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Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen teoreettisen osan tarkoituksena oli luoda keskustelua laskentatoimen ja
henkilostojohtamisen vdlille. Tutkimus valittiin tehtévaksi investointiviitekehyksessa
Empiirisessi osiossa tavoitteena oli selvittég, mité kriteereja tietointensiiviset yritykset
kayttavét rekrytointipaétoksenteossa ja minka takia. Kysymysasettelun pohjalta tarkoi-
tuksena oli tehda tulkintoja siita, kuinka johdonlaskentatoimi tukee rekrytointipaégtok-
sentekoa ja millaisia mahdollisuuksia ja haasteita yrityksen ndkokulmasta liittyy rek-
rytointikriteerien kayttoon ja siten formaaliin paétoksenteon arviointiin.

Lahdeaineiston keruu ja késittely

Kvalitatiivinen case-tutkimus tehtiin tutkimalla viiden tietointensiivisen kohdeyrityk-
sen rekrytointikdytanteita. Tutkimusaineisto kerdttiin teemahaastatteluin, joita tehtiin
yhteensa 11 ganjaksolla 11/2009-1/2010. Haastatteluaineisto teemoiteltiin, ja koh-
deyritysten kayttamia rekrytointikriteereja analysoitiin investointiviitekehyksessa.

Johtop&dtok set

Avainsanat

Investointiviitekehys auttoi luomaan halutun diskurssin eri tieteenalojen vdille. Tut-
kimuksessa havaittiin, etta rekrytointipaétosta arvioidaan epaformaalisti strategisesta,
taloudellisesta ja riskin nékokulmasta. Johdon laskentatoimi tuottaa budjetin lisaksi
Iahinna kustannus- ja tuottotietoja paétoksentekoa tukemaan. Etukdteen mééritettyjen
rekrytointikriteerien havaittiin auttavan suuntaamaan rajallisia resursseja strategisiin
osaamisalueisiin sekd ohjaavan ideointia. Toisaalta ne byrokratisoivat toimintaa.
Saanndllisesti kerdtyn henkilostoinformaation havaittiin edistévan proaktiivista henki-
[6stosuunnittelua ja edistévan strategisten osaamisalueiden identifiointia. Informaation
kerd8misen huomattiin kuitenkin vaativan osaamista, resursseja seké oikeaa asennetta

Rekrytointipaétoksenteko, resurssilahtdinen strategia-gjattelu, strateginen henkilosto-
suunnittelu, strateginen investointi, henkilostévoimavarojen laskentatoimi
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1. Johdanto

1.1. Taustaa

Tietointensiivisten organisaatioiden arvolupaus asiakkaalle syntyy tiedoista ja palveluista,
joita ne télle tarjoavat. Kilpailussa menestymiseen ei riit4 tehokas tuotanto tai investoinnit
aineellisiin pd&domiin, vaan keskeisi strategisia resursseja ovat tyontekijat. Heiddn osaami-
sensa ja tietopadomansa ovat yritykselle Kilpailuetu, joka ei ole helposti kopioitavissa. (Bar-
ney 1991; Kemppild & Mettdnen 2004; Viljanen 2006.) Taatakseen kilpailuedun yllapidon ja
kehittymisen sek& johtamisen tuloksellisuuden yrityksen on aktiivisesti suunniteltava ja profi-
loitava, minkalaista osaamista yritys tarvitsee nyt ja tulevaisuudessa, miten tarvittavaa osaa-

mista yllapidet&dan ja miten sit4 saadaan liséé. (Kotila 2005; Salojarvi 2009; Vaahtio 2005.)

Rekrytoimalla yritys saa suhteellisen nopeasti tarvitsemaansa osaamista. Salojarvi (2009) on
esittanyt rekrytoinnin henkilostojohtamisen prosesseista yhdeksi kaikkein strategisimmista,
koska rekrytoinnilla voidaan vaikuttaa merkittdvasti strategisten tavoitteiden saavuttamiseen
ja tavoiteltuun yrityskulttuuriin. Systemaattinen ja tarkoin suunniteltu rekrytointistrategia ja
itse rekrytoinnin toteuttaminen sen pohjilta antavat hyvat lahtOkohdat yrityksen menestyksel-
le. Kun yrityksessé on analysoitu, mihin rekrytoinnilla pyritaddn ja miksi yritykseen tarvitaan
uusi tyontekija, organisaatio ei kasva hallitsemattomasti ja kustannustehokkuus seké kilpailu-
kyvyn kannalta strategiset osaamistarpeet on otettu huomioon. (Markkanen 1999; Salojérvi
2009; Vaahtio 2005.)

Strateginen henkilostosuunnittelu ja perusteltu rekrytointipaatoksenteko edellyttavéat tuekseen
tietoa. Henkilostojohtamisesta onkin tullut numeerisempaa, kun johtajat haluavat saada in-
formaatiota esimerkiksi tyoskentelyn tehokkuudesta, henkildston tuottavuudesta ja henkilds-
ton osaamisesta sekd kyvykkyyksistd. Téhan tarkoitukseen on kehittynyt henkilgstovoimava-
rojen laskentatoimi. Henkilostovoimavarojen laskentatoimen tehtdvané on tuottaa johtajien

tarvitsemaa tietoa henkilostosté ja henkildstojohtamisen osa-alueista. Henkilostéinformaatio



auttaa koordinoimaan organisaation osaamispddomaa ja siten tekemaan ennakoivasti strategis-
ta henkildstosuunnittelua. Systemaattinen informaation késittely ndhdaan hyvaksi lahtokoh-
daksi tulevaisuuden suunnitelmille sek& avainkyvykkyyksien tunnistamiselle ja palkkaamisel-
le. (Johanson, Martensson & Skoog 2001, Puolaméki & Ruusunen 2009, Viitala 2009.)

On esitetty, ettd johdon laskentatoimen tehtdva on tukea yrityksen paatoksentekoa tuottamalla
sekd taloudellista ettd ei-taloudellista informaatiota paatoksentekijoille (Drury 2005). Jotta
laskentaosasto pystyy tukemaan rekrytointipadtoksentekoa, sen on tunnettava rekrytoinnin
prosessit ja rekrytointiin liittyvat tietotarpeet. N&in ollen johdon laskentatoimenkin tutkimuk-
sessa tulee kiinnittdd huomiota siihen, minkalaisia informaatiotarpeita rekrytointeja tekevilla
johtajilla on ja kuinka rekrytointeja tekevien paatoksentekoa pystyttéisiin tukemaan entista
paremmin. Aiheena rekrytoinnit ei kuulu yksinomaan henkilostdjohtamisen tutkimuskentélle,

vaan tuloksellinen johtaminen edellyttdd useamman tieteenalan kiinnostusta.

Tassd tutkimuksessa rekrytointipdatoksenteon informaatiotarvetta lahestytdén investointivii-
tekehyksen kautta. Niin akateemisessa kirjallisuudessa kuin johtajien puheenvuoroissakin
henkilostoon viitataan sadnnollisesti sanalla investointi (Haesli & Boxall 2005; Hamel & Pra-
hald 1994; Perez & Pablos 2003; Wright, Dunford & Snell 2001). Laskentatoimen tutkimuk-
sessa strateginen investointi on madritelty yrityksen rahalliseksi panostukseksi tuotannonteki-
jaan, jolla on merkittdvad potentiaalia vaikuttaa yrityksen liiketoimintaan pitkalla aikavalilla
ja joka on siten sidoksissa yrityksen kilpailustrategiaan (Alkaraan & Northcott 2006). Inves-
tointimetafora® onkin antoisa. Se kannustaa kysymaan, miten investointi mahdollistaa tulevai-
suuden menesE/ksen, minkalaisia kassavirtoja henkilostoltd voidaan odottaa, ja minkdlainen
riski investointiin liittyy. Investointi-skeema tarjoaa valmiin muistirakenteen, joka selkeyttda
ja kiteyttaa tiedon kasittelyé ja auttaa tiedon ymmartamista (Vilkko-Riiheld 2001; 30-31).

Vaikka henkiloston sanotaan olevan investointi, tutkimuksissa ei ole sen tarkemmin pureudut-
tu henkildstdosaamisen johtamiseen investointien viitekehyksessé. Henkildstosuunnittelusta

ja rekrytoinneista puhutaan strategisen johtamisen ndkokulmasta (Barney 1991; Becker Brian,

! Metafora on vertaukseen perustuva havainnollistava kielellinen ilmaisu (Gummeruksen suuri sivistyssanakirja
2003).



Huselid Mark & Ulrich Dave 2001; Kotila 2005; Salojarvi 2009; Vaahtio 2005; Wright ym.
2001), mutta rekrytointipadtoksenteon kriteereja — niin taloudellisesta, strategisesta kuin ris-
kin kasittelyn ndkokulmasta — ei niinkdan kasitelld. Metaforan ké&yttdé on siis jadnyt varsin
pinnalliseksi laskentatoimen diskurssin hyddyntamiseksi. Vastaavasti laskentatoimessa on
perehdytty yleisesti strategisten investointien sek& muiden aineettomien omaisuuserien, kuten
ICT-ratkaisujen ja immateriaalioikeuksien, investointiprosessiin (Adler 2000; Alkaraan &
Northcott 2007; Shank 1996; Sherer 2007; Slagmulder 1997) ja laskentamenetelmien kéyt-
toon (Alkaraan & Northcott 2006; Van Cauwenberg, Rurinck, Martens, Laveren. & Bogaert
1996). Sen sijaan henkilostd niin sanottuna pehmeénd substanssina on jatetty investointitut-
kimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksista ei selvid, minkalaisia kriteereja henkilostoinvestointien
arvioinnissa tai analyysissa kdytetaan. Aihetta lahimmin sivuavat henkilostotilinpaatos (Aho-
nen 1998), jonka tavoite on maarittdd henkiloston tasearvo, ja henkilostjohtamisen tasapai-
notettu mittaristo (Becker ym., 2001), jonka tehtédvé on osoittaa henkildston rooli yrityksen
arvoketjussa. Naissé tutkimussuuntauksissa rekrytointi on vain yksi osa isompaa johtamisark-

kitehtuuria, eika sitd ole nostettu fokukseen yrityksen arvonlisgysta tutkittaessa.

Rekrytoinnit on tutkimusajankohtana ajankohtainen aihealue. Vuodesta 2007 vuoteen 2009
yt-neuvotteluissa irtisanottujen lukumadréd on kasvanut vajaasta 4400 tyontekijasta lahes
19700 tydntekijaan?. Irtisanominen on rekrytoinnille rinnasteinen tai kaanteinen henkildsts-
johtamisen ja -suunﬁttelun toimenpide. Irtisanomistilanteessa arvotetaan samoja asioita kuin
rekrytointitilanteessa: paatoksia tehdaan liiketoiminnan tulevaisuuden suuntaviivoista ja toi-
minnan taloudellisesta kannattavuudesta. Henkilostosuunnittelun tutkiminen rekrytointien
nakokulmasta on irtisanomisndkokulmaa antoisampi: kustannuskeskeisen analyysin sijaan
annetaan tilaa liiketoiminnallisten mahdollisuuksien identifioinnille ja kasvulle. Aiheen ajan-
kohtaisuuden puolesta puhuu my6s viime kuukausien pieni piristyminen rekrytointimarkki-

noilla, mikali tulkintoja tekee tyopaikkailmoitusten maaran lisaantymisesta mediassa®.

2 Lahde: SAK:n tilastot, Yt-neuvotteluiden kuukausivertailut (Perustuu SAK:n keraamiin, julkisuudessa olleisiin
ilmoituksiin yt-neuvotteluista ja niiden lopputuloksista)

® Viite perustuu toimeksiantajayrityksen mediasta keraamalle datalle. Data pitaé sisallaan kaikki tydpaikkailmoi-
tussivustoilla julkaistut avoimeksi ilmoitetut tydpaikkahakemukset. Loppuvuodesta 2009 tydpaikkailmoitusten



1.2. Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Tama tutkimus pohjautuu resurssilahtdiseen strategia-ajattelulle (Barney 1991), strategisen
henkilostojohtamiselle (Wright ym. 2001), henkiléstovoimavarojen laskentatoimelle (Viitala
2009) ja strategisten investointien viitekehykselle (Slagmulder 1997; Adler 2000; Alkaraan &
Northcott 2006).

Tutkimuksen tavoitteena on selvitta, mita kriteereja* yritykset arvioivat rekrytointipaatok-
senteossa ja miksi. Kysymysasettelun ja teoriataustan_pohjalta voidaan tehd& johtopaatoksia,
kuinka johdon laskentatoimi tukee rekrytointipadtoksentekoa ja millaisia mahdollisuuksia ja
haasteita yrityksen nakokulmasta liittyy rekrytointikriteerien kayton ja siten formaaliin paa-

toksenteon arviointiin.

Tutkimuksessa on rajauduttu tarkastelemaan tietointensiivisten yritysten rekrytointipaatoksen-
tekoa. Tietointensiivisessa yrityksessé tiedolla on vahva rooli palveluiden tuotannossa, ja pal-
velut perustuvat henkiloston ammatilliseen osaamiseen. (Kemppild & Mettdnen 2004, 26-27,
tarkemmin luvussa 2.5.) Tutkimuksessa on edelleen rajauduttu tarkastelemaan rekrytointipaa-
toksid, jotka liittyvat strategisiin tyotehtdviin ja jotka siten voidaan ajatella strategisiksi inves-
toinneiksi. Tutkimuksen ulkopuolelle on kuitenkin rajattu strategisesti hyvin merkittavat

ylimman yritysjohdon positiot.

Tutkimus pitaytyy yritystasolla. Taman vuoksi tutkimuksessa ei perehdyta palkattavalle hen-
kilolle asetettaviin osaamis- tai ominaisuusvaatimuksiin. Tutkimuksessa keskitytdan siihen,
mitd tekijoita yrityksessd arvotetaan, kun jokin tyotehtévé eli positio asetetaan haettavaksi
joko sisdisesti tai ulkoisesti. Tarkastelussa korostuu, mitd lisdarvoa uudesta tai jo olemassa
olevasta positiosta odotetaan. Toisin sanoen tassd tutkimuksessa kéytetty termi rekrytointi-

paatds on ajankohta, kun péatetadn, etté rekrytointi aloitetaan. Paatdksessa asetetaan ne odo-

madré oli kevadn ja kesan notkahduksen jalkeen saavuttanut vuoden 2008 lopun tason. VVuoden 2008 alun ilmoi-
tusten madrd on kuitenkin vield kaukana.

* Sanan kriteeri on Gummeruksen suuressa sivistyssanakirjassa (2003) méritelty tarkoittavan arvosteluperustet-
ta. Nain ollen tutkimuksessa sanalla katsotaan voitavan viitata niin rekrytoinnin kohteena olevan position ideoin-
tiin, arviointiin kuin valintaankin.



tukset ja vaatimukset, jotka henkilon valitsemisella halutaan tayttad. Rekrytointipaatéksenteko
on puolestaan termin& laajempi ja viittaa myos itse paatosta edeltdvaan ideointiin, arviointiin

ja valintaan. Kuviossa 1 on esitetty ndiden termien ero aikajanalla.

Kuvio 1: Rekrytointiprosessin aikajana

Rekrytointi-

paatdksenteko Rekrytointiprosessi
(mm. ideointi,

arviointi)
[Rekrytointipééitbs] [ Valitseminen ]

1.3. Tutkimusasetelma ja tutkimuksen rakenne

Tutkimus tehddén gradu-toimeksiantona Gutta Oy:lle. Tutkija ei ole tyésuhteessa toimeksian-
tajaan. Tutkimukseen on kutsuttu toimeksiantajan ja tutkijan yhteistyéverkostosta viisi koh-
deyritystd. Tarkemmin kohdeyrityksisté ja niiden valinnasta kerrotaan luvussa 5.2. Tutkimus
on deskriptiivinen case-tutkimus, joka toteutetaan teemahaastatteluilla. Kohdeyrityksissa on
haastateltu vahintaan kahta henkil6a. Nain kohdeyritysten rekrytointikdytanteista®> on saatu
mahdollisimman laaja ké&sitys johtopdatosten tekoa varten. Tutkimusmetodologiasa on ker-

rottu tarkemmin luvussa 5.1.

Tutkimus jakaantuu teoreettiseen ja empiiriseen osioon. Johdannon jélkeisessa luvussa kaksi
puhutaan rekrytoinneista puhtaasti strategisen henkilostdjohtamisen ja strategisen henkilosto-
suunnittelun nékokulmista. Luvun tarkoituksena on tehdd henkildstdjohtamisen kasitteet ja
padteoriat siind maarin tutuiksi, ettd tutkimusaineiston kerd&dminen, ymmaértaminen ja tulkit-
seminen ovat mahdollisia. Luvussa kolme perehdytéan strategisiin investointeihin ja tutki-
mustuloksiin niiden pé&&toksenteosta. Luvussa nelja siirrytddn esittdmaan, miten henkilosto-

voimavarojen laskentatoimi voi tiedon tuottamisen avulla systematisoida henkildstéjohtamis-

® Tutkimuksessa kaytetaan sanaa rekrytointikaytanteet, kun viitataan laajasti muun muassa henkildstésuunnitte-
luun, rekrytointiprosessin toteuttamiseen ja rekrytoinnin kriteereihin



ta, padtoksentekoa ja pddomien allokointia. Teoriaosiossa ajatuksena on, ettd luku kaksi kes-
kittyy henkilostojohtamiseen ja luku kolme laskentatoimeen. N&itd aihealueita yhdist&a luku
neljd, joka kertoo, miten laskentatoimi voi tukea henkilGstojohtamista. Teoriaosuuden laajuut-

ta on osaltaan maarittanyt empiria-aineiston luonne ja sisélto.

Empiriaosion aluksi kerrotaan tutkimusmetodologiasta ja kohdeyritysten valinnasta sek& esi-
telld&n kohdeyritykset. Luvun kuusi kahdessa ensimmaisessé alaluvussa tutustutaan teemoi-
teltuun aineistoon. Luvun lopuksi teoria ja aineisto keskustelevat, kun rekrytointia tarkastel-
laan investointiviitekehyksessé. Tutkimus paattyy johtopaatoksiin. Johtopéétosluvun aluksi
selvitetddn, mit4 on havaittu johdonlaskentatoimen roolista rekrytointipdatoksenteon tukena.
Taman jalkeen analysoidaan, mitd mahdollisuuksia ja haasteita paatoksentekoa ohjaaviin kri-
teereihin ja henkilostoinformaation seurantaan liittyy. Luvun lopuksi esitetddn yhteenveto
yritysten kayttdmista Kkriteereistd tarkastellen tutkimusongelmaa sekd toimialan ettd yritys-
koon ndkokulmasta. Liséksi ehdotetaan jatkotutkimusaiheita.

Kuvio 2: Tutkimuksen rakenne

[ JOHDANTO (1. luku) J
)

STRATEGINEN

HENKILOSTO-

JOHTAMINEN
(2. luku)

STRATEGISET
INVESTOINNIT
(3.luku)

METODOLOGIA (5. luku)

/ [
4 3 2
HENKILOSTOVOIMAVAROJEN | AINEISTO (6.luku)

LASKENTATOIMI (4. luku)
\. —

— =

REKRYTOINTI INVESTOINTIVIITEKEHYKSESSA (6. luku)

[ JOHTOPAATOKSET (7. luku)

2. Henkil6sto strategisena resurssina

Tassa luvussa tarkastellaan ensin henkildstovoimavaroja kilpailukyvyn l&dhteend. Tarkastelu
pohjautuu resurssilahtoiselle teorialle yrityksen strategiasta. Teoriatausta sitoo yhteen yrityk-
sen Kilpailukyvyn, liiketoimintastrategian ja henkilostojohtamisen. Resurssilédhtoisen strate-



gia-ajattelun jalkeen kerrotaan henkilostosta strategisena resurssina ja edelleen strategisesta
henkilostojohtamisesta. Strategisen henkilostojohtamisen saralta perehdytédan tarkemmin hen-
kilosto- ja osaamissuunnitteluun, jotka ohjaavat rekrytointitarpeen médrittelyd ja edelleen
rekrytointipaatosta. Luvun lopuksi tarkastellaan tietointensiivisia organisaatioita seka henki-

16stdn roolia naissa.

2.1.Resurssilahtoinen strategia-ajattelu

Henkilostopadoma on tietointensiivisten organisaatioiden keskeisimpia resursseja. Henkilos-
ton tiedot ja taidot ovat yrityksen joustavuuden, innovatiivisuuden ja tehokkuuden kannalta
tarkeitd. Henkiloston strateginen merkitys korostuu Beckerin & Huselidin (1999) mukaan
alati muuttuvassa toimintaymparistossa. Henkilosto kehittyy jatkuvasti liiketoiminnan edellyt-
tamalla tavalla, mutta ei muutu yllattden kuukaudesta tai viikosta toiseen. Siten henkilostosta
on pitkajanteisen strategiasuunnittelun lahtokohdaksi. Teoreettisesti Becker & Huselid nojaa-
vat vaitteensd resurssiléhtoiselle strategia-ajattelulle. Resurssilahtéinen strategia-ajattelu on
Barneyn (1991) keskustelunavaus, jolla hédn on haastanut perinteiset ulkoisen toimintaympa-

riston mahdollisuuksista ja uhista kumpuavat kilpailustrategiat (mm. Porter 1980).

Barney (1991) esittaa, ettéd yrityksen kilpailuetu on perdisin yrityksen siséisista resursseista, ei
sen kyvystd sopeuttaa strategiaansa muuttuvan toimintaympériston mahdollisuuksiin ja uh-
kiin. Kilpailuedulla Barney tarkoittaa strategiaa, jollaista ei ole k&ytossa kilpailijoilla tai po-
tentiaalisilla kilpailijoilla. Kilpailuedun turvin yritys tarjoaa asiakkailleen ainutkertaista ar-
vonlisdystd. Kilpailuedun yritys saavuttaa silloin, kun sill4 on erilaiset strategiset resurssit
kuin muilla yrityksilla samalla toimialalla ja kun ndma resurssit eivét siirry helposti yritykses-
t4 toiseen. Néin kilpailuedusta muodostuu kestéva. Strategisen resurssin on Barneyn mukaan

taytettava nelja kriteerié:

Resurssin on tuotettava yritykselle arvoa.

Resurssin tulee olla ainutlaatuinen tai harvinainen kilpailijoiden keskuudessa.
Resurssi ei saa olla matkittavissa.

Resurssia ei voi korvata toisella resurssilla.

Awnh e



Barney jakaa yrityksen resurssit kolmeen ryhméén: aineellinen pddoma, organisatorinen paa-
oma ja inhimillinen pddoma. Aineellista pddomaa ovat muun muassa rakennukset, koneet ja
laitteet. Organisatorinen padoma kasittéda yrityksen raportointijarjestelman, formaalit ja epé-
formaalit suunnittelu-, valvonta- ja toiminnanohjausjarjestelmét seka suhdeverkostot yrityk-
sen sisalla ja ulkopuolelle. Inhimillistd pddomaa ovat kollektiivisesti henkildston tiedot, taidot
ja kyvykkyydet. Henkilostd luokitellaan aineettomaksi p&&domaksi yhdessd muun muassa

brandin, asiakassuhteiden ja lisenssien kanssa. (Barney 1991.)

Aineetonta padomaa on sen ndkymattomyyden takia vaikea johtaa, tutkia ja kehitt&a. Sita voi-
daan luonnehtia ja sen hyotyja ja haittoja listata, mutta sen mittaaminen ja tarkempi seuraami-
nen ovat haasteellisia. Taulukossa 1 on vertailtu aineellista ja aineetonta pddomaa keskenaan.
(Becker ym. 2001.) Johtamisessa oleellista on ymmartaa aineettoman omaisuuden ja erityises-
ti henkilostéresurssien dynaamisuus: ihmisten toiminta ei ole annettu tekijé, vaan sita voidaan
kehittdd koko ajan. Inhimillinen pddoma uudistuu ja vie organisaatiota eteenpdin kohti sen
tavoitetilaa. (Luoma 2009, 46.)

Taulukko 1: Aineellisen ja aineettoman omaisuuden ominaispiirteita

Aineeton omaisuus Aineellinen omaisuus
Nakymaton Nakyva
Vaikea kvantifioida Téasmallisesti kvantifioitavissa
Arvoa ei kirjattu taseeseen; kuluina tuloslaskelmassa Arvo Kirjattu taseeseen, poistot tuloslaskelmassa
Tuottojen arviointi perustuu oletuksille Investointi tuottaa tunnistettavia tuottoja
Ei voida ostaa eika jaljitella Voidaan ostaa tai kopioida uusi
Arvo lisaantyy tarkoituksenmukaisessa kaytossa Arvo alenee kdyton myota
Useita kayttomahdollisuuksia ilman arvonalentumisia Rajallinen kayttdmahdollisuus
Dynaamista; kayttd kontekstisidonnaista Kartutettavissa ja varastoitavissa

L&hde (mukaeltu): Becker ym. (2001, 7)

Taulukossa esitetysti aineeton pddoma tuottaa yritykselle arvoa, on jéljittelematonta seka yri-
tys- ja kontekstisidonnaista. Aineettomasta omaisuudesta on siten Barneyn (1991) tarkoitta-
maksi kestévéksi kilpailuedun l&hteeksi. Barneya (1991) on paljon siteerattu resurssilahtdises-
t4 strategia-ajattelusta (mm. Becker, Huselid, Pickus& Spratt 1997; Haesli & Boxall 2005;
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Wright ym. 2001). Hé&nen teoriansa on ollut l1&htékohtana muun muassa strategisen henkil6s-
t0johtamisen seké tietojohtamisen synnylle. Teorian on n&hty soveltuvan erityisen hyvin nii-
hin organisaatioihin, joissa henkilosto ja henkildston osaaminen ovat kriittisi& menestysteki-
joitd. Kun yrityksen sisdisille resursseille on annettu tunnustusta kilpailuedun l&ahteeng, ihmi-
set on opittu nékemé&an strategisesti tarkeind ja heisté on ryhdytty puhumaan strategiakirjalli-
suudesta tutuin kasittein (Wright, 2001).

On esitetty, ettd neljan ehdon taytyttyd henkilostostd on yrityksen strategiseksi resurssiksi
(Haesli & Boxall 2005):

1. Yritys kykenee rekrytoimaan ja pitamaan palveluksessaan tyontekijoitd, joiden tiedot
ja taidot ovat harvinaisia ja arvokkaita.

Yritys saa tyontekijdnsa suoriutumaan tyosta yliodotusten.

Yritys palkitsee tyontekijoitdén suoriutumisesta.

4. Yrityksen estéd kilpailijoita matkimasta saavutettua Kilpailuetua.

w N

N&ma ehdot viestivat ennakoivasta henkildston kehittdmistyostd. Ehdoissa korostuu se, ettd
yrityksen tulee saada palvelukseensa yksittaisen tyotehtavan kannalta oikeita ihmisid. Becker
& Huselidin (1999) mukaan on tarkedd saada yritys- ja osastojohdon tuki resurssildhtdisen
strategia-ajattelu taakse. Yrityksessad on oltava yhteinen ymmarrys siitd, minkdalainen rooli
henkilostolla on strategian toteuttamisessa. Sullivan (2000, 27) jakaa ajatukseen. Henkiloston
rooli muotoutuu visiota ja strategiaa luotaessa. Strategiasta johdetaan, kuinka henkilosto to-
teuttaa sitd. Salojarven (2009) mukaan henkildstOasioita strategisesti hahmottavissa organi-
saatioissa pyritddn todennakdisesti katsomaan pidemmaélle tulevaisuuteen kuitenkin samalla

litketaloudelliset realiteetit huomioiden.

Juuti (2009, 363-365) puolestaan kyseenalaistaa resurssildhtdisen ajattelun ja esittad, etta re-
sursseista puhuva kieli on omiaan esineellistamaan ihmisen. IThminen on konstruoitu resurs-
siksi, jota “kaytetdadn”. Myos Guest (1999) kritisoi, ettd henkiléstdjohtamisessa ihmiset néh-
daan vain hyvaksikaytettaving resursseina. Kun liséksi henkildstdjohtamista pidetddn usein
keinona, jonka avulla saavutetaan organisaation padmaéarat, saattaa henkildstojohtamisesta
tulla Juutin (2009, 363-365) mukaan yksi niistd keinoista, jonka avulla johto valvoo ja ohjaa
henkilostda lyhytjanteisten suoritussuuntaisten toimenpiteiden tekemiseen. Henkilostdjohta-

misessa on olemassa myos eettisyyttd korostava ajattelukuntansa, joka pohjaa hyve-etiikkaan.

11



Henkilostojohtaminen on hyveellisyyden ohjaamaa, mikali johtamisessa tunnistetaan ihmisen
itseisarvo ja asetetaan tavoitteeksi kunkin ihmisen pyrkimys voida hyvin. Tdma humanistinen
perinne on kuitenkin teoreettisena suuntauksena jaanyt taka-alalle. On alettu etsi& suoritusta-
son nousua inhimillisten voimavarojen entistd paremmasta hyddyntamisesté sen sijaan, etta

asetettaisiin ihmisten henkinen kasvu itseisarvoiseen asemaan. (Juuti 2009, 363-365.)

2.2. Strateginen henkilostéjohtaminen

Kotila (2005, 14) esittad, ettd resurssildhtdisen teorian ongelmana on se, ettd teoria selittéda
henkiloston olevan arvokas resurssi, mutta teoria ei kuitenkaan selvitd, miten néité resursseja
luodaan ja niiden kehitystd tuetaan. Kotilan mukaan vastaukseksi tdhan ongelmaan syntyi
strateginen henkilostojohtaminen: strategisen henkildstojohtamisen kayténteet ovat padasialli-
nen keino kehittdd henkilostoresursseja. Strategisen henkilostojohtamisen tutkimuksellisena
l&htokohtana on selvittdd, minkalainen yhteys eri henkilostojohtamismenetelmilla on yrityk-
sen tuloksellisuuteen (esim. Becker & Gerhart 1998; Delery & Doty 1996; Frayne & Geringer
2000; Guest, Michie, Conway & Sheehan 2003; Huselid 1995; Kotila 2005; Shaw & Gupta
2001) ja miten toiset yritykset johtavat henkildstodan tehokkaammin kuin toiset (Wright ym.
2001). Henkilostoresurssikeskustelussa on kahtalaista koulukuntaa. Esimerkiksi Wright ym.
(2001) esittavat kilpailuedun olevan henkilokunnan tietopddomassa; ei kéytanteissg, joilla
naitd johdetaan. Sen sijaan esimerkiksi Becker & Huselid (1999) seké Perez & Pablos (2003)
ajattelevat kilpailukyvyn olevan riippuvainen yrityksen kyvysta hyddyntaa inhimillista péa-

omaansa, ja taten kilpailuetu piilee henkildston johtamisarkkitehtuurissa.

Kotila (2005, 12) esitta4 tutkijoiden keskuudessa olevan yhteisymmarrys siitd, etta tulokselli-
suutta selittavien tutkimusten paasuuntauksen voidaan késitelld kolmella teoreettisella ajatte-
lusuuntauksella®. Suuntaukset eroavat toisistaan sen mukaan, miten eri johtamisjarjestelmat

on suunniteltu ja toteutettu suhteessa toisiinsa ja suhteessa yrityksen strategiaan. Parhaiden

® Kotila (2005) on tutkinut suomalaisten yritysten johtamisjarjestelmien vaikutusta yrityksen tuloksellisuuteen.
Tutkimus on toteutettu kyselytutkimuksena, jossa on perehdytty universaalin teorian, kontingenssiteorian ja
konfiguraatioteorian nakdkulmasta aiheeseen.
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kaytanteiden (theory of best practices) tai universaalin teorian (esim. Colbert 2004; Guest
1997) mukaan henkilOstOstrategia koostuu parhaista kdytanteistd tai jarjestelmistd kultakin
henkilostojohtamisen osa-alueelta. Naitd eri osajérjestelmia ei ole tasapainotettu keskendan,
jolloin henkildstojohtamisen kokonaisuus ei valttdméatta ole yhtenevéinen tavoitteiltaan.
(Michie & Sheehan 2005.) Téh&n nakokulmaan liittyy uskomus siitd, ettd henkildstéjohtami-
sen kaytanndilla on universaali positiivinen suhde yrityksen tuloksellisuuteen (Kotila 2005,
15). Kontingenssiteoriassa (esim. Delery&Doty 1996; Wright, McMahan, McCormick &
Scott 1998) henkildstOstrategia on johdettu liiketoimintastrategiasta. Talloin yksittaiset joh-
tamisjarjestelmat on tiiviisti integroitu osaksi yrityksen strategiaa, ja niilla kullakin erikseen
edesautetaan strategian toteuttamisen kannalta keskeisen henkildstOpohjan ja -osaamisen ai-
kaansaamista. (Michie & Sheehan 2005.) Kontingenssiin perustuva nakdkulma l6ytaakin
suoran kausaalisen yhteyden henkilostojohtamisen kéytantdjen kimpun ja tuloksellisuuden
mittareiden sek& edelleen liiketoimintastrategian vélille (Kotila 2005, 28). Konfiguraatioteo-
riassa (Delery&Doty 1996; Guest ym. 2003) henkilOstOstrategian tulee olla sekd yhtenevai-
nen yleisen liiketoimintastrategian kanssa etta sisédisesti konfiguroitu systeemi. Toisin sanoen
konfiguraatioteoriassa on vertikaalinen ja horisontaalinen ndkokulma. Vertikaalisen ndkokul-
man mukaan henkildstOstrategia on johdettu yritysstrategiasta ja tukee tdman toteuttamista.
Taman lisaksi tarvitaan horisontaalista yhtenevéisyyttd henkildstojohtamisen eri jarjestelmien
vilille, jotta ne viestittdvat keskenddn samaa sanomaa organisaatiossa. (Michie & Sheehan
2005.) Kotila (2005, 35) tuo esille, etté teorian heikkoudeksi on laskettu mallin monialaisuus:

malli kasvaa liian isoksi koettaessaan selittda tosielaman moniulotteisuutta.

Tassa tutkimuksessa strategian ja johtamisjarjestelmien yhteensopivuus nousee esille niin
teoriassa kuin empiriassakin. Vaikka tutkimuksessa ei erikseen kasitella johtamisjérjestelmien
keskindistd integraatiota, ajatus siitd on kuitenkin taustalla. Erityisesti tutkimusaineistossa
nousee esille se, kuinka johtamistoimenpiteet ovat sidoksissa toisiinsa: rekrytoinnille vaihto-
ehtoinen toimenpide on koulutus, motivointi parantaa henkiloston suorituskykya ja palkitse-

minen suuntaa toimintaa tavoitteita kohti ja on myds rekrytoinneissa kustannusmomenttina.
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2.3.Strateginen henkildstosuunnittelu

Strategian ja toimintasuunnitelmien pohjalta yhtididen tulisi Salojarven (2009) mukaan maari-
telld strategiset osaamisalueet, jotka ovat liiketoiminnan kehittdmisen kannalta keskeisié.
Strateginen osaaminen asemoi yrityksen markkinoilla pitkéalla aikavalilla, ja silla pyritdan
siten edesauttamaan yrityksen vision toteuttamista. Strateginen osaaminen koskee pitkdai-
kaista arvon luontia, jolloin silld on vaikutusta yrityksen tulevaisuuden kassavirtoihin. Opera-
tilvinen osaaminen sen sijaan asemoi yrityksen markkinoille lyhyelld aikavalilla. Operatiivi-
nen osaaminen liittyy usein tarkasteluhetken tai aivan l&hitulevaisuuden liiketoimintaan ja
markkinaosaamiseen. Yhté ja oikeaa jaottelua operatiivisen ja strategisen osaamisen valilla ei
ole, vaan méérittely on tehtdva jokaisen yrityksen tavoitteiden pohjalta. (Sullivan 2000, 182.)
Vaahtio (2005, 78) esittaa, ettd osaamisalueiden syvéllinen pohdinta auttaa luomaan vision ja
suunnan proaktiiviselle henkiléstohankinnalle. Kun toimiala, markkinat ja yhtio itse muuttu-
vat, on pohdittava, miten osaamisvaatimukset kehittyvéat. Strategisten osaamisalueiden méaarit-
tamisen liséksi Vaahtio (2005, 22) kannustaa yrityksid konkreettisesti kartoittamaan osaamis-
tilanteen. Osaamiskartoitus auttaa selvittdméaan, onko yhtiéssa jo henkildé sopivalla osaamis-

profiililla, onko uuden henkildn rekrytointi tarpeen ja minké&laista osaamista talla tulisi olla.

Osaamisalueiden madrittdmisestd ja osaamiskartoituksesta on hyotya henkilostosuunnittelun
yhteydessa. Strategisen henkilostosuunnittelun tavoitteena on kytked henkildstosuunnittelu
organisaation strategisiin tavoitteisiin, joiden pohjalta yhtio voi asettaa laadullisia ja méaaréalli-
si4 tavoitteita henkildstolleen. Tavoitteita verrataan nykyisiin resursseihin ja tehddan johto-
paatoksia tulevaisuuden tarpeista. (Salojarvi 2009, 121.) Tama henkildstésuunnittelun perus-
kehikko on kuvattu kuviossa 3 (Henkilostotilinpaatoshankkeen kehittamisryhmé 2005, 36).
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Kuvio 3: Henkilostosuunnittelun peruskehikko
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Lahde: Henkilostotilinpaatoshankkeen kehittamisryhma (2005, 36)

Kuvion mukaan henkiléstosuunnittelulla tulee olla strategiset l&ht6kohdat. Strategiasta johde-
taan toimintasuunnitelmat ja edelleen méaéritetd&n suunnitelman mukainen, toiminnassa tarvit-
tava henkilostomaard ja osaaminen. Suunnitteluajankohdan tarvetta verrataan ajankohdan
ennustettuun henkildstomaardan ja osaamiseen, joihin vaikuttavat muun muassa henkilston
vaihtuvuus ja kouluttaminen sekd osaamistarpeiden muuttuminen. Mikali litketoiminnan kan-
nalta relevantin osaamisen tarjonnan ja kysynnan valilla on eroa, yhti0 voi vastata resurssiva-

jeeseen monin eri keinoin: kouluttaminen, rekrytointi, sitouttaminen, vahennyssuunnitelmat.

2.4.Rekrytointi

Rekrytoinnin ajatellaan olevan hyvin yksinkertaista ja suoraviivaista. Yrityksessd mietitaan,
mit& tydpanoksia tarvitaan ja miten osaajat identifioidaan ja saadaan palvelukseen, mité vaa-
timuksia ty0 asettaa hakijalle ja mitd ominaisuuksia hakijalta vaaditaan. Toisaalta rekrytointi
on kuitenkin valtavan kompleksista: se kasittdd psykologisia, organisatorisia ja yleistaloudel-
lisia muuttujia, jotka vaikuttavat eri tavoin eri yrityksissa ja eri konteksteissa. Liséksi rekry-
tointi on korvattavissa koulutuksella, urakierrolla tai organisaation uudelleenjérjestelyilla.
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Barber (1998,6) arvelee juuri rekrytoinnin kompleksisuuden olevan yksi syy sille, etta rekry-
tointi on saanut osakseen suhteellisen v&han tutkimuksellista huomiota muihin johtamisen

osa-alueisiin verrattuna.

Salojarvi (2009, 120-122) on esittéanyt rekrytoinnin henkilostdjohtamisen prosesseista yhdek-
si kaikkein strategisimmista, koska rekrytointi on keino vaikuttaa strategisten tavoitteiden
saavuttamiseen ja tavoiteltuun yrityskulttuuriin. Rekrytointipadtokset ovat siten kauaskantoi-
sia. Barber (1998, 124-129) jakaa ndkemyksen. Hanen mukaansa rekrytointi on lahtékohta
koko henkilostjohtamiselle. Systemaattinen ja tarkoin suunniteltu rekrytointistrategia ja itse
rekrytoinnin toteuttaminen sen pohjilta antavat hyvat lahtokohdat yrityksen menestykselle.
Markkanen (1999, 18) yhtyy véitteeseen ja kannustaa yrityksia Kkriittisesti miettim&an, mihin
rekrytoinnilla pyritaddn ja miksi yritykseen tarvitaan uusi tyontekija. Vaahtio (2005, 71) edel-
leen korostaa, etta rekrytointi on mahdollisuus yrityksen kehitykseen ja uudistumiseen. N&in
ollen on perusteltua suunnitella rekrytoinnin kaytanteitad. Edelleen rekrytointistrategioilla sys-
temaattisesti ohjataan yrityksen rekrytointeja. Tavoitteena on rakentaa henkilostoresursseja
siten, ettd tyontekijoiden palkkaaminen on suunnitelmallista ja linjassa yrityksen strategian
kanssa. Rekrytointistrategiassa otetaan myos kantaa esimerkiksi rekrytoinnin oikeudenmukai-
suuteen, tydvoiman saatavuuteen, palkkaamisen aikataulutukseen ja henkilostorakenteeseen.
(Beardwell & Holden 2001.)

Rekrytointitarve syntyy esimerkiksi henkildstopoistuman tai liiketoiminnan kasvun kautta.
Yleisimmin tarpeen havaitsee joko yhtion ylin johto strategia- ja henkildstosuunnittelun yh-
teydessa tai esimies operatiivisessa toiminnassa (Salojarvi 2009, 127). Vaahtio (2005, 32-39)
puhuu rekrytoinneista joko aukon paikkauksena tai resurssien hankintana. Aukon paikkauk-
sesta on kyse, kun ennakoinnin ja suunnitelmallisuuden sijaan rekrytoinnilla reagoidaan jo-
honkin, mik& on tapahtunut tai valittoémasti tapahtumassa. Resurssien hankinnassa sen sijaan

rekrytoidaan uutta osaamista, jota yhtiossé ei ennestéén ole.

Pfeffer & Veigan (1999) mukaan rekrytoinnissa on kyse panostamisesta kestdvaan kilpailu-

kykyyn. Tadman ndkokulman he esittavat selektiivisen rekrytoinnin -mallissa:

1. Yrityksen taytyy onnistua houkuttelemaan laaja tyonhakijapohja.
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2. Yrityksen taytyy olla tietoinen kriittisimmistd ominaisuuksista, joita hakijoilta edelly-
tetaan.

3. Yrityksen taytyy ensisijaisesti kiinnittdd huomiota tyonhakijan ominaisuuksiin, jotka
tekevat eron hakijoiden vélille ja joita on vaikea tyGsuhteen aikana muuttaa.

4. Yrityksen taytyy tarkoin miettia kuhunkin tydtehtavaan liitettavia strategiasta johdet-
tuja vaatimuksia.

Pitk&njanteisen ajattelun lisaksi selektiivisen rekrytoinnin -malli painottaa rekrytoinnin kuu-
luvan osaksi laajempaa johtamisen ja liiketoiminnan viitekehystd. Ensimmainen kohta viittaa
yrityksen hyvéén tydnantajakuvaan ja laajaan tyontekijan valintapotentiaaliin. Toinen kohta
koskee valitsemista ja tyotehtdvan ja tyontekijan yhteensopivuutta. Kolmas esittdd henkilos-
ton olevan joustava tuotannontekija ja kiinnittdd siten huomion muun muassa ainutlaatuiseen
osaamisen kouluttamismahdollisuuteen. Neljds kohta kiteyttdd tdmén tutkimuksen kannalta
oleellisen sanoman: ennen kuin rekrytointi aloitetaan, p&atds on pystyttava vakuuttavasti ar-
gumentoimaan ja tyotehtdvan olemassaolo on oikeutettava strategian pohjalta. Rekrytointien
paatoksenteossa onkin oleellista kiinnittd4d huomiota strategiseen osaamissuunnitelmaan. Ky-
syttava on, kuinka osaaminen ja sita toteuttava tyotehtdva edistavét strategian toteuttamista,
asemoivat yrityksen markkinoille ja osaltaan edistavat yrityksen kilpailukykya. Vasta tyoteh-
tavan perusteellisen arvioinnin jélkeen tarkastelu siirtyy tyontekijélle asetettaviin ominaisuus-

vaatimuksiin ja potentiaalisten tyontekijoiden etsintaan.

Kotila (2005) tutkii henkilostojohtamisen vaikutusta yrityksen tuloksellisuuteen, ja osana tut-
kimusta on selvitetty my6s suomalaisen kohdeyritysten rekrytointikéytanteita. Kotilan mu-
kaan (2005, 74) erilaisia rekrytointikdytantdja hyodynnetddn yrityksissa melko laajasti, koska
yritykset haluavat varmistaa saavansa strategiaansa toteuttavia tyontekijoitd. Kotilan tutki-
mustulosten mukaan vastuullisessa tai strategisessa asemassa olevan henkilon rekrytointiin
panostetaan keskiméaardistd enemman. Tama nakyy muun muassa siten, etta henkilén valinta-
vaiheessa hyddynnetddn monipuolisia, aikaa ja rahaa vievid menetelmid, kuten psykologisia
testejd. Tutkimuksessa ei kuitenkaan ole havaittu henkiléstéjohtamisen rekrytointikaytanto-
kimppujen korreloivan yrityksen tuloksellisuuden kanssa. Kotila (2005, 79) arvioi syyksi liian
suuren etaisyyden rekrytointien ja tuloksellisuuden valilld. Yhteyden puuttumisesta huolimat-

ta rekrytointiprosessiin panostetaan merkittavasti.
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2.5.Henkilosto tietointensiivisissa yrityksissa

Tietointensiivisten organisaatioiden padtuote sekd keskeinen tuotannontekija on henkilston
tietotyd (Viljasen 2006, 20). Davenport, Jarvenpéa & Beersin (1996) madritelmdn mukaan
tietotyd muodostuu tyotehtavistd, joista valtaosa perustuu tiedon hankintaan, tuottamiseen,
muokkaamiseen tai soveltamiseen. Tietotyohan liittyva osaaminen vanhenee nopeammin kuin
niin sanottuun perinteiseen tychon liittyva (Viljanen 2006, 21). Viljasen (2006, 20) mukaan
tietointensiivisten yritysten johtamisessa korostuvat ihmisten valinen vuorovaikutus, luottamuk-
sen ilmapiiri, motivointi, tiedon hankinta ja osaaminen seka innovointi. Tietointensiivisten
yhtididen innovointiin liittyy vahva vuorovaikutus asiakkaiden kanssa. Asiakkaat ovat yleensa
toisia yrityksid, jotka ostavat tietointensiivisiltd palveluyrityksiltd monipuolista osaamista
vaativia kokonaisratkaisuja. (Kemppilda & Mettdnen 2004, 10.) Asiakasodotuksiin vastatessa
tietointensiivisten organisaatioiden véliset rajat hdmartyvét ja verkostojen merkitys lisdantyy

ulkoistamisten ja ydinosaamisen keskittymisen myota. (Kemppild & Mettédnen 2004, 41.)

Kemppild & Mettanen (2004, 26-27) ovat maéritelleet tietointensiivisten organisaatioiden

ominaispiirteiksi:

e Tiedolla on vahva rooli palvelujen tuotantopanoksena.

e Palvelut perustuvat merkittavasti ammatilliseen osaamiseen.

e Palvelut ovat joko itsessddn ensisijaisia tiedon l&hteitd tai osaamista kayttajilleen tai
palveluita kdytetdan panoksina asiakkaiden oman osaamisen kehittdmiseen.

e Asiakkaan ja palvelun tuottajan vélill4 on tiivis vuorovaikutus, jossa tietoa jaetaan ja
uutta tietoa luodaan.

Tietointensiivisia organisaatioita on eri tutkimuksissa luokiteltu monin eri tavoin. Esimerkiksi
Toivonen (2001) luokittelee tietointensiiviset palvelualan yritykset TOL-95 luokkia hyvaksi-

kayttden seitsemadn ryhmaan:

Tekniset palvelut

Tietokone- ja tietojenkaésittelypalvelut
Tutkimus- ja kehityspalvelut
Lainopilliset ja taloudelliset palvelut
Mainos- ja markkinointipalvelut
Konsultointi- ja henkilostopalvelut
Yksityiset koulutuspalvelut.

NogakownpE
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Kemppild & Mettéanen (2004, 8) listaavat tietointensiivisen yrityksen kilpailukyvyn kannalta
olevan ratkaisevaa tiedon ja osaamisen hallinta, teknologian soveltaminen ja innovaatiotoi-
minnan nopeus, strateginen johtaminen, organisaation ja toimintamallien joustavuus seka ko-
ko arvoketjun verkostoituminen. Koska tietointensiiviset palveluyritykset eroavat perinteisista
tuotantoyrityksistd monella tavalla, ndihin ei voida suoraan soveltaa perinteisid strategisen
johtamisen malleja. Kaikille tietointensiivisille palveluorganisaatioille sopivaa, yhta oikeaa
perusstrategiaa on vaikea esittéd. Tietointensiivisill4 organisaatioilla on esitetty olevan kolme
erilaista perusstrategiaa: 1) asiakassuhteeseen perustuva, 2) ratkaisuihin perustuva ja 3) luo-
vuuteen perustuva strategia. (Kemppild & Mettdnen 2004.) Myo6s Stumpf, Doh & Clark
(2002) ovat tutkineet tietointensiivisia yrityksié ja maarittdneet mahdollisuuksia, joiden avulla
yritykset voivat parantaa suorituskykyadn. Mahdollisuuksiksi he lukevat muun muassa: asian-
tuntijoiden pitdminen yrityksessa, ainoastaan laskutettaviin toimintoihin keskittymisen vélt-
tdminen, pitk&aikaisiin toimintoihin sek& yrityksen strategiaan ja pitkan aikavélin strategisiin

asioihin keskittyminen.

3. Strategiset investoinnit

Tutkimuksessa rekrytointia tutkitaan investointiviitekehyksessd, koska tietointensiivisissé
yrityksissa henkilostd on strategisesti merkittdva padoma ja siten rekrytointipadtos on paatos
rahallisesta investoinnista keskeisen resurssin lisadmiseksi. Liséksi Kirjallisuudessa henkilts-
t0on on viitattu usein investointi-termilla. Tassa luvussa perehdytddn investointipadtoksenteon
ohjaamiseen. Ensin tehd&an ero operatiivisten ja strategisten investointien valille, koska tut-
kimuksen kohteena ovat strateginen henkilostosuunnittelu ja strategiset henkilorekrytoinnit.
Taman jalkeen perehdytddn investointipdatoksen strategiseen ohjaamiseen, johon siséltyy niin
investointikohteiden taloudellinen analyysi, strateginen analyysi kuin riskianalyysikin. Talou-
dellinen analyysi kasitelladn ensimmaisend, koska silla on takana pisin tutkimusperinne ja
koska muuta analyysia perustellaan usein laskentamenetelmien puutteiden kautta. Eri lasken-
tamenetelmat mainitaan vain hyvin lyhyesti nimeltd, koska tutkimuksen kannalta laskelmien
konkreettinen toteutustapa ei ole olennaista. Sen sijaan kerrotaan tutkimustuloksia laskenta-
menetelmien kéytettavyydesta strategisten investointien kohdalla ja niiden saamasta kritiikista

sekd esitellddn vaihtoehtoisia menetelmi& arvioida investointikohteiden strategianmukaisuut-
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ta. Riskianalyysi sivuutetaan hyvin lyhyesti, sill4 aineiston analysointi ei edellytd tarkempaa
perehtymista aiheeseen.

3.1.Strategisten investointien erityispiirteet

Investoinnilla tarkoitetaan tuotannontekijoiden hankkimista. Tuotannontekijoiden avulla yri-
tys toteuttaa liiketoimintaansa ja yrityksen menestyminen méérdytyy muun muassa sen mu-
kaan, miten kannattavasti se osaa allokoida pddomiaan kannattaviin investointikohteisiin. In-
vestoinnit jaetaan operatiivisiin ja strategisiin investointeihin. Taulukossa 2 on vertailtu naitéa
keskenddn. Operatiivisten investointien tarkoitus on yll&pita4 liikketoimintaa, ja niitd koskeva
paatoksenteko on hyvin rutiininomaista. Operatiivisen investoinnin seuraukset ovat suhteelli-
sen helposti ennakoitavissa ja riski hallittavissa. (Puolamaki & Ruusunen, 2009.) Strategiset
investoinnit luovat uusia toimintaedellytyksid ja vaikuttavat toiminnan painopistealueisiin.
Investointi on keino hankkia strategian toteutuksessa tarvittavat resurssit ja valmiudet. Inves-
tointien tulisi ndin ollen olla sopusoinnussa yrityksen pddméaarien ja niiden saavuttamiseksi
valittujen strategioiden kanssa. (Kasanen, Virtanen, Laine & Matinpalo 1993, 30, 75-76.)
Strategisilla investoinneilla on vaikutuksia yrityksen kilpailuasemaan, ja siten ne mahdollises-
ti muokkaavat suunniteltua strategiaa. Strategisten investointien vaikutukset ovat rahamaa-
réisten vaikutusten lisdksi ennen kaikkea aineettomia. Niistd koituu yritykselle hy6tyjd, joita
on etukateen vaikea maarittaa ja paatoksentekoa varten haasteellista arvottaa. N&in ollen stra-
tegisiin investointeihin liittyy potentiaalisten hyotyjen lisdksi huomattava riski. Strategisten
investointien kohdalla hyoddyt realisoituvat usein pitkankin ajan kuluttua pé&&toksenteosta.
(Adler 2000; Alkaraan & Northcott 2006; Shank 1996; Van Cauwenberg ym. 1996.)

Taulukko 2: Strategisten ja operatiivisten investointien ominaispiirteité

Strategiset investoinnit Operatiiviset investoinnit

Investoinnilla on yrityksen kannalta olennainen Investointi kytkeytyy nykyisen liiketoiminnan yllapi-
merkitys toon

Investointi voi muuttaa yrityksen osaamisen Investoinnin taloudelliset seuraukset ovat ennakoita-
ydinaluetta tai sen liiketoiminnan rajoja vissa

Investointiin liittyy suuret mahdollisuudet

mutta myos suuret riskit Investointiin liittyvat riskit ovat hallittavissa

Investoinnin taloudellisia vaikutuksia on suun-
nitteluvaiheessa vaikea ennakoida

L&hde: Kasanen ym. (1993, 33)
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3.2.Investointipaatoksen ohjaaminen

Toiminnanohjauksen tarkoitus on varmistaa, ettd yritys toimii maaritellyn strategian mukai-
sesti ja siten edistdd tavoitteiden saavuttamista. Toiminnanohjaus ké&sittdd systeemit, saannot,
arvot, rutiinit ja toimenpiteet, joita johtajat kayttdvat ohjatakseen organisaation toimintaa ja
ihmisten kayttaytymistd. (esim. Malmi & Brown 2008; Simons 1995.) Alkaraan & Northcott
(2007) esittavat, ettd investointipadtokset tulisi sitoa kuvion 4 mukaisesti osaksi toiminnanoh-
jauksen jarjestelméad, jotta pd&domien allokointi olisi strategian mukaista. Alkaraan & North-
cott (2007) puhuvat investointien etukateiskontrollista, joka vaikuttaa strategian kautta inves-
tointikohteiden ideointiin ja paikallistamiseen, eri analyysitekniikoiden kautta vaihtoehtojen
arviointiin sekd muun muassa toiminnan tavoitteiden ja intuition lahteena lopulliseen inves-
tointikohteen valintaan. Etuké&teiskontrolli asettaa rajoja ja kriteereja, joita vasten investointi-
kohdetta arvioidaan. Esimerkkeind ndistd kontrollimekanismeista Alkaraan & Northcott
(2007) mainitsevat strategisten painopistealueiden identifioinnin, paatésvaltuudet, ohjeet ja
formaalit prosessit sek& budjetoinnin. Ne muokkaavat investointiprojektien idean syntyd, va-
lintaa ja arviointia. Toiminnanohjausjarjestelmén tulee heidan mukaansa olla I4snd myos in-
vestointien jalkiarvioinnissa, joka osaltaan vaikuttaa tulevien investointikohteiden etukateis-

kontrolliin.

Kuvio 4: Toiminnanohjausjarjestelma investointipadtoksenteon taustalla

Toiminnanohjaus-
jarjestelma

] paatoksenteon
Etukéateiskontrolli jalkikontrolli
J (valvonta)
.
\L \2
h Taloudellinen «Toiminnan tavoitteet
. . analyysi *Paatoksenteko-
Strategia «Strateginen analyysi valtuudet
y, Riskianalyysi eIntuitio
Identifiointi Arviointi Valinta Toteutus

Strategisen investoinnin paatdksentekoprosessi

L&hde: Alkaraan & Northcott (2007)
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My0s Slagmulder (1997) on tutkinut, kuinka toiminnanohjausjarjestelmat on suunniteltu ja
toteutettu, jotta ne ohjaavat strategisia investointipaatoksia yrityksen strategian mukaisiksi.
Toiminnanohjausjérjestelmien k&ytdssa on hdnen mukaansa olennaista miettid, kuinka jérjes-
telmét muuttuvat ympdriston muuttuessa. Slagmulder esittdd toimintaympériston muutoksen
aikaansaavan investointiohjausjarjestelmien ja strategian valille yhteensopimattomuutta. Kun
ympdristd muuttuu, investointimahdollisuudet muuttuvat tai vanhentuvat. Yhteensopimatto-
muus Vvoi olla perdisin strategiaan liittyvastad asymmetrisesta informaatiosta, investointiin liit-
tyvasté tiedon puutteesta ja siten epdvarmuudesta tai eroavaisuuksista eri organisaatiotasojen
tavoitteiden valilld. Strateginen yhteensopimattomuus aiheuttaa sen, ettei yrityksissa tehda
optimaalisia investointipddtoksia: kannattavia hankkeita hylatdan ja kannattamattomia hyvak-
sytédan. Taman vélttamiseksi ohjausmenetelmien on sopeuduttava muutoksiin. Keinoiksi han
muun muassa esittad uusia kontrollimekanismeja, kontrollivaatimusten muuttamista tai paa-
toksenteon formaaliusasteen saatamistd. Kontrollilla Slagmulder viittaa nimenomaan etuka-
teen asetettuihin paatoskriteereihin. Alkaraan & Northcottin (2007) tutkimukseen osallistu-
neista kohdeyrityksista valtaosassa on kaytossé formaali prosessi strategisten investointikoh-
teiden arvioimiseksi. Yhtidissa on muun muassa maéritetty standardimuoto investointi-
ideoiden esittamiseksi sekd ohjeet analyysin tekoon, jotta kustannukset, hyodyt ja riskit tule-
vat késitellyiksi samalla tavoin kautta organisaation. Myos péatdsvaltuudet on maaritelty.
Slagmulderin (1997) mukaan ohjausjarjestelmén sopeuttaminen muuttuneeseen tilanteeseen
on tarkedd, ja silla pyritd&n siihen, ettd yritys l16ytdd jatkuvasti strategiansa nakokulmasta
ajankohtaisia investointikohteita ja pystyy paattdmaan niista relevantein kriteerein. Slagmul-

derin tutkimuksessa korostuvat ndin ollen etukateiskontrolli ja proaktiivinen ajattelumaailma.

3.2.1. Investointien taloudellinen analyysi

Investointien taloudellisen analyysin tarkoituksena on saada suunnitteluvaiheessa selville in-
vestoinnin taloudelliset seuraukset ja arvioida niiden perusteella investoinnin kannattavuutta.
Taloudellisen analyysin tuottama informaatio avustaa paatoksentekijoita investointiratkaisuis-
sa. (Kasanen ym. 1993, 45.) Taloudellinen analyysi on perusteltua tehda vaikka investointi-
paatoksen toteuttamisesta ei olisi varmuutta. P&atos jattad investointi toteuttamatta on myos

paatos, jolla on taloudellisia seurauksia (Puolamaki & Ruusunen 2009, 213). Investointien
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taloudellinen analyysi ké&sittd4d Kasasen ym. (1993, 45) mukaan investoinnin seurausten raha-
madréisen arvioinnin, eriaikaisten tulojen ja menojen vertailukelpoiseksi tekemisen ja epa-

varmuuden huomioinnin osana diskonttokorkokantaa.

Yleisimmat investointilaskentamenetelmat ovat: nettonykyarvomenetelmd (NPV), sisdisen
koron menetelmé (IRR) ja takaisinmaksuajan menetelma (payback). Kaksi ensimmaista pe-
rustuvat diskontattuihin kassavirtoihin, ja niiden k&yttéd perustellaan rahoitusteoreettisesti.
Laskennassa koetetaan ennustaa investoinnista syntyvat kassavirrat, jotka diskontataan inves-
toinnin p&&toksentekohetkeen. Talldin rahan aika-arvo tulee huomioiduksi. Takaisinmaku-
ajanmenetelmdssa puolestaan lasketaan, kuinka pian investoinnin kassavirrat maksavat inves-
toidun padoman takaisin. N&in ollen menetelmé& ei kuvaa investoinnin kannattavuutta vaan
likviditeettivaikutusta. (Puolamaki & Ruusunen, 2009.) Investointikohteen erillishydtyjen
kvantifiointi ja ennustaminen on usein haasteellista toteuttaa, miké& rajoittaa taloudellisen ana-
lyysin suorittamismahdollisuuksia, ja varmojen ennusteiden laatiminen taloudellisista vaiku-

tuksista on kdytanndssa mahdotonta. (Kasanen ym. 1993, 46.)

Alkaraan & Northcott (2006) tutkivat, mitd laskentamenetelmid britannialaiset teollisuusyri-
tykset kayttavat paattaessadn strategisista investoinneista. Tutkimuksesta selvié, ettd johtajat
suosivat strategisten investointien kohdalla kassavirtalaskelmia. Liséksi tutkimustulokset tu-
kevat sitd, ettd useampien tekniikoiden kaytté on yleistd. Tutkimukseen vastanneista 98 %

ilmoitti kayttdvansa vahintdan kahta arviointimetodia ja 88 % kolmea tai useampaa.

Van Cauwenberg’n, ym. (1996) tutkimus on tukemassa Alkaraan & Northcottin (2006) vaitet-
t4. Van Cauwenberg ym. (1996) esittavat, ettd perinteiset laskentamenetelmat ovat suosittuja
strategisessa investointiprosessissa. Niilld on sek& viestinnallinen ettd péaatoksenteollinen
rooli. Laskentamenelmien avulla myydaan investointi-idea paattajille seka rationalisoidaan jo
tehtyd p&atostéd. Laskelmat kannustavat systemaattisesti arvioimaan investointilannetta ja pie-
nentavat epdvarmuuden tunnetta. Samoin Milis & Mercken (2004) esittavét perinteisten las-
kentamenetelmien, kuten kassavirta-analyysin, takaisinmaksuajan ja siséisen korkokannan,
kéyton olevan perusteltua. Laskentamenetelmien eduksi he lukevat sen, ettd tyokalut ovat
ajatuksellisesti yhtenevaisida osakkeenomistajien arvon maksimointi -teorian kanssa. Lisaksi

laskentamenetelmi& opetetaan laajasti ja niiden kayttd on tuttua péaatoksentekijoille. Myos
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Abdel-Kader & Dugdale (1998) kertovat investointilaskentamenetelmilld olevan vahva asema

reaalimaailmassa sekd operatiivisten ettd strategisten investointien paatoksenteossa.

Alkaraan & Northcott (2007) tuovat esille, etta yrityksissa tiedostetaan taloudellisen analyysin
olevan riittdméaton strategisten investointien arvioinnissa, koska investointiin liittyy liikaa
epavarmuuksia, riskeja ja tulkinnanvaraisuuksia. Tutkimuksessaan Van Cauwenberg, ym.
(1996) toteavat, ettd tuottolaskelmat tarvitsevat rinnalleen laajemman tulkintaympariston, joka
muodostuu yrityksen strategiasta, kilpailumarkkinoista ja investoinnin ei-rahaméaéraisista vai-
kutuksista. N&in ollen strategiset investointipd&tokset nojaavat todellisuudessa seka rationaali-
sille laskelmille ettd intuitiolle. Van Cauwenberg, ym. (1996) my0ds huomauttavat itse lasken-
tamallien siséltdvdn huomattavan maaran subjektiivisia arvioita, uskomuksia ja painotuksia,

jotka ovat intuitiivisia lahtékohdiltaan.

Myos Alkaraan & Northcott (2006) kokevat, ettd ndma perinteiset laskentamenetelmét eivét
riittdvissd madrin tue strategista investointipddtostad. Ne eivat pysty kattamaan kaikkia inves-
toinnin vaikutuksia. Laskentamenetelmat suosivat kohteita, jotka ovat lyhyen aikajénteen na-
kokulmasta kannattavia, koska vaikutukset ovat kvantifioitavissa. Kritiikki& saa myos lasken-
tamenetelmien kyvyttomyys huomioida strategisista investoinneista syntyvét aineettomat
hyddyt. Takaisinmaksuajan menetelmé ja kassavirtalaskelmat eivat myoskaan kata paatoksen

jalkeisia muutoksia.

3.2.2. Investointien strateginen analyysi

Strategisilla investoinneilla tuetaan yrityksen strategian toteuttamista. N&in ollen investointi-
kohteen ja yrityksen strategian valill4 on oltava harmonia, jota on arvioitava jo investointien
ideointivaiheessa. Alkaraan & Northcott (2007) esittavat tutkimuksessaan, ettd harva inves-
tointi-idea pa&dsee muun muassa taloudelliseen analyysivaiheeseen, elleivat paatoksentekijat
ole méaritelleet sitd strategian kannalta merkittdvaksi. N&in ollen strategisten investointien
valitseminen ja toteuttaminen l&htee liikkeelle strategisten tavoitteiden ja painopistealueiden
madrittdmisestd. Osaltaan taustalla on siis myos péattajien subjektiivinen arvio investointikoh-
teen strategisuudesta (Alkaraan & Northcott, 2006).
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Tutkijoiden piirissa on varsin tunnustettu ajatus, ettd strategisten investointien kohdalla on
integroitava strateginen ja taloudellinen harkinta. Esimerkiksi Adler (2000) kehottaa, etta stra-
tegisia investointeja tulee arvioida taloudellista hyotya laajemmin. Hanen mukaansa kvantita-
titvinen analyysi saa ylikorostuneen roolin strategisten seurausten kustannuksella. Investointi-
laskentamenetelmét huomioivat ainoastaan taloudellisia hyotyja, korostavat lahitulevaisuuden
kassavirtoja ja olettavat toimintaympériston muuttumattomaksi. Adler inmetteleekin, ettd tek-
niikoita kaytetéan ja niihin luotetaan selvista puutteista huolimatta. Hanen mukaansa vaarana
on, ettd paattajat paatyvat harhapoluille strategisten tavoitteiden suhteen. Johtoajatuksena in-
vestointipaatoksia tehtdessa tulisikin Adlerin mukaan olla, ettd kassavirrat tulevat kilpai-
luaseman séilyttdmisesta ja markkinoilla menestymisestd; ei investoinneista sinalladn. Ne ovat
valine kassavirtojen tuottamiseen, ja ndin ollen niitd tulee analysoida myo6s kilpailullisesta

nakdkulmasta.

Muutos on yksi strategisiin investointeihin liittyva keskeinen puheenaihe. Investointilaskel-
mien keskeiseksi puutteeksi tassé keskustelussa nousee se, ettei niissé pystytd tunnistamaan
muutosta. Tdmén ongelman huomioi Kasanen ym. (1993, 30-38): strategian ja investointien
valinen yhteys ei ole suoraviivaista eikd yksisuuntaista. Strategia antaa lahtokohdat investoin-
ti-ideoiden etsinnalle, investointihankkeiden kehittdmiselle ja toteutukselle, mutta investoinnit
saattavat osaltaan muokata yrityksen strategioita ja padmaéaria. Talloin paatoksenteossa tulisi
pystya arvioimaan, mitd ja miten suuria muutoksia investointi aiheuttaa sek& onko investointi

joustava sopeutumaan muuttuneisiin olosuhteisiin.

Vastaukseksi tdhdn haasteeseen on Alkaraan & Northcottin (2006) mukaan ehdotettu reaa-
lioptioita. Reaalioptiot perustuvat finanssioptioiden arvottamiseen tarkoitettuihin optioteoreet-
tisiin malleihin. Reaalioptiot tunnistavat, ettd joihinkin strategisiin investointeihin voi liittya
mahdollisuus laajentaa, lykata, tai hylata investoinnin toteutusta ja siten vastata strategisiin ja
kilpailullisiin mahdollisuuksiin. Naita vaihtoehtoja voidaan tarkastella seké epavarmuusteki-
j0ind ettd mahdollisuuksina. Puolamédki & Ruususen (2009, 273) mukaan reaalioptioiden
kaytto investointien suunnittelussa ja arvioinnissa laajentaa perinteisilla laskentamenetelmilla
tuotettua informaatiota. Reaalioptiot konkretisoivat strategista suunnittelua ja tuovat laskel-
miin liiketoiminnan joustavuuden tarjoamat mahdollisuudet. Reaalioptioiden sanotaan pysty-

van tuomaan esille investointiprojektissa piilevid arvoltaan huomattavia elementteja. Esimer-
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kiksi yksittaisen investointiprojektin nettonykyarvo voi osoittaa investointikohteen kannatta-
mattomaksi, mutta siihen voi liittyd tulevaisuudessa strategisia mahdollisuuksia liiketoimin-
nan arvon kasvattamiseksi. Paatoksentekijalla tulee talloin olla selked strategiasuunnitelma
siitd, miten mahdollisuuksia hyddynnetdén, jotta taloudellinen arvo tulee hyddynnetyksi. Re-
aalioptioajattelun ndhdaan tukevan intuitiopddtoksentekoa ja rohkaisevan skenaarioajatteluun.
(Puolaméki & Ruusunen 2009, 272-285.) Reaalioptioista on kuitenkin v&han tutkimusta kay-
tannon tilanteista (Alkaraan & Northcottin, 2006).

Milis & Mercken (2004) suosittelevat tasapainotettua tuloskorttia (Balanced Scorecard, BSC)
investointien arviointiin. Tasapainotetussa tuloskortissa tarkastellaan yrityksen suoriutumista
neljasta nakokulmasta: taloudellinen, asiakas, siséiset liiketoimintaprosessit seka oppiminen ja
kasvu. Jokaiselle ndkokulmalle on asetettu omat tavoitteensa ja ndiden tavoitteiden saavutta-
mista seuraavat mittarit. Tavoitteet johdetaan yrityksen visiosta ja strategiasta syy-
seuraussuhteita noudattaen. N&in tasapainotettu tuloskortti mahdollistaa pitkan aikavalin stra-
tegian linkittdmisen lyhyen tdhtdimen toimintaan. Neljan ndkokulman k&yttaminen pakottaa
yrityksen miettimd&dn menestystd talousndkokulmaa laajemmin. (Kaplan & Norton 1992,
1996.) Milis & Merckenin (2004) mukaan tuloskortti on raataloitavissa strategisten investoin-
tien ohjaukseen. Tuloskortin vahvuudeksi he mainitsevat, ettéd tuloskortti pakottaa johdon ar-
vioimaan investointia useammasta nakdkulmasta ja etta tuloskorttiin on mahdollista yhdistaa
useampia eri arviointityokaluja. Liséksi BSC:ta voidaan kayttaa jalkikateisarvioinnissa. Tu-
loskortin heikkoudeksi he lukevat sen yrityskohtaisuuden: yleisia mittareita ei ole kaytettavis-
sé. Yleisesti tama kuitenkin nghdaan vahvuudeksi, koska BSC pakottaa johtajat miettimaan
eri toimintojen syy-seuraussuhteita, ja tdman seurauksena yrityksessa tulee kriittisesti arvotet-

tua tarkeimmat menestystekijét ja naita seuraavat mittarit.

Shank (1996) arvostelee monta muuta tutkijaa ankarammin perinteisia investointilaskelma-
menetelmid. Niiden sijaan han ehdottaa kaytettavéksi strategisen kustannuslaskennan viiteke-
hystd, jolla pystytadén investointilaskelmia kattavammin huomioimaan niin kvalitatiiviset hyo-
dyt kuin pitkan aikavalin tavoitteetkin. Shankin tutkimus perustuu yhden kohdeyrityksen kay-
tanteisiin ja ei siten ole yleistettavissa. Tutkimus rohkaisee esittdmaén relevantteja kysymyk-
sié strategisiin investointeihin liittyen. Shankin (1996) esittdma strategisen kustannusjohtami-

sen malli koostuu kolmesta strategisen johtamiskirjallisuuden teemasta, jotka yhdessa kohdis-
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tavat fokuksen kustannusten johtamiseen: 1) arvoketjuanalyysi, 2) kustannusajurianalyysi ja
3) kilpailuetuanalyysi. Arvoketjuanalyysi ohjaa miettimdan investoinnin vaikutuksia laajem-
min arvoketjussa. My6s Alkaraan & Northcott (2006) esittavat arvoketjuanalyysin olevan
yrityksille hyodyllinen tydkalu. Arvoketjuanalyysin avulla yritykset pystyvét identifioimaan
strategisesti tarkeét, arvoa luovat aktiviteetit ja niihin liittyvat investointitarpeet. Ndin ollen
arvoketjuanalyysista on ennen kaikkea tukea investointi-ideoiden hakuun. Shankin (1996)
mukaan kustannusajurianalyysi ohjaa analysoimaan investoinnin vaikutuksia yrityksen kus-
tannusrakenteeseen joko suoraan tai valillisesti. Kilpailuetuanalyysi puolestaan kannustaa
madrittdmaan Kilpailukeinot ja pohtimaan, kuinka investoinnilla voidaan niitd edesauttaa.
Shankin mielestd investointipdatoksessa tai investoinnin arvioinnissa on oleellista osata tasa-
painottaa laskelmille perustuvat tuotto-odotukset kilpailukyvyssé tapahtuvien muutosten
kanssa. Laskelmat voivat nimittdin johtaa harhaan, ja siten optimaalinen investointipaatos jaa

tekematta.

Carr & Tomkins (1996) tutkivat, miten Shankin strategisen kustannusjohtamisen mallia voi-
daan testata ja soveltaa empiirisesti. Lisaksi he selvittavat, miten paatoksenteon tukimenetel-
mien kaytt0 eroaa Saksan ja Iso-Britannian valilla. Heiddn mukaansa maantieteellisi4 eroja
on. Esimerkiksi saksalaiset yritykset kiinnittavéat brittiverrokkejaan enemman huomiota stra-
tegisiin kysymyksiin. Yleisesti Carr & Tomkins kuitenkin toteavat, ettd menestyksekkaité
investointipadtoksia tehneet yritykset kayttavat yllattavan vahan formaaleja analysointiteknii-
koita. Tutkijat kannustavatkin yritysten laskentaosastoja nostamaan muodollisen, strategisen
analyysin roolia paatoksenteossa. Yhdeksi erittdin toimivaksi tyokaluksi Carr & Tomkins
nakevat nimenomaan Shankin (1996) strategisen kustannusjohtamisen mallin. Malli valottaa
heidan mielestdan erityisen hyvin eroja strategisten ja operatiivisten paatosten vélilla. Se pa-
kottaa muun muassa miettiméén, kuinka investointi osaltaan vaikuttaa kilpailuymparistoon ja

ottaa siten huomioon liiketoiminnan dynaamisuuden.

Alkaraan & Northcottin (2006) ehdottavat yhdeksi tyokaluksi benchmarkingia investointien
suunnitteluun ja arviointiin. Benchmarking vahvuudeksi he nékevat, ettd se suuntaa péattajien
huomion yrityksen ulkopuolelle, kilpailijoihin ja markkinoiden menestyjiin. My6skaan

benchmarkingin roolia investointipadtdstenteossa ei juuri ole tutkittu.
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3.2.3. Investointien riskianalyysi

Riski on epédvarmuutta, joka liittyy investoinnin oletettuihin seuraamuksiin. Makroekonomiset
riskitekijat vaikuttavat kaikkiin yrityksiin jossain méaérin. Esimerkkeind ovat muun muassa
muutokset talouskasvussa, inflaation kehittyminen ja yleinen korkotaso. Yritys- tai projekti-
kohtaiset riskit liittyvat kilpailijoiden toimintaan, kuluttajakdyttdytymisen muutoksiin, tekno-
logiseen epévarmuuteen tai kustannus- ja tuottomuutoksiin. (Shapiro 2005, 110.) Riski voi
olla sekd epéedullista ettd edullista poikkeamaa ennustetusta. Riskid mitataan yleisimmin
tuottojen epéavakaisuuden suuruudella. Laskelmissa kéytetdan joko yksinkertaisia herkkyys-
analyyseja tai teknisesti vaativampia riskianalyyseja. Herkkyysanalyysissa investointilaskel-
ma tehd&an tietyilla arvoilla ja tdman jalkeen tekijoiden arvoa muutetaan yksi tai useampi
kerrallaan, jotta saadaan selville projektin kannattavuuden herkkyys ndille tekijoille ja niiden
maédrittelyssé tapahtuville arviointivirheille. Riskianalyysissa puolestaan pyritddn antamaan
paatoksentekijalle ndkemys investoinnin mahdollisista tuotoista tai tappioista kuvaamalla in-
vestoinnin kannattavuuden todennakdisyysjakaumaa. (Puolaméki & Ruusunen 2009, 243-
253.) Paatospuut on yksi suosiotaan nostattanut riskin analysointitykalu. Paatdspuussa visu-
aalisesti esitetadn peréattaiset toimintavaihtoehdot ja niihin liittyvien pa4tosten ennakoidut seu-
raamukset. Paatospuu kuvaa mahdolliset tulevaisuuden tapahtumat, niiden esiintymisen to-

denndkdisyydet ja taloudelliset seuraamukset. (Shapiro 2005, 134.)

Alkaraan & Northcott (2007) tutkimuksen mukaan strategisten investointien kohdalla kéyte-
tdan korkeampia diskonttauskorkoja kuin operatiivisten investointien kohdalla. N&in p&é&ttajat
koettavat huomioida laskelmissa kaytettyihin lukuihin siséltyvan epdvarmuuden. Abdel-Kader
& Dugdale (1998) puolestaan toteavat, ettéd riskin analysoinnissa kéytetdan verrattain yksin-
kertaisia menetelmid, joista herkkyysanalyysi on suosituin. Samaan tutkimustulokseen ovat
paatyneet Alkaraan & Northcott (2006) seké strategisten ettd operatiivisten investointikohtei-
den osalta. He esittavat, ettd herkkyysanalyysin suosio piillee sen yksinkertaisuudessa seké
intuitiivisessa houkuttelevuudessa. Tutkimuksessaan he my0s havaitsevat, ettd strategisten
investointien riskisyyttd arvioidaan useammin kuin operatiivisten investointien. Taméa vahvis-
taa késitystd, ettd strategisiin investointeihin liittyy merkittdvampi riski kuin operatiivisiin
investointeihin, vaikka erilaisia menetelmié ei kdytetdkaan. Riskin mittarit, kuten korkokanta,

takaisinmaksuajan odote ja todennékdisyyskertoimet, ovat kuitenkin tiukemmat strategisilla
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investoinneilla. Tutkimuksesta kdy myos ilmi, ettd paatoksentekijan intuitiivisella riskin ar-

vottamisella on suuri rooli.

4. Henkiléstovoimavarojen laskentatoimi

4.1.Henkilostdinformaation tarve

Henkilostojohtamisesta on tullut numeerisempaa. Johtajat haluavat saada tietoa, kuinka teho-
kasta ty0 organisaatiossa on ja kuinka suurta tuottoa henkildstéinvestoinnit tarjoavat. Kaikki-
en yrityksen toimintojen tapaan myo6s henkilostojohtamisen tulisi kyetd osoittamaan, etta se
tuottaa lisdarvoa yritykselle. (Kotila 2005, 73.) Viitalan (2009, 380-383) mukaan useimmissa
yrityksissa on tastd huolimatta kéytettavissa varsin vahan systemaattisesti keréttya ja paatok-
sentekotilanteessa vertailun mahdollistavaa tietoa henkilostosta ja henkildstoratkaisuista. Han
jatkaa, ettd seurattu henkilostoinformaatio ilment&a varsin perinteistd henkilstohallinnon
ajattelutapaa, jossa korostuvat henkiloston méaran ja valittomien kustannusten hallinta sen
sijaan, ettd tiedon keruun fokuksessa olisi henkilstd strategian toteuttajana ja siten tiedon
kayttd osana johtamisjarjestelmad. Akateemisessa keskustelussa henkilostdinformaatio on
kuitenkin Viitalan (2009, 385) mukaan ollut tutkimusfokuksessa (esim. Becker ym. 2001,
Lonngvist & Mettanen 2003). Talldin puhutaan henkildstovoimavarojen laskentatoimesta,

henkildstdresurssien laskentatoimesta tai henkildstokustannuslaskennasta.

Viitala (2009, 385-386) kuvailee henkil6stovoimavarojen laskentatoimea ajattelutavaksi, joka
pitéd sisélldédn mittaamisen ja arvioinnin tavat, joilla voidaan I&hestyéd henkildstoratkaisujen
kustannuksia, tuloksellisuutta ja arvoa yrityksessd. Ajatuksena on keratd kokonaisvaltaista
tietoa, joka madréllisen informaation lisdksi pitaa sisalladn myos laadullisia indikaattoreita.

Tavoitteena on tuottaa tietoa:

e yrityksen strategisen johtamisen tueksi ja henkilostoratkaisujen perustaksi,

e yrityksen henkilostofunktion ja sen prosessien sek& toimintojen tuloksellisuudesta,
(esim. henkildston kehittdminen, rekrytointi ja hyvinvointiin liittyvat toimet)

e yrityksen tuottokyvysta sijoittajille.
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Strategisista investoinneista kirjoittavat Puolaméki & Ruusunen (2009, 325) esittdvat, ettd
henkilostotilinpaatosta voidaan kayttad investointipdatoksenteon taustalla. Heiddn mukaansa
henkilostoraportoinnin lahtokohtana tulee olla yrityksen liikeidea, visio ja missio, joiden poh-
jalta voidaan madritelld yrityksen liiketoiminnassa tarvitut resurssit. Systemaattisesta tiedon
keruusta ja sen hyvaksikaytostad ndhdaan olevan hyotya myos rekrytointitilanteessa. Johanson,
ym. (2001) korostavat, ettd informaatio tukee paatoksentekoa ja auttaa optimoimaan henkil6s-
toresurssien kayttod seka kohdistamaan rahalliset investoinnit kilpailuetua tuottaviin kyvyk-
kyyksiin. Henkildstoinformaation avulla voidaan koordinoida organisaation osaamispédédomaa
ja siten tehdd ennakoivasti strategista henkilostosuunnittelua. Systemaattinen informaation
késittely ndhdaan hyvéksi lahtokohdaksi tulevaisuuden suunnitelmille sekd avainkyvykkyyk-

sien tunnistamiselle.

Informaation kerd&dmisen ja sen arvostuksen taustalla on resurssiléhtdinen johtamisteoria, jos-
sa henkilostd nédhdaan strategian toteuttajana ja kilpailuedun luojana. Viitalan (2009, 386-
388) mukaan henkil6st6d koskevan tiedon avulla tulisi ndin ollen pystya seuraamaan, kuinka
henkilsto toteuttaa strategiaa, miten henkildsto tuottaa arvoa ja miten tehokasta tydskentely
on. Ta&ma edellyttas, ettd yrityksessa arvioidaan, mika tieto on tarpeen ja miten sitd k&ytetdan
johtamisessa. Edelleen Suvitie (2009, 392) jatkaa, etta yritys paremmin tasapainottaa lyhyen
ja pitkan aikavélin strategista paatoksentekoa, jos henkiloston eteen tehdyt rahalliset uhrauk-
set ovat konkreettisemmin esilla. Han esittda, ettd yrityksen liikketoiminnan onnistumisen ja

strategian toteutumisen kannalta olennaisia henkilgstoasioita tulee mitata ja seurata.

4.2.Henkilostojohtamisen tasapainotettu mittaristo

Henkilostovoimavarojen laskentatoimen lahestymistavat ovat perdisin sisdisen ja ulkoisen
laskennan vakiintuneista kaytanteistd. Yhtend esimerkkind on henkildstotilinpdatos, jonka
tarkoitus on taydentad kirjanpitojérjestelméan perustuvaa tilinpaatosta henkilostévoimavaroja
kuvaavalla raportilla (Ahonen 1998). Becker ym. (2001, 11) kyseenalaistavat henkilostotilin-
paatoksen. Heidan mukaansa perinteiset tilinpaatoslahtoiset laskentamenetelmét voivat johtaa
paatoksenteossa ja henkildstorakenteeseen liittyvéssa toiminnan ohjauksessa harhaan. Kirjan-

pitoon pohjautuvien laskentamenetelmien k&yttaminen kannustaa lyhyen aikavélin ajatteluun.
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Aineettomaan omaisuuteen liittyvat rahavirrat esitetddn suoraan tuloslaskelmassa kuluina’
(esim. henkiloston palkat) toisin kuin aineellisen omaisuuden taseeseen aktivoitava hankinta-_
meno (Kirjanpitolaki L1997/1336, 5:5). T&lloin aineetonta omaisuutta koskevalla paatoksen-
teolla on mahdollista vaikuttaa tilikauden tuloksen suuruuteen, mika resurssien pitk&jénteisen
johtamisen nékokulmasta ei ole toivottavaa. Tamén vuoksi henkilostéinformaation kerddmi-
nen pelkastaan tilinpaatoksen pohjalta tai nakokulmasta ei valttamatta riittdvasti tue strategista
henkilostojohtamista ja -suunnittelua. Kokonaisvaltaisesti strategian toteuttamista seuraavat
mittaristot ovatkin nostattaneet suosiotaan. Niiden avulla seurataan asioita, jotka ovat Kriittisi&

yrityksen kyvylle saavuttaa tavoitteensa.(Viitala 2009, 397.)

Mittaaminen on merkityksellistd, kuten Becker ym. (2001, 20) toteavat ’what gets measured
gets managed — and what gets managed gets accomplished”. Simons (2000) listaa mittareille
viisi mahdollista k&yttotarkoitusta: paatoksenteko, kontrollointi, ohjaaminen, koulutus ja op-
piminen sekd kommunikointi yrityksen ulkopuolelle. My6s Becker, ym. (2001, 21-29) luette-
levat mittaamisen tavoitteita: Mittaaminen rohkaisee koko organisaatiota muodostamaan yh-
teisen, selkedn ja jaetun kasityksen siitd, kuinka yritys toteuttaa strategiaansa eri organisaa-
tiotasoilla. Mittaamisjérjestelmé pakottaa kiinnittdmaan huomion vain kaikkein tarkeimpiin
tekijoihin ja viestimadn nama ydintekijat kaikille ymmarrettavalla tavalla. Mittaamalla saadut
tulokset ohjaavat paatoksentekoa ja auttavat allokoimaan resursseja. Becker ym. (2001) ilmai-
sevat mittaamisen olevan toisin sanoen Kieli, jolla kuvaillaan organisaatiota ja strategiaa sys-

temaattisesti, etukateen sovituin méaarein.

Becker ym. (2001, 23) laskevat mittausjarjestelmassa olevan kaksi ulottuvuutta, kustannus-
kontrolli sekd arvon luonti. Esimerkiksi rekrytointiin sovellettuna némé ulottuvuudet ohjaavat
kriittisesti arvottamaan rekrytoinnin operatiivisia ja strategisia hyotyja seka rekrytoinnista
syntyvia kustannuksia. Sullivan (2000, 90-92) jakaa ajatuksen. H&nen mukaansa henkilostd
tuottaa arvoa kahdella tapaa: kassavirtojen seka strategisen asemoinnin kautta. Kassavirroissa

vaikutus ndkyy rahallisesti sekd tuottoina ettd kustannuksina. Strategiseen asemointiin Sulli-

" Aineettomaan omaisuuteen kuuluvien vastikkeellisesti hankittujen toimilupien, patenttien, lisenssien, tavara-
merkkien sekd vastaavien oikeuksien ja varojen hankintameno aktivoidaan. Muun aineettoman omaisuuden
hankintameno voidaan aktivoida erityistd varovaisuutta noudattaen, jollei 7-9 §:st&d muuta johdu. (KPL 5:5a.)
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van lukee kilpailuedun luonnin seka henkildstosta perdisin olevan yritysimagon. Sullivan sa-
nookin, ettd henkiléstopadoma voidaan nahda omaisuuserénd, joka yhdistdd nykyisyyden ja
tulevaisuuden: kuluvan tilikauden palkoilla odotetaan tilikauden myynnin lisaksi aikaansaata-

van tulevaisuuden ideoita ja innovaatioita.

Yksinkertaisuudessaan mittausjarjestelmén voidaan Becker ym. (2001, 28-29) mukaan ra-

kentaa vastaamalla kahteen kysymykseen:

1. Kuinka strategia toimii kdytannéssa? (arvon luonnin ymmartdminen toimintana) ja
2. Mitk& mittarit vangitsevat tdman toiminnan keskeiset ulottuvuudet?

N&in ollen henkilostinformaatiota keradvan mittausjarjestelman rakentaminen edellyttad HR-
toimintojen ja strategian leikkauskohtien identifioimista ja mittausjérjestelmien suunnittelua
siitd lahtokohdasta. Tahén tarkoitukseen Becker ym. (2001) ovat kehittdneet henkilostdjohta-
misen tasapainotetun mittariston (HR-mittaristo), joka on saanut innoitteensa Kaplanin ja
Nortonin (1992) Balanced Scorecardista (BSC). HR-mittariston toteuttaminen ei Becker ym.
(2001, 44) mukaan edellytd, ettd yrityksessé tulisi olla toiminnanohjauksessa kéytossd BSC,

joka toki helpottaa HR-mittariston rakentamista. (Becker ym. 2001, 46).

Tasapainotettu HR-mittaristo kertoo kaksi asiaa: sen avulla voidaan johtaa henkilostoa yrityk-
sen strategisena padomana ja sen avulla voidaan havainnollistaa HR:n vaikutusta yrityksen
taloudelliseen menestykseen. Tasapainotetun HR-mittariston ideana on seurata ja kehittda
koko yrityksen suorituskyvyn kannalta oleellisten henkilostotoimintojen tehokkuutta. L&hto-
kohtana mittaamisessa ja seurannassa on madritelld keskeiset liiketoiminnan strategiset tavoit-
teet ja eritelld ne henkilostotoimet, joilla voidaan vaikuttaa néiden tavoitteiden saavuttami-
seen. (Viitala 2009, 406.) Lisaksi Becker ym. (2001, 47) huomauttavat, ettd koko henkilosto-
johtamisen arkkitehtuurin — sisaltden henkilostotoimintojen kompetenssit, henkilostéjohtami-
sen jarjestelmén ja henkildston tilan — tulee olla siséisesti koherentti, jotta mittaristo ei ohjaa

organisaatiota ristiriitaiseen toimintaan.

Viitala (2009, 411) ndkee mittaustiedon olevan tarpeen henkilostopadomien strategisessa joh-
tamisessa. Vasta, kun aineettomille pd&domille on pystytty antamaan jonkinlainen laatua tai

tilaa ilmaiseva madre ja toistamaan mittaus toisena ajankohtana, voidaan ndiden pd&domien
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kehittymista tavoitteellisesti ja konkreettisesti johtaa. Hyvid inhimillisen pddoman mittareita
ovat Viitalan (2009, 411) mukaan sellaiset, jotka

kytkeytyvét strategiaan ja pitk&n aikavalin tavoitteisiin
ovat johdon ja esimiesten téarkeiksi kokemia

ovat paatoksenteon ja toiminnan kannalta olennaisia
kertovat henkiloston tuottokyvystd, eivat vain kustannuksista
mittaavat sit4, mitd halutaan seurata

halyttavat ajoissa

ovat ymmarrettavid ja helposti viestittavissa

antavat tuloksia, joita voi paasté katsomaan milloin tahansa
sallivat mittauksen toistamisen eri ajankohtina

ovat maaraltaan tarpeeksi véhaisia

e ovat helppoja ja taloudellisesti edullisia tuottaa.

Edelleen Viitala (2009, 412) esitta4, ettd esimerkiksi osaamisen seurannan yhteydessé koros-
tuvat inhimilliseen pddomaan tehtyjen investointien maaré ja vaikutukset, jolloin henkildston

osaamista ja siind tapahtuvia muutoksia kannattaa seurata mittareilla, jotka kuvaavat:

e 0saamisen rakennetta

e (Saamistasoa

e yritykseen palkattujen uusien tyontekijoiden osaamisalueita, koulutus- ja kokemus-
taustaa

e (Saamisen poistumaa

e (0Saamisen siirtoja

e (0saamisen kehittamistoimenpiteitd

Osaamisen jatkuva seuraaminen naisté ndkokulmista joko kvalitatiivisilla tai kvantitatiivisilla
mittareilla auttaa ennakoimaan tulevaisuuden osaamistarpeet ja siten edesauttaa pitkdaikaista
henkilostosuunnittelua. Kuten Viitala (2009, 381) ilmaisee, henkilstojohtamisen tehtdva on
huolehtia ratkaisevimman ja vaikeimman resurssin riittdvyydestd ja toimintakyvysta. Pelkill&
laskentakaavoilla ja matemaattisella resursoinnilla tdmd ei ole mahdollista. Inhimillinen p&a-

oma on siihen nghden lilan omapéist4, joustavaa ja muutoskykyisté.
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5. Tutkimuksen toteutus

5.1. Tutkimuksen metodologia

Tassa tutkimuksessa aineistoa kasitelldadn kvalitatiivisesti. Kvalitatiivisen tutkimuksen pyrki-
myksend on lisatd ymmarrystd yhteiskunnassa ja yrityksissé kaytossé olevista laskentatoimen
kaytanteista (Keating, 1995). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahtokohtana ei ole teorioiden
testaaminen vaan aineiston yksityiskohtainen tarkastelu ja siten monimutkaisen ilmién tulkit-

seminen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 166).

Menetelméksi on valittu deskriptiivinen case-tutkimus, jossa kuvataan rekrytointip&datoksen-
teon kriteereja viidessd kohdeyrityksessé. Case-menetelmé sopii hyvin tutkimukseen, jossa
tutkittava ilmioon liittyvét piirteet ovat monimutkaisia ja kontekstisidonnaisia. (Lukka 1999,
134.) Yleensa case-tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat muotoa “miksi” tai "miten”. Ky-
symyksilla tutkija pyrkii selittdmaén tutkittavan ilmion syy-seuraussuhteita ja siten lissdmaan
syvéllistd ymmarrysta todellisuuden ilmidista (Yin 2003). Case-tutkimuksessa on oleellista,
ettd tutkimus kehittyy ja el&a tarvittaessa. Case-tutkimuksessa haastattelut ovat ensisijainen
aineistolahde, ja aineiston raportissa esittdminen siséltdd melko yksityiskohtaisia todellisuu-
den kuvauksia. Néin tutkija varmistaa, ettd tutkimuksen lukija saa todellisuutta mahdollisim-
man hyvin kuvaavan ymmarryksen tutkittavasta ilmiosta ja pystyy mahdollisesti tekem&én

omia tulkintojaan ja miettimaén vaihtoehtoisia selitystapoja. (Ferreira ym. 1992.)

Usein case-tutkimusten tieteellinen arvo on kyseenalaistettu tutkimustulosten yleistettavyy-
teen liittyvén puutteen takia. Lukka & Kasanen (1995) vasta-argumentoivat case-tutkimuksen
tulosten olevan yleistettavissa luultua laajemmin. Heiddn mukaansa deskriptiivisesséa kohde-
tutkimuksessa kontekstuaalinen retoriikka on keino yleistdd tutkimustulokset koskemaan
isompaa populaatiota vastaavissa reaalimaailman ilmidissa. Kontekstuaalinen yleistys edellyt-
ta4, ettd tutkija osaa vakuuttavasti linkittaa relevantin taustatiedon tutkimustulosten argumen-
tointiin ja siten mahdollistaa sen, ettd lukija pystyy soveltamaan tutkimustuloksia vastaavan-
laisessa tilanteessa. Samaa sanovat Hirsjarvi ym. (2005, 171). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa

el tehda paatelmia pelkastédan yleistettavyyttd ajatellen, vaan tutkimalla yksittdista tapausta
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riittdvan tarkoin, saadaan nékyviin se, mikd on merkittdvaa ja toistuu usein tarkasteltaessa
iImiotd yleisemmall4 tasolla. Yin (2003, 10-11) puolestaan puhuu analyyttisesta yleistamises-

td, eli case-tutkimuksessa tavoitteena on yleistéé ja laajentaa olemassa olevaa teoriaa.

Tassd tutkimuksessa aineisto on kerétty teemahaastatteluin. Teemahaastattelu mahdollistaa
yksityiskohtaisen ja kontekstisidonnaisen tiedon keruun. Lis&ksi tutkija pystyy aktiivisesti
tarkentamaan kysymyksidan ja selventdméén saamiaan vastauksia ymmartadkseen ilmioon
liittyvan laajan problematiikan. Teemahaastattelussa aihepiirit on etukéateen mietitty. Mene-
telméssa ei ole tarkkoja kysymysten asettelua, jarjestysta tai muotoa. Ne — samoin kuin aihe-
alueiden laajuus — vaihtelevat kohdeyrityksen ja haastateltavan mukaan. Teemat muodostavat
haastattelun kehikon, jonka raameissa haastateltava padasee puhumaan suhteellisen vapaamuo-
toisesti. Samat aihealueet tulevat kasitellyksi kaikkien haastateltavien kanssa. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 86-89.)

Tutkimuksessa haastateltiin yhteensd yhtétoista kohdeyhtididen edustajaa. Haastatteluja teh-
tiin lukumaéardisesti sen verran, etté aineistossa alkoi kertautua samat asiat eikd haastattelujen
tai yritysten maéran laajentamista nahty tutkimuksen kannalta merkitykselliseksi. Haastattelut
toteutettiin valmiin haastattelurungon (liite 1) perusteella. Haastattelurunko l&hetettiin haasta-
telluille, jotta ndma pystyivat tutustumaan siihen etukéteen. VVaikka teemat ja niiden alakohdat
oli laadittu etukateen, niité ei k&yty jokaisen haastatellun kanssa l&pi samassa muodossa, jar-
jestyksessé tai laajuudessa. Haastattelussa myos esitettiin keskeisimpien termien maérittely ja
tutkimusongelma seka -rajaukset. Haastattelut tehtiin aikavalilla 11/2009 — 01/2010, ja haas-
tatteluiden kesto vaihteli puolesta tunnista yhteen tuntiin 20 minuuttiin (liite 2). Kaikki haas-
tattelut nauhoitettiin haastatellun luvalla, ja nauhat litteroitiin. Tutkija osallistui aktiivisesti
keskusteluun, ja tutkijan interventiota (Lukka 1999, 136) ei pyritty vélttdmaan. Tutkija johdat-
teli haastateltavaa analysoimaan aihetta eri nédkokulmista. Tutkija kannusti haastateltavaa
miettimaéan selitysté kaytossa oleville kriteereille. N&in ollen haastattelu polveili todellisuuden
ja vaihtoehtoisen asiaintilan valilla: miten yrityksessa nyt toimitaan ja miksi, voitaisiinko toi-

mia toisin ja miksi.

Triangulaation varmistamiseksi (Lukka 1999, 135) haastatteluaineistoa on taydennetty julki-

sista lahteistd — kuten kohdeyritysten nettisivuilta, vuosikertomuksista ja yrityksia koskevista
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uutisoinneista — ja yrityksen itsensa antamasta kirjallisesta materiaalista saatavalla informaa-
tiolla. Triangulaation k&yton tavoitteena on saada mahdollisimman luotettava ja kattava kuva

tutkimuskohteesta.

Tutkimusaineiston kasittelyssa on k&ytetty teorialdhtoista teemoittelua. Tutkimusongelman
kannalta olennaiset ndkokulmat strateginen analyysi, taloudellinen analyysi ja riskianalyysi
ovat aineiston jaottelun taustalla. Kohdeyrityskohtainen aineisto on teemoiteltu tdman mukai-
sesti, ja tutkimuksessa yhden teemaluvun sisalla on kasitelty kaikkien kohdeyritysten aineis-
toa, mikéli sellaista on kertynyt. Teemoittelussa on néin ollen kdytetty teorian ja empirian
valistd vuoropuhelua. Aineistoa on kuvattu sitaatein, jotka my0ds perustelevat tutkijan tekemaa
tulkintaa. (Eskola & Suoranta 1998, 86-89.)

5.2.Kohdeyritysten valinta

Tutkimuksessa on mukana viisi kohdeyritystd. Yritysten valintaperusteena on ollut se, etta
yritys voidaan kokonaisuudessaan tai joidenkin yksikdiden osalta luokitella tietointensiivisek-
si organisaatioksi. Tassa rajauksessa on hyodynnetty Toivosen (2001) luokittelua. Yrityksen
valinnassa on kiinnitetty huomiota my6s henkiloston lukumééaradn. Mukaan on haluttu henki-
Ioméaaraltdan erikokoisia yrityksid. Kohdeyritysten valikoitumiseen on vaikuttanut toimek-
siantajan ja tutkijan kontaktiverkostot, joista potentiaalisia yhtioitd on kutsuttu mukaan. Koh-

deyritykset on motivoitu mukaan tutkimustulosten yhteenvetoraportilla.

Kohdeyrityksille on luvattu anonymiteetti. Tdman vuoksi yrityksistd on annettu tiedoksi vain
kokoluokka henkilomaaran perusteella. Tutkimuksessa on mukana yksi pieni, kaksi kes-
kisuurta ja kaksi suurta yritystd. Pieni yritys tyollistaa alle 50 tyontekijaa, keskisuuri alle 250
ja suuri yli 2508, Yritykset on nimetty kirjaimin A—E.

8 Kokoluokittelu on tehty Tilastokeskuksen pk-yritysluokittelun pohjalta. Tilastokeskus huomioi luokittelussa
myos liikevaihdon suuruuden ja taseen loppusumman. Tassa tutkimuksessa naita kriteereja ei ole huomioitu.
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Tutkimuksessa ei ole asetettu ehtoa, ettd yrityksen rekrytointikdytanteiden tulisi olla ohjatut ja
formaalit. Tutkimuksen kannalta on riittdvaa, ettd kohdeyritys on kiinnostunut aiheesta ja ha-
lukas osallistumaan tutkimuksentekoon. Yhtiostd A on haastateltu kolmea tyontekijad, muista
yhtioista kahta. Haastatellut on valittu henkildstohallinnon, taloushallinnon tai liiketoiminnan
puolelta, jotta yrityksen rekrytointikdytanteisiin on saatu laaja ndkdkulma. (Y hteenveto taulu-
kossa 3.) Yritys on nimennyt haastateltavat sen mukaan, ketkd tyontekijat ovat tekemisissa
rekrytointien kanssa joko paatoksenteon tai liiketoiminnan suunnittelun ja tarpeen maarittami-
sen kautta. Tutkimuksessa kuvaus kohdeyrityksen liiketoiminnasta, strategiasta ja rekrytoin-
nin kaytanteistd on tehty sen mukaan, mit4 haastatellut ovat kertoneet haastattelussa ja mita
julkista materiaalia on ollut saatavilla. Neljassé kohdeyhtiossa (B—E) on viime aikoina l&pi-
kayty yt-neuvottelut ja henkilostod irtisanottu, mika osaltaan on vaikuttanut yritysten rekry-

tointik&ytanteisiin.

Taulukko 3: Kohdeyritysten luokittelu ja haastatellut

Yhtio Koko Toimiala Haastateltu

A Keskisuuri ICT-ala Henkilost6johtaja
Liiketoimintayksikon vetdjé
Teknologiajohtaja

B ICT-ala Vice President
Suuri HR-manager
C Markkinointiala Toimitusjohtaja
Pieni Talousjohtaja
D Keskisuuri Markkinointiala Liiketoimintayksikdn vetdja

Toimitusjohtaja

E Suuri Laakeliiketoiminta Rekrytointipaallikko
Talousjohtaja
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5.3.Kohdeyritysten esittely

5.3.1. Yhtio A

Yhtio A on ICT-alan yritys. Yhti0 tekee raataloityja ohjelmisto- ja jarjestelmdintegraatiorat-
kaisuja asiakkailleen. Vuosina 2003-2008 yhtioll4 oli kasvustrategia, ja yhtio kasvoi voimak-
kaasti. Seka liikevaihdossa ettd henkilostoméarassa mitattuna kasvua oli noin 30 % vuodessa.

Yhtio on laajentamassa liiketoimintaansa Ruotsiin.

Yhtion A visiona on olla asiakkaiden arvostama liiketoimintapartneri, ja yhtion missio on
innovatiivisesti auttaa asiakasta menestymaan. Yhtion tavoitteena on IT-jarjestelmien avulla
luoda lisdarvoa asiakkaille. Strategisiksi painopistealueiksi on mééritelty kestavan, kannatta-
van kasvun yllapitdminen seké tasaisen kassavirran yllapitdminen. Naiden tavoitteiden takaa-
miseksi on keskeistd luoda ja yllapitdd pitkaaikaisia asiakkuuksia. Asiakaskeskeisyys seka
palveluiden r&atéaldinti asettavat paljon odotuksia henkiloston osaamiselle: Teknisiltd asian-
tuntijoilta vaaditaan vahvaa ohjelmisto- ja ohjelmistojen kehittdmisosaamista. Myynti- ja
asiakasvastaavilla taytyy olla asiakaspalvelutaitojen lisaksi erinomainen tuntemus yhtion
omasta palvelutarjonnasta ja ennen kaikkea osaamista ja ymmarrysta asiakkaan liiketoimin-
nasta ja teollisuudesta. My0s yhtion arvot kuvastavat henkiloston keskeisté roolia. Niissa ko-
rostetaan vuorovaikutustaitoja, innovatiivisuutta, vastuullisuutta sekd tydssa viihtymista ja

oppimista.

Yhtiossé ei ole kirjoitettu strategiaa paperille. Haastatellut néakevat, ettd yhtion toiminnan dy-
naamisuuden takia se ei ole tarpeen. Sen sijaan yhtion sisélla keskustellaan yhdessé tavoitteis-
ta ja niiden saavuttamisesta ja siten muutetaan suunnitelmat operatiiviseksi toiminnaksi. Suh-
teellisen pienessé organisaatiossa yhteisen tahtotilan uskotaan pysyvan ylla ilman Kirjallista
dokumentointia. Strategian toteutumista mitataan liikevaihdolla ja tuloksella sek& asiakas- ja

henkilostotyytyvaisyydella.

Haastatelluilla on yhteinen ndkemys siité, ettd kaikki tyotehtavét yhtiossé ovat luonteeltaan
strategisia. Muutoin yhtio olisi jo ulkoistanut ei-strategisiksi kokemansa tyotehtévat. Henki-

I6stOjohtaja tosin punnitsee, ettd tukitoimintojen rooli yhtion olemassaolon kannalta ei ole
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niin keskeistd. Kuitenkin han kokee, etté tukitoiminnoilla on vastuu organisaation kehittdmi-
sestd, jolloin ne ovat n&htdvissa strategisina. Erityisen keskeisiksi yrityksen strategisten kan-
nalta kuitenkin nousevat asiakasrajapinnan ja teknologian tyotehtévat.

Rekrytointipdatoksenteko on yhtiossa keskitetty johtoryhméén. Yksikonvetédja tiedostaa re-
surssitarpeen, analysoi sen ja esittad johtoryhmalle. Johtoryhmé arvioi tarpeen tarkemmin ja
joko antaa luvan aloittaa rekrytointi tai epaé sen. Kasvustrategian jalkeen yrityksen rekrytoin-
tikulttuuri on tiukentunut, ja rekrytointeja tehdddn ainoastaan aidosta tarpeesta. Yhtiossa ei
koeta keskitetyn paatoksenteon olevan raskasta tai tehotonta. Rekrytointitarpeen kasittelyn
johtoryhmaéssé uskotaan edistéavan tarpeen tarkempaa méadrittelyd ja harkintaa. Lisaksi yhtios-
sd on tehty organisaatiomuutos ja organisaatiota rakennettu uudelleen, joten rekrytointien ha-

lutaan istuvan uudistuneen organisaation tarpeisiin.

5.3.2. Yhtio B

Yritys B on kansainvélinen tietotekniikka-, tuotekehitys- ja sahkdisen liiketoiminnan konsul-
tointipalveluja tarjoava yhtio. Yhtion strategisina tavoitteina ovat orgaaninen kasvu, liikevoit-

totason parantaminen ja kansainvalistyminen.

Strategisena toiminnanohjauksen tyokaluna yhtidssd on kaytossa Balanced Scorecard.
BSC:hen on tiivistetty strategian perustavoitteet, joiden pohjalta tehdadn syksyisin toiminta-
suunnitelma. BSC:n jaon ja toimintasuunnitelman pohjalta jokaiselle tyontekijalle muodoste-
taan henkilokohtaiset tavoitteet yhtiotason tavoitteiden rinnalle. Nain yhtiossé halutaan var-
mistaa konkreettisen tekemisen ja operatiivisen johtamisen olevan strategisia tavoitteita tuke-

vaa.

Kuluvan strategiakauden aikana yhtio on aloittanut rakentamaan kolmen dimension globaalia
matriisiorganisaatiota. Organisaatiomuutoksen yhteydessé yritykseen on juurrutettu perfor-
mance-kulttuuria, jolla osaltaan halutaan ohjata ja kontrolloida organisaatiota strategian mu-
kaiseen suuntaan. Henkildstd ndhdaan keskeisend kulmakivend yhtion strategisten tavoittei-
den saavuttamisessa. Panostusalueita henkilostojohtamisessa ovat osaamisen ja toimintatapo-

jen kehittdminen siten, ettd asiakaskeskeisyys, yhteisty0 ja avoimuus toteutuvat koko yhtios-
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sé. Koska yrityksen liiketoiminta perustuu tyontekijoiden osaamiseen, kokemukseen ja toi-
mintaan, yritys nakee toiminnallisena risking, jos se ei pysty pitaméén palveluksessaan tarvit-
tavia avainhenkiloitd ja palkkaamaan uutta, osaavaa henkildstod. Naméa toiminnalliset riskit

on huomioitu henkilostéjohtamisen toimenpiteissa ja ohjelmissa.

Yrityksen HR-osasto on ollut organisaatiorakenteen muutoksessa mukana niin suunnittelu-
kuin toteutusvaiheessakin. HR:n rooli strategisena bisneskumppanina ja mahdollisuus osallis-
tua strategiatyohon ovat kasvaneet. Henkilostosaston rooli on muuttunut palveluorganisaati-
osta strategiseen suuntaan. Muutos on perdisin ylimméan johdon visiosta, jossa korostetaan
henkiloston roolia liiketoiminnan tekijand. Yhtiossé ndhdéan tarkeéksi pohtia sitd, miten yhti-

00n saadaan kilpailukykyisesti osaajia ja kuinka ndma osaamiset allokoidaan oikein.

Rekrytointi- ja valintaprosessi kdynnistyy resurssitarpeen havaitsevassa liiketoimintayksikos-
s&. Tarvetta vastaava positio kuvaillaan, ja rekrytointipyynttkaavake taytetadn. PyyntOkaa-
vakkeella esitetdan tydsuhteeseen liittyvien perustietojen liséksi position rooli, sen edellytta-
mat kyvykkyydet, vaikutus laskutukseen sekd arvioidut palkkakulut. Taman lisdksi kaavak-
keella perustellaan, miksi rekrytointi on tarpeen. Positiokuvaus toimitetaan paikalliselle HR-
osastolle, joka varmistaa, ettd kuvaus on kunnossa ja tarkistaa, onko rekrytointi mahdollista
toteuttaa yhtion sisalla. Lisaksi paikallinen HR varmentaa, ettd positio on strateginen. Lopulli-
sen péaatoksen rekrytoinnin aloittamisesta tekee globaali HR-osasto, joka hyvéksyy kaikki
yhtion rekrytoinnit keskitetysti. Keskitetty prosessi on kéyt0ssé sekd organisaation rakenne-

muutoksen ettd kustannuskriittisyyden takia.

5.3.3. Yhti6 C

Yhtid C on osa kansainvélistd markkinointialan asiantuntijakonsernia, joka toimii yli 80
maassa. Syksylla 2009 yhtioon C fuusioitui kaksi konsernin tytaryhtiota. Fuusion taustalla on
liiketoimintaympériston muutos, Suomen markkinoiden kutistuminen ja halu tehostaa toimin-
taa sekd kirkastaa tuotetarjontaa. Yhtio on kotimarkkinatoimisto, joka palvelee paikallisia
asiakkaita. Asiakkaiden tarvitessa kansainvélista apua yhti6lla on valittad konsernin palvelui-

ta.
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Yhtion tahtotila on olla Suomen luovin palveluyritys. Strategian painopistealueita ovat tdman
vuoksi luovuus ja asiakaskeskeisyys. Lisdksi konsernin strategian mukaisesti yhtié panostaa
erityisesti digitaaliseen mediaan, ja tavoitteena on kasvattaa digitaalisen mainonnan prosent-
tiosuutta. Perinteisen mainonnan véhennyttya digitaalisia valmiuksia on kehitetty, ja siihen
liittyvad osaamista hankittu. Yhtid myos kayttdd joustavasti alihankkijoita saadakseen kayt-

toonsa kaiken tarvittavan osaamisen.

Yhtio on luomassa strategian jalkauttamiseen ja toiminnan konkreettiseen ohjaukseen mitta-
ristoa yhteistyossa asiakkaiden kanssa. Tarkoituksena on seurata kvalitatiivisin ja kvantitatii-
visin mittareiden asiakastyytyvaisyytta ja mainonnan kannattavuutta, jotta varmistutaan hen-
kiloston palvelevan asiakkaita relevantilla tavalla. Mittarit aiotaan sitoa henkildston palkitse-

miseen.

Toimitusjohtaja identifioi strategisiksi tyotehtéviksi kaikki asiakasrajapinnan positiot. Lisaksi
alan huippusuunnittelijat ovat keskeisid mission tayttdmisessé. Talousjohtaja nime&a luovan

johtajan ja strategiajohtajan positiot strategisiksi.

Toimitusjohtaja arvioi saamansa rekrytointiehdotukset ja paattad, kaynnistadko rekrytointi-
prosessin. Liséksi yhtion johto aktiivisesti analysoi, millaista osaamista tulevaisuudessa tarvi-
taan. Fuusion myoté yhtiossa on tehty henkildstdsuunnittelua ja toimintatapoja on uudistettu.
Ty0dskentelytiimi ei rakennu endd perinteisten erityisosaajien varaan, vaan henkilostolté edel-

Iytetddn monipuolista osaamista.

5.3.4. Yhtio D

Yhtio D on suomalainen markkinointialan asiantuntijayritys. Yhtion palvelutarjontaan kuuluu
muun muassa markkinointi, konsultointi ja mediasuunnittelu. Yhtiota johdetaan seka yhtion
siséltd ettd konsernitasolta. Yhtion D rooli yhtioryhmén sisalla on laajentaa markkinointialan

yrityksen kasitettd, mink& pohjilta yhtion tarjoomaa ja osaamista rakennetaan.

Yhtion missio on lis4td asiakasyritysten markkinoinnin investointitehoa. Yhtion haluaa olla

asiakkaan kumppani kuluttajakdyttdytymisen ymmartamisessé ja siten auttaa tunnistamaan
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asiakkaan litketoimintamahdollisuuksia, tukea liiketoiminnan kasvua ja markkinoinnin onnis-
tumista. Yhtié on madritellyt tavoitebrandin, jolla se erottautuu Kilpailijoistaan. Brandi pitda
sisallaan yhtion strategiset painopistealueet. Painopisteind ovat muun muassa digitalisoitumi-
nen, kansainvalistyminen ja yhtioryhmén siséisen yhteistyon lisdédminen. Strategian jalkaut-

tamisessa luotetaan aktiiviseen sisaiseen viestintaan.

Johtoryhma madrittdd merkittadvimmat yhtiotason taloudelliset tavoitteet. Konsultointituotto-
jen osuutta myyntikatteesta seké asiakaskannattavuuden kehittymista seurataan séannollisesti.
Liséksi asiakkuuksittain mééritellddn muita tavoitteita esimerkiksi lisimyyntiin ja asiakastyy-
tyvéisyyteen liittyen. Tavoite- ja kehityskeskusteluissa vastuutetaan jokainen tydntekija omal-
ta osaltaan huolehtimaan yhtion tavoitteiden toteutumista, ja suunnitelmat kirjataan tuloskort-
tiin. Tuloskorttiin kirjattujen tavoitteiden saavuttaminen on osin sidottu palkitsemiseen. Hen-
kilosto tuo Kilpailuetua siten, ettd tyontekijat ovat uteliaita hakemaan ja ndkeméaan mahdolli-
suuksia markkinassa ja asiakkaissa. Talloin yhtion tavat palvella asiakkaita muuttuvat asiak-

kaitten mukana. Organisaatiokulttuuri korostaa osaamisen jakamista ja vastuunkantoa.

Strategisiksi positioiksi identifioituu tietyt analysointiin ja tutkimukseen sekd digitaaliseen
osaamiseen liittyvat tyotehtavat, jotka osaltaan laajentavat yhtion osaamisalueita. Lisaksi stra-
tegisia positioita voivat olla asiakasrajapintaan rekrytoitavat asiakkuusjohtajat, jotka vastaavat
asiakkuuksista, laajentavat yhtion tarjoomaa asiakkaille ja toimivat strategisina suunnittelijoi-

na.

Toimitusjohtajan alaisuudessa toimivalla HR-tiimilla on vastuulla tuottaa johtamisen tyokalu-
ja esimiehille. Tiimi ei ota kantaa rekrytointeihin tai henkiloston strategiseen kehittdmiseen
vaan pitdd huolen siitd, ettd henkilostdasioita hoidetaan lain mukaan ja henkiloston oikeuksia
ja hyvinvointia edistetddn. HR-tiimi on esimiesten teknisend tukena ja siten ryhdittdd henki-

I0stojohtamista.

5.3.5. Yhtio E

Yhtio E harjoittaa ladkeliiketoimintaa sek& kotimaassa ettd kansainvalisilla markkinoilla. Yh-

ti6lla on kolme strategista painopistealuetta: kilpailukykyinen tuotteisto, markkina-aseman
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vahvistaminen Euroopassa ja tehokkaiden toimintatapojen kehittdminen. Innovatiivisuus on
yhtion vision keskiossa, silla kilpailuymparistossa innovatiivisten tuotteiden kehittdminen ei

yksinomaan riit4, vaan innovatiivisuuden tulee kattaa koko toimintatapa.

Strategia jalkautetaan toiminnaksi vuosittaisen toimintasuunnitelman avulla. Konkreettiset
toimenpiteet johdetaan strategiasta yksikko- ja yksilotasolle saakka. Henkilostjohtamisen
tavoitteena on osaltaan tukea strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Sen tehtédvénd on
muun muassa varmistaa strategian toteuttamisen edellyttdma osaaminen: millaista osaamista
tarvitaan menestykseen nyt ja pitkalla tahtaimella. Menestyksen ndhd&én néin ollen olevan
riippuvainen yrityksen kyvysta rekrytoida, kehittdd, kouluttaa ja motivoida ammattitaitoista
henkilostod. Yksittdisen rekrytointipdatoksenteon viitekehikkona toimii yhteinen kasitys siitd,
mit& organisaatiossa halutaan tehdé itse, mit4 osaamista se edellyttéda ja minké&laisia tyotehta-

vid osaamiseen liittyy.

HR-osaston rooli on muuttumassa strategisemmaksi. Tdma nadkyy erityisesti henkildston kou-
lutus- ja kehityssektorilla. Sen sijaan HR:n rooli rekrytoinneissa on luonteeltaan melko tekni-
nen. Linjaesimies kdynnistaé rekrytointiprosessin saatuaan rekrytointiohjeen mukaisen rekry-
tointiluvan. Rekrytointiohjeella halutaan estadé hallitsematon henkiléstomaaran lisdys ja var-
mistaa tydsopimuslainmukaisen takaisinottovelvollisuuden noudattaminen. Budjetoidut rekry-
toinnin k&ynnistamiset hyvéaksyy johtoryhmén jasen ja budjetoimattomat toimitusjohtaja. Kun
rekrytoinnille on saatu hyvéksyntd, l&hetetddn henkilohakulomake HR-osastolle, joka vastaa

keskitetysti kaytannon tyosta ja tukee linjaesimiestd rekrytointiprosessin I&piviennissé.

Rekrytointip&éllikkd nimedd strategisiksi tutkimus- ja tuotekehityksen positiot, joissa tyos-
kentelevilla tulee huippuosaamisen lisdksi olla laaja kontaktiverkosto. Edelleen han listaa lii-
ketoiminnan laajentamiseen liittyvat paatoksentekopositiot seké tukitehtévien positiot, kuten
viestintd- ja lakiasiaintehtavat. Talousjohtaja yhtyy ndkemykseen T&K-osaston strategisesta
roolista. Lisaksi han ndkee merkittavaksi myynnin ja markkinoinnin tehtavakentén, koska
ldédkemarkkinointi on henkilokohtaista vaikuttamista ladkemainonnan kieltdvén lainsdddannon
vuoksi. Samoin maajohtajien positiot ovat kansainvélistymisen ja kasvun ndkokulmasta kes-

keisia.
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6. Rekrytoinnin kaytanteet kohdeyrityksissa

Tutkimuksessa kaikilta haastatelluilta kysyttiin: Jos esitetdan vdite, etté henkil0std on strate-
ginen investointi, yhdytko vaitteeseen? Miksi tai miksi et? Kysymyksen tarkoituksena oli ava-
ta keskustelua rekrytoinneista investointiviitekehyksessa. Kaikki haastatellut yhtyvét véittee-
seen. Muutama heistd tarkastelee asiaa toisestakin nédkokulmasta. Tutkimuksessa kysyttiin,
mit& kriteereja rekrytointipadtoksenteossa kaytetaan. Haastatteluissa nousee esille, etta strate-
gista henkildstosuunnittelua tehd&an jonkin verran, mutta suunnittelu ei ole riittdvan tavoit-
teellista. Kohdeyrityksissé strategiaa sivuavat paatoksenteon kriteerit liittyvat ennen kaikkea
yhtididen osaamispddoman lisdédmiseen strategiassa maériteltyjen painopistealueiden osalta.
Taloudellisissa kriteereissa puolestaan nousee esiin budjetti etukateiskontrollina. Haastatellut
kertovat ajatustasolla my0s verrattavan positioiden tuottovirtoja palkkakustannuksiin, mutta
tarkempia kassavirta-analyyseja ei tehda. Positioiden kannattavuuslaskenta on osana isompien
kokonaisuuksien laskentaa. Riskiarvioinnin haastatellut ndkevat hyvin eri tavoin. Osa kokee,
ettei sitd juurikaan nykyiselladn tehda ja etté riskin arvioinnin tulisi saada nykyistd enemmén
huomiota. Osa puolestaan liitt4& rekrytointipd&toksenteon riskiarvioinnin osaksi organisaatio-
toiminnan laajempaa viitekehystd. Seuraavaksi nédihin kysymyksiin perehdytaan tarkemmin
tutkimusaineiston esittelyn kautta. Luvun lopuksi tutkimusaineistoa tarkastellaan investointi-

viitekehyksessa ja esitetdan yhtymakohtia investointi- ja rekrytointipaatoksenteon valilla.

6.1.HenkilOsto strategisena investointina

Henkilostd nahd&én strategisena investointina, koska kohdeyritysten liiketoiminta on ihmis-
keskeistd. Henkilostd on yhtididen tarkein voimavara ja tuotannontekijd. Investointi-termin
kayttd ohjaa rinnastamaan henkildston aineelliseen omaisuuteen. Yhdessa haastattelussa hen-
kilostokulua poikkeuksellisesti verrataan markkinoinnin kustannuksiin, jotka henkil6stokus-
tannusten tapaan ovat tuloslaskelman erd, eik& siten perinteisesti investoinniksi ajateltavissa.
Henkilostd nahddan yritysten keskeisimpéna tuotannontekijand, joka mahdollistaa yrityksen
olemassaolon ja joka ei ole korvattavissa. Yksi haastateltu nostaa myds ihmisten osaamisesta

perdisin olevan Kilpailuedun osaksi perustelujaan.
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”Jos tehdas palaa, toiminta pysahtyy. Jos tdma talo palaa, kylld se vaikuttaa
meihin, mutta ei samalla tavalla pysdytd. Se nyt vahvasti viittaisi siihen, ettd
henkilot on meidan koneisto.” (A, teknologiajohtaja)

”Yhtion pddoma ei ole koneissa, vaan pddoma on ihmisten osaamisessa.” (E,
rekrytointipaallikko)

”Voidaan sanoa, ettd meill4 on kolme omaisuutta. Meill4 on ne asiakkaat, jotka
on tietyll4 lailla omaisuutta, koska niissd on pitkdaikaista yhteistyota. Sitten
meilld on henkil6sto ja kolmantena voidaan sanoa tietynlainen hyva maine. Sind
paivana, kun meillé ei ole sitd henkilostod, me ei kyettdisi pitdmaan sitd mainet-
ta me ei kyettéisi pitdimadn niit4 asiakkaita. Eihan meill4 ole mit&an silloin.” (D,
toimitusjohtaja)

”Mika muu se nyt voi olla? Kai se nyt on investointi. Samalla tavoin kuin mark-
kinointi on investointi eikd kulu. Siis ihmisistdhan se meidan yhtio rakentuu ja
se kaikki pddoma on niissa ihmisissa, eli silloinhan se, jos se on pddomaa, niin
se on investointi.” (D, liiketoimintayksikon vetdjd)

”Niin, sehén se rakentaa sen lisdarvoa, miksi asiakkaat maksavat meidén palve-
luista enemman kuin Kilpailijan palvelusta. Mehéan ei olla missaan nimessa hal-
vin toimisto. Meidan on pakko uskoa koko aika siihen, ettd me teemme parem-
min ne asiat. Me satsataan hyviin resursseihin ja saadaan ihmiset tulemaan meil-
le.” (Yhtio D, liiketoimintayksikon vet&ja)

Investointiviitekehys tuo investointilaskelmista tutut termit osaksi perusteluja. Uuden tyonte-
kijan palkkaamiseen liittyy yhtion A henkildstojohtajan mukaan ajatusmalli siit4, miten paljon
yhden position on tuotettava yhtidlle lisdarvoa maksaakseen itsensa takaisin. Toisin sanoen
kassavirtalaskelmat ovat implisiittisesti ajattelussa mukana. Numeroiden valoissa henkilosto
on investointi, vaikkei sen arvoa esitetd taseessa, kuten yhtion A teknologiajohtaja pohtii.
Toisaalta yhtion E talousjohtaja lahestyy aihetta henkilostoméaran lisdyksen kautta. Hanen
mukaansa henkilostd ei yhtion tdman hetkisessa tilanteessa ole investointi, koska henkildlu-
kuméara ei viime vuosina ole lisdantynyt liikevaihdon kasvusta huolimatta. Talloin henkilds-
toon ei suoranaisesti ole investoitu, vaan vanhaa investointia on yllapidetty. N&istd pohdin-
noista huolimatta talousjohtaja luokittelee henkilston strategiseksi investoinniksi, koska hen-
kiloston kehittamista tehdaan pitkalla aikajanteelld ja koska henkilosté on yrityksen keskeisin

tuotannontekijé.
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Yhtion C talousjohtaja ei puolestaan epdile ké&sitteen investointi soveltuvuutta. Han on vakuut-
tunut, ettd henkilostod ja tarkemmin rekrytointia tulisi kasitell4 investointina. Ep&onnistunut
rekrytointi voi olla yhti6lle tuhoisa, ja henkil6ston nopeasta vaihtuvuudesta johtuen tyonteki-
jaan sijoitettu pddoma ei ennété tuottaa itsedan takaisin. Talousjohtajan mukaan rekrytointi-
paatoksen kohtelu investointipddtoksena kannustaisi rekrytoijaa tarkempaan analyysityéhon.
Samoin yhtion C toimitusjohtaja esittdd, ettd ihmisten osaamista taytyisi arvioida analyytti-
semmin. Tarkan analyysin ja laskelmien puuttuminen saakin yhtion A liiketoimintayksikon

vetdjan kyseenalaistamaan investointi-vaitteen.

”Siksi se ei voi olla investointi, koska investointia edeltdd analyysi. Meill& on
totta kai analyysit, milloin me tarvitaan, mitd me haetaan, mutta se ei ole niin
systemaattinen prosessi kuin hankitaan jokin hieno uusi mekaaninen sorvilaite.”
(A, liiketoimintayksikon vetdja)

Yhtion B HR-manager puolestaan perustelee henkildston investoinniksi nimenomaan heidén

yrityksessadn kaytossé olevan formaalin analyysikehikon perusteella.

”Meidan jokaisesta rekrytoinnista tehd&an business case. Kun rekrytointia perus-
tellaan, niin siind pohditaan hyvin vahvasti se, ettd mitd maksaa meille, kun se
henkild rekrytoidaan meille. Koska on oletettavissa oleva takaisinmaksu, eli
koska tuottaa rahaa talolle ja missd méaéarin. Eli tdman break evenin saavuttami-
nen ja mitd tdma on pitkassa juoksussa.” (B, HR-Manager)

Haastatellut pitdvat henkiloston tarkastelua investointindkdkulmasta eettisesti hieman kyseen-
alaisena. Yhtion A henkilostojohtaja nédkee ajattelun sotivan yhtion ideologiaa vastaan. Henki-
I0st04 ei saisi pitaa rahalla ostettavissa olevana resurssina. Jokainen tydntekija on ainutlaatui-
nen ja tuo osaamisensa yhtioon vapaasta tahdostaan. Samoin yhtién D liiketoimintayksikon
vetdja kokee loukkaavaksi puhua tyontekijoista resursseina. Toisaalta hén tunnistaa resurssi-
termin kdyton olevan yleisessa kielenkéaytdssa hyvaksyttyd. Puhutaan esimerkiksi resursoin-

nista.
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6.2.Rekrytointipaatoksenteon kriteerit

6.2.1. Strateginen analyysi

Yhtiossa A ei teknologiajohtajan mukaan aseteta kriteereja rekrytointien onnistumiselle, eika
riittdvissa maarin mietitd rekrytoinnin tavoitteita. Hdnen mukaansa péatokset liittyvat liian
usein paatoshetken resurssitarpeeseen. Teknologiajohtaja sanoo, etta strategiatyon tukemisek-
si henkiltstoresursointia ja edelleen rekrytointeja olisi hyva suunnitella strategian kanssa sa-
manaikaisesti. Talloin mahdollisesti saastyttaisiin rekrytointikiireelta ja virhevalinnoilta. Esi-
merkkind hén kertoo, ettd yrityksen liiketoiminnan painopistettd muutetaan hiljalleen asiakas-
keskeisesta toimintamallista tuoteldhtdisemméksi. Muutosta suunniteltaessa on tiedostettu,
ettd yhtioon tarvitaan uutta osaamista, mutta sitd ei ole yhdistetty konseptoinnin onnistu-
misodotuksiin. Toisena esimerkking teknologiajohtaja mainitsee liiketoiminnan kaynnistami-
sen Ruotsissa. H&nen mukaansa on helppo ymmartaa, ettd oikeiden ihmisten mukaan saami-
nen heijastuu voimakkaasti laajennusodotuksiin. Asiaa ei kuitenkaan ajatella riittavasti ennen
kuin rekrytointiprosessin yhteydessa. Esimerkiksi myyntiorganisaatiota suunniteltaessa ei

madritell& myyntipositioiden luonnetta.

Strategisena kriteerind painotetaan, etté rekrytoitava osaaminen on laaja-alaista ja tukee siten
kokonaisliiketoimintaa. Yhtion strategia perustuu asiakaskeskeisille ratkaisuille. Tasta huoli-
matta pelkastddn asiakasnakokulmaan liittyvad osaamista, kuten asiakkaan toimialan tunte-
musta, harvemmin korostetaan osaamistarpeita identifioitaessa. Asiakastydskentelytaidot ovat
kaikkien rekrytointien lahtokohtana. Yhtion strategiassa on toisena kulmakivend mainittu va-
kaa kassavirta. Tama nakokulma tulee vahvemmin esille rekrytointipaatoksenteossa. Myyn-
tiosaamista ja vuorovaikutustaitoja painotetaan. Myynnilliset positiot nousevat tuotannollisten
positioiden rinnalla strategisesti merkittaviksi. Myyntiosaaminen ei tosin ole ainoastaan stra-
teginen tarve vaan myos liiketoiminta- ja asiakasvolyymin yll&pidosta nouseva operatiivinen

tarve.

”Mun mielesta kaikki liittyy siihen cashflowhun. Jos cashflow meinaa hyytyd,
niin tarvitaan lisd4 myyntié. Ja sitten taas jos cashflow on ihan ok, mutta toimi-
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tusvalmius menee kattoon, ei pystyta toimittamaan kaikkea.” (A, henkilostojoh-
taja)

Yhtidssé B organisaatiorakenteen muutos on edistanyt strategisen henkilostosuunnittelun syn-
tyd. Vertikaaliorganisaatiossa lyhyen ja pitkan tahtdimen henkilostosuunnitelmat tehtiin yksi-
kon sisélla hyvin itsendisesti. Nykyisessd matriisiorganisaatiossa henkildstosuunnittelussa
huomioidaan useampi ndkdkulma: maailmanlaajuinen osaamistarve, paikallinen osaamistarve
ja asiakkuuksien edellyttdmé osaaminen. Nama eri ndkokulmat voivat myos olla ristiriidassa
keskendan. Toisin sanoen jokin osaamisalue ei valttdméttd ole yhtion nakdkulmasta méaritelty
kriittiseksi menestystekijaksi, mutta asiakkuudenhoidon tai liiketoiminta-alueen kasvattami-
sen kannalta se voi olla kilpailuetu. Tdman vuoksi henkiléstosuunnitteluun osallistuu useampi
taho, jotta rekrytoinnin tarpeellisuudesta saadaan aikaiseksi keskustelua ja osaamistarvetta
pohditaan laajasti. Tarvittava osaaminen madritellaan liiketoiminnan luonne ja elinkaari huo-

mioiden. Osaamisen elinkaarta halutaan aktiivisesti johtaa ja hallita.

”Varsinainen tekeminen, se milla sit4 bisnestd tehddén ja asioita hoidetaan, niin
ne onkin téllaisia keskittymid, joissa perspektiivi on globaali ja my6s sijoittu-
mista katsotaan globaalisti ja tdma on tuonut aikamoisen muutokseen suunnitte-
luun. Miké on tallaisessa pitk&n tahtaimen suunnittelussa aikamoisen haasteellis-
ta, eli siind on monta tahoa keskustelemassa. Siind voi olla v&han erilaisia in-
tresseja.” (B, HR Manager)

”Asiakkaan ndkokulmasta voi nayttad talta, koko yrityksen nakokulmasta vahan
erilaiselta. Elikka se tuo tahan todella haasteen ja ndkdkulmia on monenlaisia.
Meill& on nyt, tallaisia kolmikanta workshopeja joissa hahmotetaan sitd mité on
lyhyelld, mitd on pitkalla tahtdimelld, mitk& ovat meidan key success factorit,
kuinka hektista tama bisnes on, mihin voidaan valmistautua ja ihan sitten sitd
bisneksen elinkaarta, mik& on nousevaa, mika on laskevaa, onko tama tahti-
tuotetta.” (B, HR Manager)

”Niin siind se isoin asia on mikd, kun talle osaamisalueelle nyt halutaan rekry-
toida niin mik& on sen elinkaari. Sen elinkaaren hallintaa, sen tulevaisuuden n&-
kymi&, sen sparraamista ja - véhan liittyen business caseen — kuinka pitkalle t&-
mé juttu kantaa.” (B, HR Manager)

HR-osasto on vahvasti mukana henkiléstosuunnittelussa. Yhtion operatiivinen HR-osasto
hoitaa tekniset tydsuhteeseen liittyvat asiat. Liiketoimintaorientoitunut HR-osasto varmistaa,

ettd oikeat ihmiset ovat oikeassa paikassa oikeaan aikaan, ja tukee siten liiketoiminnan suun-
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nittelua ja esimiesty6td. Vice Precidentin mukaan henkildstosuunnittelua voisi tehda nykyista
enemman jo strategiasuunnittelun kanssa samanaikaisesti. Edelleen hén kokee, ettei rekry-
toinneista paattamisté ole sidottu strategiaan riittdvan konkreettisesti siitd huolimatta, ettd yh-
ti6ssé on mééritelty strategiset painopistealueet, joiden pohjalta position strategisuutta rekry-
tointipdatoksenteossa arvotetaan.

Tutkimusajankohtana myyntiin, projektien hallintaan ja asiakasrajapintatyohon liittyvéa osaa-
minen on strategisesti hyvin keskeisestd. Edelleen teknologiaosaaminen korostuu. Teknolo-
giaosaaminen on elinkaareltaan lyhyttd, ja uusiutumista sekd uudelleen kouluttautumista edel-
Iytetddn koko ajan. Tekniselld toimialalla osaamisella on suhteellisen lyhyt elinkaari. Yrityk-
sessd seurataan aktiivisesti uusien teknologioiden syntymistd. Uudet teknologiatarpeet voivat
saada aikaan rekrytointitarpeenkin. Tarpeen nopea havaitseminen edesauttaa sitd, ettd yhtié on

mahdollisimman pian markkinoilla uuden tuotetarjonnan kera.

”Koko ajanhan me seurataan sitd, joskus onnistutaan ja joskus ep&onnistutaan,
ettd mik& on se tulevaisuuden teknologia, joka tulee valtavirraksi niin, miten no-
peasti paastaan siihen kompetenssiin sisaan.” (B, Vice President)

Yhtion C toimitusjohtaja nakee tarkeéksi, ettd yhtiossa aidosti uskallettaisiin kehittdd kompe-
tensseja ja henkildstoresursseja aidommin strategian mukaisiksi. Tama edellyttdisi uusien
positioiden luonnin liséksi vanhojen lopettamista ja jatkuvaa henkilostorakenteen tarkastelua.
N&in systemaattisesti yhtiossa ei kuitenkaan toimita. Toimitusjohtaja pohtii liian systemaatti-
sen henkilostosuunnittelun ja henkilostorakenteen muuttamisen olevan haitaksi muun muassa
organisaatiokulttuurille, jossa arvostetaan vapautta ja jolla edistetddn esimerkiksi henkiloston

luovuutta.

Yhtiossa C korostuu moniosaamisen tarve. Positiot eivat endé ole spesifiin asiantuntijuuteen,
kuten AD:n tai copywriterin tyotehtaviin, keskittyvid, vaan edellyttavat laajempaa osaamista.
Talousjohtajan mukaan jo olemassa olevaa osaamista ei mielelld&n tdydennetd, vaan rekry-
toinnein pyritd&dn hankkimaan aidosti uutta osaamista joko yrityksen tai toimialan nakokul-
masta. Toimialan muutoksessa uuden, tarvittavan osaamisen identifiointi on tdrke&g, jotta
asiakasodotuksiin pystytadn vastaamaan. Taman vuoksi yhtid seuraa aktiivisesti kilpaili-

joidensa tekemistd. Viime aikoina on panostettu digitaalisen osaamisen lisdédmiseen, koska
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digitaalisuus ndhddan markkinoinnin ja viestinndn merkittavimmaksi kanavaksi tulevaisuu-
dessa. Digitaalisen osaamisen lisédminen ei tarkoita ainoastaan lisarekrytointeja, vaan myos
nykyisen henkiloston kouluttamista ja asennemuokkausta: jokaiselta tyontekijéalté edellytetdén
digitaalisuuden omaksumista osaksi tyoskentelytapoja. Rekrytointitarpeen taustalla voi olla
myos tarjooman laajentaminen nimenomaan uuden differoivan osaamisen avulla. Esimerkiksi
eri asiakassegmenttien tarvitsevat eri profiililla olevia suunnittelijoita. Nain ollen rekrytointi-
tarve voi liittyd my0ds asiakassegmentin tuntemiseen. Toimitusjohtajan mukaan keskeisia te-
kijoita kaikissa positioissa ovat myyntil&dhtoisyys seka asiakaskeskeisyys, jotta liiketoiminnal-

liset tavoitteet toteutuvat. Liséksi yhtion vision mukaisesti luovuutta painotetaan.

Yhtion D liiketoimintayksikon vetdjan mukaan yhtion henkilostosuunnittelua voi kutsua stra-
tegiseksi.

“Totta kai on tarpeita, ettd nyt on jossain resurssipulaa, niin voidaan I&hted rek-
rytoimaan Ehka kuitenkin enemman etupainotteisesti rekrytoidaan, koska var-
sinkin tuollaisen strategisen henkilon mukaan saaminen kestdd kuitenkin kau-
emmin.” (D, liiketoimintayksikon vetdja)

Vuosittain yhtiossa mééritetddn taloudellisten tavoitteiden lisdksi osaamistavoitteet, joilla
osaltaan varmistetaan strategian toteutumista. Tavoitteet johdetaan yhtidtasolta yksikko- ja
yksil6tasolle. Yhtiossa siis aktiivisesti seurataan osaamistarpeita ja niiden kehittymista. Suh-
teellisen pienessé organisaatiossa strategisten ihmisten osaaminen tunnetaan ja tiedet&an.
Osaamista kyetddn johtamaan ilman systemaattista osaamispankkia tai osaamisprofiileiden
maadritystd. Osaamistavoitteet otetaan huomioon myds rekrytointipadtoksenteossa. Joitakin
vuosia sitten yhtiossa tehtiin nykyista aktiivisemmin skenaarioajattelua, jossa mietittiin, mil-
laiseksi henkilostorakenteen haluttaisiin kehittyvan. Ty0t4 suunnitelmien toteuttamiseksi on
tehty, muttei toimitusjohtajan mukaan riittdvan systemaattisesti. Yhtion osaamispadoman ke-
hittymisen suuntaan vaikuttaa myo6s tyontekijamarkkinoilla tarjolla oleva osaaminen. Alan
osaajien liikkeitd seurataan aktiivisesti, ja spesifid osaamista rekrytoidaan tarvittaessa kilpaili-

jaltakin.

Osaamisen painopistealueet ovat yhtion D toimitusjohtajan ja liiketoimintayksikon vetdjan

mukaan avainasemassa Kilpailukyvyn yllapitdmisessa seka tuotetarjooman laajentamisessa.
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Asiakkaiden kansainvélistyminen on edellyttdnyt panostamista myds kansainvalisen osaami-
sen kasvattamiseen. Yhtioon on palkattu ihmisid, joilla on kokemusta kansainvélisten suhtei-
den hoitamisesta. Viime vuosina yhtion strategiassa on erityisesti painottunut digitaalisuuden
lisdédminen. Yhtion digitaalista yksikkoa on kasvatettu nopeasti ja méératietoisesti. Rekrytoin-
nein hankitaan uutta, monipuolista osaamista ja siten panostetaan digitaaliseen tuotetarjon-
taan, tarjottavien palveluiden kattavuuteen seka uusiin markkinoinnin mahdollisuuksiin. Yhtio
seuraa laajasti muidenkin kuin oman toimialan yritysten liiketoimintaa uusien palveluideoiden
hahmottamiseksi. MyGs benchmarkingia kaytetdan identifioitaessa vaihtoehtoisia prosessito-
teutuksia ja niihin liittyvia osaajatarpeita.

”Siell4 se prosessi toimii ihan eri tavalla. Mietitdan voisiko sellainen prosessi
toimia meill4. Jolloin sitten voidaan miettig, etté tyyliin palkataanko se ihminen
meille tai luodaanko samanlaisia toimintamalleja. Etta kylla meill& siind bench-
markataan muilta, ettd millaisilla prosesseilla ne toimii, jolloin se vaatisi meilta
joko jonkun ihmisen tydnkuvan muutosta tai rekrytointia.” (D, liiketoimintayk-
sikon vetdja)
Strategiasuunnittelun lisaksi puuttuva osaaminen saatetaan identifioida asiakasvastuu- ja tyo-
suunnittelun yhteydessa seka asiakasrajapinnan tyossa. Yhtio tarvitsee kompetenssia, josta on
kysynnan mé&arén johdosta pula tai joka on uusi ja jota ei kouluttamalla saada riittdvan nope-
asti kayttoon. Vaihtoehtoisesti tavoitellaan jotain tiettyd asiakassegmenttid ja tarvitaan seg-
menttiin liittyvaa taustaosaamista. Yhtio tekee myos imagotutkimuksia ymmartaakseen, kuin-

ka se nahdad&n markkinoilla. Toisinaan ndista tutkimuksista voi paljastua jokin osaamispula.

"Kyllda me halutaan ymmartd4 miten meidat nghdaan markkinalla. Onko jossain
joku tyhja kohta, mit& pitdisi vahvistaa ihan imagosyista. Silloin se ei valttamat-
ta tarkoita rekrytointia, vaan ihan panostamista sen osa-alueen kehittdmiseen.
Voi se tarkoittaa rekrytointiakin.” (D, liiketoimintayksikon vet&ja)

Yhtiossa E henkilostéresurssien mietintd kuuluu vuosisuunnittelun yhteyteen: mitd tehdéan,
millaisella henkilostoméaaralla ja -rakenteella. Johtoryhmien, toimitusjohtajan ja henkilosto-
johtajan vélisissa keskusteluissa pohditaan tulevaisuuden rekrytointitarpeita niin positioiden
kuin kompetenssienkin osalta, mutta mitéén erityistd HR-vélinettd ndiden tarpeiden maaritta-
miseksi ei ole. Talousjohtaja laskee strategiseen henkilostosuunnitteluun kuuluvaksi myos

mietinndn toimintojen ulkoistamisesta. Ulkoistaminen on keino séé&dellda osaamispddomaa ja
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vaikuttaa kausiluonteiseen osaamistarpeeseen. Pé&atoksentekoon vaikuttaa muun muassa,
kuinka harvoin osaamista tarvitaan ja kuinka ainutlaatuista tai spesifia sen kayttd on. Liséksi
katsotaan, millaista osaamista on ostettavissa ja millaista osaamista yhti6ll&4 jo on. Yhtidssé
nahdaan jarkevaksi ulkoistaa toiminnot, joihin liittyva4 osaamista ei ole Kilpailukykyisesti
mahdollista yllapitaa.

”Ei ole mitddn mahdollisuuksia, ettd voisit haalia kaiken osaamisen omaan ta-
loon, jolloin on jouduttu tekemddn ratkaisuja, ettd tietyntyyppisia tehtéavia ei
enédé kannata tehda talon siséalla. Meill4 ei joko ole riittdvaa volyymia tai skaalaa
tai ei kannata jotain sellaista kompetenssia kehittad, joka helposti voi vieda vuo-
sia.” (E, talousjohtaja)

Paatokseen liittyy myos riskien hallinta. Jos yhtio on kovin riippuvainen yhdesté yksittaisesta
ihmisestd ja tdman osaamispddomasta, kyseisen tyontekijan menettdminen voi vaarantaa koko
toiminnon olemassaolon. Samaten osaaminen saattaa vaatia suhteettoman suuria liséinves-
tointeja esimerkiksi jarjestelmiin tai lisakoulutukseen. Ulkoistamalla jatkoinvestoinnit siirty-
vat palvelun tarjoajalle, ja yhtion rahallinen panostus rajoittuu palvelumaksuun. Ulkoistamis-

sopimuksen irtisanominen on lisdksi helpompaa kuin kokonaisen toiminnon lopettaminen.

Yhtiossé E strategiset osaamiset maarittaé ja paivittaa konsernin johtoryhma vahvistetun stra-
tegian pohjalta. Edelleen strategian ja liiketoimintoprosessien pohjalta maéaritelladn yksikko-
ja toimintokohtainen strateginen osaaminen, joka sisaltdd yleis- ja ammatillisen osaamisen.
Osaamispddoman tasoa ja kehittymistd seurataan kehityskeskusteluissa. Partnerisuhteisiin
liittyva osaaminen on erittdin keskeisessa roolissa strategian kannalta. Talousjohtajan ja rek-
rytointipaallikdn mukaan ulkoistamisen myota yhteistyéverkkojen hallitseminen ja ohjaami-
nen on tullut tarkeéksi. Talonsisdinen T&K-osaaminen ei yksistdan riitd, vaan on osattava
johtaa osaamista yli organisaatiorajojen edistettdessa strategiassakin korostettua kansainvalis-
tymistd. Kumppanuusosaamisen lisaksi yhtiossd painotetaan innovatiivisuutta, joka ndhd&én
tarkedksi niin tuoteportfolion kuin prosessien kehittdmisenkin kannalta. Myds johtamisosaa-
miseen halutaan panostaa. Esimerkiksi kasvu Euroopassa on edellyttanyt yritykselt4 organi-
saatioiden perustamista ulkomaille. Ndissd pienissa maaorganisaatioissa johtajilta vaaditaan

esimiestaitojen lisdksi asennetta ja valmiutta tehdd myos rutiininomaisia tyotehtavia.
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Kaikissa kohdeyrityksissa siis tehddan strategista henkilostosuunnittelua jossakin madrin ja
mietitdan, minkdalaista osaamista yhtidssa tarvitaan. Suunnittelua ei kuitenkaan ole viety rek-
rytointitasolle asti. Rekrytointien tavoitteenasetanta nahdaén varsin haasteelliseksi muun mu-
assa yhteen tyotehtavaan liitettdvien moninaisten roolien ja tyotekijasté riippuvaisen tuotta-
vuuden takia. Haastatellut kuitenkin nakevat rekrytointien mahdollistavan tietoisen henkil6s-
tOrakenteen muuttamisen. He pitévéat oleellisena, etté strategisten positioiden rekrytoinnit tuo-
vat yhtioon uutta osaamista ja auttavat strategisten tavoitteiden saavuttamista. Strategian poh-
jalta identifioidut keskeiset osaamisalueet ovat kohdeyrityksissé selkeésti rekrytointitarpeen
l&htokohtana: rekrytointi-idea rakentuu strategian mukaisen osaamistarpeen tai -pulan varaan.
Yhtidissa ndhdaén, mité ainutlaatuisempaa osaaminen on, sitd paremmin yhtio pystyy erottau-
tumaan Kilpailijoistaan. Erityisasiantuntemus ja spesifi osaaminen eivat kuitenkaan yksistaan
ole toivottua, vaan osaamisen tulee olla monipuolista, perusliiketoimintaan integroitua ja
poikkitieteellistd. Yhtididen kokonaisosaamispddoman nahdaén rakentuvan vuorovaikutus-
suhteessa asiakkaan kanssa. Toisaalta osaamista kehitetd&n asiakkaan kysynnan mukaisesta;

toisaalta osaamisen kehittdmisell& ohjataan asiakkaan ostokayttaytymista.

6.2.2. Taloudellinen analyysi

Kaikissa kohdeyrityksissa budjetti ohjaa rekrytointipddtoksentekoa. Budjetoitu henkildsto-
lisdys ei automaattisesti tarkoita rekrytointilupaa, vaan tapauskohtainen harkinta tehd&an aina.
Yhtiosséd A budjetoidun liikevaihdon ja liikevoiton perusteella pystytédan laskemaan esimer-
kiksi myyjatarve. Yhtiossé B vuosittaisen toimintasuunnitelman kanssa rinnan tehtavassa bud-
jetissa huomioidaan tuleva rekrytointitarve. Yhtiossa C rekrytointeja ei tehdd, mikali budje-
toidut luvut eivat anna myo6ten. Budjetti ohjaa rekrytointitarpeen madrittelyd ja -
paatoksentekoa. Yhtiossd D vuosibudjetin henkilstokulut ovat ohjenuorana rekrytointipaa-
tosta tehtdessd. Jos rekrytointitarvetta ei ole budjetoitu, rekrytointi on pystyttdva perustele-
maan muutoin. Samoin yhtiossd E budjetti antaa viitekehyksen rekrytoinneille. Ndin ollen

budjetti toimii etukateiskontrollina rekrytointipaatoksenteolle.

Positioon liittyvat kassavirrat ovat voimakkaasti mukana tietointensiivisten yritysten rekry-

tointipdatoksentekoa. Paatoksentekijat vertailevat tuottoja ja kuluja suhteessa toisiinsa. Toisis-
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sa yhtioissa vertailu tehdaan paperilla, toisissa pelkéastdan aivotyond. Missaan kohdeyrityksis-
t4 ei kuitenkaan aseteta tai lasketa positiolle varsinaista tuotto-odotusta. Myodskaan eksplisiit-
tisesti takaisinmaksuaikaa ei kohdeyrityksissa lasketa, mutta implisiittisesti se on I4sna osana
ajatusketjua ja paatoksentekoa. Takaisinmaksuajasta ei puhuta vuosissa vaan kuukausissa.
Kohdeyhtidissé ei nahda, ettd yrityksilla olisi varaa investoida vuosiksi eteenpdin, vaan tyo-
tehtdvan on maksettava itsensé takaisin melko nopeasti. Tyotehtdvékohtaisia eroja on: seka
kassavirtojen ettd takaisinmaksuajan suhteen myynnillisille positioille asetetaan erilaiset odo-

tukset kuin tukitoiminnoille tai tutkimus- ja tuotekehityksen tehtaville.

Yhtion A henkilostéjohtaja suhtautuu epéillen investointipdatoksenteossa kaytettaviin kassa-
virtalaskelmiin. Hanen mukaansa yksityiskohtaiset laskelmat eivét toisi paatoksiin sellaista
tarkkuutta kuin kuvitellaan, ja laskelmissa nojauduttaisiin yksityiskohtiin, jotka eivat ole rele-
vantteja. Lisaksi tyotapojen kehittyminen tai tuottavuuden parantuminen hankaloittaisivat
laskelmien tekoa. Han kuitenkin sanoo, ettd tarpeellisen tarkkuuden l6ytdminen olisi tarpeen,
jotta position taloudellisista odotteista keskusteltaisiin riittdvasti. Han nékisi tarkeaksi kartoit-
taa jo rekrytointivaiheessa, minkalaisia koulutustarpeita positioon liittyisi l&hitulevaisuudessa
ja kuinka paljon kouluttaminen maksaisi. Talloin p&atoksenteossa huomioitaisiin nykyista
paremmin investointikohteen dynaamisuus ja position kokonaiskustannukset. Myos tarkaste-
lun aikajanne pitenisi muutamasta kuukaudesta useampaan vuoteen. Tutkimusajankohtana
keskustelu keskittyy 1ahinnd asiakasprojekteista odotettaviin tuottoihin ja tyotehtévasté aiheu-
tuviin palkkakustannuksiin. Ennen rekrytointipaatosté arvioidaan, kuinka paljon position tulee
tuottaa laskutettavaa tuloa tai kuinka paljon positio aikaansaa lisamyyntid. Lahtokohtana on
odote positiivisesta kassavirrasta. Lisaksi liiketoimintayksikon vetdja huomioi tuotto-odotteen
olevan yhteydessa palkattavan henkilon tuottavuuteen ja osaamistasoon, mik& osaltaan aiheut-

taa sen, ettd tarkkojen laskelmien teko etukateen on hyodytonta.

"Kayttoarvo ei voi menné nollaan. Mieluummin etté tuotto on nyt t44 mutta sii-
na on potentiaalia ett4 tuotto on isompi ja voi antaa meille muita organisaatiolle
han voi tuottaa osaamisellaan, persoonallaan, persoonallisilla tavoitteillaan ison
tuoton. Mutta téssd tulevan kuuden kuukauden aikana selvésti paastdan vauh-
tiin.” (A, liiketoimintayksikon vetdja)

Takaisinmaksuajan odotetta sdantelee toimialan luonne ja asiakasprojektien kesto. Kumulatii-

visen kassavirran odotetaan k&&ntyvan positiiviseksi parissa, kolmessa vuodessa. Positiivisia
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tuottoja edellytetd&n asiakasrajapinnan tehtdvisté ldhes valittomasti. Sen sijaan uudelle toi-
mintatavalle tai uudelle osaamiselle annetaan enemman aikaa kehittya. Yhtion henkilostéjoh-
tajan mukaan alle vuoden mittainen laskennan aikajanne voisi vadristad henkilostosuunnitte-

lu- ja rekrytointikayttaytymista.

”Lyhyempi& ei kannata tehdd. Meill4 on henkil6itd, joiden tyostd puhutaan. Ei
me voida ottaa quick win nelja kuukautta ja heippa. Se sotisi meidan henkildsto-
politiikan kanssa.” (A, henkildstojohtaja)

Takaisinmaksuajanodote tulee esille henkilévalinnassakin. Valitsemisvaiheessa rekrytoijat
koettavat indikoida, kuinka pitkdaikaisen tyontekijan yhtid on saamassa. Tavoitteena olisi
saada tyontekija pysymaan muutaman vuoden ajan. Alle vuoden sopimuksilla on vaikea pé&s-
t4 positiiviseen nettovaikutukseen, koska tyohon perehdyttdminen vie aikaa. HenkilGstojohta-
jan mukaan toimialalla tyontekijat hakevat valitettavan usein lyhyita tydsuhteita ja siirtyvét

uraputken toivossa tydnantajalta toiselle.

Yhtiossa B rekrytointikontrolli on tiukka. Strategisten tyOtehtavien liséksi rekrytointiprosessi
ké&ynnistetddn ainoastaan, jos vélittomasti laskutusta aikaansaavassa asiakkuudessa on selked
osaamispula. Tuottojen ja kustannusten vertailu noudattaa formaalia prosessia. Rekrytointi-
pyyntOkaavakkeessa rekrytoiva esimies selvittad, aikaansaako positio laskutettavaa tuloa ja
kuinka suuret palkkakustannukset tydtehtavasta syntyy. Vaikka jokaisessa rekrytointianomuk-
sessa kerrotaan nam4 tiedot, yhtitssa ei lasketa yksittdiselle rekrytoinnille tuotto-odotusta tai
takaisinmaksuaikaa. Rekrytoinnista ei ole haluttu tehdd matemaattista. Tuottoihin vaikuttaa
lilan moni kontekstisidonnainen muuttuja: positio vaikuttaa liikevaihtoon sekad vélittomasti
ettd valillisesti, position menestyminen on kiinni yksittdisen ihmisen ammattitaidosta ja lasku-
tushinnat vaihtelevat projektista ja tyontekijésta toiseen. Laskenta on sen sijaan osana yksi-
kdiden toiminta- ja strategiasuunnittelua. Talldin mietitadn, mitd palveluja tarjotaan asiakkaal-
le, mit& tuotto-odotuksia niihin liittyy ja mitd investointeja on tehtévé, jotta palvelu mahdollis-

tuu.

”Sitten tavallaan, kun se asetelma on olemassa niin sitten sen yksittaisen tuotan-
tolaitteen hankinta, eli ihmisen hankinta, niin me ei tehd4 siitd erillist4 investoin-
tilaskentaa.” (B, Vice President)
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"Kylla se on yksi tarked, ettd kun kvartaalitaloudessa ollaan, niin kvartaalissa pi-
téisi jo syntyé sitten oikeasti sitd. Ja jos ndhd&an etté ndin ei synny, niin silloin
l&hdet&an aika tiukkaan arviointiin siit4, onko talla véalillist4 vaikutusta. Eli syn-
tyyko valillisesti liiketoimintaa tdmén rekrytoinnin seurauksena. Esimerkiksi
onko h&n myynnin mahdollistaja, onko h&n ensiarvoisen tarkea henkilo palve-
luitten kehittdmisen kannalta, joissa nopeutetaan huomattavasti palveluiden
markkinoille tulemisen aikaa. Eli tdaméan tyyppisié asioita” (B, HR-Manager)

Edelleen kassavirtalaskelmat eivat Vice Presidentin mukaan sovellu valillisesti lisdarvoa tuot-
tavien tyotehtavien paatoksenteon kriteereiksi. Rekrytointikontrollin I&pi halutaan pééstaa
rekrytointitarpeet, jotka selkeésti ovat lyhyellad tahtaimelld kululisd ilman tulon lisdystd mutta
pitkalla aikajanteelld strategisesti merkittavid. Tulevaisuuden myynnin lisd&dmiseksi ne on
pakollista toteuttaa. Myos tukifunktiot perustellaan muutoin kuin laskutettavalla tulolla. Posi-

tio esimerkiksi aikaansaa kuluvéhennyksié tai hyodyttaé prosessikehitysta.

Taloudelliseen analyysiin vaikuttaa palkkauspolitiikka. Yhtidssé B palkkausta on viime aikoi-
na kehitetty. Kaikki positiot on luokiteltu palkitsemista varten. Positiot on arvioitu liiketoi-
minnallisen merkittdvyyden kannalta ennalta maériteltyja kriteereja kayttaen. Positiokuvauk-
sen perusteella on luotu palkkavali, jonka siséltd palkka maaraytyy tyontekijan oletettavan
suorituskyvyn ja senioriteetin perusteella. Palkkausmalli on I&htékohtana rekrytoinnin mietin-
nélle ja paatoksenteolle. Vice Presidentin mukaan palkkaluokittelu auttaa kontrolloimaan paa-
toksenteon kustannuksia ja sisaltdéd myos position tuotto-odotteen. Vice Precident kertoo pal-
kitsemismallin mahdollistavan yksittaisten positioiden hinnoittelun joko yli tai ali markkina-
hinnan, jolloin palkitsemisella pystytdan viestimaan yrityksen strategisista painopisteisté seka

ohjaamaan positioiden tayttamista.

Yhtiossa C ei tehdd budjetoinnin ulkopuolella erillisia laskelmia. Position edellytetdén tuke-
van yhtion tuloskehitysta ja asiakaskannattavuutta. Positiolla halutaan olevan valmis laskutus-
ta aikaansaava tarve. Yhtion talousjohtaja puhuu tuotosta myds osakkeenomistajien nakokul-

masta.

”Jos me selvitdédn ilman ihmistd, niin kylldhdn me voitto Kotiutetaan. Kun tulee
tarve, niin katsotaan, onko mahdollisuutta. Milt4 nayttaa asiakaskate. Ei niin, et-
t& rekrytoidaan ja uskotaan, ettd ihminen tuo bisnesta sisaan.” (C, talousjohtaja)
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Talousjohtaja laskee kestavén pari vuotta, ennen kuin tyétehtdva on maksanut itsensa takaisin.
Palkkakustannusten lisdksi pddomia sitoutuu henkilon perehdyttdmiseen ja organisaatiokult-
tuuriin kouluttamiseen. Toimitusjohtajan mukaan perehtymiselle ja oman tydroolin l6ytami-
selle halutaan kuitenkin antaa aikaa. Jos tyontekija ei valittbmasti pysty lunastamaan héneen
kohdistettuja odotuksia, tyontekijan vaihtaminen ei vélttdmatta parantaisi tilannetta. Vaihtu-

vuus on asiakkuuksien hoidon kannalta haitaksi.

Yhtiossa D laskelmia ei tehdé kirjallisesti. Tuottojen ja kustannusten arviointi pohjautuu intui-
tiolle siitg, ettd panostamalla jollekin osa-alueelle yhtion kokonaistarjooma laajenee ja tuotot
lisaantyvat. Henkilostokuluja seurataan kuitenkin asiakkuuksien ja parin yksikon tuloslaskel-
massa. Asiakaskannattavuus ja asiakasmadrien kasvu sek&d yksikon toiminnan kannattavuus
indikoivat menestyksekk&asta liiketoiminnasta ja rekrytointitarpeesta ja kayvat perusteeksi
budjetoitujen henkilostokulujen ylittdmiselle. Yksittdisen position kohdalla kassavirtalasken-
taa ei nahda jarkevéksi eikd mahdolliseksi. Liiketoimintayksikon vetaja pohtii, ettd jokaisen
rekrytoinnin kohdalla tehtdvasté kassavirtalaskelmasta ei ole hy6tyd. Laskenta kuulostaa han-
kalalta ja on liian yksityiskohtaista. Toimitusjohtajan mukaan vaikeuden aiheuttaa se, ettéa
tyontekijoilla on erilaisia rooleja, ja niiden roolien lapinékyvéksi saaminen ja arvottaminen on
vaikeaa. My0dskaéan yhtion laskentajarjestelmat eivét pystyisi tuottamaan tarvittavaa informaa-
tiota. Tyontekijoiden tuntikirjanpidon perusteella pystytdan seuraamaan asiakaskannattavuut-
ta, mutta esimerkiksi toiminnoittain raportointi ei ole mahdollista. Lisaksi rekrytointi vaatii
usein tuekseen investointeja muun muassa kayttojarjestelmiin tai avustaviin tyotehtaviin, jol-

loin laskelmat olisi tehtdva yhté positiota laajemmassa mittakaavassa.

”Niin tavallaan sitd yhtd ihmistd ja sen tietopddomaa ei voi ajatella yksistaan ell-
el ymmarra, ettd ennen kuin siitd tulee jotain myytavéaa. Etta mita se myytava
tarvii.” (D, liiketoimintayksikon vetdja)

Yhtion E talousjohtaja ei nde relevantiksi pohtia yhden rekrytointipaatoksen taloudellisia kri-
teerejd. Sen sijaan han puhuu kokonaisten toimintojen ja yksikdiden laskennasta ja siitd, kuin-
ka rekrytointipddtds nojaa naiden laskelmien raameihin. Lasketaan esimerkiksi, onko toimin-
non tekeminen itse kannattavampaa kuin ulkoa ostaminen. Talléin toiminnot pilkotaan mah-
dollisimman vertailukelpoisiin osiin ja pohditaan, kannattaako toimintoon investoida myos

tulevaisuudessa esimerkiksi kouluttamalla tai rekrytoimalla uutta osaamista. Laskennan taso
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heijastaa seka yhtion kokoa ettd tiimityon vallitsevuutta. Lisdksi ajattelussa heijastuu tutki-
mus- ja tuotekehitystyon pitk&janteisyys. Tutkimushankkeen aloittaminen vaatii rahallista
panostusta yli kymmeneksi vuodeksi, minka takia yhtiossa koetaan tarkedksi miettia, mitka
osaamisalueet ovat sille ehdottoman keskeisid ja kannattavaa toimintaa useamman vuoden

ajan.

Haastateltujen mukaan matemaattinen resurssisuunnittelu ei siis tuottaisi oikeaa tulosta. Kon-
tekstiriippuvaiset laskelmat antavat liian suppean nékokulman rekrytointipédatoksentekoon.
Laskelmat voivat johtaa osaoptimointiin ja jattaa tarkeitd paatoskriteereja pimentoon. Haastat-
teluista kady ilmi, ett4 positioiden kassavirtalaskelmat ovat mukana osana isompia kustannus-
laskentaviitekehyksid, kuten asiakaskannattavuus- ja liiketoimintolaskelmissa. Yksittéisten
rekrytointien kohdalla nojaudutaan néihin laskelmiin. Rekrytoinnin taloudellisessa analyysis-
sa korostuu lyhytjanteisyys ja nopean positiivisen nettotuoton tavoittelu. Yhtiot haluavat taata,
ettei henkilostomaara kasva perusteetta. Taloudellisen analyysin aikajannetta ei ajatella useita

vuosia eteenpain.

”Ei me investoida vuosiksi eteenpéin. Kylla sen pitad aika lyhyelld aikavalilla
alkaa tuottamaan, jos puhutaan ihan tuollaisesta asiakasvastaavarekrytoinnista.
Kyllahan meidan pitdd nahda varmasti puolen vuoden, vuoden sisallg, ettd niista
asiakkuuksista alkaa tulla tuottoja sen verran enemman, ettd se on jarkevaa.” (D,
liiketoimintayksikon vetdja)

”Kyllahan se oma aikansa menee ennen kuin tuotot ldhtee py6rimdan. Mutta
maajohtajille on hyvin selkedsti viestitty, ettd heidén pitdd pystya suhteuttamaan
myynti ja kulut. Ei rakenneta tulevaisuutta siten, ettd kunhan nyt ensin kolme
nelj& vuotta santsataan ja sitten alkaa tulla.” (E, talousjohtaja)

6.2.3. Riskianalyysi

Haastatellut identifioivat rekrytoinnin riskiksi markkinatilanteen muuttumisen ja sen myo6ta
rekrytoinnin perusteena olleen tarpeen vanhenemisen. Positiosuunnittelussa yhtion oletetaan
osaavan suunnitella tulevaisuuttaan ja pystyvan ennakoimaan, millaista osaamista jossain tie-
tyssé liiketoiminnassa tarvitaan vuoden tai muutaman kuluttua. Positiosuunnittelua hankaloit-

taa tuotanto- ja myyntivolyymimuutosten ennalta arvaamattomuus.
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”Se liittyy siihen, ettd tarvitaan lisd4 henkil0st0d, koska ei pystyta tuottamaan
naitd projekteja tarpeeksi. Se riski on siind ettd nyt tdma tilanne on tdma, mutta
enté pari kuukautta sen jalkeen. Onko tamad vain téllainen piikki, meneeko se sii-
t4 eteenpain. Mika on se riski, jos se order stock tippuu niin, onko meilld liian
vahén tilauksia liikaa kapasiteettia.” (A, henkildstojohtaja)

”Onko sille positiolle oikeasti tarvetta tdssd muuttuvassa markkinatilanteessa.
Koska meilté lahtee yksi asiakas pois, niin tilanne ndyttad aivan toiselta. Taméa
on miehitetty niin tiukkaan sille tietylle kassavirralle. Jos sit4 ei tule, meidén
taytyy reagoida siihen periaatteessa heti. Ei meill& ole puskureita.” (C, toimitus-
johtaja)

Pienessa yhtitssa henkiloresursointi on siis tehty tarkasti; yliméaaraiseen kapasiteettiin ei ole
varaa. Markkinamuutoksia mietitddn rekrytointipdatoksessa, mutta niit4 ei tarkemmin oteta
laskelmissa huomioon taloudellisen riskin olemassaolosta huolimatta. Riskid pyritdan valtta-
mé&an tai minimoimaan siten, ettd paatos tehdaén viime hetkelld, kun l&hitulevaisuuden tarve
on varma. Henkilostotarvesuunnittelu ei ndin ollen ole haastateltujen mukaan riittdvéan tule-
vaisuusorientoitunutta. Liiketoimintapotentiaali voi jadd& ndkeméttd, ja rekrytointiprosessi on

tehtavé kiireisesti, tai liian kiireinen paatds on peruutettava.

”Jouduttiin sitten kesken rekrytointiprosessin ilmoittamaan hakijoille, ettd sorry
nyt on mieli muuttunut. T&t4 positiota ei enda tarvitakaan, ei rekrytoida ketaan.
Siin& olisi ehk& toivonut ettd se ei olisi ollutkaan niin h&tdinen tai tai tehokas.
Saa ndhda nyt sitten, jos lahtee taas tallaiseen hirved&n nousuun. Jos maltti on
sitten hidaste. Ei saadakaan rekrytoitua tarpeeksi.” (A, henkildstdjohtaja)

Toinen riskiskenaario on position kehittyminen. T&lloin yrityksen on ensinnd kyettdvé enna-
koimaan tai nékemaan tarvittava muutos ja taman jalkeen toivottava, ettd tyontekija sopeutuu

osaamisensa puolesta tai koulutettava hantd muutoksen edellyttdmalla tavalla.

”Se positio, se kehittyy. Rekrytoidaanko me ihmisig, jotka ovat valmiita siihen
muutokseen. Tayttddko ne tarpeita, joita sithen mahdollisesti tulee vai tayttdadko
ne vaan sitd ndkemystd, joka meilld oli kolme kuukautta sitten, kun me péatettiin
rekrytoida tatd.” (A, teknologiajohtaja)

Kolmas riski liittyy asiakkaisiin ja heiddn menettdmiseen. T&ssé riskissa nékokulma on toinen
kuin aiemmin. Kun edelld mainituissa riskeissé haastatellut miettivat ’mita jos jotain tapah-
tuu rekrytoinnin jalkeen™, tdssa skenaariossa pohditaan ”’mitd tapahtuu, jos emme rekrytoi”.

Yhti6 D on toimitusjohtajan mukaan valmis ylittdmaan budjetoidut henkildstokulut, miké&li
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puutteellisen osaamisprofiilin takia on pelkoa asiakkuuden menettamisestd. Yhden lisatyonte-
kijan aiheuttamia kustannuksia verrataan mahdollisesta ansaitsematta jaéviin myyntituottoi-
hin. Jos tuottomenetys on suurempi kuin lisékulut, tarvittava osaaminen paatetaan rekrytoida.
Yhtiossé D riskia mietitddn myos siitd ndkokulmasta, voiko yhtid menettédd ylikuormitettuja
tyontekijoitddn. Rekrytoimalla lisdhenkilostod pidetd&n huolta siitd, etteivat avainosaajat

vaihda tyonantajaa vasymyksen ja liian suuren tydmaéran takia.

Rekrytointipdatoksen riski nahdaén osittain riippuvaiseksi yrityksen strategialinjauksesta.
Yhti6 A noudatti riskistrategiaa 2000-luvun alkuvuosina. Yhtio rekrytoi budjettivetoisesti
kasvattaen henkilostoméaraansa ennalta laskettua lukumaardd tavoitellen. Kasvustrategian
aikana my0s rekrytoinnit tehtiin ennakoiden. Strategian vaihduttua kannattavuutta painotta-
vaksi rekrytointeihinkin ryhdyttiin suhtautumaan tarkemmin. Positiot pannaan hakuun ainoas-
taan aidon, tarkoin analysoidun tarpeen perusteella. Ennusteista lasketaan, etté tyotehtavalla

on ty6llistymis- ja laskutusmahdollisuus.

”Kasvuhan on riskistrategia, kasvuun perustuva on riskistrategia. Sama nékyy
my0s rekrytoinneissa, mun mielesta. Sitten rekrytoidaan vahan riskilla.” (A, lii-
ketoimintayksikon vetaja)

Ulkoistaminen on yksi merkittava strateginen henkildstosuunnittelun valinta. Ulkoistaminen
ja vuokratyovoiman k&yttd on nahty yhtiossa E keinoiksi valttaa rekrytointipaatoksen riskié.
N&in yhtio varmistaa ennen lopullista rekrytointipdatosta, etté liiketoiminnan aloitusparamet-
rit ovat oikeat, jotta vaara joutua kalliiseen ja ajallisesti pitk&&n irtisanomisprosessiin pieneni-

si. Toimintamalli tukee myos liiketoiminnan volatilisuuteen varautumista.

Lahes kaikissa haastatteluissa nousee esille, ettd suurin riski liittyy palkattavaan henkil6on.
Positiolla on optio kasvaa ulos paatoksentekohetken raameista, ja valitun henkilon tulee jous-
taa position muutoksessa. Riski& pienennetddn palkattavan henkilén osaamisella ja ominai-
suuksilla. Jos tyotehtdvadn valittu on joustava moniosaaja, tdma muuttuu yhtion tarpeiden
mukana ja on arvokasta padomaa. Jos tyontekijd puolestaan on tyttehtdvan kannalta véaara
eikd mukaudu tyotehtdvan ja organisaatiokulttuurin vaatimuksiin, pelétty riski on realisoitu-
nut. Osaamistason, organisaation soveltuvuuden ja tydmotivaation ennalta nakeminen koetaan

erittédin haasteelliseksi. Haastatellut korostavat, ettd henkiloriskid pyritdan aktiivisesti mini-
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moimaan. Tdssa hyoddynnetddn monipuolisia valintakriteereja ja -menetelmid, ulkopuolista
konsulttiapua ja laajaa rekrytointitiimid. Lisaksi valintaa tehdessa pyritddn analysoimaan,
kuinka tarvittava osaamistaso pystytdan saavuttamaan kandidaattia kouluttamalla. Yhtiossa B
kerrotaan, etté riskid pyritdan aktiivisesti hallitsemaan myos ehdollisilla tyosopimuksilla ja

aktiivisella toimimisella koeajalla.

”Ehka eniten mietitddn varsinaisesti sitten, kun on ne viimeiset kandidaatit siel-
14. Mika on riski kun ei vélttdmétta 16ydy sitd kandidaattia, joka sataprosentti-
sesti sopii vaan ehkd 80 prosenttisesti. Sitten mietitddn, ettd mika se gap tdssa
on. Saako sen opiskelemalla, kouluttamalla kurottua umpeen vai liittyyko per-
soonaan, vuorovaikutusriskid tai muuta sellaista.” (A, henkilostojohtaja)

Henkilosidonnaista riskia pyritddn yhtiossa D vélttdmaan integroimalla uusi tyotehtava ole-
massa olevaan liiketoimintaportfolioon. Erityisosaaminen tdydentad jo olemassa olevaa orga-

nisaation osaamiskokonaisuutta, ja kaikki tyontekijat tekevat kaikkea.

”YKksi asia on se, ettd yritetddn palkata tosiaan sellaisia ihmisig, jotka tietaa jon-
kin verran, mitd me tehd&én ja osaa johonkin asti sitd meidan perusbisnesta. Ei-
k& tavallaan irrallisia ihmisid, jotka on hyvin osaavia jossain omassa erikoisalu-
eessaan, mutta se integroiminen meidén liiketoimintaan on vaikeaa.” (D, liike-
toimintayksikon vetdjd)

Palkattavan tyontekijan asenne ja motivaatio ovat osaamisen liséksi tyétehtdvan onnistumisen
néakokulmasta keskeisessa roolissa. Yhtion A henkilostdjohtaja pohtii, ettd on tarkeda palkata
henkild, joka aidosti haluaa yhtion palvelukseen. Muun muassa rekrytointikanavan valinnalla

voidaan jo hieman minimoida vaihtuvuuteen liittyvaa riskié.

“Erityisesti ollaan pohdittu headhuntingia. Toimitusjohtajalla ainakin on sellai-
nen mielipide, ettd henkild joka pystytddn headhuntaamaan, pystytddn kahden-
kin vuoden kuluttua headhuntaamaan. Han tulee ja han lahtee kun saa parem-
man. Kyll& néitékin tulee mietittyd ja rekrytointitilanteessa joudutaan kysymé&én
sellaisia kysymyksié, ettd haluaako tdmé henkild tdhan yritykseen ja pitk&aikai-
seen tydsuhteeseen vai onko vain raha ja maine mielessd.” (A, henkiléstdjohta-
ja)

Epdonnistunut rekrytointi johtaa daritapauksessa irtisanomiseen. Irtisanominen on haastateltu-

jen mukaan lainsdddannon takia hankalaa, miké aikaansaa rekrytointipaatoksen riskin: inves-

tointi ei ole vaivatta peruutettavissa. Lainsaadannolla on haluttu turvata tyontekijan asema ja
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oikeudet heikompana osapuolena. Rekrytoinnissa yritys sitoutuu tyontekijaan ja tdman palk-
ka- ja muihin henkilokuluihin pitk&ksikin aikaa ja kulurasite kumuloituu vuosien aikana isok-
si summaksi, kuten yksi haastateltu laskee. H&n my0s kyseenalaistaa irtisanomisriskin suu-

ruuden.

"Riskindh&n siind on yrityksen kannalta terminaatiokulu. Periaatteessa se on
pieni riski verrattuna siihen, mitd se henkild voi aiheuttaa vahinkoa tai tuottaa
hyotya silla omalla toiminnallaan. Ja tavallaan, jos me palkataan joku 150 tonnin
paketilla niin kymmenessé vuodessa se on 1,5 miljoonan investointi, ettd siind
mielessa ne on mittavia investointeja pitkalla aikajanteelld.” (B, henkilostoosas-
ton johtaja)

Yrityksen nakokulmasta riski on se, ettei muutostarvetta identifioida ajoissa. Yritys voi me-
nettéa jo saavutetun kilpailuedun tai vaihtoehtoisesti jaadé kilpailijoista jalkeen, jos ndmé ovat
kyenneet paremmin ennakoimaan tarvittavan liiketoimintamuutoksen. Riskin arviointi on
jonkin verran yhtion koosta riippuvaista. Pienissa yhtidissa yhdenkin uuden position perusta-
minen ja position epdonnistuminen voi aiheuttaa taloudellisia ongelmia, kun taas suurissa
yhtidissa puhutaan yksittaisen position sijaan kokonaisten toimintojen henkildston ulkoistami-
sesta ja riskin vélttdmisesta sitd kautta. Haastatellut ovat kuitenkin yllattyneita siitd, missa
maarin rekrytointipdatokseen liittyvaa riskia analysoidaan, vaikkei sitd tehtéisikaan tietoisesti
ja formaalilla mallilla. Haastatteluissa riskin identifioitiin useimmin liittyvdn nimenomaan
henkiloon ja siihen, kuinka oikeanlainen, joustava persoona minimoi ennakoimattomat muu-
tokset positiossa tai markkinaympadristossa. Sen sijaan haastatteluissa véhemman pohdittiin,
kuinka realistinen tai suuri riski realisoituessaan oikeastaan on, vaikkakin irtisanomisen haas-

tavuus nostettiin esille.

6.2.4. Rekrytoinnit irtisanomisten jalkeen

Kohdeyritysten rekrytointipdatoksentekoon yhtena tekijana vaikuttaa yhtididen lapikaymaét yt-
neuvottelut. Yt-neuvotteluja sdantelee Laki yhteistoiminnasta suomalaisissa ja yhteisonlaajui-
sissa yritysryhmissa (L2007/335). Lain tarkoituksena on parantaa tyontekijoiden oikeuksia
saada tietoja ja tulla kuulluiksi yritysten ja yritysryhmien toiminnasta ja niiden kehitysnaky-
mista seka erityisesti asioista, joista tehtdvat paatdkset vaikuttavat tyontekijoiden asemaan ja

heidan ty6llisyyteensa yritysryhmassa tai yrityksessa (L2007/335, 1:1.1).
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Irtisanomisilla yritykset ovat joko keventéneet kulurakennettaan tai muuttaneet organisaation
osaamista strategiaa noudattavaksi. Tydsopimuslain (L2001/55, 7:3) mukaan tyonantaja saa
irtisanoa tygsopimuksen, kun tarjolla oleva ty6 on taloudellisista, tuotannollisista tai tyonanta-
jan toiminnan uudelleenjérjestelyistd johtuvista syistd véhentynyt olennaisesti ja pysyvasti.
TyOsopimusta ei kuitenkaan saa irtisanoa, jos tyontekiji on sijoitettavissa tai koulutettavissa

toisiin tehtdviin. Lain mukaan perustetta irtisanomiseen ei ole ainakaan silloin, kun

1. tyOnantaja on joko ennen irtisanomista tai sen jalkeen ottanut uuden tyontekijan sa-
mankaltaisiin tehtaviin, vaikka hanen toimintaedellytyksensé eivét ole vastaavana ai-
kana muuttuneet; tai

2. toiden uudelleenjarjestelystd ei ole aiheutunut tyon tosiasiallista vahentymista.

Kun irtisanomiset on tehty, lakis&ateisesti tyonantajalla on velvollisuus tarjota tyota irtisano-
tulle, jos tyOnantaja tarvitsee tyontekijoitd yhdeksan kuukauden kuluessa tydsuhteen paatty-

misestd samoihin tai samankaltaisiin tehtéviin, joita irtisanottu tyontekijé oli tehnyt (6:6).

Ty0lainsdadédnndn vuoksi kohdeyritysten rekrytointipolitiikka ja -prosessi ovat aiempia vuosia
tiukempia. Yrityksissa halutaan pitd4 kustannukset hallinnassa ja turvata irtisanottujen seké
nykyisten tyontekijoiden oikeudet. Esimerkiksi yhtiossd D rekrytoinnin aloittamispéatoksen
tekee toimitusjohtajan ja johtoryhman sijaan hallitus. Yhtiossa B paatoksenteko on keskitetty
globaalille henkilostoosastolle, joka samalla varmistaa, ettd takaisinottovelvollisuus huomioi-
daan ja tyota tarjotaan irtisanotuille. Samoin yhtiéssa E rekrytointitiimi valvoo lain noudatta-

mista.

"Kun on takaisinottovelvollisuu,s niin joudutaan toimimaan vahén poliisinakin.
Kertoo, ettd nyt tdméa ei ole mahdollista, ett4d nyt meidan taytyy edetd ndin ja
nain. Tarkeint& olisi, etté tehtéisiin optimaalisia ratkaisuja ja tietysti lakia kunni-
oittaen ja ei poljeta kenenk&an oikeuksia mutta pyritdan pitdméan se kokonais-
nédkemyskin" (E, rekrytointipaallikko)

6.3.Rekrytointi investointiviitekehyksessa

Tutkimuksesta kay ilmi, ettd tietointensiiviset yritykset ndkevéat henkildston kilpailuedun lah-

teeksi ja strategisesti merkittdvéksi tuotannontekijaksi. Perusteluina esitetddn muun muassa,
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henkilostdé mahdollistaa liiketoiminnan laajentamisen ja henkildston osaaminen vaikuttaa yri-
tyksen toiminnan painopistealueisiin. Liséksi esitetdn, ettd valittdmien tuottojen liséksi hen-
kilostod aikaansaa lukemattomia muita hyotyja. Hyo6tyjen ennakointi ja arvottaminen ndhdéan
kuitenkin haasteelliseksi, koska hyodyt realisoituvat usein pitkankin ajan kuluttua ja koska
henkiloston suoriutumiseen vaikuttaa niin moni kontekstisidonnainen muuttuja. Aineiston
perusteella henkilostod voidaan pitdd strategisena resurssina ja henkildstoon kaytettyja raha-
varoja strategisena investointina (Adler 2000; Alkaraan & Northcott 2006; Shank 1996; Van
Cauwenberg ym. 1996). Rekrytointipdatoksenteon rinnastaminen investointipaatoksentekoon

on siten perusteltua.

Luonnollisesti on suhteellista, kuinka merkittavé strateginen investointi rekrytointi on verrat-
tuna esimerkiksi tuotantolaitoksen rakentamiseen tai paperikoneen ostoon. Tyontekijoiden
urakierto on nopeutunut, eikd tyontekija pysy yhden tydnantajan palveluksessa koko tyo-
uraansa. Investoinnin pitk&aikaisuus lasketaan vuosikymmenien sijaan joissakin vuosissa.
Kassavirrat, joita tyontekija suoranaisesti saa aikaiseksi, ovat pari kolme kertaa palkkakulujen
verran. Ep&onnistuneen rekrytoinnin aikaansaama riski on kasiteltavissa irtisanomalla tyonte-
kija lainsdadantod noudattaen. Nailla perusteilla rekrytoinnin luokittelu strategiseksi inves-
toinniksi on kumottavissa. Tutkimusaineistossa vasta-vditteitd ei kuitenkaan ole esitetty.
Pdinvastoin, palkkakustannukset nahddan suhteellisen kiintednd kustannuserana ja irtisanomi-
nen viimeisena keinona. Liséksi investointiajattelun puolesta puhuu mahdollisuuksien kaupal-
listaminen ja kilpailukyky. Mita tietointensiivinen yritys tekee koneilla tai keskeisella paikalla
sijaitsevalla toimistolla, elleivat tyontekijat ole myyméassd omaa osaamistaan? TyoOntekijat
mahdollistavat yrityksen olemassaolon ja rakentavat sen tulevaisuutta. Tutkimuksessa ei siis

kyseenalaisteta henkildstoon kaytettyjen pddomien nimeémista strategiseksi investoinniksi.

Alkaraanin & Northcottin (2007) mallissa toiminnanohjausjarjestelmasta investointipaatok-
senteon taustalla on esitetty, ettd etukéateiskontrollilla voidaan ohjata investointikohteen iden-
tifiointia, arviointia, valintaa ja toteutusta. VVastaavanlainen toiminnanohjaus soveltuu tutki-
musaineiston perusteella rekrytointeihin. Kohdeyrityksissa investointi-idea syntyy useimmi-
ten strategiatyon ja liiketoimintasuunnitelman teon yhteydessd, arviointia tehdéén vahintaan
implisiittisesti taloudellisesta, strategisesta ja riskindkokulmasta ja itse valintaan vaikuttavat

arvioinnin lisdksi toiminnan tavoitteet ja péaatoksentekijan intuitio. Ennakoiva rekrytointien

64



ohjaus nahdaan tarkedksi, mutta se missd madrin yrityksissa suunnitellaan ja mietitddn henki-
I6stdn osaamisen strategiavetoista kehittdmistd ja kehittamisen edellyttdmid investointeja kui-
tenkin vaihtelee.

Salojarvi (2009) kannustaa yrityksia méaérittamaan strategiset osaamisalueet ja sitomaan nai-
den johtamisen ja kehittdmisen kiinteasti strategiatydohon. Tutkimuksen kohdeyrityksissa stra-
tegiset osaamisalueet on maéritelty. Osaamisalueiden maéarittely on strategiavetoista. Toisin
sanoen yrityksissd madritelld&n liiketoiminnan tulevaisuuden kehityslinjat ja tehd&én strate-
giasuunnitelma, josta edelleen johdetaan strategian toteuttamisen kannalta keskeiset osaami-
set. Jossain méaéarin yrityksen osaamispadoma voi vaikuttaa myos itse strategiatyohon: yrityk-
sissd tiedetddn, missa osaamisessa he ovat markkinajohtajia, jolloin strategiaa rakennetaan
naiden osaamisalueiden varaan. Yleisesti ottaen, osaamisen suunnittelu ja strategiaty0 eivéat
kuitenkaan ole toisilleen rinnasteisia. Henkilostosuunnittelu on jéalkijattoista strategiatython
verrattuna, ja henkilostorakennetta ei kehitetd kovin tavoitteellisesti. Liséksi lyhytjanteisyys

vaikuttaa rekrytointitavoitteisiin.

Vaahtio (2005) n&kee olennaiseksi, etté yrityksilla on ajankohtaista tietoa henkildston nykyti-
lasta, jotta vision ja strategian mukaisen henkiloston kehittdminen on mahdollista. Han kehot-
taakin yrityksid tekeméén osaamiskartoituksen. Osaamiskartoituksen perusteella on mahdol-
lista ennustaa yrityksen tulevia rekrytointitarpeita, saada rekrytoinneista siten pitkajanteisem-
pid ja vahvemmin strategiaa tukevia. Kohdeyrityksissa osaamispadoman kehittymista seura-
taan. Erityisesti tavoite- ja kehityskeskustelut on foorumi, jossa yksilon kehittymissuunnitel-
mat sidotaan yhtion liiketoimintaan ja liiketoiminnan tavoitteisiin. Muun muassa naita kes-
kustelutuloksia ké&ytetddn osaamistarpeen madrittdmiseksi vuosittaisen liiketoimintasuunnitte-
lun yhteydessa. Henkilostotilinpaatoshankkeen kehittamisryhmén (2005, 36) esittdmassa mit-
takaavassa osaamisvajeen identifiointia ei kuitenkaan aineiston perusteella tehda (kts. kuvio 3
luku 2.3.).

Rekrytointipdatoksenteko edellyttdisi investointiteorian mukaan tarkkaa informaatiota tuek-
seen. Henkilostoinformaation keruuta, raportointia ja kayttoa tutkii henkiléstovoimavarojen
laskentatoimi (Viitala 2009). Viitalan (2009) mukaan yrityksissé on kéytettdvissa varsin va-

han systemaattisesti kerattyd, paatOksentekoa tukevaa informaatiota. Tassé tutkimuksessa
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vdite saa vahvistusta. Rekrytoinnin ja henkildston palkkaamisen kustannukset sekd ennuste
tuottopotentiaalista on budjetoitu, mutta vuosibudjetointia tarkempiin laskelmiin ei juuri ryh-
dytd ja osaamista tai riskid ei mitata. Syiksi mainitaan muun muassa vaikeus ennalta maarittaa
position tuottavuus, puute saada jarjestelmista ulos paatoksenteon kannalta relevanttia tietoa
ja jarkevyys huomioida rekrytointipdétos irrallaan isommasta kontekstista. Viitala (2009) ei
esitakaan, ettd kaikki mahdollinen henkilostod koskeva tieto olisi relevanttia. Han korostaa,
ettd tiedon keruussa ja kaytossa lahtokohtana tulee olla vision ja strategian kannalta kaikkein
keskeisin tieto. T&lloin henkiloston suunnittelussa pystyttéisiin selkedmmin varmistamaan,

ettd henkildstdn osaaminen vastaa tavoiteasetannan vaatimuksia.

Tutkimusaineiston mukaan rekrytointipdatoksenteko on enimmékseen strategialahtdista. Ta-
ma tulee esille siing, ettd rekrytointi-ideat syntyvat strategiatyon yhteydessa. Siten uudet posi-
tiot ovat jo lahtokohdiltaan strategisia. Tosin rajanveto strategisten ja operatiivisten positioi-
den (Sullivan 2000) tai aukon paikkaamisen ja resursoinnin (Vaahtio 2000) vélill& on hailyva.
Aineistossa strategisiksi nimittdin mainitaan positioita, jotka voisivat olla myds aukon paik-
kaamista. Strategiseksi tallainen rekrytointi tulee kuitenkin silloin, kun operatiivinen tekemi-
nen on madritelty yhdeksi strategian painopistealueeksi. Yleisesti strategisten positioiden
nahdaan kuitenkin laajentavan yrityksen osaamispaaomaa ja siten palvelutarjoomaa. Tallin
position strategisessa analyysissa otetaan huomioon muun muassa asiakkaiden palveluvaati-
muksiin vastaaminen sekd liiketoiminnan kehittdminen ja laajentaminen. N&in ollen rekry-
toinnista odotetaan koituvan hyotyja taloudellista ulottuvuutta laajemmin, ja hyodyista kes-

kustellaan varsin vapaamuotoisesti.

Tutkimusaineistossa nousee hyvin vahvasti esille henkiloston joustavuus investointikohteena.
Kun positioon on rekrytoitu tyontekija, tamé voi omalla osaamisellaan ja tyopanoksellaan
muuttaa rekrytoinnin alkuperdéistd suunnitelmaa. Talloin rekrytoinnin lahtokohtana ollut stra-
tegia muuttuu investoinnin myo6td. Edelleen henkil6t ovat joustavia ja kouluttamalla kaytetta-
vissd muuttuneissakin tyotehtévissa. Reaalioptioajatteluun (Puolaméki & Ruusunen 20009,
273) istutettuna henkildstoinvestointiin liittyy siis mahdollisuus laajentaa tai muuttaa inves-
tointia, jolloin paatdksentekohetkelld kannattamattomalta nayttdva investointikohde on mah-
dollista johtaa kannattavaksi. Reaalioptioajattelun sanotaan myds rohkaisevan skenaarioajatte-

luun (Puolamédki & Ruusunen 2009). Henkilostosuunnittelun ja -johtamisen kehyksessa tdma
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konkreettisesti tarkoittaa muun muassa urasuunnittelua ja position elinkaaren eri vaihtoehto-

jen hahmottamista.

Investoinnin taloudellisella analyysilla halutaan selvittédé investointikohteen taloudelliset seu-
raukset ja arvioida investoinnin kannattavuutta (Kasanen ym. 1993). Henkilostdinvestointien
taloudellinen analyysi ei kohdeyrityksissd ole mittava prosessi. Rekrytoinnin aikaansaamat
positiiviset ja negatiiviset kassavirrat pyritdan identifioimaan joko kirjallisessa muodossa tai
ajatustasolla, mutta kassavirtoja ei tehdd NPV-laskelmaksi asti. Kassavirtamietinndn perus-
teella takaisinmaksuaika arvioidaan, ja sille asetetaan liiketoiminnan luonnetta kuvaava odote.
Tutkimuksessa tuottojen ja kustannusten summittainen vertailu sekd budjettitason laskenta
nahdaan riittavéksi. Matemaattisen henkilostoresurssoinnin ongelmiksi luetellaan laskelmiin
liittyvat subjektiiviset arviot ja uskomukset, muuttujien tulkinnanvaraisuus ja epavarmuus
sekd kontekstisidonnaisuus. Nama laskelmia kohtaan esitetyt kritiikit ovat samansuuntaisia
kuin strategisten investointien tutkimuksessa on yleisesti saatu selville (Abdel-Kader & Dug-
dale 1998; Alkaraan & Northcott 2007; VVan Cauwenberg, ym. 1996). Tarkemmalla formaalil-
la taloudellisella analyysilla ajatellaan kuitenkin olevan myds vahvuuksia. Taloudellinen ana-
lyysi pakottaisi padatoksentekijoita kiinnittdmaan huomiota rekrytointipadtoksen taloudellisiin
vaikutuksiin ja siten hatikoidyilta, taloudellisesti perusteettomilta rekrytoinneilta valtyttaisiin
suuremmalla todenndkdoisyydelld. Laskelmat ndhddadn myos keinoksi myyda rekrytointi-idea.
Samoin investointitutkimuksessa paatoksenteon rationalisointi ja viestintd ovat nousseet esille
(Van Cauwenberg 1996).

Riski on epévarmuutta, joka on perdisin vaihtelusta kassavirroissa ja tietdméattomyydesta in-
vestointipaatoksen todellisista seuraamuksista (Puolamaki & Ruusunen 2009). Kohdeyritykset
tunnistavat rekrytointip&atokseen liittyvan makroekonomisia riskeja kuin myos yrityskohtai-
sia riskeja. Rekrytointipadtoksen riskia ei kuitenkaan pyrit4d mittaamaan tai laskemaan osaksi
tuotto-odotuksia. Riskin olemassaolo tunnistetaan ja sit4 analysoidaan kvalitatiivisesti. Ana-
lyysi on skenaarioajattelua, jossa pyritddn hahmottamaan positioon liittyvat uhat ja mahdolli-
suudet. Analyysin tekoa voi toisaalta kuvata myds paatéspuulla (Shapiro 2005, 134). Talloin
ajattelussa hahmotetaan, millainen tapahtumainkulku on, jos position rekrytointiprosessi
kéaynnistetaan tai vaihtoehtoisesti jos rekrytointi jatettdisiin tekeméttd. Riskin arviointi on suh-

teellisen yksinkertaista, ja intuitiolla on roolinsa. Rekrytointipd&toksenteon riskiarvioinnin
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muodollisuus on néin ollen jossain mé&&rin rinnasteinen strategisia investointeja koskeville
tutkimustuloksille (Alkaraan & Northcott 2006). Negatiivisen riskin toteutumista kohdeyri-
tykset koettavat minimoida huolellisella henkilévalinnalla, osaamisen suunnittelulla ja tydso-
pimuksen ehdoilla. Riskin suuruutta tai sen vaikutusta yrityksen kannattavuuteen ei tutkimus-

aineistossa juurikaan ole késitelty.

Yhteenvetona strategisten positioiden arviointia voidaan havainnollistaa hyddyntéden Sulliva-
nin (2000, 183) esittamad mallia (kuvio 5) tiedon ulottuvuuksista. T&ssé tieto on korvattu
osaamisella. Tutkimuksessa strateginen positio maaritetddn osaamisen suhteen. Ainutlaatui-
nen osaaminen nahdaan merkittavéksi kilpailueduksi: mitd paremmin ainutlaatuisen osaami-
sen johtaminen on sidottu strategian johtamiseen, sitd paremmin yritykselld on mahdollisuuk-
sia toteuttaa strategiaansa pitkélla aikajanteelld. Yleinen osaaminen ei puolestaan differoi yri-
tystd markkinoilla, mutta voi olla strategian kannalta yhtd lailla keskeisté. Taloudellisesta na-
kdkulmasta positio vaikuttaa liikevaihtoon joko vélittomasti tai vélillisesti tai se voi olla liike-
toiminnan tukitehtdva. Valittomasti liikevaihtoa aikaansaavat positiot on mahdollista arvottaa
kassavirtalaskelmin, kun taas liikketoiminnan tukitehtavissa hyotyjen kvantifiointi ndhdaén
ongelmalliseksi. Riskianalyysi on kummassakin kuvion ulottuvuudessa mukana. Jos yritys ei
0saa méaarittaa strategian edellyttdmad osaamista tai ei onnistu hankkimaan osaamista markki-
noilta, positiolle asetetut odotukset eivat toteudu suunnitellusti. Liikevaihdon nédkokulmasta
riski puolestaan liittyy kassavirtojen volatiliteettiin: positiolla ei ole sellaisia edellytyksia saa-
da tuottoja aikaiseksi, kuin on ennustettu. Molemmissa ulottuvuuksissa henkiloriski on l&sna.
Mikali palkatun tyontekijan osaaminen ei vastaa liiketoiminnan vaatimuksia, osaamisella ei
aikaansaada laskutettavaa tuloa tai edesauteta laskutettavan tulon aikaansaannissa. Riski& voi-
daan analysoida kussakin kuvion kohdassa osaamisen ja talouden nakdkulmasta, ja analyysis-

sa otetaan kantaa riskin identifiointiin, suuruuteen ja minimointiin.

68



Kuvio 5: Strategisen position arviointi

Position vaikutus
liikevaihtoon

Valittdmasti

Vélillisesti

Liiketoiminnan
tukitehtava
| Osaaminen
| markkinoilla
Yleinen Ainutlaatuinen

L&hde (mukaellen): Sullivan 2000, 183

7. Johtopaatokset

7.1.Johdon laskentatoimen rooli rekrytointipaatoksenteossa

Tassa tutkimuksessa on perehdytty johdon laskentatoimelle hieman vieraampaan tutkimusai-
heeseen, strategiseen henkildstdjohtamiseen ja rekrytointeihin. Tutkimusasetelman ajatuksena
on ollut selvittdd, millainen rooli johdon laskentatoimella on henkildstéjohtamisessa. Johdon
laskentatoimen tehtdvaksi on yleisesti madritelty tukea yrityksen paatoksentekoa tuottamalla
sekd taloudellista ettd ei-taloudellista informaatiota (Drury 2005). Tutkimuksen perusteella
voidaan todeta, ettd esimiehet ja yritysjohto saavat talousosastolta I&hinna positioiden kustan-
nuksiin ja tuottoihin keskittyvai tietoa, joka esitetddn muun muassa budjettiraameissa ja asi-
akkuuksien tai yksikdiden kannattavuus- tai toimintolaskelmissa. Talousosasto ei tuota tata
laajemmin henkildstéjohtamisen kannalta keskeistd informaatiota esimerkiksi henkiloston
strategisista osaamisalueista. Laskelmia sen sijaan taydentaa yleisesti strategiasuunnittelussa

ja -toteutuksessa keratty ja analysoitu informaatio.
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Voidaan tulkita, ettd henkilostojohtaminen ja laskentatoimi ovat edelleen kaukana toisistaan,
ja henkiléstovoimavarojen laskentatoimi on teoriana huomattavasti kéytant6a edelld. Liike-
toimintaorganisaatiot seka talous- ja henkilostoosastot eivét ole yhteistydssa purkaneet henki-
I6stoon liittyvad arvo- tai prosessiketjua siind méérin osiin kuin henkildstévoimavarojen las-
kentatoimessa esitetddn. Henkilostévoimavarojen laskentatoimessa korostetaan, ettd yhdessé
tyOstetty informaatio auttaa optimoimaan henkilostoresurssien kayttod ja tekemaan proaktii-
vista henkilostosuunnittelua. N&in ollen on oleellista keskustella siit4, kuinka johdon laskenta-
toimen vahva kokemus ja osaaminen tiedon keruusta sekd organisatoristen ilmididen ohjaami-
sesta ja mittaamisesta saataisiin henkilostéjohtamisen tueksi. Keskeisid tutkittavia kysymyk-
sid ovat muun muassa, mit4 osaamista yhtiossa on ja miten paljon, mitd osaamista tarvitaan
tulevaisuudessa ja miten tdima osaamispéddoma rakennetaan. Namé kysymykset ovat sidoksis-
sa myos taloudelliseen nakdkulmaan, silla osaamisen hankkiminen maksaa, osaamispddoman
madré ja luonne vaikuttavat muun muassa palveluiden hinnoitteluun ja siten edelleen yrityk-
sen tuloksentekokykyyn. Laskentatoimen roolin laajentaminen edellyttddkin tutkimuksia eri
osastojen yhteistyon muodoista ja mahdollisuuksista.

Tama tutkimus on valittu tehtavéksi investointiviitekehyksessa. Valinnan taustalla on havain-
to siitd, ettd usein henkilostosta puhutaan yrityksen merkittdvimpana investointikohteena. In-
vestointi-metaforan hyddyntdminen on osoittautunut toimivaksi. Sen avulla on pystytty luo-
maan diskurssi laskentatoimen ja henkilostojohtamisen vélille, ja se on siten toiminut vuoro-
puhelun tuttuna kielend organisaation eri tahoilla. Metaforasta on hyddynnetty ldhdealueen
ilmion ominaisuuksia, joita on sovellettu kohdealueen ilmi6on ja siten saatu k&yttoon valmiita
ajattelumalleja. Kun rekrytointipddtoksenteosta puhutaan investointien tapaan strategia-, talo-
us- ja riskianalyysin ndkokulmasta, paatoksenteko nadhdaan toisaalta osana isompaa liiketoi-
minnallista kokonaisuutta ja toisaalta omana itsendisend paatostilanteena eri kriteereineen.
Tassé tutkimuksessa metaforaa on lahinng kaytetty tutkimuksen motivoijana ja kielellisena
tyokaluna aineiston keruussa ja teemoittelussa. Metaforan tarkempi kielitieteellinen analyysi
nahdaan perustelluksi: mitd merkityksid metafora luo johtamiseen, mit4 osa-alueita lahde- ja
kohdealueesta on hyddynnetty ja miksi ja miten silla halutaan vaikuttaa inmisten kayttaytymi-
seen. Metaforatutkimuksen kautta mahdollisesti avautuu uusia merkityksié ja mahdollisuuksia

selittdd rekrytointikayténteitd. Varsinaiselle investointitutkimukselle henkiléston tarkastelu
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investointikohteena ei ole varsin relevantti, koska konkreettiset rekrytointikdyténteet eivét ole

rinnasteisia investointikdytanteille, vaikka ajattelutasolla yhtymakohtia 16ytyy.

7.2.Rekrytointikriteerien kayton ja formaalin paatoksenteon mahdolli-

suudet ja haasteet

Tutkimuksen aikana on toistunut useaan otteeseen lausuma rekrytoimme tarpeeseen. Tamén
tarpeen arvioinnissa ei ensi alkuun vélttamatta nahty olevan eri ulottuvuuksia ja ndkokulmia.
Investointiviitekehys kuitenkin avasi keskustelua ja opasti analysoimaan tarvetta hieman pe-
rusteellisemmin: konkreettinen resurssitarve- ja kustannuskeskeinen ajattelu saivat rinnalleen

strategisen ulottuvuuden, ja rekrytoinnin riskitekijat nousivat esille.

Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen pohjalta yrityksia kannustetaan systematisoimaan rekry-
tointipdatoksentekoa, jotta myos tutkimustilanteen ulkopuolella rekrytointitarvetta tarkastel-
taisiin tietoisesti useammasta ndkokulmasta. Kun yrityksessa maaritetdan rekrytointipdatok-
senteon kriteerejd, asetetaan jossain madrin toimintarajoja rekrytoinnin toteutukselle mutta
ennen kaikkea keskustellaan yrityksen henkilostosuunnittelun tavoitteista ja ideoidaan tule-
vaisuuden osaamiskeskittymid. Kun useampi taho osallistuu tahan keskusteluun, on mahdol-
lista paastd yhteisymmarrykseen joskus ristiriitaisistakin tavoitteista ja saada eri organisaa-
tiotahoille jaettu ké&sitys osaamistarpeista ja rekrytoinnin ehdoista. Tutkimukseen osallistuneet
suhtautuvatkin varsin positiivisesti tyokaluihin tai malleihin, joiden avulla henkiléstosuunnit-
telua ja edelleen rekrytointeja pystyttéisiin tekemaan tavoitteellisemmin. Téllaiset tyokalut
edesauttaisivat sitd, ettd yrityksen liiketoiminnallinen pd&dmaéara pysyisi jatkuvasti mielessa ja
resursointi olisi strategian mukaista. Osaamista johdettaisiin position ja liiketoimen elinkaaren

edellyttamalla tavalla.

”Jos joku malli, viitekehys pakottaisi siihen, niin ndkisin, ett4 se varmistaisi sita,
ettd me varmasti kehitimme henkilostorakennetta strategian mukaisesti, ku-
rinalaisesti. Ettei jossain vaiheessa kay niin, ettd me ollaan paikattu jotain opera-
tiivista kohtaa. Me on paikattu ja sitten paikkaukset vievat henkilostébudjetista
lilan ison osuuden. Ja me voidaan tehda liian vahan investointeja strategian mu-
kaisiin, tulevaisuuteen katsoviin ja silloin sellainen laskenta pakottaa tekeméaén
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niitd valitavoitteita numeraalisiksi ja ehka jonkin siséisen analyysin tai pohdin-
nan.” (D, toimitusjohtaja)

Esimerkiksi BSC:n pohjalle rakennetussa rekrytointityokalussa ndhdaan potentiaalia, kuten
henkilostovoimavarojen laskentatoimessa on esitetty (Becker ym. 2001). BSC:n neljadn na-
kdkulmaan on mahdollista yhdistaa nykyiset ajattelukuviot. Rekrytoinnin perusteluja mietit-
taisiin talloin talouden, asiakkuuksien, sisdisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun nako-
kulmista. BSC:n eri ndkokulmat edesauttaisivat sitd, ettd henkildstosuunnittelun tavoitteet
eivat olisi leijuvia, vaan ne olisi sidottu yrityksen muuhun strategiatyéhon. BSC:n kaytto edel-
Iyttaisi myOs mittaamisen toistettavuutta, jolloin se toimisi jatkuvan henkiléstosuunnittelun
tukena. Tutkimuksessa on kuitenkin kyseenalaistettu, onko yrityksilla riittdvasti resursseja tai
jarjestelmakapasiteettia ohjata rekrytointipdatoksentekoa ndin formaalisti. Tutkimuksessa
nouseekin esille, ettd vastaavanlainen analyysi olisi mahdollista tehda yksinkertaisen tarkas-
tuslistan avulla, jolloin jarjestelmémielessa arviointi ei olisi lilan mittavaa. Tarkastuslistan
luomiseen ja eri nékdkulmien hahmottamiseen riittdisi work shop -tapaaminen, jossa yrityk-

sen eri tahot saisivat tuoda nakdkulmansa esille.

”Jos siihen loytyisi sellainen check-list. Siin& olisi onko tdma strateginen posi-
tio, onko tdma semmonen kompetenssi jota meill4 ei talossa ole ja sen lisaksi
olisi tamd BSC:n mukainen jaottelu, neljé tai viisi, kuinka monta niitd onkaan.
Ja niihin olisi tavallaan kysymyksi& tai mittareita siihen positioon liittyen. Niin
kyllahén se totta on ettd se laittaisi jokaisen rekrytoinnin, esimiehen miettimaan
jokaisen rekrytointia hanen yksikkdnsé BSC:n pohjalta.” (B, Vice President)

Tutkimushavaintojen mukaan formalisoidusta rekrytointipaatoksenteon arvioinnista ja edel-
leen osaamispédomaa koskevasta tiedonkeruusta nahdaan olevan siis sekd hyotyja ettéd haitto-
ja. Ensinndkin siten edistetdan proaktiivista henkiléstosuunnittelua. Ennakointi on yritykselle
yksi rekrytointimenestyksen avaintekijoitd. Tyovoimapula ja tyovoiman kohtaavuuden on-
gelma hankaloittavat joidenkin toimialojen tai osaamisalueiden rekrytointimahdollisuuksia,
koska avainosaajia ja alansa spesialisteja on tyonmarkkinoilla tarjolla kysyntédan nédhden liian
vahan. Nain ollen mitd aiemmin yritys identifioi strategisesti merkittdvadn osaamistarpeen, sita
paremmin silla on aikaa rekrytoida ainutlaatuinen osaaminen palvelukseensa, ja se vélttyy
kiireen aiheuttamilta virhevalinnoilta. Tarvittaessa yritykset rekrytoivat myos kilpailijoilta

alan erikoisosaajia, mika kertoo kovasta kilpailusta strategisia osaajia koskien.
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Edelleen ennakoiva, tulevaisuuteen katsova rekrytointi edesauttaa sitg, etta yritys tuo markki-
noille ensimmaisend toimialalla uutta palvelua ja osaamista. Tutkimuksessa tdmé nakdkohta
nousee esille. Esimerkiksi yhtid D oli ensimmaisid markkinointialan yrityksid, jolla oli tarjota
lagjasti digitaalisia markkinointipalveluja. Yritykset seuraavatkin tarkoin kilpailijoiden rekry-
tointikayttaytymisté analysoidakseen myos sitd kautta tuote- ja palvelutarjonnan kehittymista.
Position strategisuus muodostuu néin ollen muun muassa siihen liittyvéastd osaamisen erilai-

suudesta tai ainutlaatuisuudesta.

Tutkimuksen pohjalta voidaan sanoa, ettd osaamispddoman kehittymisen seuranta kasvattaa
ymmarrysta siitd, kuinka tieto ja osaaminen ovat yrityksen Kilpailuedun lahteend. Rekrytointi-
tarpeen analysointi, esimerkiksi arvo- tai prosessiketjuanalyysin kautta, auttanee tunnistamaan
uusia potentiaalisia liiketoiminnan lisdarvoelementtejé tai kehittdmaan prosesseja. Rekrytoin-
titarve voi peruuntua, kun havaitaan, ettd tarve on tyydytettdvissa tyoskentelytapoja kehitta-
malla tai nykyistd henkilostod kouluttamalla. Namé vaihtoehtoiset johtamisen toimenpiteet
toki riippuvat paljon position profiilista. Operatiiviset rekrytointitarpeet ovat strategisia tarpei-
ta helpommin korvattavissa prosessien tehostamisella. Toisin sanoen osaamispadomakartoitus

palvelee henkilostojohtamisen kokonaisuutta, ei ainoastaan rekrytoinnin osa-aluetta.

Rekrytointipdatoksenteon raameista ja tavoitteista sopiminen edesauttaa sité, etta yritys ei
sido resursseja sellaiseen, miké ei ole kilpailukyvyn kannalta keskeisintd. Toisin sanoen kri-
teereistd sovittaessa priorisoidaan strategisia positioita ja ohjataan rahavarojen kéayttoa opti-
maalisesti strategisten ja operatiivisten positioiden suhteen. Tyokalut, jotka ohjaavat rahava-
rojen kohdentumista voivat siten lisat4 toiminnan tehokkuutta. Lisaksi taloudellinen analyysi
kannustaa arvioimaan, miten paljon yritys on valmis maksamaan positiosta suhteessa position
aikaansaamiin taloudellisiin ja ei-taloudellisiin hyo6tyihin. Tall& tavoin palkkakustannuksia ei
johdeta sen mukaan, mit4d markkinoilla yleisesti maksetaan, vaan position arvottaminen ja
palkitseminen ovat yhtion liiketoiminnasta, tavoitteista ja kilpailuvahvuuksista peraisin. Toi-
saalta rekrytointipaatoksen taloudellinen analyysi tarkoittaa sité, etta liiketoiminnan tai henki-
I6stomadrén kasvua arvioidaan nimenomaan liiketoiminnan realiteetit huomioiden. Taloudel-
lisen ndkokulman sisalla otetaan huomioon jo ennakkoon palkkakustannuksia laajemmin eri
kustannuserat: millaiset kulut rekrytoinnista aiheutuu, millaisia koulutuskustannuksia on odo-

tettavissa, miten uusi positio vaikuttaa muihin kustannuksiin esimerkiksi lisadntyneen toimiti-
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la- tai tietojarjestelmatarpeen kautta. Tutkimuksessa korostuukin, etté erityisesti pienissa yhti-
Oissa jo yhden ihmisen lisérekrytointi voi merkitd suhteellisen huomattavia kululiséyksia.
Tama kannustaa sekd tarkempaan analyysiin ettd pakottaa viime hetken rekrytointeihin. Halu-
taan olla varmoja tarpeesta ja taata, ettd kustannuksia vastaavia tuottoja on odotettavissa. Toi-
sin sanoen puhuttaessa position kustannus-hyotyanalyysistd haastetaan paatoksentekija tar-
kemmin ymmartamaan rekrytointipddtoksen tuotto-riskivaikutukset niin lyhyelld kuin pitkal-
l&kin aikajénteelld. Toisaalta on kuitenkin pidettavé huoli siitd, ettei taloudellisen tehokkuu-
den tavoittelu vaaristd kayttdytymistd ja johda henkiloston hyvaksikayttoon. Taloudellinen

analyysi ei ndin ollen ole pelk&std&n ihmisten osaamisen tai positioiden rahassa arvottamista.

Position strategisuus vaikuttaa siihen, kuinka mittavasti analyysi on kustannus-
hyotykriittisesti perusteltua tehdd. Toisin sanoen rekrytointikriteerien kayttd on riippuvaista
position luonteesta. Rajanveto position strategisuuden tai operatiivisuuden valilla ei ole tek-
nist4 suorittamista vaan rekrytoivan esimiehen intuitioon nojaavaa. Arviointiprosessin laajuus
ja kriteerien kayttd on siten kontekstisidonnaista. Operatiivisten tai aukon tayttamista koske-
vien rekrytointien kohdalla kriteerit ovat 1&hinn& kontrollikaytdssa, kun taas strategisten tai
resurssien hankintaa koskevien rekrytointien kohdalla kriteerit muuttuvat nakokulmiksi, jotka
ohjaavat analysoimaan position mahdollisuuksia ja haasteita sekd tekemaan paatoksia perus-
tellusti. Nama kriteerien tehtdvat eri péatostilanteissa vastaavat Simonsin (2000) esittdmaa
koskien mittareiden kayttotarkoitusta. Simons (2000) mainitsee mittareiden kayttotarkoituk-
seksi my6s kommunikoinnin yrityksen ulkopuolelle. Taté yritykset hyodyntavat jo myyntiar-
gumentoinnissaan. Asiakkaille mainostetaan, mitk& ovat osaamisen vahvuusalueita, jolloin

luontevaa myds on, ettd samaiset kriteerit vaikuttavat henkildstosuunnitteluun.

Yritykselle keskeiset osaamisalueet tulee myos viestid organisaatiolle. Tall6in kerrotaan
avoimesti, millaisia odotuksia nykyhenkilostolle asetetaan esimerkiksi kouluttautumisen suh-
teen, miten eri osaamisalueiden elinkaari ndhd&én yhtion palveluportfoliossa ja miten uudet
positiot suhteutuvat nykyiseen organisaatiorakenteeseen. Esimerkiksi muutosviestinnéssa in-
formaatiota ja rekrytoinnin tavoiteasetantaa voidaan ndin ollen k&yttaa tyontekijoiden vakuut-
tamiseksi siitd, ettei uusrekrytointi uhkaa heidan asemaansa tai ettd uusi osaaminen téydentéa
olemassa olevaa osaamispadomaa. Rekrytointipdatoksentekovaiheessa kriteerien pohjalta po-

sitiolle asetetut vaatimukset ja odotukset kannattaa toisaalta viestid myos positioon valitulle
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henkillle. Nain han saa kasityksen, millaista roolia positiolle on suunniteltu yrityksen arvon-
luontiketjussa. Samalla voidaan avoimesti keskustella tyontekijan kanssa position ja siihen
liittyvdn osaamisen elinkaaresta ja tulevaisuuden haasteista sekd position tulosodotuksista
lyhyelld ja pitk&lla tehtavalla. Eri ndkokulmat ryhdittavat keskustelua ja edesauttavat yhteisen

ymmarryksen syntya.

Toisaalta voidaan kyseenalaistaa henkilostovoimavarojen laskentatoimen into kehittdd henki-
I6st0johtamisen tiedon keruuta ja kayttod. Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen mukaan yri-
tyksilla ei valttamatté ole aikaa ja rahaa keraté tietoa riittdvén systemaattisesti, jotta osaamisen
mittaroitu, sddnndllinen seuranta on mahdollista. Tama edellyttdd sekd investointia tietojarjes-
telmiin ettd mittariston rakentamiseen ja sen kdyton opetteluun. Rajalliset resurssit pakottavat
priorisoimaan toimintatapojen kehittdmisjarjestystd, ja luultavasti henkilostoa koskeva infor-
maatio ei ole priorisointijarjestyksen karkipééssa. Liséksi lienee havaittavissa asennevastarin-
taa: henkilostoon liittyvid asioita ei uskalleta kvantifioida tai asettaa mittaamisen kohteeksi.
Voidaan my0s pohtia, osaavatko johtajat vélttdmatta kaivata tai vaatia informaatiota, josta

olisi hyotyé rekrytointipaatoksenteon yhteydessa.

Mittaamisen ndkokulmasta voidaan edelleen kysya, kuinka hyvin kaikki keratty tieto on muu-
tettavissa yleisiksi rekrytoinnin pelisd&dnndiksi. Strategisen position rekrytointi on yksilollinen
tilanne tietyssa spesifissa kontekstissa. Ndin ollen kriteerien raja- tai tavoitearvoja on ldhes
mahdotonta asettaa. Lisaksi on syytd kriittisesti arvioida, kuinka kauaskantoista henkilosto-
suunnittelu ja rekrytoinnin tavoitteenasetanta voivat parhaimmillaan olla. Jos tehdas- ja ko-
neinvestointien kohdalla puhutaan vuosikymmenistd, ihmisten kohdalla vuotta pidempi suun-
nittelukehys on positiotasolla projektiluonteisessa liiketoiminnassa liian pitk&. Yritystasolla
sen sijaan on aiheellista miettia, miten paljon ja minkélaista osaamista mihinkin yksikkoon tai
lilketoimintoon tarvitaan ja millaisella tyosuhderakenteella tamé kannattaa toteuttaa. Esimer-
kiksi vuokratydvoima tai osa-aikaiset tyosuhteet ovat vaihtoehtoja vastata liiketoiminnan vo-

latiliteettiin. Tallaiset linjanvedot luonnollisesti vaikuttavat osaltaan rekrytointipdatokseen.

Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen mukaan ehk& suurimmaksi esteeksi formaalille rekrytoin-
tipdatoksenteolle kuitenkin nousee pelko siitd, ettd kriteerien tai nakokulmien paperille kir-

jaaminen ei luokaan keskustelua, vaan jaykistéé yrityksen dynaamista toimintaa ja paatoksen-
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tekoa. Formaalit toimintatavat heikentdvat tilanteen mukaan toimimista ja lokeroivat ajattelua
sekd lisdavat organisaatiobyrokratiaa. Toisin sanoen strategian tehokas toteuttaminen ja yri-

tyksen uusiutumisen edellyttdmad joustavuus joutuvat vastakkain.

7.3.Lopuksi

Tietointensiivisten yritysten liiketoiminnan ydin on henkildston tiedoissa ja osaamisessa, joil-
la on usein lyhyt tiettyyn asiakassegmenttiin tai tuotteeseen sidottu elinkaari. Liiketoiminnan
palvelusisaltd luodaan yhdessa asiakkaan kanssa, ja se on siten kontekstisidonnaista. (Vilja-
nen 2006.) Tietointensiivisten yritysten Kilpailukyvyn kannalta on tdmén vuoksi ratkaisevaa
tiedon ja osaamisen hallinta, strateginen johtaminen sekd innovaatiotyon nopeus (Kemppild &
Mettanen 2004), mitkd on huomioitava myds henkildstosuunnittelussa. Henkilostosuunnitte-
lun on oltava proaktiivista ja strategiasuunnitteluun integroitua. Talloin yrityksella on kéaytet-
tavissddn laadultaan ja maaraltaan tarvittavat henkilostoresurssit. Téssé case-tutkimuksessa on
perehdytty henkildstoresurssien rooliin tietointensiivisten yritysten liiketoiminnassa, yritysten
henkilostosuunnitteluun ja rekrytointipaatoksentekoon. Tutkimusaineistoa on kerétty teema-
haastatteluin viidesta tietointensiivisesta kohdeyrityksesta.

Case-tutkimuksen haasteena on se, etté tutkimustulokset ovat heikosti yleistettavid. Tutkimus-
tulokset ovat sidoksissa kohdeyrityksiin sek& haastateltujen subjektiivisiin mielipiteisiin. Li-
séksi tutkijan ennakko-odotukset seka tulkinnat heijastuvat havainnoissa ja johtopaatoksissa.
(Hirsjarvi 2005; Yin 2003.) Taman tutkimuksen tarkoituksena ei kuitenkaan ole ollut saavut-
taa tilastollisesti yleistettavid tuloksia, vaan luoda syvallinen kuva tutkittavasta konteks-
tisidonnaisesta ilmiostd. Taman varmistamiseksi tutkimuksessa on kuvattu aineistoa mahdol-
lisimman yksityiskohtaisesti, jotta myos lukija saa kattavan kuvan kohdeyritysten rekrytointi-

kéytanteista.

Tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittdd, mit4 kriteereja rekrytointipdatoksenteossa kayte-
tdan. Tutkimuksessa on havaittu, ettd rekrytointipadtoksenteon kriteereihin vaikuttaa koh-
deyrityksissa tehtava strateginen henkilostosuunnittelu. Henkilostésuunnittelussa mééaritetdén

keskeiset strategiset osaamisalueet, joiden kasvattamisen oletetaan edistavén kilpailukykya ja
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siten yrityksen tuloksellisuutta. Nd&mé& osaamisalueet otetaan huomioon myos rekrytointitar-
vetta arvioitaessa ja rekrytoinneista paatettdessa. Kiteytetysti sanottuna osaamisalueet ovat
asiakassuhteen hoidon kannalta keskeisié tai uusien liiketoiminta- ja palveluratkaisujen inno-
voinnissa ja toteuttamisessa olennaisia. Osaamispddoman avulla on tavoitteena profiloitua
spesifin tiedon ja osaamisen ammattilaiseksi markkinoilla ja siten menestyd kilpailussa.
Osaamispadoman maardalle tai laadulle ei henkilostosuunnittelussa kuitenkaan aseteta mitatta-
via tai seurattavia tavoitteita, jotka pakottaisivat muun muassa ennakoivaan rekrytointityohon.
Tutkimuksessa on havaittu, ettd taloudellisen ndkdkulman kriteerit rationalisoivat paatoksen-
tekoa. Henkilostobudjetti toimii etukateiskontrollina (Alkaraan & Northcott 2007), ja yksin-
kertaisia tuotto-kustannuslaskelmia tehddan yksittaisten rekrytointien kohdalla. Sen sijaan
systemaattinen laskenta on vasta osana isompia laskentakokonaisuuksia. Tutkimuksessa on
kaynyt ilmi, ettd matemaattisen resurssisuunnittelun ei uskota tuovan lisdarvoa rekrytointipéa-
toksentekoon. Tutkimuksessa on havaittu, ettd rekrytointipdatoksenteon riskeja arvioidaan
tiedostamatta. Riskiksi ndhd&an se, ettei rekrytointitarvetta havaita ajoissa. Talloin operatiivi-
nen suorituskyky laskee, tai henkiloston osaamispddoma ei vastaa strategian toteuttamisessa
vaadittua. Riskiin liittyy myos paatoksenteon jalkeiset muutokset joko osaamisen kysynnéssa
tai position kehittymisessd. Riskiarviointi on epdmuodollista skenaarioajattelua, jossa erilai-
sia tapahtumainkulkuja koetetaan hahmottaa. Tutkimuksessa on noussut erityisesti esille, etta
riskin ndhdaan olevan sidoksissa palkattavan tyontekijan osaamiseen ja joustavuuteen. N&in
ollen riskin minimointia tehddin valitsemisvaiheessa. Tutkimuksessa ei ole saatu selville,

kuinka suureksi riski todellisuudessa arvotetaan.

Tutkimuksessa ei ole havaittu merkittavid eroja eri toimialojen yritysten kayttamissé rekry-
tointikriteereissa. Tata selittdd se, ettd kukin yritys toimii hieman erilaisella strategialla ja yh-
teisia nimittgjia samankin toimialan yrityksille on vaikea esittdd. Yleisesti voi sanoa, ettéd
kaikki kohdeyritykset toimialasta riippumatta arvottavat henkildston osaamisen tuloksellisen
toiminnan lahtokohdaksi ja ettd muun muassa teknologisen ympariston muuttuminen ja asia-
kastarpeiden spesifioituminen edellyttavét jatkuvaa uusiutumista. Edelleen joka ikinen yritys
mainitsee lisamyyntiin liittyvat positiot strategisiksi. Toimialasta riippumatta rekrytointikéyt-
taytymistd sadtelee kustannuskriittisyys ja myynnin lisédminen. Tutkimus- ja tuotekehityksen
positioista keskusteltiinkin tutkimuksen aikana yllattavan vahén, vaikka tutkimuksessa on

mukana niin it-sektorin kuin ld&keteollisuudenkin yrityksid. Tdmé heijastanee tutkimusajan-
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kohdan yleistaloudellista tilannetta: yritykset eivét uskalla rekrytoida vuosiksi eteenpéin vaan
koettavat taata lyhyen t&htdimen tuloksentekokyvyn. Toisaalta tdimé kertoo myos kvartaalita-

louden pelisd&dnndista.

Perusstrategia (Kemppild & Mettdnen 2004) poikkeaa hieman yrityksittéin. Yksi luottaa rat-
kaisuihin perustuvaan strategiaan, ja toinen painottaa enemman luovuuteen perustuvaa strate-
giaa. N&ma pienet vivahde-erot vaikuttavat edelleen siihen, millainen organisaatiokulttuuri
yrityksessa on ja missd maérin organisaation ilmapiirin kannalta on soveliasta arvottaa ihmi-
sid ja heidan tyotaan. Systematisoitu paatoksenteon malli ja formalisoitu prosessi sopivat eri
tavoin eri organisaatiokulttuureihin. Mikali strategiaty® yleisestikin on epaformaalia, rekry-
toinneistakaan ei haluta tehd& lilan muodollisia paatoksentekotilanteita. Vapaamuotoisuus ei
toki sulje pois avoimen keskustelun ja kriittisen arvioinnin hyotyja; kyse on pikemmin toi-
minnan organisoinnista. N&in ollen ennen kuin uusia henkilstdjohtamisen menetelmig, kuten
formaalia rekrytointipdatoksentekoa etukateen méaériteltyine kriteereineen, otetaan yrityksessa
kayttoon, on tarkedd arvioida, miten menetelma istuu yrityksen kulttuuriin ja miten menetel-
man kaytto vaikuttaa ihmisten kayttdytymiseen. Erilaiset formaalit mallit ohjaavat organisaa-
tion toimintaa ja voivat pahimmassa tapauksessa vaikuttaa negatiivisesti tehokkuutta tai ratio-

naalisuutta merkityksellisempiin ilmi6ihin, kuten luovuuteen tai innovatiivisuuteen.

Tutkimuksessa on havaittu, etta yrityksen koko vaikuttaa paatoksenteon formaaliuteen ja kay-
tettaviin arviointikriteereihin. Isoissa yrityksissa péatoksentekovaltuudet on tarkemmin maari-
tetty, rekrytointiluvan anominen on muodollista ja rekrytointiprosessi on kuvattu. Tama on
ymmarrettdvad ison organisaation toiminnan ohjaamisen kannalta. Etukéteen kontrolloitu pro-
sessi ja yhteisesti sovitut sdanndt varmistavat sité, etti organisaatio ei kasva suunnittelemat-
tomasti ja ettd eri osastot toimivat synkronoidusti kesken&én. Lisdksi muodollinen prosessi
varmentaa, ettd eri ndkdkulmat, kuten yritysstrategian ja asiakasstrategian kannalta keskeinen
osaamistarve, tulevat huomioiduiksi. Nain ollen prosessin formalisoinnilla suuret yritykset

korvaavat pienille yrityksille luontaisen asioiden tarkastelun useammasta nakokulmasta.

Suurilla yrityksilla on kuitenkin ennen kaikkea enemman resursseja ja voimavaroja kaytetta-
vissaan. Toiminnanohjauksen tietojarjestelmét keradvét ja analysoivat liiketoimintainformaa-

tiota jo muutoinkin, ja ne voidaan halutessa ulottaa myds henkildstéjohtamisen saralle. Isot

78



henkilostoosastot kantavat vastuuta henkildstéjohtamisen kokonaisuudesta. Vuosien saatossa
tekninen henkilostojohtaminen on ndin saatu hyvalle tasolle, mink& ansiota yrityksilla on
mahdollisuuksia ja osaamista tehdd henkilostojohtamista entistd strategisemmin. Toisaalta
tutkimuksessa huomataan, ettd kahden suurenkin yrityksen valilla on eroa asennoitumisessa
rekrytointien strategisuuteen. Toisessa korostuu rekrytoinnin tekninen suorittaminen, ja rekry-
tointien strategista johtamista vasta kehitetddn. Toisessa sen sijaan jokaisesta rekrytoinnista
on rakennettu business case, jota kohdellaan kuin investointipaatosta. Paatoksenteon forma-
lisoinnin katsotaan opettaneen kriittisempad analyysia ja edistaneen siten osaamisen johtamis-

ta.

”Siind on aikalailla hyotyja, koska jokainen rekrytointi on todella iso investointi.
Mit4 tahansa investointia taytyy suunnitella tarkkaan. Ja my0s se ettd mit4 tdma
meille pitkdssa juoksussa tarkoittaa vai onko tdma niin sanottu palokuntatyo, et-
t4 sammutetaan jokin tulipalo joka just nyt palaa ja murehditaan sitten mit& sen
jalkeen raunioilla tehd&én. Eli sen vélttdminen. Mitkd on ne vaihtoehdot, ett4d me
my0s toteutetaan sitd meidan strategiaa. Pahin tilanne voi todella olla sellainen,
ettd me rekrytoimme sellaisia henkildita nopeasti ohi menevélle osaamisalueelle,
jossa henkil6illa ei olekaan kasvumahdollisuuksia tai heill4 ei olekaan kyvyk-
kyyksié siihen. Siind oikeasti puntaroidaan tdma nakyma, milta tulevaisuus néyt-
td4.” (B, HR Manager)

Pienissé ja keskisuurissa yrityksissa rekrytoinnista ei ole tehty paperiprosessia. Henkildstotar-
peista keskustellaan vapaamuotoisemmin. Rekrytointi-idean muodostamiseen ja rekrytointi-
tarpeen arviointiin saadaan useampi nékodkulma yhteisissd work shop -mietinndissé. Nain
korvataan henkiléstéosaston puuttuminen ja saadaan rajalliset resurssit riittdmaan myos hen-
kilostosuunnitteluun. Rekrytointikriteereista ja paatoksenteon raameista on nain muodostettu
yhteinen Kkasitys. Tiedetddn, minkalaiset taloudelliset edellytykset ovat olemassa ja mita
osaamisalueita uusrekrytoinneissa painotetaan. Osaamisen johtaminen ei siten valttamatta

edellytd erityistd kontrollia ja ohjausta.

Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa rekrytointien kriteereissa korostuu toisaalta jokin spesifi
osaksi palvelutarjontaa haluttava spesifi osaaminen ja toisaalta kokonaisliiketoimintaa tukeva
yleisosaaminen. Pienissa ja keskisuurissa yrityksissé yhden yksittéisen rekrytoinnin epéonnis-
tumiseen suhtaudutaan varautuneemmin kuin suurissa yrityksissd. Resursointi on tehty tar-

koin, ja ylimaaréisiin positioihin ei ole varaa. Karkeasti sanottuna jokaisella positiolla on ai-
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dosti vaikutus yhtion tuloksellisuuteen. Siten paatoksentekoon ja hyétyjen ja kustannusten
analysointiin asennoidutaan vakavasti. Henkilostojohtamisen strategisuus on pienissé ja kes-
kisuurissa yrityksissd melko satunnaista ja pitkélti rekrytoivien esimiesten taidoista riippu-
vaista. Tukena ei ole henkilostéosaston kokemusta henkiloston kehittdmisesta eikd tietojarjes-
telmien tuottamaa informaatiota henkilostotoimintojen kannattavuudesta tai tuottavuudesta.
Edelleen voi todeta, etté pienilld ja keskisuurilla yrityksilla on suurten yritysten tapaan rohke-
utta miettid toimintojen ulkoistamista ja verkostoitumista muiden yritysten kanssa. Vaihtoeh-

toja rekrytoinneille etsitd&n aktiivisesti.

Tutkimuksen perusteella on vaikea tehdd johtop&&toksid, kuinka rekrytointipdatoksenteon
systemaattinen analyysi vaikuttaa rekrytointien onnistumiseen ja siten kilpailussa menestymi-
seen. Né&in ollen mielenkiintoisena jatkotutkimusaiheena nahdé&én selvittadd, kuinka esimerkik-
si investointiviitekehyksen mukainen analyysi eri ndkokulmineen toimisi kaytannossa ja oli-
siko sellaisesta lisdarvoa henkildstdjohtamisessa ja -suunnittelussa. Strategisten rekrytointien
syvéllinen ymmartaminen edellyttdisi my0s tutkimuksen kohdeyritysjoukon laajentamista
tietointensiivisten yritysten ulkopuolelle. Jatkotutkimuksissa voitaisiin myo6s selvittdd, kuinka
rekrytointipadtoksenteossa kerattyd ja analysoitua tietoa voitaisiin hyodynt&é varsinaisessa

rekrytointiprosessissa.
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LIITE 1: teemahaastattelun runko

Yrityksenne liiketoiminta ja henkilostéjohtaminen

- Yrityksen liiketoiminta, visio ja strategia
- Henkil6ston rooli strategiassa

- Strateginen henkiléstdsuunnittelu

- Kiriittiset osaamisalueet

- Henkilosto investointina

Rekrytointiprosessi

- Rekrytoinnin periaatteet
- Rekrytointitarve nyt ja tulevaisuudessa
- Rekrytointiin osallistuminen ja rekrytointi kaytdnngssé

Rekrytointipaatoksenteko

- P&atoksessa kaytettava informaatio
- P&atoksenteon kriteerit
o Strategiset
0 Taloudelliset
o Riskiin liittyvét
0 Muut
- P&atoksenteon tehostaminen/parantaminen
- Rekrytointipaatdsten ongelmat/haasteet ja onnistumiset/saavutukset
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LIITE 2: Haastatellut, haastatteluiden ajankohta ja kesto

Haastattelun
Yhti6  Positio pvm ' kesto (h:min)

A i Talent Manager (Henkildstojohtaja) 1 26.11.2009 1:20
| SBU Leader (Liiketoimintayksikon vetéja) 11.12.2009 | 0:40

| CTO (Teknologiajohtaja) 13.12.2009 | 1:00

B | Vice Precident 11.12.2009 | 1:10
 HR-manager +13.1.2010 0:30

C  :Toimitusjohtaja 12.12.2009 0:50
 Talousjohtaja 19.12.2009 | 0:45

D ! Liiketoimintayksikon vetaja 113.12.2009 | 1:10
 Toimitusjohtaja 130.12.2009 | 1:00

E Rekrytointipaéllikko 116.12.2009 0:55
' Talousjohtaja 121.12.2009 0:55
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