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VAIN UUDISTUMISKYKYINEN PK-YRITYS MENESTYY

Suomen menestyksellinen talouskehitys tulevina vuosina edellyttaa uutta, kasvuorientoitu-
nutta yritystoimintaa. Yrityksissa on kyettava luomaan innovatiivisia tuotteita ja palveluja,
joiden my6ta kansantalouden toimeliaisuus voi lisdantya. Olennaista on luotsata pk-
yrityksia kasvamaan kannattavasti - ja luomaan samalla uusia tydpaikkoja. Paluuta suur-
yritysten valta-asemaan tyéllistdjana ei enaa ole. Yha useampi uusi tydpaikka syntyy pk-
yritykseen; yha useampi korkeastikoulutettu ja kokenut osaaja tyodllistyy pk-yritykseen.
Tama edellyttdd uusia asenteita, uutta tietdmysta, uudenlaista motivaatiota.

Kuinka edistaa korkeastikoulutettujen ymmarrysta yrittajyydesta? Kuinka yrittajahenkisyy-
teen voidaan rohkaista ja kehittda strategisia yrittajyystaitoja usein nopeatempoisessa pk-
yrityksen toimintaymparistdssa? Kuinka aiemmin suuryrityksen organisaatiokulttuuriin mu-
kautunut ammattilainen voi hyédyntaa kokemustaan ja rautaista ammattitaitoaan pienen
tai keskisuuren yrityksen toiminnan kehittajana?

Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun Pienyrityskeskuksen Top Leader — Kyvykkyyksia et-
simassa —projekti kaynnistettiin vuoden 2013 maaliskuussa tehostamaan pk-yritysten ja
suuryrityksissa aiemmin tydskennelleiden - usein korkeastikoulutettujen ja monipuolista
kansainvalistd kokemusta hankkineiden - ammattilaisten kohtaamista.

Tulokset ovat erinomaiset. Projekti on tyOpajoissa, koulutustapahtumissa ja seminaareissa
valittanyt tietoa, edistanyt verkostoitumista ja vauhdittanut rekrytointia. Teemoja ovat ol-
leet mm. "Osaava esimies”, "Innovaatioista uutta ty6ta” ja "Kannattavaa liiketoimintaa”.
Projektiin on tdhédn mennessa osallistunut 187 henkildd; 31 yrityksesta.

Tahan kasikirjaan on koottu projektin tutkimustulokset ja johtopaatdkset. Uskomme, etta
niiden avulla moni suomalainen pk-yrittdja pystyy l6ytamaan uusia nakdaloja, innostuu
testaamaan uusia ratkaisumalleja seka kartoittamaan yrityksensa kannalta ne ratkaisevat
kulmakivet, joiden avulla kasvu ja kansainvalistyminen konkreettisesti vauhdittuu.

Kyse on kansakunnan kannalta aarimmaisen tarkea: huippuosaajien panos pk-sektorin
kehittdmiseen on valttdmatonta - ilman sita pk-yrityksemme eivat menesty globaalissa kil-
pailussa; ilman sita ne eivat kasva.

Top Leader —Kyvykkyyksia etsiméssé —projekti on saanut osallistujilta erityista kiitosta kor-
keatasoisista koulutuksista ja vaikuttajatapaamisista. Uskomme, etta saadut opit, nake-
mykset ja virikkeet yhdistettyind osallistujien monipuoliseen koulutukseen, tyduraan ja mo-
tivaatioon luovat mita parhainta osaamista pk-yrityksien tarpeisiin.

Projektin rahoittajille Euroopan sosiaalirahastolle ja Uudenmaan ELY-keskukselle halu-
amme esittaa parhaat kiitokset erittéin hyvasta yhteistydsta. Olemme vakuuttuneet siita,
etta yhteistydbmme tuloksena on syntynyt uusia, innostavia nakdkulmia yrittajyyteen seka
monipuolisesti sovellettavia malleja ammatilliseen kehittamiseen.

Anne Kallio Jari A.T. Laine

Projektipaallikkd Tohtorikoulutettava

Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu Aalto-yliopiston perustieteiden korkea-
Pienyrityskeskus koulu

Tuotantotalouden laitos



Johdanto

Suuret yritykset tyodllistavat Suomessa pysyvasti vahemman kuin ennen. Eurostatin tilaston
mukaan pk-teollisuus tydllistda noin kaksi kolmasosaa yksityissektorin tyévoimasta ja vas-
taa noin puolesta sen taloudellisesta lisdarvosta. Suomesta on arvioiden mukaan kadon-
nut 2000-luvun aikana 200 000 teollista tydpaikkaa. Viimeisen kymmenen vuoden aikana
merkittavin osa teollisen toiminnan tyopaikkojen lisdyksesta on jo ollut ja on tulevaisuu-
dessakin pk-yrityksissa. Kasvuyritysten johtoon kaivataan monialaisia osaajia kansainva-
listymisen tekijoiksi.

Korkeasti koulutettuja henkil6itd on vapautunut suurten yritysten keskijohdosta ja asiantun-
tijatehtavista etenkin ICT-alalta, mutta myds muilta toimialoilta. Suurissa yrityksissa tyos-
kentelevien henkildiden asiantuntemus ja osaaminen voi olla rajatulla alueella huippuluok-
kaa, mutta kokemus koko liiketoiminnan ja arvoketjun kokonaisuuden johtamisesta on
usein puutteellista. Osaaminen ja tarpeet eivat aina kohtaa. Sisaista laskentaa hyvin taita-
va business controller ei valttamatta osaa yrityksen padoman hankintaa tai verosuunnitte-
lua talouspaallikdn tehtdvassa. Tarvitaan koulutusta, joka tayttda tdman aukon.




Pk-teollisuudessa tydskenteleminen on monessa mielessé hyvin erilaista kuin suuressa
yrityksessa. Tehtavat ja tietokoneet eivat tule itsestdan poydalle. Resursseja on niukasti
niin koulutukseen kuin kehitykseenkin. Yrityskulttuuriin saattaa sisaltya daneen lausumat-
tomia totuuksia tai tabuja, jotka on tiedettava. Toisaalta, pienessa yrityksessa asiat saa
vieda maaliin asti ja niiden lopputuloksen ndkee nopeammin. Laaja-alaiset ja joustavat
toimenkuvat edesauttavat oppimista ja tuovat tyohon sisaltdéa. Paatoksiakaan ei yleensa
perheyrityksissa tarvitse odotella. Kokonaisuus hahmottuu nopeammin ja pdamaarakin
saattaa olla helpommin selvilla. Onkin sanottu, etta pienen yrityksen heikkoudet ovat sa-
mat kuin sen vahvuudet — pienuus voi tarkoittaa myds nopeutta ja joustavuutta reagoida,
kun aika on oikea.




TOP LEADER —projektin keskeiset tuotokset ovat:

KYVYKKYYSKARTTA, s. 4
REKRYTOINTIMALLL s. 8
OSAAMISEN KEHITTAMISMALLI, s. 12
TAYDENNYSKOULUTUSMALLL, s. 14

Kyvykkyyskartta

Kyvykkyyskartta on tydkalu, joka voidaan tehda joko ideaalitilanteen tai oman yrityksen
tilanteen perusteella. Tarkoituksena on, etta kun yritykselle kaikkein suotuisimmasta tilan-
teesta tehtya kyvykkyyskarttaa voidaan verrata yrityksen oman tilanteen perusteella luo-
tuun karttaan, kyetaan tunnistamaan mahdollisia ongelmakohtia jo ennen, kuin niista seu-
raa ongelmia. Yrityksen kyvykkyyskarttaa tulee myos paivittaa jatkuvasti, esimerkiksi yh-
distettyna vuosittaiseen strategiapaivitykseen. Kyvykkyyskartan tarkoituksena on auttaa
reagoimaan nopeammin akillisiin ja yllattaviin tapahtumiin seka toimia rekrytoinnin tukena.

Yrityksesta kulloinkin I6ytyvien kyvykkyyksien avulla on tarkoitus saavuttaa yritykselle kil-
pailuetua ja pitaa sita ylla myos pitkan aikavalin tahtdimella. Perinteisesti kestavan kilpai-
luedun saavuttamiseksi on tarvittu joko kasin kosketeltavia tai aineettomia asioita, jotka
ovat arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti matkittavia ja korvaamattomia. Uskomme kuitenkin,
ettd nykyisessa maailmassa tama tayttaa korkeintaan osan kestavan kilpailuedun saavut-
tamisen vaatimuksista. Teknologisten innovaatioiden, globalisaation ja kovan kilpailun
myota 1ahes kaikkia liiketoimintaymparistoja voidaan pitdd nopeasti muuttuvina, ja tdman-
laisissa ymparistdissa tarvitaan dynaamisia kyvykkyyksia. Ne voidaan maaritelld yrityksen
kykyna aistia ja tarttua tilaisuuksiin samalla, kun yritys k&sittelee uhkia ja muuttuu nopeasti
kehittyvassa ymparistdssa. Toisin sanoen yrityksen kyky huomata, tarttua ja hyodyntaa
ilmestyvia liiketoiminnallisia mahdollisuuksia vaikuttaa ratkaisevasti yrityksen kykyyn sailyt-
taa tai saavuttaa kilpailuetua.

Muuttuva ymparistd luo tarpeen muuttaa yrityksen sisaisia prioriteetteja ja mahdollisesti
myds strategiaa, joka puolestaan luo tarpeen kehittdd prosesseja, hallinnollisia rakenteita
ja jopa liiketoimintamalleja. Vanhoista tutuista ja turvallisista toimintatavoista on joskus
haastavaa luopua, varsinkin jos niilld on aikaisemmin saavutettu menestysta. Uusien tek-
nologioiden ja toimintatapojen omaksuminen on myods aina riski, joka on kuitenkin otettava.
Seka vanhasta luopumisessa ettd uuden omaksumisessa yrityksen johtajistolla on merkit-
tava rooli paatdoksenteossa, johtajuudessa ja yrityskulttuuriin vaikuttamisessa. Yrityksissa,
joilla on vain vahan resursseja, esimerkiksi ei lainkaan omaa rekrytointihenkil6st6a, johta-
jiston merkitys korostuu. Tama patee suurimpaan osaan pk —yrityksista.



Kyvykkyydeksi on tdssa tapauksessa maaritelty henkiléresurssien opittujen ja myoétasyn-
tyisten taitojen ja tietojen ja naiden kehittdmisen, johtamisen ja hydédyntamisen kokonai-
suudeksi. Yrityksesta I0ytyvat kyvykkyydet tulisi koota kyvykkyyskarttaan. Kun rekrytointi
tulee ajankohtaiseksi voidaan ehdokasta arvioida myds kyvykkyyskartan avulla. Rekrytoi-
tavan ei tule ainoastaan tayttaa tehtavaan asetettuja osaamisvaatimuksia, vaan taydentaa
tiimia myo6s toimintatapansa ja luonteensa puolesta. Yrityskulttuurin ja rekrytoitavan henki-
I6n arvojen yhteensopivuudella on suuri merkitys rekrytoinnin onnistumisen kannalta. Rek-
rytoinnin tai koulutuksen tarkoituksena on siis tayttda yrityksen ja tiimin tasolla kartasta
esille nousevat aukot. Kyvykkyyden rakennusprosessi on esitetty kuvassa 1.
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Kvvvkkvvden rakennusprosessi

Suomalaiset pk-mestarit
Mitd osaamista meilla on nyt itsellamme,
) ) ) i verkostossamme ja tydmarkkinoilla?
Miten huippuosaajoa voi hankkla:-kehittaa, i = Haastattelut, maaritys (Alhaalta ylgs)
kouluttaa, pitaa talossa ja hvodyniaa? B

Mitd osaamista meiltd puuttuu kriittisten menestystekijdiden

t@aytiamiseksi S verrataan nykyista kywykiyvita
menestystekiidihin, tehdaan hankintasuunnitelma

Kuva 1. Yrityksen organisatorisen kyvykkyyden rakennusprosessi

Kartan luomiseksi tulee tietaa, mitd osaamista pk-yrityksessa vaaditaan. Erityisesti johtajis-
tolta vaadittavia ominaisuuksia ovat oikeanlaiset arvot ja suunta, kyky asiakkuuksien, ver-
kostojen ja erilaisuudella johtamiseen, tehokas viestinta, innovatiivisuus ja yrittajamainen
asenne. Arvoilla ja suunnalla tarkoitetaan henkil6tasolla ainakin sopivaa historiaa, luotetta-
vuutta, businessfokusta, me-henked, oma-aloitteisuutta, joustavuutta ja kykyd muutok-
seen.

Asiakkuuksien ja verkostojen johtamisella viitataan kykyyn ottaa nama sidosryhmat huo-
mioon ja tuntea heidéat riittdvalla tasolla. Erilaisuudella johtamisella viitataan erilaisuuden
muuttamista voimavaraksi ja oikeiden henkildiden l6ytamista kyvykkyyskartan I6ytamia
aukkoja tayttdmaan. Yrittdjdmainen asenne puolestaan tarkoittaa henkildkohtaista sitou-
tumista, intohimoa, mukana kadet savessa toimimista, kykya kuunnella ja olla Iasna, sin-
nikkyyttd, pitkgjanteisyyttd, kehittymiskykya ja itsensa tuntemista.



Innovatiivisuudella puolestaan viitataan asiakkaiden osallistamiseen, kokeilunhaluun, ky-
seenalaistamiseen, laajaan osaamiseen, erilaisuuteen, uteliaisuuteen, verkostoihin ja epa-
varmuuden sietoon. Myds tehokkaat viestintataidot ovat kullan arvoiset.

Asenne ratkaisee aina

Yrittdjdmaisen asenteen perustavaa laatua oleva vaikutus kohosi tydsuhteessa onnistumi-
sen kannalta ratkaisevaksi tekijaksi. Tama vaikeasti mitattava "ominaisuus” tulisi varmistaa
jo rekrytointivaiheessa. Oikea asennoituminen on ldheistd sukua henkildn arvopohjalle,
mutta myds aiemmalle kokemukselle ja perhetaustallekin. Tieteellisessa tutkimuksessa ei
ole paasty yksimielisyyteen siitd, missd maarin yrittdjan henkildkohtaiset ja mydtasyntyi-
set ominaisuudet ratkaisevat yrityksen menestymisen. Rekrytointivaiheessa tulisi kuitenkin
arvioida tata ulottuvuutta. Kyseeseen voivat tulla arvostuksia ja toimintaprofiileja mittaavat
testit, haastatteluiden lisaksi.

Asiakas on ykkodnen pienellekin

Asiakaslahtoisyys on toiminnan keskidssa. Asiakkuuden johtamisen nousu karkikolmik-
koon ei yllatd. Useimmiten puheen tasolla tdma jo kaikissa yrityksissa tiedostetaan. Se
mikd hieman yllatti, on ettd nykytila koettiin heikoksi, vaikka pienilla yrityksilla olisi jo ko-
konsa vuoksi hyvat edellytykset laheiseen asiakasdialogiin. Syyna nykytilaan arvioitiin ole-
van osittain tiedonkulun katkeilu organisaatiossa, byrokratia ja asiakkuuksien "monopoli-
sointi” myynnille. Laakkeina tahan ehdotettiin systemaattisempaa asiakaspalautteen kasit-
telya ja osallistuvampaa asiakasjohtajuutta, jossa koko organisaatiolla olisi mahdollisuus
tavata enemman “elavia asiakkaita”.

Johtajuus erottaa voittajat haviajista

Henkildstojohtajuus on yhta ristiriitainen ilmidé kuin asiakkuuden johtaminen. Asian kriitti-
syys tunnistetaan arkipéivan keskusteluissa, tutkimuksessa ja mediassa laajalti. Heikkoa
ihmisjohtamista ilmenee silti tydpaikoilla runsaasti. Ongelmana nahtiin, ettd johtamisessa
keskitytdan usein vain asiantuntijuuteen esimiestyon ja hyvan johtamisen asemesta. Toisi-
naan johtamisen uskottiin olevan hierarkkista. Tavoitetilassa esimies osaa johtaa, tehda
toita, olla esimies. Hyva johtaja kertoo strategisia linjoja ja tavoitteita, mutta ei puutu liikaa
pikkuasioihin. Insindérikansan pitdisi oppia hoitamaan ihmissuhteita yhta hyvin kuin asioita
ja koneita. Tyopajoissa esille nousseista teemoista muodostettiin pk-yrityksen johtamis-
malli, joka esitetdan kuvassa 2.



Mista hyva johtaminen koostuu

Yrittdjamainen
asenne

Arvot Verkostojen

jasuunta Johtaminen

Tehokas Erilaisuudella
viestintd johtaminen

Kuva 2. Pk-yrityksen hyvén johtamisen elementit
Maine kauas Kiirii

Pk-yritysten heikon houkuttelevuuden tausta nahtiin paljolti markkinointihaasteena. Pk-
yrityksia ja niiden roolia kansantaloudessa ei tunneta kovin hyvin. Pienen yrityksen henki-
I6kemiariskit, palkkataso ja heikot etenemismahdollisuudet sekd nopean tuottavuuden
vaatimus koettiin mielenkiintoa vahentavind. Osansa sai myts median usein negatiivinen
uutisointi. Mainetta voisi parantaa tuomalla esille erilainen liiketoiminnan aikajanne (kvar-
taalitalous ajaa jatkuvaa tilinteon nayttamiseen). Ei tarvitse osaoptimoida porssia varten,
vaan kehitys on terveemmalla pohjalla, kun maksimoidaan jatkuva kehitys. Ratkaisumah-
dollisuuksina nahtiin liilketoiminnan kokonaisvaltaisempi kehitys, "uudet tydnteon mallit”
sekd monikanavainen imagomarkkinointi, myds sosiaalinen media.

Erilaisuus - sietamisesta valttikortiksi

Eras tutkijakollega lausui taannoin, ettd olemme Suomessa viela matkalla erilaisuuden
hyvaksymisesta erilaisuuden hyddyntamiseen. Maahanmuuton raju lisdantyminen viime
vuosikymmenina asettaa meidat uuden mahdollisuuden aareen. Pk-yrityksissa kieli- ja
kulttuurirajat voivat muodostua ongelmaksi perinteisemmilld toimialoilla, mutta uudet, glo-
baalit start-upit osoittavat varsin toisenlaisen esimerkin. Erilaisen osaamisen tunnistami-
nen, mukaan lukien “siviiliosaamiset”, on edellytys osaamisen aktiiviselle hyédyntamiselle.
Erilaisuuden hyédyntadminen ja arvostus taas johtaa tydviihtyvyyden paranemiseen ja mo-
tivaatioon yksilotasolla.



Arvot ja suunta maéaraavat tahdin. Jo toimivassa yrityksessé on oma kulttuuri, jota kunnioit-
taen isot paatokset, kuten myds rekrytoinnit tulee tehda. Kulttuurin muodostuttua sen muu-
tos on hidasta. Parhaimmillaan yrityskulttuuri ja ne arvot, joita yrityksessé noudatetaan,
ovat luomassa me-henkea ja auttavat ratkaisuissa silloin, kun monimutkaisiin kysymyksiin
ei |0ydy selkeaa taustaa tai riittdvaa tietopohjaa. Arvot eivat kuitenkaan ole niita, joita kirjoi-
tetaan vuosikertomuksiin tai nettisivuille. Ne ovat niita, joiden mukaan oikeasti toimitaan.
Yrityskulttuuri ja arvot ovat toiminnan perusta. Suunta eli yrityksen olemassa olon tarkoi-
tus, strategia ja isot tavoitteet pitda saattaa kaikkien tietoon.

Innovatiivisuuden lahteend on kytkeytyminen uusiin verkostoihin ja uusiin alueisiin ja maa-
ilmoihin. Taydentavia kyvykkyyksia ei tarvitse omistaa, vaan niitad voi lainata. Kyseenalais-
tus, "h6Imoét kysymykset” ja nopea kokeilu vievat talla tiella eteenpain. Innovatiivisuuden
hyoddyntaminen edellyttda koko organisaatiolta uteliaisuutta ja epavarmuuden sietoa. Asia-
kaslahtéinen tuotekehitys auttaa I6ytdmaan maalin tarkemmin. Verkostojen johtamisen
katsottiin liittyvan erityisesti uusien teknologioiden ja tuotteiden kehittamiseen ja kaupallis-
tamiseen.

Tehokas viestintd varmistaa ettéd kaikki pelaavat samaan maaliin. Viestinnan muoto on
tarkea. Tyyli- ja tunneherkkyys taytyy pitdd mielessa — vastaanottajat ovat kaikki erilaisia.
Kysymalla ja kuuntelemalla voidaan varmistua viestin perillemenosta, mutta myds saataa
viestintdd — pyrkimys tulee olla siirtyma viestinnasta vuorovaikutukseen. Tarinoiden kerto-
minen on suosittu ja vanha tapa kertoa monimutkaisista tai pelottavista asioista. Faktat on
hyva olla kunnossa ja kertaus on tassakin lajissa opintojen aiti. Johdon lasnaolo, tapahtu-
mien linkitys arkeen auttavat viestin perille menoa.

Rekrytointimalli

Rekrytointiprosessin analyysivaiheen tarkoitus on selvittda onko rekrytointi ylipaataan tar-
peen. Prosessin alkuvaihe tehddan yrityksen sisdisend analyysing, jota voidaan tukea
esim. konsultin ja erilaisten HR-analyysityOkalujen avustuksella.

Analyysin tarkoituksena on verrata nykytilan kyvykkyytta eri liiketoiminnan alueilla seka
lyhyelld ettd pitkalld aikavalilld halutun strategian tai muiden liiketoimintatavoitteiden toteut-
tamisen vaatimuksiin. Tavoitteena on tunnistaa ja maaritelld kyvykkyysvaje eli tarve mah-
dollisimman selkeésti.

Vajeen suuruudesta ja omista kyvykkyyksista I&htien tutkitaan aluksi, voidaanko puuttuva
kyvykkyys tehokkaasti hankkia yrityksen siséltéd kouluttamalla, kierrattdmallad tai muutta-
malla toimenkuvia.

On huomattava, ettd rekrytoitava henkild ei tdytd ainoastaan tehtdvaan asetettuja osaa-
misvaatimuksia vaan hanen tulee taydentdd ryhman kokonaisuutta myds luonteensa ja
toimintatapansa osalta. Rekrytoitavan henkildn, tydtiimin ja muiden avainhenkildiden toi-
mintatapa ja osaamiset tulee kartoittaa yhteensopivuuden varmistamiseksi.



Yrityskulttuurin ja arvojen yhteensopivuudella on suuri merkitys rekrytoinnin onnistumi-
seen. Tata tulee arvioida osana prosessia. Rekrytointiprosessin vaiheet on esitetty kuvissa
3ja4.

Rekrytointiprosessin analyysivaihe

Tavoitetilz

Kuva 3. Rekrytointiprosessin analyysivaihe

Rekrytointiprosessin vaiheet

Rekrytointiprosessi

Analyysi: Tiimin vahvuudet vs.
heikkoudet

Tehtévan rooli ja vaatimukset,

Henkilon profiili- ja tyotapavaatimukset

AR

Sopimus

Seuranta

Kuva 4. Rekrytointiprosessin vaiheet
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Tehtavan rooli ja vaatimukset

Edelld esitetyssa varsinaisen ulkoisen rekrytointiprosessin kaaviossa paapaino on edel-
leen rekrytoinnin valmistelu- ja suunnittelutydssa. Huolellinen yhteissuunnittelu varmistaa
osuvan rekrytoinnin. Pienissa yrityksissa osaamisen laaja-alaisuuden tarve korostuu, mut-
ta tassa piilee myos riski ylimitoitettujen "jeesustoimenkuvien” luomiseen. Osaamisen tay-
dentavyys yrityksen ja tiimin tasolla pitdd huomioida vaatimuksissa (tdyté aukot!). Tehtava
pitda pystyd kuvaamaan ja viestimaan selkeasti. Mahdollisuus tehda tehtavankuva henki-
I6n osaamisen ymparille kannattaa hyddyntaa, haetaanko henkild laatikkoon vai laatikko
henkildbn ymparille? Kannattaa muistaa ettd "patevyys” on helpompi todentaa kuin "sopi-
vuus”.

Henkilon profiili ja tydotapavaatimukset

Talla osiolla on suuri merkitys — joskus patevyyttdkin suurempi. "Sopiva” kandidaatti ja
taydennyskoulutusmahdollisuuden hyddyntaminen voi antaa paremman lopputuloksen
kuin cv:n pohjalta valittu "patevin”. Etsitdan alusta alkaen tiimin kokonaisuutta tdydentavia
profiileja — puuttuuko ryhmastd enemman visionaari vai viimeistelija? Taman testaamista
voisi yhdistdd rekrytointivaiheen loppusuorakandidaattien ryhmahaastatteluihin ja tutkia
myos tehtédvapahkindiden avulla (draaman keinot).

Ehdokkaiden haku

Suorahakukonsultit ovat useimmissa tapauksissa liian kalliita ja hitaita pk-yrityksille. Suo-
rahaun onnistuminen ei ole kovin varmaa, pk-osaamista tarvitaan myds hakukonsultille.
Uudet, digitaaliset hakukanavat ovat kustannustehokkaita ja  nékyvyydel-
té/ulottuvuudeltaan koko ajan parempia. Pk-yrityksen haasteena on silti houkuttelevuus ja
joskus myds maantiede. Tassa apuna voisivat olla maantieteellisesti kohdistetut haut ja
mahdolliset paluumuuttajat. Oppilaitosyhteistyd on kannatettava kanava rekrytoinnissa.

Valintaprosessi

Valinta tulisi tehda myds tulevaisuutta, ei pelkastaan nykytehtavaa varten. Henkildston
kehityssuunnitelma toimii tdssé apuvalineena. Pk-yritysten kannalta nykytilanne on hanka-
la, kykytestit ja soveltuvuusarvioinnit on kehitetty suuryritysten kayttéon ja ne ovat kalliita.
Tarvitaan uusia tehokkaita tyokaluja sopivuuden ja kyvykkyyden testaamiseen. Testitulos-
ten tulkinta myds saatava helpommaksi — ei valttamatta tarvetta psykologille. Kandidaat-
tien tutustuminen yritykseen, sidosryhmahaastattelut ja tehtdvapéahkinat ovat mahdollinen
tapa testata monipuolisesti kandidaatteja, mutta vaativat hyvaa osaamista ja etukateis-
suunnittelua. Vaikka erilaisia testaus- ja viestintdpalveluita voi hyvin ostaa ulkoa, tata vai-
hetta ei kannata ulkoistaa! Avainhenkil6t ovat yrityksen arvokkaimpia resursseja, jolloin
paatdsta ja riskia ei pida erottaa toisistaan.
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Sopimus

Kannattaa muistaa, ettéd palkka ei ole ainoa houkutteleva eika kiinni pitéava tekija. Muita
ovat esim. liiketoiminnasta saatava kokonaiskuva ja rikkaampi toimenkuva, vaikutusmah-
dollisuudet, ty6ilmapiiri, hyva johtaminen, eldman laatu, asuminen, harrastukset ja jousta-
vuus “pienissa” asioissa. Jossain tapauksessa, esimerkiksi sukupolvenvaihdon yhteydessa
kk-palkan lisaksi voidaan harkita "sweat equity” tai muita osakkuusjarjestelyja. Sopimus
tehdaan molempien kannalta selkeéksi ja reiluksi.

Perehdytys

Perehdytys laiminlyddaan usein pienissa yrityksissa puuttuvien perehdytysohjeiden,
osaamisen, resurssien tai jatkuvan kiireen varjolla. Tama lienee suuri syy nopeasti katkea-
viin tydsuhteisiin. Perehdytyssuunnittelu tulisi aloittaa jo rekrytointiprosessin alussa ja se
tulisi tehda porukalla. Suunnitelma on syyta tehda kirjallisena. Perehdytettavalle tulisi maa-
rittda yrityskummi, joka jatkaa perehdytysta riittavan pitkaan, esimerkiksi 6kk. Perehdytys
on kaksisuuntainen prosessi — myods perehdytettavalla on vastuu kysya ja antaa palautet-
ta.

Seuranta

Seuranta jatkaa siitd, missa perusperehdytys loppuu. Seurannassa painotetaan enemman
tehtavista selviamista ja suoriutumista seka yhteistydéta muiden kanssa. Seuranta voi sisal-
tdd muodollista kouluttautumista seka osallistumista sovittuihin kehitysprojekteihin, jolloin
parjaamisen arviointi on helpompaa.

Kuva 5. Rekrytointiprosessin kulmakivet
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Onnistuneen rekrytoinnin kiteytys

» Onnistuneen rekrytoinnin takana on perusteellinen tarveharkinta, osaamis- ja profii-
limé&éritys ja sidosryhmé&suunnittelu.

* Rekrytoinnin kulmakivid ovat selkea, helposti viestittdva strategia, positiivinen yritys-
imago ja arvot, joiden mukaan yritys ja henkildsté oikeasti toimii. Pelkké kilven Kiillo-
tus paljastuu aina.

» Perehdytyssuunnittelu alkaa rekrytointiprosessin alussa ja jatkuu koeajan yli. Pai-
nopiste vaihtuu valinnasta perehdytyksen kautta suorituksen johtamiseen ja tyéviih-
tyvyyteen.

*  Pk-yrityksen ei pidé toimia kuin suuri yritys.

— Nopeus, joustavuus, toimenkuvien réétélbintimahdollisuus ja muu henkild-
kohtainen jousto ovat kilpailuetuja rekrytoinnissa.

* Hyvé rekrytointiprosessi on avoin ja kaksisuuntainen — huonosti hoidettu rekrytointi
kuuluu kauas ja karkottaa hakijoita, hyvin hoidettu parantaa houkuttelevuutta.

— Luottamus ja sitoutuminen alkaa jo rekrytointiprosessin aikana.

— Kandidaatit on pidettdvé koko ajan kartalla prosessin kulusta ja kestosta ja
turhaa viivetta pitaa vélttaa.

— "Haastattelu” voitaisiin jo sanana korvata "tapaamisella, keskustelulla jne”.

— Ryhmaétehtavét ja vapaamuotoiset tapaamisympéristét antavat hyvdn mah-
dollisuuden tutustua hakijoihin.

* Oppisopimuskoulutusta ja oppilaitosyhteistyéta voi kdyttda rekrytoinnin vélineind.

Osaamisen kehittamismalli, tavoitteena dynaaminen kyvykkyys

Teece ym. (1997) viittaa dynaamisilla kyvykkyyksilla yritykselle ominaisiin kyvykkyyksiin,
jotka voivat olla kilpailuedun lahteita ja siihen, miten kykyjen ja resurssien yhdistelmia voi-
daan kehittda, kayttaa ja suojata. Heidan maaritelmansa mukaan dynaamiset kyvykkyydet
ovat yrityksen kyKy integroida, rakentaa ja muokata siséisid seké ulkoisia kompetensseja
nopeasti muuttuvaan ympéristédn reagoimiseksi. Talla he pyrkivat painottamaan olemassa
olevien sisaisten ja ulkoisten yrityskohtaisten kompetenssien hyédyntamista muuttuvissa
ymparistoissa. Lahestymistapa korostaa johdon kyvykkyyksien kehittdmista ja vaikeasti
kopioitavien organisatoristen, funktionaalisten ja teknologisten taitojen yhdistelmia.

Mybéhemmat maaritelmat pohjaavat edelld esiteltyyn, mutta painottavat hieman eri asioita.
Merkittavimpia kiistelyn aiheita ovat esimerkiksi se, johtavatko dynaamiset kyvykkyydet
kestavaan kilpailuetuun suoraan vai valillisesti, tai johtavatko ne siihen ylipaansa. Huomio-
ta herattad myds dynaamisten kyvykkyyksien luonne, ovatko ne rutiineja, prosesseja tai
jotain muuta.
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Vaikka tutkijoille ei ole tarjota varmaa nayttda siita, ettd nimenomaan dynaamiset kyvyk-
kyydet varmistaisivat yrityksen kestavan kilpailuedun, on kuitenkin syyta miettia niiden tar-
joamia mahdollisuuksia. Kiireisessa tydelamassa on helppoa uppoutua hoitamaan juokse-
via rutiineita, mutta valilla kannattaa my0s muistaa katsella ymparilleen. Dynaamiset ky-
vykkyydet tarjoavat yksinkertaisen muistilistan: Onko muistettu etsia uusia mahdollisuuk-
sia, onko l6ydettyjd mahdollisuuksia arvioitu, onko niihin valilld myods tartuttu ja onko orga-
nisaatiota kyetty muokkaamaan vastaamaan paremmin nopeasti muuttuvaa ymparistoa.
Helppoja mittareita voisivat tapauskohtaisesti soveltaen olla muun muassa uusien tuottei-
den maara, uusien asiakkaiden maara, yhteistyoprojektien maara tai aika, jonka johtoryh-
ma kayttaa jokapaivaisten rutiinien hoitamisen sijaan pidemman aikavalin toimien pohtimi-
seen. Dynaamisen kyvykkyyden teoreettinen viitekehys on esitetty kuvassa 6.

Dynaaminen kyvykkyys

Dynaamiset kyvykkyydet

r

. . Mahdollisuuksi
Alstiminen Tarttuminen en ja uhkien
kasitteleminen

. /muuttuminen |

.-/..

N,
.

Kuva 6. Dynaamisten kyvykkyyksien kaavakuva (mukaellen Teece et al, 2005)
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Taydennyskoulutusmalli

Pk-teollisuuden henkildston jatkokoulutus on perinteisesti seurannut samaa polkua kuin
suurempien yritystenkin. Kirjallisuuden ja omakohtaisten kokemusten perusteella tama
suunta ei tuota parhaita tuloksia. Pienissa yrityksissa henkil6storesurssien kriittisyys koros-
tuu: aika on todella tiukalla. Johto on usein teknisesti suuntautunutta ja usein yrityksen
johtaja on my6s sen omistaja. Pienet yritykset ovat huomattavan kontekstiriippuvia; toi-
miala, teknologia ja markkinat vaihtelevat voimakkaasti ja heijastuvat my6s odotuksiin.
Suurempien yritysten tapaan yleista, kaikille sopivaa koulutusaluetta ei ole paljon.

Pk-yritysten ryhméat ovat heterogeenisia ja niiden koetut tarpeet vaihtelevat, samoin kuin
potentiaalisten osallistujienkin lahtétaso. Odotukset ovat hyvin erilaisia, joten niiden tayt-
taminen yhdessa kaavalla tehdylla, perinteisella luentokoulutuksella nayttaa mahdottomal-
ta. Tata haastetta on tutkittu laajasti varsinkin Iso-Britanniassa, jossa yhteiskunnan tuke-
maa pk-sektorin koulutusta on harjoitettu laajasti teollisen rakennemuutoksen jalkimainin-
geissa.

Seuraavassa esitetaan kirjallisuudesta kerattyja havaintoja, jotka tulee ottaa huomioon pk-
sektorin koulutusta suunniteltaessa

Koulutustapa

Yleisesti nahdaan, etta elama pk-yrityksessa poikkeaa merkittavasti suuremmista korpo-
raatioista. Johdon aika kuluu padosin paivittaisten, operatiivisten asioiden parissa, jolloin
strategisemmat, pohdintaa vaativat asiat ja ihmisten johtaminen (leadership) saattavat
jaada vahemmalle. Vaikka naidenkin asioiden tarkeys tunnistetaan, on pk-yritysten johtoa
vaikea saada mukaan muodolliseen koulutukseen. Liian teoreettiseksi epailtyja koulutuksia
vierastetaan.

Kuten aikuisopinnoissa yleensa, osallistujien kokemusta ja osaamista olisi voitava hyédyn-
tda aktiivisesti. Voidaan vaittaa, etta yritysjohtajaoppilaat oppivat vahintdan yhta paljon
toisiltaan kuin opettajilta. Kirjallisuuden perusteella voidaan todeta, ettd yritysjohtajien vali-
nen kollegiaalinen kunnioitus ja luottamus lisdavat ryhman sitoutumista koulutukseen. Ver-
kostoituminen ja liiketoimintaan liittyvien tai muiden konkreettisten tehtavien tai ongelmien
yhdessa ratkominen ovat osoittautuneet tehokkaiksi oppimisen valineiksi. Oppimisen ta-
pana suositellaan pragmaattista, paivittaisiin ongelmiin ja kokemuksiin pureutuvaa tapaa.

Naihin vaatimuksiin nayttaisi hyvin vastaavan ns. action learning eli toiminnallinen oppimi-
nen, joka nousi 1990-luvulla kulttimaineeseen Peter Sengen the Fifth Discipline —kirjan
siivittdmana. Action learning —pohjalta on lahtenyt monta suuntausta, joihin ei tdssa pe-
rehdyta syvallisemmin.
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Toiminnallisen oppimisen isana pidetyn R.W. Revansin (1982) mukaan vapaasti suomen-
nettuna kyseessa on kehittymiskeino, johon liittyy alyllisia, emotionaalisia tai fyysisia suori-
tuksia, joiden kautta osallistujat ratkovat todellisia, monimutkaisia ja stressia aiheuttavia
ongelmia ja joiden tarkoituksena on parantaa ja muuttaa ongelman ratkaisuun liittyvaa
toimintaansa jatkossa.

Koulutuksen markkinointi

Kirjallisuuden mukaan perinteinen koulutussisaltdpainotteinen "leaflet-markkinointi” ei toimi
hyvin pk-ymparistdssa. Vaikka kurssien palautekyselyssa saataisiin hyvaa palautetta kurs-
sin sisallésta ja oppimisesta, syy osallistua kurssille ei ollut sisaltd. Seuraavassa ehdote-
taan muutamia lahestymistapoja, joilla pk-yrityksia saataisiin kiinnostumaan koulutuksesta:

o Polttavien liiketoiminnallisten ongelmien ratkaisemisen kayttd vetonaulana, esimer-
kiksi: "Autamme teita selviytymaan sukupolven vaihdoksesta”

Konkreettisten hydtyjen painotus: "kannattavuuden parannus”

Muiden, epasuorien hyotyjen lupaaminen: "tyontekijéiden motivaation kohoaminen”
Helppo osallistua: maantieteellinen, kustannuksellinen, ajallinen sovittaminen
Tuettu osallistumismaksu, edullinen tai ilmainen coaching tai konsultointi
Etdoppimisymparistdn pitaa tukea joustavaa ajankayttoa

Kutsumenettelyn luoma etuoikeuden tuntu

Osallistujien tason yllapitaminen

Alumni-klubin luominen

Alueellisten tai toimialakohtaisten valittdjaorganisaatioiden kayttdé viestinnassa
(ELY, Yrittajajarjestot, kehitysyhtiot...)

Koulutusmallin valinta

Taydennyskoulutusmallia lahdettiin kehittdmaan niin, etta se sisalléltaan ja toteutustaval-
taan mahdollisimman hyvin vastaisi pk-yrityksen johto- ja asiantuntijatehtavissa tydskente-
levien tai niihin suuresta yrityksesta siirtymassa olevien tarpeita. Koulutuksessa painottuu
monialaisuus ja tydssa oppimisen ajatus. Action learning -periaatteiden mukaisesti suuren
osan oppimiskokemusta muodostaa henkilékohtainen projektityd, joka tehdaan yritysten
maarittdmasta todellisesta ongelmasta. Niille oppilaille, jotka eivat ole tydsuhteessa koulu-
tuksen aikana, tyo etsitdan kouluttajan toimesta.

Tekemalla oppii

Toiminnalliseen oppimiseen kuuluu sek& yksilétydona ettd ryhmassa tehtdvaa ongelman-
ratkaisun oppimista ja reflektointia aiempaan oppiin. Nain oppimiskokemus on syvempi ja
johtaa todennakdisemmin pysyviin muutoksiin toimintatavoissa myés kurssin jalkeen. Pro-
jektityot tehdaan paaosin etatydna ja niita tuetaan sahkaisella oppimisalustalla seka lahi-
paivina jarjestettavilla tai erikseen sovittavilla fasilitointitapahtumilla. Teoriaopinnot on jak-
sotettu I&hipaiviin, joita on toisessa pilot-koulutuksessa kuusi ja toisessa nelja. Koko koulu-
tusjakso viedaan lapi n. kolmessa kuukaudessa.
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Loppusanat

TOP LEADER - Kyvykkyyksia etsimassa — projekti on osoittanut sen, kuinka tarpeellista
on nopealla aikavalilla 16ytaa tehokkaita tapoja pk-yritysten kasvun turvaamiseen. Saatuja
kokemuksia ja kehitettyja malleja tullaan hyédyntdmaan Aalto-yliopiston Pienyrityskeskuk-
sen valmennuksissa my0s tulevan kevaan aikana.

Olennaisinta on rohkaista eri toimijoita asennemuutokseen ja poistaa ennakkoluuloja valit-
tamalla tietoa ja edistdmalla aitoa vuorovaikutusta suuryrityksistd kokemuksensa saanei-
den koulutettujen osaajien ja ainutkertaista liiketoimintaideaansa johtavan yrittajan valilla.

Projektin myota yhteistyd on alkanut. Keskustelu jatkukoon sosiaalisessa mediassa, leh-
distdssa ja erilaisissa tilaisuuksissa.

Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun Pienyrityskeskus on keskittynyt tukemaan suomalais-
ten pienyritysten arkea ja lisddmaan sen voimavaroja tyollistdmiseen, innovointiin ja kan-
sainvaliseen kasvuun. Tavoitteena on olla innovatiivisen vuorovaikutuksen ytimessa ja
tarjota ennakkoluulottomille ja rohkeille yrittdjille oivalluksia, oppeja ja tietoa onnistuneista
malleista. Tieto, ymmarrys ja yhteistyd ovat asioita, joihin suomalainen yrittajyys perustuu.
Juuri nyt on taydellinen momentum hyddyntaa naitéd vahvuuksia — yhdessa PYKin asian-
tuntijoiden kanssa. Seurataan yhdessa pk-yrityksen menestyksen polkua (kuva 7).

Ripeasti
markkinoille!
Kehitysvoimaa
verkostosta

Ketterat prosessit ja
sopivat tykalut
Sitouttava ja innostava
johtamiskulttuuri

Selkea tavoite ja
vakaa perusta

Kuva 7. Pk-yrityksen menestyksen polku

Seuraava sivu: Timantti on yksi neljasta hiilen olomuodosta. Timantti syntyy maan alla kovas-
sa paineessa ja kuumuudessa, ja se on luonnossa esiintyvista aineista kovin.
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Sana timantti johtuu kreikan kielen sanasta adamas, joka tarkoittaa voittamatonta ja viittaa timantin

suureen kovuuteen. (Lahde: Wikipedia)
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yrittdjyystaitoja usein nopeatempoisessa pk-
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