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Yritysten johto tekee paivittdisessa tydssaan monia paatoksia, joista osa moni on strategi-
sia useat liittyy strategiseen tyévoimasuunnitteluun. Strategioista seka strategisen tyévoi-
masuunnittelun eri osa-alueista 16ytyy paljon tutkimustuloksia. Laajempana ja yhtena koko-
naisuutena tutkimustuloksia aiheesta |0ytyy verrattain vahan etenkin kun ulotetaan strate-
ginen tydvoimasuunnittelu yrityksen omasta henkildkunnasta ulkoiseen tyévoimaan, ohjel-
mistorobotiikkaan seka yrityskauppoihin.

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia yrityksen X johdon nakoékulmaa strategiseen tyévoima-
suunnitteluun sen hyédyntamiseen seka laajuuteen esimiestydssa ja millaisia liikketoiminta-
vaikutuksia talla on. Tdma opinnaytetyd tehtiin toimeksiantona yritykselle x. Tutkimustulok-
sia hyoddynnetaan yrityksessa kaynnissa olevassa strategisen tydvoimasuunnittelun keskit-
tyvissa hankkeissa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rajautuu ylatasolla yrityksen strategiarajapintaan. Stra-
tegiarajapinnasta johdettuna strateginen tydvoimasuunnittelu keskittyy tassa tutkimuk-
sessa strategisen tydvoimasuunnittelun osa-alueisiin, joita ovat yrityksen oma henkil6-
kunta, ulkoinen tydvoima, ohjelmistorobotiikka seka yrityskaupat ja jarjestelyt. Tutkimuksen
teoriaosuuteen oli haettu laajasti suomalaista ja kansainvalista kirjallisuutta, tutkimuksia
seka kirjoituksia kaikista tutkimuksen osa-alueista.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena teemahaastattelumenetelmalla maaliskuun
ja huhtikuun 2020 aikana. Tutkimusta varten haastateltiin viittd kohdeyrityksen johtotason
henkil6a. Kaikkien haastateltavien toimenkuvaan kuuluu yrityksen strategiaty® seka he toi-
mivat yrityksen johtotehtavissa ja esimiesasemassa. Haastattelut nauhoitettiin ja litterointiin
analysointia varten. Analysointi tapahtui sisalldnanalyysi menetelmalla. Tutkimus analy-
sointiin lisaksi SWOT -analyysia hyédyntamalla, joka helpottaa tutkimustulosten johtamista
kaytannon toimenpiteiksi.

Tutkimuksen tulokset kertovat pitkajanteisen suunnittelun merkityksellisyydesta esimies-
tydssa seka vaikutuksesta liiketoiminnalle. Tutkimuksen mukaan strategisen tyévoima-
suunnittelun hyoty esimiestydssa saadaan ulosmitattua viitekehyksen, prosessien seka
esimiesten roolien kirkastamisella. Laajentamalla strateginen tydvoimasuunnittelu koske-
maan koko organisaatiota ja jokaista esimiestasoa helpottaa se yrityksen liikkumista uusille
liiketoiminta-alueille.
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1 Johdanto

Liiketoiminnalle kriittisia toimintoja yritysten liiketoiminnasta ei aina ajatella voida tuotetta-
van ulkoisten toimijoiden kautta (Valvisto 2005, 220). Yritysten kirjo nykypaivana kuitenkin
osoittaa, ettd perinteisesta tydntekija -tydnantaja ajattelua haastaa uusilla tavoilla toimivat
yhtiét hyvin perinteisillakin aloilla. Viimeisimpien vuosikymmenien aikana muutos pysy-
vasta tydsuhteesta lyhytaikaisempiin tydsuhteisiin on ollut merkittdva. Tdma on muuttanut
yritysten tapaa tuottaa palveluitaan ulkoisten kumppaneiden avulla oman henkiléstdn si-
jaan. Samaan aikaisesti vuokratydvoiman nopea kasvaminen herattanyt kriitikoissa huolta
tyotekijdiden vaihtuvuudesta seka tydehdoista (Koene, Garsten & Galais 2014, 1-2). Suo-
messa 2010 -luvulla tydvoiman vuokraus toimialalla tydskentelevat yritykset ovat kasvatta-
neet henkilostomaaraansa merkittavasti etenkin 2015 -vuoden jalkeen (Henkilostdépalvelu-
yritysten liitto ry 2018). Yritysten kirjepostin jakelun toimialalla on erilaisia tapoja tuottaa
palveluita. Verrattaessa yritysten kirjepostin jakelupalveluiden jakelumarkkinoita Suo-
messa, voidaan verrata kahta eri yritysta keskenaan. Alalla valtakunnallisesti toimiva Posti
Oy seka lahes valtakunnallisesti toimiva Jakeluyhtid Suomi Oy. Posti Oy tuottaa kokonais-
palvelunsa Suomessa 16 500 tydntekijalla (Posti). Posti kilpailija yritysten kirjejakelumark-
kinassa on Jakeluyhtié Suomi, jolla henkil6std on paaosin ulkoista ja oman henkildston
maaran 4 henkildéa. Jakeluyhtié Suomi tuottaa itse kaikki jakelupalvelut alihankintana (Ja-

keluyhtié Suomi).

Strateginen tydvoimasuunnittelu usein rajataan omaan henkilékuntaan liittyvaksi asiaksi,
kuitenkin hieman sivuten yrityksen ulkoista tydvoimaa. Ulkoisen tydvoiman kayttamista yri-
tykselle strategisesti merkittavissa rooleissa yleisesti pyritdan valttamaan ja jopa pidetdan
mahdottomana (Valvisto 2005, 220). Ulkoista tyévoimaa voidaan kuitenkin nykypaivana
kayttada lahes jokaisessa yrityksen roolissa, lisdarvoatuottamattomimmista toista aina yri-
tyksen strategiasuunnitteluun asti. Palvelun ostamisen motiivi ulkoiselta palveluntarjoajalta
saattavat olla kustannustehokkuuden parantaminen, ty6tehtavat jotka eivat ole yrityksen
ydinliiketoiminta alueella. Ulkoisella lyhytaikaisella konsultoinnilla saatetaan kasvattaa
oman henkildston osaamisvajetta tai hankkia lyhytaikaisesti, nopeasti tietyn osaamisalu-
een asiantuntijuutta vaativiin tytehtaviin (Lehikoinen & Téyryla 2013, 17). Strateginen
tydvoimasuunnittelu liittyy keskeisesti ihmisten suorittamaan tydhon. Ihmisten suorittama
tyo voidaan erotella automaatiosta tehtavilla mita pelkastaan ihmiset suorittavat. Pelkas-
taan jarjestelman tai automaation suorittamat tehtavat eivat vaadi ihmisen toimenpiteita
tehtavien suorittamiseksi. Kasvavana trendina on yhdistaa Ihmisen tekemat tyosuoritteet
ohjelmistorobotiikkaan (Daugherty & Wilson 2018, 138-140). Yrityskauppoihin strateginen
tydvoimasuunnittelu liittyy viimeistaan integraatio vaiheessa. Yrityskaupoissa keskiossa

ovat ihmiset ostavassa seka oston kohteena olevassa yrityksessa. Yrityskaupan mukana
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tulevat kompetenssit ja resurssit saattavat muodostaa jopa suurimman osan kaupan ar-

vosta. Henkiloston integroiminen uuteen yritykseen seka henkilostolle viestiminen on mer-

kittavassa asemassa onnistunutta integraatiota. (Katramo ym. 2011, 445-449)

Tutkimuksen pohjaksi kaytettavana tietoperustana toimii henkiléstéjohtamiseen, henkilés-

ton kehittdmiseen, vuokratydhon, palveluiden ostoon, ohjelmistorobotiikkaan seka yritys-

kappoihin liittyvaa kirjallisuutta seka tutkimuksia.

1.1 Tavoitteet, tutkimusongelma seka rajaukset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia yrityksen X johdon nakékulmaa strategiseen tyo-

voima-suunnitteluun esimiestydssa.

Tutkimuksen paakysymyksena oli, miten strategista tydvoimasuunnittelua voidaan hyo-

dyntaa esimiestytssa?

Alakysymykset syventyvat seuraaviin teemoihin:

— Millaisia asioita strategisessa tyévoimasuunnittelussa tulisi ottaa huomioon ?
— Milla laajuudella strategista tydvoimasuunnittelua organisaatiossa tulisi tehda?

— Milla esimiestasoilla strategista tydvoimasuunnittelua tulisi tehda?

— Millaisia vaikutuksia strategisella tydvoimasuunnittelulla on liiketoiminnalle?

Taulukko 1. Peittomatriisi

on liiketoiminnalle?

Alakysymykset Tietoperusta Tulokset (luku) Haastattelu-
(luku) teemat

Millaisia asioita strategisessa | 2, 2.1, 2.2, 2.3, 3.5,3.6,3.7,3.8 1

tydvoimasuunnittelussa tulisi | 2.4, 2.5,

ottaa huomioon ?

Milla laajuudella strategista 21,22,23,24, |35,36,3.7,3.8 |2

tydvoimasuunnittelua organi- | 2.5,

saatiossa tulisi tehda?

Milla esimiestasoilla strate- 21,22,23,25 | 3.5, 3.6, 3.7,3.8 3.1

gista tydvoimasuunnittelua

tulisi tehda?

Millaisia vaikutuksia strategi- | 2, 2.1, 2.2, 2.3, 3.6, 3.7, 3.8 4

sella tydvoimasuunnittelulla 24,25,




Opinnaytety6 tehtiin yrityksen X toimeksiantona. Yritys X tyollistda yli 20 000 tyontekijaa
useissa eri maassa, joista Suomessa tydskentelee noin 4000. Tutkimus oli ajankohtainen
yritykselle seka ajankohtainen muuttuvassa yleisessa tyévoimatilanteessa. Tutkimustulok-
sia hyddynnetaan yrityksessa kaynnissa olevassa strategisen tydvoimasuunnittelun kes-
kittyvissa hankkeissa. Hankkeilla kehitetaan strategisen tydvoimasuunnitteluun malleja yri-
tyksessa. Taustatutkimusta voidaan hydédyntaa Suomessa seka kaikissa yrityksen maayh-

tidissa. Tutkimustuloksia tullaan hyédyntamaan myds yrityksen johdon konsultaatioissa.

Tutkimus keskittyy strategiseen tyévoimasuunnitteluun, menematta kuitenkaan syvalle eri
tutkittaviin osa-alueisiin. Tutkittavaa aihetta lahestyttiin sisaisten vaikutteiden-, strategian-
seka tydvoima strategian nakdkulmasta. Tutkimustuloksia tutkittavilta osa-alueilta 16ytyi

runsaasti, mutta aihetta tadssa kokonaisuudessa tutkittuna huomattavan rajallisesti.

Tutkimuksessa strategisen tydvoimasuunnittelun sisalléntuottajana ja rajapintana toimii
yrityksen strategia. Itse strateginen tyévoimasuunnittelu tdssa tutkimuksessa keskittyy tyo-
voima strategian eri osa-alueisiin. Tyévoimastrategian osa-alueita kasitellaan tassa tutki-
muksessa strategisen tydvoimasuunnittelun rajapintana mutta ei laaja-alaisesti. Tydvoi-
mastrategian osa-alueita tdssa tutkimuksessa ovat:

— Yrityksen oma henkilékunta, eli sisdinen tyévoima
— Ulkoinen tydvoima

— Ohjelmistorobotiikka

— Yrityskaupat ja yritysjarjestelyt

IO [SiEiegs- rroeatitnns] [N
sratege - Msso&Vso
Strateginen A
tySvoimasunmitel —{ STRATEGINEN TYOVOIMASUUNNITTELU
Strategisen Liiketoiminta-

Sisainen Ulkoinen Ohjelmisto-

lyévoima tyévoima robofiikia Kaupat ja

yritysjarjestelyt

tyévoimasuunnittelun
osa-alueet

Kuvio 1. Strategisen tydvoimasuunnittelun sijoittuminen opinnaytetydssa strategian ja tyo-

voimasuunnittelun osa-alueiden valissa

Tutkimuksen ulkopuolelle oli rajattu yrityksen strategian sisalté seka yrityksen ulkopuolisia
vaikutteita. Tallaisia ulkopuolisia vaikutteita ovat esimerkiksi tydeldman murros, joukkois-
taminen, talouden nakymat, eri sukupolvien vaikutus tyéelamassa tai COVID-19 vaikutuk-
set tydmarkkinoihin.



1.2 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyon rakenne on neljaan kappaleeseen. Ensimmainen kappale on johdanto.
Johdanto taustoittaa tutkimusta ennen tutkimuksen teoreettisia Iahtokohtia. syventyy opin-
naytetyon aiheeseen, tutkimuksen taustoihin, - tavoitteisiin, -ongelmaan, -rajauksiin seka -

kysymyksiin. Kappaleessa on myds esitetty opinnaytetydn peittomatriisi.

Toinen luku keskittyy opinnaytetydn teoriapohjaan. Teoreettiset lahtékohdat on jaoteltu
opinnaytetyon rajausten mukaan. Strategisen tyévoimasuunnitteluun syétteena vaikutta-
van strategiatydn ja johtamisen tietoperusta toimii aiheen runkona. Strategisen tydvoima-
suunnittelun osa-alueiden tietoperusta jakaantuu yrityksen sisaisen tyévoiman, ulkoisen
tyévoiman, ohjelmistorobotiikan seka liikketoimintakauppojen ja yritysjarjestelyiden tietope-

rustaan. Tietoperustaa on rajattu tutkimusrajauksen mukaan.

Opinnaytetydn kolmas luku keskittyy empiiriseen tutkimukseen. Luvussa kasitellaan tutki-
muksen kohde, -tavoite, -ongelmat, menetelmavalinta, empiirisen tutkimuksen toteutus
seka tutkimus tuloksia. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla teemaa-
haastatteluna ja analysointiin siséllénanalyysimenetelmalla. Luku kasittelee tutkimuksen
strategisen tydvoimasuunnittelua eri esimiestasoilla, laajuuden sekad dimensiot. Luvun lo-

pussa tutkimustuloksia on analysoitu SWOT -analyysimenetelmalla.

Neljas ja viimeinen luku on pohdinta. Pohdinta linkittda aikaisemmat tutkimustulokset seka
teoriapohjan tutkimuksessa tehtyihin havaintoihin seka tutkimustulokseen. Luku myds ka-
sittelee tutkimuksen luotettavuuden, eettisyyden ja johtopaatokset kehitysehdotuksineen.
Luku kasittelee myds opinnaytetydntekijan omaa oppimista opinnaytetydprosessin kulu-

essa seka oppimisen arvioinnin.



2 Strategiatyo, johtaminen ja strateginen tyovoimasuunnittelu

Strategiatydn juuret ulottuvat pitkalle historiaan jolloin strategiat liitettiin sodankayntiin.
Strategia tulee kreikan sanasta strategos joka juontaa juurensa Strategos nimisesta ar-
meijan johtajasta. Yksi varhaisimmista aihetta kasittelevana kirjana pidetaan Sun Tzun te-
osta Sodankaynnin taito, joka sijoittuu ajalle 500 ennen ajanlaskun alkua. 1900 -luvun
alussa ja teollisen tuotannon kasvaessa syntyi kasite tieteellinen liikkeenjohto. Tieteellista
likkeenjohtoa kutsutaan myds taylorismiksi. Lahtokohtana taylorismissa on ohjata ihmiset
suorittamaan tyotehtdvansa ennalta suunniteltujen toimintatapojen kautta. (Vuorinen
2013, 20-21)

Nykyaikaisessa strategisen johtamisen prosessissa strategia voidaan jakaa kolmeen vai-
heeseen. Ensimmainen vaihe on strategisen aseman analyysi, jossa voidaan hyodyntaa
erilaisia analyysimenetelmia, kuten SWOT -analyysi. Toisessa vaiheessa tehdaan strate-
giset valinnat, jossa maaritellaan erimerkiksi missa lilkketoiminnoissa yritys aikoo olla mu-
kana tai mitka ovat yrityksen resursointiin kaytettavat menetelmat. Kolmantena vaiheena
toimii strategian toimeenpano, jossa suunniteltu strategia otetaan kaytantéon. Toimeenpa-
novaiheessa tarvitaan tyontekijdiden motivointia ja sitouttamista seka organisointia. (Vuo-
rinen 2013, 40-42.)

Henkildstostrategia on henkiléstddn suunnattu strategian osuus, jolla varmistetaan liiketoi-
minnan tavoitteiden saavuttaminen. Henkildstdstrategia varmistaa, etta juuri oikeanlainen
joukko ihmisia toteuttaa ja varmistaa yrityksen liiketoimintastrategian toteutumisen. Teke-
malla strategiasta irrallisen henkildstostostrategian, riskind on strategian paivittyessa hen-
kildstostrategian vanhentuminen tai erkaantuminen. (Valvisto 2005, 205.) Resurssien ke-
hittdmiseen voidaan kayttaa erilaisia strategiatydkaluja. Resurssiperustaisen strate-
gianakemyksen VRIO:n perusajatuksena on kilpailuedun saavuttaminen resursseja kehit-
tamalla. Tassa 1995 vuonna esitellyssa mallissa resurssina pidetaan kaikkea mahdollisia
tuotantotekijoitd kuten koneita, jarjestelmia, henkiléstéa, ulkoista palvelunostoa seka yri-
tyskulttuuria. VRIO -mallin avulla voidaan tunnistaa toiminnan kannalta kilpailuetua luovia
resursseja jotka ovat arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti korvattavia tai kopioitavia tai tehok-
kaasti organisoituja. Yrityksen kilpailukyvyn kannalta VRIO -mallissa ulkoisten resurssien

tunnistaminen tulisi my6és huomioida. (Vuorinen 2013, 149-157.)

Yhtena strategiatyokaluna voidaan hyodyntaa benchmarkingia, jonka alkupera strategisen
johtamisen tyOkaluna juontaa juurensa 1970-luvulle. Benchmarkingin tavoitteena on ke-
rata tietoja tai taitoja, joita voidaan omassa toiminnassa hyodyntaa. Benchmarkingia voi-

daan toteuttaa neljalla eri lahestymistavalla, joita ovat sisdinen-, kilpailija, toiminnallinen-
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tai toimialan benchmarking. Sisaisella benchmarkingilla voidaan tekemisen tasoa verrata
eri toiminnoissa, jonka perusteella toimintaa voidaan kehittaa. Kilpailijabenchmarkingilla
voidaan verrata julkisista tietolahteistad saatua tietoa tai tehda yhteisty6ta saman toimialan
yrityksen kanssa, joka toimii samalla toimialalla mutta esimerkiksi eri maantieteellisella
alueella. Toiminnallisessa benchmarkkauksessa vertailu tehdaan ulkoiseen yritykseen,
mutta esimerkiksi toiselta toimialalta. Talldin samanlaisia toiminteita verrataan keskenaan,
jotka eivat ole toimialariippuvaisia. Toimialan benchmarkingissa pyritdan etsimaan ja ver-

tailemaan koko omalta toimialalta parhaita kaytanteita. (Vuorinen 2013, 157-159.)

Kraljicin portfolio on 1980 -luvulla esitelty hankintastrategioiden kehittamiseen tarkoitettu
malli. Kraljicin portfolion mukaan kaikki hankittavat palvelut eivat ole saman arvoisia ja
niitd ei tulisi tarkastella seka johtaa samalla tavalla. Kraljicin portfoliossa nelikenttaan
maaritelldan vaaka-akselille toimittajamarkkinoiden hallittavuus ja pystyakselille tulosvai-
kutus palvelu- tai tuoteryhmasta. Toimittajamarkkinoiden hallittavuuteen vaikuttaa potenti-
aalisten toimittajien lukumaara, vertailumahdollisuus tuotteisiin ja palveluihin, hankittavan
tuotteen tai palvelun korvattavuus, teknologian maturiteetista seka riskeista, joista palve-
lun tai tuotteen ostamiseen liittyy. Tulosvaikutuksen arviointi tehdaan subjektiivisesti tutki-
malla tietyn hankintaryhman vaikutusta yrityksen tulokseen tai tuotteen tuottavuuteen.
(Vuorinen 2013, 166-167). Kraljickin portfolio on yksinkertainen ja nopea malli hankintatoi-
men kayttdéon ja sitéd voidaan taydentdd muiden analyysitydkalujen ja mallien kanssa. It-
sessaan portfolio ei tuo riittavia tietoja strategisen johtamiseen eika se tuo ohjeita jatkotoi-

menpiteisiin (Vuorinen 2013, 175).

Tyonantajamielikuvan kehittdminen on noussut esille 1990 -luvulla ja nykyaan se on nos-
tettu strategisen johtamisen yhteyteen. Tyonantajamielikuvalla on merkitysta parhaiden
tyontekijoiden rekrytoinnissa seka yrityksessa tyoskentelevien tyontekijoiden motivoin-
nissa ja sitouttamisessa. Vaikuttavina tekijoina toimivat markkinointi, toimiala, myytavat
tuotteet ja palvelut, yrityksen johto, tuttavien kokemukset yrityksesta seka fyysiset yrityk-
sen toimitilat (Vuorinen 2013, 170-179).

21 Teoreettiset lahtokohdat strategisesta tyovoimasuunnittelusta

Tyovoimasuunnittelu juontaa juurensa 1960 -luvulle. 1960 -luvun loppupuolella aihetta on
alettu kasittelemaan neljana vaiheena tyévoimasuunnitteluprosessin nakdkulmasta. Naita
olivat datan kerdaminen ja analysointi, tydvoimavarasto ja ennustaminen, tavoitteiden

maarittely ja ongelmien ratkaisuun seka suunnitelmien ja ohjelmien implementointi, hallit-

seminen ja evaluointi. (Ward, Maki & Tripp 2013, 8-11.) Strateginen henkiléstdjohtamisen



tausta sijoittuvat 1980 -luvun Harward Business Schoolin sek& Michiganin yliopiston tutki-
joiden ajatuksiin. Tutkijoiden mielesta nykyaikaiset yritykset eivat voi toteuttaa tulokselli-
sesti omaa kilpailustrategiaansa pelkastaan markkinoita analysoimalla (Helstila & Salo-
jarvi 2009, 15).

Nykypaivana strateginen tyévoimasuunnittelu voidaan maaritella eri tavoilla seka laajuuk-
silla. Ross Sparkman esittaa, etta strateginen tyévoimasuunnittelu luo puitteet tyévoiman
nykytilan ja halutun tilan analysointiin. Toimenpiteet jolla nykytilan seka halutun tilan valilla
ohjaavat strategian toteutumiseen (Sparkman, 2018, 4) . Ford Motor Companyn Rob Trip-
pin ndkemyksen mukaan tyévoimasuunnittelun maaritelmana toimii tydvoiman vaatimuk-
sen seka tarjonnan valisen eron tunnistaminen ja ymmartaminen, josta voidaan johtaa toi-
menpiteitd naiden erojen korjaamiseksi. Nakemyksen konteksti ottaa huomioon poliittisen,
liiketoiminnallisen, taloudellisen, kulttuurillisen, teknologisen nykyaikaisessa muuttuvassa
maailmassa. Strategisella tydvoimasuunnitelulla voidaan varmistaa, etta paatokset seka
niista johdettujen toimenpiteiden vaikuttavuus ovat linjassa yrityksen strategisten tarpei-
den kanssa. (Ward ym. 2013, 30.) Strateginen tyévoimasuunnittelu on prosessi, jossa tun-
nistetaan haasteita sekd mahdollisuuksia. Naitd haasteita organisaation inmiset kohtaavat
markkinamuutosten vaihteluissa seka liikesuhdanteiden kypsyydessa. Haasteita ja mah-
dollisuuksia tunnistamalla paastaan nakemaan tydvoiman arvo, jolla tyévoimaa voidaan
optimoida. (Sparkman, 2018, 4-9.)

Haasteiden Tyovoiman
tunnistaminen optimointi

Ulkoiset
markkinat

Ulkoiset
markkinat

Yrityksen
strategia strategia

- Tunnistaa .. )
Tanaan . Tydvoiman arvo Tulevaisuudessa
mahdollisuudet

Kuvio 2. Strateginen tyévoimasuunnittelu tdndan ja tulevaisuudessa (mukaillen Sparkman
2018)

Yrityksen

Hyvan strategisen tydvoimasuunnitelman tulisi kattaa kaikki organisaatiot, seka mahdollis-
taa suorituskyvyn parantaminen. Talla organisaation kattavuudella tarkoitetaan organisaa-
tiossa olevia rooleja, funktioita seka yksil6ita. (Sparkman 2018, 12). Tydvoimastrategia on
yhdistelma tydvoimavisiosta, tydvoimatavoitteista seka tydvoimaan koskevista paatok-

sista. Strategian voi tehda joko lyhyemmalle tai pidemmalle aikajanteelle.
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Tydvoima-
paatokset

Tydvoima-
strategia

Tydvoima- Tydvoima-
visio tavoitteet

Kuvio 3. Tydvoimastrategian linkittyminen ja aikajanne (mukaillen Sparkman 2018)

Tydvoimansuunnittelu on suunnitteluprosessi ja toimii myds yhtena riskienhallintaproses-
sina. Tyovoimasuunnitteluprosessi ei kuitenkaan ole budjetointiprosessi vaikka budjetointi
vaikutta sisaltodn. Strategisessa tydvoimasuunnittelussa kehittaa henkildstolle urapolkuja,
tunnistetaan ja kehitetaan yritykselle kriittisia tydrooleja seka kehitetdan tydnantajamieliku-
vaa. Naiden avulla voidaan sitouttaa olemassa olevien osaajia seka saadaan vaikutta-

vuutta uusien osaajien rekrytoimiseksi. (Ward ym. 2013, 162.)

2.2 Henkildstojohtaminen seka yrityksen sisdinen tyévoima

Nykyaikainen henkildstéjohtaminen on laajemmin tunnistettu toisen maailmansodan jal-
keen. Henkilostdjohtaminen on lahtenyt liikkeelle Yhdysvalloista saavuttaen Suomen 1960
-luvulla. Alussa henkilostopaallikdn nimikkeina olivat mm. sosiaali- ja koulutuspaallikko,
joidenka tehtavakenttaan kuluivat tydsuhdetta tukevien fasiliteettien luominen kuten tyé-
suhdeasuminen. Henkildstohallinnon aikakauden voidaan katsoa alkaneeksi 1970-luvulla,
jolloin kasitykset henkildstéhallintoon liittyvistd prosesseista alkoi vakiintua. Naita olivat
esimerkiksi rekrytointiin- ja koulutukseen liittyvat asiat. 1980 -luvulle siirryttdessa kehitys
suuntautui henkildstdasioiden kehittdmiseen ja henkildstovoimavarojen kokonaisvaltai-
seen johtamiseen. 1990 -luvulle siirryttdessa henkildéstohallinnon roolia alettiin tarkastella
enemman liikkeenjohdollisesta tai strategisesta nakdkulmasta. Henkiléstdén ja osaamisen
rooli yrityksen strategisena kilpailutekijana korostui. Tutkimukset 1995 -2006 valisena ai-
kana kertovat, etta henkildéstdjohtamisen strategisuus linkittyi liiketoimintastrategiasta joh-
dettuihin mittareihin. Nykyaikainen henkilostojohtaminen ei kuitenkaan ole alisteinen liike-
toimintastrategialle tai liikkeenjohtamiselle. Henkilostojohtamiseen tana paivana kuuluu
yrityskulttuurin luonti, jolla mahdollistetaan uusien liiketoimintastrategioiden laatiminen.



(Helstila & Salojarvi 2009, 23-26.) Yrityksen omaan henkildkuntaan liittyva henkildstdstra-
tegian tarkeita osa-alueita ovat nykyisen osaamisen kehittdminen, rekrytointi, tavoitteellis-
taminen seka suoriutumisen arviointi, palkitsemiskaytannot, sitouttamisen ja motivointi,

tydhyvinvointi seka johtamisen kehittdminen (Viitala 2013, 51).

Henkildston pitaminen talossa vaatii sitoutumista tydnantajalta seka tyontekijalta. Yksilota-
solla tydsuhteen elinkaareen mahtuu erilaisia vaiheita tydnantajaan sitoutumisen kannalta.
Nama voivat olla joko positiivisia tai negatiivisia. Yrityksen sisaiset siirrot, osaamisen laa-
jentaminen, uuden oppiminen tai yrityskaupan mahdollistamat uudet mahdollisuudet saat-
tavat toimia positiivisena kannustimena sitouttamisessa yritykseen seka parantaa henkilo-
tasolla tydnantajamielikuvaa. Esimiehen toiminta ja rooli tydnantajan edustajana voi joko

vahvistaa tai heikentaa tyoskentelymotivaatiota. (Valvisto 2005, 93-95.)

Yrityksen arvo muodostuu monessa yrityksessa ihmisilla olevasta osaamisesta. Tata
osaamista kutsutaan alylliseksi padomaksi. Alyllistd pddomaa voidaan jaotella kolmeen eri
osatekijaan. Osatekijat ovat inhimillinen paddoma, rakenteellinen paddoma ja sosiaalinen
paaoma. Inhimillinen padoma pitaa sisalldan organisaation tiedot taidot sekad kokemuk-
sen. Rakenteellinen padoma on tietoa, joka ei ole sidottuna yrityksissa toimiviin ihmisiin,
vaan on sitoutunut yrityksen politiikkaan, ohjeistuksiin, prosesseihin, jarjestelmiin seka pa-
tentteihin. Sosiaalinen paaoma pitaa sisallaan yrityksen suhteet yritykselle tarkeisiin ryh-

miin, yhteistydmallit seka luottamuksen. (Viitala 2013, 170-173.)

Yrityksen kilpailukykyyn vaikuttaa keskeisesti henkildkunnan osaaminen, osaamisen hyo-
dyntdminen seka uusien asioiden oppimisen nopeus. Osaamisen johtamiseen tarvittavat
elementit tulevat yrityksen strategiasta. Naita elementteja ovat osaamisen yllapito, osaa-
misen kehittaminen, osaamisen uudistaminen seka uuden osaamisen hankkiminen.
Osaamisen johtamisen keskeisia kysymyksia ovat mitd osaamista yritys tarvitsee toteut-
taakseen liiketoiminnan strategiaa strategian ajanjaksolla? Mita osaamista yritys haluaa
yrityksen sisalla olevan? Millaista osaamista hankitaan yrityksen ulkopuolelta ja mista sita
on saatavilla? Miten osaamisen poistuminen voidaan ennakoida, mista ja koska? Kuinka
paljon uutta osaamista yritykseen tarvitaan? Mik& on osaamisen varmistamisen hinta?
Kuinka paljon ja minne osaamista tarvitaan seka mitka ovat tyésuhteen muodot? Yrityk-
sen Kilpailukyvylle tarkeda osaamista kutsutaan yrityksissa strategiseksi osaamiseksi seka
ydinkyvykkyydeksi. Strateginen osaaminen on tarkeaa yrityksen valitsemalle strategialle.
Yrityksen ydinkyvykkyys koostuu ihmisten patevyydesta seka resursseista ja on asiak-
kaalle lisdarvoa tuottava tekija. (Viitala 2013, 170-173.)



Tybssa tapahtuvaa oppimista, eli osaamisen kehittdmistd tapahtuu monimuotoisesti ty6-

yhteisossa. Tyossaoppiminen voidaan jakaa Dohmenin tekemalla luokittelulla neljaan eri
kategoriaan. Tyossaoppimisen kategorioita ovat maaramuotoinen opiskelu koulutusorga-
nisaatioiden toimesta, yrityksen omat tai yrityksen hankkimat oppimistapahtumat, tydym-
paristdssa tapahtuva organisoimaton oppiminen seka suunnittelematon oppiminen. (Vii-

tala 2013, 191.)

Maaradmuotoinen
opiskelu

Oppimistapahtumat

Organisoimaton
oppiminen

Tyoeldmassa

tapahtuva oppiminen Suunnittelematon

oppiminen

Kuvio 4 . Dohmenin tyéelamassa oppimisen luokittelua (mukaillen Viitala 2013)

Maaramuotoinen opiskelu johtaa yleensa tutkintoon tai suoritus tuottaa sertifikaatin tai dip-
lomin. Maaramuotoisen opiskelun voi jarjestaa joko yritys itse tai sitten henkildita voidaan
ohjata ulkoisten palveluntuottajien tai oppilaitoksen koulutukseen. Yrityksen jarjestamat tai
hankkimat oppimistapahtumat voivat olla esimerkiksi kielikursseja, prosessitoimintaan liit-
tyvia kursseja, laatukoulutusta, johtamiskoulutusta tai jarjestelmien kayttoon liittyvia kurs-
seja. Nama kurssit tai koulutukset eivat johda tutkintoon. Ty6elamassa tapahtuva organi-
soimaton oppiminen voi tapahtua esimerkiksi tiimipalaverin yhteydessa tapahtuvana tie-
donjakona tai pienena osaamisenjakotuokiona tietyn aiheen ymparilla. Sunnitelematon
oppiminen tapahtuu helposti tiedostamatta. Ty6elamassa tapahtuvat haasteet tai ongel-

matilantee voivat pakottaa oppimaan uudenlaisia asioita. (Viitala 2013, 191-193.)

Organisaation osaamis- eli kompetenssikartoituksilla saadaan hahmotettua organisaation
osaamisen nykytaso. Kartoituksen avulla organisaatio pystyy peilaamaan osaamistaan or-
ganisaatiolle asetettuihin tavoitteisiin seka tarvittaviin toimenpiteisiin mahdollisissa kompe-
tenssipuutteissa. Osaamiskartoitukseen voidaan kayttaa erilaisia tyovalineitd osaamismat-
riiseista kvalifikaatioympyroéihin. Sdanndllisesti tehtyna osaamiskartoituksen avulla voi-
daan kehittda organisaatiota paremmin vastaamaan liiketoiminnan asettamia tarpeita,
tehda faktapohjaista paatoksentekoa seka luoda organisaatiolle nakyvaksi oikeanlaisen

osaamisen arvostaminen. (Viitala 2013, 182-183.)
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Onnistunut rekrytointi on yrityksen toiminalle ja kilpailukyvylle térkea asia. Rekrytointia
voidaan tehda joko yrityksen sisalla tai yrityksen ulkopuolelta. Hyvalla ennakkovalmiste-
lulla ja suunnitelmallisuudella voidaan rekrytoinnissa helpommin saavuttaa onnistunut lop-
putulos. Rekrytoinnilla voidaan paikata esimerkiksi poislahteneen henkildén tuottamaa
aukkoa organisaatiossa, kompetenssin puuttumista tai resursseiden puuttumista (Oster-
berg 2014, 91-94). Resursointitarpeen maarittelyssa on hyva huomioida ennen rekrytoin-
tia muita vaihtoehtoja, kuten tydnkierto, tdiden jako olemassa olevalle organisaatiolle,
osaamisen laajentaminen, ulkoiset vaihtoehdot tai osittainen tai koko resurssitarpeen au-
tomatisointi. My6s tyon kesto toimii yhtena valintakriteerina (Ward ym. 2013, 40-47). Pois-
lahtijan tilalle rekrytointia olisikin tarkeaa miettia mahdollisuutena uudistaa organisaatiota.
Onko tarve rekrytoida henkilé samoilla vaatimusmaarittelyilla samaan rooliin vai uudenlai-
silla toisaalle (Osterberg 2014, 92). Rekrytointi yrityksen ulkopuolelta on yritykselle kiintea
kuluerd, eli investointi, johon ryhtymista on hyva punnita tarkkaan, osana strategista hen-
kildstdsuunnitelmaa sekd osana tunnistettuja tarvittavia strategisia kyvykkyyksia.(Valvisto
2005, 22.) Onnistunut rekrytointi vaatii asiantuntemusta, jolloin organisaation sisdinen tai
ulkoinen rekrytointi- tai HR -asiantuntija tulisi saada rekrytointiprojektiin esimiehen tu-
eksi(Osterberg 2014, 91). Rekrytoinnissa seka tydsuhteen muutoksissa tulee aina huomi-
oida vallitseva lainsdadantd sekad muut sopimukselliset seikat. Rekrytoivan esimiehen tu-

kena tassakin toimii HR:n asiantuntijat (Osterberg 2014, 99).

Yrityksen sisaisilla siirroilla eli sisaisilla rekrytoinneilla, mahdollistetaan osaavan henkildon
kehittyminen yrityksen sisalla. Samalla osaamista saadaan verrattain nopeasti tarvitta-
vaan paikkaan. Sisainen rekrytointi ei mydskaan nosta yrityksen henkiléstomaara. Tarvit-
taessa korvausrekrytointi voidaan kohdentaa toiseen rooliin ja/tai organisaatioon tai esi-
merkiksi helpommin korvattavaan rooliin. Sisainen rekrytointi antaa mahdollisuuden tyén-
tekijalle jatkaa saman yrityksen palveluksessa. Sisaisen rekrytoinnin etuna on, etta tyonte-
kija tuntee organisaation ja yrityksen tavat toimia. Pitkaaikainen ja vakituinen tyotehtava
nayttaytyy tydnantajalle parhaassa tapauksessa hyvana tuottavuutena. Samalla haas-
teena sisaisessa rekrytoinnissa on se, etta yrityksen ulkopuolisia uusia ajatuksia ei valtta-
matta saada. (Markkanen 2002, 16-18.) Ulkoinen rekrytointi mahdollistaa uudenlaisen
osaamisen saamista yrityksen ulkopuolelta. Ulkoisessa rekrytoinnissa tydnantajamieliku-
valla on suuri rooli hakijoiden silmissa. Hyvalla tydnantajamielikuvalla varmistetaan yrityk-
sen kiinnostavuus tydhakijoiden piirissa. Tydnantajamielikuva on olemassa, johdettiin sita

tai ei.
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2.3 Ulkoinen tyovoima

Ulkoinen tyovoima voidaan jakaa resurssien ostamiseen, lopputuloksen ostamiseen ja
naitd voidaan ostaa joko lyhyelle aikajanteelle tai pitkalle ja sitd kutsutaan myoés alihankin-
naksi (Lehikoinen & Toyryla 2013, 13.). Palveluiden ostaminen ulkopuoliselta toimijalta on
mahdollista saavuttaa avulla mittakaavaetua. Suuruuden ekonomian avulla palveluntar-
joaja tarjoaa saman alan palvelua muille toimijoille. Jarjestelma- ja prosessiedut voidaan
saavuttaa palveluntarjoajan massatydhon raataloidyilla tydkaluilla. Kustannustehokkuuden
parantaminen kumppanin avulla. Palvelu voidaan tuottaa halvemman tyévoimakustannus-
ten maasta tai paikallisesti palveluntuottaja voi kayttaa toista tyéehtosopimusta, kuin ti-
laaja. Palvelun ostamisella ulkoa voidaan myds paasta eroon pitkista ja kalliista tydsuh-
teista, jolloin palveluntarjoaja voi palkata uusia, nuorempia tyontekijoita tekemaan samaa
tyota. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 21-24.)

Ulkoistamalla paaomaa sitovia toiminteita, yritys voi keventaa tasetta seka parantaa suh-
teellista kannattavuutta. Palveluiden ostaminen ulkoiselta palveluntarjoajalta voi mahdol-
listaa paremman laadun prosesseissa. Usein yrityksen sisadisia prosesseja ei mitata ja val-
vota yhta tarkasti, kuin ulkoisen palveluntuottajan tuottamia palveluita. Yrityksen rekrytoin-
tikielto tai tarkka henkildstomaaran seuraaminen saattaa olla syyna palveluiden ostoon ul-
kopuoliselta kumppanilta. Suhdanneherkkyyden parantaminen, pienentamalla kiinteita
palkkakuluja. Omilla tydntekijéilla tuotetun tydn kiinteat palkkakulut pysyvat samoina,
vaikka tyokuorma pienentyisi. Palveluiden ostossa alykkaita hinnoittelu mekanismeja hyo-
dyntdmalla voidaan saavuttaa kustannussaastoja. Palveluiden ostamisella ulkoiselta pal-
veluntuottajalta, voidaan valttya jarjestelmainvestoinneilta, etenkin silloin kuin budjetissa
on asetettu investointirajoitteita. Tyovoiman saatavuus saattaa olla haasteena. Tama
saattaa liittya epakiinnostaviin tyotehtaviin kyseisessa yrityksessa. Palvelun tuottajan
asema saattaa olla tassa aivan erilainen. Palveluntuottaja saattaa olla houkuttelevampi,
kuin palvelun tilaaja. Osaajien saatavuus ei ole itsestaanselvyys. Yrityksen voi olla vaikea
saada oikeaa kompetenssia palkattua yritykseen, silla se saattaa olla tuntematon asian-
tuntijoiden keskuudessa. Palveluntuottaja taasen saattaa olla hyvinkin tunnettu omalla
osaamisalueella tai omalla toimialueellaan. Ongelmallisen tai epamotivoituneen tydyhtei-
son tyon ulkoistamisella voidaan saavuttaa tyérauha. Ostamalla sama ty6 palveluna toi-
selta yritykselta, voidaan tilaajayrityksessa keskittya paremmin liiketoimintaan, kuin henki-

I6stohaasteiden selvittelyyn. (Lehikoinen & Tdyryla 2013, 24-26.)

Tybvoimanvuokrauksen maaritelma on Suomessa tydntekotapa, jossa tydnantaja antaa

vastikkeellisesti tyontekijansa toisen yrityksen kayttdon ja tydskentelemaan tdman yrityk-
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sen tyonjohdon ja valvonnan alaisuuteen. Tyontekija on solminut tydsopimuksen tyonteki-
jan toimittajayrityksen kanssa. Tyontekijan kayttajayrityksen seka tyontekijan toimittajayri-
tyksen valille on laadittu sopimus vuokratyon toimittamiseksi, eli asiakassuhde. Vuokra-
tyodn ja alihankinta erotellaan toisistaan sopimusteknisesti, mutta tosiasialliset olosuhteet
lisaksi maariteleva, onko kyseessa vuokratyo vai alihankinta. Tosiasiallisina olosuhteina
voivat olla tydnjohdon ja valvonnan tekijan maarittely. Alihankinnassa tyénjohto, seka val-

vonta tapahtuu alihankkijan toimesta. (Hietala, Kaivanto & Schon 2014, 13-17.)

Vuokratydvoiman kayttdé on yleistynyt nopeasti vuodesta 1996 vuoteen 2009, jonka jal-
keen hetkellinen taloudellinen taantuma laski vuokratyévoiman kayttéa (Hietala ym. 2014,
19). Henkilstopalvelualan liikevaihto tyévoiman vuokraustoimialalla on kasvanut vuosien
2013 ja 2016 valilla 25% (Henkilostopalveluyritysten liitto ry 2018). Vuokratyévoiman suu-
ruus Suomen palkansaajista on vakiintunut 1% tasolle. Vuokratyévoiman kayttd kaytta-
jayritykselle tuo tydvoimankayttédn joustavuutta. Vuokratydntekijalle etuna ovat tydn teon
aloittamisen helppous, tydntekopaikan valinta seka joustavuus. Vuokratyon riskeina kayt-
tajayritykselle pidetdan tydntekijéiden osaamisen taso, vaihtuvuus seka sitoutuneisuus
kayttajayritykseen. Vuokratydvoiman kayttédn seka vuokratydntekijan tydsuhteeseen so-
velletaan yleista tyblainsdadantda josta tarkennuksia 16ytyy mm. tyésopimuslaista. Ala-
kohtaisilla tydehtosopimuksilla voidaan ottaa kantaa vuokratyéhon seka siihen liittyviin eh-
toihin. (Hietala ym. 2014, 20-27.)

Kayttajayrityksessa sovelletaan vuokratydévoimaan kahta eri tydehtosopimusta, joista toi-
mihenkildille sovelletaan Ammattiliitto Pro ry:n sek& Palvelualojen ty6nantajat Palta ry:n
sopimaa ICT-alan tyéehtosopimusta toimihenkildille. Ylemmille toimihenkilbille sovelletaan
Ylemman toimihenkilét YTN ry:n seka Palvelualojen tydnantajat Palta ry:n sopimaa ICT-
alan tydehtosopimusta ylemmille toimihenkilGille. Toimihenkildiden tydehtosopimuksessa
mainintaan, etta tydnantajan harkitessa toimihenkilétehtaviin vuokratydvoiman kayttéa tu-
lisi luottamusmiehelle siita ilmoittaa aina ennakkoon (Palta ry 2017, 4-5). Vuokraty6voi-
man kayttoa toimihenkildiden tybehtosopimuksessa rajataan hyvin tarkasti. Toimihenkilo-
tehtavissa vuokratydvoiman tulee myds noudattaa ICT-alan tyéehtosopimusta toimihenki-
IGille. (Palta ry 2017, 4-8.) VuokratyOvoimankayttdéa ylempien toimihenkildiden tyotehta-
vissa saadelldan huomattavasti vahemman. Ylempien toimihenkildiden tyéehtosopimuk-
sessa otetaan huomioon ulkoinen tyévoima, eika vuokratyéta erotella muusta ulkoisesta
tydvoimasta. Tydnantajalla on ainoastaan velvollisuus ilmoittaa etukateen paaluottamus-
miehelle ylempiin toimihenkildtehtaviin osallistuvasta ulkoisesta tydévoimasta. Poikkeuksen
tastd muodostaa lyhytaikainen tydtehtava, joka on mahdollista ilmoittaa jalkikateen luotta-

musmiehille. Kayttamalla ulkopuolista tydvoimaa ylemmissa toimihenkildtehtavissa tulisi
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samalla myds valttdd oman vakinaisen henkildkunnan lomauttamista tai vahentamista.
(Paltary 2018, 28.)

Palvelun oston voidaan aloittaa ulkoistamisen kautta. Yrityksen siirtdessa yrityksen sisalta
tekemista ulkoiselle toimijalle sanotaan ulkoistamiseksi. Ulkoistamishankkeen aloittaminen
yrityksessa aloitetaan strategiaty6lla seka esiselvitykselld, jossa esimerkiksi tunnistetaan
nykytila, maaritelldan ulkoistettava kokonaisuus, ulkoistettava laajuus, hallinnointimallit,
tunnistetaan ydinkompetenssit seka riskit. Ulkoistushankeen etenee mahdollisesti kilpailu-
tukseen. Transitiovaiheeseen paastaan palvelun tuottajan kanssa on maaritelty tarpeelli-
set elementit itse palveluvaiheen kaynnistamiseksi. Hallintamallilla varmistetaan jatkuvan

palvelun varmistaminen ja toiminnan ohjaaminen. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 43-64.)

KILPAILUTUS TRANSITIO

HALLINTAMALLI

STRATEGIA ESISELVITYS

PALVELUN

e PALVELUVAIHE
PAATTAMINEN

Kuvio 5. Ulkoistus strategiasta palvelun paattamisen (mukaillen Lehikoinen & Toyryla
2013)

Ulkoisen palveluiden hallintamallin rakentaminen aloitetaan mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa. Strategian luonti tulisi rakentaa jo kilpailutusvaiheessa. Kolmitasoisella hallin-
nointimallilla pyritdan strukturoimaan johtamiskaytantéja. Sen hyédyntadminen kolmiportai-
sena riippuu paljon siita, miten lahelld ulkoistavan yrityksen strategian ydinta ulkoistettu
palvelu on. Hallinnointimallin kolme tasoa ovat operatiivinen-, taktinen- seka strateginen

taso

: ) o L Palveluntarjoaja nimedd asiakasvastuullisen, joka

Ulkoistava yritys nimedd palvelulle omistajan, joka: + Sopii palvelua koskevat muutokset
* Ohjaa ja valvoo operatiivisen tason toimia Vilittis I

i + Valittaa palveluntarjoajan linjaukset
* Sopii palvelua koskevat muutokset TAKTINEN TASO > Tim el gl (et iR s
+ Vilittaa ulkoistavan yrityksen johdon linjaukset ehdotuksia
Ulkoistava yritys nime&a palvelulle vastuuhenkilon, Palveluntarjoaja nimeia palvelulle palvelupaallikon,
joka: joka
* Vastaa palvelun toimivuudesta OPERATIIVINEN TASO + Vastaa palvelun toimivuudesta
* Tekee palvelua parantavia aloitteita + Tekee palvelua parantavia aloitteita
* Organisoi ja valvoo sovittuja kehitystoimia + Organisoi ja valvoo sovittuja kehitystoimia

Kuvio 6. Kolmitasoinen hallintamalli palvelua ostavan ja palvelua myyvan yrityksen kan-

nalta (mukaillen Lehikoinen & Toyryla 2013)
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Palvelun ostajan puolelta hallinnointimallin ensimmaisella tasolla on operatiivinen taso,
jolle on nimetty vastuuhenkild. Operatiivisen tason tehtaviin kuuluvat palvelun toimivuu-
desta vastaaminen, palvelun jatkuva paranantaminen yhdessa kumppanin kanssa ja val-
voo kehitystoimenpiteiden kaytantéon panoa. Taktisella tasolla palvelulle nimetdan omis-
taja, joka valvoo operatiivisen tason toimia, sopii tarvittavista muutoksista ja toimii valika-
tena ulkoistavan yrityksen johdon suuntaan. Yrityksen johto toimii strategisella tasolla, riip-
puen palvelun laajuudesta ja merkittavyydesta ulkoistavan yrityksen strategiaan. (Lehikoi-
nen & Toyryla 2013, 114-118.)

Palveluntarjoajan nakdkulmasta hallintamalli on yleensa kevyempi, silla kyseinen yritys
toimii mahdollisesti samalla tavalla muidenkin vastaavanlaisen palvelunostajien kanssa.
Palveluntuottajan nakdkulmasta operatiiviselle tasolle palveluntarjoaja nimeaa palvelu-
paallikdn, jonka vastuualueelle kuuluvat palvelun toimivuuden varmistaminen, palvelun
kehittdminen seka kehitystoimien organisointi seka etenemisen valvominen. Taktiselle ta-
solle palveluntarjoaja nimeaa asiakasvastuullisen, jonka tehtaviin kuuluvat palvelua kos-
kevien muutosten sopiminen, linjausten valittdminen palveluntarjoajan puolelta seka tuo
esille palvelun kehittdmiseen liittyvia ehdotuksia. Strategisella tasolla palveluntarjoajan
puolella toimii ylinta johtoa. Tata yhteistyétasoa hyddynnetdan niissa tapauksissa, joissa
yhteistyd koetaan strategisesti merkittadvaksi palvelun ostajalle. Strategisella tasolla on

edistava rooli muutostilanteissa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 119-120.)

Palveluiden ostoa omalta mantereelta kutsutaan nearshoring palveluiksi ja toiselta mante-
reelta ostettuna offshore -palveluiksi. Lehikoisen ja Toyrylan (2013, 27) mukaan jo vuonna
2010 suomalaisen ulkoistusmarkkinnan suuruudeksi tutkimusten mukaan arvoitiin 260 mil-
joonaa euroa. Nearshoring ja offshoring -ulkoistus on kasvanut ja levinnyt laajasti hallin-
nollisilla ja teknisilla aloilla 2000 viimeisimpien 20 vuoden aikana. Offshoringia on edista-
nyt tiedonsiirtoyhteyksien merkittava nopeuden kasvu seka kapasiteetin lisdantyminen
mannerten valisissa tiedonsiirtoyhteyksissa. Vuosien 2007 -2011 valisina aikoina Yhdys-
valtojen ja Intian valisen internetkapasiteetin kasvu on ollut vuositasolla noin 50% luokkaa.
Saman aikaisesti Intia Iahialueineen on kyennyt kasvattamaan erittdin osaavaa ja korke-
asti koulutettua osaajien maaraa. Korkeasti koulutetun tydévoiman saatavuus onkin hyvalla
tasolla kustannustehokkaaseen hintaan alhaisempien palkkakustannusten maissa.
Offshoringia kaytetaan laajasti yritysten sisaisten prosessien tehokkuuksien parantami-
seen seka mydskin asiakasrajapinnassa. Omimmillaan tama toimii laajemmissa palvelu-
keskusratkaisuissa, joissa maantieteellinen etaisyys ei tuota haasteita ja kielena paasaan-

toisesti englanti. (Haynes & Grugulis 2014, 154-156.) Offshoringia suunniteltaessa valmis-
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televa maarittelytyd tulee tehda hyvin. Suunnittelussa tulisi ottaa huomioon prosessien uu-
delleen piirtdminen. Prosesseja uudistettaessa myds toiminnanohjausjarjestelméat saatta-

vat vaatia uudelleen suunnittelua tai maarittelyja. (Haynes & Grugulis 2014, 158-159.)

2.4 Ohjelmistorobotiikka

Ihmisten suorittama ty6 voidaan erotella automaatiosta tehtavilla mita pelkastaan ihmiset
suorittavat. Ainostaan jarjestelman tai automaation suorittamat tehtavat eivat vaadi ihmi-
sen toimenpiteita erilaisten tehtavien suorittamiseksi. Ihmisen tyosuoritteet yhdistettyna

ohjelmistorobotiikkaan on kasvava trendi. (Daugherty & Wilson 2018, 138-140.) Ohjelmis

torobotiikkaan voidaan hyddyntaa tekoalya. Tekoalyyn I6ytyy monia kuvauksia. Google

Inc. nakemyksen mukaan tekoaly tarkoitta teoriaa ja kehitysta, jossa jarjestelma suoritta-
miseen normaalisti tarvittaisiin ihmisen alykkyytta, kuten nakdaistia, puheentunnistusta,
paatoksentekoa tai kielten valista kaannosta. Lisdamalla ohjelmistorobotiikkaan tekoalya
on saavutettavissa tehtavia, joita ihmisten on vaikeaa tai jopa vaarallista suorittaa. Tallai-
sia tehtavia ihmiset eivat ole ennen pystyneet suorittamaan. Ohjelmistorobotiikan avulla
ihmisten suorittaessa uudenlaisia tehtavia, muuttuu tarve myds kompetensseille. Uuden-
laisia kompetenssitarpeita syntyy ohjelmistorobottien maarittdmisessa ja myoés niiden
kayttajissa.(Rouhiainen 2018, 6-10.) Ohjelmistorobotiikka mahdollistaa tyétehtavan suorit-
tamiseen valtavan reaaliaikaisen datamassan. Taman avulla ihminen on mahdollista saa-
vuttaa tietdmyksen, jota ihmisaivoilla muuten on vaikea saavuttaa. Vastaavasti tekoalylla
voidaan tuottaa palvelua tai asiakaspalvelua daniohjautuvasti, asiakaan omalla kielella re-
aaliaikaisesti. Esimerkkina ihmisen ja robotin valisesta yhteistydstd on kokoonpanorobotti.
Robotti pystyy toimia yhtena tyokaverina, joka hoitaa ihmisen puolesta suoritteita, joita
olisi ihmisen mahdoton tehda. (Daugherty & Wilson 2018, 138-140.)

Jaotellessa tehtavia joita ihmiset tekevat ilman robotteja tai tehtavia, joita pelkastaan robo-
tit tekevat, 10ytyy yhdistelma, jota ihmiset seka robotit tekevat yhdessa. Ihmisten tekemat

tehtavat liittyvat johtamiseen, uuden luomiseen, paattamiseen tai tehtaviin joissa tarvitaan
empaattisuutta. Robottien tekemat tehtavat koostuvat usein suorittamisesta, toistoista, so-
peuttamisesta tai ennusteiden luonnista. Ihmiset voivat joko auttaa konetta tekemaan teh-
tavia tai kone voi antaa tekoalyn ansioista inmiselle lisavoimia tai kykyja tehtavien suoritta-

miseen. Ihmiset voivat auttaa konetta muun muassa paatdksenteossa.

16



Tekoalyn avulla voidaan myo6s vahvistaa tai ilmentaa asioita inmiselle. (Daugherty & Wil-
son 2018, 186.) arjen esimerkkeja tasta ovat esimerkiksi autoissa olevat kaistavahdit tai

esteen havaitsevat automaattiset jarrutusjarjestelmat

Empaattisuus
Luominen
P&attaminen
Kouluttaminen
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Ennustaa
Sopeutua
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Tekoaly
antaa
ihmiselle

Vain ihmisen lisavoimat Vain robotin

tekemat tekemét

tehtavat tehtavat
lhmisen ja robotin

yhdessa tekemat
tehtavat

Kuvio 7. Kuvaus ihmistydsta, automaatiosta seka niiden hybridista (mukaillen Daughherty
& Wilson 2018)

Ohjelmistorobotiikkaa ja tekoaly voidaan hyddyntdmaan monenlaisissa tyotehtavissa. Ny-
kyisin kayttokohteita 16ytyy lukuisia, kuten taloushallinnosta, terveydenhuollosta, vahittais-
kaupasta, maataloudesta, viihdeteollisuudesta, koulutuspalveluista, kuljetuspalveluista
seka matkustuspalveluista. (Rouhiainen 2018, 45.) Ohjelmistoroboteilla voidaan tuottaa
perinteisia ihmisten tekemia rutiinitehtavia samoilla toimistosovelluksilla ja jarjestelmilla
mita ihmiset kayttavat. Ohjelmistorobotiikka vapauttaa yrityksen tydntekijéiden tydaikaa
lisdarvoatuottavampiin tydtehtaviin. (Ohjelmistorobotiikka.) Yritysten prosesseissa ohjel-
mistorobotiikkaa ja tekodlya hyddynnetaan laajasti. Tekoalylla saavutetaan merkittavia
hyotyja yrityksen toimitusketjun hallinnassa, myynnissa, henkiléstéhallinnon rekrytointiteh-
tavissa tai kirjallisen chat -asiakaspalvelun automatisoinnissa. (Rouhiainen 2018, 70.) Yri-
tykset hakevat useasti tuottavuuden parantamista automaation avulla automatisoitaessa
kokonaan tai osittain kirjallisen chat -asiakaspalvelun. Tuottavuutta voidaan saavuttaa esi-
merkiksi viesteihin valittémalla personoidulla automaattisella vastaamisella, asiakaspalve-
lun aiheiden rajaamisella, yleisimpien perustehtdvien hoitamisella loppuun asti tai jono-
tilanteen hallitsemisella. Valittdmalld vastaamisella seka ymparivuorokautisella asiakas-
palvelun aukiololla voidaankin saavuttaa hyvia palvelutasotuloksia. (Rouhiainen 2018, 94-
96.)
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Ohjelmistorobotiikka tekoalylla vaikuttaa suuresti tydbmarkkinoihin. Tasta esimerkkina asia-
kaspalvelutehtavien korvautuminen uudenlaisella tekniikalla, jolloin tarve asiakaspalvelu-
tehtavia suorittaviin henkildihin vahenee. Oxfordin tutkijoiden Carl Benedict Freyn seka
Michael A. Osbornen mukaan seuraavien kahden vuosikymmenen aikana jopa 47% Yh-
dysvaltalaisen tyontekijan tydpaikat ovat uhattuina. McKinsey Global Institute taas ennus-
taa, etta puolet tyotehtavista vuoden 2055 loppuun mennessa hoitaa robotit. (Rouhiainen
2018, 119-121.) On kuitenkin olemassa tehtavia, joita on vaikeampi korvata robotiikalla.
Tehtavia joita tehdaan todella kasivaraisesti muuttuvassa ymparistéssa kuten hammas-
laakarin tai palomiesten tehtavat. Luovuutta vaativat tehtavat kuten koreografit tai taiteilijat
seka sosiaalista kanssa kaymista vaativat tehtavat kuten hoitajat, papit tai henkisen hyvin-
voinnin kanssa tekevat tyontekijat ovat mydskin vaikeammin korvattavia. (Rouhiainen
2018, 126-127.)

2.5 Yrityskaupat ja yritysjarjestelyt

Yrityskauppoja tekevat ostaja voidaan jaotella teollisiin ostajiin seka padomasijoittajiin. Te-
olliset ostajat pyrkivat yleensa saamaan ostettavasta kohteesta omalle nykytoiminnalleen
synergiaetuja, jotta ostettava kohde voitaisiin integroida osaksi olemassa olevaa liiketoi-
mintaa. Taustana teolliselle ostamiselle voivat olla nykyisen liiketoiminnan kasvattaminen
joko olemassa olevalle liiketoiminta-alueelle tai uudelle liiketoiminta-alueelle, markkina-
osuuden kasvattaminen tai mittakaava edun saavuttamien. Yrityskauppoja tekevat paa-
omasijoittajat pyrkivat saavuttamaan sijoitetulle padomalle voittoa. Tuotto koostuu osin-
goista, padomalainojen koroista, oman padoman palautuksista sijoituksen aikana seka
osakkeiden arvonnoususta sijoituksesta irtaannuttua. (Katramo ym. 2011, 20-22.) Yrityk-
sen kasvustrategian pohjana toimii paatos, millaista kasvua halutaan hakea. Yrityksen
kasvu voidaan hakea joko orgaanisena kasvuna tai epaorgaanisena kasvuna. Orgaaninen
kasvu on oman liiketoiminnan kehittamista. Epaorgaanisella kasvulla haetaan liiketoimin-
nalla kasvua ostamalla liiketoimintaa. (Katramo ym. 2011, 24-25.) Yrityskaupat ja yritysjar-
jestelyt mahdollistavat on yrityksen nopean kasvamisen uusille liiketoiminta-alueille, ver-
rattuna organisaation osaamisen kehittdmiseen ja toimintojen pystyttamiseen ko. osa-alu-
eilla. Uuden yrityksen haltuunottovaihe on kuitenkin osaamista vaativa ja aikaa vieva.
Isommassa yrityskaupassa joudutaan useasti tekemaan monia valimuutoksia organisaa-

tioon ennen organisaation stabiloitumista. (Valvisto 2005, 78-81.)

Strategian nakdkulmasta yrityskaupat voidaan jaotella horisontaalisiin tai vertikaalisiin yri-
tyskauppoihin. Yrityskauppaa kutsutaan horisontaaliseksi, kun ostaja ja oston kohteena
oleva yritys toimivat samalla toimialalla ja toimivat samalla markkinalla. Horisontaalisen

yrityskaupan tavoitteena on ostaa kilpailijoita pois markkinoilta ja taten saavuttaa itselle
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suurempaa markkinaosuutta. Horisontaalinen yrityskauppa on yleista teleoperaattoritoi-
mialalla. Yrityskauppaa voidaan kutsua vertikaaliseksi silloin kun yrityskaupan kohteena
on ostajan kanssa samalla toimialla toimiva yritys, mutta eri kohdalla arvoketjua. Esimer-
kiksi ostajan toimiessa tuotantoportaassa, ostaa yritys samalla toimialalla toimivan jakelu
tai markkinointikanavana toimivan yrityksen. (Katramo ym. 2011, 26-27.) Yrityskaupan os-
topaatdkseen vaikuttavat monet tekijat. Yhtena tekijoista voi toimia yrityksen omien re-
surssien hyddyntaminen. Jos yritys ei pysty itse kehittdmaan liiketoiminnalleen tarkeita
kompetensseja tai tietyn alueen resursseja voidaan niitd ostaa yrityskaupalla. Yrityskau-
pan kohteesta yritys voi hyotya ostamalla henkiléston organisaation, kompetensseja tai
esimerkiksi henkildston sijaintia. Yrityskaupan myéta saatetaan myos saada ostajan hal-

lintaan asiakassuhteet seka markkinatietamysta. (Katramo ym. 2011, 32-34.)

Yrityskauppojen ja yritysjarjestelyjen onnistunut haltuunottovaihe ei ole kuitenkaan itses-
tdanselvyys. Joidenkin arvioiden mukaan jopa 70% naista epaonnistuu tai ei saavuta niille
asetettuja tavoitteita. KPMG:n tekeman tutkimuksen mukaan jopa 80% suurista pddoma-
sijoituksista epaonnistuu saavuttamatta osakkeenomistajille seka yritysjarjestelyille asetet-
tuaja tavoitteita ja vain 17% tuotti osakkeenomistajille arvoa. Watson Wyattin yli 1000 yri-
tykselle tekeman tutkimuksen mukaan yrityskauppojen tai jarjestelyiden jalkeen 46% yri-
tyksista saavutti kustannussaastoétavoitteensa ja alle 33% saavultti voittotavoitteensa. (Kat-
ramo ym. 2011, 57.) Yleisia syitd epaonnistuneeseen yrityskaupan integraatioon ovat
puutteellinen viestinta, tiedonjako, tavoitteiden puuttuminen seka johtamistaitojen puut-
teellisuus. Johdon pitkajanteinen sitoutuminen yrityskaupan haltuunottovaiheessa nousee
merkittavaan rooliin onnistumisessa (Katramo ym. 2011, 443-446). Etenkin pienemmissa
yrityskaupoissa yhtena riskitekijana on hyva tunnistaa henkilésidonnaisuudet. Pienem-
missa yrityksessa henkildriippuvuus yrityksen johdossa/omistajissa saattaa aiheuttaa ris-
kin entisen johdon/omistajan nopealla poistumisella yrityksesta. (Liimatainen & Lahteen-
maa 2020, 132-134.)

Yrityskauppojen integraatiovaiheen perustana toimivat liilketoimintastrategian luominen,
liiketoimintaprosessien maarittaminen, henkildstéhallinto ja muutosjohtaminen. Liiketoi-
mintastrategiassa otetaan huomioon ostettu yritys ja mika ostetun yrityksen rooli on liike-
toiminnalle. Strategia maarittelee myds tapoja, milla asetettuihin tavoitteisiin tullaan paa-
semaan. Liiketoiminta prosessien maarittamisella seka integraatio suunnitelmalla kuva-
taan tulevaisuuden kohteet integraation kohteena oleville. Tata pystytdan hyédyntamaan
mm. henkildlle viestimisessa seka sitouttamisessa. Henkiléstohallinto ja viestinta ovat in-
tegraatiossa tarkeita. Yrityskaupan mukana tulevat kompetenssit ja resurssit saattavat

muodostaa suurimman osan kaupan arvosta. Henkildstdn integroiminen uuteen yritykseen
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seka henkilostolle viestiminen on merkittdvassa asemassa onnistunutta integraatiota. Nel-
jantena integraation kulmakivena toimii kaiken edella mainitun johtaminen, jota muutok-
sessa kutsutaan muutosjohtamiseksi. Muutos synnyttaa tyéntekijdissa helposti erilaisia
epavarmuustiloja pienista arjen muutoksista aina tydésuhteen menettamisen pelkoon asti.
Epavarmuustilat saattavat nakya muutosvastarintana haitaten integraation toteutumista.
(Katramo ym. 2011, 445-449.)

Lilketoimintastrategian
luominen

Henkilostd-
hallinto ja
viestinta

IMuutos-
johtaminen

Liiketoimintaprosessien
maarittaminen ja
integrointisuunnitelma

Kuvio 8. Liiketoimintakaupan integraation perusta (mukaillen Katramo ym. 2011)

Yrityskauppojen onnistumiseen voidaan vaikuttaa kouluttamalla johtoa ja esimiehia, teke-
malla ja toteuttamalla integrointisuunnitelmaa seka kehittamalla viestintaa. Varmistamalla
viestinnan ottavan huomioiin inhimillisia tekijoita sekd yhdistettya sitoutunutta tyévoimaa.
Yritysten henkilokunnan tunteet muutoksen aikana vaihtelevat paljon ja yleinen ensimmai-
nen kysymys on kuinka paljon henkildstoa tullaan jarjestelyn seurauksena vahentamaan.
(Ward ym. 2013, 57.) Avoimella viestimiselld seka yrityskaupan strategian avaamisella or-
ganisaatioille, voidaan muutosvastarintaa tai henkildston epailyksia muutoksen taustalla
halventaa. Muuttuvan toiminnan perustella voidaan tehda organisaatiomuutoksia. (Val-
visto 2005, 80.)
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3 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet, ja tutkimustehtavat

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia yrityksen X johdon nakokulmaa strategiseen tyo-
voima-suunnitteluun esimiestydssa. Yritys X tydllistaa yli 20 000 tyontekijaa useissa eri
maissa, joista Suomessa tyoskentelee noin 4000 tyontekijaa. Yritys toimii ICT -sektorilla
maan laajuisesti toimimissaan maissa. Tutkimuksen tuloksia tullaan hyodyntamaan strate-
gisen tyévoimasuunnittelun hankkeissa sekd Suomessa, ettd muissa yritys X:n konsernin
maissa. Yrityksessa tutkimusta tehdessa oli kdynnissa hankkeita, joissa strategista tyovoi-
masuunnittelua tehtiin sisdisen- , ulkoisen tydvoiman, ohjelmistorobotiikan seka yritys-
kauppojen osalta. Hankkeiden tarkoituksena oli kartoittaa yrityksen tyévoimavarojen nyky-
tilaa ja tulevaa kompetenssi ja resursointipotentiaalia seka tarvetta. Tutkimuksen yhtena

tavoitteena oli myos tuottaa tietoa mahdollisia jatkotutkimuksia varten.

3.1  Tutkimusrajaukset

Tutkimus on rajattu koskemaan strategian, henkildstosuunnittelun, ulkoisen tyévoiman oh-
jelmistorobotiikan seka yrityskauppojen rajapintaa strategisessa tydvoimasuunnittelussa.
Tutkimuksen kohteena oli yrityksen X johto tehtavissa olevia henkildita. Tutkimuksessa ei
menna syvalle yrityksen strategiatydhdn. Taman lisaksi tutkimus rajataan tydvoimastrate-
gian osa-alueisiin, eli henkilostosuunnittelun, ulkoisen tydévoiman ohjelmistorobotiikan
seka yrityskauppojen ja strategisen tydvoimasuunnittelun rajapintaan. Tydvoimastrategian
osa-alueiden osalta tutkimusta tehtiin tarkoituksen mukaiseen syvyyteen asti. Tutkimusra-
jauksen ulkopuolelle jaavat ohjelmistoautomaatio seka ohjelmistojarjestelmat, silla tutki-
muksessa on keskitytty ihmisten resursointiin eri prosesseissa. Tutkimuksen ulkopuolelle
on rajattu yrityksen ulkopuolisia vaikutteita. Tallaisia ovat esimerkiksi tyéelaman murros,

eri sukupolvien vaikutus tydelamassa, COVID-19, ilmastonmuutos ja joustotyd.
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3.2 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Tutkimuksen peruskasitteet voidaan jakaa kayttokelpoisuuden kannalta nimeamalla ka-

site, jolla on selventava merkitys ja jolla on relevanssi (Metsdmuuronen 2008, 9-10).

Taulukko 2. Tutkimuksen peruskasitteita (Metsamuuronen 2008)

Kasite Merkitys Relevanssi
Teoria Kokoelma selittavia kasitteita Kaytannollisyys
Hypoteesit Testattavat vditteet Patevyys

Yleinen lahestymistapa tutkia

; e Kaytannollisyys
tutkimusaiheita y Yy

Metodologia

Hyva sopivuus teorian, hypotee-

Metodi Erityinen tutkimustekniikka o . vl
sien ja metodologian valilla

Kasitteena teoria, rakentuu kokoelmasta selittavia kasitteita, joiden relevanssia voidaan
mitata kasitteiden kaytettavyydessa teoriaan. Hypoteesit ovat testattavia vaitteita, jolloin
testauksen tuloksena syntyy relevanssiksi patevyys. Metodologialla tarkoitetaan lahesty-
mistapaa tutkittaviin aiheisiin liittyen, jota voidaan arvioida sen kaytettavyydella tutkimuk-
seen. Metodilla tarkoitetaan erityista tutkimustekniikkaa, jonka relevanssia voidaan mitata
hyvalla sopivuudella teorian, hypoteesien ja metodologian valilla. (Metsdmuuronen 2008,
9-10.)

Tutkimus viitekehykseksi valittiin kvalitatiivisen tutkimusmenetelman tutkimusaiheen seka
aikaisempien tutkimusten perusteella. Kvantitatiiviseksi tutkimusmetodiksi valittiin teema-
haastattelu metodin, jolloin avointen kysymysten kautta oli mahdollista saada aihetta
strukturoitua haastateltavien vastausten perusteella. Kvalitatiivisella tutkimuksella paas-
tdan avointen kysymysten kautta syventymaan tutkittavaan aiheeseen. (Metsamuuronen
2008, 14-15.) Tietoa aihealueesta talla laajuudella oli erittdin niukasti saatavilla. Koska,
tutkittavasta aihealueesta talla laajuudella oli verrattain vahan tutkittua tietoa, tutkimusme-
todiksi valittiin Kvalitatiivisen tutkimusmenetelman. Kvalitatiivinen tutkimus tutkii yhta koh-
detta laajemman osa joukkojen sijaan (Metsamuuronen 2008, 24-25). Tassa tutkimuk-
sessa kohteena toimii strateginen tydvoimasuunnittelu asetetussa viitekehyksessa. Kvali-
tatiivisella tutkimuksella tutkitaan ihmismaailmassa tapahtuvien asioiden tutkimista, joita
ihmisten sosiaalisessa ymparistossa tapahtuu, jota kutsutaan elamismaailmana. Elamis-
maailman merkitykset koostuvat yksilon, yhteison ja sosiaalisen vuorovaikutuksen arvo-

maailmaan seka ihmisten valisten suhteiden ilmidihin (Pitkdranta 2014, 8-9.)
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Haastateltavat henkil6t valittiin opinnaytetyon tutkimukseen siten, ettad saatiin mahdollisim-
man laaja kattavuus strategisen tydvoimasuunnittelun osa-alueista. Tahan tutkimukseen
haastateltavat valikoituvat organisaation maarittelemien vastuualueiden kautta, jolloin
henkilélla oli myds roolinsa puolesta laaja nakemys aihealueeseen. Haastateltavista vii-
desta henkilista oli naisia kaksi ja miehia oli kolme. Haastateltavat tydskentelevat organi-
saatiossa johdon ja keskijohdon esimiestasoilla ja kaikki henkil6t toimivat mydskin 1a-
hiesimiehena omille alaisilleen. Haastateltavien tyopiste ja organisaatiot sijaitsevat Suo-

messa, mutta osalla oli myds johdettavaa organisaatiota Suomen ulkopuolella.

Tutkimukseen oli tarkoitus haastatella 6 henkil6a, mutta lopuksi tutkimuksen haastateltiin
5 henkil6a. Haastateltavien maaraa, ei ollut tarvetta kasvattaa, silla tutkimustulokset alkoi-
vat tutkittavassa kontekstissa saturoitua. Haastateltavia pyritdan ottamaan tutkimukseen,
niin paljon, etta tutkimustulokset alkavat saturoitua (Kananen 2010, 54). Tutkimuksella py-
ritdan kuvaamaan ilmioita, joita strategisen tydvoimasuunnittelun ja organisaation vali-
sessa vuoropuhelussa havaitaan. Haastatteluja jatkettiin siihen asti, kunnes haastattelui-
den vastaukset alkoivat saturoitua. Haastateltavat henkilét valittiin tdhan tutkimuksen sopi-
vuuden kriteerit tayttden vastuidensa, rooliensa, organisaatiohierarkian- sekd aiheeseen
perehtyneisyyden nakdkulmasta. Talla rajauksella saatiin tutkimukseen osa-joukko, jotka
pystyivat tuomaan tutkimukseen laadukasta, ajankohtaista ja oikeellista tietoa. Kriteereita
henkildiden valintaan vastuiden nakdkulmasta olivat, ettd henkil6illa oli hyva ja laaja-alai-
nen tietdmys vahintaankin jonkin tutkittavan osa-alueen substanssista. Tutkimuksen kes-
kityttya strategiselle tasolle tuli haastateltavien henkildiden tyoskennella paivittain yrityk-
sen strategioiden parissa. Organisaatiohierarkiassa henkil6t sijoittuivat tutkittavan yrityk-
sen ylimpaan johtoon tai ylimpaan keskijohtoon. Tydvoimasuunnittelun sekd esimiestyon
nakokulmasta, tuli henkildiden toimia esimiesasemassa, johtaen vahintaankin yrityksen
sisaisia resursseja, etta yritykseen ostettavia resursseja. Lisaksi haastateltavat henkil6t
toimivat yrityksen strategisten paatosten kanssa paivittain. Haastateltavien henkildiden
anonymiteetin suojaamiseksi haastateltavia ei esitella tarkemmin. Haastateltavien henki-
I6iden maaraan tutkimuksessa vaikuttaa haastatteluiden saturoituminen. Haastateltavat

tulee valita siten, etta tutkittava ilmi6 koskettaa heita (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.4.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi valittiin puolistrukturoidun teemahaas-
tattelumenetelman. Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 35-37) mukaan teemahaastattelun etuja
on vastausten tarkentaminen seka syventyminen aihealueisiin haastattelun edetessa.
Haastattelu tutkimusmuotona tuottaa tutkimuksessa tarvittavan laaja-alaisen nakemyksen
tutkittavasta aiheesta. Kvantitatiivinen tutkimus ja strukturoitu tutkimusmenetelma ei olisi

tuottanut riittdvan laaja-alaista nakemysta tutkittavasta aihealueesta, eika havainnointi ei
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olisi tuottanut riittavan tarkkaa kuvaa tukittavasta aiheesta. Teemahaastattelumenetel-
maan kuuluu, etta kaikille haastateltaville kasiteltavat aihealueet, eli teemat ovat samoja
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 48).

3.3 Teemahaastattelun toteutus

Haastatteluaineisto kerattiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Haastattelut toteutet-
tiin yksildhaastatteluina. Valittujen haastateltavien kanssa kaytiin lyhyen epaformaalin kes-
kustelun ennen haastattelukutsua. Talla saatiin varmistettua haastateltavien kiinnostuksen
tutkimukseen osallistumiseen. Vilkan (2005, 102-103) mukaan Laadullisella tutkimusme-
netelmalla toteutetun tutkimuksen yhtena tavoitteena on myds laajentaa haastateltavien
ymmarrysta aihealueesta, jota tdssa tutkimuksessa myos tavoiteltiin. Hirsjarven ja Hur-
meen (2000, 72) mukaan esihaastattelun voi tehda osajoukkoon kuuluvalle henkildlle, jol-
lainen tehtiin osajoukkoon kuuluvalle henkildlle, jotta pystyin varmistamaan haastattelu-
rungon toimivuuden seka aikataulurakenteen. Haastattelua varten tein haastattelurungon
haastattelijalle seka haastateltavalle (liite 1). Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 67) mukaan
teema-alueiden tulee olla riittavan valjia, jotta vastausten monipuolisuus nousee esille.
Tutkimuksessa teema-alueet tehtiin riittdvan valjiksi, jolloin keskustelulle saatiin riittavasti

tilaa ja vastauksista riittdvan monipuolisia ja kattavia.
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Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 106-107) mukaisesti haastattelurunko oli rakennettu hy6-
dyntden haastateltavien laajempaa omakohtaisen kokemukseen perustuvaa ennak-
kostrukturoimatonta avausta. Avauskysymyksen jalkeen aineiston keraamiseksi haastatte-
lijalle valmistelin syventavaa suppilotekniikka hyédyntavan haastattelurungon ennak-

kostrukturoimattomilla kysymyksilla.
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Kuvio 9. Teemahaastattelun suppilotekniikan kuvailu (mukaillen Hirsjarvi & Hurme 2000)

Haastattelut jarjestettiin maaliskuun — huhtikuun 2020 aikana. Ensimmainen haastattelu
sovittiin 16.3.2020. Haastatteluille varattiin aikaa 1’2-tuntia. Haastatteluajankohdat varat-
tiin soittamalla sopimalla haastateltavien kanssa. Ajankohdat varmistettiin riittavan pitkalla
Outlook -kalenterivarauksella, jolla voitiin varmistaa haastattelutilanteeseen keskittyminen
seka kaytettavan ajan riittdminen. Haastateltaville toimitettiin haastattelukutsun (liite 2) yh-
teydessa haastattelun teemat, jolloin haastateltava pystyi orientoitumaan haastattelutilan-

teeseen seka aihealueeseen seka aihealueen rajauksiin etukateen (liite 1).

Haastattelut oli tarkoitus jarjestaa rauhallisessa ja hairiottomassa neuvotteluhuoneessa,
ennalta sovitun ajankohdan mukaan. Maailmanlaajuinen COVID -19 pandemia yhteiskun-
nan sulkemisineen seka Suomen hallituksen maaraama poikkeustila muutti tutkimuksen
toteuttamista etdhaastatteluiksi (Hallituksen linjaus 2020). Akuutista poikkeusoloista joh-

tuen, yksi haastateltava joutui perumaan osallistumisen tutkimukseen akuuttien liiketoi-
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minnallisten prioriteettien ajaessa etusijalle. Ennalta sovitut haastattelut muutettiin toteu-
tettavaksi Skype -videoneuvotteluyhteyksia hyddyntaen. Kaikki haastatteluissa keratty ai-
neisto kerattiin talteen ja tallennettiin digitaalisella sanelunauhurilla. Videoneuvotteluyh-
teyksilla toteutetut haastattelut tallennettiin neuvottelupuhelimella seka digitaalisella sane-
lunauhurilla. Tdman lisaksi tiedonkerays varmistettiin Skype-jarjestelman digitaalisella tal-
lennuksella, siltd varalta, jos digitaaliseen tallentimeen olisi tullut vika. Haastattelutilanteen
jalkeen haastateltavien kanssa pidetiin lyhyt aiheen lapikayntikeskustelu. Samalla sovittiin
mahdollisista toiveista tutkimuksen tulosten esittelemisista tutkimuksen valmistuttua haas-

tateltavan organisaatiossa.

3.4 Sisallonanalyysi

Teemahaastatteluiden tulokset analysointiin sisallénanalyysimenetelmalla. Laadulliset
analyysit pelkistettyna koostuvat havaintojen pelkistamisesta seka arvoituksen ratkaisemi-
sesta (Alasuutari 1994, 39). Sisallénanalyysin etenemista voidaan kuvata neljakohtaisella
kuvauksella, jossa ensimmaisena paatetaan tutkittavasta aineistosta, mika oli tutkimuksen
kannalta kiinnostavaa. Aineiston lapikdynnissa erotellaan materiaalista tutkimuksen kan-
nalta merkittavat ja relevantit asiat. Eroteltu materiaali luokitellaan, jonka perusteella kirjoi-

tetaan yhteenveto. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.4.)

2, Aineiston
l&pikaynti. .
1, Paata, mika Erotiele 3, Luokittele,

teemoita tai 4, Kirjoita

aineistossa on tutkimukseen '
o ittele hteenveto
kiinnostavaa vain tutkimuksen tg?rnpeisto y
kannalta
merkittavat asiat

Kuvio 10 . Sisalldnanalyysin eteneminen (mukaillen Tuomi & Sarajarvi 2018)

Tallennettu aineisto litterointiin analysointia varten. Litteroinnin tasona kaytettiin sanatark-
kaa litterointia dokumentoiden pelkan puheen rajallisella 8dnnahdyksilla ilman eleiden do-
kumentointia. Litteroinnin tasoa pidetiin korkeana, silla haastateltavan kayttamat sanat
voivat olla monitulkintaisia. Karkean tason litteroinnilla, olisi tutkimuksessa saattanut jaada
jokin tietty aihealue tutkimatta. Litteroinnissa tallennuksien purkuun hyédynnettiin Express
Scribe Transcription v 8.26 -ohjelmistoa. Digitaalisesta tallentimesta siirretiin tallennetut
kansiot litterointiohjelmaan kuunneltavaksi. Tama helpotti tallennuksen kuuntelua litteroin-
tia varten, silld kuuntelunopeuden, tallennuksen kelaaminen ja pysyttaminen pystyttiin
tehda tietokoneen nappaimistolla kirjoittamisen yhteydessa.
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Kuva 1 . Litteroinnissa tallennuksien purkuun hyédynnettiin Express Scribe Transcription v

8.26 -ohjelmistoa

Litteroinnissa hyodynnettiin tietokoneen ulkopuolista nappaimistoa pikanappainten seka
ohjelmiston kaytettavyyden parantamiseksi. Litterointi tehtiin kuuntelunopeudella 80%. Lit-
teroitavassa materiaalissa haastateltavat numerokoodattiin haastateltavien anonymiteetin
sailyttamiseksi ja yksiloitavyystietojen haivyttamiseksi. Haastateltavat numerokoodattiin
numeroilla 1-5. Haastattelut tuottivat litteroitavaa dokumentaatiota 28 sivun verran fontilla
Arial 11. Litteroitu tutkimusaineisto tulostettiin aineiston lapikaymiseksi. Aineistosta tutki-

muksiin liittyvat aiheet nostetiin esille erivaristen alleviivauskynamerkintdjen avulla.
Tutkimuksen varsinainen luokittelu tapahtui Excel -taulukointi ohjelman avulla. Tuomen ja
Sarajarven (2018, luku 4.1) mukaisesti taulukkoluokittelussa aineiston alkuperaiset il-

maukset pelkistettiin sekd haastateltavien vastaukset numerokoodattiin.

Taulukko 3. Esimerkki pelkistyksesta

Tunnettuus
Tarkeys
Liiketoiminnallisia hyo-
tyja
Pitka aikajanne
Ajallinen perspektiivi Keskipitka aikajanne
Lyhyt aikajanne
Prosessit

Keskustelu ja vuoro-
vaikutus

Tyokalut

Olemassaolon oikeutus

Strategisen tyévoimasuun-
nittelun dimensiot

Esimiestyon tyokalut
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Pelkistyksen lisaksi ilmaukset luokiteltiin ylatasolla paaluokkaan, ylaluokkaan ja alemmilla
tasoilla alaluokkaan. Luokittelu syntyi haastattelun Iapikdynnin perusteella aiheiden toistu-
misen seka aiheiden poissaolon perusteella. Alaluokkien ryhmaytymisen kautta alaluok-
kien pelkistetiin ylemmalle tasolle ylaluokkaan. Esimerkkina tutkimuksessa alaluokat tun-
nettuus, tarkeys se liiketoiminnalliset hyédyt pelkistettiin ylaluokkaan olemassaolon oikeu-
tukseen joka kuuluu ajallisen perspektiivin ja esimiestydn tydkalujen kanssa paaluokkaan

strategisen tyévoimasuunnittelun dimensiot.

3.5 Strateginen tyovoimasuunnittelu eri esimiestasoilla

Tutkimuksen tulokset jaoteltiin haastatteluvastausten analysoinnin perusteella kolmeen
paaluokkaan, jotka ovat organisaation rakenne, strategisen tydvoimasuunnittelun laajuus
seka strategisen tydvoimasuunnittelun dimensiot. Organisaation rakenteen muodostuivat

ylaluokat esimiestyd, seka tydvoima.

Taulukko 4. Ylaluokka organisaation rakenne

Yrityksen johto

Esimiestyo Keskijohto

Tiimiesimiestyo

Organisaation rakenne :
Kompetenssit

Tybévoima Resursointi

TyoOnantajamielikuva

Esimiestydn alaluokiksi muodostuivat yrityksen johto, keskijohto seka tiimiesimiestyo.
Haastateltavat nakivat, etta strateginen tyévoimasuunnittelu vakiinnuttanut paikkansa yri-
tyksen johdossa oli ja siihen oli olemassa selkea prosessi seka toimintamallit. Yrityskau-
pat olivat yrityksen johtotasolla strategisen tydvoimasuunnittelun agendalla ja muilla orga-
nisaatiotasoilla keskijohtoon liitettiin satunnaisesti integrointivaiheen tekemisia. Strategi-
nen tydvoimasuunnittelu oli tehty kattamaan yrityksen ylimmat esimiestasot.
Keskijohdossa tutkimuksen mukaan strategista tydvoimasuunnittelua tehtiin satunnaisesti,
ilman etta prosessia tai toimintaa olisi erityisesti ohjattu. Selkean viitekehyksen olemassa-

oloa pidettiin tarkeana.

Mitad korkeammalla mennaan ,niin sita teoreettisempaa, ylhaalta katsottuna pitaisi
olla malli pitaisi olla selva Iahestymistapa, olkoon hyva tai huono, mutta jokin viiteke-

hys minka kautta sita viedaan eteenpain.

Tiimiesimiesten tasolla strateginen tyévoimasuunnittelu nahtiin enemman ylemmalla esi-

miestasolla tehdyn strategian implementointina, kuin strategisena tydvoimasuunnitteluna.
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Mita syvemmalle organisaatiossa esimiesketjussa edetaan, niin sita strukturoimatonta
strateginen tyovoimasuunnittelu oli. Tutkimuksen mukaan esimiestasoilla strategisen tyo-
voimasuunnittelun eri esimiestasojen erilaiset roolit korostuivat. Keskijohdon ja tiimi-
esimiesten roolitus oli kuitenkin erilainen eri organisaatiossa. Yrityksen johtotasolla rooli-

tusta pidettiin yhtalaisena seka selkeasti yrityksen strategiaan linkitettyna.

Eli sina kun suunnittelu menee strategiselta tasolta toteutukseen etta konkreettisem-
piin niin siitd jokaisen organisaatiotason rooli tulee mukaan, mutta vahan erilaisella

roolilla.

Tydvoiman alaluokaksi muodostuivat kompetenssit, resursointi seka tyonantajamielikuva.
Haastateltavat ilmaisivat, etta strateginen tydvoimasuunnittelu yrityksen johtotasolla si-
vuaa helposti yksittaisia kompetensseja. Kompetenssien saatavuuden seka kompetens-
sien pysyvyyden kanssa tyonantajamielikuva korostui ja siihen oli panostettu. Nahtiin
myo0s, etta tydnantajamielikuva vaikutti keskeisesti uusien tunnistettujen kriittisten kompe-
tenssien saamiseen. Myo0s jo tydskentelevien kriittisten kompetenssien pysyvyyteen nah-
tiin selkea tarve. Yrityksen positiivinen tydnantajamielikuva koettiin vaikuttavan myaos ul-
koisen tybvoiman saatavuuteen seka kumppaneiden kiinnostukseen yritysta kohtaan.
Yrityskauppojen onnistumisessa tydnantajamielikuvalla oli myos keskeinen rooli. Yritys-
kauppojen implementointi seka integrointivaiheessa ostetun yrityksen henkildston pysy-
vyys oli tutkimuksen mukaan tarkea. Yksittaisille tyontekijoille positiivisella tydonantajamieli-
kuvalla seka omien ja yritysten arvojen yhteen sopivuudella koettiin olevan henkilosto-
pysyvyyttad parantava vaikutus. Haastatteluissa ilmeni myds, etta pitkdjanteisen suunnitte-
lun puute vaikuttaa oikeanlaisten kompetenssien hankkimiseen. Mita pidemmalle suunnit-
telua pystytaan tekemaan, niin sita oikeanlaisempia kompetensseja organisaatioon pyri-

taan hankkia.

Sen sijaan ettd me kyettaisi etukateen varmistamaan se ja sitten se, etta se tarkoitta
sita etta kun niihin vastataan myohassa ja reaktiivisesti se tarkoittaa sita, etta meilla
kokoajan meidan kaytettavissa olevat kompetenssit ei ole ihan oikeita vaan vahan

vaarat niin silloin mydskin se kehitysty6 laahaa kokoajan perassa.

Haastattelijat kokivat resursoinnin ja kompetenssien johtamisen tarkeaksi. Tama nahtiin

mahdollistavan liiketoiminnallisia hyotyja.

Selkeys siitd, etta millaisia resursseja, ihmisia asiantuntijoita keta on saatavilla, eli
tallaisia osaamisia talla henkildlla on ja sitten me voidaan hyddyntaa niitd resursseja

yli organisaatiorajojen.
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Esimiesten koettiin tarvitsevan tietda mita ja miten tarvittavia kompetensseja on mahdol-
lista saada. My0s vakioituja toimintamalleja ja prosesseja kaivattiin resursoinnin ja kompe-
tenssien ymparille. Tutkimuksessa nousi esille, etta resursointeja ja kompetensseja ei aja-
teltu pelkastaan liittyvan omaan henkilékuntaan, vaan myés kumppaneiden tarjoomaa pi-
dettiin tarkeana. Resursoinnissa nousi esiin myds ohjelmistorobotiikan aihioiden tunnista-

misen tarkeys seka jarjestelmien automatisointi.

3.6 Strategisen tyovoimasuunnittelun laajuus

Paaluokka strategisen tydvoimasuunnittelun laajuus sisaltavat kaksi ylaluokkaa, jotka ovat

sisainen ja ulkoinen.

Taulukko 5. Ylaluokka strategisen tydvoimasuunnittelun laajuus

Oma henkilosto
Sisainen

Strategisen tyévoima- Ohjelmistorobotiikka

suunnittelun laajuus Ulkoinen tyévoima
Ulkoinen

Yrityskaupat

Yrityksen sisainen strateginen tydvoimasuunnittelu jaettiin kahteen alaluokkaan, jotka oli-
vat oma henkildsto seka ohjelmistorobotiikka. Tutkimus osoitti, ettd omaan henkildstéon
littyva suunnitelmallisuus oli selvasti strategisen tydvoimasuunnittelun keskidossa. Aihee-
seen liittyy selvasti yrityksen oman nykyosaamisen tunnistaminen, yrityksen omien ydin-
kompetenssien varmistaminen, osaajien rekrytointi, resursoinnin varmistaminen. Myos
naiden johtaminen ja suunnitelmallisuus koettiin tutkimuksessa tarkeiksi. Oman henkil6-
kunnan osalta kuitenkin yhtenaisten toimintamallien olemassaolo eri esimiestasoilta koet-
tiin kriittiseksi menestystekijaksi. Kuitenkin toimintamallit olivat enemman organisaatioiden

itsensa luomia omiin tasmallisiin tarpeisiin, kuin systemaattisesti johdettua.

Ehka tassa on sellainen visionaarinen arvojohtaminen on varmaan se missa meilla
olisi tdssa organisaatiossa vahvuudet siltd osin kun minulla on nakyvyytta niin kuin
ikdan kuin jatkumona toisessa paassa hyvin niin kuin prosessildhtdinen manage-
rointi, ettd enemman halutaan nayttaa sitd suuntaa mihin halutaan menevan kuin

sitten etta kovin systemaattisesti johdettaisi kompetensseja tai tekemista.

Ohjelmistorobotiikka automaation esiasteena jasentyi analysoinnin perusteella tassa tutki-
muksessa yrityksen sisdisen strategisen tydvoimasuunnittelun alaluokkaan. Ohjelmistoro-
botiikkaa ei koettu keskeisena osana strategisena tydvoimasuunnittelua. Aihe tunnistettiin

hyvin ja samalla se koettiin osana nykyisen ongelman ratkaisuna.
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Ulkoinen tyévoima ja robotiikka on taysin reaktiivista eli siind mietitdan ettd meillad on

tallainen ongelma kuinka me tdman ratkaisemme eika mietita sitd potentiaalia.

Tutkimuksessa todettiin, etta yrityksen uudet robotiikkalahdot syntyivat operatiivisella ta-
solla henkildstétehokkuuden luoman paineen alla, hyvin pistemaisesti. Ohjelmistorobo-

tiikka aihiot nousivat tutkimuksen mukaan operatiiviselta tasolta kohti yrityksen johtoa.

Jos se tarvii ensin vaikka jotakin toimintatapamuutosta jotta se voidaan robotisoida,
tavallaan tavallisesti tyypillisesti robotiikan tarve nousee sieltéd bottom -up, tdman on
mun nakemys mutta se on ihan ok nain. Sen lisaksi tarvitaan Top -down jossa nah-
daan kokonaisuuksia isommin ja jos se robotisointi yhdistyy muuhun kehitystekemi-

seen isommin vaikka prosessien yksinkertaistamiseen tai tapaan toimia.

Ohjelmistorobotiikkaan liittyva strategian tai yhtenaisten toimintamallien puute oli myds
nakyvaa. Strategian puuttuminen nakyi tutkimuksen mukaan myds siina, etta joidenkin jar-
jestelmien uudistusten osa hyodyista oltiin jo ulosmitattu ohjelmistorobotiikalla, jolloin

tama omalta osaltaan koettiin jopa hidastavan jarjestelmauudistuksia.

Jos kilpailija tuo taysin automatisoituja ja meilla on ratkaisu likiautomatisoitu, niin
kustannusero nayttaytyy meille negatiivisen kilpailuetuna ja taman tyyppiset maail-

man kuviin, pitaisi olla strategiaa.

Yrityksen ulkoinen strateginen tydvoimasuunnittelu jaettiin kahteen alaluokkaan, jotka oli-
vat ulkoinen tyévoima seka yrityskaupat. Haastateltavat nakivat, ettd ulkoinen tydvoima oli
selked osa strategista tydvoimasuunnittelua vaikkakin aiheen laaja-alaisuudesta johtuen
aihe pirstaloitui jokaisessa organisaatiossa organisaationsa nakoiseksi. Ulkoinen tyGvoima
kuitenkin oman henkilokunnan jalkeen koettiin keskeisimmaksi strategisen tydvoimasuun-
nittelun osa-alueeksi. Suunnitteluaikajanteiden pituus ulkoisentyévoiman osata vaihtelivat
tutkimuksen mukaan suuresti, lyhyesta aikajanteesta — keskipitkaan ja pitkaan aikajantee-
seen. Kuitenkin suunnittelu koettiin olevan kovin osin nykytilaan peilaavaa, kuin etta se

olisi tahdannyt tulevaisuuden tahtotilojen tayttamiseen, poikkeuksia lukuun ottamatta.

Meilld on hyvin se tarkastelu, kun joku I&htee, niin mista tekemiseta onko sellaisesta
mista tulevaisuudessa on tarvetta vai ei ole tarvetta korvata 1:1 vai ollenkaan vai
uuteen tekemiseen. Miten me kumppaneiden roolia kasvetaanko tai pienennetaan
jollakin osa-alueella me kdydaan tata koko ajan ja on kokoa ajan joryn agendalla ja

on hyvin proaktiivista.
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Strategisen tydvoimasuunnittelun perspektiivista yrityskaupat koettiin vahiten tarkeaksi
osaksi kompetenssien tai resursoinnin valineeksi. Tutkimus osoitti, etta yrityskaupat stra-
tegisen tyévoimasuunnittelun keskeisena kimmokkeena koettiin olevan riskialtis vaihto-
ehto. Yrityskaupat voivat edeta nopeasti tai todella hitaasti. Haastateltavien mukaan todet-

tiin, ettd, yrityskauppojen todettiin helposti epaonnistuvan.

On toki, 80% yrityskaupoista epaonnistuu. Sulla on niin erityyppisia yrityskauppoja,
sa niin kuin ostat liiketoimintaa joka on laaja-alaisempaa, pyrin valttdmaan henkilo-
riippuvuutta. Mutta jos ostat henkilGriippuvaisempaa, niin riskind on merkittavasti

suuremmat.

Tutkimuksen mukaan kompetenssien pysyvyytta yrityskauppojen yhteydessa oli hankala
varmistaa. Suunnitelmallisuudella, esimiestyolla ja tydnantajamielikuvalla pystyttavan vai-
kuttamaan pysyvyyteen vaikuttamaan. Vaikka jokaisella esimiestasolla koettiinkin olevan
rooli yrityskauppojen onnistumisen viimeistaan integrointivaiheessa, koettiin kuitenkin jo-
kaisen yrityskaupan olevan uniikki. Resursoinnin nakdkulmasta integroinnin sujuvuus
nousi keskioon. Mita laajemmalle strategista tydvoimasuunnittelun ajatusta laajennettiin
Iahtien omista tyontekijoista, ulkoiseen tydvoimaan, robotiikkaan ja yrityskauppoihin, niin

sita epastrukturoidumpi rakenne strategisessa tydovoimasuunnittelussa koettiin olevan.

3.7 Strategisen tyovoimasuunnittelun dimensiot

Strategiseen tydvoimasuunnitteluun liittyvat suunnat eli dimensiot jaettiin tutkimuksessa
kolmeen ylaluokkaan joita ovat olemassaolon oikeutus, ajallinen perspektiivi seka esi-

miestyon tyokalut.

Taulukko 6. Ylaluokka strategisen tydvoimasuunnittelun dimensiot

Tunnettuus
Tarkeys
Liiketoiminnallisia hyo-
tyja
Pitka aikajanne
Ajallinen perspektiivi Keskipitka aikajanne
Lyhyt aikajanne
Prosessit

Keskustelu ja vuoro-
vaikutus

Tyokalut

Olemassaolon oikeutus

Strategisen tyévoimasuun-
nittelun dimensiot

Esimiestydn tydkalut
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Tutkimuksessa strategisen tydvoimasuunnittelun olemassaolon oikeutus jaettiin kolmeen
alaluokkaan, joita ovat strategisen tydvoimasuunnittelun tunnettuus, strategisen tyévoima-
tarkeys seka strategisen tydvoimasuunnittelun liiketoiminnalliset hyédyt. Strateginen ty6-
voimasuunnittelu tunnetaan haastatteluiden perusteella kasitteena hyvin ylemmassa joh-
dossa seka ylemmassa keskijohdossa. Kasitteen tunnettuuteen koko esimiesketjussa tut-
kimus ei voi kantaa ottaa, mutta tutkimuksen perusteella ja kontekstissa tunnettuutta voisi
parantaa. Tutkimuksen mukaan tunnettuutta parantamalla koko esimiesketjussa, olisi
mahdollista linkittdd omaa tekemistd lahemmaksi strategista tydvoimasuunnittelua seka
peilata omaa tekemista yrityksen strategiaan. Myds omassa esimiestydssa suunnittelu-
tyén mielekkyyteen voi vaikuttaa se, etta pystyyko linkittdmaan oman tekemisen isompaan

kuvaan ja pystyvatko esimiehet merkityksellistamaan oman tyénsa.

Toisaalta tdhan (muutosjohtamishanke) kuuluu se, ettd mitda me tehdaan ikina tule-
vaisuuteen liittyvia suunnitelmia ja strategioita niin me osallistetaan niita ihnmisia
mahdollisimman paljon jotta nilkuin operatiiviselta tasolta se katse nousee pidem-

man aikavalin asioihin.

Strategisen tydvoimasuunnittelun tarkeys korostui haastatteluissa liiketoimintaan vaikutta-
vana elementtind. Vaikka aiheen tarkeys nousi tutkimuksessa hyvin esiin, oli kuitenkin or-
ganisaatioiden valisia suuria eroavaisuuksia aiheen kasittelyssa. Tutkimuksen perusteella
strategista tydvoimasuunnittelua tulisi tehda kaikilla esimiestasoilla mutta roolit koettiin
voivan olla erilaisia. Asiantuntijaorganisaatioissa koettiin, etta organisaation voimavarat
ovat resurssit ja niiden oikea-aikainen saatavuus tuottaa parhaan lopputuloksen. Myds
strateginen tydvoimasuunnittelu koettiin henkildstolle suuntaa-antavana signaalina, jolla
naytetdan henkilostolle ja tulevalle henkilostolle yrityksen suuntaa. Tutkimuksessa haasta-
teltavat pitivat fundamenttina ja térkeana ensisijaisesti yrityksen omaan henkildkuntaan
littyvaan strategiseen tydvoimasuunnittelua. Ulkoisen tydvoiman saatavuuden tarkeys
seka ohjelmistorobotiikan uusien aihioiden luonti nousi toissijaisesti esille. Yrityskauppoi-
hin liittyvaa strategista tydvoimasuunnittelua pidettiin tarkedna, mutta painottui yrityskaup-

pojen henkildkunnan integrointivaiheeseen.

Tutkimuksen mukaan strategisen tydvoimasuunnittelulla koettiin olevan liiketoiminnallisia
vaikutuksia. Suunnitelmaa tekemalla tai olla tekematta voidaan vaikutta liiketoiminnan
tuottavuuteen, jatkuvuuteen seka uusille liiketoiminta-alueille paasyyn. Asiantuntijatyon
tuottamisessa ja myymisessa strateginen tyovoimasuunnittelu korostui seka oman henki-
I6kunnan osalta, etta ulkoisilta kumppaneilta hankittavien kompetenssien saatavuuden
osalta. Myo6s ohjelmistorobotiikan osuus korostui liiketoiminnan mahdollistajan roolissa.

Strategisen tydvoimasuunnittelun rooli yrityskauppojen onnistumisen ulosmittaamisessa
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koettiin olevan tarkeassa asemassa. Vaikka yrityskauppojen suunnitteluvaiheessa strate-
gisen tydvoimasuunnittelun ei koettu olevan keskiossa, koettiin sen kuitenkin helpottavan

se etenkin uusien liiketoiminta alueille menemiseen.

Jos meilla on selkea kasitys siitd mitkd on meidan aidot kyvykkyyden siina markki-
nassa ja jos meilla on viela selva kasitys siita ettd minkalainen resurssikuorma

meilld on operatiivisen — strategien valilla, se on avainmenestystekija.

Haastatteluaineiston perusteella ajallinen perspektiivi jakaantui kolmeen eri alaluokkaan,
joita edustivat pitka aikajanne, keskipitka aikajanne seka lyhyt aikajanne. Tutkimuksessa
selvisi, etta mitad ylemmalla organisaatiotasolla strategista tydvoimasuunnittelua tehdaan,
keskittyy aikaperspektiivi enemmalti keskipitkan pitkan ja pitkan aikavalin suunnitteluun.
Lyhyemman tahtaimen strateginen tydvoimasuunnittelu keskittyi enemman omaan henki-
I6kuntaan liittyviin aktiviteetteihin ja sivusi jonkun verran ulkoista tyévoimaa, mutta mita pi-
demmalla aikajanteelld suunnittelua katsottiin, keskittyi se myds yrityskauppoihin seka
jonkin verran robotiikkaan. Lyhyen perspektiivin ndkemista ei tutkimuksen mukaan ylem-

massa johdossa koettu niin tarkeaksi, mutta tdssa oli myos organisaatiokohtaisia eroja.

On selvaa, mita alemmalle tasolle mennaan organisaatiossa niin katse on hyvin pal-

jon operatiivisempi ja sen agendan tayttda enemman lyhyen aikavalin asiat.

Tutkimuksessa nousi my0s esille keskipitkdan suunniteluun vaikuttava tekija, joka koostuu
toiminnan budjetointisykleista. Strategisen tydvoimasuunnittelusyklin pituuteen vaikuttivat
osassa organisaatiossa talouden suunnittelujanne kvartaali ja puolivuotisjaksot. Tietoi-
suutta pidemman aikavalin suunnitelmiin pyrittiin lisidman muun muassa esimiesten kou-
lutusohjelman kautta, jossa organisaatiota osallistamalla tehdaan strategiaty6ta seka tule-

vaisuuteen tahtaavia suunnitelmia.

Toisaalta tdhan (muutosjohtamisen kehityshanke) kuuluu se, ettd mitd me tehdaan
ikind tulevaisuuteen liittyvid suunnitelmia ja strategioita niin me osallistetaan niita ih-
misia mahdollisimman paljon jotta nilkuin operatiiviselta tasolta se katse nousee pi-

demman aikavalin asioihin.

Strategisen tydvoimasuunnittelu aikajanteeksi tutkimuksen mukaan nahtiin olevan yhdesta
vuodesta eteenpain. Osa-alueesta riippuen strategisen tyévoimasuunnittelun nahtiin linkit-
tyvan vahvasti yrityksen strategiaan seka strategisiin painopistealueisiin, jolloin suunnitte-

luaikajanteen nousivat esille valittujen painopistealueiden mukaan.
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Haastatteluiden perustella esimiestyon tyokalut jaettiin kolmeen alaluokkaan, joita ovat
prosessit, tyOkalut seka keskustelu. Tutkimuksen mukaan strategisen tyovoimasuunnitte-
lun tunnistettiin prosesseineen, vaikkakin eroavia nakdkulmia myds oli. Olemassa olevaa
prosessia arvostettiin ja silla koettiin olevan liikketoiminnallisia hyotyja. Prosessia hyédyn-
nettiin eri organisaatioissa eri tavalla ja organisaation tietoisuus prosessista koettiin olevat
heikolla tasolla. Haastatteluissa myds viitattiin mahdollisiin yrityksen strategisiin valintoi-
hin, jolloin henkiléstépuolen johtamismallia verrattin enemman visionaariseksi arvojohta-
miseksi ja suunnan nayttamiseksi kuin systemaattiseksi prosessilahtoiseksi kompetens-

sienjohtamiseksi.

Paivittdinen johtaminen on enemman sellaista ongelman ratkaisua kun sellaista pro-

sessilahtoista tekemista.

Organisaation eri tasoilla systemaattisemman prosessin puuttuminen nakyi siten, etta or-
ganisaatiot pyrkivat luomaan parhaan kokonaisuuden olemassa olevan strategisen tyévoi-
masuunnitteluprosessin seka operatiivisen paivittaisjohtamisen valiin. Selked yhtenaisen
prosessin puuttuminen nousi tutkimuksessa vahvasti esille. Myds jonkinlaista prosessia
strategisen tyévoimasuunnittelun ymparille kaivattiin, kasittden eri esimiestasot. Eri esi-
miestasojen valinen vuorovaikutus strategisen tydvoimasuunnittelun kontekstissa oli
osassa organisaatiossa paremmalla tasolla kuin toissa, mutta yhteneva tapa vuorovaiku-

tukseen ja viestintdan puuttui.

Mita korkeammalla mennaan ,niin sita teoreettisempaa, ylhaalta katsottuna pitaisi
olla malli pitaisi olla selva lahestymistapa, olkoon hyva tai huono, mutta jokin viiteke-

hys minka kautta sitad viedaan eteenpain.

Tutkimuksen mukaan esimiehille suunnattuja tyokaluja tai toimintatapoja strategiseen tyo-
voimasuunnitteluun oli olemassa lahinna organisaation ylemmilla tasoilla. Tydkaluja koet-
tiin tarvittavan ja ainoa tunnistettu tydkalu oli keskustelu. Muita yhtalaista ajatusta tydkalu-
jen mallista ei haastatteluiden perusteella noussut. Tutkimuksen perusteella tyokalujen tu-
lisi olla helppokayttdisa eivatka ne saisi vieda esimiestydlta aikaa. Osaamisen tunnistami-
seen nahtiin tarvittavan tyékaluja, mutta nykyosaamisen tunnistamiseen nahtiin enemman
ajanhukkana suuremmassa mittakaavassa toteutettuna. Joissakin organisaatioissa muu-
tosjohtamishanketta pidettiin toimivana tydkaluna strategisessa tydvoimasuunnittelussa.
Osaamisen tunnistamisen nahtiin tekoalyn mahdollisesti tuovan joitakin mahdollisuuksia,
mutta olemassa olevana tyOkaluna sellaista ei kaytetty. Mydskin yksittaisessa haastatte-
lussa nousi esille johdon rooli, strategisen tydvoimasuunniteluun tarvittavien tyokalujen

mahdollistajana. Esimiestydn yhtena tydkaluna haastatteluissa nousi esille keskustelu.
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Nanhtiin, etta linjaesimiestyossa keskustelun rooli ja siihen kaytetty aika oli tarkea strategi-
sen tyovoimasuunnittelun tyokalu. Nahtiin, ettd omassa organisaatiossa keskustelu tuot-
taa parhaan lopputuloksen. Keskusteluun ei kuitenkaan esitetty minkaanlaista struktuuria

tai sita ei myoskaan esitetty tavoitteellisena keskusteluna.

Ma itse naen etta se ei ole tyOkaluista kiinni ja naen etta tarkein tydkalu on keskus-
telu, tarkein tydkalu on aika, se etta siihen otetaan aikaa ja siihen paneudutaan niin

se siina se kaikista tarkein.

Organisaatiotasojen valinen vuorovaikutus ja sen tarkeys nousi tutkimuksessa esille. Vuo-
rovaikutuksen koettiin olevan avainelementti toimivaan eri esimiestasojen valiseen dialo-
giin. Vuorovaikutus nayttaytyi haastatteluissa erittdin vahvasti vaikkakaan ei strukturoituna
mihink&an tiettyyn viitekehykseen. Vuorovaikutuksen tarkeys nousi esille omaan henkilo-

kuntaan liittyen, ulkoiseen tydvoimaan ja yrityskauppojen integraatiovaiheeseen.
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3.8 Strategisen tydvoimasuunnittelun SWOT -analyysi tutkimustulosten perus-

teella

Tutkimuksen kontekstissa tutkittiin vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Analy-
sointimenetelmana kaytettiin tassa tutkimuksessa SWOT -analyysi menetelmaa. SWOT -
analyysi perustuu haastatteluaineistoon ja siita tehtyyn sisalldnanalyysiin. Analyysi ja-
kaantui sisaisiin vahvuuksiin, sisaisiin heikkouksiin, ulkoisiin mahdollisuuksiin seka ulkoi-
siin uhkiin. SWOT -analyysi toimii analyysityOkaluna, jolla saadaan nopea yleiskuvaus val-
litsevasta tilanteesta. Tama menetelma myos kokoaa yhteen myés tutkimuksen kannalta

tarkeita I0ydoksia. SWOT analyysiin pelkistaan 16yddkset. (Vuorinen 2013, 88)

Taulukko 7. Strategisen tydvoimasuunnittelun SWOT -analyysi tutkimustulosten perus-

teella
Vahvuudet + Heikkoudet -
Strateginen tyévoimasuunnittelu va- Strateginen tyévoimasuunnittelu ei
kiinnuttanut paikkansa johdossa ole vakiinnuttanut paikkansa
- s Strategisen tydvoimasuunnittelun
esimiestydnkaytannot s
viestinta
TyoOnantajamielikuvaan panostettu Prosessien kattavuus
Ulkoinen ty6voima osana strategista Hallintamalli kattavuus organisaa-
tydvoimansuunnittelua tiossa
Gt strategisen tydvoimasuunnittelun aika- | Kompetenssien ja resurssien tunnis-
janne keskipitka ja pitka tamisen toimintamallit
koulutusohjelmalla strategisen tyévoi- Operatiivisen esimiestason strategi-
masuunnittelun tietoisuuden lisdava nen tyévoimasuunnittelun aikajanne
vaikutus vain lyhyt
Talouden kvartaalisuunnittelun vaiku-
. N tukset
Vuorovaikutus tyokaluna - — -
Strategisen tydvoimasuunnittelun
prosessijohtaminen
Mahdollisuudet + Uhat -
Strategisella tydvoimasuunnittelulla lii- e .
- . o pitkajanteisen suunnittelun puute
ketoiminnallista kilpailuetua
Strategisen tydvoimasuunnittelun vies- | Ohjelmistorobotiikan kaytdn suunnit-
tinnan laajuus telemattomuus
Prosessit kattamaan koko nelikentta letyskaupat_ strategl__sgn tyo_y0|ma-
suunnittelun valineena
Hallintamalli kattamaan koko esimies-
. ketju
Ulkoinen
Yrityskaupoissa tydnantajamielikuvaan
panostaminen
Ohjelmistorobotiikan hyddyntaminen
suunnitelmissa
prosessijohtamista parantamalla pro-
sessin tehokkuus paranisi
Vuorovaikutuksen parantaminen
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Analyysin perusteella sisaisiin vahvuuksiin haastateltavat kokivat, etta strateginen tyovoi-
masuunnittelu oli vakiinnuttanut paikkansa yrityksen johdossa. Hyvia esimiestyénkaytan-
téja koettiin olevan kaytdéssa osassa organisaatiossa. Koettiin, ettd tydnantajamielikuvaan
oli panostettu paljon oman tyévoiman osalta. Ulkoisen tydvoiman osalta koettiin tehtavan
my0s strategista tydvoimansuunnittelua. Ylemmassa johdossa strategisen tyévoimasuun-
nittelun aikajanne nahtiin olevan keskipitka seka pitka. Strategisen tydvoimasuunnittelun
tietoisuutta oli haastateltavien mukaan osassa organisaatiota pyritty kasvattamaan esi-
miestydn koulutusohjelmalla alemman tason esimiehille. Vuorovaikutus seka keskustelun

koettiin toimivan osittain todella hyvin strategisen tyévoimasuunnittelun tydkaluna.

Sisaisind heikkouksina haastateltavat kokivat, etta strateginen tyévoimasuunnittelu ei ole
vakiinnuttanut paikkansa kaikilla esimiestasoilla. My&skin viestintda koko esimiesketjulle
koettiin voitavan parantaa. Strategisen tydvoimasuunnittelun prosessit eivat kattaneet
kaikkia neljaa dimensiota. Dimensiot olivat sisainen tydvoima, ohjelmistorobotiikka, ulkoi-
nen tydvoima seka yrityskaupat. Hallintamalli ei haastateltavien mukaan kattanut koko esi-
miesketjua lahiesimiestasolta yrityksen johtoon. Kompetenssien ja resurssien tunnistami-
seen ei ole vakoituja toimintamalleja. Myoskin lahiesimiestasolla strateginen tyévoima-
suunnittelun aikajanne koettiin oleva lyhyt, mutta keskipitkd seka pitka aikajanne jai huo-
mioimatta. Osassa organisaatioissa tai funktioita talouden kvartaalisuunnittelu koettiin oh-
jaavan strategista tydvoimasuunnittelua lyhyemmaksi kuin olisi tarve. Taman lisaksi stra-

tegisen tydvoimasuunnittelun prosessijohtaminen ei koettu olevan systemaattista.

Ulkoisina mahdollisuuksina koettiin voitavan saavuttaa liikketoiminnallista kilpailuetua kil-
pailijoihin nahden. Strategisen tydvoimasuunnittelun viestintd parantamalla koko esimies-
ketjulle saataisiin tietoisuutta parannettua. Strategisen tydvoimasuunnittelun prosessit vois
kattamaan nelja dimensiota. Dimensiot olivat sisdinen tydvoima, ohjelmistorobotiikka, ul-
koinen tydvoima seka yrityskaupat. Hallintamallin koettiin voivan kattaa koko esimiesketju.
Tyonantajamielikuvaan panostamalla yrityskauppojen yhteydessa, koettiin olevan henki-
16stdpysyvyyteen positiivinen vaikutus. Strategisessa tydvoimasuunnittelussa koettiin
tarve ottaa mukaan ohjelmistorobotiikka. Parantamalla strategisen tyévoimasuunnittelun
prosessijohtamista koettiin prosessin tehokkuuden paranevan. Keskittymalla vuorovaiku-

tuksen parantamiseen koettiin saatavan hyva strategisen tydvoimasuunnittelun tydkalu.

Ulkoisina uhkina koettiin oikeanlaisten kompetenssien saatavuuden karsivan pitkajantei-
sen suunnittelun puutteesta. Automatisoinnin koettiin hidastuvan ohjelmistorobotiikan kay-
ton suunnittelemattomuuden takia. Haastateltavat kokivat yrityskauppojen olevan pelkas-

tdan strategisen tydévoimasuunnittelun valineena tehtyna riskialtis vaihtoehto.
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4 Pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tutkimustulokset, pohditaan tutkimuksen luotetta-
vuutta seka tutkimuksen eettisia ndkokohtia seka esitellaan kehittamis- ja jatkotutkimuseh-
dotuksia. Luvun lopussa arvioidaan opinnadytetydprosessia seka oman oppimisen arvioin-

tia.

4.1 Tulosten tarkastelu

Tutkimustulosten perusteella ndhdaan, etta strategista tydvoimasuunnittelua tehdaan or-
ganisaation johdossa prosessimaisesti seka saannodllisesti. Tama nousi tutkimuksessa
my0Os keskeiseksi vahvuudeksi. Strateginen tydvoimasuunnittelu oli tutkimuksen mukaan
tuore kokonaisuus, perinteisempaan henkildsto ja resurssisuunnittelu verrattuna. Tutki-
muksessa ilmeni se, ettd haastateltavat keskittyivat vahvasti sisdiseen tydévoimaan, joka
oli perinteisempaa henkildstd- seka resurssisuunnittelua osana henkiléstéstrategiaa. Ulko-
puolisen tydvoiman eri muodot eivat nousseet vahvasti esille. Ulkopuolista tydévoimaa si-
vuttiin paasaantoisesti konsulttitydon ostamisena ja hiemani jatkuvan palvelun ostona. Tut-
kimustulosten perusteella strategisen tydvoimasuunnittelun laajentaminen muihin strategi-
sen tyovoimasuunnittelun osa-alueisiin nahtiin mahdollisuutena. Strateginen tyévoima-
suunnittelu on prosessi, jossa tunnistetaan haasteita seka mahdollisuuksia. Naita haas-
teita organisaation ihmiset kohtaavat markkinamuutosten vaihteluissa seka liikesuhdantei-
den kypsyydessa. Haasteita ja mahdollisuuksia tunnistamalla paastadan nakemaan tyoévoi-

man arvo, jolla tydvoimaa voidaan optimoida. (Sparkman, 2018, 4-9.)

Taman tutkimuksen tuloksista voidaan paatella, etta strategiselle tydvoimasuunnittelulle
oli organisaatiossa tarve. Tutkimuksen perusteella strategisen tydvoimasuunnittelun hyo-
dyntdminen esimiestydssa vaatii pitkajanteista suunnittelua sen tulee kattaa koko organi-
saatio ja kaikki esimiestasot. Tutkimuksen perusteella pitkdjanteisen suunnittelun puute
nahtiin uhkana seka samalla osaksi vahvuutena. Esimiestydssa huomioon otettaviksi asi-
oiksi nousivat tydnantajamielikuvavaikutukset, strategisen tydvoimasuunnittelun viitekehys
ja tunnettuus seka prosessien ohjausmallit. Tutkimuksen mukaan strateginen tydévoima-
suunnittelu tulisi ulottaa kaikille organisaatiotasoille. Strategisen tyévoimasuunnittelun pro-
sessissa tulisi koko organisaatiolle 16ytya omat roolit. Tutkimuksen mukaan strategisella
tyovoimasuunnittelulla oli liketoiminnallisia vaikutuksia ja mahdollisuuksia, johon liittyvat
tavoitteellisuus, pitkajanteinen suunnittelu seka kyky kaikilla organisaatioiden tasoilla

nahda myos lahelle.

Tutkimuksen mukaan koettiin, ettd strategisen tydvoimasuunnittelun olevan osa esimies-

ty6ta, eika pelkastaan sivusta ohjattu toiminne. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta strategisella
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tydvoimasuunnittelulla voidaan saavuttaa liiketoiminnallista kilpailuetua kilpailijoihin nah-
den. Strategisen tydvoimasuunnittelun avulla voidaan henkildstdlle rakentaa urapolkuja,
tunnistaa seka kehittaa yritykselle kriittisia tarvittavia kompetensseja. Tutkimuksen mu-
kaan hyvalla tyénantajamielikuvalla oli vaikutusta oman tyévoiman saatavuuteen, ulkois-
ten resurssien saatavuuteen seka yrityskauppojen integrointiin. Tydnantajamielikuvan ke-
hittdminen nousi tutkimuksessa vahvuudeksi. Sisaisen tydvoiman sitouttamisen ja uuden
tydvoiman saamiseksi on tarkeaa kehittaa yrityksen tydnantajamielikuvaa (Ward ym.
2013, 162).

Strategisen tydvoimasuunnittelun viitekehyksen avaamiselle esimiehille koettiin tutkimuk-
sen mukaan olevan tarvetta. Sparkmanin (2018, 8) mukaan strategisen tyévoimasuunni-
telman tulisi kattaa koko organisaatio. Tutkimus vahvistaa, etta tavoitteellisemman strate-
gisen tydvoimasuunnittelun saavuttamiseksi tulisi maaritella strategisen tyévoimasuunnit-
telun prosessimaisempi lahestymistapa sekd maaritella prosessiin roolit. Myds eri esi-
miestasojen roolit seka suunnitteluaikajanteet tulisi tutkimuksen perusteella viitekehyk-
sessa maaritelld. Ylatason viitekehyksessa tulisi myods rajata prosessiin kuuluvat strategi-
sen tydvoimasuunnittelun laajuus sekd mahdolliset linkitykset ja sidonnaisuudet toisiin
prosesseihin. Ylatasolla tulisi huomioida korrelaatiot, jotta mitkdan strategisen tyévoima-

suunnittelun alueet eivat jaisi huomioimatta.

Tutkimuksen mukaan ulkoisten kumppaneiden kanssa oli kaytdssa kolmitasoinen hallinta-
malli jossa oli operatiivinen taso, taktinen taso seka strateginen taso. Jokaisella tasolla toi-
mivilla henkil6illa oli maaritelty rooli yhteistydssa, jolloin tarvittavat yhteistydhon vaikutta-
vat tekijat saadaan ratkaistua oikealla hallintamallin tasolla. Lehikoinen ja Toyryla (2013
24-26) esittavat, etta yrityksen sisaisaisia prosesseja ei valvota yhta tarkasti kuin ulkoisia.
Tutkimuksen mukaan strategisen tydvoimasuunnittelun alapuolelta ei I16ydy selkeaa tak-
tista tasoa ja operatiivinen taso toimii vain joissakin organisaatioissa. Tutkimuksen mu-
kaan prosessijohtamisesta I6ytyi heikkouksia seka mahdollisuuksia. Taman tutkimuksen
mukaan strateginen tydvoimasuunnittelu toimii hieman reaktiivisesti. Strategisella tasolla
kaydaan operatiivisen ja taktisen tason asioita 1api. Rakentamalla yhtendisemmalla hallin-
tamallin koko organisaatioon, voitaisiin suuntaan kdantadd enemman proaktiiviseksi (Lehi-
koinen & Toyryla 2013, 112-115).

Ohjelmistorobotiikan osalta tutkimus osoitti, etta talla hetkella kaytettava ohjelmistorobo-
tiikka oli keskeinen osa operatiivisten tuottavuushaasteiden ratkaisua. Tutkimuksen mu-
kaan robotiikka-aihiot nousivat organisaatiosta operatiiviselta tasolta yléspain. Robotiikan

osalta isompiin kokonaisuuksiin tulisi strategisessa tyévoimasuunnittelussa paneutua
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enemman. Tutkimuksen perusteella uhaksi nousi ohjelmistorobotiikan kayton suunnittele-
mattomuus. Rouhiaisen (2018, 6-10) mukaan ohjelmistorobotiikalla voisi saavuttaa todella
moniulotteisen maailman, jossa robotit tai ihmiset tekevat joko kaiken, ihmiset auttavat ro-
botteja suoriutumaan tehtavista tai tekoaly antaa tyéntekijoille lisdvoimat. Ohjelmistorobo-
tiikkkaa voitaisiin myds hyddyntaa ihmisten tekeman tydn lisdapuna, jolloin tydtekijdiden
tuottavuus saataisiin tasolle, jota ihnminen ei pysty saavuttamaan. Tehokkaalla ohjelmisto-
robotiikkastrategialla voitaisiin yrityksen palveluiden kannattavuutta parantamaan seka
mahdollistettaisiin taman tutkimuksen mukaan uudenlaista kilpailuetua kilpailijoihin nah-

den.

Yrityskauppojen integrointien onnistuminen oli tutkimuksen mukaan epavarmaa (Ward
ym. 2013, 57). Tehdyt tutkimukset ja kirjallisuus vahvistavat tdman tutkimuksen tuloksen.
Tahan voidaan vaikuttaa viestinnalla ja esimiesten kouluttamisella. Tutkimuksen perus-
teella vuorovaikutuksen parantamisessa nahtiin mahdollisuuksia. Tama tutkimus vahvisti,
ettd integrointivaiheeseen voidaan vaikuttaa ottamalla organisaatiota systemaattisesti
strategisen tydvoimasuunnittelun piiriin, huomioiden inhimilliset tekijat ja henkilokunnan
tunteet. Puutteelliset johtamistaidot seka viestinta vaikuttavat yrityskaupoissa integraation
epaonnistumiseen. Yrityskaupat voivat edetad nopeasti tai todella hitaasti (Katramo ym.
2011, 443-446.) Tutkimus osoitti, etta yrityskauppojen todettiin helposti epdonnistuvan.
Tata puoltavat myds aikaisemmat tutkimukset aiheeseen liittyen. Tutkimusta strategisesta
tyovoimasuunnittelusta tulisikin tehda huomattavasti enemman ja laaja-alaisemin. Tutki-
muksessa sivuttiin uusien sukupolvien vaatimuksista tyoelamalle ja talla oli vaikutusta niin
yrityksen oman henkildkunnan, ulkopuolisen tydvoiman seka yrityskauppojen kohteena

olevan yritysten henkildkunnan pysyvyyteen, saatavuuteen ettd mielenkiintoon.

4.2 Tutkimuksen luotettavuus seka eettiset ndkokohdat

Valitsin tutkimuksen muodoksi laadullisen tutkimuksen. Tutkimuksen aineistokeruumene-
telmaksi valittiin teemahaastelun. Tutkimusmuodon seka aineistonkeruumenetelman va-
lintaan vaikuttivat vahainen aikaisempien tutkimusten maara tutkimuksen aihealueelta
talla laajuudella. Aiheeseen liittyvia tutkimuksia etsittiin seka tietokantahaulla Theseuk-
sesta. Tutkimuksia aiheeseen liittyen oli suppeasti saatavilla ja useammat tutkimuksista
keskittyivat paasaantoisesti yrityksen omaan tai ulkopuoliseen tyovoimaan seka muihin
osa-alueisiin mutta erittain vahan talla tutkimuksen laajuudella. Tama tuki menetelmava-
lintana laadullista tutkimusta. Haastateltavat paasivat vastaamaan omin sanoin ja koke-

muksin aiheesta, iiman raamitettua kysymysasettelua. Teemahaastattelu mahdollisti
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haastateltaville vapauden vastata laaja-alaisesti iiman ennakko-oletuksia. Mydskin vas-
tausten taustoja paastiin syventamaan teemahaastattelun menetelmilla. (Hirsjarvi, Remes,
Sajavaara & Sinivuori 2010, 205).

Tutkimuksessa luotettavuus seka patevyys vaihtelevat vaikka virheiden syntymista pyri-
taankin valttamaan. Reaabelisuus tutkimuksessa on tulosten toistettavuutta, eli ei sattu-
manvaraisten tulosten antamista Tassa tutkimuksen analysoinnin tekin haastattelija, eika
analysointiin osallistunut muita henkildita. Toisen tutkija tekemalld analysoinnilla olisi saa-
vutettu tarkempi lopputulos ja reliaabelius olisi voitu todentaa paremmin. Jos kaksi tutkijaa
paatyva sanalaiseen lopputulokseen, voidaan tutkimuksen tuloksia pitaa reaabelina. Laa-
dullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta pyritdan todentamaan selostamalla
tutkimuksen toteutusta. Tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta seka kaikista tutki-
muksen vaiheista parantaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen haastatte-
lut suunniteltiin toteutettavan haastateltavien toiveiden mukaisesti haastateltavien ty6pai-
kalla, rauhallisessa neuvotteluhuoneessa ilman ulkopuolisia hairidtekijoita. Haastatelta-
vien kanssa haastattelija kavi alustavan lapikdynnin aiheeseen liittyen, jolla haastattelija
sai varmistettua haastateltavan sopivuuden tutkimukseen. Tutkimukseen sopivuus saatiin
varmistettua haastateltavan riittdvan laaja-alaisella toimimisella tutkimuksen aihealueella.
Haastateltaville toimitettiin haastattelukutsun yhteydessa haastattelussa kasiteltavat tee-
mat aihealueineen (liite 1 ja 2). Haastattelukutsu toimitettiin haastateltaville noin 2 viikkoa
ennen haastattelua sahkopostilla, Outlook kalenterivarauksella. Kalenterivaraus tehtiin riit-
tavan valjaksi, jotta haastateltavalle ei synny kiireentuntua haastatteluajan loppumisen pe-
lossa. (Hirsjarvi ym. 2010, 231-233.)

Haastatteluista ensimmainen 16.3.2020 pidettiin suunnitelmien mukaisesti haastateltavan
tydpaikalla rauhallisessa neuvotteluhuoneessa. 16.3.2020 Suomen hallituksen linjaamat
koronarajoitustoimenpiteet (Hallituksen linjaus 2020) seka yrityksen oma ohjeistus CO-
VID-19 viruksen leviamisen estamiseksi, pakotti siitdmaan loput haastatteluista pelkas-
taan Skype- sovelluksen valityksella pidettaviksi videohaastatteluiksi. Haastatteluiden en-
nakkovalmistelut etenivat kuitenkin suunnitelmien mukaisesti. Viimeinen haastattelu pidet-
tiin 26.3.2020. Kaikki videohaastattelut etenivat ilman ulkopuolisia hairidtekijoitad seka il-
man kiireen tuntua. Poikkeuksellinen valtakunnallinen kriisitilanne johti yhden haastatelta-
vat haastattelun perumiseen, kriisitilanteen johtamisen vuoksi. Haastatteluilmapiiri haasta-

teltavien osalta oli hyva ja vapautunut, eika kriisitilanne nakynyt muuten haastatteluissa.

Kaikki haastattelun tallennettiin Olympus V-405PC -digitallentimella sek& haastattelut var-

mennettiin Skype- tallennuksella, hydédyntden neuvottelupuhelinta. Digitalitallentimeen luo-
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tiin omat kansiot jokaiselle haastateltavalle. Kaikki Skype- videohaastattelut jarjestettiin si-
ten, ettd haastateltavalla seka haastattelijalla oli kamerat paalla, jolloin haastattelija pystyi
nakemaan haastateltavan kasvot. Haastattelututkimuksessa luotettavuutta parannetaan
kertomalla totuudenmukaisesti olosuhteista ja paikoista joissa haastattelut ovat jarjestetty.
Myos haastattelussa tapahtuvat virhetulkinnat seka mahdolliset hairidtekijat tulisi kertoa.
(Hirsjarvi ym. 2010, 231-233.)

Haastattelun teemahaastattelurunko oli rakennettu suppilomaisesti |ahtien laajemmasta
kokonaisuudesta syventyen haastattelun edetessa syvemmalle aihealueeseen rikastut-
taen aihetta. Haastattelun runko testattiin koehaastattelulla, jonka perusteella muutoksille
yhta tarkennusta lukuun ottamatta ei ollut tarvetta. Koehaastattelun perusteella tarkenet-
tiin lopulliseen haastatteluun strategisen tydvoimasuunnitelman maaritelmaa, silla tama oli
liian monitulkintainen. Koehaastattelu mahdollisti myos haastattelijan valmistautumisen
itse haastattelutilanteeseen. Jos haastateltavat ymmartavat kysymykset eri tavalla, kuin
haastateltava ei tutkimustuloksia voida pitda patevind. Haastatteluiden kesto oli noin 40 —

55 minuuttia, jonka jalkeen sovittiin tarvittavista jatkotoiveista haastateltavan kanssa.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusvastausten luokittelu on avainasemassa. Laadulli-
sessa tutkimuksessa luokittelun perusteet luokittelulle seka miksi kyseisiin luokitteluun on
paadytty. Analyysissa tutkimusvastausten luokittelun perusteet on avattu seka mydskin
se, miten tutkimuksen luokittelu on syntynyt. Tutkimustulosten analyysivaiheessa tutki-
muksen luotettavuutta on varmistettu esittamalla haastateltavien suoria lainauksia. Tutki-
mustulosten luotettavuutta voidaan todentaa haastateltavien lainauksilla (Hirsjarvi ym.
2010, 231).

Tutkimuksessa oli noudatettu tutkimuseettisen neuvottelukunnan asettamaa Ihmiseen
kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet ja inmistieteiden eettinen ennakkoarviointia
(Kohonen, Kuula-Luumi & Spoof 2019, 7-13).Tutkimuksen kohteena olevalta yritykselta
pyydettiin ennakkoon tutkimuslupa. Tutkimukseen kutsutut henkil6t tiesivat tutkimukseen
osallistumisen vapaaehtoisuudesta. Tutkimuksessa haastateltavien henkildiden yksil6ita-
vyystiedot on haivytetty haastateltavien anonymiteetin sailyttdmiseksi. Haastateltavat nu-
merokoodattiin numeroilla 1-5 litteroinnissa anonymiteetin sailyttamiseksi. Tutkittavan yri-
tyksen seka organisaatioiden sekd organisaatioihin viittaavat tiedot on tutkimuksessa
myo6s anonymisoitu. Haastateltavilta henkildilta oli pyydetty ennakkoon lupa tutkimukseen
osallistumiseksi sekd haastattelun digitaalisen tallentamiseen anonymisoitua litterointia
varten. Tutkimukseen osallistuvia oli myds informoitu oikeudesta keskeyttaa tutkimukseen
osallistuminen. Haastateltavia informoitiin haastattelukutsun yhteydessa haastattelun digi-

taalisesta tallentamisesta. Digitaaliset aanitallenteen tuhottiin litteroinnin jalkeen. Litteroitu
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materiaali tuhottiin tutkimuksen valmistuttua. Digitaalisia aanitallenteita, litterointeja seka
keskeneraista tyota oli sailytetty ulkopuolisten ulottumattomissa. Tutkimuksen julkisuus ol
maaritelty yhdessa toimeksiantajayrityksen seka tutkimusohjaajan kanssa. (Kohonen,
Kuula-Luumi & Spoof 2019, 7-13.)

4.3 Kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset

Tassa alaluvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia, joiden perusteella tehdaan kehitys-
ja jatkokehitysehdotuksia. Tutkimuksen edetessa tuli ndkyvaksi, etta jokaista tutkimuksen
kulmaa voisi tutkia todella syvasti ja laajasti. Tarkemmalla tutkimuksella seka hallitulla im-
plementoinnilla voisi savuttaa merkittavia liiketoiminnallisia hydtyja. Tutkimuksen mukaan
tyénantajamielikuvan vaikutus ei rajaudu pelkdstaan omaan henkildkuntaan vaan myds
ulkopuolisen tydvoiman saatavuuteen. Tyonantajamielikuvan vaikutuksia yrityskauppojen
integrointivaiheen onnistumiseen olisi myds hyva tutkia lisaa. Tutkimuksen mukaan ulko-
puolisen tydvoiman eri variaatiota esimiestyodllajohdetusta vuokratydvoimasta offshoringiin
ei tunnettu. Tutkimalla aihetta tarkemmin, olisi mahdollista I16ytaa uudenlaisia resursointi-
malleja, jotka tukisivat liiketoiminnan kasvua. Strateginen tyévoimasuunnittelu tutkimuk-
sessa koettiin tarkeaksi. Strategisen tydvoimasuunnittelun nykypaivan prosesseja tutki-
malla, olisi mahdollista saada tutkimustulosta itse prosessin toimivuudesta seka laajuu-

desta organisaatioissa.

Ohjelmistorobotiikan tietdmyksen laajentaminen organisaatiossa seka aiheen ymparille
tehtavien jatkotutkimusten tekeminen saattaisi tuottaa tutkimuksen mukaan organisaatiolle
liiketoiminnallista kilpailuetua kilpailijoihinsa nahden. Kilpailuedun voisi saavuttaa liiketoi-

mintalahtdiselld, suunnitelmallisella ja ihmislahtdisella tutkimuksella.

Tutkimuksessa ilmeni esimiestyon tarkeys jokaisella esimiestasolla. Tutkimalla eri esi-
miestasojen roolia strategisessa henkiléstosuunnittelussa olisi mahdollista osallistaa suu-
rempi esimiesjoukko tuottamaan sisaltda ja kayttamaan sisaltdéa strategiseen tydvoima-
suunnitteluun. Avaamalla strategisen tyovoimasuunnittelun viitekehysta esimiehille seka
kouluttamalla heita voisi olla mahdollista saada strateginen tydvoimasuunnittelu osaksi
esimiestyon arkea. Tyodvoimasuunnittelun eri tasojen luonnilla seka esimiesten roolien
avaamisella eri tasoilla olisi mahdollista osallistaa kaikki esimiehet mukaan suunnittelupro-
sessiin. Tutkimuksen mukaan paremmalla suunnitelmallisuudella olisi mahdollista saada

proaktiivisempi ote resursoinnista.
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Jatkotutkimuskohtana yrityskauppojen integrointi/implementointivaiheen tutkiminen, saat-
taisi tuottaa lisdarvoa sijoitusten ulosmittaukselle. Tutkimuksen mukaan, vahvalla proaktii-
visella henkildston osallistamisella, voitaisiin saada parempia lopputuloksia yrityskau-
poista. 100 ensimmaista paivaa -vaihe yrityskaupoissa kestaa vain hetkisen, joten yritys-

kauppojen varmistuttua suunnitelmien tulisi olla heti valmiina implementoitavaksi.

Tutkimuksessa sivuttiin sukupolvien valista eroavaisuutta tydmarkkinoissa. Aihetta jatko-
tutkimalla voisi olla mahdollista saada tuloksia parhaisiin resursointikaytantéihin liittyen tai

tyontekijoiden sitoutumisen.

4.4 Opinnaytetyoprosessi ja oman oppimisen arviointi

Tassa alaluvussa kasitellaan omaa oppimista seka kehitysta opinnaytetyoprosessin
avulla. Lisaksi arvioidaan omaa oppimista. Opinnadytetydprosessini eri vaiheissa olen saa-
nut erittain hyvaa tukea omalta opinnaytetydohjaajaltani seka mydskin aiheen pirissa toi-
mivilta asiantuntijoilta eri yrityksista eri maissa. Opinnaytetydseminaarien vertaistuki, seka
oman opinnaytetydn reflektointi on auttanut jdsentdmaan ajatuksia ja keskittymaan olen-
naiseen. Opinnaytetybaihe kirkastui opiskeluni puolessa valissa. Opinnaytetydtani aloitin
tekemaan muiden opintojen kanssa limittdin. Toimeksiantajan kanssa kdymiemme kes-
kustelujen pohjalta, sovimme aihealueen sen ajankohtaisuuden ja alkavien kehityshank-
keiden takia. Kasittelin aihetta myds lukuisten aiheen asiantuntijoiden kanssa, joka var-
misti aiheen kiinnostavuuden sekd merkityksellisyyden. Aihetta tarkennettiin seka rajattiin

yhdessa opinnaytetydohjaajan kanssa opinnaytetydseminaareissa seka keskusteluissa.

Opinnaytetyon tekeminen oli mielenkiintoinen ja erittain opettava kokemus oman oppimi-
sen kannalta. Kokonaisuusuudessaan opinnaytetyd valmistui uudelleen aikataulutetussa
aikataulussa. Toimeksiantajan kanssa kaymieni keskusteluiden pohjalta jouduin priorisoi-
maan opinnaytetydlleni uuden aikataulun. Valitsemani aiheen koen erittain mielenkiin-
toiseksi koin olleen monelta kantilta erittain ajankohtainen. Pystyn hyddyntdmaan opin-
naytetydssani koostamaani tietoperustaa seka tekemaani tutkimusta omassa paivittai-
sessa tyossani. Pystyn hyddyntamaan tutkimustuloksia laajasti eri maissa ja eri organi-
saatioiden ja johtoryhmien kanssa tydskennellessani. Opinnayteyoni teoreettista viiteke-
hysta rakentaessa, kirkastui aiheeni tutkimattomuus. Osasin tatd odottaa, mutta en kuiten-
kaan talla laajuudella. Koen, etta valitsin todella oikean tutkimuskohteen, jota lisatutki-

malla voidaan saavuttaa merkittavia lopputuloksia liiketoiminnassa.
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Toimeksiantaja on ollut erittain tyytyvainen tutkimukseni lopputulokseen seka tutkimus
matkan varrella. Oli ilo tuottaa toimeksiantajalle tarpeellinen tutkimus, jota yrityksen ar-
jessa voidaan hyoddyntaa. Valitsemalla itselleni vieraamman kvantitatiivisen tutkimusme-
netelman, pystyin oppimaan uuden tutkimusmenetelman analysointivariaatioineen. Sa-
malla pystyin haastamaan itseani.
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Liite 1. Teemahaastattelunrunko

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan strategista tyévoimasuunnittelua esimiestydssa yrityksen

X Suomen liiketoiminta- alueella.

Opinnaytetydn tavoitteena on tutkia yrityksen X johdon nakékulmaa strategiseen tyo-

voima-suunnitteluun.

Strateginen tyovoimasuunnittelu kasittaa tassa tutkimuksessa yrityksen

oman henkilékunnan

ulkoiset tyontekijat ja ulkoiset palveluntuottajat
ohjelmistorobotiikan

yrityskaupat

Haastattelussa keskusteltavat teemat:

1 Strategisen tydvoimasuunnittelun hyédyntaminen esimiestydssa
2 Strategisessa tyovoimasuunnittelussa huomioon otettavia asioita
3 Strategisen tyévoimasuunnittelun laajuus organisaatiossa

3.2 | Strateginen tydvoimasuunnittelu eri esimiestasoilla

4 Strategisen tydvoimasuunnittelun vaikutukset liiketoiminnalle
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Liite 2. Haastattelukutsu

- Title Haastattelu, strateginen tydvoimasuunnittelu
Send
Update Required . ==
Optional
Start time ke 25.3.2020 E 14.30 - Helsinki, Kyiv, Riga, Sofia, ¥ [Jan day [v] g Time zones
End time ke 25.3.2020 E 16.00 v Helsinki, Kyiv, Riga, Sofia, ¥ <3 Make Recurring

Location Skype Meeting

m.:] Haastattelurunko 3.029H.docx o
56 KB

Sovitusti haastattelu aiheesta strateginen tyévoimasuunnittelu. Nykyisen tilanteen vallitessa tehdaan valitettavasti skypen valityksella.
Haastattelu nauhoitetaan ja tehdain teemahaastatteluna keskustellen teemat lapi. Nauhoituksen litterointi ja vastaukset anonymisoidaan.

Jos sinulle herisi kysymyksid/palautetta/kommentteja tms. niin otathan yhteytta .
Suuri kiitos jo etukdteen.

-Oskari

Join Skype Meeting
Trouble Joining? Try Skype Web App

Join by phone
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