteista ja tulevaisuuden
nakymista. Samassa yhteydessa kaydaan usein lapi myds lyhyen aikavélin stra-
tegisia tavoitteita. Strategian jalkauttamisessa viestinnallinen ndkékulma on siis
valtaosin taloudellinen. Strategiaa kasitellaan usein samalla kun henkilostolle
esitellaan yrityskohtaiset tilinpaatostietoihin perustuvat tunnusluvut ja tarkastel-
laan myynnin ja markkinoinnin tilaa. Tiedot ovat haasteellisia ymmartaa asiaan

perehtymattomalle kuulijalle ja osallistuminen strategiakeskusteluun estyy.

Haastateltavien ndkemyksen mukaan henkilostélle merkityksellista on oma tyo
seka se, miten strategia koskettaa omaa tyotehtdvaa ja sitd kautta saatavaa
toimeentuloa. Henkildston strategista ymmarrysta voisi auttaa, mikali strategiaa
ja tavoitteita tarkasteltaisiin henkiloston nakokulmasta. Kyseessa olisi tallGin
strategian tarkastelu henkiloston yhteistoiminnan edistdmisen, resurssien ja
osaamisen varmistamisen nakokulmasta. Tarkeaksi strategian jalkauttamisessa
koettiin avoimen keskusteluilmapiirin varmistaminen ja molemminpuolisen luot-

tamuksen sailyttaminen.

Yrityksen ollessa pieni, noin 10-20 henkea tyollistava yritys, strategian jalkaut-
taminen onnistuu yleensa hyvin. Asioista keskustellaan avoimesti ja usein, min-
k& johdosta jokainen yrityksen tyontekija on tietoinen yrityksen tavoitteesta.
Kaikki osallistuvat strategiseen keskusteluun ja heilla on mahdollisuus kertoa
nakemyksensa uusista ideoista ja suuntauksista. Sisdinen viestinta pienemmis-
sa yrityksissa on melko vaivatonta. Tilanne mutkistuu kun yritys alkaa kasvaa.
Haastatteluissa nousi esiin ndkemys, etta yli 30 henkil6a tyollistavissa yrityksis-
sa sisaisen viestinndn haasteet kasvavat. Viestit eivat kulje toivotulla tavalla ja
vaarinkasityksia syntyy. Osan naista haasteista nahtiin johtuvan uusien henki-
I6iden palkkaamisen myota syntyneista henkildiden vélisten suhteiden muutok-
sesta. Uuden esimies-portaan syntyminen loitontaa henkiloston yhteytta yrityk-
sen johtoon ja "me-henki" saattaa kadota. Henkiléstd on harvemmin tekemisis-
sa suoraan ylimman johdon kanssa. Ongelmia saattaa syntyd myds, jos henki-

I6iden valiset suhteet eivat ole kunnossa. Eraassa yrityksessa oli saatu hyvia
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tuloksia, kun tiimien rakentamisessa oli kaytetty henkiloanalyysimenetelmaa.
Menetelmalla oli etsitty henkildiden persoonallisuustekijoita ja toimintatapamal-
leja ja saatuja tietoja yhdistelemalla oli aikaansaatu yhteensopivista persoonalli-

suuksista koottuja toimivia ty6tiimeja.

Haastateltavat katsoivat, etta yli 100 henkea tydllistavissa yrityksissa strategian
suunnitteluun, kasittelyn ja jalkauttamisen liittyvien toimintamallien kaytt6 lisaan-
tyy. Talléin eri toiminnot, kuten strategian suunnittelu ja strategiaa kasittelevat
henkilostokokoukset, on sijoitettu yrityksen toiminnan kalenteriin, eli vuosikel-
loon. Strategiaa kaydaan lapi saannénmukaisesti, jolloin voidaan varmistaa yri-
tyksen strategisten tavoitteiden mukainen riittdva kasittelymaara. Myos asioiden
kasittelytapaan kiinnitetddn huomiota. N&in on erityisesti silloin, jos yrityksessa

on panostettu henkiléstbasioiden hoitamisen resursseihin.

Yhteista eri yrityskokoluokissa oli, etta yrityskohtaiset toimintamallit lahtevéat ai-
na yrityksen omista tavoitteista, strategiasta ja sen kasittelytarpeesta. Toimin-

tamallit eivat ole kopioitavissa yrityksesta toiseen, silla yritykset ovat yksiloita.

Haastatteluissa keskusteltiin henkiloéston osallistumisesta strategiaprosessiin.
Yleisimmin henkilostd oli osallisena ainoastaan henkildstétilaisuuksissa, missa
heille kerrottiin yrityksen taloudellisesta tilanteesta ja tulevista nakymista. Osas-
sa yrityksista henkilosto oli otettu mukaan toteuttamaan strategiaa tyohyvinvoin-
tihankkeiden kautta. Hankkeisiin sisdltyneissa ryhmatoissa ja -keskusteluissa ol
saatu hyvia tuloksia aikaan strategian toteuttamisen kannalta. Yhteinen toive oli,

ettd henkilosto kiinnostuisi yrityksen strategisista tavoitteista.

Strategian jalkauttamisen valineen&d keskusteltiin kehityskeskustelujen roolista.
Haastateltavat suosittivat kehityskeskustelujen kayttdonottoa, elleivat ne jo ole
yrityksessa saannénmukaisena kaytantona. Strategian mukaisia asioita voidaan
kehityskeskusteluissa avata ja varmistaa, ettd ne kukin tydntekijd on ymmarta-
nyt, mitd strategia tarkoittaa hanen omassa tyossaan. Myos osaamisen kehit-
taminen tulisi olla yksi kasiteltava aihe keskusteluissa. Haastatteluun osallistu-
neissa yrityksissa kehityskeskustelukaytannét vaihtelivat. Yleisimmin kehitys-

keskusteluja kaytiin toimihenkiloryhma&an kuuluvien tyontekijoiden kanssa. Sen
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sijaan tyontekijaryhmaan kuuluvien henkildiden kanssa kehityskeskustelukay-
tantdva esiintyi vahemman. Syyksi tahan mainittiin, etta yksilollisesti lapiviety
kehityskeskusteluprosessi on raskas prosessi, joka vaatii henkiléresursseja ja
ajallisia panostuksia. Yrityksissa kehityskeskusteluja on pyritty lisaamaan, mutta
tulokset aiemmin toteutetuista prosesseista eivat ole olleet rohkaisevia. Osa
tyontekijoista oli kokenut kehityskeskustelujen olevan lahinnd ajanhukkaa, ei-

vatkd he nahneet niita tarpeellisina.

4.3.2 Keskeiset strategian mukaiset menestystekijat

Yrityksen strategisten tavoitteiden toteutuminen edellyttda tunnistettujen menes-
tystekijoiden toteutumista. Yrityksen lahtokohdista laaditun strategian taustalla
ovat sellaiset menestystekijat, joihin yritys pyrkii vastaamaan mahdollisimman
hyvin ja laadukkaasti toiminnassaan. Haastateltaville esitetylla avoimella kysy-
myksella haluttiin 16ytdd kunkin yrityksen keskeiset liikketoimintaan vaikuttavat
menestystekijat. Kaikki vastaajat nostivat esiin asiakkaat seka osaamisen ja
laatuasiat. Seuraavassa on yhteenveto haastatteluissa esiintyneista menestys-

tekijoista.
Asiakkaat ja asiakkuuksien hallinta

Keskeisid menestystekijoita kysyttdessa kaikki vastaajat mainitsivat asiakkaat ja
asiakaslahtdisen toiminnan. Liiketoimintaa harjoittaville yrityksille tyytyvaiset
asiakkaat ja asiakkuuksien hyva hallinta ovat tarkeita. Asiakkaita kuunnellaan ja
heidan tarpeisiinsa pyritaan vastamaan mahdollisimman hyvin. Keskusteltaessa
asiakaslahtoisesta toiminnasta painotettiin asiakasrajapinnassa toimivan henki-
|6ston osaamisen merkitystd. Oikeat henkilot ja osaaminen tulee olla oikeissa
tehtavissd. Asiakassuhteissa luottamuksen sailyttaminen on tarkedd, minka
vuoksi tuotteiden ja palveluiden on oltava ensiluokkaisia. On my0s tiedettava
mitd asiakas haluaa, jotta asiakkaalle voidaan tarjota oikeat ratkaisut. Naiden
ratkaisujen, huipputuotteiden ja palvelujen kehittdminen edellyttavat merkittavia

panostuksia tutkimukseen ja tuotekehitykseen. Luottamuksen sailyttdmiseen
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vaikuttavat my0s sovituista toimitusajoista kiinni pitdminen ja toimitusvarmuu-

den sailyttdminen.
Joustavuus

Vastausten mukaan toiminnan joustavuus ja organisaation ketteryys ovat yrityk-
sen toiminnan kannalta tarkeitd menestystekijoita. Yrityksen on oltava joustava
toimija, silla esimerkiksi avautuvat liikketoimintamahdollisuuksien hyédyntaminen
saattaa edellyttdd nopeaa reagointia ja organisatorista ketteryytta. Joustavuu-
desta keskusteltaessa yhtena menestystekijana mainittiin henkilosto, jonka to-
dettiin olevan yritykselle tarkein voimavara. Osassa yrityksia on joustavuutta ja
kilpailukykya pystytty lisadmaan yhteistydssa nimenomaan henkiloston kanssa.
Joustavuuden lisaamisella tarkoitettiin tilanteita, joissa yrityksissa tilauskannat
olivat muuttuneet nopeasti ja tyontekemiseen oli etsitty joustoja henkildston
kanssa yhteisesti. Haastateltavat nostivat esiin tarpeen panostaa henkiloston
osaamisen kehittamiseen, jotta henkilostolla olisi paremmat mahdollisuudet
ymmartaa ja toteuttaa yrityksen strategiaa. Henkiléston lisddntynyt osaaminen

antaa yritykselle paremmat mahdollisuudet hakea joustavuutta toimintaansa.

Esimerkkind mainittiin yritys, jossa paikalliset neuvottelut tyGaikapankin kayt-
toonotosta aluksi epédonnistuivat. Neuvotteluja oli kayty yrityksen johdon ja hen-
kiloston edustajan vailla. Ensimmaisen neuvottelukierroksen jalkeen ty6aika-
pankin toteuttamisesta luovuttiin, koska yhteistd nakemystéa ei [6ytynyt. Yrityk-
sella oli kuitenkin tarve saada joustoja, joten uudet neuvottelut paatettiin aloit-
taa. Yrityksen taloudellisia tietoja ja strategiaa avattiin uudelleen aiempaa pe-
rusteellisemmin, jolloin ymmarrys tydaikajoustojen tarpeellisuudesta lisdantyi
henkiloston keskuudessa. Johdon panostus asiaan tuotti tulosta, ja tytaikapan-
kin kayttoonotosta paastiin yksimielisyyteen. Tybaikapankin kaytolla saavutet-

tuihin joustoihin ollaan tyytyvaisia molemmin puolin.
Teknologinen osaaminen ja laatuasiat

Strategisesti tarkedna nahtiin tuotekehityksen kautta hankittu eturivin teknologi-

nen osaaminen. Maailman laajuisessa kilpailussa parjaaminen edellyttaa huip-
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puosaamista, mika on mahdollista saavuttaa panostamalla tutkimukseen ja tuo-
tekehitykseen. Tutkimus ja tuotekehitys ovat tarkedssa asemassa, kun halutaan
hakea eturivin osaajan asemaa ja voittaa tarjouskilpailut. Laadun varmistaminen
on tarkeaa yrityksen maineen ja kustannusten hallinnan kannalta. Menestyksen
mahdollisuuksia haettiin myds verkostoitumalla muiden yritysten kanssa. Ver-
kostomainen toiminta mahdollistaa my6s isompien kokonaisuuksien tarjoamisen

asiakkaalle.
Hyva johtajuus ja yhteistoiminta

Hyva johtajuus né&htiin myds yhtenda menestystekijana. Se on myos edellytys
hyvalle yhteistoiminnalle ja yksilotoiminnalle yrityksessa. Yritysten johto arvos-
taa yrityksensa henkilostoa ja haluaa tarjota heille hyvaa johtamista. Kysyttaes-
sa hyvan johtajuuden siséaltéa, vastaajat kertoivat hyvaan johtamiseen kuuluvan
oikeudenmukaisuuden, luottamuksen ja luotettavuuden. Hyvan johtamisen peri-
aatteet tulee olla ohjenuorana kaikissa portaissa ylimmasta johdosta aina tiimi-
esimiehiin asti. Talla tarkoitettiin sitd, ettd johtamislinjan pitéa olla yhtenainen
kaikilla tasoilla. Hyvaa johtamista tukevat mietityt toimintamallit, johon kuuluvat
toimintakortit, tuloskortit ja mittarointi. Hyvat johtamiskaytannot tukevat strategi-
aa, strategian jalkauttamista, ja johtavat hyvaan lopputulokseen tavoitteiden

saavuttamisessa.

4.3.3 Strategiaa tukevien tydsuhdeasioiden nykytila

Kysymyksella haluttiin selvittdd, mika on tydésuhdeasioiden soveltamisen nykyti-
la yrityksissa ja millaisia tydsuhdeasioihin liittyvia ratkaisuja yrityksissé on otettu
kayttoon. Haastateltavien avoimeen kysymykseen antamat vastaukset koottiin
teoriaosassa esiteltyjen kolmen tyésuhdeasiakokonaisuuden mukaisesti. Koko-
naisuudet ovat toimivat neuvottelusuhteet ja yhteistoiminta, tydaikajarjestelyt

seka palkkaus ja palkitseminen.
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Joustavat tybaikajarjestelyt

Tyobaikajarjestelyilla haettiin useimmiten joustavuutta tyontekoon ja yrityksen
toimintaan. Joissain yrityksissé tyokuormien vaihtelu oli melko voimakasta, joten
tyOaikajarjestelyjen myoéta oli pystytty tasaamaan tuotannon tyOaikajarjestelyja
ja liséamaan tuotantoa. Yritykset olivat pystyneet vastaamaan lyhentyneisiin
toimitusaikoihin, kun tyQajoista oli voitu sopia henkildston kanssa joustavasti.
Myds tyontekijoiden muiden vapaa-aikatarpeiden jarjestely helpottuu merkitta-

vasti tyOaikajoustojen kayttdonoton myota.

Muutamassa yrityksessa kaytossa oli tydaikapankkijarjestelma. Tyodaikapankki-
jarjestelmassa tyota tehdaan jonain maarattynd aikana enemmaén. Normaalin
tybajan ylittanyt tydaika jaa tydaikapankkiin. Hiljaisempina aikoina tydaikapank-
kiin tallennettuja tunteja voidaan pitaa vapaana. Jarjestely on antanut yritykselle
mahdollisuuden saada joustavuutta toimintaan. Tyontekijalle tydaikajarjestelyt
antavat mahdollisuuden pitda pidempia vapaajaksoja silloin, kun yrityksessa on
hiljaisempaa, esimerkiksi sesonkien valilla. Yrityksissa, joissa tydaikapankki oli
otettu kayttoon, jarjestelmaan olivat tyytyvaisia niin yrityksen johto kuin tyonteki-
jatkin. Yrityksissa, joissa esiintyi ongelmia yhteistoiminnassa ja neuvottelukult-
tuuri ei toiminut parhaalla tavalla, tydaikajarjestelyja ei ollut paasty toteuttamaan
yhteisesti sopien. Syyna yhteistoiminnan ongelmien taustalla n&htiin olevan

luottamuksen puute tybnantajaa kohtaan.

Palkkaus ja palkitseminen

Palkkaus ja palkitseminen ovat johtamisen valineitd. Palkkauksen tukena yrityk-
sissé oli kaytdossaan palkkausjarjestelma, jotka varmistavat tehtavakohtaisten
palkkojen porrastuksen oikeudenmukaisella tavalla. Palkkausjarjestelmét perus-
tuvat tehtavakohtaiseen tyonvaativuuteen siten, ettéa vaativimmasta tyotehtavas-
ta maksettava palkka on korkeampi kuin esimerkiksi tyosté, joka ei vaadi eritys-
t& osaamista tai jonka oppimisaika on lyhyt. Palkkausjarjestelmien kaytto todet-
tiin haasteelliseksi sellaisissa yrityksissa, joissa esiintyvét tydtehtavat ovat vaa-

tivia, eika eri tehtavien valilla voida tehda vaativuuteen perustuvia eroja. Yrityk-
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sissa, joissa oli eritasoisia tehtavia ja toimien vaativuuksissa eroja, palkat oli

porrastettu oikeudenmukaisuuden varmistamiseksi.

Palkitsemisella kasitettiin yleensd palkkaukseen liittyvaa kokonaisuutta, joka
koostuu palkasta sekd sitd taydentavistd palkkioista. Palkkauksen vaikutus
tyontekijan motivoitumiseen arvioitiin korkeaksi. Haastatteluun osallistuneissa
yrityksissa avainasemassa olevia tyontekijoitd oli palkittu hyvistd suorituksista
paaosin edella mainittujen taydentavien palkkioiden avulla. Palkitsemisjarjes-
telmiin perustuvien palkkioiden tarkoituksena oli tukea yrityksen strategisten
tavoitteiden toteuttamista. Kahdessa haastattelussa mainittiin strategiaa tukevi-
na palkitsemisen keinoina lisdksi muu etu kuin raha. Téllaisia olivat esimerkiksi
mahdollisuudet joustaa tydajoissa, erilaiset henkildstéetuudet, kuten esimerkiksi
ruokailu- tai liikuntamahdollisuuksien tarjoaminen. Muut kuin rahalliset edut oli-
vat yleensa koko henkilostén kaytdssa. Etujen tarjoamisella nahtiin olevan yh-

teys myds yrityksen houkuttelevuuteen tyénantajana.

Toimivat neuvottelusuhteet ja yhteistoiminta

Vastausten perusteella voidaan todeta, etta toimivien neuvottelusuhteiden ja
hyvan yhteistoiminnan mahdollistamat edut ovat yrityksilla tiedossa. Tasta huo-
limatta vastaajat arvioivat, ettd heilla siséisissa neuvottelusuhteissa on yha pal-
jon kehittamisen varaa. Erityisesti henkildéstdasiantuntijat nakivat, etta kehittami-
sessa avainasemassa ovat esimiehet ja heidan asenteensa ja osaamisensa.
Luottamuksellisten neuvottelusuhteiden kehittdminen on pitkajanteista tyota.
Liséksi arvioitiin, etta pk-yrityksissa henkiléresurssit eivat useinkaan riitéa henki-
l6stdjohtamisen suunnitteluun strategian nédkdkulmasta. Tama vahvistaa alussa
esitetyn teorian siitd, etta alle 100 tydntekijan yrityksissa henkilostdjohtamisen
vastuu on jaettu yhdelle tai useammalle henkilolle, jotka hoitavat henkilostdjoh-
tamista oman toimensa ohella. Merkittdvan voimavaran, henkiléston, johtami-
seen kaytettava aika on talldin pienempi, eika strategian suuntaista henkildsto-
johtamisen suunnitelmaan kyeta varmistamaan. Strategian mukaisen toiminnan
varmistaminen ja tavoitteisiin paasy vaatii selkeita, ennalta laadittuja kuvauksia
henkilostohallinnon kaytannoista ja prosesseista. Henkilostdasioiden ohjaa-

miseksi tulee laatia strategiasta johdettu henkilstostrategia.
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Toimivat neuvottelusuhteet olivat haastatelluissa yrityksissa suhteessa siihen,
kuinka lahella tydntekijan asema on johtoporrasta. Vuoropuhelu johdon ja toimi-
henkilotehtavissa olevien tyontekijdiden valilla oli padosin hyvin sujuvaa, kun
taas johdon ja tyontekijatehtavissa olevien henkildiden vélisten neuvottelusuh-
teiden koettiin olevan kankeammat ja puutteelliset. Esimiesten asema todettiin
haasteelliseksi tyontekijoiden ja yrityksen johdon valisend viestin valittajana.
Varsinkin uuden tyontekijan aloittaessa yrityksen palveluksessa, voivat henki-
|l6suhteet menna sekaisin ja ongelmia syntya. Naissa tilanteissa henkildstojoh-
tamisesta vastaavalla esimiehella on vastuullinen tehtava saada ryhma toimi-

maan ilman kitkaa.

Yrityksissa oli tehty kokeiluja keskinaisen vuoropuhelun lisaamiseksi ja yhteis-
toimintakulttuurin parantamiseksi, ja osa néaista oli johtanut hyvaan lopputulok-
seen. Esimerkkin&a nostettiin esiin tydhyvinvointia lisdavat toimet, joihin oli yhtei-
sesti neuvottelemalla aikaansaatu tyohyvinvointia lisdavia ratkaisuja kahdessa
yrityksessa. Seka johto etta tyontekijat olivat tyytyvaisia saavutettuihin tuloksiin.
Erdassa toisessa yrityksessa oli henkiloston kanssa yhteistydssa valmisteltu
tybaikapankin kayttéonottoa. Siihen ei ollut viela paasty, vaan siita oli jouduttu
luopumaan toistaiseksi. Sen sijaan kayttéon oli otettu tybajan joustot, joista
tyontekija voi sopia yhdessa esimiehen kanssa joustavasti. Myos kausiluonteis-
ta tydajan lyhentamista oli toteutettu kayttamalla tydajanlyhennysvapaita viikko-
tydajan lyhentdmiseen. Myds naihin ratkaisuihin tyontekijat ovat kertoneet ole-

vansa tyytyvaisia.

4.3.4 Strategiaa tukevat tydosuhdeasiakaytannot tavoitteena

Yrityskohtaisten tydsuhdeasioiden kaytantéjen johtaminen yrityksen strategiasta
heratti keskustelua haastattelujen aikana. Mielipiteet jakautuivat kahtia. Toinen
puoli haastateltavista oli sitd mieltd, ettd tydsuhdeasioiden yhteys strategiaan
on ehdottoman tarkeda varmistaa. Heidan mielestdan strategian valmistuttua
tulee katsoa, mita yrityksen tavoitteet tarkoittavat tyésuhdeasioiden hoitamisen

kannalta. Tarvittavat muutokset tulee tehda tydsuhdeasioiden prosesseihin.
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Toinen puoli oli sitd mieltd, etta tydsuhdeasioiden yhteys strategiaan on l6yha,
eivatka niiden ole valttamatta oltava suorassa yhteydessa toisiinsa. Ty6suhde-
asioilla ei nahty olevan erityistd merkitystd strategian toteuttamisen kannalta
silloin, kun kokeiluja esimerkiksi tybaikajoustossa, palkitsemisessa tai muissa
tydsuhdeasioiden osa-alueissa ei ollut saatu toteutettua henkiloston vastustuk-

sen vuoksi.

Kaikki haastateltavat olivat sita mielta, ettd tydsuhdeasiat tulee hoitaa méaarays-
ten ja sddnnosten mukaisesti. He arvioivat, etta heilla on yrityksessaan henkildi-
ta, jotka omaavat riittvasti tietoa tyosuhdeasioista ja niiden soveltamisesta.
Henkilostbasioita haastatelluissa yrityksissa hoiti yleensé talousjohtaja, tuotan-
topaallikkd tai muu esimiesasemassa oleva henkild. Yritykset olivat kayttaneet
my0Os ulkopuolista konsulttia, mikali niilla on tarvetta parantaa henkilostojohta-
misen kaytantoja. Henkilostdasioiden kokopaivaisen hoitamisen tarpeen arvioi-
tiin lisdantyvan, kun yritys kasvaa liki 100 hengen yritykseksi. Tydsuhdeasiat
ovat osa henkilostojohtamisen tyOkenttdd. Strategian mukaisten tydsuhdeasioi-
den hoitaminen yrityksessa edellyttaa, etta kaikki henkilostdasioihin liittyvien
kaytantojen perustat ovat kunnossa. Naita ovat uuden tyontekijan perehdytys-
toimet, tydaikoihin ja poissaoloihin liittyvat koko henkilostéa koskevat yhtenaiset
saannot. Palkkaus- ja palkitsemisperusteet tulee olla kokonaisuuden kannalta
harkitut. Tahan liittyvat myds henkilostdedut, joiden tulee olla oikeudenmukaisin
perustein annetut. On yrityksen johdon paatés, tukevatko tydsuhdeasiat strate-

giaa hyvin, huonosti, tai ei ollenkaan.

Kasitys siita, ettd yrityksen sisédiset toimivat neuvottelusuhteet ja hyva yhteis-
toiminta antaisivat mahdollisuuden kehittaa yrityksen toimintaa joustavasti, vah-
vistui haastattelussa. Haastatteluun osallistuneet toivoivat, etta henkiloston ja
johdon valistd keskusteluyhteytta kyettaisiin parantamaan nykyisesta. Haasta-
teltavat arvioivat, ettd hyvan yhteistoiminnan avulla on mahdollista liséta tietoa,
mika puolestaan halventaa epaluuloja yrityksessa tehtavia ratkaisuja kohtaan.
Hyva keskusteluyhteys edesauttaa yrityksen sisdisen viestinndn parantamista ja
mahdollistaa yrityksen sisaisen toiminnan kehittdmisen toimivampaan suuntaan.

Yhteistoiminnan kehittdminen luo edellytykset neuvottelukulttuurin parantami-
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selle, hyvalle tyoilmapiirille ja sita kautta ty6hyvinvoinnin lisaantymiselle. Tyo-
hyvinvointi lisda henkildston sitoutumista tydhonsa.

Keskusteluissa arvioitiin, ettd yritykselle hyva henkiloston keskindinen yhteis-
toiminta mahdollistaa tuottavuuden lisdantymisen ja tehokkuuden parantamisen
joustavamman toiminnan myo6ta. Haastatteluissa toivottiin, ettéa yhteistoiminnan
kehittamisen tueksi tyontekijat lisdisivdt osaamistaan erityisesti yritystalouden
osa-alueella. Keskusteltaessa yksilbosaamisesta esiin nostettiin hyvien tyoyh-
teisotaitojen merkitys. On tarkedd, etta tydnantajaa edustava esimies osaa joh-
taa alaisiaan oikein ja vastuullisesti. Toisaalta korostettiin mygs, etta tyotekijoi-
den tulee hallita hyvien tydyhteisotaitojen perusteet. Haastateltavat suhtautuivat
myonteisesti henkildston koulutukseen, mutta vastuu kehittymisesta on tyonteki-
jalla itsellaan. Hanelta toivotaan oma-aloitteisuutta ja esitysta sopivista koulu-

tuksista.

4.3.5 Henkilostoyhteisty6 strategialahtdisesti

Keskeiseen asemaan nostettiin hyvan yhteistoimintakulttuurin merkitys, silla sen
yhteys strategiatyon onnistumiseen oli haastateltavien mukaan selkea. Strate-
giaa tulee toteuttaa yhdessa henkildston kanssa. Jotta toteuttaminen onnistuisi,
henkiléston on ymmarrettava strategia. Taloustietojen liséksi yrityksen henkilos-
tolle kerrotaan yrityksen odotuksista tulevalle kaudelle ja avataan strategisia
tavoitteita. Strategia-asiat ja yrityksen taloudelliset tunnusluvut ovat usein vai-
keasti ymmarrettavia henkil6ille, jotka eivéat ole naiden asioiden kanssa tekemi-
sissa usein. Viestintdaan tulee kiinnittda huomiota ja pyrkia kertomaan asiat sel-
kedmmin. On myo0s tarkead, etta strategiaviestia toistetaan useissa tilanteissa.
Strategisten tavoitteiden sisaistamisen varmistaminen voidaan tehda kaymalla
keskusteluja henkiléston kanssa. Keskustelu onnistuu vasta, kun tyontekija on
riittdvan hyvin ymmartanyt strategian sisalléon. Tyontekijan kannalta voisivat
esimerkit olla hyva ja ymmarrettava lahestymistapa strategian avaamisessa.
Strategian sisdistdmisen jalkeen tyontekijalla on mahdollisuus ymmartadd myads

hanen oman tydtehtavansa merkitys yrityksen tavoitteiden kannalta.
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Haastateltavat nostivat esiin myos arvokeskustelun, joka tulee kdyda strategian
kasittelyn yhteydessa. Arvot luovat pohjaa yrityksen toimintaperiaatteille ja toi-
votulle toimintamallille. Varmistamalla yrityksen arvojen mukaiset palkitsemi-
seen ja palkkaukseen liittyvat kaytannét voidaan tukea oikeansuuntaista toimin-
taa ja muuttaa tarvittaessa toimintakulttuuria haluttuun suuntaan. Yhtena esi-
merkkin& tavasta toimia olivat yrityksen arvoja kuvaavat taulut, jotka olivat esilla
yrityksessa. Arvotaulut oli luotu ja sijoitettu henkiloston taukopaikkaan yrityksen

henkildstdn omasta aloitteesta.

Arvokeskustelussa painotettiin erityisesti luottamuksen merkitysta. Se on arvo-
na lasna kaikessa toiminnassa ja yhteydenpidossa. Edellytys hyvan yhteistoi-
mintakulttuurin luomiselle on keskindinen luottamus. Luottamusta voidaan vah-
vistaa aiemmin kuvattuja hyvan johtajuuden toimintaperiaatteita noudattamalla
ja varmistamalla, ettd henkilostélle luvatut asiat kyetdan lunastamaan. Asiat ja
paatokset on perusteltava hyvin ja luotettavasti. Tasapuolinen kohtelu ja oikeu-

denmukainen toiminta vaikuttavat luottamuksen vahvistumiseen.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Eija Laine



52

5 JOHTOPAATOKSET JA SUOSITUKSET

Strategian tarkasteluun paneudutaan yrityksissa huolellisesti ja aikaa kayttaen.
Voidaan sanoa, etta strategiaty0 on aina lasna ja yrityksen toimintaa ja tavoittei-
ta arvioidaan usein. Uusia liiketoimintamahdollisuuksia etsitdan, ja yrityksen
toimintaymparistossa tapahtuvia muutoksia suhteessa toimintaan arvioidaan
aktiivisesti. Yritysten toimintaan vaikuttavat useat toimintaymparistossa esiinty-
vat tekijat, joiden tilannetta esiteltin aiemmin taulukossa 1 (Elinkeinoelaman
keskusliitto EK). Kotimaisen toimintaympariston lisdksi strategiaan vaikuttavia
tekijoitda haettiin poikkeuksetta myos kansainvalisista trendeisté ja suuntauksis-
ta. Halu kasvuun ja kansainvalistymiseen oli selkeasti havaittavissa. Haastatte-
luissa annetut vastaukset vahvistivat seka teoriatietoa ettd kaytannon kautta

saatua kasitysta yritysten strategiatytsta ja sen merkityksesta.

Sen sijaan tyosuhdeasioiden soveltamisessa paikallisesti sopien esiintyi selke-
asti haasteita. Ongelmat olivat padasiassa kahdenlaisia. Yhtaalta tarjolla olevia
tydsuhdeasioiden hoitamisen vaihtoehtoja ja joustoja ei kyetty hyddyntamaan
toivotulla tavalla johtuen p&&asiallisesti toimimattomasta neuvottelukulttuurista.
Toisaalta strategian ja sovellettavien tydsuhdeasioiden vélisen yhteyden merki-
tysté eivat johdon edustajat tunnistaneet riittdvasti, joten panostukset olivat jaa-

neet vaillinaisiksi.

Haastatteluissa esiin tulleiden toimimattoman neuvottelukulttuuriin liittyvien on-
gelmien taustalla saattavat olla tydpaikan vahvat tydnantaja- ja tyontekijdpuolen
asetelmat. Kyse voi olla piilo-organisaatiosta, jota kasiteltiin opinnaytetyon alku-
osassa. Vastakkainasettelusta johtuen toisen osapuolen nékodkulmia ei kyeta
huomioimaan taysipainoisesti. Yhteistoimintaa hankaloittaa yleensd myos luot-
tamuspula. Luottamuksen rakentaminen on keskeist&, joten kokeilut neuvottelu-
kulttuurin kehittamiseksi eivat johda tuloksiin, jos vastapuoli epéilee toisen mo-
tiiveja. Luottamusta rakentaa lisaéamalla yhteistoimintaa yrityksen johdon ja
henkiloston valilla. Henkiloston osallistumisella keskusteluun on saavutettu hy-

via tuloksia.
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Yrityksissa, joissa tydosuhdeasioiden ja strategian valisen yhteyden merkitysta ei
tunnistettu, olisi hyodyllista tarkastella tydvoimakustannustensa osuutta yrityk-
sen jalostusarvosta. Panostuksia tydsuhdeasioiden yrityskohtaisten ratkaisujen
toteuttamiseksi kannattaa lisata, silla ne tuovat saastoja jo pelkastaan investoin-
tien tehostumisen ja tyGajan oikein kohdentamisen kautta. Teknologiateollisuu-
den tekeman tiedustelun mukaan tyévoimakustannusten osuus yrityksen kus-
tannusrakenteessa on huomattava (kuva 8). Investoinnit saadaan kannatta-
maan paremmin, kun henkildstén toimintaa ohjataan suunnitelmallisesti ja stra-
tegialahtoisesti. Yrityksesséa on valittava toteutettavaksi ne tydosuhdeasioiden
kaytannot, jotka mahdollistavat sujuvan ja tuloksellisen toiminnan. Joustavien
tyOaikajarjestelyjen, palkkauksen ja palkitsemisen ja yhteistoiminnan parantu-
essa hyoétyjia ovat niin yritys kuin sen henkiléstokin. Toimivan tyésuhdeasiain
kokonaisuuden myodtd on mahdollista lisaté tuottavuutta, joustavuutta ja aikaan-

saada tyohyvinvointia.

Opinnaytetyon aiheen kirkastamiseksi laadittiin kolmio (liite 2). Kolmion eri osat
kuvastavat strategian viemista kaytant6on kokonaisuutena. Kolmion keskella
oleva vaaleampi osio taydentyi haastattelujen kuluessa kysymyssanoilla "miksi,
miten, milloin ja kuka". Nama kysymykset ovat sellaiset, jotka yrityksessa on
esitettava, kun etsitddn oikeaa toimintatapaa tydsuhdeasioiden toteuttamiseksi.
On selvitettdva perusteet, miksi tehdaan, ja miten paatetyt toimet toteutetaan.
Naiden toimien toteuttamiselle on laadittava aikataulullinen suunnitelma seka

maariteltdva vastuulliset henkil6t.

Yrityksen strategian mukaisten tydsuhdeasioiden kayttoonotto helpottuu, jos
henkilostd tunnistaa yhteiset strategiset tavoitteet. Kuten strategiaa kasittele-
vassa luvussa todettiin, strategian jalkautuksen onnistumisesta on paljolti kiinni
se, miten hyvin yhteistoiminnassa asioita voidaan kasitella. Toimivampaa yh-
teistoimintaa tavoiteltaessa tavoitteiden kasittelyn tulee olla vuorovaikutteista ja
sen on tapahduttava hyvadssa hengessd ja molemminpuolisen luottamuksen
vallitessa. Strategisia tavoitteita on hyva kasitella usein ja erilaisista nakokulmis-
ta yhdessa henkiloston kanssa.
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5.1 Suositus tydsuhdeasioiden ja yhteistoiminnan tilanteen arvioinnista

Yritysjohdon on hyva tiedostaa, mika on tydsuhdeasioiden toteuttamisen ja yh-
teistoiminnan nykytilanne yrityksessa. Tilanteen analysoimista helpottamaan
opinnaytety6hon koottiin arviointiportaat. Arviointiportaiden avulla yrityksessa
vallitsevasta tilanteesta voidaan tehdd nopea kokonaisarvio. Portaikossa on
kuvattu nousevat kehitysvaiheet siten, etta alimmalla portaalla tilanne on hei-
koin. Talléin yrityksessa tydsuhdeasioiden hoitaminen on perustasolla ja toteu-
tettavat ratkaisut ovat lain ja asetusten mukaiset. Johto tekee strategiatyota,
mutta se ei varmista tavoitteiden siirtymista yrityksen paivittaiseen henkilosto-
johtamisen kaytanttihin. Strategiaa ei juurikaan avata, mista johtuen henkilosto
ei tieda tavoitteita. Yhteisten asioiden kasittelyn puuttuminen johtaa lisaksi toi-

mimattomaan neuvottelukulttuuriin. (Kuva 9 ja liite 5.)

Hyva ja toimiva
neuvottelukulttuuri,
hyvinvoiva tydyhteisé.
Strategiasta johdetut
tyésuhdeasiat, joita
tarkastellaan aktiivisesti
suhteessa strategiaan.
Paikallinen sopiminen
laajassa kaytossa.
Henkildstd ymmartaa
strategiset tavoitteetja
on sisdistanyt arvot.
Aktiivinen HR-asioiden
paivittdminen ja

Neuvottelukulttuuri on

kehittynytta.
‘ Ty&suhdeasioiden

osaaminen on
varmistettu, mutta
soveltaminen ei ole
taysipainoista.

Tydsuhdeasiat on

Kankea

neuvottelukulttuuri.
‘ Tydsuhdeasioiden

Olematon
neuvottelukulttuuri.
Tydsuhdeasioihin
kiinnitetty huomiota.
Strategialla ja
tyosuhdeasioilla ei ole
yhteytta.

Henkilostd ei ymmarra
yrityksen strategiaa.

Lakien ja sdannosten
mukaisesti maaritellyt
toimet.

Toimimaton
neuvottelukulttuuri.

osaaminen hyvalla
tasolla.

Tydsuhdeasoiden
yhteys. strategiaan on
satunnaista.

Yksittdinen
tydsuhdeasioiden
sovellutus kaytossa.
Henkiléstalla on
vaillinainen ymmarrys
strategiasta.

johdettu strategiasta.
Tilannetta ei ole
paivitetty.

Paikallisesti sovittuja
keinoja on kaytossa,
mutta mahdollisuuksia ei
hyédynneta
taysimaaraisesti.

kehittaminen.
strategialahtodisesti.
Mietityt prosessit.

Tydsuhdeasiat
perustasoa.

Henkiléstd ei ole
tietoinen yrityksen
strategiasta.

Kuva 9. Tydsuhdeasioiden ja yhteistoiminnan tilan arviointiportaat
(Mukailtu. Helsila & Salojarvi, 239.)

Yritykselle, jossa arvioidaan tilanteen olevan kuvassa 9 alhaisimmilla portailla
kuvatun kaltainen, on etua ryhtya toimiin tilanteen parantamiseksi ja méaaritella
tavoiteltava tila. Tilannetta l&hdetdan korjaamaan maaratietoisin ja suunnitel-

mallisin askelin, ja tavoitteeksi asetetaan siirtyd seuraavalle porrastasolle. Ty6
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on pitkgjanteista. Tehtavat toimet kohdistuvat erityisesti yhteistydén kehittdmisen
ja vuoropuhelun lisddmiseen. Edistyttdessa ja siirryttaessa kohti seuraavaa, ja
lopulta ylinté porrasta, saavutetaan niitéa hyotyja, joita lisaantyvan yhteistoimin-
nan myota on mahdollista saavuttaa. Huomattavaa on, ettd myds tassa asiassa
johdon esimerkki ja panostus ovat edellytys onnistumiselle. Lisaantyva yhteis-
toiminta ja joustavat ty6suhdeasiat ovat myds henkilostdlle etu. Kuva 9 on myo6s

opinnaytetyon liitteena (liite 4).

5.2 Strategiaa tukevien tydsuhdeasioiden toteuttaminen

Yritys voi toteuttaa tydsuhdeasiat perinteisesti ja joustamattomasti, jolloin tarjol-
la olevat hyddyt jaavat saamatta. Varmistamalla, etta tydsuhdeasiat on johdettu
yrityksen strategiasta, ja ettd ne tukevat yrityksen omia tavoitteita, hyotyjia ovat
seka yritys etta sen henkilostd. Joustava ja hyvinvoiva yritys on kannattava, mi-

k& varmistaa osaltaan tyopaikkojen sailymisen.

Strategiaa tukevien tydsuhdeasioiden tarkastelemista helpottamaan laadittiin
aivan uudenlainen taulukko, jossa on yhdistettynda opinndytetyon aiheeseen
liittyva teoria sekd haastattelujen yhteydessa keratty tieto ja kaytannon koke-
mukset (lite 5). Taulukko toimii oppaana, kun halutaan pohtia sopivia tydsuh-
deasioiden kehittdmiskohteita ja etsia vaihtoehtoja yrityskohtaisille tydsuhdeasi-

oiden ratkaisuille strategisten tavoitteiden nakdkulmasta.

Taulukkoon koottiin haastatteluissa esiin nousseet strategiset menestystekijat
sekad niiden taustalla havaitut avainhaasteet (liite 5). Taulukkoa taydennettiin
kuhunkin menestystekijaan liittyvalla kolmella tyésuhdeasialla. Menestystekijat
ovat tekijoitd, jotka arvotettiin yritystoiminnan kannalta keskeisiksi kokonaisuuk-
siksi. Avainhaasteilla on kuvattu havaittuja aiheita, joita yrityksissa on ollut tar-
vetta kehittda ja parantaa. Juuri naihin avainhaasteisiin on voitu vaikuttaa tyo-
suhdeasioiden, eli joustavien tybaikajarjestelyjen, palkkauksen ja palkitsemisen
ja hyvan yhteistoiminnan avulla. Kutakin edella mainittua kolmea ty6ésuhdeasiaa
taydennettiin nakokulmilla, joilla kuvataan niitd seikkoja, joihin kyseisella tyo-
suhdeasialla on mahdollista vaikuttaa. (Liite 5.) Liitteen 5 taulukko jaettiin nel-
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jadédn osataulukkoon (taulukot 4-7), jotta taulukon tarkoitusta voitiin avata pa-

remmin menestystekijoittain.

Taulukkoa (taulukot 47, tai liite 5) voidaan kayttad apuna valittaessa kehitys-
kohteiksi sellaisia yrityksen avainhaasteita, joita halutaan kehittda. Kohteita voi-
daan valita yksi tai useampia. Valittujen avainhaasteiden ratkaisemiseksi tar-
kasteltavaksi valitaan ty6suhdeasioista soveltuvin ratkaisu. Valittuja toteuttamis-
toimenpiteitd voidaan tehda yrityksen tavoitteen mukaisesti joko yksittain, tai
soveltuvin osin myds yht&aikaisesti. Toteutettavat toimet on hyva suunnitella
huolellisesti ja varmistaa, etta tehtavat toimet ovat linjassa yrityksen strategian
kanssa. Asioiden riittdva kasittely yhdessa henkiloston, tai henkiléston edusta-

jien kanssa, lisaa onnistumisen mahdollisuuksia merkittavasti.

5.2.1 Asiakkaat ja asiakkuudet

Asiakassuhteiden ja asiakkuuksien hyva hoitaminen on yrityksille ensiarvoisen-
tarkeaa. Yritys muodostuu sen henkilostosta, joka edustaa yritysta aina olles-
saan yhteydessa asiakkaisiin ja sidosryhmien edustajiin. Yrityskohtaisilla tyo-
suhdeasioilla voidaan osaltaan varmistaa, ettéa asiakkuuksiin liittyviin strategisiin
tavoitteisiin voidaan yltaa. Taulukossa 4 on esitelty asiakassuhteisiin liittyvia

avainhaasteita, joihin tydsuhdeasioilla voidaan vaikuttaa myonteisesti.

Yrityskohtaisten tyOaikajarjestelyjen kayttoonotolla voidaan parantaa asiakas-
palvelua. Sovittamalla tybajat asiakastarpeiden mukaan, voidaan lisata esimer-
kiksi myynnin ja huoltopalvelun tavoitettavuutta, jolloin asiakkaan kokemus pal-
velusta paranee. Tydaikojen joustot mahdollistavat nopeamman reagoinnin ti-
lauksissa tai muussa tyokuormituksessa tapahtuviin muutoksiin. Kun toiminta ja
tuotanto joustavat, voidaan tilausten toimitusaikoja lyhentdd ja varastoa opti-
moida. Toimilla on vaikutusta yrityksen rahavirtoihin ja liikkevaihdon kehitykseen.
Erilaiset tybaikajoustot lisaavat tyotyytyvaisyyttad vaikuttaen myonteisesti yrityk-

sen ilmapiiriin, mik& sekin nakyy asiakaspalvelussa. (Taulukko 4.)
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Strateginen
menestystekija

Avainhaaste /
kehittamiskohde

Ty6suhdeasiat /
ndkokulma, voidaan vaikuttaa

Asiakkaat ja asiakkuu-

e Joustavat tybaikajarjestelyt

det o Kilpailukyky O toimitusvarmuuden parantaminen
o Asiakastyytyvaisyys ja O toimitusaikojen lyhentaminen
Asiakkaiden tarpeisiin -palautteet O osaajien saatavuuden parantaminen
vastaaminen e Liikevaihdon e Palkkaus ja palkitseminen
Laadukas ja tuloksel- kehitys O strategian mukaisten kaytantdjen
linen myyntityo e Kiinnostavuus vahvistaminen
Osaava henkildsto tydpaikkana 0 avainhenkiléiden sitouttaminen
Yrityksen imago e Rekrytointien 0 kiinnostavuus tyopaikkana lisdadntyy
onnistuminen ¢ Yhteistoiminta

0 osaamisen kehittaminen ja koulutus

O sisdisen viestinndn kehittaminen

0 lisdantynyt tyotyytyvaisyys

0 yhteinen tydpaikka - yhteinen tavoi-
te, nakyvyys asiakkaalle

Palkkauksen ja palkitsemisen avulla voidaan vahvistaa hyvid toimintatapoja ja
kaytantoja yrityksessa. Talloin kiinnitetddn huomiota strategisten tavoitteiden
kannalta oikeansuuntaisen toimintaan. Oikeudenmukaisella palkkauksella voi-
daan sitouttaa yrityksen avainhenkilditéa ja ohjata tyon kannalta oikeat osaajat

oikeisiin tyotehtaviin. (Taulukko 4.)

Yrityksen strategisten tavoitteiden kasittely asiakasnakdkulmasta parantaa osal-
taan yhteistoimintaa. Monipuolinen yhteistoiminta kehittdd sisaista viestintaa,
mika kehittyvan tiedonkulun myo6ta parantaa asiakassuhteiden hoitamisen kaut-
ta saatavan palautteen hyodyntamista. Yrityksessa vallitseva hyva ilmapiiri mo-

tivoi henkilostda ja nakyy asiakkaalle myonteisesti. (Taulukko 4.)

5.2.2 Joustavuus ja kilpailukyky

Taulukossa 5 tarkastellaan yritysten avainhaasteita seka niihin liittyvia tyésuh-

deasioiden nakokulmia, kun menestystekijana on joustavuus ja kilpailukyky.
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Yrityksen tarpeisiin sopivien joustavien tybaikajarjestelyjen kayttéonotolla voi-
daan tehostaa laiteresurssien kayttoa ja lisata yrityksen kilpailukykya ja tuotta-
vuutta. Kysynnassa tapahtuviin muutoksiin pystytdan reagoimaan paremmin jo
ennakolta, kun toiminta on joustavaa. Joustot lisdavat myos henkiloston tyotyy-
tyvaisyyttd. Mahdollisuuksia ty6ajan lyhentdmiseen on monia. Esimerkiksi yri-
tyksessa, jossa tydajan lyhennysvapaita paatettiin yhteisella paatoksella kayttaa
viikoittaisen tydajan lyhentdmiseen hiljaisempina sesonkiaikoina, ollaan mo-

lemmin puolin tyytyvaisia. (Taulukko 5.)

TAULUKKO 5. Joustavuus ja kilpailukyky

Strateginen

Avainhaaste /

Ty6suhdeasiat /

menestystekija kehittamiskohde nakékulma, voidaan vaikuttaa
Joustavuus ja ¢ Joustavat tydaikajarjestelyt
kilpailukyky e Tuottavuus O reagointi tilauskannan muutoksiin
e Tehokkuus O ruuhkahuippujen tasaaminen
Resurssien tehok- e Kilpailukyky 0 tyonteon oikea-aikaisuus
kaampi kaytto e Toiminnan tulos e Palkkaus ja palkitseminen
Tydaikojen joustot ja | e Rekrytoinnit 0 oikeudenmukainen palkkaus
joustava tuotanto o Tybtyytyviisyys O toiminnan tavoitteellinen kehittaminen
Asiakastyytyvaisyys O strategian mukaiset aloitteet
Varaston optimointi 0 yrityskohtaisuuden varmistaminen

¢ Yhteistoiminta
O tyon ja toiminnan kehittdminen
O tavoitteiden selkeyttdminen
0 oikeudenmukaiset pelisdannot
0 tiedonkulun parantaminen

Yrityksen strategiaa tukeva ja oikeudenmukainen palkitseminen lisaa henkil6s-
ton tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista tydhonsa. Palkitsemiskokonaisuuden tulee
olla suunnitelmallinen ja tukea yrityksen tavoitteita ja ohjata henkiloston toimin-
taa kohti tyon ja toiminnan kehittdmista. Esimerkiksi strategian mukaisista aloit-
teista palkitseminen innostaa etsimaan ratkaisuja tyopaikalla esiintyviin avain-
haasteisiin. Yrityskohtaisesti mietityn joustavan palkkapolitikan merkitys henki-

|6stolle on suuri. (Taulukko 5.)

Panostukset yhteistoiminnan kehittamiseen lisdavat keskinaistd vuoropuhelua,
mika helpottaa strategisten tavoitteiden jalkauttamista ja parantaa tiedonkulkua
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johdon ja henkiléston valilla. Henkiloston tietoisuus strategisista tavoitteista li-
saantyy ja tavoitteet selkeytyvat. Panostukset yhteistoimintaan nakyvat yhteis-
hengen paranemisena, milla on positiivisia vaikutuksia joustavuuteen ja kilpailu-

kykyisyyteen. (Taulukko 5.)

5.2.3 Teknologinen osaaminen ja laatu

Teknologinen osaaminen ja laatu ovat yksi yrityksen keskeisista strategisista
menestystekijoista. Taulukossa 6 on kuvattu, kuinka naiden menestystekijdiden
tilannetta voidaan parantaa tarkastelemalla taulukossa mainittuja avainhaasteita

ja etsimall& niihin soveltuvat strategiaa tukevat tydsuhdeasioiden ratkaisut.

Yrityksen tydaikakaytannoilla on usein suuri merkitys tyontekijélle. Erityisesti
uusia avainhenkilgita etsittdessa saattavat joustavat tydajat ja esimerkiksi eta-
tydskentelyn mahdollisuudet ratkaista, miten rekrytoinnissa onnistutaan. Jous-
tamalla tydajoista yrityksen henkilostéa voidaan kannustaa kehittamaan omaa

osaamistaan, milla on etua myos yritykselle. (Taulukko 6.)

TAULUKKO 6. Teknologinen osaaminen ja laatu

Strateginen Avainhaaste / Tyosuhdeasiat /
menestystekija kehittamiskohde nakékulma, voidaan vaikuttaa
Teknologinen osaami- ¢ Joustavat tydaikajarjestelyt
nen ja laatu e Tutkimus ja tuote- O osaajien saatavuus
kehitys 0 henkiloston kehittaminen ja
e Tuoteosaaminen e Kilpailukyky urakehitysmahdollisuudet
e Tutkimuksen ja tuo- e Tuottavuus ¢ Palkkaus ja palkitseminen
tekehityksen tuloksel- | e Laatupoikkeamat 0 tutkimuksen ja tuotekehityksen
lisuus e Osaajien tuloksellisuus
e (QOsaavan henkiléston saatavuus 0 henkil6ston sitoutuminen
varmistaminen O osaajien saatavuus
e Qikeat henkil6t oi- 0 oikeudenmukainen palkkaus
keissa paikoissa 0 koulutusmahdollisuudet
e Onnistuneet rekry- ¢ Yhteistoiminta
toinnit O tavoitteiden selkeyttaminen
0 osaamisen kehittaminen
0 laadullinen kehittaminen
0 tiedon siirtymisen varmistaminen
O luottamuksen parantaminen
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Oikeudenmukaisella ja strategiaa tukevalla palkkauksella ja palkitsemisella on
toimintaa ohjaava vaikutus. Teknologisten ja laadullisten tavoitteiden toteutu-
mista voidaan edistda palkitsemalla hyvista suorituksista ja saavutuksista. Yksi
palkitsemisen tavoista on mahdollisuus kouluttautua. Lisaamalla esimerkiksi
avainhenkildiden koulutusta yrityksen mahdollisuudet saavuttaa teknisia inno-
vaatioita kasvavat. Myds palkkauksen ja palkitsemisen yrityskohtaiset kaytannot
toteutetaan suunnitelmallisesti ja niin, ettd ne tukevat strategisia tavoitteita.
(Taulukko 6.)

Lisdantyvan yhteistoiminnan myéta ja riittavalla asioiden kasittelylla voidaan
varmistaa, etta tavoitteet on ymmarretty oikealla tavalla. Kun yrityksen tavoitteet
ymmarretaan, henkiléston mahdollisuudet osallistua yrityksen tavoitteiden saa-
vuttamiseen oman toiminnan kehittdmisen kautta paranevat. Asioiden avoin

kasittely parantaa luottamusta. (Taulukko 6.)

5.2.4 Hyva johtajuus ja yhteistoiminta

Strategisina menestystekijoind hyva johtajuus ja yhteistoiminta ovat tarkeita,
silla tavoitteiden toteutuessa ne luovat yhdessa lujan pohjan yrityksen toiminnan
sujuvuudelle ja hyvalle yhteistoiminnalle. Taulukossa 7 on nostettu esiin niita
tydsuhdeasioiden ndkdkulmia, joiden avulla voidaan parantaa kehittdmiskohtei-

na mainittuja aiheita.

Joustavat ja monipuoliset tybaikajarjestelyt voidaan ottaa kayttoon yrityksessa
esiintyvien tarpeiden mukaisesti. Tybaikojen jarjestamisessa voidaan huomioida
tyonteon vaihtelevuus sekéd kuormitustekijat, joilla on vaikutusta ty6viihtyvyyteen
ja tyoturvallisuuteen. Monipuoliset tydajat auttavat eri elaméntilanteissa olevien
tyontekijoiden tydntekomahdollisuuksia. Joustojen avulla voidaan torjua myos
tarpeettomia poissaoloja. Jos tyOtd tehdadn tiimeissa, tai pareittain, voidaan

tybaikoja sovittaa esimerkiksi lomittain. (Taulukko 7.)
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TAULUKKO 7. Hyva johtajuus ja yhteistoiminta

Strateginen
menestystekija

Avainhaaste /
kehittamiskohde

Ty6suhdeasiat /
ndkokulma, voidaan vaikuttaa

Hyva johtajuus ja
yhteistoiminta

e Toimiva tyoyhteiso

o Henkilostdn
sitoutuminen

e Tybhyvinvoinnin
parantaminen

e Tyoturvallisuuden
parantaminen

e Toimiva sisdinen
viestinta

e Paikallisen sopimi-
nen

o Tyotyytyvaisyys

e Toiminnan kehit-
tdminen

e Sisdisten ristiriito-
jen maara

e Sairaspoissaolojen
maara

e Motivointi

e Tyoturvallisuus

¢ Joustavat tybaikajarjestelyt
O monipuoliset tyoajat
0 vyksilolliset tydaikajoustot
O pari- ja tiimityoskentelymahdollisuudet
0 poissaolojen maaran vahentaminen
e Palkkaus ja palkitseminen
O strategian mukainen toiminta
0 tyonteon tavoitteellisuuden tukeminen
0 hyvat suoritukset
0 tydsuhteen muut edut
e Yhteistoiminta
strategian jalkauttaminen

prosessien kehittaminen

paikallinen sopiminen

luottamuksen parantaminen
mentorointi

tyoryhmatyoskentelyn ja tiimityon ke-
hittdminen

Oikeudenmukaisuus

o
o
o
o
o
0}

Palkkauksen ja palkitsemisen avulla tuetaan strategian mukaista toimintaa, jol-
loin malli hyvasta ja toivotusta tavasta toimia tulee nakyvéksi. Jos tavoitteena
on esimerkiksi ty6turvallisuuden parantaminen, voidaan tassa asiassa kunnos-
tautunut ehdotus palkita. Jos yrityksessa esiintyy ristiriitoja, voidaan hyvan tyo-
iimapiirin eteen ty6ta tehneitd henkilditd huomioida. On hyva muistaa, etta pal-
kitsemisen keinoja on useita, niin aineellisia kuin aineettomiakin. Palkitsemista-
voista on kerrottu aiemmin kohdassa "Palkkaus ja palkitseminen tavoitteiden

mukaisesti". (Taulukko 7.)

Strategian jalkauttamisessa johdon nayttama esimerkki on téarkea. Strategiaa
kasitelladn yhteistoiminnassa riittdvan usein, jotta voidaan varmistua, etta koko
henkilosto sisaistaa yhteiset tavoitteet. Strategiaa, tai muuta yrityksen toimintaa
edistavaa asiaa, voidaan kasitella lisaksi erilaisissa tiimeissa ja ryhmissa, mika
edistda samalla myds yhteistoiminnan kehittymistd. Toiminnan kehittdmisen
tulee olla suunnitelmallista ja pitkajanteista. Tarjoamalla henkilostblle hyvaa ja

oikeudenmukaista johtamista edistetdén toimivan tydyhteisén syntymista ja lisa-
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taan tyotyytyvaisyytta. Kun tyoyhteison keskindiset suhteet ovat hyvat ja toimi-
vat, tyd sujuu. Henkiléston mielipiteiden huomiointi ja vaikutusmahdollisuudet
lisddvat motivaatiota ja tydpaikan hyvaa ilmapiirid. Yrityksessa, jossa yhteistoi-
minta on hyvalla tasolla, mahdollisuudet paikalliseen sopimiseen ovat hyvat.
(Taulukko 7.)

5.3 Tyosuhdeasioilla saavutetaan merkittavia etuja

Opinnaytetyon johdannossa kerrottiin  Teknologiateollisuuden nakemyksesta,
jonka mukaan tydsuhdeasioiden toteuttamisessa yrityksen strategian mukaises-
ti on kehitettdvaa. Nakemys sai tukea haastatteluissa, joissa toivottiin, etta ty6-
suhdeasioiden ratkaisuista voitaisiin sopia yhdessa henkiléstén kanssa nykyista
useammin. Alussa viitattin my6ds Taloustutkimuksen kyselyn tuloksiin, joiden
mukaan yrityksen henkilostd ei ymmarra strategiaa. Tata nakemysta ei voitu
haastatteluissa taysin vahvistaa, silla henkildst6 ymmartaa strategian kukin
omalla tavallaan. Mutta ymmartddkd se strategian oikealla tavalla? Yritysten
tavat kertoa strategisista tavoitteista, yhdistettyna kasittelykertojen maaraan ja
toimien suunnitelmallisuuteen, vaikuttavat merkittavasti lopputulokseen. Edella
kuvatuilla yritysten haasteilla toteuttaa tydsuhdeasioita tavoitteellisesti seka
henkiloston tavalla ymmartaa strategiaa on yhteys. Yrityksen johto toteuttaisi
yrityksen tavoitteisiin sopivia tydsuhdeasioiden ratkaisuja, mutta henkilosto
saattaa vastustaa niiden kayttoonottoa. Paikalliset ndkdkulmat huomiovilla rat-
kaisuilla olisi etua molemmille osapuolille. On siis lisattava yhteistoiminnallista
asioiden kasittelya ja astuttava epdmukavuusalueelle, eli pois tutusta tekemi-
sestd. Mita enemman asioita kasitellaan yrityksesséa yhteisesti strategian nako-
kulmasta, sitd varmemmin kasitykset ovat yhtenevaiset. Haastatteluissa saatiin
vahvistus sille, ettd lisdamalla vuoropuhelua yrityskohtaisia ratkaisuja voidaan

toteuttaa.

On eduksi, mikali strategialla on selke&a yhteys henkildston johtamisen kaytan-
toihin ja tydsuhdeasioihin. Sovellettavat tydsuhdeasiat ja kaytettavat jarjestel-

mat valitaan yrityksen omista lahtokohdista strategiaa tukien. Kaytettavia keino-
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ja on useita, jotka onnistuneesti toteuttamalla mahdollistavat yritykselle kilpailu-
kyvyn ja tuottavuuden lisddntymisen ja joustavan toiminnan. Kun varmistetaan,
ettd seka tehtavat toimet ettd nakyvat tavoitteet ovat strategian mukaiset ja

yhteistoiminta on sujuvaa, edistdd se henkiloston tydhyvinvointia. (Kuva 10.)

Tavoitteet

Palkkaus ja

(]
Arvot palkitseminen

neuvottelu-

Tulosta, tuottavuutta, joustavuutta, tyGhyvinvointia

Kuva 10. Strategian mukaisten tydsuhdeasioiden hy6dyt

Edelld kuvassa 10 ovat kiteytettyind opinnaytetyon johtopaatokset. Kuvassa on
esitetty, miten tyosuhdeasiat johdetaan yrityksen omista lahtokohdista arvot,
tavoitteet, missio ja visio tunnistaen. Ottamalla henkilostdjohtaminen tiukemmin
osaksi strategian toteuttamista, ja antamalla henkilostélle mahdollisuudet vai-
kuttaa yrityksen toimintaan ja yhteisiin asioihin, saavutetaan merkittavia hyotyja.
Kuten aiemmin todettiin, yrityksen toiminnan ohjaamiseksi toteutettavien tyo-
suhdeasioiden tarkastelu suhteessa strategiaan on kannattavaa. Joustavien
tyosuhdeasioiden ratkaisujen toteuttaminen helpottuu, kun lisataan asioiden
yhteista kasittelyd ja vuoropuhelua. Strategian laadintavastuu ja paatosvalta
toteutettavista toimista on yrityksen johdolla. Strategian toteuttamiseen tarvitaan

koko henkildsto.
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6 YHTEENVETO

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd, miten yrityksissa tydsuhdeasiat on joh-
dettu yrityksen strategiasta. Opinnaytetyon alkuosassa kuvattiin yrityksen stra-
tegian ja sen jalkauttamisen merkitystd. Keskeisinta yrityksen toiminnan suun-
taamisen kannalta ovat hyva strategia ja onnistunut strategiaty6. Yrityksen stra-
tegiaan sisaltyvat arvot, tavoitteet, yrityksen elamantehtava (missio) ja tavoite
(visio), jotka ohjaavat toimintaa ja niiden tulee nékya yrityksen paivittaisessa
tyon tekemisessa. Hyva strategia on toteuttamiskelpoinen ja ymmarrettava ja se
antaa yrityksen toiminnalle tarkoituksen. Yrityksen kannattaa panostaa strategi-
ansa jalkauttamiseen, silla henkilostolle strategia kirkastaa tydtekemisen tarkoi-
tuksen ja antaa merkityksen. Strategia maaritelladn aina yrityskohtaisesti, joten
on selvaa, etta myos yrityksessa sovellettavien tydsuhdeasioiden ratkaisujen
tulee olla yksilolliset. Tasta syysta yhta yksittaista mallia tyésuhdeasioiden joh-

tamiseksi strategiasta ei voitu antaa.

Tybsuhdeasioista opinnaytetydssa tarkasteltiin kolmea aihetta: joustavat ty6ai-
kajarjestelyt, palkkaus ja palkitseminen seka yhteistoiminta. Namé& kolme tyo-
suhdeasioiden aihealuetta ovat keskeiset yritysten pohtiessa strategian mukais-
ten tydsuhdeasioiden toteuttamista. Yritysten tulisi panostaa omaa strategiaan-
sa tukeviin paikallisiin sopimiseen nykyistda enemman. On etua, jos henkilosto
otetaan aktiivisesti mukaan keskusteluihin yrityksen tilanteesta ja tavoitteesta.
Yhteinen asioiden ké&sittely ei tarkoita paatantavallan siirtymista pois yrityksen
johdolta, vaan kasittelyn tarkoituksena on lisda henkiloston tietoutta yrityksen
toiminnan tavoitteista. Henkiléston on helpompi ymmartaa yrityksen tavoitteet,
jos niitd kasitelladn seka yrityksen nakodkulmasta etta myds yksittaisen tyonteki-
jan tyon kannalta. Myos visuaalisin keinoin voitaisiin nostaa esiin hyvia kaytan-
non esimerkkejd, tuotteita ja tavoitteita. Strategian jalkauttamisen helpotta-
miseksi on hyodyllistd, mikéali henkilostolle tarjotaan mahdollisuutta parantaa
osaamistaan talouden tunnuslukujen tulkitsemisessa. Syy ja seuraussuhteet
ovat silloin helpompi ymmartaa, ja paikallisen sopimisen onnistumismahdolli-

suudet lisdantyvat.
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Yrityskohtaiseen tarpeeseen soveltuvien tydosuhdeasioiden kaytantojen valitse-
miseksi ja toteuttamiseksi yritysjohto tarvitsee lisda tydsuhdeasioihin liittyvaa
tietoutta ja koulutusta. Myds strategiaa tukevien tydsuhdeasioiden toteuttamisen
yritykselle tuomia taloudellisia ja kadytannon etuja tulisi nostaa esille nykyista
enemman. Tietous kustannussaastomahdollisuuksista liséisi johdon kiinnostus-
ta parantaa tydsuhdeasioiden tilaa yrityksessaan. Esimerkit hyvista toteutetuista

ratkaisuista vahvistaisivat kasitysta paikallisen sopimisen eduista.

Opinnaytetyon tuloksena muokkautui yrityskohtaisen tilanteen tarkastelemiseen
ja tavoitteiden maarittelemiseen soveltuva arviointiportaikko (lite 4), joissa on
viidelle nousevalle portaalle ovat kuvattuina eri kehitysvaiheet. Alemmalta por-
taalta ylemmas voidaan siirtya, kun yhteistoimintaa aletaan kehittda palanen
kerrallaan ja toteutetaan maaratietoisesti pitkajanteista kehittamissuunnitelmaa.

Suunnitelman tulee tukea strategisia tavoitteita.

Yritysten soveltamista tydsuhdeasioiden kaytannoista ei voida antaa yleista to-
teutusmallia, silla sovellutuksia ei voi sellaisenaan kopioida yrityksesta toiseen.
Ratkaisujen tulee olla yrityskohtaiset. Valmiin mallin sijaan opinnaytetyon tulok-
sena syntyi uudenlainen strategisia menestystekijoitd tukevat tydosuhdeasiat -
taulukko (liite 5). Taulukossa yhdistyvat aiheeseen liittyva teoria, vankka koke-
muspohja seka opinnaytetydn aikana tehdyissa haastatteluissa esiin noussei-
siin yritysten painottamiin menestystekijoihin ja avainhaasteisiin seka kolmeen
tydsuhdeasian kokonaisuuteen liittyvat tulokset. Taulukon tarkoituksena on hel-
pottaa sopivien tydsuhdeasioiden ratkaisujen valintaa sen jalkeen, kun tilanne-

kartoitus on tehty.

Opinnaytetyossa keskityttiin tarkastelemaan tydsuhdeasioita strategian toteut-
tamisen nakokulmasta erityisesti pienissa ja keskisuurissa yrityksissa. Tyon tu-
loksia voivat kuitenkin hyddyntaa kaikki yritykset, jotka haluavat tarkastella to-
teuttamiensa tyosuhdeasioiden strategianmukaisuutta ja etsia uusia toteutta-
mismahdollisuuksia. Tasta syysta tyon rajaaminen pk-yrityksiin saattoi olla tur-
haa. Onnistuneen henkilostoyhteistydn perustana on luottamus ja oikeudenmu-

kaisuus riippumatta yrityksen koosta. Kaikelle yritystoiminnalle eduksi on hyva
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yhteistoiminta ja ennen kaikkea yhteinen tavoite. Yhteistydlla saavutetaan tu-
loksia.

Taman opinnaytetydn kirjoittamisprosessin aikana Suomessa virisi keskustelu
paikallisen sopimisen merkityksesta yritysten Kkilpailukyvyn parantamisessa.
Maan hallitus on asettanut tavoitteekseen edistaa paikallista sopimista. Hallituk-
sen tavoite on hyvin samansuuntainen tdméan opinnaytetyén lopputulosten
kanssa. Opinnaytetyon valmistumiseen mennessa paatoksia ei ollut viela toteu-
tettu.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Eija Laine



67

LAHTEET

Ala-Mutka, J. P. 2008. Strategiamalli. Economica-sarja. Talentum

Ala-Mutka J. Must-Win Battles. Viitattu 12.10.2015.
http://www.slideshare.net/JukkaAM/mustwin-battles-as-model-of-strategy

Elinkeinoelamé&n keskusliitto EK. Pk-toimintaymparistokyselyn tulokset. Viitattu 1.11.2015.
http://ek.fi/wp-content/uploads/PKtoimintaymparistokyselyraportti _lokakuu2015.pdf

Doz, Y; Kosonen, M. P. 2013. Nopea strategia. Kdannos: Laukkanen, M. Alkuperéisteos Fast
Strategy. How Strategic Agility Will Help You Stay Ahead of the Game. 2. painos. Talentum
Media Oy

Duke Corporate Education. 2005. Translating Strategy Into Action. Chicago, IL, USA: Dearborn
Trade, A Kaplan Professional Company. Viitettu: 27.9.2015.
http://site.ebrary.com.ezproxy.turkuamk.fi/lib/turkuamk/detail.action?doclD=10083777

Hakonen, N; Hakonen, A; Hulkko-Nyman, K; Ylikorkala, A. P. 2014. Palkitse taitavammin. Pal-
kitsemistavat esimiestydn ja johtamisen vélineena. 2. uudistettu painos. Sanoma Pro Oy

Hakonen, N; Hakonen, A; Hulkko-Nyman, K; Ylikorkala, A. P. 2005. Palkitse taitavasti. Palkit-
semistavat johtamisen vélineena. WSOY

Hallituspartnerit ry. Viitattu 3.10.2015. http://www.hallituspartnerit.fi/hallitustyo/

Hannus, J. P. 2004. Strategisen menestyksen avaimet. Tehokkaat strategiat, kyvykkyydet ja
toimintamallit. ProTalent Oy.

Helsila, M; Salojarvi, S (toim). P. 2013. Strategisen henkiléstdjohtamisen kaytannét. 2. painos.
Talentum Media Oy

Hirsjarvi, S; Remes,P; Sajavaara,P. P. 2004. Tutki ja kirjoita. 10. osin uudistettu laitos. Kustan-
nusosakeyhtiéo Tammi

Juuti, P; Vuorela, A. P. 2015. Johtaminen ja tydyhteisdn hyvinvointi. 5. uudistettu painos. PS-
kustannus.

Kaplan R; Norton D. P. 2009. Strategiaverkko. Kéaénnds: livonen K. Alkuperéisteos: The Execu-
tion Premium. Linkin Strategy to Operations for Competitive Advantage. Harward Business
School. Talentum Media Oy

Kamensky, M. P. 2010. Strateginen johtaminen, menestyksen timantti. 2. tarkistettu painos.
Talentum Media Oy

Kamensky, M. P. 2015. Menestyksen timantti. Talentum Media Oy
Kauhanen, J. P. 2010. Henkiléstdvoimavarojen johtaminen. 10. painos. WSOYpro Oy

Kehusmaa, K. P. 2010. Strategiaty® - organisaation voimanléhde. Helsingin seudun kauppaka-
mari. Edita Prima Oy

Mantere, S; Aaltonen, P; Ikavalko, H; Hamalainen, V; Suominen, K; Teikari, V. P. 2006. Organi-
saation strategian toteuttaminen. Kauppakamarisarja. Edita Prima

Saarinen, M. P. 2011. Tytsuhteen pelisaannot. 6. uudistettu painos. Talentum Media

Salminen, J. P. 2008. 7 askelta strategiasta tuloksiin. Talentum Media Oy

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Eija Laine


http://site.ebrary.com.ezproxy.turkuamk.fi/lib/turkuamk/detail.action?docID=10083777
http://www.hallituspartnerit.fi/hallitustyo/

68

Santalainen, T. P. 2009. Strateginen ajattelu ja toiminta. Talentum Media Oy

Talouselama. Yritysten strategiat ovat hukassa. Viitattu 1.10.2015.
http://www.talouselama.fi/uutiset/yritysten-strategiat-ovat-hukassa-3362930

Taloustutkimus Oy. Viitattu 7.9.2015. http://www.taloustutkimus.fi/k/onnistunut-strategia/

Teknologiateollisuus ry a. Viitattu 29.8.2015.
http://teknologiateollisuus.fi/fi/organisaatio/teknologiateollisuus-ry

Teknologiateollisuus ry b. Viitattu 27.1.2016
http://teknologiateollisuus.fi/fiityomarkkinat/tyoehtosopimukset

Teknologiateollisuus ry c. Viitattu 4.10.2015.
http://teknologiateollisuus.fi/fiftyomarkkinat/kannustava-palkkaus#sthash.qZAb5BoF.dpuf

Teknologiateollisuus ry; Metallitydvaen Liitto ry a. P. 2011. Yhteiset tavoitteet - yhteinen etu.
Menestykseen toimivalla vuoropuhelulla. Tammerprint Oy

Teknologiateollisuus ry; Metallityévaen Liitto ry b. P. 2014. Tulosta ja palkkaa. Tammerprint Oy

Teknologiateollisuus ry; Metallityévaen Liitto ry c. P. 2010. Toimivat tydaikajarjestelyt. 5. uudis-
tettu painos. Tammerprint Oy

Tilastokeskus. Viitattu 29.8.2015.
http://www.stat.fi/til/yrti/2013/yrti 2013 2014-09-25 laa 001 fi.html

Viitala, R. P. 2013. Henkilostéjohtaminen. Strateginen kilpailutekija. Edita Publishing Oy

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Eija Laine


http://www.taloustutkimus.fi/k/onnistunut-strategia/
http://teknologiateollisuus.fi/fi/organisaatio/teknologiateollisuus-ry
http://teknologiateollisuus.fi/fi/tyomarkkinat/kannustava-palkkaus#sthash.qZAb5BoF.dpuf
http://www.stat.fi/til/yrti/2013/yrti_2013_2014-09-25_laa_001_fi.html

Liite 1

Haastattelukysymykset

1. Miten maaritatte yrityksenne strategian?
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Liite 2

Strategiasta kaytantéon -kolmio

Opinnaytetyon aikana taydentynyt kolmio kuvaa yrityksen strategian viemista
kaytantoon. Strategian ja tydsuhdeasioiden vdlille on rakennettava yhteys, esi-
merkiksi toteutussuunnitelma. Suunnitelman perustaksi voidaan esittda kysy-
mykset: miksi, miten, milloin ja kuka. Kolmiota tarkasteltiin kunkin henkil6haas-

tattelun yhteydessa.

Strategiasta
kaytantoon

MIKSI, MITEN,
MILLOIN, KUKA
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Liite 3

Haastatteluun osallistuneiden henkiléiden kuvaus

Tehtavakuvaus Valintaperuste haastatteluun
Toimitusjohtaja, Kone- ja metallituoteteollisuuden alihankintayritys
omistaja-yrittaja ja sopimusvalmistaja. Kansainvalistyva ja kasvava

pk-yritys. Strategiaa tukevia ty6suhdeasioiden
sovellutuksia kaytdssa. Yhteistoimintaa edistetty

yrityksessa usein toimin.

Toimitusjohtaja Elektroniikan sopimusvalmistaja. Omia tuotteita,
joita menee vientiin. Panostuksia erityisesti tutki-
mukseen ja tuotekehitykseen. Pk-yritys. Strategi-
aa tukevia tydsuhdeasioiden sovellutuksia kaytos-
sa. My6s yhteistoiminnan kehittdmisesta runsaasti

kokemusta.

Henkildstbasiain konsult- | Vuosien kokemus henkildstéjohdon tehtavista yri-
ti, toimitusjohtaja tyksissa. Pk-yritysten henkilostbasioiden konsul-
tointipalvelujen tarjoaja ja yrittdja. Vahva osaami-
nen strategian purkamisesta osaksi henkilosto-
strategiaa. TyoOskentelee parhaillaan kahdeksan
yrityksen tydsuhdeasioiden ja henkiléstojohtami-
sen parissa. Aiempi kokemuspohja on kymmenis-

ta yrityksista.

Aluepaallikkod Usean vuoden kokemus teknologiateollisuuden
alan yritysten tydsuhdeneuvonnasta ja koulutta-
misesta. Vahva, usean sadan yrityksen strategia-
tyon ja tyosuhdeasioiden kaytantdjen tuntemus.
Vastuualueella talla hetkella n. 250 yritysta.
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Liite 4

Tydsuhdeasoiden ja yhteistoiminnan tilan arviointiportaat

Portaiden avulla voidaan arvioida yrityksen sisaisen toimintakult-

tuurin ja tydsuhdeasioiden nykytilaa. Tavoitteeksi tulee asettaa Hyva ja toimiva
neuvottelukulttuuri,
hyvinvoiva tydyhteiso.
Strategiasta johdetut
tybsuhdeasiat, joita
tarkastellaan aktiivisesti

eteneminen kohti ylinté porrasta. Edellytyksena etenemiselle ovat

neuvottelusuhteiden parantaminen, luottamuksen varmistaminen

seka yhteisten tavoitteiden tunnistaminen.

Neuvottelukulttuuri on suhteessa strategiaan.
kehittynytta. Paikallinen sopiminen
Ty6suhdeasioiden laajassa kaytossa.
0saaminen on Henkil6stdé ymmartaa
varmistettu, mutta strategiset tavoitteet ja
soveltaminen ei ole on sisaistanyt arvot.
Kankea _ taysipainoista. o ioi
neuvottelukulttuuri. ) . Aktiivinen HR-asioiden
) . Tyosuhdeasiat on paivittaminen ja
Tybsuhdeasioiden johdettu strategiasta. kehittaminen.
osaaminen hyvalla Tilannetta ei ole strategialahtoisesti.
tasuolla. _ paivitetty. Mietityt prosessit.
Olematon Tyb6suhdeasoiden Paikallisesti sovittuja
neuvottelukulttuuri. yhteys. strategiaan on keinoja on kaytossa,
Tyosuhdeasioihin satgnn@sta. mutta mahdollisuuksia ei
kiinnitetty huomiota. Yksittainen hyédynneta
tyosuhdeasioiden taysimaaraisestl.

Strategialla ja
tybsuhdeasioilla ei ole

sovellutus kaytossa.

Lakienja saamosten  yhveyta Henkiostola on
toimet. Henkilosto ei ymmarra vaillinginen ymmarrys

; ; strategiasta.
. rityksen strategiaa.
Toimimaton ymy 9

neuvottelukulttuuri.

Tydsuhdeasiat
perustasoa.

Henkilosto ei ole
tietoinen yrityksen
strategiasta.
Tydsuhdeasoiden ja yhteistoiminnan tilan arviointiportaat

(Mukailtu, Helsila & Salojarvi, 239.)
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Strategisia menestystekijoita tukevat tydsuhdeasiat

Liite 5

Strateginen
menestystekija

Avainhaaste /
kehittdmiskohde

Tyosuhdeasiat /
nakokulma, voidaan vaikuttaa

Asiakkaat ja asiakkuudet

e Asiakkaiden tarpeisiin
vastaaminen

e Laadukas ja tuloksellinen
myyntityd

e Osaava henkilosto

e Yrityksen imago

o Kilpailukyky
e Asiakastyytyvaisyys ja -
palautteet

e Liikevaihdon kehitys
e Kiinnostavuus tyopaikkana
e Rekrytointien onnistuminen

e Joustavat tybaikajdrjestelyt
0 toimitusvarmuuden parantaminen
O toimitusaikojen lyhentdminen
O osaajien saatavuuden parantaminen
e Palkkaus ja palkitseminen
0 avainhenkildiden sitouttaminen
O strategian mukaisten kdytdntdjen vahvistaminen
0 toiminnan ohjaamisen véline
0 kiinnostavuus tydpaikkana lisdantyy
e Yhteistoiminta
0 osaamisen kehittdminen ja koulutus
O sisdisen viestinndn kehittdminen
0 lisddntynyt tyotyytyvaisyys
0 yhteinen ty6paikka - yhteinen tavoite, nakyvyys asiakkaalle

Joustavuus ja
kilpailukyky

e Resurssien tehokkaampi
kaytto

e Tyoaikojen joustot ja
joustava tuotanto

e Asiakastyytyvaisyys

e Varaston optimointi

e Tuottavuus

e Tehokkuus

o Kilpailukyky

e Toiminnan tulos
e Rekrytoinnit

o Tyotyytyvaisyys

e Joustavat tybaikajdrjestelyt
0 reagointi tilauskannan muutoksiin
0 ruuhkahuippujen tasaaminen
0 tyonteon oikea-aikaisuus
e Palkkaus ja palkitseminen
0 oikeudenmukainen palkkaus
O toiminnan tavoitteellinen kehittdminen
O strategian mukaiset aloitteet
O yrityskohtaisuuden varmistaminen
e Yhteistoiminta
0 tyon ja toiminnan kehittdminen
0 tavoitteiden selkeyttdminen
0 oikeudenmukaiset pelisaannot
0 tiedonkulun parantaminen

Teknologinen osaaminen ja
laatuasiat

e Tuoteosaaminen

e Tutkimuksen ja tuoteke-
hityksen tuloksellisuus

e Osaavan henkil6ston
varmistaminen

e Oikeat henkilot oikeissa
paikoissa

e Onnistuneet rekrytoinnit

e Tutkimuksen ja tuotekehityk-
sen tila

o Kilpailukyky

e Tuottavuus

e Laatupoikkeamat

e Osaajien saatavuus

e Joustavat tyoaikajarjestelyt

O o0saajien saatavuus

0 henkiloston kehittdminen ja

urakehitysmahdollisuudet

e Palkkaus ja palkitseminen
tutkimuksen ja tuotekehityksen tuloksellisuus
henkildstdn sitoutuminen
osaajien saatavuus
oikeudenmukainen palkkaus
koulutusmahdollisuudet
e Yhteistoiminta
tavoitteiden selkeyttaminen
osaamisen kehittdminen
laadullinen kehittdminen
tiedon siirtymisen varmistaminen
0 luottamuksen parantaminen

O 0O0OOo0Oo

O o0o0o

Hyva johtajuus ja
yhteistoiminta

e Toimiva tydyhteisd

e Henkiloston
sitoutuminen

e Tyohyvinvoinnin
parantaminen

e Tyoturvallisuuden paran-
taminen

e Toimiva sisdinen
viestinta

e Oikeudenmukaisuus

e Paikallinen sopiminen

o Tyotyytyvaisyys

e Toiminnan kehittdminen

e Sisdisten ristiriitojen maara
e Sairaspoissaolojen maara
e Motivointi

e Tyoturvallisuus

e Joustavat tyoaikajarjestelyt
O monipuoliset tydajat
0 yksildlliset tydaikajoustot
0 pari- ja tiimityoskentelymahdollisuudet
0 poissaolojen madran vahentaminen
e Palkkaus ja palkitseminen
strategian mukainen toiminta
tyonteon tavoitteellisuuden tukeminen
hyvat suoritukset
urakehitysmahdollisuudet
tyosuhteen muut edut
e Yhteistoiminta
strategian jalkauttaminen
prosessien kehittdminen
paikallinen sopimisen lisddminen
luottamuksen parantaminen
mentorointi
tyoryhmatyoskentelyn ja tiimityon kehittaminen
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