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1 JOHDANTO

Opinnéaytetyoni aihe on henkildstojohtamisen prosessien kehittdminen. Toimeksianta-
jani on kansainvélisesti toimiva perheyritys, joka on kasvanut voimakkaasti viimeisten
seitseman vuoden aikana. Suomen henkilostémaara on lahes tuplaantunut tuona aikana.

Yrityksen kasvun myota ilmenee tarve kehittad myds henkilostjohtamisen prosesseja.

Yrityksen tarve kehittdd henkilostojohtamisen prosesseja on yritykselle ajankohtainen
ja tarpeellinen kehittdmishanke. Eris haastateltava totesikin, ettd “’varsin herkullinen
tilanne lahtea kehittdmaan tata henkildstohallinnon roolia, silla se on varsin neitseelli-
nen maapera”. Opinndytetyon myota kehitdn omaa asiantuntijuuttani henkildstojohta-
misen prosessien osalta. Henkildstdjohtamisen eri prosessit ovat liittyneet voimakkaasti
tyohoni tyéurani aikana, ja on mielenkiintoista paasta perehtyméén ja kehittaméaan tata

osa-aluetta toimeksiantajan yrityksessa.

Tyossa keskitytddn lahinna henkildstolle tarkeisiin tyésuhteen elinkaaren aikana vai-
kuttaviin prosesseihin, kuten henkildston hankintaan, suorituksen johtamiseen, osaami-
seen ja sen kehittdmiseen seké palkitsemiseen. Tydssé avataan kuitenkin muitakin hen-
kilostojohtamisen prosesseja strategisesta ndkokulmasta, kuten henkildstésuunnittelu.
Osaamisen johtaminen ja palkitseminen ovat myds osa-alueita, jotka voidaan sitoa or-
ganisaation strategisiin tavoitteisiin ja edistda strategioiden toteutumista. Nama ovat

esimiehelle tarkeita prosesseja.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu teorioista, jotka auttavat ymmartdmaan ja
avaamaan henkilostojohtamista késitteend, sen prosesseja sek& henkilostdjohtamisen
roolia henkildston tyuran aikana. Henkiléstdjohtamisen kasitteita on paljon, joten epa-
johdonmukaisuuksilta on vaikea valttyd. Henkilostgjohtamisen (HRM) ja strategisen
henkilostojohtamisen (SHRM) madritelmien valille ei ole selvaa jakoa, ja niita kéayte-
taan osittain sekaisin ja toistensa korvikkeina (L&ahteenméki ym. 1998). Yleensa strate-
ginen henkiltstojohtaminen mééritell&dan sillaksi liikketoimintastrategian ja henkildsto-
johtamisen vélille. Viime vuosina on voimakkaasti korostunut strategiseen johtamiseen
liittyvét asiat ja niiden kytkentd henkilOstOstrategiaan. HenkiltstOstrategialla tarkoite-
taan yrityksen muodostamaa kokonaisvaltaista kasitysta siit4, miten johtaa henkilostoon
liittyvia asioita organisaation Kilpailukyvyn ja henkiloston hyvinvoinnin yhtaaikaiseksi
vahvistamiseksi (Helsilad 2009, 58).



Henkilostojohtaminen aihealueena on hyvin tunnettu ja useimmilla on sen hoitamisesta
mielipide. Henkildstojohtamisen prosesseja on monessa yrityksessa kehitetty, ja sitd on
myos tutkittu paljon eri nékokulmista ja osa-alueilta, muun muassa ammattikorkeakou-
luissa, yliopistoissa ja Tyoterveyslaitoksessa. Muun muassa Metropolia ammattikor-
keakoulussa Tiina Saikanmaki on tehnyt opinnaytetyonsa henkildstéhallinnon proses-
seihin liittyen ja erityisesti keskittyen luomaan tutkittavalle yritykselle henkilost6hal-
linnon prosessit (Saikanméki 2013). Lahden ammattikorkeakoulussa Mikko Himanen
on tutkinut henkildstohallinnon roolia yrityksessa (Himanen 2011) ja Laurean ammat-
tikorkeakoulusta Irene Hernesmaa on tutkinut HR-strategiaprosessia luoden siitd toimi-
van mallin toimeksiantajalleen (Hernesmaa 2012).

Luvussa kaksi tarkastellaan opinnaytetyon toteutusta. Luvussa késitellddn opinnayte-
tyon tavoite, tutkimusongelma ja rajaus. Lukijalle avataan tutkimuksessa kaytetty tut-

kimusmenetelm& sek& aineiston- ja tiedonkeruumenetelmat.

Luvussa kolme kasitellaan strategista henkilostojohtamista. Luvussa kdydaan lyhyesti
lapi liiketoiminta- ja henkilGstostrategiaa, jotka nykyadn ovat yrityksen litketoiminnan
menestymisen kannalta valttdmattomié kirkastaa. Luku kolme vastaa siihen, miten yri-
tyksen strategiat liittyvét henkiloston johtamiseen ja avaa lukijalle strategisen johtami-
sen prosessia. Luvussa tarkastellaan henkildstéjohtamisen roolia ja organisointia. Hen-
kilostojohtamiselta halutaan tdnd paivand myos tuloksia, joten luvussa kolme on ku-
vattu onnistumisen arviointia. Strateginen henkildstosuunnittelu avaa lukijalle perusaja-
tuksen henkildstosuunnittelun liittdmisestd osaksi organisaation strategista kokonais-
suunnittelua sek& henkiléston vahentamistd henkiléstosuunnittelun ja vastuullisuuden
nakokulmasta. Tassa luvussa kuvataan osaamisen johtaminen ja palkitseminen strategi-
sesta ndkokulmasta. Kansainvaliselld henkilostojohtamisella on omat erityispiirteensa,

joita myos kasitelldan luvussa.

Luvussa neljé tarkastellaan henkildstojohtamisen perusprosesseja, joiden méara on kas-
vanut tasaisesti vaihdellen muutamasta prosessista pariin kymmeneen. Téssa luvussa
késitelldan toimeksiantajayritykselle keskeisempid kehittdmisprosesseja; henkiloston
hankinta, suoritusjohtaminen, osaaminen ja sen kehittdminen seka palkitseminen. Hen-
kiloston hankinnasta avataan hankintaldhteet, valinta ja perehdyttdminen. Suorituksen

arviointia pidetddn muun muassa suorituksen johtamisen olennaisena osana, ja silla on
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keskeinen rooli henkildstojohtamisessa. Alaluvussa kasitelldan suoritusjohtamista laa-
jasti alkaen suorituksen johtamisen prosessista edeten tyon organisoinnin, suorituksen
arviointikriteerien kautta suoritusarviointijarjestelmiin. Henkilostén osaaminen ja sen
kehittdminen -alaluvussa tarkastellaan osaamistarveanalyysia, osaamisen kehittdmis-
menetelmia ja kehittdmistoiminnan tulosten mittaamista. Palkitseminen liittyy lahei-
sesti suorituksen arviointiin ja osaamisen johtamiseen, mutta tassé tutkimuksessa se on
haluttu nostaa omaksi luvukseen sen merkittdvyyden vuoksi. Alaluvussa kasitelld&n
palkitsemistekijoitd, palkitsemista ja motivaatiota seka taloudellisen ja aineettoman pal-
kitsemisen tarkoitusta ja merkitystd. Luku nelja muodostaa tutkimuksen toisen teoria-
luvun ja siten auttaa ymmartdmaan paremmin henkil6ston tyourallaan k&yttdmia henki-
I6stOjohtamisen prosesseja. N&ma prosessit liittyvat arkijohtamisen kautta myos esi-

miesten tydtehtaviin.

Luvussa viisi esitellddn lukijalle toimeksiantaja. Luvussa kuusi tarkastellaan I&hto-
kohta-analyysit niin kvalitatiivisesta kuin kvantitatiivista tutkimuksesta; tutkimusai-
neiston analysointi, tulokset ja yhteenveto tutkimustuloksista. Luvussa seitseman esite-
taan kehittamistoimenpidesuosituksia tutkimuksen perusteella. Luvussa kahdeksan ver-
rataan empiirisia tuloksia viitekehykseen ja arvioidaan opinndytetyon luotettavuus ja
laatu seka arvioidaan toimenpiteiden kayttokelpoisuutta.

Kohdeorganisaatio myotavaikutti luvun nelja aihealueiden valintaan. Toimeksiantajani
on voimakkaasti kasvanut kansainvélinen perheyritys. Yrityksen kasvun myota silla on
tarve ja halu kehittdd nyt henkildstojohtamisen prosesseja. Toimeksiantajalle tarkeitd
kehittdmisen kohteita ovat suorituksen johtaminen, osaamisen kehittdminen ja palkitse-
minen henkildston ndakokulmasta. Toimeksiantajalle on tarkedd tiedostaa, miten henki-

I6stdjohtamisen prosessit tukevat esimiesten tyota.

2 OPINNNAYTETYON TOTEUTUS

Tutkimuksella on Hirsjarven ym. (2009, 137) mukaan aina jokin tarkoitus tai tehtava.
Tutkimuksen tarkoitus ohjaa tutkimusstrategisia valintoja. Tutkimus voi olla selittava,
kartoittava, ennustava tai kuvaileva. Kohdeilmiota pyritddn Heikkilan (2008, 26) mu-

kaan kuvaamaan, ymmartamaan ja selittaméaan.
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Tassa luvussa esitan opinndytetyoni tavoitteen, joka on kartoittaa kohdeorganisaation
henkil6stojohtamisen prosessien nykytilanne ja mahdolliset kehittdmiskohdat laatien
niistd toimenpidesuosituksia prosessien kehittdmiseksi. Lisaksi kuvailen kayttaméni
aineistonkeruu- ja kehittdmismenetelmat. Kerron myds, miten opinnéytetyo sai alkunsa
ja tyon etenemisesté seka esitdn opinndytetyon aikataulun. Lopuksi esittelen opinnay-

tetyOprosessin vaiheet.

2.1 Tavoitteet ja tutkimusongelma

Opinnéytetyon tavoitteena oli selvittdd henkildstdjohtamisen prosessien nykytilanne
kohdeorganisaatiossa ja mitd kehittdmistarpeita niissa ilmenee. Kohdeorganisaatiossa
haluttiin kiinnittdd huomiota henkildstéjohtamisen prosesseihin, kun organisaation
koko oli kasvanut voimakkaasti. Talla hetkelld organisaation toimitusjohtaja vastaa
henkilostdjohtamisen prosesseista. Organisaatio hoitaa lain edellyttamét toimet eli hal-
linnoinnin, jota hoitaa taloushallinto ja henkildston panosta johdetaan yhdessa esimies-
ten kanssa. Organisaatio keskittyy lahinna infrastruktuurin johtamiseen. Esimiesten na-
kdkulmasta henkildstdjohtamisen prosessit eivat valttamatta ole selkeitd. Erdan haasta-
teltavan mukaan perehdyttdaminen on tullut tutuksi, mutta muut henkilstéhallinnon
osa-alueet eivat ole itselleni selkeita. Tai silla tavalla, ettd menee toimitusjohtajan

E2)

kautta”. Tutkimusongelmana oli selvittad, miten henkildstojohtamisen prosessit tuke-
vat henkildston kehittymista tydsuhteen aikana ja miten ne tukevat esimiehia tydssaan.
Henkiloston nakokulmasta kehittdmiskohteita 16ytyy muun muassa suoritusjohtami-

sesta, osaamisen kehittamisestd, palkitsemisesta ja rekrytoinnista.

Empiirisen eli havainnoivan tutkimuksen tutkimusasetelma sisaltad Heikkilan (2008,
23) mukaan tutkimusongelman, aineiston ja menetelman. Metsémuuronen (2006, 22—
38) painottaa, ettd perehtyminen aiempiin tutkimuksiin helpottaa tutkimusta ohjaavien
tutkimusongelmien ja mahdollisten hypoteesien asettamista. Tutkimukseen pitaa 16ytaa
Hirsjarven ym. (2009, 126-132) mukaan juoni tai johtoajatus, jonka perusteella voidaan
kiteyttdd padongelma. Tutkimuksen alaongelmat saadaan analysoimalla ja tdsmenta-

malla pd&dongelmaa.
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusongelma saattaa Hirsjarven ym. (2009, 126—
132) mukaan muuttua tutkimuksen edetessa, koska tutkimusprosessin eri vaiheet lomit-
tuvat toisiinsa. Usein on my0s tarkistettava lahtokohtia moneen kertaan. Valitusta tut-
kimustehtdvasta tai tutkimuksen ongelmasta riippuu tutkimusstrategian ja yksittaisten

tutkimusmetodien valinta.

Opinnéaytetyon tavoitetta lahestytdén seuraavien tutkimusongelmien avulla: Miten hen-
kilostojohtamisen prosessit tukevat henkiloston kehittymista tyduran aikana? Miten
henkildstdjohtamisen prosessit tukevat esimiehid tyossdédn? Kehittdmistarpeiden poh-
jalta laadin toimenpidesuosituksia henkildstéjohtamisen prosessien kehittamiseksi. Pro-
sessien kehittdminen aloitettiin kartoittamalla tilanne haastattelemalla nelj&& esimiesta
ja koko Suomen henkildstoa koskevalla henkildstokyselylla. Kehittdmistoimenpidesuo-
situsten arviointi ja vieminen kdytantoon toteutetaan organisaatiossa opinnéytetyon ul-

kopuolella.

Henkilostojohtaminen tutkimusalueena on kokonaisuudessaan laaja, silld henkildsto-
johtamiseen kuuluvien prosessien méara on kasvanut tasaisesti. Henkilostojohtamisessa
voidaan nykyaén erottaa viidesta viiteentoista keskeistéd prosessia. Henkildstojohtami-
sen prosesseja on jaettu prosesseihin, jotka rakentavat perustan ja kontekstin henkil®s-
tojohtamiselle ja prosesseihin, jotka voidaan kytkeé organisaation strategisiin tavoittei-
siin. Tydssani keskityin strategisiin henkildstdjohtamisen prosesseihin. Tassé tydssa ra-
jasin tutkimuksen ulkopuolelle niiden térkeydesta huolimatta ns. perustaa luovat pro-
sessit kuten henkiléstohallinto (tydsuhdeasiat ja henkildstopalvelut), siséinen viestintéd

sekd tyohyvinvointi ja tydsuojelu.

Opinndytetyon tarkoituksena on auttaa kohdeorganisaatiota pohdinnoissaan ja luomaan
henkildstdjohtamisen prosesseja strategiansa mukaisesti. Opinndytetyo tukee ja tuottaa
informaatiota kohdeorganisaatiolle henkiléstojohtamisen nykytilasta prosessien paivit-

tdmiseksi tai uusien prosessien luomiseksi seké henkildstdjohtamisen organisoimiseksi.

2.1.1 Koko tyon tutkimusmenetelma

Tieteellinen tutkimus on ongelmanratkaisua, jossa tutkimuskohteen lainalaisuuksia ja

toimintaperiaatteita pyritdan selvittdméan muun muassa teoreettisella poytakirjatutki-
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muksella. Siind kaytetaan hyvaksi valmiina olevaa tietomateriaalia tai empiirista eli ha-
vainnoivaa tutkimusta, joka perustuu teoreettisen tutkimuksen perusteella kehitettyihin
menetelmiin. Tutkimusongelmana voi olla ilmion tai kayttdytymisen syiden selvittdmi-
nen tai ratkaisun I6ytdminen niihin. Voidaan myos tutkia toteutuuko teoriasta johdettu
hypoteesi eli olettamus. Kéytettavan tutkimusmenetelmén ratkaisevat tutkimusongelma
ja tutkimuksen tavoite. Kayttokelpoisia vaihtoehtoja voi I0ytya useita, jolloin valinta
I0ytyy lahestymistavan ja ndkokulman liséksi tutkimustavoitteiden ja resurssien asetta-

mien rajoitusten yhteensovittamisesta. (Heikkila 2008, 13-14.)

Kvantitatiivinen eli tilastollinen tutkimus edellyttdd Heikkilan (2010, 16) mukaan riit-
tavan suurta ja edustavaa otosta. Tilastollisessa tutkimuksessa asioita kuvataan numee-
risten suureiden avulla. Tuloksia voidaan havainnollistaa taulukoin ja kuvioin. Tilastol-
lisella tutkimuksella selvitetaan eri asioiden vélisia riippuvuuksia tai tutkittavassa ilmi-
0ssa tapahtuneita muutoksia. Naita saatuja tuloksia pyritdén yleistamaan tutkittuja ha-
vaintoyksioitd laajempaan joukkoon tilastollisen paattelyn keinoin. Tilastollisen tutki-
muksen avulla kartoitetaan olemassa oleva tilanne, mutta ei pystyté riittavéasti selvitta-

maan asioiden syita.

Tuomen ja Sarajéarven (2009, 28) mukaan laadullista tutkimusta voidaan kutsua ymmar-
tavéksi tutkimukseksi. Laadullisessa tutkimuksessa rajoitutaan pieneen méaaraan ta-
pauksia, jotka analysoidaan mahdollisimman tarkasti. Tutkittavat valitaan harkinnanva-
raisesti eikd t&ssé ole tarkoitus pyrkia tilastollisiin yleistyksiin. Laadullinen tutkimus
sopii hyvin toiminnan kehittdmiseen, vaihtoehtojen etsimiseen ja sosiaalisten ongel-
mien tutkimiseen. Metsdmuuronen (2006, 88) toteaa laadullisen tutkimusotteen sovel-
tuvan hyvin tutkimukseen, jossa ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohdista ja
yksittdisten toimijoiden merkitysrakenteista. Se soveltuu hdnen mukaansa myds luon-
nollisten tilanteiden ja syy-seuraussuhteiden tutkimukseen. Hirsjarvi ym. (2009, 161)
painottaa, ettd lahtokohtana laadullisessa tutkimuksessa on todellisen eldmén kuvaami-
nen ja pyrkimyksend enemmankin [0ytaa tai paljastaa tosiasioita kuin kohdentaa jo ole-

massa olevia vaittamia.

Tapaus- eli case-tutkimus tarkoittaa Yinin (1983) mukaan ~empiirista tutkimusta, joka
monipuolisia ja monin eri tavoin hankittuja tietoja hyvaksi kayttaen tutkii nykyista ta-
pahtumaa tai toimivaa ihmisté tietyssé ympéristossa” (Metsamuuronen 2006, 90). Kos-

kisen ym. (2005, 154) mukaan tapaustutkimus puolestaan tarkoittaa ’tutkimusta, jossa
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tutkitaan yksi tai enintddn muutama tietylla tarkoituksella valittu tapaus, joka on yleensa
yritys tai yrityksen osa”. Tapaus voi olla toiminnallinen, esimerkiksi prosessi ja sen
tuloksia sovelletaan kaytantoon. Tassé tutkimusotteessa on keskeista keratd tapauksia
ja analysoida niitd. Tapaustutkimuksessa pyritdan Metsdmuurosen (2006, 91) mukaan
ymmartdmaan ilmi6té entistd syvemmin, ja siksi siind kerdtddn monipuolisesti ja mo-

nella tavalla tietoja.

Tapaustutkimukseen voidaan kéayttdaa Yinin (2003, 83) mukaan niin tilastollisia kuin
laadullisia menetelmid, joissa tyypillisia aineistoja ovat haastattelu- ja kirjalliset aineis-
tot. Tapaustutkimuksen etuihin lasketaan se, etté siind voidaan kéyttéa useita aineiston-
kerdysmenetelmi&. Sen avulla voidaan myds 10ytaa uusia ndkdkulmia aiheeseen, kehit-
taa teoriaa ja kaytanteitd. Liséksi voidaan saada esille oleellisia tekijoité, prosesseja ja

vuorovaikutussuhteita. Empiirinen pétevyys on yleensa hyva tapaustutkimuksessa.

Tutkimuskohteen ja -ongelman pitdisi tuottaa Metsdmuurosen (2006, 133-134) paatos
siitd, kumpaa tutkimusotetta kaytetdan; kvalitatiivista vai kvantitatiivista. Toinen ot-
teista on suositeltavaa valita padasialliseksi tutkimusotteeksi, koska otteet eroavat huo-
mattavasti toisistaan. Mikali peruslahtokohdaksi valitaan laadullinen tutkimus, voidaan
haastattelun tai havainnoinnin lisaksi tehdd pienimuotoinen kvantitatiivinen tutkimus,
joka havainnollistaa raporttia. Useamman tutkimusmenetelman kayttd varmentaa saa-
tua tietoa. Triangulaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd samaa ilmi6té tarkastellaan monesta eri
suunnasta. Triangulaation monimetodimenetelmé puolestaan tarkoittaa useiden tiedon-

hankinnan tekniikoiden kayttoa.

Laadullisen tutkimuksen tiedonhankinnan strategiana eli tutkimuksen lahestymistapana
kaytin tapaustutkimusta. Opinnéytetyoni paéasiallinen tutkimusmetodi oli kvalitatiivi-
nen eli laadullinen tutkimus, silla se tutkii tilannekohtaisia subjektiivisia késityksia, ole-
tuksia ja merkityksia. Sen tavoitteena on ymmartad, kuvailla ja hahmottaa. Tutkimus-
menetelmaksi olisi voinut sopia my6s toimintatutkimus, koska se on kéytannonléheinen
prosessi ja tahtaa asioiden muuttamiseen ja kehittdmiseen. Sen lahtokohtana on puuttua
jollakin toimenpiteelld (interventio) ilmion kulkuun ja tutkia muutosta. Toimintatutki-
muksen etuna on se, ettd sill& saadaan osallistujat sitoutumaan johonkin tiettyyn uudis-
tukseen. Mikali olisin tydskennellyt yrityksessd, toimintatutkimus olisi ollut mahdol-

lista toteuttaa.
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Aineistona opinndytetydsséni kaytin niin kvalitatiivisin ettd kvantitatiivisin aineiston-
keruumenetelmin keréattyja aineistoja seké valmiita aineistoja. Opinnéytetyon tutkimus-
menetelma oli teoriaohjaava analyysi, jossa aloitetaan aineistoldhtoisesti, mutta myo-
hemmassé vaiheessa aikaisempi teoriatieto ohjaa ja auttaa analyysia. Aloitin tutkimuk-
sen havainnoimalla empiriaa ja perehtymaéllé teoriaan. Analysointi- ja tulkintavaiheessa
hyodynsin aineistoldhtoisyytta ja teorian valmiita malleja (abduktiivinen paattely). Tut-
kimusaineistona kaytin dokumenttildhteitd, haastatteluja ja kyselyd. Kerasin tapauk-
sesta tietoa monipuolisesti ja monin tavoin, mik& mahdollisti triangulaation ja tutkimuk-

sen luotettavuus parani.

2.1.2 Aineistonkeruumenetelmat

Laadullinen tutkimus on Hirsjarven ym. (2009, 140-164) mukaan kokonaisvaltaista tie-
donhankintaa. Aineisto hankitaan todellisissa ja luonnollisissa tilanteissa. Tutkimuk-
sessa tutkija luottaa omiin havaintoihinsa enemman kuin erilaisilla mittausvalineill&
hankittavaan tietoon. Apunaan tutkija voi kéayttda lomakkeita ja testeja. Tapahtumien
valille 16ydetddn monenlaisia suhteita, koska yleensa tapahtumat muovaavat toisiaan
samanaikaisesti. Tiedonkeruu voi olla toteutettu myos jollakin tekniikalla. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa kadytetddn induktiivista analyysia ja aineistonhankintametodeja,
joissa tutkittavan nakokulmat ja déni nousevat esiin. Tulokset saadaan erilaisilla lasken-

tamenetelmilla ja aineiston muulla systemaattisella kasittelylla.

Metsamuurosen (2006, 91-110) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonhankinta-
strategioita voivat olla tapaustutkimus, fenomenologinen tutkimus fenomenografia, et-
nografinen tutkimus, Grounded Theory, arviointi- ja toimintatutkimus, kehittdva tyon-
tutkimus ja diskurssianalyysi ja narratologia. Tapaustutkimuksessa tutkitaan yhta tai
enintddn muutamaa valittua tapausta, jotka on valittu tietyll& tarkoituksella. Tapaus voi
olla yksilo, ryhma, yritys, yhteiso, projekti, tapahtuma tai prosessi. Tapauksen ymmar-

tdminen ja siitd oppiminen on tutkimuksen tarkoituksena.

Laadullisen analyysin muotoina voidaan kéayttdd paattelyn logiikasta riippuen joko in-
duktiivista analyysia, jolloin yksittéisesta havainnosta edetdén yleisempiin véitteisiin
tai deduktiivista analyysia, jolloin yleisesta vaitteesta siirrytadn yksittdiseen havaintoon
Aineistoléhtoisen eli induktiivisen analyysin paépaino on Eskolan ja Suorannan (1998,

83) mukaan aineistossa. Tutkimusaineistosta luodaan teoreettinen kokonaisuus, eika



9
analyysin toteuttamiseen tai lopputulokseen vaikuta aiemmat havainnot, tiedot tai teo-
riat. Teoriapohjainen eli deduktiivinen analyysi on perinteinen analyysimalli, silla se
nojaa tiettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteetin esittdméén ajatteluun. Aineiston ana-
lyysia ohjaa aikaisemman tiedon perusteella luotu valmis kehys. (Tuomi & Sarajérvi
2009, 95-98.)

Empiirista tutkimusta varten hankittuja kasittelemattomia tietoja nimitetdan Heikkilan
(2010, 14) mukaan havainto- tai tutkimusaineistoksi. Aineisto voi olla primaarinen eli
tutkimusta varten keréttya tai sekundaarinen eli johonkin muuhun tarkoitukseen hankit-
tua havaintotietoa. Koskinen ym. (2005, 131) tarkentaa valmiisiin aineistoihin kuuluvan
esimerkiksi tilastot, tutkimukset, raportit, paivékirjat, esitteet ja mainokset. Kerattyihin
aineistoihin kuuluu puolestaan haastattelu- ja havainnointimenetelmat (haastattelu, ky-
selyt, havainnointi, dialogit), dokumentit, narratiiviset tarinat tai kertomukset, diskurssi
(mielipiteiden vaihto tietyssé aiheessa) ja keskusteluaineistot. Tuomi ja Sarajarvi (2009,
71) toteavat, ettd jos tutkimusasetelma on vapaa, aineiston hankkimiseen sopii hyvin
havainnointi, keskustelu tai omaeldmankerta. Mitd muodollisempi ja strukturoidumpi
tutkimusasetelma on, sitd enemman kokeellisia menetelmia ja strukturoituja kyselyja
tarvitaan. Metsamuuronen (2006, 88) muistuttaa haastattelu- ja havainnointimenetel-
miin olennaisesti kuuluvan aineiston litteroinnin. Tiedonkeruumenetelmi& voidaan
kayttdd vaihtoehtoisesti, rinnan tai eri tavoin yhdisteltynd (Tuomi & Sarajarvi 2009,
71).

Haastattelut

Tiedonkeruumuodoista k&ytetyimpia ovat haastattelut. Haastattelussa ollaan Hirsjarven
ym. (2009, 34) mukaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa,
jolloin tutkijalla on mahdollisuus vaikuttaa tiedonhankinnan suuntaan. Motiivit on mah-
dollista saada esiin ja elekieli auttaa ymmartdmaan vastauksia ja merkityksid. Tuomi ja
Sarajarvi (2009, 73-86) painottavat haastattelun etuna olevan sen, ettd haastattelija voi
samalla toimia havainnoitsijana; Kirjoittaa muistiin mitd sanotaan ja miten sanotaan.
Henkilon, jolta tietoa keratdan, on tiedettévé tutkittavasta ilmigsta mahdollisimman pal-
jon tai heill& on oltava kokemusta asiasta. Tiedonantajien valinnan onkin oltava harkit-

tua ja tarkoitukseen sopivaa. Haastattelu on ennalta suunniteltua ja paddmaérahakuista
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toimintaa, jonka tarkoitus on kerété informaatiota (Hirsjarvi & Hurme 2009, 42). Haas-
tattelu etenee haastattelijan ehdoilla tai hédnen johdollaan, eikd han antaudu keskuste-

luun.

Tutkimushaastattelut voidaan maaritelld monella tavalla. Koskinen ym. (2005, 105-
106) erottelevat haastattelutyypit niiden ohjailevuuden mukaan seuraavasti:

- strukturoitu haastattelu, jossa tutkija maaraa kysymykset, esittdmisjarjestyksen
ja antaa vastausvaihtoehdot. Tavallisimmin kaytetty muoto on surveyhaastat-
telu.

- puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu, jossa tutkija méaéraa kysymyk-
set, mutta haastateltava voi vastata niihin omin sanoin ja poiketa kysymysjarjes-
tyksesté seké ehdottaen uusia kysymyksia.

- syvéhaastattelu pyrkii minimoimaan tutkijan vaikutuksen haastattelussa. Tutki-
jalla on jokin yleinen mielenkiinnon aihe, josta haluaa puhua haastateltavan
kanssa. Tutkija keskittyy ymmartaméan ja tukemaan haastateltavan ajatuksen-

juoksua.

Anttila (2006, 197-199) erottelee kuusi erilaista haastattelutyyppid: strukturoimaton
avoin haastattelu, strukturoitu haastattelu, keskitetty haastattelu, syvahaastattelu, ryh-
méhaastattelu ja asiantuntijahaastattelu. Hirsjarvi ym. (2009, 209-210) puolestaan ja-
kaa tutkimushaastattelut strukturoituun eli lomakehaastatteluun, teemahaastatteluun ja
avoimeen haastatteluun. Haastattelun toteutus voidaan jakaa yksilo-, pari- ja ryhmé-

haastatteluun.

Tutkijalta edellytetdan Anttilan (2006, 200) mukaan henkilékohtaista osallistumista ja
yhteistyotd haastateltavan kanssa. Haastattelijan tulee olla hyva kuuntelija, yhteistyo-
kykyinen, luottamusta herattava, taitava muodostamaan kysymyksié ja johtamaan kes-
kustelua. Haastattelututkimuksen ongelmakohtia voivat olla esimerkiksi se, etta vas-
taaja kiusaantuu joutuessaan tarkkailun kohteeksi, vastaajan oletetut tai todelliset roolit

jaavat epaselviksi tai haastattelija-vastaaja-vuorovaikutuksessa on ongelmia.

Teemahaastattelu

Laadullisen aineiston keruumenetelmista puolistrukturoitu eli teemahaastattelu on kay-

tetyin menetelma yhteiskunta- ja liiketaloustieteissa (Koskinen ym.2005, 105). Se on
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tehokas menetelmd, jossa tutkija ohjaa haastattelua kuitenkin ilman taytta kontrollia.
Haastatteluun suostutaan helposti, sill&4 se on motivoiva kokemus. Teemahaastattelu on
avoimuudessaan lahelld syvédhaastattelua, silla eteneminen tapahtuu tiettyjen keskeisten
etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Tee-
mahaastattelussa korostuu haastateltavien tulkinnat asioista, asioille annetut merkityk-
set ja merkitysten syntyminen vuorovaikutuksessa. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 75; Hirs-
jarvi & Hurme 2009, 48.)

Teemahaastattelua ohjaa Koskisen ym. (2005, 108-110) mukaan haastattelurunko, joka
hahmottaa haastattelun ja varmistaa, ettd tutkija esittéa tarvittavat kysymykset ja etta
haastattelu sujuu luontevasti. Kysymykset ovat avoimia. Suljetuilla kysymyksilla kysy-
taan taustatietoja. Kysymysten asettelun tulee olla neutraali eli ei asenteellinen, kieltei-
nen, epasuora, vertauskuvallinen, abstrakti tai liian laaja. Kysymyksen tulee kannustaa
monisanaiseen kertomiseen. Kysymysten tehtédva on tuottaa kaikki sellainen tieto, jota

my6hemmin voidaan tulkita teorialla.

Kyselytutkimus

Kyselyssa tiedonantajat itse tayttavat heille esitetyn kyselylomakkeen joko valvotusti
tai kotonaan. Suunnitelmallinen kyselyn, haastattelun tai havainnoinnin muoto on sur-
vey. Siina kerataan aineistoja standardoidusti ja koehenkilét muodostavat otoksen tai
néytteen tietystd perusjoukosta. Aineisto kerataan tutkimuslomakkeella henkilkohtai-
sena- tai puhelinhaastatteluna, postikyselylla tai www-kyselylla. (Heikkila 2008, 19;
Hirsjarvi ym. 2009, 193; Tuomi & Sarajarvi 2009, 73.) Kyselyn toteuttamista varten on
nykyaan olemassa Heikkilan (2008, 69—70) mukaan helppokayttoisid internetpohjaisia
tiedonkeruuohjelmia esimerkiksi Webropolia. N&issa ohjelmissa tiedot saadaan suoraan
Excel-tiedostoina.

Kyselytutkimus mahdollistaa laajan tutkimusaineiston, silla tutkimukseen voi osallistua
paljon henkil6itd ja monia asioita voidaan kysya. Kyselytutkimuksessa ei kuitenkaan
voida varmistaa sitd, miten vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet tutkimukseen tai pe-
rehtyneet tutkimuksen aihealueeseen. Mygs vastaamattomuus saattaa muodostua ongel-
maksi. Lomakkeen laatiminen vaatii huolellista paneutumista asiaan; tietoa ja taitoa,

joten sen tekeminen on usein tyolasta. (Hirsjarvi ym. 2009, 195.)



12
Lomakehaastattelu tai -kysely on Heikkilan (2008, 69-70) mukaan yleensa kvantitatii-
visen tutkimuksen aineistonkeruumenetelma. Kvalitatiivisessa verkkokyselyssa kayte-
tadn puolestaan avoimia teemakysymyksia tai jopa aineen tai tarinan kirjoittamista ha-
lutusta aiheesta. Kysymystyyppeja voivat olla avoimet kysymykset, suljetut eli vaihto-

ehtoja antavat kysymykset ja sekamuotoiset kysymykset (emt. 49).

Avoimissa kysymyksissé vastaajat voivat ilmaista itsed&n omin sanoin, osoittaa tieta-
myksensa asiasta ja asioiden tarkeyden ajattelussaan. Vastaukset voivat tuoda esiin uu-
sia ndkdkantoja ja parannusehdotuksia. Suljetussa eli strukturoidussa kysymyksissa on
valmiit vastausvaihtoehdot, joista valitaan sopiva tai sopivat. Suljetuilla kysymyksill&
yksinkertaistetaan vastausten késittelya ja torjutaan tiettyja virheitd. Dikotomiseksi ky-
symykseksi sanotaan kysymysté, jossa on vain kaksi vaihtoehtoa. Mikéli vastausvaih-
toehtoja on monia, kysymys on monivalintakysymyksesta. Sekamuotoisissa kysymyk-
sissa kdytetddn sekd annettuja ettd avoimia vastausvaihtoehtoja. (Heikkila 2008, 50-52,
Hirsjarvi ym. 2009, 198.)

Suljetun kysymysten véittdmia laadittaessa, joudutaan ottamaan kantaa asteikkotyyp-
piin. Heikkilan (2008, 52-54) mukaan yleisimmin k&ytetyt asteikot ovat Likertin ja Os-
goodin asteikot. Likertin asteikko on mielipidevaittdmissa kaytetty ja yleensa 4- tai 5-
portaisen jérjestysasteikon tasoinen. Yhtend daripadnd on yleensd “tdysin samaa mieltd”
ja toisena “tdysin eri mieltd”. Likertin asteikkoa kdytettdessd on tarkkaan harkittava
muun muassa asteikon arvojen ilmoittaminen sanallisesti, arvojen maéra, asteikon kes-
kikohdan muotoilu vai pois jattdminen. Asteikon keskikohdan muotoilu tarkoittaa véit-

tdmad “en osaa sanoa’.

Valmis kyselylomake testautetaan muutamalla kohdejoukon edustajalla, minké jalkeen
tehddén tarvittavat muutokset lomakkeen rakenteeseen, kysymysten jérjestykseen,
muotoiluihin ja vastausvaihtoehtoihin. Tutkimuslomake koostuu varsinaisen lomak-
keen liséksi saatekirjeesta. Saatekirjeelld taustoitetaan tutkimusta ja vastaamista seka

motivoidaan vastaajaa tayttamaan lomake. (Heikkild 2008, 61-62.)
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Opinnaytetyoni aineistonkeruumenetelmat

Opinnéaytetyoni lahtokohta-analyyseissa kéytin seka kvalitatiivisia etta kvantitatiivisia
aineistonkeruumenetelmié. Kaytin kvalitatiivisen lahtokohta-analyysin aineistonkeruu-
menetelmana puolistrukturoitua haastattelua eli teemahaastattelua, jonka toteutin yksi-
I6haastatteluina. Aineistonkeruumenetelmaksi valitsin haastattelun, silla siihen pys-
tyimme valitsemaan yhdessa toimeksiantajan kanssa ne avainhenkil6t, joilla on koke-
musta ja tietoa tutkittavasta ilmitstd. Haastattelua menetelméksi puolsi myds se, etta
haastattelussa pystyin itse viela tarkentamaan kysymyksié ja vastauksia seka keskuste-

lemaan haastateltavan kanssa toimien samalla havainnoitsijana.

Kerasin lahtdkohta-analyysiin aineistoa myos kvantitatiivisella tiedonkeruumenetel-
maélla kéayttaen sahkoista henkildstokyselyd kohdeorganisaation Suomen henkildstolle.
Henkilostokyselylla kartoitin henkiloston nékdkulmaa tutkittavaan ilmioon. Valitsin
aineistonkeruumenetelméksi kyselytutkimuksen, koska silla pystyin kerddmé&an laajan
tutkimusaineiston, kysymaan monia asioita samalla kertaa ja suuntaamaan kyselyn
koko kohdeorganisaation Suomen henkildstolle. Internet-pohjaisena kyselylomakkee-

seen oli nopea vastata ja toisaalta se oli myos tehokas tapa toteuttaa tutkimus.

Kuvalitatiivisen tutkimuksen aineiston analysoinnissa kaytin aineistolahtdisen analyysin
sisallénanalyysia. Kvantitatiivisen tutkimuksen aineistoa analysoin tilastollisin mene-
telmin. Muuna aineistona kaytin valmiita sekundaariaineistoja, kuten kohdeorganisaa-
tion intranetissa olevia dokumentteja, esimerkiksi laadunhallintajarjestelman doku-
menttejd (laatukasikirja, toimintaohje, menettelytapa, prosessitoiminta- ja henkilosto-
ohje), johtamisjarjestelméan kuvausdokumentti sekd kohdeorganisaatiossa aiemmin teh-

tyja ilmapiiritutkimuksia.

2.2 Opinnaytetyoprosessi

Opinndytetyoprosessi alkoi kesédkuussa 2013 koulutusohjelman valintakokeen haastat-
telun jalkeen. Haastattelussa tiedusteltiin alustavasti tulevan opinndytetyoni aihetta.
Aloin heti kaavailemaan mahdollisia toimeksiantajia, silla en tuolloin ollut ty6suh-
teessa. Aiheen suhteen olin avoin, joskin viestintd ja hallinto seka erityisesti henkilos-
tojohtaminen olivat erittdin mieluisia aiheita itselleni. Opintojen kdynnistyttya syys-

kuun alussa 2013 aloitin varsinaisen toimeksiantajan hakemisen. Kartoitin Etela-Savon
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menestyvid ja kasvavia yrityksié kysellen tuttavilta seké netista ja lehdisté lukien. Mo-
nien sdhkopostiviestien ja puhelinkeskustelujen sekd muutaman tapaamisen jalkeen,
marraskuussa minulla oli jo valinnanvaraa toimeksiantajien suhteen. Lopulta joulukuun
alussa 2013 teimme opinndytetyon tekemisesta sopimuksen Yritys X:n kanssa aiheena

henkildstdjohtamisen prosessien kehittdminen.

Joulukuussa 2013 aloitin tutustumisen toimeksiantajani organisaatioon. Kavin muuta-
man Kkerran keskustelemassa yrityksen johdon ja muun henkildston kanssa seké keréa-
méssa aineistoa lisdperehtymistd varten kotona. Joulukuussa 2013 aloitin myds pereh-
tymisen aihealueeseen liittyvaan kirjallisuuteen samanaikaisesti suoritettavien opinto-
jaksojen kanssa. Teoriakirjallisuuteen perehtymisen ohella aloitin teoriaosuuden Kirjoit-

tamisen tammikuussa 2014.

Kevéan 2014 aikana suoritin tiiviissd tahdissa opintojaksoja, jotka olivat ty6laita ja ai-
kaa vievia. Mikkelin ammattikorkeakoulun teoriaopinnot tukivat osaamisen kehittdmis-
tani. Lisaksi syvensin osaamistani henkiléstdjohtamisen kahdella opintojaksolla Lah-
den ammattikorkeakoulussa kevét-kesélla 2014. Teoriaosuuden Kirjoittaminen jéi va-
hemmalle kevééan 2014 aikana. MAMK:in opintosuunnitelmaan kuuluva pakollinen
Aineistosta raporttiin -opintojakso oli suunniteltu pidettavaksi syyskuussa 2014. Ty6s-
tin opintojakson harjoitustdina siten, etta kvalitatiivisen tutkimuksen teemahaastattelut
toteutin kesdkuussa 2014 ja kvantitatiivisen henkildstokyselyn syyskuun alussa 2014.
Opintojaksolla tydstin kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen lahtokohta-ana-

lyysit ja niiden luotettavuuden arvioinnin.

Virallisesti opinnaytetydprosessi (kuva 1) kdynnistyi suunnitteluseminaarissa marras-
kuussa 2013. Seminaarissa esittelin alustavaa opinnéytetydsuunnitelmani, joka koski
toista toimeksiantajaa. Marraskuun lopulla varmistuivat aiheeni ja toimeksiantaja, jonka
kanssa allekirjoitimme toimeksiantosopimuksen. Tutkimussuunnitelmaseminaarissa
maaliskuussa 2014 esittelin opinndytetyésuunnitelman. Tuolloin esittelin opinnéyte-

tyon aiheen ja tavoitteen viitekehyksineen.
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Toimenpidesuositusten laatiminen
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KUVA 1. Opinnaytetydprosessin vaiheet ja aikataulu

Kevéan ja keséan 2014 aikana perehdyin aiheeseen, teoriaan ja viitekehyksen kirjoitta-
miseen. Toimeksiantajaani olin tarvittaessa yhteydesséa aiheeseen liittyvissa tarkenta-
vissa lisdkysymyksissa. Toimenpidesuositusten laatimisvaiheessa marraskuussa 2014
pystyin hyédyntdmaan oppimaani teoriaa. Olin luvannut tutkimuksen tulokset toimek-
siantajalle 15.11.2014. Se asetti itselleni haasteen, silla suoritin syksylla samaan aikaan
my0s kolme opintojaksoa. Sain tavoitteen toteutettua luovuttaessani tutkimuksen tulok-
set toimeksiantajalleni sovittuna ajankohtana. Opinndytetyon tulokset esittelin péatto-
seminaarissa marraskuun lopulla 2014. Opinndytetyoprosessi eteni suunnitelman mu-
kaisesti, silla olin asettanut itselleni tavoitteeksi valmistua vuoden 2014 loppuun men-

nessd. Myos tdma suunnitelma toteutui.

3 STRATEGINEN HENKILOSTOJOHTAMINEN

Liiketoiminnassa on korostunut viime aikoina strategisen johtamisen merkitys seka sen
kytkentd henkildstostrategiaan. Tassa luvussa kdyn lavitse strategista johtamista proses-
sina ja sen liittymistd henkilOstostrategiaan. Liséksi tarkastelen henkildstéjohtamisen
roolia ja sen organisointia seké sitd, miten henkilostdjohtamisen menestyksellisyytta
mitataan. Strateginen henkilostovoimavarajohtaminen kaynnistyy henkildstosuunnitte-

lusta ja henkilostbvoimavarojen muodostamisesta.
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3.1 Strateginen johtaminen

Strategia on laaja-alainen kasite ja sen luominen organisaatiolle vaatii paljon pohdintaa
ennen tuloksiin paésemista. Kamenskyn (2012, 16) mukaan strategia ja strateginen joh-
taminen otettiin ensimmaisend kéyttéon armeijassa, jossa sita kéytettiin sotateorioiden
luonnissa. Sotastrategiat jaettiin yleensa strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen tasoon.
Naéihin teorioihin on lisatty kilpailun ndkokulmasta erilaisia oppeja ja painotuksia. Ylei-

sesti uskotaan, etté pitkalla tahtaimelld strategia ratkaisee organisaation menestyksen.

Tana péivana strategia tarkoittaa liikkeenjohdolle Kauhasen (2012, 18) mukaan yrityk-
sen tai muun laajemman toimintakokonaisuuden toimintasuunnitelmaa, jossa organi-
saation perustavoitteet, toimintaperiaatteet ja paatoiminnat liittyvat yhtendiseksi koko-
naisuudeksi. Kamensky (2012, 18-19) on edellisen lisaksi huomioinut strategiamaéri-
telmésséan ympariston hallinnan (markkinat, teknologia, lain muutokset). Y mpéristossé
vaikuttavien tekijoiden ja niiden vaikutusten ymmartdminen on oleellisia asioita tule-
vaisuuden tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaation on vahintdankin sopeuduttava
ympériston muutoksiin, mieluummin muokattava itse toimintaympéristéaan tai jopa va-

littava se itse markkina-, tuote- ja kilpailulajillaan.

Organisaation tyypillisia strategisen johtamisen vaiheita esitetdén kuvassa 2, jossa nah-
daan erityisesti yritysjohdon mahdollisesti kohtaamia ongelmia ja eri osa-alueiden vuo-
rovaikutus. Yrityksen strateginen arkkitehtuuri k&ynnistyy organisaation elaméantehta-
van muotoilemisesta. Se muodostuu kolmesta osasta: toiminta-ajatuksesta, arvoista ja
visiosta. EI&mantehtdvan muotoilemisen jélkeen tehddan toimintaympériston analyysit,
maéritelld4&n bisnesalueet ja menestystekijat sek& analysoidaan sisdistd tehokkuutta.

Néiden jalkeen siirrytdan synteesin tekemiseen ja muotoillaan strategiset tavoitteet.

Organisaatio hallitsee Kamenskyn (2012, 18) mukaan strategian avulla tietoisesti myds
vuorovaikutussuhteitaan niin ulkoisia kuin sisdisiékin tekijoita. Tavoitteena on saavut-
taa organisaatiolle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittdmistavoitteet. Sisdisten
tekijoiden merkitys tavoitteiden saavuttamisessa on tarkeaa, silla usein epédonnistumis-
ten syy loytyy sieltd. Kaplan ja Norton ovat kehittéaneet balanced scorecard eli tasapai-
notettu tuloskortti tarkastelun, jossa neljasta eri ndkokulmasta voidaan tarkastella toi-

mintaa: talous, asiakas, prosessi sekd oppiminen ja kasvu.
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- makrotason analyysit Strategiset bisnesaluieet analyysit
- toimiala-analyysit Toimialan menestystekijit - organisaatio
Skenaariot - toiminnot/prosessit
Heikot signaalit - talous
I
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- SWOT
- menestystekijit/SWOT
- ydinosaamispuu
- portfoliot
- analyysikartat
I
Strategiset tavoitteet
Liiketoimintastrategioiden
valinta
T
| Strategiset |
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I
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resurssisuunnitelma

Strategian toteutumisen

turvaaminen

- riskianalyysi/varasuunn.

- strateginen valvonta

- strateginen viestintd ja
koulutus

- kytkentd operatiiviseen
johtamiseen

- ammattimainen
strategiatyoskentely

KUVA 2. Yrityksen strateginen arkkitehtuuri (Kamensky 2012, 54)

Strategia on siis suunnitelma, vision punainen lanka, joka pitaa sisélldan toimenpiteet,
joilla pyritéddn turvaamaan menestys tulevaisuudessa. Organisaation visiossa kerrotaan,
missé nyt ollaan, mité halutaan olla ja minne halutaan paasta eli tavoiteasema kilpaili-
joihin ndhden. Hyva visio on haastava, ja silla on aikataulu ja selked sanoma. Kamens-
kyn (1999, 147) mukaan strategia on jatkuva kehitysprosessi, jossa tunnistetaan ja tun-
nustetaan tosiasiat, luodaan pysyvyytté tai tilanteen niin vaatiessa joustavuutta ja hallit-

tua toimintaa muutosten keskella.

Strateginen henkildstdjohtaminen voidaan Luoman (2009, 49) mukaan méaritella hen-
kilostéjohtamisen ja strategian véliseksi suhteeksi. Se on erityisesti ndkékulma, josta
organisaation toimintaa on mahdollista tarkastella. Truss ja Gratton (1994, 666) ovat
puolestaan madritelleet strategisen henkildstojohtamisen ylakésitteeksi, joka yhdistaa
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sekd johdon ettd tyontekijat liiketoimintaan ja liiketoimintaymparistoon kokonaisuu-

dessaan. Henkilostojohtaminen ndhdéan tata toteuttavaksi alakésitteeksi.

Palkitseminen

i

/ N\
Valinta g ritus }i Arviointi
4\\ S _—

Suo
\ pa— 1\7 '/ Osaamisen

johtaminen

Kehittdminen

Urasuunnittelu \/

Luoma, 2007

KUVA 3. Strategisen henkildstojohtamisen prosessit (Salojarvi 2009, 92)

Henkildjohtamisesta voidaan erottaa prosessit, jotka rakentavat perustan ja kontekstin
hyvalle henkilostojohtamiselle (tydhyvinvointi, tydsuhdeasiat) ja ne, jotka voidaan kyt-
ked organisaation strategisiin tavoitteisiin. Strategisina prosesseina voidaan ndhd rek-
rytointia, osaamisen ja kyvykkyyksien johtamista seka suorituksen johtamista. Kuvasta
3 nahdaan useiden strategisten henkildstoprosessien leikkaavan toisiaan, mika arjen esi-
miestydssa nakyy vaikeutena erottaa esimerkiksi osaamisen kehittamisté ja suorituksen
johtamista toisistaan. Salojarven (2009, 93) mukaan molempia prosesseja edistetaan
seka kehityskeskustelujen etté jatkuvan palautteen ja vuorovaikutuksen keinoin. Kaik-
kien prosessien tulee edistdd samoja strategisia tavoitteita ja olla siten myds hyvin kes-

kendan synkronoituja.

3.2 Henkilostostrategia

Henkilostostrategia-késitteelle puolestaan ei 10ydy tieteellisista tietokannoista méaritel-
mé&a (Luoma 2009, 57). Henkiléstdjohtamisen oppikirjoista 16ytyy nykyaan henkilosto-
strategia, mutta sille ei ole varsinaista maaritelmaa. Kirjallisuudesta 16ytyy kirjoittajien
antamia merkityksia, jotka pyrkivat l&helle kdytdnnon toimijoiden ymmarrysté henki-
I0stOstrategiasta kokonaisvaltaisena henkildstojohtamista ohjaava linjanvetona.
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Luoman (2009, 58-59) mukaan “henkildstostrategialla tarkoitetaan yrityksen muodos-
tamaa kokonaisvaltaista kasitysta siitd, miten henkilostoon liittyvid nakokohtia tulee
johtaa organisaation kilpailukyvyn ja henkildston hyvinvoinnin yhtéaikaiseksi vahvis-
tamiseksi” (Aaltonen ym. 2004). Henkilostostrategian tdhtimetafora (kuva 4) osoittaa
henkil6stostrategian muodostuvan muutamasta ulottuvuudesta, sakarasta. Naiden
kautta henkilostOstrategia niveltyy keskeiseksi osaksi henkilgstojohtamisen ja liikkeen-
johtamisen kokonaisuutta. Parhaimmillaan henkiléstdjohtaminen on enemmaén kuin

osiensa summa.

* henkilostojohtamisen
tuottavuus ja tuloksellisuus
* talouskytkennit

* strategiset indikaattorit
* arviointi ja mittaaminen

astuut ja roolit
* henkilostojohtamisen asiakkaat

ResurSSIt ja SidOSI’yhméit

\
( henkilostéjohtamisen rakenne,
v

Seuranta

/

* perushenkildstoprosessit
Prosessi ° lisdarvoa tuottavat
henkilostoprosessit

* erottautumista edistivit
henkilostoprosessit

*  henkildstdjohtamisen

valintojen eettisyys ja Arvot
vastuullisuus:

* toimintaympéaristo
* thmisten turvallisuus, J

hyvinvointi ja osaaminen

/

KUVA 4. Henkilostojohtamisen ulottuvuudet (Helsila & Salojarvi 2009, 30)

Mallin keskidssa on henkilOstOstrategia, joka méaarittelee Salojarven (2009, 30) mukaan
organisaation henkildstéjohtamisen linjaukset ja tavoitteet. Keskion ulkopuolella olevat
ulottuvuudet - resurssit, prosessi, arvot, seuranta — liittyvéat niihin henkilostdjohtamisen
kaytannon valintoihin ja kysymyksiin, joilla rakennetaan henkilGstdjohtamisen koko-

naisuutta ja systematiikkaa organisaatiossa.

Henkilostostrategiaa voidaan Luoman (2009, 59-66) mukaan tarkastella neljan tulokul-
man kautta henkildstéjohtamisen kokonaisuudessa. Hyva henkildstostrategia rakentuu
tulokulmat huomioiden seuraavasti:
1. henkil6stostrategia yleisind henkilostoon liittyviné linjanvetoina (linjaukset ja
periaatteet tavoitteiden saavuttamiseksi)
2. liiketoimintastrategian tasmentéjana (henkilostoon liittyvien ndkékohtien paino-

arvo; kilpailutekija)
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3. erottuvuuden tuojana (ainutlaatuinen kulttuurinen lisdarvo henkildstéjohtamisen
leimallisista prosesseista) ja
4. HR-funktion toiminnan kehittajana (osaaminen, organisointi).
Luoma (2009, 429-434) on kuvannut liitteessa 1 henkildstostrategian rakentamisen tu-

lokulmia hyddyntaen.

Kauhanen (2012, 22) puolestaan kuvaa henkildstévoimavarojen strategista suunnittelua
prosessina, jonka avulla maéaritellaan henkildstévoimavaroille tavoitteet ja kehitetdén
henkildstostrategiaa tavoitteiden saavuttamiseksi seka laaditaan henkilostopolitiikka
henkildstovoimavarojen johtamisen osa-alueille. Viitala (2007, 62) painottaa, ettd hy-
vand apuna suunnittelussa on myos henkilostovisio. Siina méaaritelladn tasmallisesti
minkaélaisten henkildstévoimavarojen ja osaamisen varassa liiketoimintavisio pystytééan

saavuttamaan.

Liiketoiminta-
strategiat

Ulkoinen Henkilostoresurssien Henkilostoresursseille

ympéristd mahggflgsjiu det asetettavat tavoitteet

Henkildstostrategia

Henkilgstépolitiikka

Henkil6storesurssien
drists vahvuudet ja
ymp heikkoudet

Sisdinen

KUVA 5. Henkilostévoimavarojen strategisen suunnittelun malli (Vanhala yms.
2002, 320)

Strategisia henkil6stdjohtamisen malleja on useita, joista tunnetuimpia ovat Michiganin
malli ja Harvardin malli. Kuvassa 5 on kuvattu Vanhala-Laukkanen-Koskisen (2002,
320) henkiléstovoimavarojen strategisen suunnittelun malli. Se havainnollistaa sisdisen
ja ulkoisen ympdriston kytkennan liiketoiminta- ja henkilstostrategiaan. Henkil9sto-

politiikka siséltda henkilostoon kohdistuvia toimia ohjaavat toimintalinjat ja periaatteet.

Hyva henkil6stostrategiatyd muodostuu jatkuvasta vuoropuhelusta henkildstéjohtami-
sen eri sidosryhmien kanssa. Se tuottaa ajatuksia ja linjauksia, joista organisaation tyon-
tekijat ja eri edunsaajaryhmat saavat lisdarvoa omaan tyohonsa. Hyva henkilstostrate-

gia auttaa ylint4 johtoa nakemé&én asiat, joiden varassa kokonaisuuden menestyminen
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on ja helpottaa ndin ylinté johtoa laatimaan yhd paremman liiketoimintastrategian. Hen-
kilostolle hyvéssa henkilOstostrategiassa avataan ymmarrettavésti yrityksen arvomaa-
ilma ja toimenpiteet, joilla organisaatio hyodyntéa ja vahvistaa tarkeintd voimava-

raansa; henkiléstoaan. (Luoma 2009, 67-69.)

Ulkoinen ymparisto

Ulkoisen ymparistoon perehtymisellé selvitetddn Kauhasen (2012, 23-24) mukaan uhat
ja mahdollisuudet, joita ovat muun muassa markkina-alueen talouden suhdannevaihe ja
toimialan suhdannevaihe globaalisti, poliittinen tilanne ja lainsd&déanto, véestorakenne,
tyomarkkinat ja kilpailu tyévoimasta sekd yritysmaailman vaikutus, jossa vaikuttavat
Kilpailijat ja asiakkaat. Teknologian muutoksen suunta ja nopeus tuovat haasteita mo-

nille yrityksille, silla uuden teknologian hinta ja hintakehitys voi olla monelle esteend.

Ulkoista ympaéristoa tarkastelemalla huomataan yhteiskunnan arvot ja sen muutokset;
vaikutukset kansalaisten arvomaailman ja sitd kautta lyhyellékin aikavalilla yhteiskun-
nan kehittymiseen. Vaikutukset ovat usein vaikeasti ennakoitavissa, esimerkiksi suh-
tautuminen osa-aikaty6hon, méardaikaisiin tyosuhteisiin, itsensé kehittdmiseen ja jous-
tavaan tyokayttaytymiseen. Uusien sukupolvien asenteet tyotéd ja tydelamédd kohtaan
ovat erilaiset kuin vanhemman sukupolven. Toisaalta hyvin koulutettujen arvot eroavat
peruskoulutuksen saaneiden arvoista. Tyomarkkinoiden kysynté ja tarjonta vaikuttavat
toimialoilla tydvoiman saantiin sekd tydvoiman vaihtuvuuteen ja palkkatasoon. Am-
mattiyhdistysliikkeen rooli on edelleen vahva, joskin poliittisuutensa vuoksi erilainen
eri toimialoilla. Nykyaan ammattiyhdistysliike suhtautuu joustavammin siirtymall& kes-
Kitetyista ratkaisuista liittotason sopimuksiin ja paikalliseen sopimiseen. (Kauhanen
2012, 24.)

Jokaisella toimialalla on Kauhasen (2012, 24) mukaan oma toimintakulttuurinsa, joka
voi poiketa suuresti muiden alojen kulttuurista. Toimialakohtaiset kulttuurit muuttuvat

hitaasti eik& yksi organisaatio voi muuttaa koko alan toimintakulttuuria.

Strateginen henkildstojohtaminen voidaan erotella kahteen valtavirtaan; yhteensopi-
vuusajatteluun ja voimavaralahtdiseen ajatteluun. Yhteensopivuusajattelun mukaan
henkildstostrategian tulee olla tasapainossa liiketoimintastrategian, siséisten ja ulkois-

ten edellytysten ja vaatimusten kanssa. Henkildstdjohtamisen tehtdvana on huolehtia
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siitd, ettd toimintafilosofia, henkildstopolitiikat, ohjelmat, kdytanndt ja prosessit tukevat

valittua liiketoimintastrategiaa kehittymaan. (Viitala 2007, 62-63.)

Voimavaraldhtoisen ajattelun oleellinen asia on huomioida sisaisten voimavarojen luo-
minen ja tunnistaminen seka naiden avulla strateginen eteneminen markkinoilla. Suh-
teellinen kilpailuetu syntyy niiden taitojen varassa, joilla on arvoa asiakkaille. Lisaksi
niita on vaikea kopioida ja korvata. (Viitala 2007, 65-66.)

Sisainen ymparisto

Siséinen ymparistd jakautuu Kauhasen (2012, 25) mukaan organisaation henkildston
ominaisuuksiin ja organisatorisiin tekijoihin. Selvitettdessa nykyisen henkiloston omi-
naisuuksia, henkildstévoimavarojen vahvuuksia ja heikkouksia, tutkitaan muun muassa
seuraavia asioita:

- rakenne: maarg, sukupuoli-, ik&- ja koulutusrakenne, palveluksessa oloaika

- tieto- ja taitotaso: kokemusrakenne

- asenteet ty6ta ja elamaa kohtaan

- tuottavuus ja suoritustaso

- kehityskyky

- sitoutuneisuus tyéhén, uraan ja organisaatioon

- tybtyytyvaisyys

- yhteistyokyky ja -halu.

Henkilostévoimavarojen tavoitteisiin ja henkilOstOstrategiaan vaikuttavat Kauhasen
(2012, 25) mukaan organisatorisista tekijoista organisaation koko ja elinkaaren vaihe,
kéytettava teknologia, organisaation rakenne ja organisaatiokulttuuri. Organisaation
koko on merkittavé seikka siksi, ettd pienet organisaatiot ovat joustavampia ja suuret
tarvitsevat suhteessa enemman erilaisia mekanismeja, esimerkiksi tietojarjestelmia ja
hallinnon henkilost6d. Aloitus- ja kasvuvaiheessa oleville organisaatioille sopii hyvin
elinkaariajattelu. Henkilostotoimenpiteet ovat erilaisia tavoitteeltaan aloitus- ja kasvu-
vaiheessa olevissa organisaatioissa kuin kypsien tai supistamisvaiheessa olevien orga-

nisaatioiden.
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Kéytettdva teknologia méarittelee puolestaan tarvittavan henkildstén laadun ja organi-
saatiorakenteen hierarkkisuuden. Prosessiteollisuudessa on yleensé hierarkkisempi or-
ganisaatiorakenne kuin hi-tech-teollisuudessa tai asiantuntijaorganisaatiossa. Organi-
saation rakentumiseen voidaan vaikuttaa myos tyétehtavien erilaisella muotoilulla. Or-
ganisaation rakenne tarkoittaa sitd, ettd millaisessa suhteessa organisaation tyotehtévat
ovat toisiinsa; toiminto-, asiakas-, tuotepohjainen- tai maantieteellinen jako. Nykyaan
organisaatiot rakentuvat hankkeista eli jotain tehtdvaa varten on muodostettu méaraai-
kainen organisaatio. Monet asiantuntijaorganisaatiot ovat muotoutuneet projekteiksi,
jolla on vain pieni tukiyksikk6é hoitamaan taloutta, tietotekniikkaa, toimitiloja ja muita

infrastruktuuriasioita. (Kauhanen 2012, 26.)

Organisaation toimintaan vaikuttaa Hokkanen ym. (2008, 122) mukaan suuresti sen
oma organisaatiokulttuuri, jota muokkaavat organisaation ihmisten yhteisesti tarkeina
pitdmat asiat. Tama ilmenee kayttaytymis-, kommunikaatio- ja toimintatapoina. Jarvi-
sen (2001, 126) mukaan organisaatiokulttuuri rakentuu viime kadessa yksittaisten esi-
miesten jokapéaivaisessa johtamiskéytdnndssa ja vaikuttaa ratkaisevasti yksittaisten tyo-
ryhmien ja yksikdiden ilmapiirin laatuun. Kauhasen (2012, 27) mukaan organisaa-
tiokulttuurilla tarkoitetaan “perusoletusten mallia, jonka jokin ryhmé on keksinyt, 10y-
tanyt tai kehittanyt oppiessaan késittelemaan ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yh-
dentymiseen liittyvid ongelmiaan” (Schein 1987, 26). Hokkasen ym. (2008, 122) mu-
kaan organisaatiokulttuurin on yleisesti hyvaksytty késittdvan arvot, vakaumukset,
asenteet ja kayttaytymistavat (Schein 2001).

Organisaatiokulttuuri ilmapiirineen on Havusen ja Lavikkalan (2010, 21) mukaan aina
tulosta jostain. Toiminnan kehittdminen muuttaa tyon rakenteita, myos henkisid, jolloin
tyoyhteison eri henkildiden rooleja ja vastuita seka odotuksia taytyy tdsmentaa tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Kauhanen (2012, 27) korostaa, ettd organisaatiokulttuuria on-
vaikea muuttaa lyhyelld aikavélilla, silla keskeisimmat asiaan vaikuttavat seikat ovat
organisaation ik& ja elinkaaren vaihe, toimiala, kilpailutilanne, omistajuus, sijainti-
paikka ja henkildstorakenne. Pitkalla aikavalilld organisaatiokulttuurin muuttaminen
vaatii yritysjohdolta sanoja ja uutta luotavaa organisaatiokulttuuria tukevia tekoja. Or-
ganisaatiokulttuurin muuttamisen vaikeus liittyy muun muassa kulttuurin monikerrok-
sisuuteen, laajuuteen, implisiittiseen luonteeseen, moniarvoisuuteen ja valtakysymyk-

siin.
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Ulkoisen ja sisdisen ymparistdn vuorovaikutus

Globaali tydnjako on muuttunut merkittavasti viimeisten parin vuosikymmenen aikana.
Suurien ja kehittyneiden talouksien, esimerkiksi Kiina, asema maailman teollisuustuo-
tannossa on kasvanut hyvin nopeasti. Teollisuustuotteiden hinnat suhteessa kehittynei-
den maiden hintakehitykseen ovat laskeneet. Perinteisten teollisuusmaiden yritykset
ovat joutuneet etsimadn uusia kilpailukeinoja globaaleilla markkinoilla. Yritykset ovat
joutuneet hajauttamaan ja ulkoistamaan toimintoja. Useat teollisuusyritykset ovat siir-
tyneet erilaisten palveluiden tuottajiksi. Esimerkiksi Suomen koneteollisuuden sopeu-
tuminen globaalin kilpailutilanteen muutoksiin on vaatinut huomattavan rakennemuu-
toksen: kannattavuus- ja tuottavuuserot ovat kasvaneet alan sisélla, toimipaikkoja on
lopetettu ja resursseja siirretty paremman tuottavuuden yksikoihin. Rakennemuutoksen
johdosta alan tuottavuus on kasvanut suhteellisen nopeasti viimeisten viiden vuoden
aikana. (Suni & Yla-Anttila 2011.)

Ympardivan maailman muuttuessa yha nopeammin heijastuvat sen vaikutukset tydyh-
teisddn monin tavoin, muun muassa turhana tyékuormana, alisuoriutumisena ja vasy-
myksend. Namé nékyvét tyopaikalla ilmapiiriongelmina ja huonona henkené eli nega-
tilvisena yhteisollisyytend; tyopaikalla vallitsee erilaisia klikkeja ja kuppikuntia, sosi-
aalisiin suhteisiin perustuvia hierarkioita, kontrollia ja lyhytjanteista toimintaa. Vaikei-
siin tydyhteison ongelmiin johtaneet tilanteet lahtevat liikkeelle yleensa pienista, mutta
toiminnalle merkittavista asioista, joita ei ole ajoissa ratkaistu. Ne liittyvat usein toimin-
nan tavoitteisiin, rooleihin, vastuisiin, pelisaantoihin, osaamiseen tai toimintamalleihin,
joita ei ole maaritelty tai niistd ei ole keskusteltu riittdvan tarkasti ja konkreettisesti.
Tama huomataan usein lyhyina sairauspoissaolojen kasvuna. Lopulta henkiléston vaih-
tuvuus lisdéntyy ja tydssa uuvutaan. Muutoksen pelko ja olemassa olevista toiminta-
malleista kKiinnipitdminen saavat yliotteen, kun ihmisia ei riittavasti oteta mukaan toi-

minnan kehittdmiseen. (Havunen & Lavikkala 2010, 21.)
3.3 Henkilostdjohtamisen organisointi
Henkildstdjohtaminen on tavoitteiden asettamista, toiminnan ohjausta ja organisointia,

kuten muukin johtaminen. Lis&ksi henkildjohtaminen on niin ajankohtaisen tilanteen

kuin tulevaisuuden tarpeiden huomioimista. Menestyksellinen henkiléjohtaminen edel-
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Iyttad toimijoiltaan hallinnollisten toimintatapojen, liiketoiminnan ymmarryksen ja stra-
tegisen ajattelun liséksi psykologista ymméarrystd. Kyse on siis ihmisten johtamisesta,
jolloin ollaan tekemisessa faktojen ja toiminnan ohella ihmisten mielikuvien, toiveiden,

pelkojen ja haaveiden kanssa.

Késittelen téssa alaluvussa henkilostofunktion roolia sen erilaisine organisointitapoi-
neen. Menestyksellisyyden mittaaminen kuuluu oleellisena asiana henkildst6johtami-

seen. Alaluvussa avataan henkiléstdjohtamisen onnistumisen arviointia.

3.3.1 Henkilostoéjohtamisen roolit

Henkilostojohtamisen toimijoina pidetdan Korppoon (2009, 77) mukaan yleensé johtoa,
esimiehid ja HR-asiantuntijoita. Nykyaan toimijoiksi voi lisata henkiloston, silla alais-
taidoillaan jokainen osallistuu henkiléstdjohtamiseen ja on luomassa henkildstojohta-
misen kulttuuria. Alaistaitojen ja henkildstojohtamisen kasvualustan muodostavatkin

johdon ja henkil6ston edustajien vuorovaikutus ja yhteistydmuodot (mts. 88).

Tulevaisuus ja strateginen nakemys

Strateginen henkiléstévoi- | Muuntautuminen ja muu-

Prosessit | mavarojen johtaminen toksen johtaminen Ilhmiset

Organisaation infrastruk- | Henkildston panoksen joh-

tuurin johtaminen taminen

Paivittainen ja operatiivinen nakemys

KUVA 6. Henkiléstovoimavarojen johtamisen roolit Kilpailukykyisen organisaa-
tion rakentamisessa (Ulrich 1997, 24)

Henkildstoasioiden hoitaminen ja johtamisen rooli sekd organisointitavat eroavat toi-
sistaan erikokoisissa ja eri toimialojen yrityksissa. Ulrichin (1997, 24) nelikentt&4 voi-
daan kéyttaa viitekehyksend asian tarkasteluun. Kuvassa 6 on kaksi akselia, joiden &&-
ripdind ovat prosessit ja ihmiset seka toiminnan nakékulma seké tulevaisuus ja strategi-

nen nakokulma.



26
Pienessé organisaatiossa ei useinkaan ole eriytetty Kauhasen (2012, 216) mukaan hen-
kiléstovoimavarojen johtamista erilliseksi toiminnoksi. Yleensé organisaation toimitus-
johtaja ja talousjohtaja hoitavat kaikki kuvassa 6 mainitut nelja roolia yhdessa linja-
esimiesten kanssa. He keskittyvét lahinné infrastruktuurin johtamiseen; valttdmaton
hallinnointi eli palkkahallinto ja henkildston panoksen johtamiseen. Organisaation hen-
kilostomadran kasvaessa lahemmaksi sataa, havaitaan tarve hankkia padatoiminen hen-
kilostbosaaja. Aluksi henkildstdosaajan toimenkuva saattaa olla suppea; henkildston

hankinta tai siind avustaminen ja henkiloston osaamisen kehittdaminen.

Organisaation ulkopuolisia henkildstojohtamiseen liittyvid tahoja ovat Korppoon
(2009, 78) mukaan muun muassa palvelujen toimittajat, oman toimialan keskusjarjestot,
tyomarkkinaosapuolet ja oppilaitokset. Yhteistyon syvennyttya vuosien myota kump-
panuudeksi, organisaatio usein huomioi ulkoisten toimijoiden nakemyksia organisaa-

tion sisaisessa kehittdmisessa.

Ulrich (1997, 25) on avannut nelikentdn pohjalta henkildstévoimavarojen johtamisen
rooleja taulukossa 1, josta voidaan arvioida omaa roolia henkiléstévoimavarojen johta-
misessa. Oleellista on Kauhasen (2012, 216-217) mukaan tarkastella roolin tarjoamaa
tuotosta ja ilmentymaa kaytannossa, miten valittu rooli ilmenee organisaation toimin-
nassa sekéd mita lisdarvoa HR-ammattilainen tuo organisaatioon. Henkildstévoimavaro-
jen johtajilta ja muilta ammattilaisilta edellytetdan roolien hahmottamisen lisaksi nyky-

aan myo6s muuta osaamista.

Strategisessa henkilostévoimavarojen johtamisessa on HR-toiminnon ja ammattilaisten
ymmarrettdva ja toimittava henkiléstévoimavarojen johtamisen arvon maarittelyssa,
jota Ulrich ym. (2005, 10) kuvaa seuraavasti:
1. ulkoisten liiketoimintaedellytysten tunteminen (teknologia, talous, globalisaa-
tio, demografia)
2. ulkoisten ja siséisten sidosryhmien palveleminen (asiakkaat, sijoittajat, esimie-
het, henkildsto)
3. HR-kaytantdjen hallitseminen (ihmiset, tieto, tyo)
4. HR-voimavarojen muodostaminen (HR strategia ja organisaatio)

5. HR-osaamisen varmistaminen (roolit, osaaminen, kehittdminen).
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Henkilostovoimavaraihmiset ovat Ulrich ym. (2005, 10) mukaan perinteisesti keskitty-
neet vaiheisiin 3-5. Se on nykyoloissa riittdmétont, silla organisaatio haluaa luoda li-
séarvoa HR-toiminnon avulla. Nopeasti muuttuvassa kilpailuymparistossé on Korp-
poon (2009, 80) mukaan tarve maaritell ja kehittda lisaksi dynaamista osaamista; kil-

pailuetua tuottava osaaminen ja innovointikyky.

TAULUKKO 1. Henkilostovoimavarojen johtamisen roolien maarittely (Ulrich
1997, 25)

Rooli

Tuotos

lImentyma

Toiminta

Strateginen henkilds-
tévoimavarojen joh-
taminen

Strategian toteuttami-
nen

Strategian kumppani

Liiketoimintastrate-
gian ja HR-strategian
yhdistdminen

Organisaation infra-
struktuurin johtami-
nen

Tehokkaan infrastruk-
tuurin rakentaminen

Hallinnoimisen asian-
tuntija

Uudelleenorganisointi,
palvelukeskukset

Henkildston panosten | Henkildston sitoutumi- | Sankaritydntekijat Henkildston mielipitei-

johtaminen sen ja kyvykkyyden li- den kuunteleminen ja
sdaminen huomioiminen

Muuntautumisen ja | Toimintojen uudel- | Muutosagentti Muuntautumisen  ja

leenorganisointi muutoksen johtaminen,
muutosvoimavarojen

varmistaminen

muutoksen johtami-
nen

Organisoinnissa ja osaamisen varmistamisessa Korppoo (2009, 81) korostaa sitd, etta
ihmiset ovat oikeassa tehtévéssa. Resurssikartoitukset, joita yleenséd konsultit tekevat,
ovat hyvé keino muodostaa realistinen kuva muun muassa avainhenkildston tilanteesta.
HR:n rooli on kartoituksen suunnittelu, arviointikriteerien méaaritteleminen, hankkeen

organisointi ja tulosten hyddyntaminen.

3.3.2 Henkildstojohtamisen onnistumisen arviointi

Nykyaikaiset organisaatiot haluavat mitata yh& useammin sitd, kuinka ne ovat onnistu-
neet henkildstéjohtamisessaan. Kauhanen (2012, 219) korostaa erityisesti yritysten
omistajien ja ylimman johdon edellyttavén sitd. Henkildstdjohtamisen menestykselli-
syytta on hankala mitata, mutta se on kuitenkin mahdollista ja ké&ytettavissa on useita
toisistaan poikkeavia mittaustapoja. Harvoin kuitenkaan asioiden onnistumista voidaan
mitata rahallisesti. Henkildstévoimavaroihin panostamista voidaan mitata, mutta panos-
tuksen vaikutusta on puolestaan vaikea mitata. T&méa on haaste organisaatioille, mutta

kannattava ja se pitéa ottaa vastaan.
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Henkilostovoimavarojen johtamisen tuloksia on Viitalan (2009, 379) mukaan pitkélti
luotu perinteisen laskentatoimen mallien mukaisesti. Sellaista tietoa on kerdatty ja seu-
rattu, mika on ollut helposti saatavissa. Kauhanen (2012, 220) mainitsee yleisesti mitat-
tavina asioina esimerkiksi sitoutumisen, patevyyden, kustannustehokkuuden, sopeutu-
misen, suoriutumisen, tyotyytyvéisyyden ja motivaation. Usein joudutaan kayttaméaan
vélillisid mittausmenetelmid, jotta ndma asiat saadaan mitatuksi. Perinteisina onnistu-
misen mittareina on pidetty vaihtuvuutta ja sairauspoissaoloja seka tyotyytyvaisyytta,
jota varsinkin keskisuuret ja suuret organisaatiot kayttavat. Viitala (2009, 381) mainit-
see karjistéen, ettd periaatteessa kaikki yrityksen mittarit ovat lopulta henkilostéjohta-
misen mittareita; kasvu, kannattavuus, tuottavuus ja laatu. Ne kertovat millaisiin suori-

tuksiin tyontekijat vaihtelevissa markkinatilanteissa kykenevat.

Mainittujen kolmen asian liséksi nykyisin mittareina kdytetadn Kauhasen (2012, 221 —
226) mukaan esimerkiksi organisaation ulkoista imagoa potentiaalisena tydnantajana,
erilaisia laatupalkintoja ja menestymistd muissa kotimaisissa tai kansainvalisissa ver-
tailuissa (esim. HENRY, Suomen parhaat tydpaikat). Asioiden mittaamiseksi ja rapor-
toimiseksi voidaan kayttad monia erilaisia mittaamismenetelmia: organisaatioilmasto-
ja tyotyytyvéisyystutkimukset, henkilostotilinpaétos, henkilostokertomukset ja-raportit,
laatupalkinnot, balanced scorecard, ja yhteiskunnallinen vastuu. Monet suuret organi-
saatiot osallistuvat yrityskuva- eli imagotutkimukseen, jossa selvitetadn minkalainen
imago silla on joko nuorten tai muiden potentiaalisten tyénhakijoiden keskuudessa. Or-
ganisaation imago vaikuttaa nuorten tyonhakijoiden tyopaikan valintaan. Toisaalta

imago ei aina perustu todellisuuteen.

Henkilostéjohtamisen tehtdvana on luoda kilpailukykya

Haasteita henkiléstojohtamisen arviointiin tuo Viitalan (2009, 382-383) mukaan se,
ettd henkilostojohtamisen tehtava on luoda kilpailukykya. Henkiléston ja henkildsto-
johtamisen merkityksessé yrityksen tuloksen teosta 16ytyy eroja; keskeinen resurssi on
“eloton” tekijd (raaka-aine) ja keskeisend tai jopa ainoana kilpailuetua tuottavana re-
surssina on ihmisten erityislaatuinen osaaminen, luovuus ja tapa tehda tyotd. N&ko-
kulma, jolla henkiléstojohtamista tarkastellaan, ei valttdmatta ole resurssiperustaisen
tarkastelun mukaisesti strateginen. Henkil0ston maaraan ja valittomien kustannusten

hallintaan saatetaan tehda lyhyen aikajanteen ratkaisuja, jotka ovat kohtalokkaita pi-
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demmélla aikajénteelld. Parhaimmillaan yrityksissa on tavoitettu nakemys, etté henki-
16std muodostaa keskeisen pddomaerén, mutta silloinkaan ei valttdmatta osata tarkoi-
tuksellisesti kohdistaa investointeja kilpailuetua tuottaviin kyvykkyyksiin.

Henkilostojohtamisen ja yrityksen taloudellisen menestyksen valilla on yhteys, mutta
sitd on vaikea suoraan osoittaa, esimerkiksi henkilostok&ytanngilla on merkitysta yri-
tyksen kilpailukyvyn kannalta. Mittaamisen ongelman aiheuttaa se, ettd monet kaytan-
not vaikuttavat epasuorasti asioihin, joita yleensa pyritdan mittaamaan. Esimerkiksi joh-
tamisen kehittdmisen vaikutusta on vaikea osoittaa lyhyella aikajanteelld tulokseen,
mutta se nakyy ilmapiirin ja henkiloston tyotyytyvéisyysmittauksissa. Ne puolestaan
heijastuvat tydsuorituksiin ja niiden kautta tuloksiin. (Viitala 2009, 383.)

Henkilostojohtamisella on Viitalan (2009, 385) mukaan todettu olevan vaikutusta yri-
tyksen porssikursseilla mitattuun arvoon (Ernst & Young 1998). Kymmenen vuotta sit-
ten tehdyn tutkimuksen tuloksia ei arvioitu talouden tunnusluvilla, vaan keinoilla, joihin
henkildstdjohtamisella voidaan vaikuttaa, kuten strategisella taitavuudella, johdon pa-
tevyydelld, innovatiivisuudella ja kyvylla hankkia ja pitada kyvykasta henkildstoa. Tana
paivana nayttaa silta, ettd yrityksen porssiarvo maaraytyy vahintaénkin yhta paljon ai-
neettomien tekijoiden perusteella.

Viitala (2009, 385) korostaa, ettd henkildstdjohtamisen vaikutusten arviointi liiketoi-
minnan tulokseen tai yrityksen arvoon haastaa henkiléstbammattilaiset kehittdméén
omaa kyvykkyyttadn ymmartaa liiketoiminnan kokonaisuutta. Se haastaa sijoittamaan
henkilostojohtamiseen riittdvasti voimavaroja nédiden yhteyksien tutkimiseen ja konk-
reettisten tapojen kehittdmiseen. Myds henkildstéjohtamisen it-jarjestelmien tulisi olla

joustavampia seka vastata yrityksen erityispiirteitd ja strategisia valintoja.

Henkilostéjohtamisen keskeinen rooli strategian implementoinnissa

HR-informaation siséalté saattaa Viitalan (2009, 387) mukaan olla sattumanvaraista,
vaikka yrityksen strategia on maaritelty ja sen muodostumista koskeva tydskentelypro-
sessi olisi kunnossa. Yrityksessé ei useinkaan riittavésti analysoida sitd, minkalainen
tieto on strategioiden toteuttamisen ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta tarpeellista.

Henkilostojohtamisen kiintopisteet tulee valita yhdessa liiketoiminnan johdon kanssa.
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Henkilostojohtamisen tehokkuuden ja tuloksellisuuden arvioinnissa yrityksen arvoketju
puretaan osiin ja mééritellaan arvoketjuun liittyvien henkilostdasioiden merkitys, jotta
mittareita voidaan kayttad. Esimerkiksi millainen rooli henkildstolla ja siihen sitoutu-
valla inhimillisella p4&domalla on strategian toteutumisen ja kilpailukyvyn kasvattami-
sen kannalta. Asiaa havainnollistamaan voi kayttaa strategiakarttaa (strategy map tai
success map), joka erittelee ja havainnollistaa yrityksen strategisia menestystekijoita ja
niiden valisié yhteyksié. (Viitala 2009, 387.)

Strategisen tason arviointimallilla (Provost 1995) voidaan Viitalan (2009, 389) mukaan
arvioida HRM:n onnistumista strategisen johtamisen ndkékulmasta:
- Ovatko liiketoimintastrategiat ja HR-strategia yhteensopivia?
- Onko HR-strategia jarkeva suhteessa nykyiseen sisdiseen ja ulkoiseen ymparis-
toon?
- Onko HR-strategia jarkeva organisaation resurssit ja tavoitteet huomioiden?
- Mitkd ovat riskit, kustannukset ja edut suhteessa HR-strategiaan ja HR-
toimintoihin?
- Tarjoaako nykyinen HR-strategia tehokkaan yhdistymisen HR-politiikkojen ja
sidosryhmien kiinnostusten ja tilannetekijoiden valille?
- Onko kriittisistd HR-asioista neuvoteltu oikeilla organisaatiotasoilla?

Liiketoiminnallisia linjauksia tulee tehda strategiaprosessissa rinnakkain henkildstojoh-
tamisen kanssa. Niiden henkilGiden, jotka osallistuvat organisaation tulevaisuutta kos-
kevaan keskusteluun ja strategian muodostukseen, kannattaa osallistua tdhan strategia-
prosessiin. Strategisesti tarked henkildstéjohtamisen arviointi perustuu valintoihin ja

keskittymiseen, ei kaiken kattavaan asioiden tarkasteluun. (Viitala 2009, 389.)

3.4 Henkilostévoimavarojen suunnittelu

Tybvoiman kysyntaa ja tarjontaa tarkastellaan henkildstosuunnittelussa organisaation
nékokulmasta. Henkildstosuunnittelun tarkoitus on, etta organisaatiolla on seké lyhyella
ettd pitkalla aikavalilla oikea maaré oikeanlaista henkildstoa ja oikeassa paikassa tar-
koituksenmukaisin kustannuksin. Kauhanen (2012, 62) vaitta4, etta organisaatiot pys-
tyvat madritteleméén tarkemmin laitteistojen, materiaalien ja rahan tarpeensa kuin tyo-

voiman tarpeensa.
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Henkildstosuunnittelun tavoitteena on Salojarven (2009, 120) mukaan myds véhentaa
impulsiivista rekrytointia ja tehdé suunnittelusta tarkoituksellista ja ennakoivaa. Kau-
hanen (2012, 62) painottaa, ett4 organisaation tehokkuus ja menestys riippuvat oleelli-

sesti henkildstosuunnittelun onnistumisesta. Tdma edellyttadé suunnittelun liséksi tiedon

saatavuutta.
Organisaation
strategia
P Supistamisstrategia Vakaussstrategia K?s‘glsg?::rglla
a - Liiketoiminnan - Nykyisen aseman toimirslfnan kasvu
1 supistaminen séilyttdminen - Yrityskaupat
a - Liiketoiminnan fuusiotjr; 7
u .
! myynti yhteisyritykset
e
0 +

Henkilostévoimavarojen suunnittelu
- Tarvittavien toimien maéra ja laatu
- Henkiloston ja toimien vastaavuus

KUVA 7. Organisaation strategia ja henkilostosuunnittelu (Kauhanen 2012, 63)

Henkilostovoimavarojen eri osa-alueilla asioiden suunnittelu aloitetaan organisaation
strategiasta (kuva 7), jossa siséinen ja ulkoinen ymparistd sekd tarkastelun aikajanne
ovat keskeiset lahtokohdat. Liiketoimintastrategiaa toteutetaan valitun supistumis-, va-
kaus- tai kasvustrategian mukaisesti. Organisaation tulee pystya Kauhasen (2012, 63—
64) mukaan laatimaan ennusteita ulkoisesta tydvoiman tarjonnasta, tyévoiman tarpeesta
yksikoittdin tai alueittain seka siséisesté tydvoiman tarjonnasta. Salojarvi (2009, 121)
painottaa, ettd strategisen henkilGstosuunnittelun tavoitteiden pohjalta asetetaan laadul-
liset ja maarélliset tavoitteet henkildston suhteen. N&ité tavoitteita vasten tarkastellaan
nykyisié resursseja ja kaytantoja seka tehdéén johtopaatoksia tulevaisuuden tarpeista.
Tarkoituksena on tukea johdon strategisia paatoksié; linjajohdon toimintaa taktisesti ja

ylimmén johdon linjauksia strategisesti. (Williams 2002.)

Strateginen henkilostosuunnittelu sisaltdd laajimmillaan suunnitelmat resurssoinnista,
osaamisen kehittdmisestd, sitouttamisesta, joustoista, tuottavuudesta ja henkildston

poistumasta tai vahennyksista. Se liittyy laheisesti kokonaishenkildstostrategiaan, jol-
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loin se voi toiminallisesti olla osa henkildstostrategian laatimista. Henkiléstosuunnitte-
lumalleja 16ytyy esimerkiksi Brahamilta (1994), joka on yleispétevé viitekehys. Pitkén
ajanjakson henkilostosuunnittelun ongelma on tdnd péaivand arvaamattomuus ja yllatyk-
sellisyys; taantuma, lama. Vaihtoehtoista suunnittelua yllatyksellisessa ja dynaamisessa
toimintaymparistdssa voidaan tehda erilaisten skenaariovaihtoehtojen pohjalta, johon
Luoma & Salojarvi (2007) ovat luoneet strategisen henkildstosuunnittelun mallin. Mal-
lin l[&htokohtana ovat johdon tulevaisuuskasikirjoitukset, joissa huomioidaan strategiset
tahtotilat seka niihin liittyvat riskit ja toimintaympériston muutokset. Kasikirjoitusten
pohjalta lahdetaan rakentamaan todennakdisinta tulevaisuudenkuvaa, jonka pohjalta ra-

kennetaan henkildstosuunnitelma. (Salojarvi 2009, 121-124.)

Useat organisaatiot ovat Kauhasen (2012, 65-66) mukaan kéynnistaneet erityiset me-
nestyneiden henkildiden valmennusohjelmat normaalien valmennusohjelmien lisaksi
sekd seuraajasuunnittelun. Seuraajasuunnittelun avulla havaitaan potentiaaliset henkil6t
eri tehtdviin ja varmistetaan se, ettei organisaatio haavoitu menestyneiden henkiléiden
poislahddstd. Menestyneista henkildista pyritaan pitdmaan kiinni muun muassa kasvu-
polkujen avulla. Kasvupolulla tarkoitetaan sitd, ettd henkil6 siirtyy toisiin tehtaviin or-
ganisaation siséll& ylospain, sivusuunnassa tai alaspdin. Urapolku puolestaan tarkoittaa
sitd, ettd henkild siirtyy hierarkiassa ylospéin tai paremmin palkattuun tehtavéan. Orga-
nisaatioissa on aina henkil6itd, jotka haluavat vaihtaa tehtavia omasta mielesta mielen-

kiintoisempiin tai haastavampiin tehtaviin.

Henkildstdn vahentaminen

Tassa alaluvussa ei kasitelld laajasti tyGsuhteen paattymista organisaation aloitteesta,
silld se katsotaan kuuluvaksi tydsuhdehallintoon, jonka olen rajannut tdmén tutkimuk-
sen ulkopuolelle. Tydnantajasta johtuvan paattymisen syind voivat olla irtisanominen

tai tydsuhteen purkaminen, jotka ké&sitellaan tassa lyhyesti.

Ty0Osuhteen paattymista voidaan Salojéarven (2009, 140) mukaan tarkastella johtamisen,
henkildstosuunnittelun ja vastuullisuuden nakdkulmista. Yha useampi tyonantaja laatii
exit-policyn, jossa madaritelladn kaytannot tyosuhteen péaattymistilanteissa. Naissa ku-
vauksissa on huomioitu myos eettiset ja inhimilliset ndkdkulmat liittyen tydsuhteen

paattymiseen.
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Ty0Onantajan ja -tekijan vélinen toistaiseksi solmittu tydsuhde voi Kauhasen (2012, 92—
93) mukaan paattya monella tavalla. Ma&rdaikainen tyosopimus paattyy ilman erityista
irtisanomisaikaa madréajan paattymisen jélkeen tai sovitun toimeksiannon tultua suori-
tetuksi. Tyontekijésta johtuvan padttymisen syiné voivat olla irtisanoutuminen, elék-
keellesiirtyminen, tydsuhteen purkaminen tai kuolema. Jos organisaatiossa vallitsee
molemminpuolinen luottamus, voi henkilé Salojarven (2009, 140) mukaan ilmoittaa
ldhtdaikeistaan aiemmin kuin mitd TES:in edellyttdmad irtisanoutumisaika on. Tallin
on helpompi suunnitella jatkoa ja perehdyttdd uusi henkild ldhtevan tehtaviin ajoissa.
Néissa tapauksissa kannattaa tehda lahtohaastattelu, jossa kartoitetaan 1ahdon syita ja

henkilon ndkemyksié organisaatiosta, sen kehittdmistarpeista ja mahdollisuuksista.

Tyontekijéasta johtuvaa tydsuhteen paattymista kutsutaan Kauhasen (2012, 93) mukaan
yleisesti luonnolliseksi poistumaksi. Poistuman suuruus vaihtelee taloudellisten suh-
danteiden, toimialan ja sijainnin sekd henkilostorakenteen mukaan. HenkilGstoraken-
teen (ik&-, sukupuoli- ja koulutusrakenne) merkitys on suuri, silla ne vaikuttavat vaih-
toalttiuden lisdksi moniin muihin organisaation sisaisiin asioihin, kuten palkitsemiseen,

sitouttamiseen ja tarjottaviin henkildstoetuihin.

Kauhanen (2012, 65) véittéa, ettd huono johtaminen ja vaatimattomat kasvupolut ovat
keskeisimmat syyt henkilén poislahtddn organisaatiosta. Organisaatio voi asettaa kas-
vupolkujen toteutumiselle tavoitteen, silla siséiselld liikkuvuudella varmistetaan orga-

nisaation joustavuus, pieni vaihtuvuus ja osaamisen kumuloituminen.

Elakeratkaisut

Elakeratkaisut ovat yhteiskunnallisesti aina taloudellisesti raskaita, mutta organisaati-
oille ne saattavat puolestaan olla edullisia. Erityisesti pienille organisaatioille, joilla ei
ole omavastuuta eldkekustannuksista. Vanhuuseldkkeen (63-68 v) lisaksi kaytettavissa
olevia eldkevaihtoehtoja ovat tyokyvyttomyys-, osa-aika-, osatyokyvyttomyys-, yksi-
I6llinen varhais- tai tyottdmyyseldke. (Kauhanen 2012, 96.)

Talla hetkell& hallitus ja tydmarkkinajarjestot kayvét eldkeneuvotteluja, joissa haetaan
ratkaisua uudeksi elékejarjestelmaksi. Neuvottelujen alla ovat Luukan (2014) mukaan

esimerkiksi vanhuuseldkeraja, eldke-etuudet ja jarjestelman hinta tyontekijoille ja tyon-
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antajalle seké eldkekarttumat. Neuvottelijoilla on vield ndkemyseroja, varsinkin tyoky-
vyttomyyselakkeissd, mutta neuvottelujen takarajaksi on asetettu syksy 2014. Tyomark-
kinoiden osapuolet ovat kuitenkin jo sopineet, ettd ratkaisun my6ta tyourat pitenevéat 63

vuodesta 65 vuoteen, mika pienentaa julkisen sektorin rahoitustaakkaa.

Eri eldkevaihtoehdoista ja muista vapaaehtoisista elakevakuutuksista tyoeldkelaitokset
tiedottavat Kauhasen (2012, 96) mukaan hyvin, mutta organisaatioiden johdossa ei aina
ole tiedossa eri eldkevaihtoehtojen tarjoamat mahdollisuudet tai niiden aiheuttamat kus-
tannukset. Eri eldkevaihtoehdot rahoitetaan eri tavoin, ja myds niiden kustannukset or-
ganisaatioille jakautuvat eri tavalla eldkkeesta riippuen. VVoidaan sanoa, ettd mitd suu-
rempi yritys, sitd tdysiméaraisemmin se joutuu maksamaan kunkin elékeratkaisun oma-

vastuuperiaatteen mukaisesti.

Elake- ja muiden henkildvakuutusten suuruuteen voidaan vaikuttaa johdon toimin. Kau-
hanen (2012, 97) muistuttaa, ettd kaytettdvissa olevia keinoja ovat ennalta ehkdiseva
lakisaateinen tai sita laajempi tyoterveyshuolto, aktiivinen tyoturvallisuustoiminta, hen-
kiloston liikuntatoiminnan aktiivinen tukeminen ja tyéhyvinvointiin ja terveisiin ela-
méntapoihin panostaminen. Ndma keinot ovat panostusta pienempiin sosiaalivakuutus-
maksuihin, ei pelkkd kustannuserd. Varsinkin laajasti hoidettu tyoterveyshuolto ja
ikaantyvan henkiloston varhaiskuntoutus pienentévét ennenaikaista elakkeellesiirty-

mista ja siten siitd johtuvia elakekustannuksia.

Irtisanoutumishalukkuus

Organisaatiot, jotka eivat henkilostopoliittisista tai muista syista halua irtisanoa henki-
I6stoadn, voivat lisatda Kauhasen (2012, 97) mukaan henkildstonsa irtisanoutumishaluk-
kuutta. Talloin tarjotaan koko henkil6stolle tai sen osalle vapaaehtoista ero- ja koulut-
tautumisrahaa, jotta he itse irtisanovat tyosuhteensa. Mikali irtisanoutumispakettia tar-
jotaan koko henkil6stolle, saattavat lahtijat olla niitd, joista organisaatio ei haluaisi paas-

taa irti.

Kun organisaatiossa on ilmennyt tarve vahentda henkildsta, pitdd analysoida tarpeen
kesto; tilapéinen vai pitempikestoinen. Keinot tulee valita tilanteen mukaisesti. Halvim-

pia ja nopeimmin toteutettavia keinoja ovat lomautus maaréajaksi tai toistaiseksi, laki-
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saateisten vapaiden kayttaminen (opinto-, hoito-, vuorottelu- yms. vapaat) ja irtisa-
nomishalukkuutta lisadvien etujen tarjoaminen. Mikali néill& toimenpiteilla ei saavuteta
haluttua vaikutusta, siirrytddn kayttdmaan yleensd irtisanomista tuotannollisista ja ta-
loudellista syistd. (Kauhanen 2012, 97.)

Tuotannollis-taloudellista syistd véhentdessa henkilostdddn organisaation nakokulma
on Salojarven (2009, 141) mukaan yhté aikaa strategis-liiketoiminnallinen, juridinen ja
inhimillinen. Strategisella ja liiketoiminnallisen ndkdkulmasta vahennysvalintoja pe-
rustellaan liiketoiminnan ja tulevaisuuden kannalta, jolloin perustelut ja paatokset ovat
myos lapindkyvid. Vahentdminen on myds strateginen péatds, koska organisaatio jou-
tuu pohtimaan tulevaisuuden osaamistarpeita kullakin liiketoiminta-alueellaan. Juridi-
sesta nakokulmasta kaikki menettelyt hoidetaan lain edellyttamalla hyvalla tavalla. In-
himillinen ndkdkulma puolestaan tarkoittaa sitd, etta irtisanomistilanteet pyritdén hoita-
maan rehellisellg, vastuullisella ja yksiloa tukevalla tavalla. Tarkead on keskustella kas-
vokkain ja perustella tilanne; miksi tilanteeseen on tultu, miten irtisanonut on valittu,
miksi valinta kohdistuu juuri kyseiseen henkil66n ja miten organisaatio aikoo tukea ir-

tisanottavia.

Ty6suhteen irtisanominen tai purku

Ty6suhteen irtisanominen tarkoittaa Kauhasen (2012, 93) mukaan sité, ettd jompikumpi
osapuoli irtisanoo tyosuhteen Kirjallisesti, séhkoisesti tai suullisesti. Tydsopimuslaissa
(luku 6, 38) on madritelty irtisanomisajat, jotka riippuvat tydsuhteen kestosta. Tyonan-
tajan tulee ilmoittaa irtisanomisen yhteydessa tydsuhteen lakkaamisaika ja irtisanomi-
sen syy Kirjallisesti, mikali tyontekija sité vaatii (emt. 98). Tydsuhteen purkaminen tar-
koittaa puolestaan sitd, ettd jompikumpi osapuoli tydsopimuslaissa (luku 8, 1 8) maéri-
tellysta syystd purkaa heti tydsopimuksen, mikali tarked syy sité vaatii. Tyosuhde paat-

tyy valittomasti purkutapauksessa.

Suomessa on rajoitettu tydnantajan oikeutta tyontekijén tydsuhteen paattamiseen kos-
kien purkuperusteita seka yksilollisia ja kollektiivisia irtisanomisperusteita. Tydsopi-
muslaissa (26.1.2001/55) maaratéan, ettd tydnantaja ei saa irtisanoa tyontekijan tyoso-
pimusta ilman erityisen painavaa syytd. Tyomarkkinajérjestojen irtisanomissuojasopi-

muksen mukaan erityisen painavia syité ovat
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- tuotannolliset ja taloudelliset syyt, jotka aiheuttavat tydn muuta kuin tilapéistéa
vahentymista

- syyt, joiden johdosta tydsopimuksen purkaminen oli mahdollista

- tyontekijastd itsestaan riippuvat syyt, kuten téiden laiminlydminen tai tyénanta-
jan méaaraysten tayttamatta jattdminen

- Jarjestysmaardysten rikkominen, perusteeton poissaolo ja ilmeinen huolimatto-
muus tyossa.

Tydsopimuslaissa on erikseen méaaritelty ne syyt, joita ei voida pitaa erityisen painavina.

Uudelleensijoittaminen eli outplacement

Uudelleensijoittamistoimien tarkoituksena on yleensa konsultin antaman valmennuksen
jalkeen saada henkiléa itsedaan pyrkimaan tyomarkkinoille sen tasoisiin ja tyyppisiin
tehtaviin, jotka sekd objektiivisesti ettd subjektiivisesti ovat hanelle sopivia (Kauhanen
2012, 99). Tyypillinen uudelleensijoittamisprosessi valmistaa Salojarven (2009, 141)
mukaan henkil6a kohtaamaan muutoksen, valmentaa ja kouluttaa henkil6a itsensé joh-
tamisessa, uusien mahdollisuuksien etsimisessa ja uuden tyopaikan hakemisessa. Val-
mennuksen tyypilliset vaiheet ovat itseanalyysi, valmennus ja tydnhakukampanja (Nie-
mel&-Anttila 2009).

Uudelleensijoittamisvalmennus on Kauhasen (2012, 99) mukaan yksil6llista ja kestol-
taan kolmesta kuuteen kuukautta. VVastuu uuden tydpaikan saannista on kokonaan hen-
kilolla itsella&n. Salojarvi (2009, 142) toteaa, ettd irtisanottavat ovat paasaantoisesti ra-
portoineet hyvid kokemuksia tdméan tyyppisesta tuesta. Organisaatiolle aiheutuvia ku-
luja voidaan pitdd investointina tydnantajakuvaan ja vastuulliseen toimintatapaan. Hen-
kiloston véahentdminen kuuluu strategiseen henkildstojohtamiseen, jonka ratkaisut ovat
kauaskantoisia. Siksi henkildston hankintaan, rekrytointiprosessiin, panostaminen

yleensa kannattaa.

3.5 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on ollut suosittu johtamisen tyokalu jo vuodesta 1995 alkaen ja

keskeinen aihe johtamisen filosofiassa. Osaamisen johtamiselle 16ytyy paljon maaritel-

mid, silld johtajat ja henkiléstohallinnon henkil6t, jotka tydssédén johtavat osaamista,
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tulevat eri tieteenaloilta, kuten johtamisesta, organisaatiotieteistd, sosiologiasta ja psy-
kologiasta. (Mustakangas 2014.) Kauhanen (2012, 142) maarittelee osaamisen siten,
ettd siind verrataan yksilon ja tiimin patevyyttd tehtdvan vaatimaan osaamiseen. Hok-
kanen ym. (2008, 95) puolestaan nakee sen olevan tyon vaatimien tietojen ja taitojen
hallintaa sek& niiden soveltamista kdytdnnon tyotehtéviin. Osaamisen pohjalta 16yde-
taan kehittdmistarpeet ja keinot niiden tyydyttdmiseksi. Monen organisaation kehitté-

misen tavoitteena ovat oppivan organisaation periaatteet.

Tiedon ja osaamisen johtamisesta voidaan tarkastella Kauhasen (2012, 142) mukaan eri
tieteenalojen nakokulmasta eri tavalla. Kirjavainen ym. (2000, 12) ovat muotoilleet eri
koulukunnat ja ndkokulmat neljaan ryhmaan:

1. Tiedon johtaminen (Knowledge Management), jossa nakékulmana on tietojar-
jestelmatieto, yrityksen taloustiede ja tieteenfilosofia. Fokuksena on tietdmyk-
sen syntyyn ja jalostumiseen liittyvien prosessien késitteellistiminen seka nii-
den hallintaan liittyvien kdytantdjen kehittdminen. Tunnettuja kehitt4jia ovat
mm. Nonaka ja Davenport ja Prusak.

2. Alykkian pagoman johtamisen (Intellectual Capital Management) tutkimusna-
kokulmana on yrityksen taloustiede ja laskentatoimi. Tassé fokuksena on yri-
tyksen ndkymattéman omaisuuden mallintaminen, [0yt&a tekniikoita sen hallin-
taan ja mittaamiseen. Tunnettuja kehittajia ovat mm. Edvinsson ja Malone.

3. Kompetenssipohjainen johtamisen (Competence-baced Strategic Management)
tutkimusnakokulma on strateginen johtaminen ja HRM. Fokuksena on hahmot-
taa uudella tapaa yrityksen strategiaa ja kilpailua, jolloin syntyy uusia nakokul-
mia henkildston kehittdmiseen strategian kautta. Tunnettuja kehittdjia ovat mm.
Hamel, Ulrich ja Lake.

4. Oppiva organisaatio (Learning Organization) lahestyy psykologian, kasvatus-
tieteiden ja organisaatioteorioiden tutkimusnakokulmasta. Fokuksena on koko-
naisvaltainen organisaation kehittdmisfilosofia. Tunnettuja kehittdjia ovat mm.

Argysis ja Schon.

Organisaation johdon on valittava liiketoiminnan tilanteen ja tulevaisuuden suuntavii-
vojen pohjalta sopivin tiedon ja osaamisen johtamisen perusta. Kauhanen (2012, 142)
vaittad, ettd oppivan organisaation nakokulma saattaa olla lahtokohdiltaan utopistinen,
mutta muutosten ja jatkuvan kehittdmisen linja lienee lopulta varmin keino toiminnan

jatkuvalle kehittdmiselle niin omistajien, johdon kuin henkildstonkin nakékulmasta.
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Menestyakseen globaalissa, yhd enemman osaamispohjaisemmaksi muuttuvassa infor-
maatioyhteiskunnassa organisaatioiden tulee identifioida, luoda, arvostaa ja hyddyntaa
osaamisvoimavarojaan (Adhikari 2010, 94-104). Johtaminen mahdollistaa Otalan
(2008, 15) mukaan osaamisen kayttdmisen ja sen kehittdmisen organisaation tavoittei-
den kannalta tarkoituksenmukaisesti ja entisté tuottavammaksi. Osaaminen ja sen mer-
kityksen tunnistettavuus on tarke&é organisaation toiminnan kannalta, silla osaaminen

mahdollistaa muutoksen, joka puolestaan haastaa osaamisen.

Osaamisen johtaminen on laaja johtamisen kokonaisuus. Osaamisen johtamisen puit-
teiston luo yrityksen infrastruktuuri, mika siséltdd muun muassa organisaatiorakenteet,
tyon organisointitavat, osaamisen suunnittelu-, kehittdmis- ja seurantajérjestelmat seké
muut osaamista tukevat HR -toiminnot. Infrastruktuuriin kuuluvat lisaksi oppimista tu-
kevat toimintamallit ja k&ytannot, tietohallinta ja -jarjestelmét ja osaamisriskien hal-
linta. T&mén puitteiston avulla voidaan rytmittaa tekemisid ja jasentad paatoksentekoa.
Puitteistolla on toiminnallisen merkityksen lisaksi symbolinen merkitys; se viestii yri-
tykselle tarkeista asioista ja suuntaa huomion asioihin, joihin ei muuten kiinnitettaisi
riittdvasti huomiota. Osaamisen johtamisen asiat tulee sijoittaa yrityksen vuosikelloon,
jolloin ne kytkeytyvat osaksi strategiapdivityksié. (Viitala 2008, 193-197; Virtainlahti
2009, 68.)

Osaamisen johtamisen padvastuu on Viitalan (2007, 171-172) mukaan liiketoiminnasta
vastaavilla johtajilla ja yksikon esimiehilla. Operatiivisen johtamisen alueella, jolla
strategiset osaamiset muutetaan osaston, tiimin tai tehtdvan osaamisiksi, konkretisoituu
osaamisen johtaminen. Henkildstbammattilaisen roolina on osaamisen johtamisen kon-
sultointi; auttaa varmistamaan prosesseihin ja yksikdihin sellaisen osaamisen tason,
jonka varassa tavoitteet voidaan saavuttaa. Osaamisen johtaminen on tiiviista yhteis-

tyota henkilostdéjohdon ja muun johdon kesken.

Otala (2008, 11) kasittelee osaamisen johtamista osaamispadoman nakokulmasta, joka
sisaltdd osaavien ihmisten liséksi myos rakenteet, joilla osaaminen muuttuu tuottavaksi
toiminnaksi. Nykydan henkilopddoma-kéasite on laajentunut kattamaan omaan sek&
kumppanien ja verkostojen henkil6ihin ja ndiden osaamiseen. Tiedon ja 0saamisen mer-
kitys korostuu toiminnassa, mika liséa tarvetta ymmartdd osaamispadomaa yrityksen

resurssina; mista osaamispaaoma muodostuu, miten sité arvioidaan ja arvotetaan.
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Osaaminen on modernin organisaation tarkein resurssi, ja osaamisen johtaminen on yksi
hyvan johtamisen komponenteista. Osaamispadomaa tulee Otalan (2008, 81) mukaan
johtaa hajallaan olevan osaamisen kokoamiseksi, jotta se palvelee mahdollisimman te-
hokkaasti yrityksen varsinaista toimintaa ja jotta sitd voidaan kehittdd muuttuvan liike-
toiminnan tarpeiden mukaan. Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 12-13) l&hesty-
vét strategisen osaamisen johtamisesta kyvykkyys (competency) ndkokulman kautta.
Se on organisaation toimintamallien — rakenteiden, prosessien ja kulttuuriin — rakentu-
vaa dynaamista osaamista. Kyvykkyydet kytketdan yrityksen visioon ja liiketoiminnan
maéarittelyyn seka tietdmysresursseihin ja yksiloosaamisiin. Kompetenssi (competence)
puolestaan yhdist&é tehtdvan ja tietdmyksen, jota tulee pystyé kehittdmaén ja uudista-

maan.

Osaamispadoma

Osaamispadaomaan kuuluu henkil6-, rakenne- ja suhdepadoma (kuva 8). Otalan (2008,
57) mukaan henkilépddomaan kuuluvat ihmiset, heidan osaamisensa seké niihin liitty-
vét sitoutuminen, motivaatio ja innostus. Osaamisen kehittdmisestd ja sen analysoin-
nista puhutaan Kauhasen (2012, 145-146) mukaan patevyytené eli kompetenssina, jota
yleensa kuvataan kédelld. Sormet muodostavat kompetenssin eri osat (arvot ja asenteet,
ihmissuhdeverkot, kokemus, taidot, tiedot) ja kdmmen ihmisen oman henkisen ja fyy-
sisen energian sekd henkilokohtaiset taidot. Yksilon osaamisesta muodostavat osan tie-
dot ja taidot, jotka siséltavat ammattitaidon seké yleiset ja sosiaaliset taidot. Kielitaidon,
tietotekniikan ja tietojarjestelmien hyvaksikéayttotaidoilla on yh& suurempi merkitys,
kuten myos yhteistyotaidoilla ja sosiaalisella joustavuudella. Tietoihin lukeutuvat myos

tosiasiat, menetelmat, mallit ja teoriat.

Rakennepadoma (kuva 8) puolestaan tarkoittaa Otalan (2008, 57) mukaan niita raken-
teita, jotka mahdollistavat ihmisten osaamisen muuttamisen organisaation osaamiseksi
ja toiminnaksi, osaamisen yllapidon, kehittdmisen ja hankkimisen. Ihmisen osaamiseen
puolestaan vaikuttavat kiintedsti arvot ja asenteet. Arvot muodostavat Kauhasen (2012,
147) mukaan ihmisen maailmankatsomuksen pohjan ja asenteet puolestaan sen, kuinka
ihminen sopeutuu jatkuvaan muutokseen ja miten valmis on itse panostamaan oman

osaamisensa yll&pitamiseen. My0s vastuuntunto omista ja tyoyhteison asioista on tar-



40
kedd. Organisaatiot haluavat palvelukseensa henkiléitd, joilla on organisaatioon ja teh-
tavaan sopivat arvot. TyOnantajat painottavatkin nykyaan henkiléstohankinnassa enem-
mén asenteeltaan sopivaa henkil6d kuin taydellisté sisallén osaajaa. Ihmisen ammatil-

lista osaamista voidaan kehittdd helpommin kuin muuttaa ihmisen asenteita.

Suhdepéddomaksi (kuva 8) kutsutaan Otalan (2008, 57) mukaan osaamispddomaa, joka
siséltaa sellaiset suhteet kumppaneihin ja verkostoihin sek& muihin yrityksen ulkopuo-
lisiin toimijoin, miké& tdydentaa yrityksen omaa osaamista tai jopa auttaa luomaan uutta
osaamista. Kauhasen (2012, 146) mukaan kokemus auttaa paremmin ymmartamaan
uutta tietoa ja oppimaan nopeammin. lan myotd myos ihmisen oppimiskykykin lisdéan-
tyy. Tiedot, taidot ja kokemus muodostavat asiantuntemuksen, mutta selviytyminen eri
tilanteissa edellyttaa usein enemman kuin asioiden osaamisen. Talldin korostuu kyky
solmia ja pitaa ylla ihmissuhteita. Ihmissuhdeverkkojen ja niiden yllapitamiseen liitty-
vien taitojen merkitys on kasvava, silld nykyaan tyskennellddn nopeasti vaihtuvissa

tiimeissé ja projekteissa eiké niink&an kiintein toimenkuvin rajatuissa tehtévissa.

Osaamispdioma

Henkils-
padoma

Rakenne-
padoma

KUVA 8. Osaamispadoma (Otala 2008, 58)

Osaamispadoman eri osien Vélill& on jatkuvaa liikettd; se on dynaaminen. Otala (2008,
58) varoittaa jatkuvan liikkeen jaméhtamisesté paikalleen, silla talléin se menettéé hy-
vin nopeasti arvonsa. Jatkuva oppiminen suojaa osaamispadoman kehittymisen ja eri-
tyisesti lisdantymisen. Oppiva organisaatio toteutuu dynaamisen osaamisp&d&doman

myo0ta.

Osaamispadoman johtamisessa tulee Otalan (2008, 81) mukaan ottaa huomioon kuusi
tarkeéé seikkaa:
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- 0saaminen ja osaamispaaoma tulee tehdé nakyviksi ja niille tarvitaan organisaa-
tiossa hyvaksytyt yhteiset merkitykset

- 0saamispadoman johtamiselle tarvitaan prosessi yrityksen prosessikarttaan

- 0saamispadoman johtamisen tehtévat ovat vastuutettava ja aikataulutettava ku-
ten muutkin johtamisen vastuut

- osaamispadoman johtamiselle tulee olla tavoitteet ja johtamisen tehokkuutta ja
tuloksellisuutta pitéda voida seurata ja arvioida

- 0saamispadoman johtamisessa tarvitaan yhteiset prosessit ja yksinkertaiset tyo-
kalut

- 0saamispadoman johtamisen tavoite on yrityksen menestys ja yrityksen arvon

kasvattaminen.

Osaamisen johtaminen jaa vain ad-hoc-toiminnaksi, mikéli siihen ei ole selkeité proses-
seja, tyokaluja ja menettelyjd. Otala (2008, 82) korostaa osaamisen johtamisen kytken-
t&4 strategiaprosessiin ja strategiseen johtamiseen, sillé siten osataan aina paremmin en-
nakoida osaamistarpeita ja opitaan hankkimaan tehokkaammin tarvittavaa osaamista
seka hyodyntdmaan olemassa olevaa osaamista. Osaaminen on organisaation ainutlaa-
tuisuuden lahde - se on ainut resurssi, jota kilpailijat eivét voi helposti kopioida (Tyo6-
hyvinvointi-info 2014). Osaamisen johtaminen on asiantuntijaorganisaatiossa keskei-

nen menestystekijéa.

Osaamispadoman johtamisprosessi

Osaamisen johtamista on aiemmin pidetty vain ylimman johdon strategisena tyokaluna
(Martensson 2000, 209). Kuitenkin osaamispadoman johtamisessa yksi tarkeimpia ta-
voitteita on rakentaa strategian ja osaamisen vélille silta. Tallgin strategiset tavoitteet
tulee madritell4 organisaation kaikille tasoille niin yksittdisille tyontekijoille kuin tii-
meille. Osaamisen johtaminen on siksi vastuutettava organisaation kaikille tasoille.
(Otala 2008, 81-90; Viitala 2008, 109.)

Osaamispadoman johtaminen voidaan kuvata Otalan (2008, 89-94) osaamisen johtami-
sen prosessimallilla (kuva 9). Prosessimallin I&htokohtana on yrityksen strategia. Stra-
tegisista tavoitteista 10ydetddn osaamistarpeet ja haasteet yrityksen kaikille tasoille.

Osaamisstrategiassa on kehittdmisen painopistealueet ja kehittdmistoimet. Sen pohjalta
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laaditaan osaamispadoman kehittdmissuunnitelma, jossa on valitut kehittdmistoimenpi-
teet tavoitteineen. Osaamispddoman kehittdmistd mitataan tavoitteista johdetuilla mit-
tareilla, joita seurataan ja raportoidaan saénnollisesti. Osaamispadoman johtamispro-
sessi sisédltaa paljon eri elementteja - kuvassa 8 esitetyt kehittdmistoimenpiteet ovat vain

esimerkkejd, ja harvoin kohdistuvat vain yhteen osaamispaaoman lajiin.

Osaamispadoman johtamisen prosessikuvaus (kuva 9) toimii hyvin myos yrityksen
osaamispddoman kehittdmissuunnitelman mallina ja osaamisp&aomaraportin mallina.
Osaamispadaoman kehittamissuunnitelmassa kuvataan sitd, millaisia osaamistarpeita ja
osaamishaasteita strategisista tavoitteista seuraa seka millaisella osaamisstrategialla
vastataan haasteisiin. Lisaksi siind kuvataan millaisilla toimenpiteill& aiotaan strategiaa
toteuttaa, mika on niiden tavoite ja miten seurataan toimenpiteiden onnistumista. (Otala
2008, 93).

Osaamispddoman kehittimissuunnitelma

Osaamisstrategian toteutus
YritYkscn f Oraamis Oraami _ O e
yksilon tarpeet strategia pifioman yksikon
strategiset Ja Henkilo- Rakenne- Suhde- kehittimisen tulokset
tavoitteet osaamis- paaoma paaoma padoma mittaaminen
haasteet Osaamis- Strategisten
péfioman e tavoitteiden
= kehittamis- osaamisten Mittarit toteutuminen
. 53 . suunnitelma e .| Indikaattorit )

i 28 S o q .
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suoritus- 'é B g8 I suoritus-
mittarit £ g £ 3 L mittarit

. el Dppivan organisaation )
(KPL1) 2a|>E < kelitthrinen (KPL:t)

BE|T 3§

g g e

g = X:n osaajan

g2 e

7D \\m) ’ :

" Oppilaitosyhteistyon
kehittaminen

A A A

T
A 4 h 4 Y
Osaamispddomaraportti

KUVA 9. Osaamispadaoman johtamisprosessi (Otala 2008, 94)

Osaamispadomaraportin (kuva 9) ldhtdékohta Otalan (2008, 93) mukaan on toiminnan
strategiset tavoitteet ja niista johdetut osaamishaasteet. Siind huomioidaan liséksi toteu-
tetut toimenpiteet ja tavoitteiden toteutuminen sovituilla mittareilla seka varsinaisen toi-

minnan strategisten tavoitteiden toteutuminen.
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3.6 Palkitseminen strategisesta nakdkulmasta

Palkitsemista koskevat periaatteet erotellaan lyhyen aikajanteen palkitsemisen toimin-
tatavaksi eli palkkapolitiikaksi ja pitkan aikajanteen linjaukseksi eli palkitsemisstrate-
giaksi (Viitala 2007, 140). Strategisella palkitsemisella tarkoitetaan Hakosen ym.
(2005, 44) mukaan palkkauksen ja palkitsemisen avulla organisaation strategian ja ta-
voitteiden saavuttamista. Strategiseen palkitsemiseen liittyvéat kiinteasti uudet palkitse-
mistavat, palkkausjarjestelmauudistukset ja palkitsemisjérjestelmien toimivuuden arvi-
ointi. Strategisen palkitsemisen tarve korostuu tulevaisuudessakin, kun kilpaillaan glo-
baalisti tuotannon ja muiden toimintojen sijoittumisesta, tydpaikoista ja investoinneista.
Harvalla yrityksell4 on varaa jattaa kayttamatta palkitsemisen kaltaista johtamisen va-
linettd; hyvin suunnitellut palkitsemisen kokonaisuudet ja toimivat palkitsemisjarjestel-

maét. Palkitseminen on Kiinted osa johtamista.

Tehokasta palkitsemis- ja palkkausjarjestelméé luotaessa on sitd Kauhasen (2012, 120—
123) mukaan tarkasteltava erityisesti organisaation strategisesta ndkokulmasta. Palkit-
semis- ja palkkakannusteiden vaikutukset eri henkildihin ja henkildstéryhmiin on tun-
nettava. Liiketoiminnan tarpeita tarkasteltaessa ovat seuraavat kuusi ndkékulmaa huo-
mioitava palkitsemisessa:

- liiketoimintastrategiassa paatetddn onko palkitseminen oleellinen osa sita vai
onko se tukijarjestelma. Yrityksissa, joissa muutokset ovat jatkuvia, palkitsemi-
nen kannattaa pitd4 osana liiketoimintastrategiaa.

- sisdinen palkkarakenne. Organisaatioissa on erilaisia hierarkioita; perinteinen
byrokraattinen hierarkia tai ydinosaamisen ympadrille rakennettu hierarkia. Li-
séksi tulee pohtia onko palkkarakenteen oltava samanlainen koko yhtidssa ja
jokaisessa tulosyksikgssa.

- ulkoinen painoarvo; miten organisaatio sijoittaa oman palkkatasonsa kilpaili-
joihinsa ndhden. Hyvista osaajista kilpailtaessa on tarke&é tuntea kilpailijoiden
palkkataso ja palkkausjarjestelma.

- palkitsemisstrategian avoimuus tai sulkeutuneisuus eli miten aktiivisesti organi-
saatio tiedottaa palkitsemisstrategiastaan sisaisesti ja ulkoisesti tai onko avoi-
muudesta hy6tyd vai haittaa.

- suoritusndkokulma; missa méaarin palkitseminen perustuu suoriutumisen mittaa-
miseen eli palkitsemiskannusteen kayttdmisen asteeseen. Kannustetaanko yksi-

16it4, ryhmé&é vai osastoja tai tulosyksikaita.
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- yhteys muihin liiketoiminnan alueisiin. Palkitsemisen tulee tukea liiketoiminnan
kehitystd. Huonosti suunniteltu palkitseminen on jaykkaa ja rajoittaa liiketoi-
minnan kehitystéd seké liséksi se aiheuttaa muutosvastarintaa. Muutosvastarinta
aiheuttaa pelkoa tulojen ja kasvupolkujen kehityksen estymisestd. Palkitsemisen
tulee olla pitk&janteista ja loogista toimintaa. Tdma tuo oman haasteensa muut-
tuvassa toimintaymparistossd, silla muutoksiin pitdd pystyd sopeutumaan nope-
asti. Nopeasti muuttuvilla toimialoilla arvioidaan suorituksia 3 — 4 kuukauden

valein.

Palkitseminen on johtamisvaline, jolla Kauhasen (2012, 108) mukaan tuetaan organi-
saation menestysta ja kannustetaan henkildst64 silloin, kun palkitsemisperusteet on oi-
kein valittu. Silla kannustetaan henkildst6a toimimaan organisaation arvojen ja tavoit-
teiden mukaisesti. Palkitseminen tulee nahda niin lyhyen kuin pitkén aikavélin panos-
tuksena, jolla aikaan saadaan tuotos ja kehitetd&dn toimintaa kilpailukyvyn yll&pita-
miseksi. Palkitsemista organisaation prosessina selventad kuva 10, josta ilmenee palki-

semisen hienovaraisuus ja herkkyys henkiléston motivoinnin valineena.
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-edut tyoskentelyedellytykset
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KUVA 10. Kokonaispalkitsemisprosessi (Kauhanen 2012, 110)
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Palkitseminen tulee kytke&d Rantaméen ym. (2002, 121) mukaan organisaation muihin
vuosittaisiin prosesseihin. Esimerkiksi vuosikellon avulla voidaan hakea kiintopisteet
palkitsemisen toimivuuden arvioimiseksi ja palkitsemisen paivittdmiseksi strategian

mukaiseksi (kuva 11).

Oman strategian
ymmartdiminen

Palkitsemisen
toimivuuden arviointi

Palkitsemisstrategian
luominen

Palkitsemisen vaikutusten
hallinta

Palkitsemissalkun maarittely

KUVA 11. Palkitsemisen ajantasaisena pitaminen (Rantamaki ym. 2006, 122)

Palkitsemisen kytkent& vuotuisiin prosesseihin kdynnistyy strategian ymmartamiselld,
kuten kuvasta 11 ilmenee. Oman strategian ymmartamisella tarkoitetaan sitd, ettd johto
ja esimiehet pystyvét kertomaan millaista toimintaa ja kehittymistd organisaatiolta tar-
vitaan. Palkitsemisstrategia on usein liian valja, joten oleellista on méaaritella mika on
palkitsemien rooli yrityksen strategian toteuttamisessa. Palkitsemissalkkuun kootaan te-
kijat, joita organisaatio tarjoaa henkildstolle vastineeksi tyopanoksestaan. Palkitsemi-
sen vaikutusten hallinta nékyy esimiestydssa. Toimivuuden arvioinnilla tarkastetaan
toimiiko palkitseminen halutulla tavalla ja tukeeko se strategiaa. (Rantaméki ym. 2006,
121-122.)

Palkitsemisen tulee perustua Kamenskyn (2012, 334) mukaan tasapainotettujen tavoit-
teiden saavuttamiseen. Palkitseminen on oikeudenmukaisesta, kun siind huomioidaan
seka yksilosuoritukset ettd koko joukkueen suoritukset. Rantamaen ym. (2006, 25) mu-
kaan Folger ja Konovsky (1989) ovat esittdneet henkiloston kokemukseen palkitsemi-
sen oikeudenmukaisuudesta vaikuttavan ensisijaisesti sen, miten paljon jaetaan ja ke-
nelle, miten jaetaan ja miten paatokset syntyvét. Oikeudenmukaisuutta voidaan tarkas-

tella jaon ja menettelytapojen nakokulmasta.
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Kamensky (2012, 334) mainitsee hyvan palkitsemiskulttuurin ja -jarjestelmén voivan
olevan merkittava kilpailuetu, silla se houkuttelee palvelukseen hyvaa henkilostod ja
pitad nykyiset, hyvat henkilot yrityksessa. Silla yndenmukaistetaan kilpailutilanne seka
henkil6ston ja omistajien tarkeimmat intressit. Palkitsemisen tarkoituksenahan on pa-
rantaa yrityksen suorituksia ja siten tulosta seka sitouttaa avainhenkil6t ja muu henki-
10st0 keskeisten tavoitteiden toteuttamiseen. Kauhanen (2012, 122) muistuttaa, etté pal-
kitsemisstrategiaan vaikuttaa keskeisesti myos tydvoimamarkkinat, ammattiyhdistys-
liike ja tyolainsaadanto ja verotus. Tilanne tydvoimamarkkinoilla ja tietyntyyppisen
henkildston kysynté ja tarjonta vaikuttavat palkitsemisstrategian maarittelyyn. Viitala
(2007, 141) kertoo, etté palkitsemisstrategiassa on huomioitava yrityksen asemoitumi-
nen muiden tyonantajien kesken. Esimerkiksi periaatepdatos pysya alan keskipalkkojen

ylapuolella ja siten houkutella kokenutta henkil6stéa téihin.

Siséiseen ymparistoon vaikuttavat Kauhasen (2012, 123) mukaan organisaation elin-
kaari, kulttuuri, henkildston moninaisuus ja toimintastrategia. Elinkaaren eri vaiheissa
on henkildstévoimavarojen johtamisen painopisteet eri asioissa, niin myds palkitsemi-
sen kohdalla. Nopean muutoksen toimialoilla on tyypillista kayttaa palkitsemisen kei-
noja ja palkkapolitiikkaa liiketoimintastrategian toteuttamisessa (Viitala 2007, 141.)
Kauhanen (2012, 123) korostaa, ettd palkitsemispolitiikan tulee myds seurata organi-
saation eri vaiheita, jolloin kédytettdvia palkitsemiskeinoja ovat peruspalkka, edut, ly-
hyen ja pitkan aikavalin kannustimet sekd aineettomat kannustimet. Henkilostévoima-
varojen johtamisen painopiste aloitusvaiheessa on houkutella innovatiivisia henkildita
organisaatioon, kasvuvaiheessa tarkeaa on tyohonotto ja henkildston kehittdminen, kyp-
syysvaiheessa pysyvyys ja séilyttdminen ja supistumisvaiheessa tarkein osa-alue on

henkildston vahentdaminen.

Palkitsemisjarjestelman tulee tukea ja olla tarkoituksenmukaisen yrityksen organisaa-
tiokulttuuriin. Organisaatiokulttuuri muotoutuu Kauhasen (2012, 125) mukaan vuosien
aikana, ja sen muuttaminen on vaikeaa ja hidasta. Sen muuttaminen onnistuu ylimmaén
johdon todellisen toiminnan heijastuessa henkildstén arvoihin. Organisaatiokulttuuriin

vaikuttavat myds omistussuhteet, toimiala ja henkildstorakenne.

Erilaiset uudet ajatukset ja ideologiat ovat alkaneet vaikuttaa Kauhasen (2012, 126) mu-

kaan ihmisten ajattelutapoihin ja arvoihin moninaisuuden lisdantyessa yhteiskunnas-
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samme. On syntynyt pienid ryhmié elinkaaren ja elamantavan mukaan jaoteltuina; yh-
teiskunnassamme on ihmisié, joilla on erilainen etninen tai kulttuuritausta kuin suoma-
laisilla. Moninaisuus nakyy henkilGston keskuudessa myos ian, koulutuksen, sukupuo-
len, motivaation ja arvojen suhteenkin. Moninaisuus on suuri haaste palkitsemisessa,

erityisesti aineettomassa palkitsemisessa.

Organisaatio saa hyvin suunnitellusta palkitsemisstrategiasta Rantamden ym. (2006, 46)
mukaan tukea liiketoiminnan muuttuviin olosuhteisiin. Kaytdnndssa tama tarkoittaa,
ettd organisaation ylimman johdon on sitouduttava palkitsemisstrategiaan ja etta strate-
gia on l&pindkyva. Henkil6std on saanut osallistua sen muotoilemiseen ja kokee sen
kannustavaksi ja oikeudenmukaiseksi. Palkitsemisstrategiassa on niin lyhyen kuin pit-
kén aikavélin elementit. Kauhanen (2012, 126) korostaa, ettd toimintaympariston no-
peat muutokset edellyttavét palkitsemisjarjestelméltd joustavuutta ja muutettavuutta.
Kun toimintastrategiaa muutetaan, on palkitsemisjarjestelman joustettava nopeasti mu-
kana. Henkil6sto toivoo tydsuhteiden ja ehtojen pysyvyytté seka positiivista kehitysta,

mutta organisaation menestymiseksi tulee 16ytya molemminpuolista joustavuutta.

Strateginen palkitseminen on Rantaméen ym. (2006, 56) mukaan kuuma aihe nyt, silla
siind piilevid mahdollisuuksia on vasta alettu ottaa k&yttoon. Parhaan kilpailuedun saa-
vat ne yritykset, jotka oppivat hyddyntaméaan strategisen palkitsemisen mahdollisuuk-
sia. Esimiehilld on kaytdssaan joukko erilaisia palkitsevia tai motivoivia tekijoita.

Omien alaisten tunteminen on ehdoton edellytys, jotta palkitsemisessa onnistutaan.

3.7 Kansainvélisen henkildstéjohtamisen erityispiirteet

Tassé tutkimuksessa tutkitaan henkildstolle tarkeita tydsuhteen elinkaaren aikana vai-
kuttavia prosesseja kohdeorganisaation Suomen henkiloston osalta. Siksi tassd alalu-
vussa kasitellddn kansainvélista henkiléstévoimavarojen johtamista ulkomaan komen-

nukselle lahetettdvan tyontekijan ndkokulmasta.

Kansainvalisyys luo Suutarin (2009, 285) mukaan uudenlaisia haasteita henkiléstojoh-
tamiselle. Se lisad paineita strategisempaan lahestymistapaan henkilostojohtamisessa,
koska toimintaympériston ja henkildstoresurssien monimuotoisuus aiheuttaa lisdhaas-
teita strategioiden implementointiin. Virheellisten strategisten paatdsten valttamiseksi

on panostettava jo suunnitteluvaiheessa.
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Suomalaisilla organisaatioilla on toimipisteitd ulkomailla, jonne on kotimaasta lahetetty
henkiloita erilaisiin tehtaviin ja tyorooleihin. Tydskentely ulkomailla eroaa monin ta-
voin kotimaassa tyoskentelystd. Henkildiden valinta, arviointi, kehittdminen ja palkit-
seminen poikkeavat joskus suuresti kotimaan kaytantoihin verrattuna. (Kauhanen 2012,
163.)

Suutari (2009, 289) ndkee kansainvélistyvén yrityksen strategisen henkildstdjohtamisen
merkityksen kasvavan toimintaympériston monimuotoisuudesta johtuen. Dowling-
Welch (2004, 7) ovat erotelleet kuusi eri tekijad kansainvélinen henkildstévoimavarojen
johtamisen eroavaisuuksista kotimaiseen verrattuna:

1. henkilostévoimavarojen johtamisen elementtejé tarvitaan enemman

2. asioihin tarvitaan laajempi kokonaisndkemys

3. tyontekijan yksityiselaméan paneudutaan enemman

4. tyontekijan suhde tydnantajaansa muuttuu

5. erilaisten riskien todennakoisyys kasvaa

6. ulkoiset tekijat vaikuttavat voimakkaammin asioihin.
Erilaisiin kansainvélisiin operaatioihin ja kehittdmishankkeisiin liittyvat suunnitelmat
saattavat osoittautua epdrealistiseksi niin kehittdmismahdollisuuksien kuin kehittami-

seen vaadittavien resurssien suhteen (Suutari 2009, 290).
Valinta ja valmennus ulkomaankomennuksiin

Kansainvélisissa yrityksissa henkildstd on Suutarin (2009, 297-298) mukaan luokiteltu
kolmeen eri ryhmdaan: emdamaan tyontekijat, ulkomaanyksikoiden tyontekijat seka
muista maista tulevat tyontekijat. Kansainvalistymisen vaikutuksista henkildston han-
kintaan erotetaan yleensé nelja orientaatiota: etnosentrinen (emamaakeskeinen), poly-
sentirinen (kohdemaaorientoitunut), geosentrinen (globaali lahestymistapa; parhaat

kansallisuudesta riippumatta) ja regiosentrinen orientaatio (alueyksikkdkeskeinen).

Suutarin (2009, 300-301) mukaan pitkien ulkomaankomennusten lisaksi ovat yleisty-
mé&ssd muut kansainvalisen tydn muodot, kuten erityyppiset lyhytkestoiset komennuk-
set (Suutari & Brewster 2009). Niill& pyritédan joustavuuteen, kustannustehokkuuteen ja
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teknologian kehittymisen tarjoamien uusien mahdollisuuksien hyddyntdmiseen. Lyhyt-
kestoisilla komennuksilla véltetddn perheen muuttotarve ja toisaalta se mahdollistaa

suuremman rekrytointipotentiaalin tavoittamisen.

Kansainvalilla yrityksilla on kirjoitetut toimintapolitiikat perinteisiin ulkomaankomen-
nuksiin, mutta ei useinkaan lyhytkestoisille komennuksille. llman selkeitd toimintamal-
leja yritykset tekevéat sopimuksia riippuen yrityksen ja neuvottelijan tilanteesta ja heidén
neuvottelukyvysta. Henkilostoprosessit saattavat olla puutteellisia; asettaa henkildita
eriarvoiseen asemaan asiaa hoitavien tahojen nakemys- ja osaamiserojen vuoksi. Koke-
muksen ja ongelmatapausten (sopimusepaselvyydet, tyytymattémyys saatuun tukeen,
epéonnistuneet henkilévalinnat) myotd yhtendisten kéytantdjen tarpeeseen havahdu-
taan. (Suutari 2009, 302.)

Henkilovalinnassa tulee miettid tyon sisaltoa ja roolia seké oloja; onko kyseessa opera-
tilvisen toiminnan pydrittdminen, asiantuntijatehtavé vai jonkin ongelman ratkaisemi-
nen. Hyva ammattitaito ja kohdemaan kielen hallitseminen on minimivaatimus. Usein
myos luonteenpiirteilla ja kyvyilla on suuri merkitys. Pohjoismaisten kansainvalisten
yritysten ulkomaankomennusten tutkimuksen tuloksissa tarkeimmiksi valintakritee-
reiksi nousivat tekninen tai muu ammatillinen patevyys (80 %), aiemmat saavutukset
(46 %) ja motivaatio (34 %). Alhaiselle tasolle valintaperusteiden listalla jaivat itsenai-
syys (25 %), vuorovaikutustaidot (22 %) ja joustavuus (10 %). (Kauhanen 2012, 164—
165.)

Tyovoiman kansainvélisen liikkuvuuden ja Suomessakin lisdéantyvan maahanmuuttojen
myo6ta kansainvalisyys nakyy Suutarin (2009, 303—-304) mukaan kaikilla organisaatiota-
soilla. T&mé& nahdaan tarpeellisena Suomen vaeston haasteellisen ikarakenteen vuoksi.
Henkilostojohtamisessa tulee kehittdd HR-prosesseja niin, etté niilla tuetaan monimuo-

toistuvan (mm. kielitaito, koulutus-, osaamis- ja kulttuurierot) tyoyhteison toimintaa.

Yksi keskeisimmistd HR-prosesseista kansainvalisissa yrityksissa on henkildston kou-
lutus ja kehittdminen, silla kansainvalistyessd osaamisvaatimukset muuttuvat ja kohda-
taan monimuotoisempi tyévoima. Globaalia strategiaa toteuttavan yrityksen on tarve
yhdenmukaistaa osaamistasoa, jotta palveluiden ja tuotteiden laatustandardit sailyvat
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kohdemaasta huolimatta. Myds kansainvalisen integroinnin aste vaikuttaa kehittdmi-
seen. Mitd enemman henkildstojohtamista integroidaan, sitd enemmaén on yhtendisia

kehittdmismenetelmid, -ohjelmia ja ty6kaluja. (Suutari 2009, 306.)

Ulkomaankomennusten kehittymishaasteina Suutari (2009, 306) ndkee muun muassa

ekspatriaattien (pitkakestoilla ulkomaankomennuksella kohdemaassa olevat

tyontekijat) laajemmat ja vaativammat toimenkuvat kuin aiemmat kotimaan teh-

tavat

- ekspatriaatit joutuvat vastaamaan uudenlaisista asioista, toimimaan itsenaisesti
ja kantamaan vastuun toiminnoista ilman muiden tukea

- kulttuurierot haastavat ekspatriaatit kyseenalaistamaan omia arvojaan ja toimin-
tamallejaan ja siten sopeuttamaan omaa tyoskentely- ja johtamistapaansa

- toimintaymparistdn haasteellisuus ja riskipitoisuus; yllattavat tilanteet, joissa pi-

taa parjata.

Barhamin ja Devinen (1990) tutkimuksessa pidettiin kansainvalisten johtajien viitena
tarkeimpand ominaisuutena strategista laaja-alaisuutta, sopeutuvuutta uusiin tilantei-
siin, uuteen kulttuuriin sopeutumista, kykya tydskennelld kansainvalisessa ryhmassé ja
kielitaitoa. Hyva valmennus nopeuttaa sopeutumista uusiin olosuhteisiin ja pienentaa
epaonnistumisriskia. (Kauhanen 2012, 164 — 165.) Bjorkmanin (1990, 13) mukaan suo-
malaisten yritysten yleisimmat valmennusmenetelmat olivat kielikoulutus, aikaisem-
pien kokemusten hyddyntdminen ja etukateiskdaynti kohdemaassa. Valmennusmenetel-
mané suositaan myds kohdemaan kirjallista informaatiota ja kulttuuri- ja muuta tyohon

liittyva koulutusta.

Paluu ulkomailta

Ulkomaankomennuksen paluuprosessiin liittyvat ongelmat ovat Suutarin (2009, 308)
mukaan suuremmat kuin ulkomailla kohdatut sopeutumishaasteet. Syité 16ytyy niin or-
ganisaatiosta kuin henkil0sté ja hanen perheestaan; yleinen paluusopeutuminen vuosien
poissaolon jalkeen ja paluun jalkeisiin tyGtehtéviin ja tyouraan liittyvét asiat. Bjorkma-
nin (1990, 18) mukaan 90 prosenttia yrityksista tarjoaa toita ulkomailta palaaville koti-
maassaan, mutta ei aina yhtd haastavia ja mielenkiintoisia tehtavia kuin ulkomailla.
Ruotsalaisen tutkimuksen mukaan yli 80 prosenttia kokee paluun ongelmalliseksi,

muun muassa selkeiden tehtévien puutteen vuoksi, menetettyjen uramahdollisuuksien
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vuoksi ja ulkomailla hankittujen tietojen ja taitojen heikkojen hyodyntdmismahdolli-
suuksien vuoksi. Liséksi voidaan kokea oman sosiaalisen aseman heikkeneminen ja
elintason lasku suurenakin ongelmana. Ulkomaan komennuksen aikana ovat asiat voi-
neet muuttua kotimaassa; kulttuurisokki. Valta ja vastuu ovat saattaneet vahentyé pois-

saolon vuoksi.

Kauhasen (2012, 170) mukaan vastaavantyyppista tutkimusta ei ole tehty Suomessa,
mutta kansainvélistyneiden yritysten kokemukset ovat samansuuntaisia. Ulkomaanko-
mennus on urapolkuun liittyva osa. Useimmat palaajat vaihtavat vuoden sisalla tyénan-
tajaa, ellei paluuasioita hoideta hyvin. Organisaation rakenteen kehittdmisen yhteydessa
kannattaa suunnitella palaavalle sopiva tehtdva organisaatiossa, mikali hanen tietojaan
ja taitojaan halutaan kayttaa hyvaksi yrityksessa. Ellei, niin siitd on syyta hyvissa ajoin

ennen sopimuksen paattymista ilmoittaa asianomaiselle tyontekijalle.

Kansainvalistyneet organisaatiot saattavat siirtad ulkomaisista tytaryhtioistdaan henki-
16itd emoyhtiodn osaamisensiirron toteuttamiseksi, organisaatiokulttuurin omaksumi-
sen kehittamiseksi tai tulevia tarpeita varten. Naissa tilanteissa henkildiden sopeuttami-
nen kulttuuriin ja tydeldmaan tulee suunnitella huolellisemmin kuin normaali perehdyt-
taminen. Huolellisella sopeuttamisella varmistetaan tyoskentelystd mahdollisimman

suuri hyoty niin Suomessa kuin myéhemmin ulkomailla. (Kauhanen 2012, 171.)

4 HENKILOSTOJOHTAMISEN KESKEISET PROSESSIT

Tassad luvussa kasittelen henkilostdjohtamisen keskeisid osa-alueita; henkiloston han-
kinta, suorituksen johtaminen, osaamisen kehittdminen seka palkitseminen. Edell& mai-
nittujen prosessien merkitys kohdeorganisaatiolle on yrityksen kasvun myd6té tuonut
tarpeen tarkastella niitd l&hemmin niin esimiesten ndkdkulmasta kuin tyontekijankin.
Prosessit ovat strategista lisdarvoa tuottavia tai kilpailijoista erottautumista edistavia
prosesseja. Luku auttaa ymmartdmaan paremmin henkildston tydurallaan kayttamia
henkilostdjohtamisen prosesseja. Nama prosessit liittyvat arkijohtamisen kautta myos

esimiesten tyGtehtaviin.
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4.1 Henkildston hankinta

Henkiloston hankinta eli rekrytointi on Salojarven (2009, 119) mukaan henkilstojoh-
tamisen prosesseista yksi kaikkein strategisimpia. Rekrytoinnilla voidaan merkittavasti
vaikuttaa yrityksen tulevaisuuteen strategisten tavoitteiden saavuttamisella ja tavoitel-
lulla yrityskulttuurilla. Henkiloston hankinnan tavoitteena on Hokkasen ym. (2008, 55)
mukaan hankkia nopeastikin organisaation kayttdon sopivia tyontekijoita. Vaarilla hen-
kilévalinnoilla saadaan aikaan negatiivisia vaikutuksia lyhyessa ajassa. Mikali uusi hen-
kil6 on péteva tehtdvadnsa ja sopiva organisaation kokonaistilanteeseen, tarvitaan ta-
vallista vahemman koulutusta ja perehdyttdmista. Uusi henkil6 on pitk&aikainen ja stra-

teginen sijoitus.

Ennakoivaan ja pitkajanteiseen rekrytointiprosessiin liittyy tyonantajakuva. Rekrytoin-
tia helpottaa positiivinen maine tyonantajana, kun osaajien Idytaminen on haasteellista
(Salojarvi 2009, 125). Kauhanen (2012, 69) painottaa hyvdmaineisen organisaation ole-
van vetovoimainen, pystyvan pitdmaan henkildstonsa ja houkuttelemaan hyvia tyonte-
kijoita jopa kohtuullisella palkkatasolla. Tyonantajakuvaan vaikuttavat Salojérven
(2009, 125) mukaan kolme péadasiallista tekijaa (Housley 2009):
- imago: potentiaalisten tyontekijoiden arvot ja tavoitteet uralla suhteessa koet-
tuun organisaation maineeseen ja brandiin
- identiteetti: todelliset nykyisien tyontekijoiden kokemat olosuhteet ja kulttuuri
organisaatiossa (joskus myos asiakkaiden tai muiden sidosryhmien kokema to-
dellisuus)
- julkisuuskuva: imago, jonka muodostamiseen organisaatio pyrkii ulkoisessa
viestinndssaan.
Kauhanen (2012, 69) muistuttaa, ettd hyva johtaminen ja tyéhyvinvoinnista huolehti-
minen vaikuttavat tutkimusten mukaan oleellisesti niin sisaiseen kuin ulkoiseen tyon-

antajakuvaan.

Salojarvi (2009, 119) toteaa, ettd hyva rekrytointiprosessi kattaa ulkoisten rekrytointien
lisdksi my0s sisdiset rekrytoinnit, joihin liittyy usein myds muita henkildstéjohtamisen
prosesseja (osaamisen kehittdminen, urasuunnittelu). Se siséltéda yksityiskohtaisemmin
ilmaistuna maéarittely-, ilmoittelu- ja hakemusten vastaanottoprosessit. Kauhanen

(2012, 73) korostaa, ettd nykyisten johtamisperiaatteiden mukaan vastuu henkilésto-
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suunnitelman edellyttdmastd hankinnasta on jokaisella esimiehell& omalla vastuualu-
eellaan. Henkilostbammattilainen sisdisend konsulttina tukee linjaorganisaatiota henki-
I0stdasioissa ja varsinkin henkiloston hankinta-asioissa. Oheisesta kuvasta 12 kay ilmi

henkildstéhankintaprosessin eteneminen.

. Yksityiskoh- Hankintalsh- Ehdokkaiden
_— Hankintatar- . . .
Henkilsto- cen Toimenkuva taisten teiden hankinta, Terveys-
suunnitelma fnéiéilittel = == vaalimusten F= kartoitusja == haastatteluja || tarkastus
Y asettaminen valinta testaus
Valinta- Tyosopi- S.lsamen . Perehdytta- Han%(mna.n
. == muksen by ticdottami-  |f=m| . == onnistumisen
PEEI . minen .
tekeminen nen arvioinfi

KUVA 12. Henkiléstohankintaprosessin kulku (Kauhanen 2012, 74)

Henkiloston hankintaprosessissa toimitusjohtaja tai johto linjaa strategian ja tyonanta-
jamielikuvan seka tukee esimiestd (kuva 12). Esimies puolestaan kaynnistaa rekrytoin-
tihankkeen ja vastaa siitd seké paattaa kenet valitaan tehtavaan. Esimiehen vastuulla on
my0s uuden tyontekijan sitouttaminen. Henkil6st6toiminto omistaa rekrytointi- ja pe-
rehdyttamisprosessin. HenkilGstotoiminto on rekrytoinnin asiantuntija ja tukee esi-
miestd. (Kauhanen 2012, 71.)

4.1.1 Hankintaldhteet

Henkiloston hankinta kasittdéd Kauhasen (2012, 70) mukaan kaikki ne toimenpiteet,
joilla organisaatioon hankitaan kulloinkin tarvittava henkildstd. Sisainen hankinta tar-
koittaa sitd, ettd tydsuhteessa oleva henkild nimitetddn avoinna olevaan toimeen orga-
nisaation sisalla. Ulkoinen hankinta puolestaan tarkoittaa organisaation ulkopuolelta tu-

levan henkildn valitsemista.

Tyypillisesti yksittainen rekrytointi l&htee liikkeelle Salojarven (20009, 127) mukaan
tarpeen tunnistamisesta, joka ilmenee kuvasta 12. Kauhanen (2012, 70) tarkentaa rek-

rytoinnin perustuvan toiminnan vuosisuunnittelun yhteydessé laadittavaan henkilosto-
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suunnitelmaan. Se osoittaa seuraavan vuoden hankintatarpeen; miten paljon ja millai-
silla tiedoilla, taidoilla ja ominaisuuksilla varustettua tyévoimaa organisaatiossa tarvi-

taan.

Hokkanen ym. (2008, 57) muistuttaa, ettd rekrytointiprofiilin eli lista tyontekijélle ase-
tettavista vaatimuksista, l&htokohtana on toimenkuvan lisédksi organisaation kulttuuri
(kuva 12). On tarke&a huomioida se heti rekrytoinnin alkuvaiheessa, jottei valituksi tule
patevd mutta tilanteeseen sopimattomia arvoja edustava tyontekija. Osaamista ja péate-
vyyttd on mahdollista hankkia, mutta arvoristiriitojen muuttaminen voi osoittautua
mahdottomaksi. Vuosittaisen suunnittelun yhteydesséa kaikkea ei organisaatiossa kui-
tenkaan Kauhasen (2012, 71) mukaan pystytd ennustamaan, kuten irtisanoutumisia,

elakkeelle jaamisid, opintovapaita yms. ja kuolemantapauksia.

Ulkoinen ja sisainen haku

Salojérven (2009, 129) mukaan se, paadytaanko ulkoiseen vai sisaiseen hakuun tai mo-
lempiin, liittyy yrityskulttuuriin. Kauhanen (2012, 72) lisaa vaikuttavina tekijéina ole-
van myos avoinna olevan toimen luonteen ja vallitsevan kilpailutilanteen. Sisdisen rek-
rytoinnin etuina (taulukko 2) Kauhanen (2003, 67) nakee tyonantajan nakdkulmasta li-
séksi sen, etta sisdinen rekrytointi on halvempi vaihtoehto kuin ulkoinen rekrytointi.
Etuna on se, ettd markkinoinnin tai ulkopuolisen rekrytointiyrityksen palvelujen kus-
tannukset jaavat pois ja tyohon valittava henkil6 tuntee jo talon tavat. Siséisen rekry-
toinnin suosimisella on Hokkanen ym. (2008, 58) mukaan seka juridisia ettd kaytannol-
lisid syitd. Mikali organisaatiossa on tyottdmyysuhan alaisia tyontekijoitd, ennen uusien
tyontekijoiden palkkaamista on tutkittava soveltuuko joku heistd avoimeen tehtavaan.
Kauhanen (2012, 72) puolestaan korostaa sit4, etta sisdinen valinta voi merkita ketjussa
useallekin henkil6lle eteenpain padésymahdollisuutta. Se on my6s hyva palkitsemis-

keino.

Salojarvi (2009, 129) muistuttaa, ettd ulkoinen rekrytointi voi olla parempi vaihtoehto,
kun haetaan strategista uudistumista (taulukko 2). Kauhanen (2012, 72) nékee ulkoisen
rekrytoinnin hyvin& puolina uusien ideoiden, ajatusmaailmojen ja nakokulmien tuomi-
nen tydyhteisoon. Toisaalta perehdyttamisjakso organisaation ulkopuolelta palkatulle
henkil6lle saattaa olla pitempi kuin sisdisesti palkatun henkilon sek& se voi aiheuttaa

huonoa tyémotivaatiota siséisten hakijoiden kesken.
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TAULUKKO 2. Henkilostohankinnan edut ja haitat (Kauhanen 2012, 72)

SISAINEN LAHDE

EDUT HAITAT
- Valitun mieliala

- Parempi kykyjen arviointi

- Hyvi suoritutumismotivaatio
- Valitaan vain sisdéntulotasolle
- Valintaprosessin nopeus

- Lisdd sisdisid valintoja

- Valittu tuntee jo organisaation

ULKOINEN LAHDE

- Valitsematta jadneiden mielipaha

- Taistelu uramahdollisuuksista, siséiset
kuppikunnat

- Vaatii vahvaa johdon keskittimisohjelmaa

- Ei tule uusia ideoita

- Jarjestelmastd voi tulla jaykka

EDUT HAITAT

- uutta verta” uusia nikemyksia - Ei ehkd valita henkil64, joka “sopisi”

- Halvempaa kuin ammattiin kouluttaminen - Voi aiheuttaa motivaation laskua ehdokkaille
- Fi sisdisid kuppikuntia tukemassa - Pidempi perehdyttdmisjakso

- Saattaa tuodakilpailijan salaisuuksia - Saattaa tuoda asenteen “ndin mina

entisessikin tydpaikassa tein”

Toisaalta yksi ulkopuolinen valinta estdd monien henkiléiden kasvupolkumahdollisuu-
det, kuten taulukosta 2 ilmenee. Organisaatiossa on huomioitava Kauhasen (2012, 73)
mukaan siirtoa haluavan henkildn toiveet ja suunniteltava sopivan aikavélin kasvu-
polku, silla muutoin henkil® saattaa lahtea organisaatiosta. Arkijohtamiseen kytkettyna
kehityskeskustelu on yksi kanava, jossa henkild voi tuoda esimiehensa tietoon omia
kasvupolkutoivomuksiaan. Suuremmissa organisaatioissa on kaytetty menetelmaa,
jossa perustetaan esimerkiksi tietojarjestelmapohjainen henkilostoporssi, johon siirto-

haluiset voivat ilmoittautua, esittaa siirtotoiveensa ja kiinnostuksen kohteensa.

Hankintalahteet

Hankintal&dhteen valinnassa tulee pohtia hankintaldhteiden tarjontaa, mika on tilantee-
seen sopiva ja on tarkoituksenmukaisinta kayttaa (kuva 12). Hankintal&dhteiden hyvat ja
huonot puolet tarkastellaan oman organisaation ndkdkulmasta avointa tointa ajatellen.
Hankintal&hteen valintaan vaikuttavat muun muassa tyontekijalt4 vaadittavat ominai-
suudet, avoimen toimen luonne, organisaation imago, toimiala ja koko, sijainti, oma
osaaminen asiassa ja kaytettavissa oleva aika ja raha. Hankintalahteiden valikoima on
kasvava, joten innovatiivisuudelle ja luovuudelle on tilaa. Hankintalahtein tai kanavina

voivat olla tyévoimatoimistojen ja korkeakoulujen rekrytointipalvelut, lehti-ilmoittelu,
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rekrytointilehdet ja -messut, Kilpailijat, asiakkaat sek& oma henkildstd. Ulkopuolisten
rekrytointiyritysten kayttd on hyvin yleista. Ylempié toimihenkil6ita ja johtoa haetaan
usein suorahaulla (head hunting). Viime aikoina rekrytointi-ilmoitusten maaré lehdissa
on véhentynyt, ja toisaalta henkilékohtaisten yhteyksien ja verkostojen hyvaksikaytta-
minen lisdantynyt. Uutena trendind on havaittu internetin kayton liséantyminen; tavoi-
tetaan nopeasti potentiaalisia tyonhakijoita, vaivattomuus ja edullisuus. ( Kauhanen
2012, 77; Torrington ym. 2005, 124 — 125.)

Kéytetdanpa mité hankintaldhdetta tahansa, on Kauhasen (2012, 80) mukaan etukéteen
mietittdvd minkéalaista tietoa halutaan antaa potentiaalisille tyonhakijoille. Sanoman
muotoiluun vaikuttaa organisaation ulkoisen viestinnén linja ja taloudelliset resurssit.

Tyopaikkailmoittelu on tarkeé osa organisaation yrityskuvaviestintaa.

4.1.2 Valinta

Valintamenetelmien avulla pyritdédn Kauhasen (2012, 82) mukaan selvittdmaan se, mi-
ten hyvin tyonhakijat tayttavat valintaperusteiksi asetetut vaatimukset (kuva 12). Valin-
nassa kéytettavia keskeisempié tietoléhteitd ovat hakemus ja ansioluettelo, haastattelut,
psykologiset soveltuvuustestit ja Kielitaitotestit. Valintamenetelmind on kéytetty myos
tyonsimulointia ja arviointikeskusmenetelmaa. Joissain tehtdvissa tarvitsee tarkistaa

henkildston terveys ennen valintaa.

Valintavaihe on Salojarven (2009, 133) mukaan kaikkein kriittisin osa rekrytointia. Va-
lintapaatoksen tekemisessa pyritdan Kauhasen (2012, 88) mukaan jarjestelmallisyyteen,
jotta hakijoiden ominaisuudet voidaan punnita mahdollisimman yksiselitteisesti vaati-
mustekijoihin ndhden. Nykyaikaisten johtamisperiaatteiden mukaan valintapdatoksen
tekee palkattavan tyontekijan lahin esimies oman esimiehensa asettamien reunaehtojen
puitteissa. Mita korkeamman tasoisesta paikasta on kysymys, sité laajempi on paatok-

sentekijoiden ryhma.

Kauhanen (2012, 88) korostaa, ettd valinnan tulos ilmoitetaan valitulle henkil6lle pian
valintapéatoksen jalkeen (kuva 12). Hyvan henkilostopolitiikan periaatteisiin kuuluu,
ettd muista hakijoista ei anneta tietoja edes organisaation sisalla. Valintapaatoksesta tie-
dotetaan myds organisaation sisalld tiedotustoiminnan periaatteiden mukaisesti. Haki-

joille, jotka eivat tulleet valituksi, tiedotetaan valinta ja kiitetdan organisaatiota kohtaan
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osoitetusta mielenkiinnosta seké lahetetddn yleista tiedotusaineistoa organisaatiosta.
Tamé& menettely vahvistaa organisaation tyonantajakuvaa. Salojarvi (2009, 137) muis-
tuttaa, ettd hankintaprosessin lopuksi on prosessin onnistuminen arvioitava; aikatau-
lussa pysyminen, valinnan selkeys ja millaista kuvaa organisaatiosta vélitettiin haki-

joille.

4.1.3 Perehdyttaminen

Salojarvi (2009, 137) mainitsee rekrytointiprosessin kuvauksien paattyvan yleensa tyo-
suhteen solmimiseen (kuva 12), vaikka palkatun henkilon taysipainoinen tyopanos ei
ala heti tyosuhteen alkaessa. Siksi perehdyttdmisen voidaan katsoa kuuluvan enemman
osaksi rekrytointiprosessia kuin osaamisen kehittamista. Perehdyttdmiselld tarkoitetaan
Kauhasen (2012, 150) mukaan kaikkia niita toimenpiteitd, joiden avulla henkild oppii
tuntemaan tydyhteisonsa, sen toiminta-ajatuksen, vision ja liikeidean seké& sen arvot ja
tavat. Se on tyOpaikkaan perehdyttdmista eli ihmisiin, asiakkaisiin ja tyokavereihin. Pe-
rehdyttdmisen avulla annetaan oikea kuva organisaatiosta ja autetaan tyontekijaa luo-

maan myonteisia kokemuksia organisaatiosta ja tydtehtavéasta.

Niin ulkoa kuin organisaation sisaltd rekrytoidut henkil6t kannattaa Hokkasen ym.
(2008, 64) mukaan perehdyttad. Organisaation sisalta rekrytoitujen perehdyttamisen ei
tarvitse olla yhtd perinpohjaista kuin ulkopuolelta tulleiden; on hyva kéayda lapi uuden
ldhiorganisaation tyontekijét ja tavat, jotta kiinnittyminen uuteen tehtédvaan sujuu hel-
posti. Salojarvi (2009, 138) korostaa, etté ajallisesti juuri koeaika on intensiivisinté pe-
rendyttdmisaikaa. Perehdyttdmisajan pituus vaihtelee toimialan tai tehtédvan vaativuu-
den mukaan, esimerkiksi vaativiin tehtaviin perehtyminen voi vied4 puolesta vuodesta
vuoteen. Taysipainoisesti tuottavaan tyohon paastdin vasta noin vuoden “sisddnajon”
jalkeen. Hokkanen (2008, 62) korostaa, ettd perehdyttdmisella voidaan yllapitéé henki-
I6n motivaatiota; ammattimainen organisaatio, jossa vastaanotto on positiivinen ja mo-
nesti uusi tyontekija kaipaa hyvéaksyntad kokeneemmilta ty6kavereiltaan seka haluaa
kuulua joukkoon. Uuden henkildn kehittamisideoita tulee pyrkié aktiivisesti keradmaan
ja vieméaan eteenpdin organisaatiossa, silla hanen kasitys ja kokemus voi osoittautua

arvokkaaksikin.

Vastuu perehdyttdmisestd on Kauhasen (2012, 92) mukaan yksiselitteisesti esimiehelld,

mutta han voi delegoida sen toteuttamisen alaiselleen tai tiimille, johon uusi henkil®
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sijoittuu. Perehdyttdmisen on oltava nopeaa ja perusteellista, jotta véltytdan helposti ai-
heutuvilta virheiltd, taloudellisilta vahingoilta ja tydtapaturmilta. Organisaatioilla on
usein kéaytossdan kuvaus perehdyttamisprosessista ja lomake, joka siséltad perehdytta-
miseen kuuluvat elementit (Salojarvi 2009, 138). Molemmat osapuolet noudattavat tata
jatayttavat lomakkeen. Perehdyttamisprosessi voi edeté eri vaiheiden kautta ja siséltéden
eri asioita. Hokkanen ym. (2008, 64) jakaa perehdyttamisen neljdén osaan: aika ennen
toiden aloitusta, ensimmainen paivé, ensimmainen viikko ja ensimmaiset kolme kuu-
kautta.

Perehdyttdmisen jélkeen seuraa Lepiston (1998, 2) mukaan varsinainen tydnopastus.
Taitava ty0 ja laadukas tuote tai palvelu tulee olla tyéhon perehdyttdmisen tavoite. Par-
haiten tavoite toteutuu, kun tydhon perehdyttamisté pidetdédn monivaiheisena opetus- ja
oppimistapahtumana (kuva 13). Perehdyttdmisessé tulee henkil6a kannustaa omatoimi-

suuteen ja siséaiseen yrittajyyteen.

Tyéturvallisuus Qmaﬂ 1t§eﬂ53
johtaminen
Ty6tehtavien Ty6hén Turvalhn.en 3 Taitava tyd, .
opettaminen perehdyttiminen terveellinen laadukas tuote tai
tydsuoritus palvelu
Laadun Sisdinen yrittdjyys
aikaansaaminen yntayy:

KUVA 13. Ty6hon perehtymisen kokonaisuus opetus- ja oppimistapahtumana
(Lepist6 1998, 2)

Hyvastd motivaatiosta, tydssa viihtymisesté ja asioiden nopeasta omaksumisesta synty-
vid saastoja pyritd&dn Kauhasen (2012, 150-152) mukaan arvioimaan, mutta tyéhon pe-
rehdyttamisen kokonaishy6tyjen tarkka laskeminen on vaativaa. Perehdyttdmistd ei tule
néhda pelkéstddn osana rekrytointiprosessia vaan myos tarkeand osaamisen kehittami-
sen osa-alueena. Jotkut organisaatiot kayttavat hyodyksi tietojarjestelmapohjaista pe-
rehdyttdmisohjelmaa, jossa henkilon oppimista ja osaamista voidaan mitata perehdytta-

misen eri vaiheissa.



59

4.2 Suorituksen johtaminen

Suorituksen arviointi keskittyy Syddnmaanlakan (2004, 81-84) mukaan l&hinnd yksi-
I6iden tai tiimien suorituksen arviointiin, tavoitteiden asettamiseen ja palautteeseen.
Nykyadén suositaan termia suorituksen johtaminen (Performance management), jossa
edellisten lisdksi keskitytddn enemman seurantaan, valmentamiseen ja kehittdmiseen.
Suorituksen johtaminen keskittyy tulevaisuuteen, ei pelkdstddn menneen seurantaan ja

arvioinnin sijaan kehittamiseen.

Hyvélla suorituksen johtamisella on tutkimuksissa todettu olevan positiivinen vaikutus
yrityksen menestykseen sekd kannattavuuteen ettd tuottavuuteen (Ferguson & Rio
2010, 476). Suoritusarvioinnit on Helsilan (2009, 196-197) mukaan aika uusi asia suo-
malaisessa johtamiskaytannossa, joten siita ei vield ole muodostunut johtamisen luon-
tevaa osaa. Osittain tata selittda se, ettd yrityksen toiminnan tuloksellisuutta ei aina ar-
vioida selkeasti.

4.2.1 Prosessi

Nykyaikaisessa yrityksessé suoritusarviointi on Helsilan (2009, 207) mukaan samanlai-
nen suorituksen johtamisen kulmakivi kuin kehityskeskustelu. Kauhanen (2012, 106)
viittaa suomalaisten selvitykseen, jonka mukaan kehityskeskustelut ja suoritusarvioin-
nit onnistuvat vain, jos ne ovat oleellinen osa organisaation johtamisjarjestelmaa; ylin
johto itse panostaa jarjestelméaan ja edellyttadé vahvasti sitd myds muilta. Nain myos ylin

johto alistaa itsensa muiden kuin omistajien arvioinnille.

Suorituksen johtamisella koordinoidaan toimenkuvia, tavoitteita, osaamisen kehitté-
mistd, suoritusta, palkkausta ja palkkioita tehokkuus- ja tuottavuusnakokulmaa painot-
taen (Viitala 2007, 132). Tarkoituksena on, ettéd yksilo, tiimi ja koko organisaatio tietdé
ja ymmartaa toiminnan tarkoituksen, paatavoitteet, palautejéarjestelmien toimimisen ja
osaamisvaatimukset. Eli suorituksen johtamisen tavoite on jatkuva suorituksen paran-
taminen ja kehittdminen. Suoritusjohtamisen padmaérana on, etta tyoyhteisgssa niin yk-
silot kuin tiimit ottavat vastuuta jatkuvasta omien taitojensa, suoriutumisensa ja organi-
saation toiminnan kehittdmisestd. Suunnittelu- ja kehityskeskustelut seka paivittaisjoh-
taminen ovat tarkeimpiéd elementteja toimivassa suoritusjohtamisessa. (Helsila 2006,
26.)
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Yksiloiden tulee ymmartdd oma merkityksensa yrityksen toiminnan tavoitteissa ja pyr-
ki& yhteiseen suuntaan (Kauhanen 2010, 54). Suorituksen johtamisprosessissa on Sy-
danmaanlakan (2000, 76) mukaan nelja elementtia: tavoitteiden asettaminen, seuranta,
palaute ja kehittdminen. Kuvassa 14 havainnollistetaan prosessi yksilon suorituksen

johtamisen nakodkulmasta.

Esitiedot

Suunnittelu

Suoritus

Suoritusarviointi

Seuranta/tarkkailu

Kehittiminen

KUVA 14. Suorituksen johtamisen prosessi yksilotasolla (Aguinis 2007, 32)

Suorituksen johtamisen prosessimalli (kuva 14) ohjaa tyontekijad yrityksen strategisten
tavoitteiden mukaisesti. Prosessimallin esitiedoissa jaetaan tietoa muun muassa yrityk-
sen elaméntehtavastd, itse tydstd, osaamisalueista ja tasojen méaarittamisesta (Aguinis
2007, 33). Suunnittelu on yksittaisend osa-alueena tarkein suorituksen johtamisessa.
Siind tarkastellaan tulevaisuuden toimintalinjoja esimiehen ja alaisen keskustelussa
(Kauhanen 2010, 20). Suunnittelu- ja kehityskeskusteluissa varmistetaan, ettd yksilén
toiminta suuntautuu yhteisiin pa@maariin sekd se auttaa ymmartdmaan tyon sisallon,
tarkoituksen ja arviointiperusteet (Sydanmaanlakka 2000, 86). Kehityskeskusteluista

kerrotaan tarkemmin alaluvussa 4.2.4.

Suoritusvaiheessa tyontekija sitoutuu Aguinisin (2007, 40) mukaan toteuttamaan suun-
nittelu- ja kehityskeskusteluissa asetettuja tavoitteita (kuva 14). Tyontekijén osallistut-
taminen lis&d h&nen sitoutuneisuuttaan, muun muassa asettamalla itselleen tavoitteita.
Taman vaiheen tarkein elementti on jatkuvan palautteen antaminen tyon teosta suorit-
tamisen tapahtuessa. Vuorovaikutukseen liittyvistd asioista yksi tdrkeimmista on pa-
laute, joka ohjaa tyopaikan oppimista ja kehittdmisté. Palautteenanto on muuttunut, silla
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ylh&alta annettava palaute ei enda toimi, vaan esimiehen pitaa kdydé dialogiseen tapaan
tyosuorituksia ja siind onnistumista (Kupias 2011, 15-16.) Palautteen saaminen on
my0s itse tyontekijan vastuulla; aktiivinen oman toiminnan kehittdminen ty9ssé suoriu-
tumisen aikana pyytdmalla palautetta esimieheltd. Esimiehen tulee tarkkailla ja doku-
mentoida tyontekijan suoriutumista tydssa kirjoittaen asioita muistiin niin hyvista kuin

huonoista suorituksista arviointia varten.

Suoritusarvioinnilla, joka on yrityskohtaisesti laadittu jarjestelmé, arvioidaan Helsilan
(2006, 24) mukaan tyontekijén tydsuoritusta suhteessa tyon vaativuuteen jota hén tekee.
Suorituksen johtamisen prosessiin (kuva 14) kuuluvaan suoritusarviointiin on olemassa
monia tekniikoita ja menetelmig, joita kuvataan myohemmin alaluvussa 4.2.4. Seu-
ranta- ja tarkkailuvaihe on Aguinisin (2007, 43) mukaan keskustelua esimiehen ja alai-
sen valilla. Se on virallinen palautteen anto ja saaminen suorituksesta. Keskustelun al-
kuun kéydaan lapi asetetut tavoitteet ja kehityssuunnitelmat sekd tyotehtdvéat ja miten
niista suoriuduttiin. Lis&ksi arvioidaan tyontekijan kehitysté ja kartoitetaan tulevaisuu-
den suunnitelmia ja ty6tilanne. Seurantakeskustelun tavoitteena on asettaa uudelle ar-
viointijaksolle tavoitteet ja mita tulevaisuudessa tyontekijalta odotetaan. Tama antaa

raamit suorituksen kehittamiselle tulevaisuudessa.

4.2.2 Tyo6n organisointi

Tyon suunnittelu on Kauhasen (2012, 45) mukaan kehittynyt humanisoinnista strate-
giseksi keinoksi, jolla lisdtd&n organisaation kilpailukykyd. Tyon organisoinnin ja muo-
toilun tulee nivoutua osaksi tydyhteisén toimivuuden ja organisaation joustavuuden ke-

hittdmista, jotka ovat organisaation menestymisen edellytyksia.

Amerikkalaiset tutkijat Hackman ja Oldham esittivat vuonna 1976 tydn ominaispiirtei-
den luokittelun, joka on tarkoituksenmukainen tédnd paivanakin. Tehtévat voidaan ku-
vailla ndiden viiden keskeisen ulottuvuuden mukaan: tarvittavien taitojen erilaisuus,
tehtavien sisallon mielekkyys, tehtdvien merkittavyys, itsendisyys ja palaute. Ulottu-
vuuksien pohjalta Hackman ja Oldham kehittivat tyon ominaispiirteiden mallin, jossa
kriittiset psykologiset tilanteet ja tuotokset ilmenevét. Tyonominaisuudet vaikuttavat
psykologisesti koettuun tyon mielekkyyteen, vastuuseen tyon tuloksista ja tietoon tyo-

toimintojen todellisista tuloksista. Kun henkil6lla on henkilokohtaisiin ja tyota koske-
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viin tuloksiin vaikutusmahdollisuus ja tieto niista, henkil6lla on korkea sisdinen tydmo-
tivaatio, korkeatasoinen tydsuoritus ja ty0 tuottavat suurta tyytyvaisyytta seka vahentéa
poissaoloja ja vaihtuvuutta. (Kauhanen, 2012, 46-47.)

Tyon organisointi on Viitalan ym. (2007, 206-207) mukaan yrityksen strategian muun-
tamista selkeiksi ja jarkeviksi tehtdvakokonaisuuksiksi niin ryhmille kuin yksittaisille
organisaation jasenille. Ty0 koostuu erilaisista prosesseista, jotka jaotellaan ydinpro-
sesseiksi (tuotetaan asiakkaalle hyotyd) ja tukiprosesseiksi (siséiset prosessit, esimer-
kiksi henkilostoprosessit). Ydin- ja tukiprosessit pitavat siséllaan erilaisia osaprosesseja
eli toimintoja (esimerkiksi perehdyttdmisprosessi). Osaprosessit sisaltavat yksittaisia
tehtavid ja toimenpiteitd, joiden kuvaaminen auttaa ymmartaméaan prosessia ja sen toi-

mintaa.

Kauhasen (2012, 47) mukaan toita organisoidaan uudelleen useista eri syist, silla muut-
tuvassa markkina- ja taloustilanteessa organisaation tulee sopeutua jatkuvasti muuttu-
vaan tilanteeseen. Organisaatiot pohtivat henkiléston méaérad, organisaation rakennetta,
tyonjakoa, henkiltiden tehtavia ja vastuualueita. Toita voidaan organisoida uudelleen
ennakoivasti osana organisaation kehittdmistoimintaa. Organisoinnin tavoitteena on or-
ganisaation parempi asiakaslahtoisyys, toimivuus, joustavuus, tuottavuuden kehittami-

nen, tydmotivaatio ja henkildstén hyvinvointi.

Kiristynyt kilpailu ja organisaation pyrkimys joustavaan ja asiakaslédhtdiseen toimintaan
on johtanut viime vuosina siihen, ettd tyonsuunnittelu on edelleen keskeinen keino uu-
sien tavoitteiden saavuttamiseksi ja henkildston motivoimiseksi. Menestydkseen orga-
nisaatio tarvitsee jatkuvasti tuottavuuden kehittdmistd, jolloin tuotosta eli aikaansaan-
nosta verrataan tarvittuun tyémaaraan tai muuhun panostukseen. Rajoittavina tekijéina
tuottavuuden kehittdmisessa ovat ihmisen fyysinen ja henkinen kapasiteetti. Tyokoko-
naisuuksien kehittdmiseen tulee kiinnittdd huomiota, silla tyon tulee antaa tekijalleen
haluamaansa eldmansiséltod ja tyydytystd. Jokaisen tekijan tulee tuntea tyonsé tavoit-

teet ja lisdksi ymmartaa ja hyvaksya ne. (Kauhanen, 2012, 49.)

Tavoitteiden saavuttaminen vaatii Kauhasen (2012, 49) mukaan, ettd huomioidaan hen-
kiloston osaamisen ja jatkuvan ammattitaidon kehittdminen. Myds turvallisuusriskit on

huomioitava. Tyopaikan hyvélla ergonomisella suunnittelulla voidaan ehkaista pitkéa-
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vaikutteisia haittoja, kuten tuki- ja liikuntaelinten rasittumista ja sairauksia. Kannusta-
vien palkitsemisjarjestelmien avulla voidaan tydsuoritusta aktivoida ja suunnata oikein.

Hyvaa tyokokonaisuutta on henkildston osallistaminen ja osallistuminen kehittamiseen.

4.2.3 Suorituksen arviointikriteerit

Yksiloiden tai tiimien suoritusarvioinnin merkitys tulee Kauhasen (2012, 101) mukaan
kasvamaan tulevaisuudessa henkilostovoimavarojen johtamisessa. Tydmenestyksen
mittaaminen on yha keskeisempi peruste henkiloston kehittamisessa ja palkitsemisessa.
Kamensky (2012, 225) korostaa oikeiden tavoitteiden 16ytdmisen olevan tarkeinta. Té-
man jélkeen tavoitteita tulee ohjata haluttuun suuntaan suoritustasoa valvomalla. Laa-
dittujen tavoitteiden tulee olla mitattavia. Kullekin tavoitteelle on asetettava mittari joko

kvantitatiivinen tai kvalitatiivinen, ja mittaustuloksia on seurattava.

Tyon ja tydyhteison arviointiin on kehitetty erilaisia tekniikoita ja menetelmid, kuten
mittaristoja, laatujarjestelmid, asiakaskyselyja, ilmapiirikartoituksia, kehityskeskuste-
luja ja suoritusmittareita (Jarvinen 2001, 109). Yleisin menestymisen mittari Kauhasen
(2010, 36 — 37) mukaan on taloudellinen mittari, esimerkiksi kdytto- tai myyntikate seka
muut kannattavuuteen ja kustannuksiin liittyvat luvut. Ndiden avulla voidaan suoritusta

mitata myos yksilotasolla.

Taloudellisten mittareiden liséksi suorituksen mittaamisessa hyddynnetdan usein stra-
tegisen nakokulman mittareita, esimerkiksi tasapainotettua tuloskorttia eli BSC (Balan-
ced Scorecard). Kaplanin ja Nortonin (1996, 18 — 19) mukaan se on yksi kéytetyim-
mista suorituksen johtamisen menetelmistd, jossa suorituksia mitataan taloudellisen ja
asiakkuus n&kokulmien lisdksi sisaiselld tehokkuudella ja kehittymiselld. Tuloskortin
avulla yrityksen visio ja strategia voidaan muuttaa konkreettisiksi tavoitteiksi, mitta-
reiksi ja toimintasuunnitelmiksi seké jakaa ne yksikko- ja yksilotasolle. Valpola (2002,
51) muistuttaa, ettd tyon ohjauksella vaikutetaan siihen, ettd suorituskortin eri tekijoita
painotetaan yhta paljon tyolistalla. Tavoitteena on, ettd jokainen henkild vaikuttaa tyds-
s&an ja saa tuloksia aikaan tehokkuudessa, toiminnan kehittdmisessd, asiakastyytyvai-
syydessa kuin kokonaistuloksessa. Tunnuslukujen tavoitteiden keskindinen painotus
kannattaa maaritelld siten, etté siitd saadaan samalla tulospalkkauksen kriteerit.
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Mittariksi voidaan nimittdd Viitalan (2007, 134) mukaan mit4 tahansa tdsmallisesti
maéariteltyd menetelmé&é, jonka avulla kuvataan jonkin menestystekijan suorituskykya.
Mittareiden tarkein tehtdvé on Hokkasen ym. (2008, 83) mukaan antaa kattava ja ob-
jektiivinen kuva tyontekijéiden ja organisaation tilasta seké toiminnan tehokkuudesta.
Toimivassa mittaamisessa tulee huomioida mittauksen kohde ja mittaustapa, sen tekni-

nen toteutus sekd sopivuuteen ja luotettavuuteen liittyvat tekijat.

Mittaaminen ja seuranta ovat Havukaisen ja Lavikan (2010, 172-173) mukaan hyvia
apuvalineitd, mutta niiden pitaa johtaa kdytannon toimenpiteisiin eli suorituksen kehit-
tamiseen. Tuloksia on aina tavoiteltu asettamalla tavoitteita, ohjaamalla, kontrolloi-
malla toimintaa ja seuraamalla tuloksia. Nyky&aén tyon tekeminen on muuttunut moni-
mutkaiseksi, ja yhden ihmisen on sitd vaikea kontrolloida. Vastuu lopputuloksista on
edelleen esimiehelld, mutta vastuu tekemisesta on kaikilla. Hyvéa mittari on Hokkasen
ym. (2008, 85) mukaan sellainen, josta tyontekijé ndkee nopeasti ja helposti toimintansa

tulokset seka voi tarpeen tullen muuttaa toimintaansa.

Havukainen ja Lavikka (2010, 174) korostavat huomion kohdistamista tekemiseen tu-
losten ohella. Tavat tehda tulosta liittyvat osaamisen kehittdmiseen, joka puolestaan on
yhteydessé tyontekijén kehityssuunnitelmaan, joka on tulosta kehityskeskustelusta. Ke-
hityskeskustelu liittyy ryhman toimintasuunnitelmaan sen toteuttamiseksi sovittujen pe-
rusedellytysten mukaisesti. Toimintasuunnitelma ja perusedellytykset puolestaan liitty-
vat ryhmélle asetettuihin tavoitteisiin ja perustehtévéan, jotka linkittyvat projektiin,
isompaan osastoon tai yksikkdon tms.

Usein tyontekijoille suunnattuihin mittareihin on Hokkasen (2008, 85) mukaan maari-
telty tavoitetasoja, jotka voivat olla palkitsemisen pohjana. Yleisesti kdytetty jérjes-
telmad on madritell& perustaso, jonka saavuttaminen riittdd hyvaan tyotulokseen seké
“venytys- eli stretch-taso”, joka ylittdd tyontekijille asetetut perustavoitteet ja jonka
saavuttamisesta maksetaan hyvin. Organisaatio voi myos kayttdd useampaa tavoiteta-
soa, esimerkiksi ehdotonta minimitasoa, oletettua tasoa ja stretch-tasoa. Tavoitetasojen
maéarittelyyn tulee kiinnittdd huomiota, silla liian alhaiset tavoitteet palkitsevat tyonte-
kijdn normaalista suorituksesta, kun taas liian haastavat tavoitteet eivat motivoi. Mitta-
rit, joiden mittaustuloksia on saatavilla pitkalta aikavélilt4, helpottavat tavoitetason

asettamista.
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Kehitystydn yhteys koko ryhman tehtdvaan ja siten yrityksen kokonaisuuteen tai yksi-
16n kokemukseen on Havukaisen ja Lavikan (2010, 174) mukaan erittdin tarked. Yksi-
I16n osaamisen kehittdmisen kannalta suuntaviivoja ei pida hakea liian kaukaa; johdon
maéarittelemastd tulevaisuuden kuvasta. Tulevaisuuden kuva tulee purkaa yksikko- ja
osastotasolla tehtaviksi ja tavoitteiksi. Ndma tavoitteet puretaan erilaisissa ryhmissé ja
tiimeissé omiksi tavoitteiksi, joita k&ytetddn sitten yksittdisen tyontekijdn osaamisen
kehittdmisen suuntaviivoina. Arvioitavia ja mitattavia asioita tulee Kauhasen (2009, 69)
mukaan olla kolmesta kuuteen. Niille tulee asettaa tavoitetason lisaksi arviointiskaala
ja painoarvot. Keskustelussa tulee tuoda esille tekijat, jotka ovat aiheuttaneet tavoiteta-
son ylittdmisen tai alittamisen ja kuunnella ensin alaisen arviota omasta suorituksestaan.

Taman jélkeen esimies voi arvioida alaisensa suoritustasoa.

Suorituksista valittdaminen on Havukaisen ja Lavikan (2010, 174) mukaan myos sit,
ettd huomio kiinnitetadan siihen, miten ne saavutetaan. Usein tyontekijélle j&a epésel-
vaksi se, mitd tyoyhteisossa ollaan tekemé&ssé ja minkélaista osaamista sen toteutta-
miseksi tarvitaan. Suorituksista valittamisessa on kolme painopistealuetta: ihmiset ote-
taan mukaan suunnittelemaan toimintaa ja kayttdmaan omaa asiantuntemustaan hyvén
toimintasuunnitelman aikaansaamiseksi, henkilokohtainen kehityskeskustelu seké arjen
johtaminen ja ongelmien ratkaisu yhteisen toimintasuunnitelman toteuttamisen ja kehi-

tyskeskustelun vélissa.

4.2.4 Suoritusarviointijarjestelmat

Yksi oppimisen ja kehittymisen l&htokohta on Syddnmaanlakan (2000, 58-60) mukaan
palautteen anto suorituksesta arvioinnin yhteydessa. Hyvin toimivassa organisaatiossa
on systemaattinen palautejéarjestelméd, joka koostuu erilaisista menetelmista kerata ja
antaa palautetta yksil6lle tai yksikolle. Yksilolle annettavaa palautetta voidaan tarkas-
tella palautteen antajan (esim. kollega, esimies), siséllon (suoriutuminen, osaaminen)

tai kaytettdvan menetelman avulla (360-arviointi, kehityskeskustelu).

Kauhanen (2012, 102) on samoilla linjoilla Syddnmaanlakan kanssa siitd, ettd organi-
saation suoritusarviointijarjestelman valinta riippuu sen kaytosta eli mité henkilostoryh-
mé&a arvioidaan, kuka arvioinnin tekee ja miten jarjestelméllisesti arviointi halutaan
tehdd. Absoluuttinen jarjestelmaa kéytetaan silloin, kun vertaillaan henkilon suoriutu-

mista useista eri asioista. Suhteellista arviointijarjestelmaa kdytetaan puolestaan silloin,
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kun samaa tyotd tekevia vertaillaan kesken&én. Arvioinnissa on tarkeda se, ettd niin
maéarélliset kuin laadulliset arviointikriteerit ovat selvilla ja ett4 ne ovat myos arvioita-

van tiedossa.

Yksi arviointimenetelmé Kauhasen (2012, 102—-103) on niin sanottu paremmuusjarjes-
tys eli rank ordering. Tdma tarkoittaa sitd, ettd yksi tai useampi arvioija asettaa arvioi-
tavat annettujen Kkriteerien mukaisesti paremmuusjarjestykseen. Toinen menetelmd on
pakkojakauma eli forced distribution. Se tarkoittaa sité, etta arvioija sijoittaa ennalta
ilmoitetun maaran henkil6ita kuhunkin suoriutumisryhméén, esimerkiksi 10 prosenttia
ryhmé&an erinomainen, 20 prosenttia ryhmaan hyva, 40 prosenttia ryhméan keskinker-
tainen, 20 prosenttia ryhmé&éan tyydyttava ja 10 prosenttia ryhmaén huono. Tamé arvi-
ointimenetelma edellyttaa sitd, ettd henkiloiden véliltd on l0ydyttava eroja. Kolmas
keino vertailla henkildita suhteellisesti on parivertailu. Siind tydntekijoita verrataan
vuorollaan toiseen tyontekijéan, ja sen jalkeen katsotaan kumman tyosuoritus on pa-
rempi. Tdma arviointimenetelm& onnistuu pienessé ryhméssa. Absoluuttista arviointia
kaytetaan silloin, kun arvioitavat ovat eri organisaatiotasolla ja tekevat erilaisia tehtavia.

Suhteellista arviointia puolestaan silloin, kun samaa ty6ta tekee usea henkild.

Suoritusarvioinnin mittaamisongelmia voidaan vahentéa oleellisesti, kun koulutetaan
arvioijaa tai kaytetddn samanaikaisesti useampia arvioijia (Viitala 2007, 134). Arvioija
voi Kauhasen (2010, 63-64) mukaan olla henkil6 itse, esimies, kollegat, alaiset, asiak-
kaat tai yhteistyokumppanit. Myds ulkopuolinen taho voi toimia arvioijana, esimerkiksi
mystery shopping. T&ssé ennalta sovitut asiakkaat arvioivat tyonkulkua ja asiakaspal-
veluprosessia tyontekijan tietdméatta. He laativat kokemuksistaan arviointiraportin esi-
miehelle. Nykyaan myos tietotekniikka ja automaatio mahdollistavat henkilon suoritus-
ten mittauksen méaran, laadun ja nopeuden suhteen (Kauhasen 2012, 104). Téllgin tu-
lee kuitenkin muistaa, etta tieto mittaustuloksista annetaan ensin henkilélle itselleen ja

vasta sitten h&nen esimiehelleen ja muille.

360-asteen arviointia kaytetddn Valpolan (2002, 59) mukaan johtamisen ja tydskentelyn
arvioimiseen. Sen avulla yksittaiselle henkil6lle tai ryhmalle annetaan palautetta oman
tyonsd ja toimintansa kannalta tarkeiltd sidosryhmilté tai yhteistydkumppaneilta. Termi
360 asteen palaute tarkoittaa sité, ettd palautteen antajia 16ytyy jokaisesta suunnasta;
ympyran kehd, tdydet 360 astetta. Yrityskohtaisesti raataloity kysely esittda vastaajille

kayttaytymisen ja toimintatavan, jollaista organisaatiossa on lupa odottaa. 360-asteen -
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palaute on hyva keino ankkuroida johtamisnakemys, silla mita toivotaan ja mitataan,
sitd tapahtuu (mts. 61). Arvioinnin palautteen perusteella nahddan henkilokohtainen

omakuva, ihannekuva ja muiden arvio kayttaytymisesta.

NyKkyisin ennen kehityskeskusteluja, henkild itse arvioi itsensé ikaan kuin ehdotukseksi
esimiehelleen. Talloin Kauhasen (2012, 104) mukaan arviointikeskustelu k&ydaan it-
searvioinnin pohjalta. Eri tutkimukset ovat osoittaneet, ett4 henkil6t ovat hyvid arvioi-
maan itse&an silloin kun he tietdvat muidenkin arvioivan heitd. Miké&li suoritusarviointi
perustuu pelkastaan itsearviointiin, pyrkii henkiloa kaunistelemaan tuloksia. Kansalliset
kulttuurierot saattavat nousta vahvasti esiin; esimerkiksi suomalaiset ovat vaatimatto-

mampia ja rehellisempié kuin eteld- tai itdeurooppalaiset.

Ryhmakehityskeskustelua kdytetadn Valpolan (2002, 72) mukaan silloin, kun tyosken-
nelldan tiimeissa ja henkilokohtaisia tavoitteita on vaikea madaritella. Tyosuoritus on
tiimin yhteinen, joten siitd tulee kdyda yhteisid keskusteluja ja kehittaa sita. Kehitys-
keskustelut kdydaan kahdessa osassa: ensimmaisessa kdydaan tiimina lapi tavoitteet ja
tulokset sek& sovitaan tiimin toiminnan kehittdmisestd. Toisessa keskustelussa alainen
ja esimies kayvat lavitse henkilokohtaisia asioita. Kauhanen (2012, 104) mainitsee
ryhmé- ja tiimity0skentelyssa kaytettdvan kollegoiden arviointeja erityisesti silloin, kun
palkitseminen on sidottu ryhman tuloksiin. Avoimeen toimintatapaan pyrkiva organi-
saatio mahdollistaa myds alaisten arvioivan esimiestddn kokonaisuutena tai jonkin sei-

kan, esimerkiksi johtamistavan, perusteella.

Ulkomaisen tydkomennuksen onnistumisen arviointi on Kauhasen (2012, 106) mukaan
vaikeampi asia kuin kotimaisen suoritusarvioinnin. Arviointiin vaikuttaa luonnollisesti
se, mita roolia tyontekija ulkomailla suorittaa. Lisdhaasteen arviointiin tuo paikalliset
olosuhteet. Mikali suoritusarviointi tehdadn kotimaassa, tulisi kuitenkin huomioida pai-
kalliset, taloudelliset, poliittiset ja kulttuurilliset erot (Dowling & Welch 2004, 245
251.)

Kauhanen (2012, 106) véittad, ettd suoritusarviointi on yleistyméssd Suomessa osana
johtamisjérjestelmé&d, vaikka suomalaiset eivat perinteisesti ole tottuneet jarjestelmalli-
sesti arvioimaan muita tai olemaan itse arvioitavan asemassa. Nuoremmat sukupolvet
ovat tottuneet sekd antamaan ettd saamaan palautetta. Tiimitason suoritusarviointi yleis-

tyy organisaatoissa, joissa tiimeihin halutaan panostaa, niitd arvostetaan ja arvioidaan
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ennen yksildarviointia. Tyypillisia suoritusarvioinnin kayttokohteita Helsilan (2009,
208) mukaan ovat

- palautteen antaminen suorituksista

- henkil6kohtaisten kehittymistarpeiden tunnistaminen

- henkil6kohtaisten palkankorotusten perusteiden dokumentoiminen

- henkilostopaatoksien perustan luominen: palkkaus, urakehitys

- organisaation diagnosoimis- ja kehittdmismahdollisuuksien luominen

- rekrytointimenetelmien ja henkildstdpolitiikan syrjimattomyyden varmistami-

nen; henkildston tasapuolinen kohtelu.

Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelu varmistaa, virittad ja luo siltoja (Valpola 2002, 9). Ty6nantaja ja esi-
miehet vastaavat osaltaan alaistensa kehittymisesta ja kehittdmisestd, joten se on myos
osa johtamista (Lankinen ym. 2004, 63). Kehityskeskusteluissa, toisin sanoen esi-
miesalaiskeskusteluissa, suunnittelu- ja arviointikeskustelussa, arvioidaan Kauhasen
(2012, 101) mukaan tietyn sovitun ajanjakson jalkeen henkil6n tai tiimin suoriutumista
tyOtehtdvistadn tulosjohtamisen periaatteiden mukaisesti. Hokkanen ym. (2008, 90) ki-
teyttdd kehityskeskustelujen tavoitteeksi sen, ettd tyontekijélle ja paallikolle saadaan
yhteinen kasitys saavutetuista tuloksista, uusista tavoitteista, niihin tarvittavan osaami-
sen kehittdmisesta sekd organisaation yleistilanteesta. Mahdolliset palkkakeskustelut
suositellaan k&ytavan erikseen, sill4 se yleensa héiritsee muuta ajattelua. Valpola (2002,
54) puolestaan korostaa, etté kehityskeskustelujen oleellinen tulos tulee saattaa kehitty-

missuunnitelmaksi.

Kehityskeskustelu on Kauhasen (2012, 101) mukaan ennalta sovittu ja suunniteltu esi-
miehen ja alaisen tai tiimin valinen keskustelu, jolla on tietty pdaméaaéra ja jarjestelmal-
lisyys seké toteutuksen saannollisyys. Valpola (2002, 9) painottaa, ettd kehityskeskus-
telut auttavat varmistamaan tiedon liikkuvuuden organisaatiossa. Kehityskeskustelu on
sovittu keino tarkistaa se, ettd vuoden aikana on puhuttu ja etta toista osapuolta on kuun-
neltu tarpeellisista asioista. Kehityskeskustelun tavoite on virittaa tulevaisuutta; yksi-
kon suunnitelmat, mahdolliset muutokset ja osaamistarpeet sekd alaisen omat suunni-
telmat, jotka esimiehen on hyva tietdd. Kehityskeskustelu on myos yhteistyon siltojen
luoja; organisaatioyksikdn tavoitteita ja kokonaisuuden merkitystd voidaan selventaa,

tyovaiheketjuja jasentad, henkildiden rooleja ja vastuita tdsmentaa.
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Kehityskeskusteluilla on Valpolan (2002, 10) mukaan esimiestyon liséksi kaksi tarkeda
tehtévéa organisaatiossa: mahdollisuus vaikuttaa alaisen jaksamiseen ja alaisen tasaver-
taisena kumppanina pitdminen. Alainen voi varmistua siitd mitd héneltd odotetaan ja
miten tullaan arvioimaan. Kehityskeskustelun toteutus ja pelisddnnét antavat molem-
mille osapuolille mahdollisuuden vaikuttaa; kysya ja vastata. Kehityskeskustelulla luo-
daan edellytykset molemmin puoliseen kuunteluun, ja tuodaan oikeudenmukaisuutta
tyoyhteison. Myos alainen voi esittdd kehityskeskustelua ehdottaen teemoja ja toteu-
tustapaa. Hokkanen ym. (2008, 90) korostaa, ettd esimiehen roolina on toimia kyseli-
jana ja puheenjohtajana, ei siis varsinaisena paapuhujana. Keskustelun jalkeen tulisi
molemmilla osapuolilla olla v&hintd&dn ymmarrys toisensa nakemyksista, vaikka eivat
samaa mielta olisikaan. Valpola (2002, 11) korostaa, ettd esimiestyd osana kehityskes-
kustelua edellyttaa usein, ettd esimies ylittda tietyn mukavuuskynnyksen aloittaessaan
kehityskeskusteluja ja tekee kehityskeskusteluista tottumuksen. Esimies omaksuu kehi-
tyskeskustelut osaksi esimiesty6td mallioppimisen kautta: esimies pitad kehityskeskus-

telut, mikali héanen kanssaan keskustellaan saannollisesti, osana johtamisjérjestelméaa.

Kauhanen (2012, 105) véitta4, ettd useassa suomalaisessa organisaatiossa ylin johto ei
valvo kehityskeskustelujen kdymistd. Nain kehityskeskusteluista on muotoutunut “’va-
paaehtoinen” tai muotoseikat tayttava tilaisuus, eikd niinkdédn antoisa, kehittdva ja mo-
tivoiva tilaisuus. Valpola (2002, 44) painottaakin, ettd kehityskeskustelujen kéytannon
juurruttamiseksi on huolehdittava keskustelujen yhteenvedosta, arvioinnista, dokumen-
toinnista ja seurannasta. Kehityskeskustelun tiedot tulee toimittaa henkilgstoosastolle,
jonka tehtdvéna on ohjata henkildstovoimavarojen kehittdmista ja hyédyntdmisté orga-
nisaatiotasolla seka siten hyddyntaa kehityskeskustelua oleellisena osana johtamisjéar-
jestelmé&a (Kauhanen 2012, 105).

Kehityskeskusteluja suositellaan k&ytavan Hokkasen ym. (2008, 90) mukaan kerran tai
kaksi vuodessa. Organisaation ja tyontekijan todellinen tarve kuitenkin maarittaa kes-
kustelujen mééran; nopeat muutokset toimialalla voivat lisété tarvetta tiiviimpéaan kehi-
tyskeskustelutahtiin. Pd&asia on, ettd keskustelua kdydaan niin tyontekijan etta esimie-
hen mielest4 riittdvan usein. Aktiivisten johtajien kehityskeskustelumenetelmé on jat-
kuva kehityskeskustelu, jossa esimies keskustelee alaistensa kanssa normaalia useam-
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min ja epdmuodollisemmin, esimerkiksi kuukausittain (mts. 94). Naissa lyhyissa kes-
kusteluissa tulee huolehtia siité, etta tyontekijat ymmartévat tilanteen kehityskeskuste-
luksi eika kahvipoytajutusteluksi.

Hokkasen ym. (2008, 94) mukaan kehityskeskusteluja voidaan kdydé varsinaisen linja-
organisaation ulkopuolella, esimerkkind monivuotiset projektit ja ohjelmat. Projekti-
paallikon tulee huolehtia tyontekijan tavoitteiden selkeydestd sekd osaamisen ja resurs-
sien riittdvyydestd. Naissé kehityskeskusteluissa aiheet pohjautuvat kyseisen projektin

tai ohjelman toteutukseen.

Tavoiteasetanta ja henkilon tarvitsema kehittdminen ovat Kauhasen (2012, 101) mu-
kaan arvioinnin keskidsséd Suomessa. Amerikassa padapaino on nimenomaan suorituksen
arvioinnissa tavoiteasettelun sijaan. Heradkin kysymys, voidaanko Suomessa asianmu-
kaisesti palkita henkila tyosuorituksesta, kun ei tarkastella hanen suoriutumistaan tyo-
tehtavistaan yksityiskohtaisesti tietylla aikavalilla.

4.3 Osaamisen kehittaminen

Nykyadan henkildston osaaminen on keskeinen osa organisaation menestysta. Yritysten
Kilpailukyky on riippuvainen osaavasta henkilostostd yha enenevasséd mééarin. Sisaisesti
hyvinvoiva yritys tuottaa hyvié tuloksia kannattavasti motivoituneen ja tyytyvaisen

henkildstonsa kanssa.

Té&ssa luvussa perehdytddn osaamistarpeiden arviointiin, osaamisen kehittdmismenetel-

miin ja kehittdmistoiminnan tulosten mittaamiseen.

4.3.1 Osaamistarveanalyysi

Osaamishaasteiden ldhtokohtana ovat osaamistarpeet (kuva 9). Osaamistarpeet kuvaa-
vat Otalan (2008, 105) mukaan sité, millaista osaamista organisaatiossa tarvitaan, jotta
toiminnan kilpailukykya voidaan parantaa seka tavoitteet saavuttaa niin lyhyelld kuin
pitkalla aikavalilla. Osaamispuutteet 16ytyvat, kun verrataan organisaatiossa olevaa ny-
kyist4 osaamista osaamistarpeisiin. Osaamistarpeet liittyvat kaikkeen tekemiseen orga-
nisaatiossa, esimerkiksi tuotantotavan muuttuessa tulee esittdd kysymykset “miti osaa-

mista tarvitaan” ja “misté tarvittava osaaminen hankitaan”.



71

Hokkasen ym. (2008, 96) mukaan tulevaisuuden osaamistarpeiden arviointiin on kehi-
tetty useita menetelmid. Yhteistd menetelmille on se, ettd organisaation strategiaan pe-
rentymalld pohditaan, millaista uutta osaamista tulevaisuudessa tarvitaan, jotta oma
henkil6std pystyy vastaamaan esitettyihin haasteisiin. Lisaksi pyritddn muodostamaan
ké&sitys tarvittavien osaajien madréstg, jotta kehityssuunnitelmat pystytddn muuttamaan
sopivaan kokoon. Kauhanen (2012, 145) on yhtd mielta siitd, ettd kehittamistarpeita
tulee analysoida yksityiskohtaisesti yksilon, tiimin ja koko tydyhteisdn niin nykyisten
tyotehtavien kuin tulevaisuuden tehtdavien pohjalta. Hokkanen ym. (2008, 96) korostaa
erityisesti, ettd asioita tulee pohtia yhdessa henkildston tai heidén edustajiensa kanssa.
Talloin myos tyontekijat ymmartavat padtosten taustalla olevat perustelut. Osaamistar-
peita arvioidessa on aina kyse arvauksesta, johon liittyy suuri maaré tuntemattomia te-
Kijoita ja osaamistarpeet ovat osittain toisenlaisia kuin nykyisin arvioidaan. Henkildston
osaamisen kehittdmisessa tuleekin suosia laaja-alaista oppimista ja antaa eri tyonteki-
joille mahdollisuus oppia erilaisia asioita.

Osaamisen johtamisen osatehtavat perustuvat Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000,
108) mukaan osaamisen mallintamiseen eli kuvauksiin tai listauksiin erilaisista osaami-
sista. Otala (2008, 118-121) esittdd osaamistarpeiden kokoamista yhteen esimerkiksi
osaamiskartaksi, joka visuaalisena esityksend on havainnollinen. Osaamiskartassa né-
kyy tavoitteeseen vaikuttavat osaamiset (avainosaamiset, strategiset ja tulevaisuuden
osaamiset) ja niiden keskindinen riippuvuus. Usein kaytetty tapa esittada kartta on osaa-
misklusterit, johon klustereittain on ryhmitelty strategiset osaamiset. Osaamistarpeiden
luetteloinnista nahdaan heti osaamispuutteet, kun luetteloon on lisatty arvio tavoitteena

olevasta osaamisen tasosta ja arvio vastaavasta nykyisesta osaamisesta.

Osaamiskartoitukset

Osaamiskartoituksella selvitetddn Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000, 117) mukaan
henkilon tai organisaatioyksikon nykytila ja verrataan sitd tavoitetasoon. Otala (2008,
123) muistuttaa, ettd tavoitteena on tunnistaa osaamisvahvuudet ja -puutteet. Osaamis-
kartoituksella mitataan Viitalan (2007, 180) mukaan my®s organisaatiossa oleva osaa-

misen taso.
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Yksilon ndkdkulmasta osaamiskartoitukset ovat Kauhasen (2012, 148) mukaan tarpeen
selkedn ké&sityksen muodostamiseksi niin omasta kuin tiimin tyonkuvasta ja osaami-
sesta, oppimishaasteiden ja kehittymisen suunnittelemiseksi ja seuraamiseksi seké kan-
nustavan palautteen antamiseksi tiimin jésenille. Organisaation ndkékulmasta ne puo-
lestaan ovat olennaisia henkildston kehittamiseksi, rekrytoinnin ja tyénkierron suunnit-
telemiseksi, kasvupolkujen ja vuosilomien ym. sijaisuuksien suunnittelemiseksi, tyo-

kuormituksen jakamiseksi ja palkitsemisen perustaksi.

Osaamiskartoitukseen tulee Kauhasen (2012, 148-150) mukaan listata tyén kannalta
oleelliset tydtehtdvat ja osaamisalueet sek& maaritella arviointikriteerit eri osaamista-
soille. Hokkasen ym. (2008, 97) mukaan kaikilla saman tehtavén tekijoilla ei tarvitse
olla taysin samaa osaamista, mutta tavoiteprofiilien on kuitenkin oltava lahella toisiaan.
Tehtavéakohtaisen osaamisprofiilin koostamisessa tulee kéayttdd apuna seka arvioita or-
ganisaatiossa tulevaisuudessa tarvittavasta osaamisesta ettd tehtdvan ammattilaisten

omia nakemyksié.

Tehtavéakohtaisen tavoiteprofiilin méarittelyn jalkeen on Hokkasen ym. (2008, 97) mu-
kaan esimiehen pystyttdva arvioimaan tyontekijan osaamista; mieluiten yhdessé tyon-
tekijan kanssa esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessd. Kauhanen (2012, 148-
150) liséa osaamisen arviointimenetelmiksi itsearvioinnin, esimiehen ja tyokavereiden
arvioinnin, 360 asteen arvioinnin, sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden arvioinnin seka
alaisten arvioinnin. Arviointia k&ytetaén ensisijaisesti kehittdmiskohteiden I6ytdmiseen,
silla tyontekijan tavoitteena ei ole olla paras jokaisessa arviointikohdassa (Hokkanen
ym. 2008, 99). Keskeisid kehittdmiskohteita tyontekijoittdin kannattaa valita enintdan

kolme.

Kauhanen (2012, 148-150) véitta, ettd yksilon osaamisen arviointi on usein subjektii-
vinen arvio, silla kaikille osaamisalueille on vaikea kehittdd numeerisia ja objektiivisia
mittareita. Arviointiin vaikuttavat Otalan (2008, 125) mukaan arvioijan tausta, per-
soona, koulutus, kulttuuri ja ympéristd. Arviointitarkkuus paranee ajan myota ja koke-
muksen lisdantyessa. Kun arvioitsijat valmennetaan arviointityohon, ovat myos laadul-

liset mittarit kayttokelpoisia.
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Osaamisen tasot

Yleisluonteisia asteikkoja tai eri osaamistasoihin liittyvid kayttaytymisindikaattoreita
kéytetddn osaamisen syvyyden tai tason arvioimiseksi. Usein yleiskuvauksia on vaikea
saada kattamaan kaikkia osaamisalueita, joten yleiskuvaukset saattavat jaada ylimalkai-
siksi. Tdman vuoksi yleiskuvausta tdydentdaméan laaditaan yksityiskohtaisempi tasoku-
vaus. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 108.)

Osaamisen arviointiin mahdollisimman yhdenmukaisesti on maariteltdva mittaristo.
Taydellista mittaristoa ei voitane laatia, vaan olennaista on se, miten organisaatiossa
itsessddn osaamisia tulkitaan ja millainen mittaristo on sopivin. Henkilstén osaamista
ei aina voida arvioida suhteessa keskimaéaraiseen tavoitetasoon; samalla osastolla tyds-
kentelevien tyontekijoiden osaamisen ei tarvitse kaikissa tyodtehtavissa olla samalla ta-
solla. Mittariksi voidaan tallgin valita tyontekijalle asetettu henkil6kohtainen tavoite-
osaamistaso. (H&tonen 2007, 27-34.)

Osaamisen méérittelyssa voidaan kéayttaa Viitalan (2007, 181) mukaan monia erilaisia
tekniikoita, esimerkiksi kvalifikaatioympyrditd, matriiseja ja osaamispuita. Tekniikoi-
den tarkoituksena on nimeta tarkedt osaamiset ja niiden painoarvot tydon menestykselli-
sen suorittamisen kannalta. Hokkasen ym. (2008, 98) mukaan arvioinnissa voidaan
kayttad apuna mittariasteikkoja, joista kédytetyin on viisitasoinen jarjestelma:

- taso O tarkoittaa, ettei tyontekijalla tarvitse olla t4t&4 osaamista

- taso 1 tarkoittaa sitd, ettd tyontekijalla ei ole viel& tehtavén vaatimaa minimi-

osaamista
- taso 2 tarkoittaa osaamisen olevan riittavalla tasolla tehtdvan suorittamiseen
- taso 3 tarkoittaa, ett4 osaaminen on vahvaa

- taso 4 tarkoittaa, ettd kysymys on huippuosaajasta.

Hatonen (2007, 27) puolestaan vaittaa, ettd osaamisten arviointiasteikon tulee olla suh-
teellisen laaja, jopa 1-7. Talldin osaamisalueita voidaan maaritell& niin perusosaamisen
kuin huippuosaamisen nédkdkulmasta. Osaamistasot ovat kumulatiivisia; osaamisen ol-
lessa tasoa 3, myo0s tasojen 1 ja 2 kuvaukset toteutuu. Osaamistasoihin on hyva lisat4 0
-taso, jolla voidaan tarkoittaa kolmea asiaa: henkil6ll& ei ole kyseisté osaamista, henkild

on uusi tyontekija tai on lahdetty kehittdmaan tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista.
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Hokkasen ym. (2008, 98) mielestd hymynaamojen kayttd arvioinnissa valttaa tyonteki-

joiden numeraalisen maarittdmisen.

Osaamisen kartoittaminen ja jatkuva mittaaminen ovat Kauhasen (2012, 155-156) mu-
kaan tarkeitd huomioitavia asioita tietopadoman kehittdmisessa. Eri toimijoiden rooleja
voidaan tarkastella karkealla tasolla muun muassa seuraavasti:
- johto: innostaminen, visio, ndkemys tulevaisuuden osaamistarpeesta, entisen
toimintatavan kyseenalaistaminen (oppivan organisaation ideologia)
- esimiehet: osaamistavoitteet tiimeille ja yksil6ille, kehittymismahdollisuuksien
luominen, entisen toimintatavan kyseenalaistaminen
- tyokaverit: toisilta oppiminen, tiedon ja kokemuksen jakaminen, yhdessé teke-
minen, erilaisten ndkemysten salliminen
- henkil6 itse: oppiminen, itseohjautuvuus, pitkajanteisyys, rohkeus kyseenalais-
taa ja muuttaa entisia kaytantoja
- HR(D): osaamiskartoitus, kehittamismenetelmien ja kehitysmahdollisuuksien

tarjoaminen.

Osaamiskartoitusten suurimmaksi hyddyksi Viitala (2007, 182) nakee kehittdmisen j&-
sentyminen ja suuntaamisen. Olemassa olevan osaamisen arvostus lisdéntyy ja tiedos-
tetun osaamisen varaan voidaan kehittda toimintaa. Lisaksi voidaan tehdé perustellum-

pia valintoja kehitettavista osaamisalueista seké kehittymisen suunnasta ja vahdista.

4.3.2 Osaamisen kehittamismenetelmat

Osaamisen kehittdmisesta k&ytetdan viel& usein kasitettd henkildston kehittdminen (Hu-
man Resource Development, HRD). Henkiloston kehittdminen on Viitalan (2007, 182)
mukaan keskeinen osa osaamisen vaalimista, kehittdmistd ja uudistamista. Késite ko-
rostaa henkilostod kehittdmistoimenpiteiden kohteena, jota ulkopuolinen taho kehittaa.
Nykyajattelun mukaan jokainen on itse vastuussa omasta ja ty6yhteisénsé osaamisen
kehittymisesta. Kehittymisen prosesseja tuetaan yrityksissa johtamisella, rakenteilla ja
toimintamalleilla. Jokaisen organisaation on Kauhasen (2012, 156) maériteltava erik-
seen osaamisen kehittdminen ja erilaiset tehtdvat, jotta rooliristiriidoilta valtytaan.
Olennaista kuitenkin on minkélaisen roolin ylin johto todellisuudessa ottaa, silla sen

pohjalle tarkastelu rakentuu.
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Osaamisen yllapitamisesté on tullut Viitalan (2007, 182) mukaan luonnollinen osa palk-
katyon velvollisuuksia; yritys luo oppimiselle edellytykset ja mahdollisuudet, ja tyon-
tekija sitoutuu pitdmaan sen ajan tasalla. Parhaimmillaan organisaatiossa vallitsee yh-
tendisyydentunne, jolloin omaa osaamistaan koskevaa tietoa jaetaan muille (Hatonen
(2007, 49-51). Organisaation tuleekin luoda tiedon jakamiselle sopivat puitteet eli
avoin ja rakentava tyOilmapiiri, toimintatavat osaamisen ja oppimisen kehittamiselle
sekd aikaa ja keinoja ty6prosessien mallintamiseen. Johtamisen, rakenteiden ja toimin-
tamallien avulla saadaan osaaminen dokumentoitua organisaation muistiin. (Kujansivu
ym. 2007, 43 — 44; Otala 2008, 175.)

Viitala (2007, 183) nékee organisaation kehittdmisen lahestymistavat jatkumona beha-
vioristisen ja konstruktivistisen kehittdmisndkemysten vélilla. Jyvaskylan ammattikor-
keakoulu (2014) méérittelee behavioristisen nakemyksen siten, ettd oppiminen on ul-
koisesti sdadeltavad kayttdytymisen muuttumista; uusien arsyke-reaktiokytkenttjen
muodostumista. Konstruktivistisessa ndkemyksessa oppiminen on aktiivinen tiedon
konstruointiprosessi eli tiedon rakentamisen prosessi, jolloin tiedon hakijassa heraa
omiksi koetut, opittavaan asiaan liittyvat kysymykset, oma kokeilu, ongelmanratkaisu
ja ymmartdminen. Viitala (2007, 184) lisad, ettd kokemukset saadaan parhaiten hyo-
dyksi, kun niita kyetadn tarkastelemaan reflektiivisesti; koetun peilaaminen oppimisen
lahtokohdasta.

Kauhanen (2012, 29) puolestaan jakaa lahestymistavat teknostrukturaaliseen I&hesty-
mistapaan, jossa kiinnitetddn huomiota erityisesti tekniikkaan ja organisaation rakentei-
siin, sekd inhimillis-prosessuaaliseen lahestymistapaan ihmisiin ja padméaarien saavut-
tamiseen ja tarpeiden toteutusta edistaviin prosesseihin. N&itd molempia lahestymista-
poja tarvitaan organisaation kokonaisvaltaiseen kehittdmiseen ja yhdessé niista muo-
dostuukin Lindstromin (1994, 21) mukaan organisaation kehittdminen eli OD Organiza-

tion Development.

Organisaation kehittdminen késittad Kauhasen (2012, 29) mukaan kaikki ne toimenpi-
teet, joilla lisatdan organisaation yksittaisten jasenten ja organisaatioyksikoiden valista
yhteistoimintaa. Toimenpiteet perustuvat psykologiseen tai sosiaalipsykologiseen tieté-
mykseen ja taustaan. Jatkuvan muutoksen keskelld on séilytettava kilpailukyky, ja siksi

henkiloston keskinéisen vuorovaikutuksen mééra ja laatu vaikuttavat oleellisesti muu-
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toksen hallintaan. Lindstromin (1994, 24) mukaan organisaation tavoitteiden ja toimin-
nan on sopeuduttava toimintaympériston muutoksiin, jolloin olennaista on organisaa-
tion elinkelpoisuuden ja yksilon terveyden ja patevyyden kehittyminen. Tdma edellytt&da
jatkuvaa oppimista niin yksil6iltd kuin organisaatiolta. Ranki (1999, 87-89) muistuttaa,
ettd sopivan kehittdmistavan I6ytdminen ei ole yleensé ongelma, vaan pikemminkin
henkildston kehittymismotivaation aikaansaaminen. Koko henkilsto on saatava asen-

noitumaan osaamisen kehittdmiseen aktiivisesti etsien siihen uusia mahdollisuuksia.

Osaamisen kehittaminen sisaltaa laaja-alaisia ja monipuolisia kdytdnndn toimenpiteita
osaamisen varmistamiseksi. Kehittdmistoimet suunnataan yrityksessd asetettujen ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Oleellista on, ettd tydnantaja osoittaa riittdvat resurssit ja
suunnitelman tavoitteisiin paasemiseksi; kehittdmissuunnitelma ja parhaat toimintata-
vat 10ytyvat henkildston kanssa yhteistoiminnassa, silla suuretkaan resurssit eivat takaa
onnistumista ellei vastuita ja velvoitteita ole hyvaksytty yhteishengessé. Vastuu osaa-
misen kehittdmisestad on kaikilla. (Tyohyvinvointi-info 2014.)

Viitala (2007, 187) véittaa, ettd oppimista tapahtuu tydelaman erilaisissa tilanteissa ja
niitd kaikkia ei tarvitse erikseen jarjestelld tai ne eivét vaadi rahaa. Osaaminen vanhenee
Hokkasen ym. (2008, 99) mukaan nopeasti, joten turvatakseen tyémarkkinakelpoisuu-
tensa, on tyontekijalla oltava kyky oppia uutta ja valmiudet omaksua nopeasti uusien
tyotehtavien edellyttamid tietoja ja taitoja. Elinikaisesta oppimisesta on tullut osa niin
yksilon kuin organisaation arkea. Kaikissa organisaation muutoksissa ja kehittymisessa
on kyse niissa toimivien ihmisten oppimisesta. Toiminta on yhd enemmaé&n osaamis- ja
tietosidonnaista, jolloin organisaatioilla tulee olla kyky hallita, kehitt&4 ja luoda uutta
osaamista. Oppimisen organisoimisen tarkoituksena onkin selkeyttaa ja tukea tyoyhtei-
sOn oppimista ja osaamista. Tallainen jarjestelméllinen ja jatkuvasti kehittyva prosessi
selkeyttad myods esimiestydskentelya.

Organisaation tarvitsema osaaminen hankitaan Kauhasen (2012, 152) mukaan yleensa
rekrytoimalla tai kehittdmalla henkildston osaamista. Henkiloston osaamisen kehitté-
misen lahtokohtana ovat henkildkohtaiset kehityssuunnitelmat. Kehityssuunnitelmissa
on huomioitava, ettd niissa yhdistyy organisaation ja yksilon tavoitteet, siind on seka
nykyisessa tyGssa tarvittava osaaminen ettd tulevissa tehtdvissa tarvittava ja haasteisiin
valmistautuminen. Lisdksi on muistettava, ettd osaamisen kehittdminen koskee henki-

16n koko kyvykkyytté eiké vain tietoja ja taitoja.
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Osaamislahtdinen tydn muotoilu

Kuten edelld on kdynyt ilmi, osaamista voidaan kehittdd monin eri tavoin ja kyse on
aina konkreettisista toimista. Kehittdmistoimien tuloksellisuutta tukee erityisesti osaa-
mistavoitteiden selke& asettaminen henkilttasolla; tyontekijd sisdistdd osaamiseensa
kohdistuvat odotukset. (Tyohyvinvointi-info 2014.)

Yritykselle on tehokkainta, kun jokaisen tyontekijan osaaminen saadaan hyddynnettya
taysipainoisesti; jokainen tyontekija on oman osaamisensa kannalta sopivan haasteelli-
sessa tehtavassa. Tarvitaan oikeanlaisia prosesseja ja osaamisen johtamista siirtdmaan
osaamista oikeaan paikkaan ja mahdollisuuksien mukaan muokkaamaan tyotehtavia
tyontekijan osaamisen mukaan. Osaamislahtdinen tyon muotoilu tarkoittaa tyétehtavien
sisallollistd madrittelya siten, ettd jokaisen osaajan tiedot ja taidot hyddynnetd&dn mah-
dollisimman tehokkaasti ja samalla huolehditaan niiden kehittdmisesta edelleen. Rutii-
nitdissé tyon muotoilua ovat tyon rikastaminen ja laajentaminen. Tyon laajentamisella
tarkoitetaan uusien toimintojen tai laajempien kokonaisuuksien lisdamista tyohon. Ri-
kastamisella tarkoitetaan sitd, ettd varsinaisen tyonsa lisaksi tyontekijé ottaa vastuulleen
aiempaa suuremman maarén tyon suunnittelusta, arvioinnista ja kehittamisesta. (Val-
visto 2005, 15; Viitala 2008, 222-223.)

Tyo6td muotoillaan niin yksilo- kuin ryhmatasolla. Yksil6tasolla moniosaamisen huomi-
ointi on helpompaa kuin ryhmétasolla. Ryhmatasolla puolestaan otetaan huomioon
luonnolliset tyokokonaisuudet. Ryhmien tehtédvéakenttad ja kokoonpanoa muotoiltaessa
on tarkead kiinnittdd huomio osaamiseen, silla erilaisten osaamisten yhdistamisella voi-
daan luoda edellytyksia yksiléiden ja toiminnan tehokkaalle kehittymiselle, jopa inno-
vatiivisuudelle. Lisaksi ennakkoluulottomalla erilaisten ihmisten ja osaamisten yhdis-
telylld eli synergialla voidaan saavuttaa hyvia tuloksia. Yritystoiminta tarvitsee raken-
teita, mutta on tarked havaita se tosiasia, etté liian tiukat rakenteet saattavat estda luo-
vuuden ja joustavuuden. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 163; Viitala 2008, 223.)
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Ty6ssa oppiminen ja kehittyminen

Ty0Opaikan osaamisen kehittdmisessé voidaan kayttdd monenlaisia ja luoviakin keinoja.
Osaamista voidaan yllapitaé ja kehittadd esimerkiksi henkilostokoulutuksella, tyotehté-
vien kierrattamisell, perehdyttdmiselld sekd mentoroinnilla. Tavoitteellisella osaami-
sen johtamisella ja tehokkaalla osaamisen hallinnalla valtetdan péallekkaista kehitta-
misty6td. Osaamisen kehittdmisen tuloksellisuus nékyy nopeasti yrityksen tuottavuuden
kasvuna, innovaatioina seka sairauspoissaolojen vahentymisend ja lisdantyneend mie-

lekkadna tyona. (Tyohyvinvointi-info 2014.)

Jokaisen omalla vastuulla on Kauhasen (2012, 152) mukaan itsensa kehittdminen ja op-
piminen. Henkildston kehittdmiskeinoja on runsaasti, silla ne eivét riipu henkilon si-
jaintipaikasta, peruskoulutustasosta tai taloudellisesta asemasta. Viitalan (2007, 187)
mukaan tyoelamassa tapahtuva oppiminen voidaan jakaa Dohmenin (1996) luokittelun
mukaisesti neljaén tyyppiin:

- formaali oppiminen, joka tapahtuu koulutusorganisaatioiden piirissa. Opiskelu
on maardmuotoista ja johtaa tutkinnon tai opintokokonaisuuden suorittamiseen.
Yrityksissa yleensa tuetaan koulutukseen osallistumista tai luodaan omia sisai-
sid opinto-ohjelmia.

- nonformaali oppiminen, jossa yritys itse jarjestaa tai hankkii oppimistapahtumia
ulkopuolelta. Nama eivét johda tutkintoon. Esimerkkind mainittakoon muun
muassa laatukoulutus ja Kielikurssi.

- informaali oppiminen ei ole systemaattisesti organisoitua ja suunniteltua. Se ta-
pahtuu tyossa ja tydympaéristossa, jolloin sité edistaé kehittdmista painottava yri-
tyskulttuuri. Esimerkiksi palaverit palvelevat oppimisfoorumeina.

- satunnainen oppiminen on tahatonta ja suunnittelematonta, yleensa myas tiedos-
tamatonta. Eteen tuleva ongelma tai jokin yllattdva haaste kannustavat oppi-

maan.

Henkiloston kehittamisen menetelmid voidaan ryhmitellda Viitalan (2007, 188) mukaan
muun muassa siten, miten formaaleja tai epaformaaleja ne ovat. Toisena jakoperusteena
voidaan kayttaa sitd, kehitetddnko niilld yksilog, rynméé vai koko yhteisd. Nailla jaot-

teluilla voidaan muodostaa nelikentta kuvan 15 mukaisesti.
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Henkiloston kehittamisen toimintamalleja tulisi kehittad erityisesti kuvan 15 oikean-

puoleisissa kentissé. Dialogikéytdnnon oppimisen myota on Viitalan (2007, 189) mu-

kaan mahdollista kehittaa tydyhteison palaveri- ja tyon tekemisen k&ytantoja arvioivaan

ja kehittavaan suuntaan.

Kauhanen (2012, 154) puolestaan jaottelee henkildston kehittdmismenetelmét kahteen

paaryhmaan sen mukaan, missa osaamisen kehittdminen tapahtuu:

tyopaikalla tapahtuvaan oppimiseen: esimerkiksi sijaisuudet, tyokierto, projek-

tityoskentely, tyon rikastaminen tai laajentaminen, vastuulliset erityistehtavat,

toimiminen kouluttajana, perehdyttdminen, mentorointi tai jokapéivéinen johta-

minen (mukaan lukien kehityskeskustelu). Hokkanen (2008, 101) lis&a tahén

myos Learning by doing eli tekemall& oppimisen ja Learning by developing eli

kehittdmalla oppimisen.

tyopaikan ulkopuolella tapahtuvaan oppimiseen, kuten opintokaynnit, ammatti-

lehtien ja -kirjallisuuden lukeminen, itseopiskeluohjelmat, opiskelu oppilaitok-

sissa tai koulutusorganisaation jarjestamilla lyhyilla kursseilla tai monimuoto-

opiskeluohjelmat (esimerkiksi verkko-opiskelut).

Hokkanen ym. (2008, 101) mukaan tyénkierron kehittyneempi malli on oppimisen ver-

kostomalli, jonka hollantilainen van der Krogt (1998) on kehittdnyt. Oppiminen ja tyo

muodostavat oman verkostonsa, jotka ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa. Tyon verkosto

on organisaation nakyvin ja konkreettisin osa koostuen arkipaivéisista tydsuorituksista,



80
tyon rakenteista ja tekijoista. Oppimisen verkosto on nakymattdmampi osa. Taman ver-
kostomallin tarkoituksena on tehda tydssa oppimisesté nakyvaa ja suunnitelmallista toi-
mintaa, johon oleellisena osana kuuluu ihmisten vuorovaikutus. Malli sopii kaikkiin
organisaatiotyyppeihin ja sen vahvuutena pidetdan tyontekijakeskeisyytta. Malli ei vélt-

tdmatta sovi johdon tai kokonaisvaltaisen organisaatio-oppimisen apuvalineeksi.

Koko tyodyhteison yhteisend oppimismenetelmané voidaan Hokkasen ym. (2008, 102)
mukaan kéyttaa toimintaoppimista (Action Learning). Toimintaoppimista on Viitalan
(2007, 193) mukaan kaikki suunnitelmallinen toiminta, jossa teorian omaksuminen ja
soveltaminen kaytannon tehtévissa vuorottelevat. Teoriaopetukseen, joka yleensa ta-
pahtuu ryhméssé, tuodaan soveltamisvaiheen kokemukset arvioitavaksi ja oppimisen
ainekseksi. Action Learning- ohjelmassa kohteeksi voidaan Hokkasen ym. (2008, 102)
ottaa organisaatiossa oleva yhteinen ohjelma, jota ryhdytaan aktiivisesti ja ulkopuolista
ohjausta apuna kéyttden hakemaan ratkaisuja. Ulkopuolinen ohjaaja ei useinkaan ole
ongelman sisallon asiantuntija vaan oppimis-, ongelmanratkaisu- ja kehittamisproses-

sien asiantuntija.

Ty0Onantajat suhtautuvat Kauhasen (2012, 155) mukaan yleensa myonteisesti henkilos-
ton itsensa kehittdmiseen vapaa-ajallaan, ja kannustavat sithen maksamalla kurssimak-
sut ja oppimateriaalin. Henkildston kehittdmispanostusta on usein organisaatioissa vai-
kea verrata aikaisempaan aikaan, silla tydajasta vain murto-osa kaytetaan itsensa kehit-
tamiseen. Oppiminen on kuitenkin aina Hokkasen ym. (2008, 103) mukaan henkilokoh-

tainen prosessi, joka riippuu oppijan halusta oppia uusia asioita.

4.3.3 KehittAmistoiminnan tulosten mittaaminen

Osaamisen kehittdmisen perusta on arviointi, jonka perusteella luodaan tietoa osaami-
sen nykytilasta. Tamén jéalkeen voidaan asettaa kehittdmistavoitteet tulevaisuuteen.
Osaamista arvioidaan monella tavalla monesta eri ndkékulmasta riippuen siitd, mihin
osaamisen arviointia kédytetdén; strategiasuunnittelussa keskitytddn organisaatiotason
arviointiin, henkilokohtaista osaamista yksilo- ja ryhmatason arvioinnissa, esimerkiksi
kehityskeskusteluissa. Osaamista arvioidaan ja mitataan, jotta saataisiin palautetta osaa-
misen kehittymisestd ja kehittamistyon onnistumisesta. (Ranki 1999, 48—49; Hatonen
2011, 32).
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Henkiloston osaamisen kehittamiselld tulee Viitalan (2007, 201) mukaan aina olla sel-
kedt tavoitteet. Osaamisen kehittymisen tulee ndkyd toiminnan tehostumisena ja yrityk-
sen menestymisen edellytysten ja kannattavuuden paranemisena. Otala (2008, 91-92)
painottaa, ettd osaamispadoman johtamisen tuloksia ovat niin osaamispadoman kehitta-
misen tehokkuuteen liittyvét kuin osaamispaaoman johtamisen tuloksellisuuteen ja vai-
kuttavuuteen liittyvéat asiat. Osaamispaaoman johtamisen tuloksellisuus ja vaikuttavuus,
osoittaa sen, miten hyvin osaamisstrategia on vastannut haasteisiin ja miten valitut toi-
menpiteet ovat tukeneet liiketoimintatavoitteiden tai strategisten tavoitteiden toteutu-
mista. Kehittdmistoimenpiteita tulee seurata kuten muitakin yrityksenstrategisia hank-
keita, esimerkiksi neljannesvuosittain. Myos Kauhanen (2012, 159) korostaa, ett4 hen-
kiloston osaamisen kehittdmisen on tuettava yrityksen liiketoimintastrategiaa. Henki-

16ston kehittdmistoiminnan tuloksia on voitava mitata.

Arviointi kattaa Viitalan (2007, 201) mukaan parhaimmillaan kehittdmisprosessin
kaikki vaiheet; suunnittelu, toteutus ja tulokset. Tuloksia tulee arvioida useammalla ta-
solla; yksilon tietojen ja asenteiden muutos seka vaikutukset hanen tyokayttaytymiseen
ja koko organisaatioon. Taulukossa 3 nahdaan Kauhasen (2012, 159) listaus kuinka mit-
tauksia voidaan tehda viidella tasolla: reaktioiden, oppimisen, soveltamisen, operatii-

visten tulosten ja vaikutusten eli organisaation menestymisen tasolla.

Kauhasen (2012, 160) mukaan nykyddn mitataan usein kahta ensimmaista tasoa (tau-
lukko 3), vaikka painopisteen tulisi olla kahdella viimeisell& tasolla. Tamé tekee henki-
I6ston kehittamistoiminnan haastavaksi, kun pitaisi osoittaa operatiivisten tulosten ja
vaikutuksien seuraukset organisaation menestymiseen. Viitala (2007, 201) nakee yh-
deksi ongelmaksi lyhyen tahtaimen tavoitteet ja siitd johtuva karsivéllisyyden puute.
Kehittdminen tarvitsee paljon aikaa kypsyédkseen toiminnaksi ja organisaation kulttuu-
riksi. Muutosvauhdin ja kehittdmisen vaatiman siséistdmisen ajan valilla on ristiriita.
Toinen ongelma on kehittdmistoimien arvioinnin ohuus; tuloksia mitataan ja arvioidaan
harvoin, ja se on usein pinnallista. Syyna tdhdn on arvioinnin vaikeus. Ei ole helppoa
eristad kehittamistoimien vaikutusta muista vaikutuksista tai analysoida lahtotilannetta
“ennen ja jalkeen” -vertailujen pohjaksi. Perusteellinen arviointi vaatii runsaasti aikaa

ja vaivaa.
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TAULUKKO 3. Henkiloston kehittdmisen tulosten mittaaminen (Kauhanen 2012,

160)

Arvioinnin tasot

Mita mitataan?

Milloin mitataan?

Miten mitataan?

ymmartaminen

Reaktiot asenteet - kehittdmisen ai- | -  kysely
mielipiteet kana ja lopuksi - haastattelu
vaikutelmat - keskustelu

Oppiminen opiskeltujen asi- | - kehittdmisen ai- | - tentti
oiden omaksu- kana ja lopuksi - harjoitustyét
minen - kysely
tietojen ja taito- - haastattelu
jen hallinta

Soveltaminen

kyky toimia opis-

kehittamisen ai-

tyoskentelyn

tuotot ja kustan-
nukset

kelluissa tilan- kana ja kehitta- seuraaminen
teissa misen péaatyttyd | - henkilon, tyoka-
(1 -6 kk) vereiden ja esi-
miesten haastat-
telu
Operatiiviset tuottavuus - kehittamisen - tunnusluvut
tulokset va_ihtuvuus _ paatyttya (1 —24 | - asiakaskysely
asiakastyytyvai- kk) - haastattelu
Syys

innovaatiot
Organisaation henkiloston hy- | - Kkehittdmisen - kyselyt (asia-
. vinvointi paatyttya (¥2 - 3 kas, henkil6sto,
menestyminen . ) D
imago tyOnanta- V) omistajat)
jana - sijoitetun paa-
omistajatyyty- oman tuotto
vaisyys - arvonnousu
asiakastyytyvai-
SYyys

Heikotkin arvaukset ja suuntaa antavat seurantakohteet antavat Kauhasen (2012, 160)
mukaan enemmaén kuin mittaamattomuus. Nykyaan ja tulevaisuudessa yha enemman
organisaation keskeiset kehittdmishankkeet edellyttavat perusteita. Talloin asioiden

edistdmiseksi tarvitaan osoituksia panostusten vaikutuksista erilaisiin tuotoksiin.

4.4 Palkitseminen

Tassa tydssd on aiemmin kasitelty suoritusten johtamista, joka yht&élta johtaa osaami-
sen kehittdmiseen ja toisaalta palkitsemiseen. Jos suoritusjohtamisen tulos osoittaa ta-
voitteiden saavuttamista tai jopa ylittdmista, liittyy siihen palkitseminen joko aineetto-

mana tai aineellisena. Henkildstdjohtamisen yksi keskeisimmisté osa-alueista on palkit-
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seminen. Tassa alaluvussa kasittelen erilaisia palkitsemistekijoita ja palkitsemisen vai-
kutusta motivaatioon. Liséksi avaan taloudellisen ja aineettoman palkitsemisen tarkoi-

tusta ja merkitystéa.

4.4.1 Palkitsemistekijat

Tydsuhteeseen kuuluu Hokkasen ym. (2008, 75) mukaan olennaisena osana palkitsemi-
nen, jolla pyritdén saamaan tyontekijd motivoitumaan tehtavaansa. Se on osa johtamis-
jarjestelmad. Palkitsemisjarjestelman tulee tukea organisaation tavoitteiden saavutta-
mista innostamalla henkildstoa etenemé&an halutulla tavalla toivottuun suuntaan. Palkit-
semisen periaatteiden on oltava selkeét ja koko henkildston tiedossa. Yleisena periaat-
teena pidetdan, ettd palkka ja palkkiot ovat korvausta tehdysta tydstd ja saavutetuista
tuloksista. Helsila (2002, 69-77) véittaa, ettd useat tyontekijat toivovat tiedoista, tai-

doista ja osaamisesta palkittavan erisuuruisella palkalla; koulutus vaikuttaa maaraan.

Palkitsemisjarjestelmalla tarkoitetaan kokonaisuutta, joka koostuu kannusteista ja palk-
kioista, kannusteiden ja palkkioiden jaon periaatteista ja menettelytavoista seké ta-
voista, joilla palkitsemisjéarjestelméa kehitetaan ja yllapidetdén (Vartiainen ym. 1998,
25-27.) Viisaasti suunniteltu ja hyvin toimiva palkitsemisen kokonaisuus on Hokkasen
ym. (2008, 75) mukaan tehokas tapa parantaa yrityksen kilpailukykyé, tuottavuutta ja
tyoelaman laatua. Liséksi palkitsemisjarjestelmalld voidaan houkutella tyontekijoité ja
toisaalta saada heidét pysymaan yrityksessa. Palkitsemisessa organisaatioilla on vielé
paljon hyodyntaméttomia mahdollisuuksia.

Palkitsemiskeinot jaetaan Kauhasen (2012, 114) mukaan kahteen osaan eli aineettomiin
jataloudellisiin palkitsemiskeinoihin. Aineettomia palkitsemiskeinoja ovat lahinnd kas-
vupolut ja sosiaaliset palkkiot (statussymbolit, kiitos ja tunnustukset, sosiaaliset kon-
taktit eli verkostot, julkinen tunnustus). Taloudelliset palkitsemiskeinot jaetaan kahteen
paéryhmaan: suoriin ja epasuoriin palkitsemiskeinoihin (raha), jolla tarkoitetaan erilai-
sia etuja, kuten lakis&ateisia (elake-, sairaus-, tydttémyys- ja tapaturmavakuutus) tai va-
paaehtoisia (lisdelédke-, sairauskulu-, matka- ja vapaa-ajan-vakuutus, ravinto-, puhelin-
, auto- ja asuntoetu). Suora palkitseminen ké&sittdd peruspalkan, taitolisan (kielitaito,
monitaitoisuus) ja suorituspalkan (tulospalkkio, osakeoptio, henkilokohtainen lisg).
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Tyosopimuslaki ja toimialakohtaiset tydehtosopimukset maarittavat Viitalan (2007,
152) mukaan palkkauksen reunaehdot. Verohallitus puolestaan vahvistaa vuosittain
Kauhasen (2012, 114) mukaan ns. verotusarvon suurimmalle osalle tarjottavista eduista,
joista edunsaaja maksaa veroa oman tuloveroprosenttinsa mukaan tyénantajan suoritta-
man ennakonpidatyksen yhteydessa. Organisaatiot voivat kehitelld Rantaméen ym.
(2006, 82) mukaan uusia organisaatioonsa soveltuvia tyon ja tydaikojen joustavuuteen
ja terveyden yllapitamiseen liittyvié etuja, esimerkiksi sahkoposti matkapuhelimessa,
tietoliikenneyhteydet kotona, tyomatkalippu, ergonomiaohjelmat ja kuntoremontit.
Usein kaikki tyosuhde-edut ovat saajalleen ja tyonantajalle edullisia, silla marginaali-

vero ei missaan tuloluokassa ylita 50 prosenttia.

Tyodsuhteen pysyvyyden jalkeen vetovoimaisimpia etuja ovat Rantamden ym. (2006,
85) mukaan tyéterveyshuoltoon liittyvat edut. Niiden rahallinen merkitys on usein tyon-
antajalle pienehkd, mutta henkildstélle niiden arvo voi olla suuri. Monissa maissa laki-
séateinen sosiaaliturva on Kauhasen (2012, 114) mukaan suomalaista tai eurooppalaista
huonompi. Talldin tydnantaja voi maksaa laajemmin erilaisia vapaaehtoisia lisaetuja,
esimerkiksi perheenjasenten sairauskuluvakuutuksen. Asiasta tulee sopia etukateen tyo-

suhteen solmimisen yhteydessa.

4.4.2 Palkitseminen ja motivaatio

”Motivaatio on yksilon psyykkinen tila, joka méédraa, milléd vireydelld ja mihin suuntau-
tuneena hén tietyssa tilanteessa toimii” médrittelevit Peltonen & Ruohotie (1987, 22).
Latinankielisestd sanasta “movere” johdettu motivaatio-sana tarkoitti Kauhasen (2012,
111) mukaan alun perin liikkumista. Nykyisin motivaatio-sanalla tarkoitetaan motiivien
aikaansaamaa tilaa. Motivaatiolla tarkoitetaan yksilén halua ja pyrkimysta tehda oikeita
asioita organisaation nakokulmasta (Rantamaki ym. 2006, 20). Hokkasen ym. (2008,
34) mukaan ihminen kykenee uskomattomiin suorituksiin, mikéli hdn on motivoitunut.

Jos taas motivaatio puuttuu, vaikuttavat yksinkertaisetkin asiat ylivoimaisilta.

Viitala (2007, 158) toteaa tydmotivaatiotutkimusten osoittaneen, ettd motivaatio syntyy
kolmen tekijan yhteisvaikutuksesta: tyosta, tydympéristosta ja tyontekijan persoonalli-
suudesta. Palkitseva tyd motivoi tekijaénsa. Palkitsevuus voi olla siséista eli tyon sisal-

10sté lahtevad tai ulkoista eli palkka tai muita taloudellisia etuuksia.
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Motivaatio

Kauhasen (2012, 111-113) mukaan jo 1950-luvulta l&htien alan gurut, kuten Abraham
Maslow tarvehierarkioineen, Douglas McGregor X ja Y -teorioineen ja Frederick Herz-
berg motivaatio-hygieniateorioineen (ns. 2-faktoriteoria) ovat tutkineet motivaation
vaikutusta tyytyvaisyyteen. Keskimadrainen motivaation tunteminen organisaatiossa ei
ole riittdva, vaan on tunnettava eri-ikéisten, eri sukupolviin kuuluvien ja eritasoisen
koulutuksen saaneiden sekd eri kulttuuritaustaisten henkildiden motivaatio. Hokkanen
ym. (2008, 34-35) nakee, ettd 2-faktoriteorian pohjalta tyopaikan ulkoisia motivaa-
tiotekijoitd voivat olla palkkioiden lupaaminen hyvin tehdysta tyosté tai kaskyjen ja uh-
kausten yhdistelmat, kuten “’saat potkut, ellet tee niin kuin késketdan”. Téllaisilla keppi-
ja porkkana -menetelmilld pyritdan tyontekijat saamaan toimimaan halutulla tavalla.
Herzbergin tutkimus on osoittanut, ettd ulkoiset motivaatiotekijit ovatkin negatiivisia
eli riittdmattémind ne heikentdvat motivaatiota, ja kasvaessaan riittavan suureksi ne ei-

vat enda merkittavasti lisdad motivaatiota.

Vaativien tehtavien tekemiseen tarvitaan Hokkasen ym. (2008, 35-36) mukaan sisaista
motivaatiota eli hyvalla tyontekijalla on halu suoriutua tehtavastadan hyvin. Tyontekijan
reagointi ulkoisiin motivaatiotekijoihinkin riippuu hénen sisdisestd motivaatiostaan.
Mikali tyontekijalla on vahva motivaatio saada palkkio jostain henkilokohtaisesta
syystd, palkkioiden kayttdminen toimii silloin motivaation ldhteend. Ihmisid motivoi
toimimaan sisaiset tekijat, jotka vaihtelevat yksil6ittain ja elamantilanteiden mukaan.
Esimerkiksi joku motivoituu lisépalkkiosta, koska han tarvitsee uuden television. Té-
maén tarpeen pohjalla voi olla tarve eléd oman viiteryhménsa eldmantyylin mukaisesti.
Koko asian perimmaisend syyné voi olla kuitenkin tyontekijén tarve tuntea itsensa hy-
vaksytyksi. Mikali tydyhteisossé esimies ymmartéa tyontekijan tallaisen motivaatiora-
kenteen, ja saa tyontekijan tuntemaan itsensa sosiaalisen verkoston arvostetuksi jase-
neksi, voi palkkioiden merkitys motivaatiotekijoind vahentya. Tall6in tyontekija nauttii
tyopaikan sosiaalista verkostosta, saa sisaistd motivaatiota ja alkaa tehda entista parem-
paa tyota tyopaikallaan. Tyopaikkaverkoston hyvéksyntd onkin nyt hanen sisaisen mo-
tivaationsa ja mindkuvansa ldhde. Haasteena sisdisissa motivaatiotekijoissé on se, ettd
niihin on vaikeaa vaikuttaa positiivisesti; ihmisen motivoiminen ulkoisilla menetelmilla

ei kohtaa oikeita siséisié tekijoita eika toivottua vaikutusta saavuteta.
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Motivoinnin positiivinen puoli Hokkasen ym. (2008, 36) mukaan on se, ettd normaalisti
tyontekija on ainakin tyonteon aloittaessaan motivoinut tehtdvaansa. Johtamisen tavoit-
teena tulee olla se, ettéd pidetddn ylla hyvaa motivaatiota eiké pyrkia keinotekoisesti sita
lisddmaan. Motivaatiota heikentdvat asiat ovat yksilollisia, mutta yleisesti ottaen sisai-
nen motivaatio riippuu kahdesta tekijasta: itsetunnosta ja psykologisesta menestymi-

sestd. Seuraavia asioita voidaan pitaa yleisind motivaatioon vaikuttavina tekijoina:

mit4 enemman tyontekija kokee itsensé alan asiantuntijaksi, sitd enemman hén

haluaa itse vaikuttaa tekemaansa tyohon

- jos tyontekijan palkka on pieni suhteessa hanen odotuksiinsa, hdnen motivaati-
onsa heikkenee

- turha juoksuttaminen ja simputtaminen heikentévat motivaatiota

- tyontekijan ja hanen tydsuoritustensa ylenkatsominen ja mollaaminen heikenta-
vat motivaatiota, etenkin jos lasnd on muita. Kehut kannattaa antaa julkisesti,
mutta haukut aina yksityisesti.

- ihmiset haluavat tehdd tyons& niin, ettd voivat olla ylpeita tuloksistaan, olipa

tehtdva mika tahansa. Jos tyontekija itse kokee, ettei hdn voi olla ylpeé tuloksis-

taan, hanen motivaationsa heikkenee.

Motivaation yhteydessa puhutaan palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta. Ranta-
méki ym. (2006, 33) painottaa mydnteisen ja rakentavan palautteen auttavan suuntaa-
maan toimintaa; selvat tavoitteet ja palaute tyostd. Se myos kertoo tehdyn tyon arvosta-
misesta ja merkityksellisyydestd. Palautteen antaminen ei Sistosen (2008, 167—-168)
mukaan ole helppoa — se on taitolaji. Positiivinen ja rakentava korjaava palaute oikein
annettuna motivoi kehittymaan, ja ihmisell& on t&lléin mahdollisuus ndhda itsensa ja
ké&ytoksensa toisesta nakokulmasta. Korjaavan palautteen vastaanottaminen on meille
suomalaisille vaikeaa, mutta niin on myos positiivisen palautteen. Erametsa (2009, 210)
suosittelee, ettd palautetta kannattaa antaa kaikesta, milld on tydssé onnistumisen kan-
nalta merkitystd. Kaikesta tekemisesté ja tekemaétta jattdmisestd mista organisaatiossa

on sovittu.

Hokkanen ym. (2008, 37) muistuttaa, ettd motivaatio voi heikentyéd hyvin nopeasti; jo-
kin yksittdinen tapahtuma saattaa romahduttaa motivaation. Esimerkiksi negatiivinen
palaute julkisesti annettuna haavoittaa tyontekijan itsetuntoa ja hanen tyosuorituksensa

voivat heikentyé pitkéksi aikaa. Jalava (2001, 104-105) lisaa, etté toisaalta esimiehen
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jatkuvasti hyvéksymat ”riman alta kulkemiset” tai reagoimattomuus hyviin suorituk-
siin, alentaa tyontekijan suoritustasoa. Korjaava palaute ja siihen liittyva konfrontaatio
tulee ndhda esimiehen apuna, esimerkiksi tydssadn heikosti selviytyva henkil6 ei tayta
paikkaansa, henkil6 ei kykene ottamaan tai kantamaan vastuuta, muutostilanteet koe-
taan uhkana tai henkil6 kokee motivaatio-ongelmia siksi, ettd tyoskentelee kapasiteet-
tinsa alarajalla. Toinen henkil0 kokee puolestaan kuormitusta ja vasymysté liian vaati-
vissa tehtévissa. Esimiehen tulee auttaa naitd ihmisia. Palautteen antamiseen tulee suh-

tautua harkitsevasti ja huomioida kaytdssa oleva informaation laatu ja méaara.

Palkitsemisen vaikutus motivaatioon

Suomalaiset tutkijat Salmela-Aro ja Nurmi ovat kasitelleet uusimpia motivaatioteorioita
ja niiden yhteytta palkitsemiseen (Vartiainen & Kauhanen 2005, 132-48.) Motivoinnin
tyokaluina kéytetdan niin aineellisia kuin aineettomia palkkioita. Hokkasen ym. (2008,
34) mukaan yleinen mielikuva on, etta tulospalkkio saa tyontekijan motivoitumaan teh-
tavaansa paremmin kuin tasaisella kuukausipalkalla tydskenteleminen. Palkitseminen
on yksi tapa saada tyontekija motivoitumaan, mutta se ei ole yhtd motivoiva menetelma

kaikille ihmisille. Toiset haluavat palkkioita enemman kuin toiset.

Decin tutkimusryhma (1999) on aikaisempien palkitsemistutkimusten tulosten perus-
teella padtynyt johtopaatokseen, ettd ulkoiset palkkiot voivat heikentdd sitoutumista
tyohon ja tavoitteiden saavuttamiseen. Syind tdhan pidetdén palkitsemisjarjestelman
kontrolloivuutta (Kiire, tiukat vaatimukset, seuranta, uhka) ja sité, ettd ne luovat pai-
neita, jolloin se rajoittaa itsemadrisoikeutta tyopaikoilla. Itsemaardédmisoikeus on tar-
keimpid motivaatiotekijoitd. Tyoymparistossd, jossa on minimoitu ulkoiset kannusti-
met, uhat ja kontrollointi sekd joissa tuetaan autonomiaa, on huomattu tyontekijoiden
motivaation lisdéntyvén, ty0ssé suoriutumisen parantuvan seka oppimisen ja sopeutu-
misen edistyvéan. (Viitala 2007, 159.)

Peltonen ym. (1987, 44) mukaan jotkut motivaatioteoriat ovat aliarvioineet palkkakan-
nusteen merkitystd, esimerkiksi Maslowin tarvehierarkia. Palkka on perustarpeiden tyy-
dyttdmisen véline, jonka jalkeen palkan kannustearvo hévida. Kauhasen (2012, 111)
mukaan Frederik Herzbergin 2-faktoriteoriassa palkka puolestaan poistaa tyytymétto-
myyttd. Herzbergin tutkimus Yhdysvalloissa 1960-luvulta osoittaa, ettd tyotyytyvai-

Syytté toivat saavutukset, tunnustus, ty0 sindnsa, vastuu ja kasvu. Tyytymattomyytta
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puolestaan aiheuttivat huonosti hoidettuina yrityspolitiikka ja hallinto, tyénjohto ja suh-
teet siihen, palkka, suhteet tyokavereihin tai alaisiin, henkilokohtainen eldméntilanne,
status ja turvallisuus. Edell4 mainitut seikat olivat hyvin hoidettuina kuitenkin lahes

merkityksettomié.

Herzbergin tutkimuksesta on aikaa kulunut, arvostukset muuttuneet ja taloudellinen toi-
meentulo kohentunut, mutta Kauhasen (2012, 112-113) mielest& tulosten perussanoma
on vielédkin melko validi ja tuloksia voidaan vield nykyaankin Suomessa hyodyntéa.
Tutkimuksen johtopaatds oli se, etta tyotyytyvaisyytta lisdévia toimenpiteita tulee kayt-
t&a henkildston motivoimiseksi yhd parempiin tyosuorituksiin ja toisaalta ettd tyytymat-

tOmyytta aiheuttavat seikat tulee poistaa.

Palkitsemisen vaikutukset ovat moninaiset, silla ne nakyvat yhta aikaa myonteisina ja
kielteisina seka lyhyt- ja pitkavaikutteisina vaikutuksina. Rantaméki ym. (2006, 31) to-
teaa, ettd palkitsemisen kokonaisuuden hallinta on vaikeaa, silla palkitsemisen toimi-
vuudesta ei ole tietoa. Palkitsemisella saadaan parhaimmillaan paljon hyvié vaikutuk-
sia, esimerkiksi yhteistydn, tuloksellisuuden ja tehokkuuden lisdéédntyminen, oikeanlai-
sen kulttuurin ja ilmapiirin kehittyminen sek& henkiléston sitoutuminen ja hyvinvoinnin
paraneminen. Palkitseminen valittdd organisaatioon viestin siitd, minkalaista toimintaa
organisaatiossa toivotaan ja arvostetaan. Palkitseminen ei korvaa hyvééa johtamista eika

esimiesta.

4.4.3 Taloudellinen palkitseminen

Rahallisen palkisemisen muotoja ja nimikkeit4d on Rantaméen ym. (2006, 91) mukaan
paljon erilaisia. Ne voidaan karkeasti jakaa peruspalkkaan ja taydentaviin palkkausta-
poihin. Muut palkkiot liittyvat erikoistilanteisiin.

Kauhasen (2012, 116) mukaan taloudellisen palkitsemisen avulla voidaan houkutella
potentiaalisia tyonhakijoita, pitdd hyvat tyontekijat, saada kilpailuetua, lisatd tuotta-
vuutta, tukea organisaation strategisia tavoitteita seka vahvistaa ja méaritella organisaa-
tion rakennetta. Nama tarkoitukset tukevat toisiaan, sill4 kun henkildsté on motivoitu-
nutta, organisaation on helpompi saavuttaa tavoitteensa. Ja kun palkkaus perustuu tyon
arvoon ja tyon vaativuuteen, on organisaation helpompi houkutella uutta vaked, moti-

voida nykyisté ja pitdd henkilostd tyytyvéisend. Aineettomien palkkioiden merkitys
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kasvaa strategisten tavoitteiden saavuttamisessa, jolloin taloudellisten palkkioiden mer-

kitys puolestaan vahenee (kuva 16).

Ulkoinen ymprist
: gl(;) r;?iljjl;ltﬂnat Palkan tavoitteet
- Tybnantajajérjestot ;Iif[);];cutella Laki- ja veroséidokset
- Motivoida
- Kehittad
Sisdinen ympéristo
- Organisaation elinkaari Kokonaispalkitseminen
- Organisaatiokulttuuri - Peruspalkka
- Henkil6stén moninaisuus - Taitolisd
- Liiketoimintastrategia - Tulospalkkio
- Epaésuora palkitseminen
Strategiset valinnat - Aineeton palkitseminen
M}lut henkiléstdjohtamisen i Fi{'ﬂ}izgiismi Sp—
t01me.t - Sisdinen rakenne
- Tmme_:r&ku_‘j'a . - Johtaminen
- Hepkllostohankmta ja— - Suoritussuuntal- Tulokset
Valm‘.[a o NP - Tl}ot‘tgvuus
- Suoritusarviointi - Kilpailuetu
- Tydeldmén suhteet (ay- - Joustavuus
liike/organisaatiot) - Korkea elamin laatu

KUVA 16. Taloudellisen palkitsemisen yhteydet (Kauhanen 2012, 117)

Palkka on maksettu korvaus tehdysta tyosta. Palkan kannustavuus perustuu Kauhasen
(2012, 116) mukaan siihen, ettd sen avulla tyydytetddn monia erilaisia tarpeita. Palkka
koostuu Viitalan (2007, 147) mukaan yleensa pisteytystaulukon mukaisesta vaativuus-
osasta ja tehtdvassa tydskentelevan henkilon henkilokohtaisista ominaisuuksista mak-
settavasta osasta. Henkilokohtainen osa perustuu tydssa suoriutumisen arviointiin
(usein ké&ytetd&n myds suoriutumisen, tydsuorituksen ja -menestyksen sekd patevyyden
arvioinnista). Monesti tyon vaativuuteen perustuvaa palkkausjarjestelmaa taydennetéén
suoritusperusteisella palkanosalla (provisiot, urakkapalkka), tulosperusteisella palkan
osalla (tulos- tai voittopalkkiot) tai kertaluonteisilla rahapalkkioilla (keksinnot, kehitté-

misaloitteet, jouluraha).

Kun palkka sidotaan tydsuoritukseen, jolloin se on myds suorituksen mitta, se voi lisata
sisdista motivaatiota. Palkan suhteellinen merkitys Kauhasen (2012, 117) mukaan kui-
tenkin vaihtelee, silld palkka voi tyydyttaa joitain tarpeita toisia paremmin; yksilon si-
séiset arvot, varallisuus ja taloudelliset tarpeet vaihtelevat elamén vaiheen mukaan. Yh-

dysvalloissa on tutkittu jo 1920-luvulta lahtien ihmisen eldménkaaren eri vaiheita, mutta
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Suomessa tahan asiaan ei tutkimuksia juurikaan 16ydy. 1960-luvun lopulla Daniel Le-
vinsonin alulle paneman tutkimuksen keskeiset kasitteet ovat elaménkaari (life cycle)
ja elaman rakenne (life structure). Elaménkaari kuvaa ndkemysta, jossa jokainen ihmi-
nen kay yksilollisesti lapi kaikille yhteiset elaménvaiheet ja elamanrakenne taas viittaa
kaikkiin niihin suhteisiin, joita yksiloll4 eri asioihin ja ihmisiin on eldménsa aikana.
Levinsonin suurimpana l0ytona pidetéan sitg, ettd eldmanrakenne muuttuu sédnnénmu-
kaisesti elamén eri vaiheissa. El&mankaaren lisaksi elaméntyyli eli lifestyle vaikuttaa

ihmisen kayttaytymiseen kuluttajana ja tyontekijana.

Palkka on Viitalan (2007, 159) mukaan monelle arvon mitta, silld ihminen kokee myy-
vansé aikansa, voimavaransa ja osaamisensa yritykselle. Mitd korkeampi panoksesta
maksettava hinta on, sitd arvokkaammaksi oma panos koetaan. Peltosen ja Ruohotien
(1987, 44-45) mukaan palkka on tarkeéd kannuste pienituloisille, silla se tyydyttaa ensi
sijassa heidén perustarpeensa. Suurituloisille toimihenkilGille ja johdolle palkka on
myos tarked, silld se tyydyttda osittain heidan patemisen tarpeensa. lhmiset, joilla on
heikohko suoritustarve, haluavat tydskennelld kovemmin saadakseen taloudellisia palk-
Kioita, jotta voivat hankkia haluamiaan hyddykkeita. Puolestaan ihmiset, joilla on voi-
makas suoritustarve, motivoituvat itse saavutuksista ja odottavat tunnustukseksi erilai-

sia palkkioita.

Taloudellisen palkitsemiseen kuuluu Kauhasen (2012, 119) mukaan epésuora palkkaus
eli henkilostoedut. Epasuora palkkaus tarkoittaa sellaisia etuja, joita tyonantaja tarjoaa
palkan liséksi. Niilld on valiton ja yksiselitteinen taloudellinen arvo, esimerkiksi ra-
vinto-, puhelin-, auto- ja asuntoetu. Henkilostdedut ovat p&&saantoisesti kaikille samat,
joskin joitakin etuja voidaan Rantaméen ym. (2006, 81) mukaan kohdentaa, esimerkiksi
autoetu myonnetadn yleensd aseman tai tydtehtavan perusteella tai mikéli se on osa ko-
konaispalkkaa, se on kaikkien valittavissa. Tyontekijan maksama vastine eduista alittaa

niiden kayvan arvon (Viitala 2007, 151.) Edell& mainitut edut ovat verotettavia tuloja.

Ty0Onantaja voi tarjota myds muita etuja, joita ei veroteta. Yleispateva ohje ndiden etu-
jen osalta Rantamaen ym. (2006, 82) mukaan on, ettd verosta vapaita etuja ovat kayvalta
arvoltaan kohtuulliset ja niiden on oltava kaikkien saatavilla. Kauhanen (2012, 119)
mainitsee nditd etuja olevan esimerkiksi kattavampi terveydenhuolto, vapaa-ajan har-

rastus- ja liikuntatoiminta, henkildstdalennus organisaation tuotteista ja palveluista,
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huoltokonttoritoiminta, henkiléstolainat, vapaa-ajanvietto lomamokissé tai tdydennys-

koulutus.

Henkilostoedut auttavat parhaimmillaan tydntekijoita jaksamaan tydssaan ja helpotta-
vat tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamista (Rantaméki ym. 2006, 63). Epasuoran palk-
kauksen ongelmaksi saattaa muodostua se, ettei henkildsto arvosta tarjottuja etuja (Kau-
hanen 2012, 119). Rantamé&ki ym. (2006, 81) lis&4, ettd monet edut ovat syntyneet ajan
saatossa ja jaaneet, kun niité ei ole muistettu tai uskallettu poistaa. Hyvin perustellut ja
valitut edut kertovat yrityksen arvoista ja tavoitteista. Kauhanen (2012, 120) muistuttaa,
ettd tydnantajan on myos tiedostettava, mité henkilosto kulloinkin arvostaa ja mihin sen
kannattaa panostaa. Organisaation tulee huomioida, saako se ratkaisusta vastinetta esi-
merkiksi kattavamman tydterveyshuollon osalta; vahemman tyokyvyttomyyseldkkeelle

siirtymisié ja lyhyemmat sairauspoissaolot.

Palkitsemisjarjestelmét ovat saaneet osakseen paljon kritiikkia, silla tutkimustulokset
eivét ole osoittaneet jarjestelmien vaikuttavan ainoastaan myonteisesti. Suurimpana te-
kijana pidetdan sitd, ettd henkiloston on hankala ndhdé suorituksensa ja yrityksen tulok-
sen vélista kytkent&a. Tulos muodostuu henkiléston panoksen liséksi monista henkil6s-
ton ja organisaation vaikutuksen ulkopuolella olevista asioista. Palkitsemisjarjestelman
myota tydntekijaa voidaan palkita siitd, ettd on osa organisaatiota eika siitd, miten tyon-
tekija on tyonséa tehnyt. Toisaalta ulkopuolisista asioista johtuva voiton ja siten palkkion
pieneneminen voi osaltaan vaikuttaa tydmotivaatiota heikentdvasti ja halua tyosken-
nelld tavoitteiden saavuttamiseksi. (\VVartiainen 1997, 141.)

Hokkanen ym. (2008, 78) korostaa, ettd palkkioiden maarén on oltava riittava, mikali
aineellisilla palkkioilla halutaan vaikuttaa tyontekijoiden toimintaan. Myd6s palkkioiden
maksutavalla ja laskentavalin pituudella on vaikutusta kannustuskykyyn. Onnistuneen
palkkiojarjestelman edellytyksend pidetddn muiden palkkojen verrattain korkeaa tasoa,
onnistunutta henkilostopolitiikkaa ja toiminnan tuloksellisuutta. Liséksi palkkioiden

laskentaperusteiden on oltava taysin yksiselitteiset.

Tehokas palkkausjarjestelma on Hokkasen ym. (2008, 80) mukaan oikeudenmukainen.
Hakonen ym. (2005, 33) kertoo Leventhalin I6ytdneen kannustavan palkitsemisen
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menettelytavoiksi seuraavat oikeudenmukaisuuden periaatteet:

johdonmukaisuuden periaate: sovelletaan johdonmukaisesti kaikkiin osallisiin
kaikkina aikoina

puolueellisuuden estamisen periaate: salatut intressit eivat saa vaikuttaa paatok-
sentekoon. Myds se on epaoikeudenmukaista, jos paatoksentekija on niin oman
ennakkouskomuksensa vallassa, etteivat muut nakdkannat saa riittavasti huo-
miota.

tiedon tarkkuuden periaate: menettelytavat perustuvat mahdollisimman oikeaan
ja paikkansapitévaan tietoon

oikaistavuuden periaate: prosessia kontrolloidaan jatkuvasti, jotta tehdyt virheet
on mahdollista korjata

edustavuuden periaate: jokaisessa vaiheessa nakyvat kaikkien niiden alayksikoi-
den arvot, joihin menettelytapa vaikuttaa. Tavoitteena, ettd jokaisella, jota asia
koskee, on mahdollisuus saada danenséd kuuluviin. Salaaminen ja sensuuri ra-
joittavat edustavuutta.

eettisyyden periaate: menettelytavat ovat méaarattyjen eettisten ja moraalisten
normien mukaisia. Alaisia kohdellaan arvostavasti, ja jokaisen organisaation ja-
senen oikeuksia ja etuja kunnioitetaan. Epérehellisyytta, petoksia, lahjontaa, yk-

sityisyyden loukkauksia ja vakoilua ei hyvaksyta.

Oikeudenmukaisuus vahvistaa luottamusta, mutta periaatteiden noudattaminen ei ole

aina helppoa (Hakonen ym. 2005, 32). Oikeudenmukaisessa palkkausjarjestelmassa pa-

nosten ja tuotosten vélisen suhteen on oltava kaikilla tyontekijoilla tasapainossa. Koko

henkiloston oikeudenmukaisuusnakokulmasta tarkasteltuna optio- ja bonusjarjestelyt

yrityksen avainhenkildille eivéat aina ole olleet vakuuttavia. (Hokkanen 2008, 80.)

Tulospalkkaus

Laadun ja vaikeammin madriteltavien tulosten aikaansaamiseksi kaytetddn Hokkasen

ym. (2008, 77) mukaan erilaisia tulospalkkausjarjestelmid. Tulospalkkio on Kauhasen

(2012, 126-27) mukaan palkanosa, joka on sidoksissa koko organisaatioon, sen osan,

tiimin tai yksilon saavuttamiin tuloksiin tai monen tuloksen yhdistelmé&an. Tulospalk-

kiojarjestelman ominaispiirteitd ovat muun muassa

tavoitteet méaaritellaédn etukéteen

palkkio maksetaan, kun tavoitteisiin on paasty tai ylitetty
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- palkkio maksetaan yleensé noin 1 — 4 kertaa vuodessa
- palkkio voi koskea useita henkil6it, henkilostoryhmié tai koko henkilstoé
- palkkio tdydentad peruspalkkaustapoja.

Tulospalkkausjarjestelman rakentaminen vaatii Kauhasen (2012, 127) mukaan suunni-
telmallista tyotd, jossa huomioidaan sen soveltuvuus organisaatiokulttuuriin, organisaa-
tion johtamistapaan ja yleiseen toimintaan. Tulospalkkausjarjestelméan kayttoonoton
ajankohtaan kannattaa kiinnittdd huomiota; suurten muutosten edessa uuden jarjestel-
méan kayttdonottoa kannattaa siirtaa tai toisaalta tulospalkkauksella voidaan kannustaa
henkilostod muutoksen toteuttamiseen. Tulospalkkauksen kaytté on Viitalan (2007,
151) mukaan yleistd Suomessa, varsinkin teollisuudessa, jossa 45 prosenttia henkilds-
tosta sai tulospalkkiota vuonna 2003. Palvelualalla vastaava osuus oli 26 prosenttia.
Tulospalkkauksen yleisyytta voi yhtena tekija selittaa jarjestelman helppo kéayttéonotto
(\Vartiainen 1997, 142).

Tulospalkkausjarjestelman lahtokohtana on motivoiva henkilost6a toimimaan organi-
saation arvojen ja tavoitteiden mukaisesti (Viitala 2007, 149). Palkitseminen voi teori-
assa perustua Kauhasen (2012, 127) mukaan taloudellisiin-, maéarallisiin-, tehokkuus-
ja laatutavoitteisiin, kehitystoimiin, innovatiivisuuteen sekd muihin tunnuslukuihin. Ta-
voitteet tulee sitoa mittareihin. Hyvin johdetut mittarit kertovat henkildstélle Ranta-
méen (2006, 98) mukaan konkreettisesti yrityksen strategian ja tavoitteet. Tavoitepalk-
kiojarjestelmaa tulee kayttdd oman johtamisen apuna muun muassa tiimipalavereissa ja

kehityskeskusteluissa.

Rantaméki ym. (2006, 101) kertoo johtamisen ja tulospalkkauksen tavoiteasetannan al-
kavan organisaation ylimmalt4 tasolta ja ns. vesiputousmallin mukaisesti laskeutuvan
alaspéin seuraaville tasoille. Yleensé kaydaan pari keskustelu- ja iterointikierrosta, jotta
saadaan realistiset tavoitteet, ja joiden saavuttamisen henkilostd kokee mahdolliseksi.
Hyva mittari mittaa tietyn henkilon tai tiimin tydsuoritusta. Kauhanen (2012, 128-129)
nakee mittaroinnin haasteena sen, miten estad ulkopuolisten seikkojen (esimerkiksi
lainsdddédnndn muutokset, omasta toiminnasta riippumaton tuotteiden tai palveluiden
kysynnédn muutos) vaikutus asiaan. Yleensa samoja asioita mitataan vuosittain ja tar-
peen mukaan niiden painoarvoa vaihdellen. Pitkalla aikajénteelld tavoitteet tulee sitoa

kolmesta kuuteen tekijaan. Vahdisempi maaré tekijoita voi vaaristad henkilon tyokayt-
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taytymista, sill4 vaarana on lyhytjanteinen tavoitteiden optimointi. Suurempi maéara te-
kijoita puolestaan voi aiheuttaa henkiloston ndkokulmasta katsoen kokonaisuuden ja

tavoitteellisuuden katoamisen.

Elinkeinoelaman tutkimuslaitoksen ja Palkansaajien tutkimuslaitoksen tutkijoiden vii-
meaikaiset tutkimustulokset osoittavat Kauhasen (2012, 130) mukaan, ettd viime vuo-
sina tulospalkkiojarjestelmié kayttaneiden yritysten tuottavuus on parempi ja henkilds-
ton vaihtuvuus pienempi kuin muissa yrityksissa (Kauhanen & Piekkola 2002). Saman-
suuntaisia tutkimustuloksia on aiemmin saatu Yhdysvalloissa. Hokkanen ym. (2008,
78) l0ytéé yhtendaisyytté eri tulospalkkiojérjestelmien kaytostd; ne ovat melko suuria
kokonaisuuksia, joissa on suuripalkkaista henkilékuntaa. Tulospalkkaus liittyy myos
tyoelamén johtamisjarjestelmien muuttumiseen, silld johtajat ovat muuttuneet “edus-

miehistd valmentajiksi”.

Kertapalkkiot

Tehyn (2014) mukaan kertapalkkio on nopean palkitsemisen véline ja k&yttGala on
laaja. Kertapalkkiota voidaan maksaa seka yksittaiselle tyontekijélle ettd tyontekijaryh-
mélle silloin, kun tydnantaja harkitsee palkkion perustelluksi. Hokkasen ym. (2008, 78)
mukaan erilaisia kertapalkkioita voivat olla joko etukateen sovitut, tavoitemittareihin
perustuvat kannustimet tai hyvasta suorituksesta annetut palkkiot. N&ita palkkioita voi-
daan jakaa esimerkiksi projektien tekemisestd, aloitteista tai hyvéan tydilmapiirin luomi-
sesta. Tyontekijoiden mielesta saattaa olla ilahduttavaa, jos heitd palkitaan yllattden

muullakin kuin sanallisella kiitoksella.

Kertapalkkion etu Hokkasen ym. (2008, 78) mukaan on se, ettd se on helppo kohdentaa
tiettyyn toimintaan. Se voi olla rahapalkkio tai jokin muu tyontekijaa kiinnostava hyo-
dyke. N&dma palkkiot lasketaan verotuksessa palkaksi ja niistd on maksettava tuloverot

ja tyénantajamaksut, jos niiden arvo on yli parikymmenta euroa.
Henkilostorahasto
Yrityksen tulokseen sidotut voitonjakoerét voi Rantaméki ym. (2006, 93) mukaan olla

henkildstérahastoon suunnuttuja voittoerid. Henkildstérahasto on Kauhasen (2012,

130) mukaan henkiléston omistama ja hallitsema rahasto, joka hallinnoi organisaation
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sille suorittamia tulos- ja voittopalkkioita. Sen tarkoituksena on palkita koko henkilds-
t0d organisaation tavoitteiden saavuttamisesta ja parantaa organisaation tuottavuutta ja
kilpailukykya. Liséksi henkilgstorahaston keskeisend tavoitteena on edistédé organisaa-
tion ja sen henkiloston vélista vuorovaikutuksellista yhteistoimintaa seka lisata henki-
I6ston taloudellisia osallistumismahdollisuuksia. Yritykseen, tulosyksikkoon, valtion
virastoon tai kuntaan voidaan perustaa henkildstorahasto, mikéli henkilostomaara séan-
nollisesti on yli kymmenen henkil6d. Koko henkilostd on henkildstérahaston jasenié;

ylin johto voidaan mahdollisesti rajata ulkopuolelle.

Henkilostorahastojen kéyttéonottoa perustellaan organisaation ja saajan verohyodylla
(Rantamaki ym. 2006, 93). Kauhanen (2012, 130) tarkentaa, ettd henkilGstorahasto ei
ole verovelvollinen. Rahastolle siirrettavéa tulos- ja voittopalkkio on organisaatiolle vé-
hennyskelpoinen meno verotuksessa. Jasen voi vuosittain nostaa maksimissaan 15 pro-
senttia rahasto-osuudestaan, josta maksaa ansiotuloveroa 80 prosentin osalta ja 20 pro-

senttia on verovapaata.

Talla hetkella Suomessa on Kauhasen (2012, 130-131) mukaan noin 60 toimivaa hen-
kilostorahastoa, joiden jasenmadra on noin 140.000 henkild, noin viisi prosenttia tyo-
voimasta. Keskiméaardinen jasenosuuspadoma on noin 3.600 euroa. Rantaméki ym.
(2006, 93) vaittaa, ettd toiminnan ohjaamisen kannalta I6ytyy muita palkitsemisen muo-
toja, joissa palkitsemiseen sijoitetulle rahoille saadaan parempi tuotto, silla vaikutus toi-

mintaan on henkildstérahastoa suurempi.

Optiojarjestelyt

Omistamiseen liittyvilla jarjestelyilla tarkoitetaan lahinné osakkuutta tai optioita (Ran-
tamaki ym. 2006, 93). Kauhasen (2012, 131) mukaan optiojérjestelyjé on aloitettu kéyt-
t44 yrityksen johtoa ja henkilost6a kannustavina ja sitouttavina jarjestelmind. Optiojar-
jestelylla tarkoitetaan sitd, ettd yhtion yhtiokokous paattaa yhtion osakepédédoman korot-
tamisesta niin, etta tietyilla yhtion palveluksessa tai hallinnossa olevilla henkil6illd on
oikeus my6hemmin merkité yhtion osakkeita etukateen méaéritellyilla ehdoilla (hinta,
mé&ard, ajankohta). Optiojarjestelyn hyotyind on se, ettd se kasvattaa omistaja-arvoa,
yhdistdd henkildston ja omistajien etuja, sitouttaa nykyisen henkildston ja houkuttelee

uusia tyontekijoita seka sen véhaisilla vaikutuksilla yhtion tulokseen.
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Oleellista yhtidlle on Kauhasen (2012, 132) mukaan se, millaista ongelmaa optiojérjes-
telylla ratkaistaan; taloudellinen tulos, henkiloston vaihtuvuus, kyvykkéaan henkiloston
rekrytointi jne. Taman jélkeen otetaan kantaa kenelle optioita tarjotaan ja kuinka monta
optiota kenellekin annetaan. Yleensd ylimmill& tasoilla oleville henkildille tarjotaan
huomattavasti enemman kuin alemmilla tasoilla oleville. Optioita voidaan jakaa suh-
teessa kiinteddn kuukausipalkkaan tai TyEL-ansioon. Etukdteen méaritelty merkinta-
ajankohta ja merkintdhinnan maaraytyminen sek& muut ehdot ovat myos oleellisia asi-
oita optiojarjestelyssa. Optiojarjestely edellyttaa sitd, ettd osakkeella on kyseisella het-
kella tai myéhemmin méariteltavissa oleva markkinahinta eli kdytanndssa yhtion osak-

keilla kdydaan jatkuvasti kauppaa tai osakkeen arvo méaritelladn muulla tavalla.

Optiojarjestelysséa tulee paattdd Kauhasen (2014, 133) mukaan se, toteutetaanko se vas-
tikkeettomasti vai lainamuotoisena, jolloin merkitsijén tulee antaa tietyilla ehdolla lai-
naa tyonantajayhtiolleen. P4&doman sdilyvyyden kannalta riski on yleensa pieni, mutta
vaihtoehtoisen tuoton osalta riski voi olla suurikin. Tydsuhteeseen liittyvistd optioista
maksetaan ansiotuloveroprosentin mukaisesti veroa, ja siksi todellinen verokanta on
useimmiten jopa 50 prosenttia suurimpien hyotyjien ollessa valtio ja kunnat, joissa op-

tiohyddyn saajat asuvat.

Alun perin optioiden tarkoituksena oli se, etta johto tai henkildstd jaa yhtioon osakkeen-
omistajiksi. Suomessa optionsaajien omistus ei ole karttunut optioiden realisoinnin
vuoksi. Syiné tah&dn nahdaan kova verotus ja se, ettei henkilostolla ole ollut omaa paa-
omaa sijoitettavaksi yhtioon. Optiojarjestelyt tulevat laajenemaan lahitulevaisuudessa
sellaisilla toimialaoilla, jotka toimivat globaalisti ja joilla on kova kysyntd ammattitai-
toisesta henkilostosta. (Kauhanen 2012, 133-134.)

4.4.4 Aineeton palkitseminen

Aineettomalla palkitsemisella pyritddn Hokkasen ym. (2008, 79) mukaan parantamaan
tyontekijan motivaatiota, joka on esimiehen jokapaivéista tyotd. Aineetonta palkitse-
mista on kaikki se, jolla tyontekijé palkitaan antamatta rahaa tai rahanarvoisia liséetuja.
Aineeton palkitseminen on Kauhasen (2012, 134) mukaan ldhinnd ty6uraan ja sosiaali-
siin palkkioihin liittyvid palkitsemiskeinoja. Motivaatioteorioiden mukaan aineettoman

palkitsemisen merkitys kasvaa sitd suuremmaksi, mita suurempi palkka on.
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Tyduraan liittyvana tekijana on Kauhasen (2012, 135-136) ty6 sindnsa, silla missaan
tyoyhteisossa ei ole varmuutta tyon jatkuvuudesta. Itsensé kehittdmiseen vapaa-ajalla
kannustetaan monissa organisaatiossa maksamalla muun muassa erilaisia kurssimak-
suja ja kirjahankintoja. Tydhon liittyvana tekijana pidetadan myos kasvupolkuja ja ete-
nemismahdollisuuksia. Kasvupolut tarkoittavat sitd, miten joustavasti henkild pystyy
siirtymaan tehtévasta ja sektorista toiseen. Suomessa on vield vanhanaikainen ajattelu-
tapa sektorilta toiseen siirtymisessd, esimerkiksi myyntipaallikosta henkilostopaalli-
koksi. Uralla eteneminen ja vaativampien tehtdvien saaminen mahdollistaa myos lisa-

tulot.

Sosiaalisia palkkioita ovat lahinn statussymbolit, kiitos ja muu tunnustus, tyytyvaisyys
tyotehtaviin, sosiaaliset suhteet ja julkinen arvostus. Statussymbolit eli nakyvét arvo-
aseman merkit, joita ovat muun muassa toimennimike, tyopiste ja -valineet, tydasusteet,
tybaika, tydnantajan auto, parkkipaikka ja sen sijainti, kdyntikortti, luottokortti, kulku-
luvat, sihteeri- tai assistenttipalvelut, yhdistysten ja klubien jasenyydet. Statussymbo-
leissa oleellinen asia on se, miten henkil6 asian kokee ja milta asia nayttad muiden sil-
missa. Asian merkitystd vahatellaan, mutta joillekin henkildille se voi olla todella tér-
ked4; voivat vaihtaa palkankorotuksen tai -alennuksen joihinkin statussymboleihin.
(Kauhanen 2012, 137.)

Kiitos ja muu tunnustus, joka julkisesti organisaation sisélla tiedotetaan, on Kauhasen
(2012, 138-139) mukaan jopa pienen palkankorotuksen vastine. Suomalaisessa tyoyh-
teisOssd jaetaan yleensa liian harvoin tunnustusta. Kun sité jaetaan, niin 1&hinn& huo-
nosta tydsuorituksesta. Suomalaisessa tydyhteisosséd kannattaisi kokeilla amerikkalais-
ten yritysten tapaa valita ty0yhteisosta kuukauden tyontekija ja julkaista hédnen kuvansa
tyoyhteison tiloissa, henkilostdlehdessé tai tydyhteison sisdantuloaulassa. Suomalainen
kuitenkin arvostaa yksityisesti tai julkisesti saamaansa kiitosta. Julkisen arvostuksen
keinoja ovat muun muassa lehtihaastattelut aikakausi- tai sanomalehdissa, henkilosto-

lehdissa tai intrassa, ritarikunnan kunniamerkit ja arvonimet.

Tutkimusten mukaan tyytyvaisyys tyotehtdviin sdilyy noin neljan vuoden ajan (Kauha-
nen 2012, 138). Ensimmainen vuosi uudessa tehtavéssa kuluu asioiden opetteluun, seu-
raavat vuodet sujuvat aina joustavammin, mutta mielenkiinto tehtdviin alkaa hiipua.

Hyvin koulutetut ja nopeasti uralla etenemisté haluavat henkil6t voivat haluta vaihtaa



98
tehtdvia nopeampaan tahtiin, mutta kahden tai kolmen vuoden vélein tapahtuva tehta-

vien vaihto saattaa olla lilan nopea organisaatiolle.

Sosiaaliset suhteet ovat myos yksi aineettoman palkitsemisen keino. Kauhanen (2012,
138) muistuttaa monien tyontekijoiden olevan tyytyvaisia saadessaan edustaa organi-
saatiotaan esimerkiksi keskeisten sidosryhmien vierailujen aikana. Johdon kannattaakin
miettid asiaa niin toiminnan kuin palkitsemisen nékdkulmasta, jotka eivat pois sulje toi-
siaan. Kaikkia edustaminen ja uudet kontaktit eivat motivoi vaan vaikutus voi olla jopa

painvastainen.

Viitalan (2007, 137) mukaan yrityksissa pohditaan paljon sitd, miten palkitseminen ja
suoritusten seuranta parhaiten palvelisi yrityksen kokonaistuottavuuden kehittymista.
Se edellyttaa selkeéa ja oikeudenmukaista palkitsemisjarjestelmad, jonka yhteys tavoi-
teasetantaan ja niiden toteutumisen seurantaan on johdonmukainen. Liséksi se edellyt-
t&ad hyvin valmennettuja esimiehid, pystyvat kdymé&éan motivoivia ja kehittymista tuke-
via keskusteluja henkildston kanssa. Helsila (2009, 207) suositteleekin laatimaan suo-
rituksen arviointiprosessin, joka toimii kehittdmisen, urakehityksen ja palkkakehityksen
ankkurina. Henkilostd haluaa saada seka palautetta ettd palkkioita aikaansaannostensa

mukaan.

5 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY

Toimeksiantajani Yritys X on vuonna 1990 perustettu yksilollisten kattilalaitosten ko-
konaistoimittaja. Yritys koostuu emoyhtid Yritys X Group Oy:sté ja sen tytaryhtiQista:
Yritys X Oy:std, Yritys Z Oy:sté ja Yritys W QOy:std Suomessa, OOO Yritys B Vengjalla
ja TOV Yritys G Ukrainassa. Padtoimipaikka on Y-paikkakunnalla. Yrityksen liike-

vaihdosta 79 prosenttia muodostuu vientimarkkinoilta ja 21 prosenttia kotimaasta.

Yrityksen tehtdvand on tuottaa vastuullisia energiaratkaisuja edistden asiakkaiden me-
nestysta ja tyontekijoidensa hyvinvointia. Yrityksen visiona on olla alan suunnannéyt-
t4ja ja toimia entistd vahvemmin osana asiakkaan energiatuotantoa. Henkilostoa kon-
sernissa on kaikkiaan 135, josta 120 henkil6& tyoskentelee toimeksiantajaorganisaa-

tiossa Yritys X Oy:ssé.
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Yritys X toimittaa vastuullisia energiaratkaisuja asiakkaiden lammon- ja hdyryntuotan-
totarpeisiin. Yritys on erikoistunut raataloityjen ja moduulirakenteisten kattilalaitospro-
jektien toimittamiseen avaimet kdteen periaatteella tai prosessilaitetoimituksena asiak-
kaan tarpeen mukaan. Palvelu sisaltad kattilalaitosprojektin esiselvityksesta kéayttoon-
ottoon ja tuotannon aikaisen huoltopalvelun koko laitoksen elinkaaren aikana seka li-
séksi varmistaa prosessien luotettavan toimivuuden ymparistoystavallisesti. Yritys X:n
ratkaisut hyodyntéavat niin biopolttoaineita kuin fossiilisiakin polttoaineita. Yritys toi-
mii globaalisti ja keskeisimmat asiakkaat |0ytyvét 6ljy- ja maakaasuteollisuudesta, pro-
sessi- ja elintarviketeollisuudesta, kaukolampdyhtidistd seka kunnallisista voimalaitok-

sista.

Kansainvalisesti toimiva perheyritys on kasvanut voimakkaasti viimeisten seitsemén
vuoden aikana. Viimeksi joulukuussa 2013 ostaessaan pienen kokoluokan lampdlaitok-
sen litketoiminnan Suomessa ja Vendjalla. Yritys X koostuu alan asiantuntijoista ja yri-
tysoston myo6ta tuotannon tekijoista.

Yritys X on uusinut johtamisjarjestelmansa kesakuussa 2014. Yrityksen toiminnallisen
rakenteen eli kahdeksan tiimin (johtoryhm4, taloushallinto, toiminnot (projektit, tekno-
logia), huolto, tuotanto, suunnittelu, myynti sekd laatu- ja kehitys) rakenteet on selkeésti
mallinnettu. Yritystason tehtdvig, tavoitteita ja mittareita on laadittu ja tarkennettu. Esi-
merkiksi yrityksen tehtdvana on mm. tuottaa vastuullisia energiaratkaisuja edistéen asi-
akkaiden menestysté ja tyontekijoiden hyvinvointia. Vastuullisuus viittaa seka lupaus-
ten pitdmiseen (asiakkaalle ja henkilokunnalle) ettd yhteiskuntavastuuseen (bioenergia,
ymparisto, energiatehokkuus, vienti, tyollistdminen). Tyontekijéiden hyvinvointi nakyy
arjessa panostuksina henkiseen terveyteen: yhdessa tekemiseen, osallistumiseen ja il-
mapiiriin seka fyysiseen terveyteen (ravintoon, liikuntaan, lepoon). Ty jatkuu organi-
saatiossa alaspain; ensin tiimien/prosessien ja sitten henkilokohtaiset tavoitteet ja kriit-
tinen tekeminen, seuranta ja mittareiden asettaminen. Lopulta keskeiset ohjeet ja kay-

tannot dokumentoidaan.

Uuden johtamisjarjestelmén myota on laadittu strategiakartta linjauksineen ja strate-
gisine hankkeineen. Prosessiorganisaationa toimien yrityksessa on dokumentoitu toi-
mintaan liittyvien prosessien toimintamallit ja -ohjeet. Yrityksesta I0ytyy laadunhallin-

tajarjestelma johtamisprosessimallineen, joita kéytetddn yrityksen johtamisen ohella
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my06s muiden pé&aprosessien ja apuprosessien johtamisessa. Menettelytapaohjeista 16y-
tyy henkilostdjohtamisen osa-alueelle uuden henkilon valinta ja perehdyttdmisen me-
nettelyohjeet. Toimintaohjeessa on madarittely kehityskeskusteluille ja henkildstoohje,

jossa kerrotaan yrityksen toimintamalli eli sovitut k&ytannot.

Yritys X on kehittanyt toimintaansa muun muassa vuosittaisilla ilmapiirikyselyill&. Yri-
tyksen vuosina 2012 ja 2013 teettdmat ilmapiirikyselyt henkilostolleen olivat kaytetta-
vissani taustatietoina. llmapiirikyselyissé hankittiin tietoa koko henkildstolta yrityksen
ilmapiirista ja sisaiseen toimivuuteen liittyvista asioista seké parannusehdotuksia niihin.
IImapiirikyselyjen keskeiset padkohdat olivat motivaatio, avoimuus, tavoitteellisuus,
yhteistyd, kehittdminen ja johtaminen.

Henkildstdasioiden hoitamisen merkityksen korostuttua yritykselld on tarve kehittaa
henkildstojohtamisen prosesseja muiden prosessien mukaisesti. Nykyadn henkilosto-
johtamiseen liittyvisté asioista vastaa toimitusjohtaja, mutta asioita on jaettu tehtavaksi
taloustiimille. Henkil6st6johtamisen osa-alueilta tehddan Iahinné lakiséateiset henkilos-

téhallinnon asiat.

6 LAHTOKOHTA-ANALYYSIT

Lahtokohta-analyysi muodostuu kahdesta eri tutkimuksesta. Tutkimusten tarkoituksena
oli keré&té tietoa kohdeorganisaation henkilgstéjohtamisen nykytilasta ja kehittamistar-
peista. Kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset perustuvat kohdeorganisaation neljan hen-
kilon teemahaastatteluihin. Haastateltavina oli kaksi johtoryhmén edustajaa ja kaksi tii-
miesimiestd. Kvantitatiivisen, laajemman tutkimuksen tulokset perustuvat koko Suo-

men henkil6stolle suunnattuun séhkdiseen henkildstokyselyyn.

6.1 Esimiesten haastattelut

Kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset perustuvat teemahaastatteluihin, jotka toteutin ke-
sédkuussa 2014. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata kohdeorganisaa-
tion henkildstojohtamisen prosessien nykytilaa ja kartoittaa mahdollisia kehittdmiskoh-
teita. Tutkimusongelmana oli selvittdd, miten henkilostéjohtamisen prosessit tukevat

esimiehid tydssaan.
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6.1.1 Haastattelu tutkimusmenetelméana

Henkilostojohtamisen prosessit ovat organisaation prosesseja, jotka koskettavat niin
esimiehid kuin tyontekijoitakin. Aloittaessani tutkimuksen tekoa kohdeorganisaatiolle,
yritys tiedotti sdhkopostitse ja oman intran vélityksella henkildstolleen siité, joten tut-
kimushaastattelu ei tullut esimiehille yllatyksena. Haastatteluun valitut esimiehet edus-
tavat organisaation eri tasoja, jotta saisin mahdollisimman kattavan ndkokulman henki-
I6stojohtamisen prosessien nakyvyydesta johtamisen eri tasoilla. Keskusteltuamme toi-

mitusjohtajan kanssa potentiaalisista henkil6istg, valitsi hdn haastateltavat esimiehet.

Taman tutkimuksen nédytteen muodostivat organisaation eri toiminnoista nelja esi-
miestd, joista kaksi on johtajia ja kaksi tiimiesimiehid. Kohdeorganisaatiossa on kaik-
kiaan viisi johtajaa ja kahdeksan tiimiesimiestd. Naytteessa oli eri-ik&isid henkil6ita
paakonttorista, tuotantoyksikosta ja ulkomaankomennuksella olevasta henkil6sté. Yhta
henkil6d lukuun ottamatta, kaikki henkil6t olivat tyoskennelleet kohdeorganisaatiossa
lyhyen aikaa, mutta osalla oli pitk& kokemus samalta alalta. Kaikilla henkil6illa oli ver-
tailukohtaa heidén edellisiin tydpaikkoihinsa. Yhté henkil6a lukuun ottamatta henki-
16il1& oli pitkd kokemus esimiestehtavisté.

Haastattelu on aineiston keruumenetelména tutkijan ja tutkijan vuorovaikutustilanne,
joka on ennalta suunniteltu ja haastattelijan ohjaama ja jossa haastattelija huolehtii haas-
tateltavan motivoimisesta. Haastattelulla hankittuja tietoja kasitelladn ehdottoman luot-
tamuksellisesti. Haastattelu sopii aineiston hankintametodiksi muun muassa silloin, kun
kartoitetaan tutkittavaa aluetta, halutaan kuvaavia esimerkkeja ja tutkitaan emotionaa-

lisia asioita. (Mets&muuronen 2006, 113.)

Haastattelut jaetaan avoimiin, strukturoituihin ja puolistrukturoituihin haastatteluihin.
Eri menetelmat eroavat toisistaan kysymysten ennalta suunnittelun osalta. Strukturoitu
haastattelu etenee etukédteen suunnitellun tarkan haastattelurungon mukaisesti. Puo-
listrukturoidun eli teemahaastattelun haastatteluteemat on suunniteltu etukateen, mutta
haastattelun aikana sanamuotoja ja kysymysten jérjestystd voidaan vaihdella haastatte-
lusta toiseen. Teemahaastattelussa myohempid haastatteluja voidaan muokata edelli-
sissd haastatteluissa esille tulleiden asioiden mukaan, mikéli etuk&teen ei ole osattu huo-

mioida ilmenevda mielenkiintoista asiaa. Avoin haastattelu muistuttaa keskustelua,
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jossa saadaan syvillista tietoa ihmisten todellisista ajatuksista ja kéyttdytymisen syista.
(Ojasalo ym. 2009, 41-42.)

Aineistonkeruumenetelména kaytin puolistrukturoitua haastattelua eli teemahaastatte-
lua, jonka toteutin yksiléhaastatteluina. Kéytin haastattelulomaketta, jonka kysymykset
olin teemoittanut. Kysymyksien asettelussa pyrin kuvaileviin ja monisanaisiin kysy-
myksiin, joihin haastateltavan olisi vaikea vastata vain kyll&/ei-vastauksilla. Haastatte-
lussa oli kolme taustakysymysté, kahdeksan varsinaista kysymysté ja kaksi yleista ky-
symysta. Toteutin haastattelut kohdeorganisaatiossa Pieksamaelld. Kaksi haastattelua

suoritin videoneuvotteluna aikataulujen haasteellisuuksien vuoksi.

Haastattelujen toteuttaminen

Toteutin teemahaastattelut kahtena paivana kesakuun lopussa 2014. Kaksi haastattelua
suoritin videoneuvottelulaitteiston valitykselld. Haastatteluajat ja -paikan sovin kohde-
organisaation toimistopaallikon avustuksella, joka valitti myos pyyntoni haastatteluun
haastateltaville séhkdpostitse (liite 2). Samalla sdhkopostilla lahetettiin haastateltaville

haastattelukysymykset etukateen tutustuttavaksi (liite 3).

Haastattelut kestivat 30 minuutista yhteen tuntiin. Nauhoitin kaikki haastattelut digitaa-
lisella haastattelunauhurilla. Tilanteen ja haastattelun etenemisen mukaan taydensin ky-
symyksia lisé- ja jatkokysymyksilla. Kaikki haastateltavat suhtautuivat avoimesti haas-
tattelutilanteeseen seka vastasivat aktiivisesti ja monisanaisesti kysymyksiini. Haasta-
teltavat olivat etukéteen perehtyneet kysymyksiin ja osa oli selvasti miettinyt vastauk-
siakin. Haastattelun kuluessa vastausten sisaltd laajeni ja maara lisaantyi, etenkin esit-
taesséni tarkentavia lisakysymyksid. Yksi haastattelu keskeytyi kaksi kertaa haastatel-
tavan joutuessa selvittdméan tydasioitaan, mutta haastattelua jatkettiin siitd, mihin oli

jaaty.
6.1.2 Haastatteluaineistojen analysointi
Aineistoa keratessé tulee jo miettia aineiston analysointitapaa. Laadullisen tutkimuksen

tavallisempana menettelytapana on aineiston analysointi samanaikaisesti aineiston ke-

ruun, tulkinnan ja narratiivisen raportoinnin kanssa eli koko tutkimusprosessin ajan.
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Haastatteluaineiston analyysi voidaan Eskolan ja Suorannan (1996) mukaan tehdé kol-
mella tavalla: 1) aineisto puretaan, ja edetdén suoraan analyysiin tutkijan intuitioon luot-
taen, 2) aineisto puretaan, mink& jalkeen se koodataan ja edetadn analyysiin tai 3) pur-
kamis- ja koodaamisvaiheet yhdistetaan ja siirrytdan analyysiin. (Hirsjarvi & Hurme
2009, 136.)

Aineiston luokittelu luo kehyksen, jolloin haastatteluaineistoa voidaan my6hemmin tul-
kita, yksinkertaistaa ja tiivistda. Aineiston luokittelussa kéytetaan apuna tutkimusongel-
maa ja alaongelmia, tutkimusmenetelméaa, aikaisempien tutkimusten kasitteitd, teoriaa,
itse aineistoa seka tutkijan mielikuvitusta ja intuitiota. Aineiston yhdistelyssé pyritaan
I6ytdmaan luokkien esiintymisen valille joitakin sédnndnmukaisuuksia tai samankaltai-
suuksia. Luokittelussa aineistosta maéritellaan luokkia, joista lasketaan, montako kertaa
jokainen luokka esiintyy aineistossa. Teemoittelussa aineisto pilkotaan ja ryhmitellaan
aihepiirien mukaan, jolloin voidaan vertailla tiettyjen teemojen esiintymistd aineistossa.
Teemahaastattelussa teemat muodostavat jo itsessadn jasennyksen aineistoon. (Hirs-
jarvi & Hurme 2009, 147-150; Tuomi & Sarajarvi 2009, 93.)

Aineiston kuvaileminen on Hirsjarven ja Hurmeen (2009, 145-146) mukaan itse ana-
lyysin perusta. Siiné kuvaillaan perusteellisesti ja kattavasti henkildiden, tapahtumien
tai kohteiden ominaisuuksia tai piirteitd. Tutkimuksen on oltava objektiivinen, luotet-
tava, pateva ja toistettava. Tutkijaa itsedan ei tarvitse ’haivyttaa” eika myoskaan rapor-
toida haastateltavien ndkemyksia sanasta sanaan. Hirsjarvi ja Hurme korostavat, ettd
“puhdasta deskriptiota” ei ole olemassakaan, koska tutkija on tehnyt omia valintojaan
jo suunnitellessaan tutkimusta. Tutkimuksen tarkoitus ohjaa kuvausta, joten tulee har-

kita mit& kuvataan ja miten yksityiskohtaisesti.

Laadullisen aineiston analyysimenetelména voidaan kayttda Anttilan (2006, 292) mu-
kaan sisaltdanalyysid, joka on tutkimusmenetelmad, jonka avulla voidaan tehdé toistet-
tavia ja patevia paatelmid tutkimusaineiston suhteesta sen asia- ja sisaltoyhteyteen. Si-
séllon padkohteita ovat verbaalit, symboliset ja kommunikatiiviset siséllét. Tuomen ja
Sarajdrven (2009, 91-93) mukaan siséltdanalyysi kdynnistyy aineiston kiinnostavuuden
maéarittelysta ja nakyy tutkimuksen tarkoituksesta ja tutkimusongelmasta, joiden tulee
olla linjassa raportoidun kiinnostuksen kohteen kanssa. Haastatteluaineisto kirjoitetaan

auki eli litteroidaan, koodataan. Varsinaisena analyysina pidetaan aineiston luokittelua,



104
teemoittelua tai tyypittelyd. Luokittelu luo kehyksen, jossa aineistosta haetaan saman-
kaltaisuutta tai erilaisuutta. Aineisto voidaan my6hemmin tiivistad. Teemoittelussa ai-
neisto pilkotaan ja ryhmitellaan aihepiirien mukaan, jolloin tiettyjen teemojen esiinty-
mistd aineistossa voidaan vertailla. Tyypittelysséd aineisto ryhmitetéan tietyiksi tyy-
peiksi. Esimerkiksi tiettyjen teemojen sisalta etsitddn nakemyksille yhteisid ominai-

suuksia ja muodostetaan erdénlainen yleistys, tyyppiesimerkki.

Tama tutkimus pohjautuu teoriaohjaavaan analyysiin, jossa analyysin pohjana on haas-
tatteluin keradmani aineisto. Teoriatieto ohjaa analyysia tutkimuksen mydhemmassa
vaiheessa. Suoritin teemahaastatteluaineiston analysoinnin luokittelujen, teemoittelujen
ja siséltdanalyysin pohjalta, joten pystyin tekemé&an paatelmié tutkimusaineistosta asian
ja siséllon suhteen. Tulosten analysoinnin aloitin litteroimalla haastatteluaineistot sana-
tarkasti nauhurista tietokoneelleni. Vertasin haastattelua ja purettua aineistoa keskenaan
varmistaakseni, ettd olin siirtdnyt haastatteluaineistossa olleen tiedon kokonaisuudes-
saan oikeassa muodossa tietokoneelleni. Haastatteluaineistoa kertyi 3,20 tuntia ja 27
sivua kirjoitettuna 1,5-rivivalilla. Analysointivaiheessa palasin toistuvasti aineistoon ja

vertasin tulkintaani ja myos johtopaatoksiani siihen.

Luokittelin haastatteluvastaukset kysymyksittdin, joten niitd oli helpompi késitella ja
lukea. Aineisto tuli samalla luokiteltua teemoittain, sill& haastattelurunko oli laadittu
teema-alueittain. Aineiston analysointi tietokonepohjaista analyysiohjelmaa kayttaen
kaatui teknisiin ongelmiin, joita en pystynyt ratkaisemaan aikatauluni puitteissa. Ai-
neiston pelkistamisen toteutin word-ohjelmalla koodaamalla tutkimustehtévélle olen-
naisimmat ilmaukset ja tutkimuksen kannalta merkityksettéman aineiston jatin pois.
Aineiston pelkistdmisen aloitin tutkimusongelmien ndkdkulmista. Aineiston klusteroin-
nissa eli ryhmittelyssa etsin aineistosta samankaltaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Lopulta
sain aineiston tiivistettyd yksittéisista tekijoista yleisempiin ké&sitteisiin; ryhmittelin pel-
kistetyt ilmaukset alaluokiksi, jotka ryhmittelin ja jotka muodostivat yléluokkia ja edel-

leen pééluokkia.
6.1.3 Tulokset
Tutkimustulosten p&ateemoina olivat henkildstostrategia, henkilostoprosessit ja henki-

I6stohallinnon rooli seka kansainvalinen henkiléstévoimavarojen johtaminen (taulukko

4). Tutkimustulokset esitan edelld mainittujen padateemojen mukaisesti.
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Muutama haastateltava pohti haastattelun aikana, mita henkilOstOstrategia tarkoittaa.

Avasin myo6s muitakin henkildstdjohtamisen késitteité joillekin haastateltaville, kuten

mité& henkildstoprosessit yleensa pitavét sisallaan.

TAULUKKO 4. Tutkimusaineiston paaluokat ja tulkinta

Paaluokka

Henkilostostrategia

Henkilostoprosessit ja henkilostohal-

linnon rooli

Kansainvalinen henkildstovoimavaro-

jen johtaminen

Tulkinta

Haastateltavien tietamys liiketoiminta-
strategiasta, ja sen liittymisestd henkilos-
tOstrategiaan.

Haastateltavien kokemus henkilostopro-
sessien nékyvyydesta ja niiden tukemi-
sesta heita tyossaan. seké miten he henki-
I6stohallinnon roolittaisivat
Haastateltavien tietamys valintakritee-
reistd ja henkilon ura-asioiden hoidosta

ulkomaankomennuksen aikana.

Haastateltavilla oli kokemuksia henkildstojohtamisesta niin isoissa kuin pienissé orga-

nisaatioissa. Eroavaisuuksia 16ytyi niin resurssoinnissa kuin rahan- ja ajankaytdssa hen-

kilostojohtamisen prosesseissa. Erds haastateltava totesi, ettd ’néiden vélimaastossa

toimiminen lienee hyva vaihtoehto”. HenkilGstéjohtaminen nahtiin yleisesti ottaen erit-

tain tarkedand ja kehitettdvand asiana. Kohdeorganisaation toivottiin kehittdvan henki-

I6stojohtamisen prosesseja, silla yritys on kasvanut voimakkaasti ja turvatakseen kas-

vunsa, yrityksen tulee organisoida ja selkeyttaa henkilostdjohtamisen prosessinsa.

Henkil6stostrategia

Liiketoimintastrategiaa oli tarkistettu liiketoimintakaupan jalkeen alkuvuonna 2014.

Osa haastateltavissa oli ollut mukana sita paivittamassa. Kaikki haastateltavat kertoivat

tuntevansa liiketoimintastrategian. Erés haasteltava tosin mainitsi, ettei syvemmalla ta-

solla tunne liiketoimintastrategiaa.
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Liiketoimintastrategian liittyminen henkilGstostrategiaan oli haastateltaville péaaosin
vieras ja epailivéat sellaista laadittukaan. Erés haastateltava uskoi uuden johtamisjarjes-
telmén edesauttavan asioiden selkeytymisessa: ’johtamisjarjestelman uusimisen myéta
on nyt operatiivinen johtoryhma, siella kylla keskustellaan tiimin henkildstéasioista
avoimesti... ja ylemman tason tavoitteita ja mittareita on”. Toinen haastateltava puo-
lestaan koki integraation my6té olleen niin kiire, ettei henkilostoprosesseihin ole ollut
aikaa. Se aika, mikéa on ollut, on keskusteltu ihmisten kanssa, oltu l&sné.

Liiketoimintastrategiasta johdetut henkildstdstrategian kulmakivet olivat haasteltavien
tiedossa, vaikkeivat sitd henkilostostrategiaan liittyvaksi asiaksi mieltdneetkdan. Yri-
tyksen tehtdvénd on tuottaa vastuullisia energiaratkaisuja. Téstd vastuullisuudesta on
johdettu myds henkilostostrategian kulmakivet: pysyvyyden varmistaminen joustavuu-
den kautta, henkildston viihtyvyys ja omistuspohja. Ensimmaiselld kulmakivella eli py-
syvyyden varmistamisella joustavuuden kautta tarkoitetaan, etté silloin kun paljon t6ita,
voidaan t0ita teettdd alihankkijalla, ja kun taas on hiljaisempi aika ja vdhemmaén toité4
ne tehdaan itse. Yritykselle on ”kunnia-asia, etta ei tarvitse lomauttaa ja irtisanoa ta-
loudellisista ja tuotannollista syista johtuen, vaan alasta johtuen halutaan pitaa ihmi-
sista kiinni”. Toisella kulmakivelld - henkildston viihtyvyydelld — haetaan tydymparis-
ton ja -tilojen virikkeellisyytta ja sitd, ettd ne motivoisivat henkildstod. Tavoitteena on
eriarvoisuuden véhentaminen henkildston keskuudessa. Teknisia tyovélineitd kehite-
taan jatkuvasti, jotta ei olla toimipaikkasidonnaisia ja toisaalta on kehitetty sosiaalista
tyoympaéristod (sisainen facebook). Kaksi haastateltavaa néki arvokkaana tyoymparis-
ton merkityksen ja koki sen myds henkildston arvostamiseksi; tydympariston tulee olla
sellainen, ettd henkil6std on siité ylped ja sen pitdd symboloida osaksi toimintatapaa.
Kolmas kulmakivi tulee omistuspohjasta, miké tarkoittaa omistajan lasnéoloa. Y leisesti
koettiin yrityksen toimivan joustavasti ja olevan séhékka toiminnassaan ja paatoksente-

ossaan, joka liittyy henkil6stoon ja tydskentelyyn.

Enemmist6 haastateltavista kertoi tietdvansad henkilostostrategian vaikuttavuuden toi-
minnan vuosittaisessa suunnittelussa olevan olemassa, mutta tarkemmin eivat sitd osan-
neet analysoida. Erds haastateltava totesi, ettei sellaista vuosisuunnitelmaa tehdé, pro-
jektitoiminnan luonne on sellainen, etta henkil6sto- ja resurssitarve vaihtelevat nopeas-

tikin, vuosi on liian pitka aika tarkasteluun ”. Yrityksen tiimipalavereissa tarkastellaan
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resursseja, niiden riittavyyttd ja henkiloston jaksamista. Valiaikaiseen tarpeeseen saa-
daan henkildst64 alihankinnan kautta. Vaikka yritys toimii erityisalalla, joka vaatii eri-

tyisosaamista, henkiloston saatavuus ei ole muodostunut ongelmaksi.

Henkilostovoimavarojen vahvuuksien ja heikkouksien tarkastelusta seké niiden vaikut-
tavuuden seurannasta haastateltavat totesivat, ettd esimiestasolla seurataan toimintaa,
josta keskustellaan sitten toimitusjohtajan kanssa. Erés haastateltava kertoi, ettd “esi-
miehend seuraan yksilon toimintaa, sen taitavuutta ja tuottavuutta ja se on omassa
paassa. Ja minua seuraavat esimieheni.”. Organisaatiossa kéytetdan tiimikohtaisia mit-
tareita ja epévirallisia kehityskeskusteluja kaydaan ihmisten kanssa. Mittariston raken-
tamisty0 on k&ynnissa ja niita ollaan ajamassa sisdan”. Integraation myota tiimin toi-
menkuvia on tarkasteltu yhdessé henkiloston kanssa. Organisaatiossa tehdaan ylatason
mittauksia, joista esimerkiksi ilmapiirikyselyja tehdaan vuosittain. Kehityskeskustelu-
kéaytantd on vakiintunut kaytavaksi noin 1 % vuoden vélein. Yleisesti nahtiin uuden
tiimijaon mahdollistavan nopeampi syklisen kehityskeskustelukaytannon, silla alaisten
maéara esimiesta kohden vaheni. Esimiehet tunnistivat henkildston tarpeen saannollisiin
kehityskeskusteluihin. Erés haastateltava korosti kehityskeskustelujen merkitysta: ih-
miset selke&sti kuitenkin kaipaavat niitd, joskaan aina niiden ei tarvitse olla niin for-
maalisia”. Yrityksessa k&ydaan paljon niin sanottuja epavirallisia kehityskeskusteluja.
Henkilokohtainen kanssakdyminen ihmisten kanssa ja palaverit ovat yksi tarked keino
seurata ja mitata toimintaa “ihan fiilistasolla”. Enemmistd haastateltavista koki, etté
esimiesten ja tyontekijoiden valilla vallitsee avoimuuden ilmapiiri, jolloin palautta an-
netaan puolin ja toisin. Erddn haastateltavan mukaan osa henkilstosta kuitenkin kokee,

ettei johdolle uskalleta antaa palautetta.

Yrityskulttuuri koettiin yrittajyytta ylistavaksi”. Haastateltavat totesivat, ettd toimitus-
johtajan rooli korostuu voimakkaasti. Henkildston koettiin omaksuneen yrityksen arvot,
joskin tapa tehda toita on erilainen eri toimipisteissa. Nopeus ja séhakkyys paatoksen-
teossa nékyvat, silla omistaja on lahell&. Erés haastateltava kuvasi yrityskulttuuria ”no-
pealiikkeiseksi, asioita ei paljon hammastella vaan pannaan tyénalle, paatokset tulee
nopeasti, nuorekas lihestyminen asioihin ja erilainen asioiden kyseenalaistaminen”.
Puolet haastateltavista koki nyt olevan vallan jakamisen paikka; vastuuta tulisi antaa
enemman esimiehille. Haastateltavat nakivat myds monikulttuurisen tyoympariston

asettavan oman haasteensa, erityisesti henkiloékohtaisella tasolla; aina ei ymmaérreté kol-
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legaa tai hanen ajatuksiaan. Toimintatapa voi olla erilainen vaikka pddmaara on yhtei-
nen. Erds haastateltava mietti arvojen ndkymisté toiminnassa todeten sen nakyvan kylla
asiakkaalle, mutta henkildstolle sen ndkymisessé olisi parantamisen varaa; miten arvos-

tus tuodaan esille, silla se ei valttamaétta ole palkka-asia.

Henkilostoprosessit ja henkilostohallinnon rooli

”Otetaan kaiken kaikkiaan lapsen askelia henkildstéhallinnon prosesseissa”. Enem-
mistd haastateltavista ei osannut kertoa henkiléstdjohtamisen prosessien olemassa
olosta tai niiden ndkyvyydesta rekrytointia tai perehdytysta lukuun ottamatta. Henki-
I6stOjohtamisen prosessit henkildityvét toimitusjohtajaan, jonka kautta asiat kulkevat.

2

Erés haastateltava kertoi: ”... meilldhdn ei mitddn valtavaa prosessia ole...paljon an-
netaan vastuuta ja paatokset hyvaksytetadn”, ja toisaalta osa haastateltavista koki, etta
”enemman pitisi antaa sita oikeata vastuuta kentalle, meille”. Osa haastateltavista naki
vallitsevan toimintamallin murentavan esimiesten valtaa ja vastuuta, silla henkil8sto pi-
tdd pomonaan sitd, joka viimekadessé paattdd. Lahiesimiehet hoitavat tiimin henkilds-
tOasioita toimitusjohtajan linjausten mukaisesti ja saavat esimieheltadan myos tukea tyo-
honsa. Tosin erdélla haastateltavalla oli kokemuksia esimiehestd, jonka puoleen ei voi-
nut kddntya ja ettd asia oli korjaantunut uuden organisaation ja uuden esimiehen myoté.
Eras haastateltava vertasi henkilostoprosesseja aiempaan tydpaikkaansa, joka oli koko-
luokaltaan suurempi organisaatio. Haastateltavan mukaan byrokraattisuus saattaa li-

sédéntya HR-toiminnon my6ta (mm. omat jarjestelmat, kirjattava erilaisia asioita).

Suoritusjohtamisen osa-aluetta on organisaatiossa jo aloitettu kehittdmadn. Syksylla
otetaan kayttoon uudentyyppinen kehityskeskustelumalli, johon on lisétty arviointiosa,
jossa esimies ja alainen arvioivat suoritusta. S&&nnollisia kehityskeskusteluja pidettiin
hyvand asiana, mutta haastateltavat kokivat, ettd aina ei tarvitse kayda kehityskeskus-
teluja, silla puhua voi muulloinkin . Mittaroinnissa nayttéé olevan selkeitd puutteita ja
heikkouksia, mutta tdmé&kin osa-alue on jo kehitteilla. Mittaroinnin kehittdminen koet-
tiin erittdin tarkedné asiana, jotta voidaan seurata tuloksellisuutta, mutta toisaalta se aut-
taa myos yksilod kokemaan onnistumisia tydssédén. Haastateltavien mukaan “’kehitteilla
on tyokaluja ja mittareita, joihin palaute voidaan kytke&”. Osa haastateltavista koki vai-
keaksi palautteen antamisen juuri mittariston puuttumisen vuoksi, sill& tydntekija voi
kokea palautetta annettavan turhasta. Liséksi nahtiin tarkeana asiana rakentavan palaut-

teen antaminen valittémasti suorituksen tapahduttua, esimerkiksi virheen sattuessa.
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Osaamisen kehittdmiseen tai sen seurantaan ei organisaatiossa ole systemaattista jarjes-
telmaa. Erés haastateltava sanoi: ”Oppiva organisaatio - se on jaanyt tiimien ja esimies-
ten haasteeksi. Pitkan téahtaimen suunnitelmaa ei ole, ja on jaanyt henkilon itsensa vas-
tuulle oman ammattitaidon kehittdminen”. Organisaation osaamisen johtamiseen ei ole
erityistd ohjelmaa tai mallia, mutta aktiivisessa kaytdssa on sisdinen intranet, johon ”
jokainen voi profiilissaan takata esimerkiksi osaamisalueensa ”. Erds haastateltava to-
tesi ”jokaisen tyonkuvassa olevan, etté ihmisten taytyy pitaa itsensa koulutettuna tyo-
hon mité tekee ”. Koulutuksen jarjestaminen ja sen saatavuus henkildstolle jakoi mieli-
piteitd. Eras haastateltava sanoi, ettd “koulutusta saa niin halutessaan ”, kun taas toinen
haastateltava vaitti “koulutuksiin ei paassyt, tai etta aikaa siihen oli vaikea jarjestaa .
Yleisesti oltiin sitd mieltd, ettd jokaisen tulee huolehtia osaamisestaan ja mieluummin
laajentaa sitd moniosaamiseksi. Haastateltavat kokivat, ettd aiemmin esimerkiksi tyon-
kiertoon ei ole ollut yrityksen pienen koon vuoksi mahdollisuuksia, mutta yrityksen
kasvun myota tyonkiertomahdollisuudet ovat lisddntyneet. Yrityksessa on hyodynnetty
ns. hiljaisen tiedon siirtdmistd, mika on yksi osaamisen jakamisen muoto. Osaamista
kehitetddn teknologian nakdkulmasta lahinna teknologiastrategiassa, silla teknologia ja

osaaminen muuttuvat nopeasti ja kaikkea erityisosaamista ei yrityksessa voi olla.

Haasteltavien mukaan yrityksessé ei ole palkitsemisjéarjestelméaéd. Erds haastateltava
pohti: ~pitaisikd henkildstdetuja olla... ja jos olisi, niin niiden tulisi olla motivoivia™.
Yhtena palkitsemisen muotona pidetaan sitd, ettd tyontekijoista valitetddn eli huonojen
aikojen koittaessa ei heti irtisanota tai lomauteta. Suurin osa haastateltavista koki tar-
keé&nd etuna vapaaehtoisen sairauskuluvakuutuksen, joka koskee kaikkia tyontekijoita.
Osa haastateltavista koki, ettd yrityksen tulee tukea henkildston hyvinvointia, esimer-
kiksi liikunta-ja kulttuurisetelien muodossa, koska ne koetaan hyvéana ”...pienilld asi-
oilla on merkitysta, saadaan hyvaa mielta aikaiseksi...mutta ei missddn nimessd kan-
nata ottaa pois”. Erés haastateltava pohti joustavan ty6ajan merkitystd; mika on hyva
joustava tyOaika. Yrityksessd on kaytetty spontaania palkitsemista yhtena palkitsemis-
keinona, mika tarkoittaa sitd, ettd esimiehilla on oikeus ja velvollisuus palkita henkild
hyvin suoriutumisesta. Osa haastatelluista esimiehisté ei ollut kuullutkaan spontaanista
palkitsemisesta. Osa haastateltavista toivoi yrityksen luovan bonus-tulospalkkiojarjes-
telman, silla ihmiset haluavat tuloksista maksettavan. Sita pidettiin my6s arvostus-
asiana. Mittareiden rakentamista ja niiden seurantaa pidettiin pohjana palkitsemisjarjes-

telméan rakentamiselle.
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Organisaation henkiléstdjohtamisen prosesseista rekrytointi- ja perehdytysprosessien
néhtiin olevan mallinnettuja ja siten prosessien olevan toimivia; yhteiset pelisd&dnnot.
Henkilostohallinnon osa-alueet perehdytystd ja rekrytointia lukuun ottamatta olivat
useimmille haastateltaville epaselvid, mutta asioiden suoraviivaisella lahestymiselld ja
kyselemélla asiat selviavét. Taloushallinnon todettiin laativan erilaisia tilastoja ja ra-
portteja johdon ja esimiesten kayttoon.

Yleisesti néhtiin, ettd henkilostohallinnon prosesseja tulee kehittad ja on oltava joku,
jolla on kokonaisuus hallussa. ”Yrityksen kasvu edellyttaa sita, etta joku ottaa henkilds-
toasiat haltuun, silla toimitusjohtajan aika ei riita kaikkeen.” My®6s eri ammattiryhmien
myo6ta hallinnolliset asiat lisaantyvat ja monimutkaistuvat. Osa haastateltavista koki po-
sitiivista kehitysta tapahtuneen, mutta muutoksen vievén aikaa; ”’henkil6kohtainen ke-
hitys ei tapahdu yhdessa yossa kuten ei yritystasollakaan ”. Henkildstéjohtamisen yh-
tené vaihtoehtona néhtiin ostopalvelu, esimerkiksi henkilGstopéallikon palvelut. Toi-
sena vaihtoehtona nahtiin henkildstohallinnon keskittamista yhdelle tai useammalle
henkil6lle. Haastateltavat nakivat oman henkildstopéaallikén toimessa pelkona sen, etta
esimies jaisi sivuun tehtévistaan tai siirtaisi tehtaviaan henkilostopaallikolle ”. Henki-
I0stojohtamisen prosessien kehittdmiseksi esitettiin myds henkildstohallintotiimin pe-

rustamista, kun on muitakin tiimeja.

Henkilost6johtamisen prosesseja néhtiin voitavan hoitaa esimerkiksi ” %2-paivainen
HR-ihminen, jolle kuuluisivat kaytannon asiat, kuten esimerkiksi tydsopimukset, tukena
oleminen esimiehille vaikka rekrytoinnissa, koulutuskorttien yms. yllapitamisessa,
moottorina toimiminen jotta yksild ei unohdu ”. Tdmén nahtiin tuovan jamakkyytta HR-
asioihin. Haastateltavat painottivat erittain paljon sitd, ettd esimiehen tulee hoitaa omat
tehtédvansé kehityskeskustelut mukaan lukien, eika siirtad vastuuta HR-henkil6lle. Palk-
kaus todettiin kahden haastateltavan osalta tarkeédksi esimiehen tehtiviksi tyyliin "’yksi
yli yhden -p&at6s”. Henkiloston osaamiseen liittyvét tehtévat néhtiin myos esimiehen
tehtavaksi, kuten osaamiskartoitukset. HR-henkilon tulisi olla esimiesten tukena ja tuo-
van tyokaluja esimiesten tyohon. Muutama haastateltava koki, ettd ”HR-henkil6lla ei
saa olla liian suurta valtaa... ei saa paattaa palkkauksesta tai palkan maarasta.” HR-

henkilé nahtiinkin mieluummin sanansaattajana, joka puolin ja toisin viestii asioita
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eteenpéin, yll&pitaa tietoutta ja tekee johtopéétoksia kuunnellessaan ja mitatessaan hen-
kilostoa yhteistydssé johdon kanssa. Eras haastateltava ehdotti ohjeistuksen laatimista
HR:n ja esimiesten rooleista ja vastuista, jotta asiat eivat j4& epaselviksi.

Kansainvalinen henkiléstévoimavarojen johtaminen

Ulkomaankomennuksen valintakriteerit ovat paljolti kiinni tehtavasta. Mikali on pitka-
aikainen tehtéava ulkomailla, pyritaan siihen loytamaan paikallinen henkil6 joko itse
rekrytoimalla tai kayttaméalla rekrytointifirmaa. Haastateltavan mukaan ”he pyrkivat
valttamaan tilannetta, ettd ihmisen tarvitsee menn& vieraaseen kulttuuriin ja perhei-
neen muuttaa sinne ”. Yksittaisia, lyhyitd ulkomaankomennuksia on, ja niistd mainitaan
rekrytoinnin yhteydessa; yleensa kyseesséd on johtaja tai projektitehtava. Tai myohem-
min sovitaan komennuksesta ja kriteereista. Yleensa kriteerit liittyvatkin tydnkuvaan ja
henkilon osaamiseen eli ammatillinen osaaminen, saavutukset, into tehtdvaan. Haasta-
teltavat korostivat sitd, ettd “ulkomaankomennukselle lahtijan pitd&d osata toimia vie-
raan kulttuurin mukaisesti eikd saa kayttaa alkoholia liikaa, korkin on pysyttava
kiinni”. Lisaksi korostettiin motivaation merkitysta, silla vieraassa kulttuurissa toimi-
minen on aina paine ihmiselle; taytyy olla henkisesti vahva. Haastateltavat painottivat

sitd, ettd komennukselle 1ahtija taytyy tuntea ja olla luottamusta.

Ulkomaankomennuksen aikana hoituvat ura-asiat hyvin, silla projektitehtavien komen-
topaikat ovat lahelld; yhteydenpito on helppoa ja Suomessa voi kéydakin. Ulkomaan-
komennuksiin ja niiden pituuteen suhtaudutaan joustavasti. Erdén haastateltavan mu-
kaan “aika itsekseen saa nditd hommailla”. Tukea komennuksella olija kuitenkin saa
esimieheltddn ja projektipéallikoltd, joka huolehtii kokoajan projektin etenemisesté ja
sen ihmisista. Haastateltavat eivat muista, etteikd kukaan olisi palannut takaisin tehta-
vaansa. Tosin erés haastateltava sanoi: “tyomaaorientoituneella kaverilla on erilainen
tapa tehda toitd, joten aina ei l0ydy paikkaa toimistosta, vaikka 16ytyy kylla nditd mo-
nitoimihenkiloitd...”. Muutaman haastateltavan mukaan palkkatason lasku on voinut

aiheuttaa hdmmennysta komennukselta palaavalle; pdivarahojen poisjaanti.
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6.1.4 Yhteenveto tutkimustuloksista

Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena oli tutkia kohdeorganisaation henkildstdproses-
sien nékyvyytta ja niiden tukea esimiehille sekd mahdollisia kehittamistarpeita. Tutki-
mus tuotti hyvéan kuvauksen kohdeorganisaation henkildstéjohtamisen prosessien ny-
kytilasta. Kohdeorganisaatiossa ei ole aiemmin tehty vastaavaa tutkimusta, joten se
tuotti myos uutta tietoa tastd ilmiosta. Henkildst6johtamisen prosessien kehittdminen
organisaatiossa on jaanyt muiden liiketoimintaprosessien varjoon lukuun ottamatta rek-
rytointi- ja perehdyttdmisprosessia. Kehittdmistarpeita henkildstdjohtamisen proses-
seissa on ja niista tdma tutkimus tuotti hyodyllisté tietoa ja kehittdmisehdotuksia. Ke-
hittamiskohteissa keskityn strategisiin henkildstojohtamisen prosesseihin, kuten osaa-
misen johtamiseen ja palkitsemiseen, jotka nousivat esille myds tutkimuksesta. Tutki-
muksessa nousi esille myds suoritusjohtamisen kehittdmisen tarpeellisuus, mutta tassa
tutkimuksessa en keskity siihen tarkemmin, sill4 asiaa on jo aloitettu kehittdmaan koh-
deorganisaatiossa. Rajasin kehittamiskohteiden ulkopuolelle henkildstdjohtamisen niin
sanonut perustaa luovat prosessit, kuten henkildstohallinto (tydsuhdeasiat ja henkilds-

topalvelut), sisdisen viestinnan seka tyohyvinvoinnin ja tydsuojelun.

Tarkeimmaksi kehittdmiskohteeksi henkildstjohtamisen prosesseissa ilmeni naiden
prosessien suunnitelmallinen mallinnus. Henkildstéjohtamisen organisointi muodostuu
yhdeksi tarkeimmistd kehittdmiskohteista. Kohdeorganisaation tarpeiden realistinen
madrittely ja yhteisen toimintamallin luominen henkildstdjohtaminen prosesseihin luo-
vat edellytykset toimiviin prosesseihin myds henkildstéjohtamisessa. Prosesseihin osal-
listuvien roolit sekd valta- ja vastuu-alueiden méérittelyt selkeyttavat ja kehittavat hen-

kilostojohtamisen prosesseja.

Liiketoimintastrategia tunnettiin ainakin yleisella tasolla, mutta henkilGstostrategia oli
paéosin outo ajatus ja epailtiin sellaista laadittukaan. Kuitenkin haastattelun yhteydessa
nousi esiin henkilostostrategian kuuluvia asioita ja sen kulmakivi, joten asian termino-
logia lienee aiheuttanut epaselvyyttd tdhan. Henkildstovoimavarojen tarkastelussa ja
niiden vaikuttavuuden seurannassa osalla esimiehisté oli kaytossdan omia mittareitaan
ja keinojaan. Yhteisen mittariston rakentamisty® on kaynnissa ja niit4 ollaan ottamassa
kayttoon. Organisaatiossa on yleisesti mittareina kaytetty ilmapiirikyselyja, kehityskes-

kusteluja seké palavereja ja henkilokohtaisia keskusteluja. Tiimien tarpeita, kuten hen-
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kiloresursseja ja niiden riittavyytta ja henkiloston jaksamista, tarkastellaan kuukausit-
taisissa palavereissa, jolloin niihin voidaan reagoida vélittdmaésti. Organisaatiokulttuuri
arvoineen tuntuu olevan kaikkien tiedossa ja vaikuttavan vahvasti jokaisessa toimipis-

teessa.

Henkilostojohtamisen prosessit henkildityvéat toimitusjohtajaan, ja organisaatiossa koe-
taan epéselvyyttd valta- ja vastuuasioissa. Rekrytointi- ja perehdyttamisprosessit ovat
mallinnettu, joten ne koetaan hyviksi prosesseiksi ja tukevat esimiehen ty6tad. Muilta
osin prosesseja, kuten suorituksen johtaminen, tulee kehittdd. Mittaroinnin kehittami-
nen on kaynnissd, mika on myods hyva pohja palkitsemisjarjestelmén luomiselle. Lisaksi
kehitteilld on kehityskeskustelumallin arviointiosa, jossa esimies ja alainen arvioivat
alaisen suoritusta. Osaamisen johtamisessa koettiin, ettei systemaattista jarjestelmaa ole
kaytossa. Se on jaanyt tiimien ja esimiesten haasteeksi. Osaamista on lahinné tarkasteltu
teknologiastrategiassa. Palkitsemisjarjestelman luominen jakaa mielipiteitd. Osan mie-
lesta riitta4 se, etté yritys huolehtii tyontekijoistadn eli huonojen aikojen koittaessa, ei
irtisanota tai lomauteta. Osa puolestaan pitéa arvostuksen osoituksena sitd, etta on hen-
Kilostdetuja ja bonus- ja palkitsemisjarjestelma. Yrityksella on kaytdssaan niin aineet-

tomia kuin taloudellisia palkitsemisen muotoja.

Kansainvalinen henkildstéjohtaminen oli kaikille tuttu osa-alue. Yrityksessa yleisim-
maét ulkomaankomennukset ovat lyhytaikaisia projektitehtavia. Yleensa valintakriteerit
liittyvat tydnkuvaan, ammatilliseen osaamiseen, saavutuksiin ja intoon. Erityisesti haas-
tateltavat korostivat sitd, ettd henkilon tulee osata ”pitdd korkki kiinni”. Ura-asiat hoi-
tuvat ulkomaankomennuksen aikana hyvin komennuspaikkojen laheisen sijainnin
vuoksi ja projektipaallikon huolehtiessa projektin etenemisesta ja ihmisista. Ulkomaan-

komennukselta palaavalle henkil6lle 16ytyy paikka yrityksestd, yleensé entinen tehtava.

6.2 Henkilostokysely

Kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset perustuvat kohdeorganisaation koko Suomen
henkil6stélle suunnattuun séhkdiseen henkilostokyselyyn, jonka toteutin syyskuun
alussa 2014. Kvantitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda kohdeorganisaa-
tion henkilostdjohtamisen prosessien toimivuus henkildston nakékulmasta l&htokoh-

tana tyosuhteen elinkaaren henkildstéjohtamisen prosessit seka kartoittaa mahdollisia



114
kehittdmiskohteita. Tutkimusongelmana oli selvittadd, miten henkilostéjohtamisen pro-

sessit tukevat henkiloston kehittymista tyosuhteen aikana.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa olennaisia piirteitd Hirsjarven ym.(2009, 139-140)
mukaan ovat johtopéatokset aiemmista tutkimuksista ja teorioista, hypoteesin esittami-
nen, kasitteiden méarittely, koejarjestelyjen ja aineiston keruun suunnittelu. Havainto-
aineiston tulee soveltua maarélliseen eli numeraaliseen mittaamiseen, riittdva perusjou-
kon ja otoksen koko, muuttujien muodostamiseen taulukkomuotoon, aineiston saatta-
miseksi tilastollisesti kasiteltdvaan muotoon seké paatelmien tekoon havaintoaineiston
tilastolliseen analysointiin perustuen. Tassa tutkimuksessa ei asetettu hypoteeseja. Tar-
koitus oli kuvailla eli “esittdd tarkkoja kuvauksia tapahtumista tai tilanteista ja doku-
mentoida ilmidistd keskeisid, kiinnostavia piirteitd” ja vastata tutkimuskysymykseen, ”
mitka olivat tassa ilmidssa esiin tulevat nakyvimmat kayttaytymismuodot, tapahtumat,

uskomukset ja prosessit”.

6.2.1 Kyselytutkimus tutkimusmenetelmana

Kvantitatiivisen tutkimuksen tiedot voidaan Heikkilan (2008, 16-19) mukaan hankkia
erilaisista l&hteista. Yleensa kysely toteutetaan survey-tutkimuksena, jonka suunnitel-
mallinen kysely- tai haastattelututkimuksen aineisto kerataan strukturoiduilla kyselylo-
makkeilla. Lomakkeissa on valmiit vastausvaihtoehdot. Saatuja tuloksia kuvataan nu-
meerisen tiedon perusteella ja sita pyritéan tilastollisin menetelmin yleistaméén havain-

toyksikaoita laajempaan joukkoon. Tulokset kertovat olemassa olevan tilanteen.

Kyselytutkimuksen strukturoidut kysymykset siséltdvat valmiit vastausvaihtoehdot.
Heikkilan (2008, 49-56) mukaan mitattaessa asenteita, arvoja tai mielipiteité, voidaan
kayttad kysymyksind monivalintoja, jossa on useita vastausvaihtoehtoja. Likertin as-
teikkoa kaytetdan yleisesti mielipidevastauksissa. Vastaaja valitsee omaa kasitysté vas-
taavan vaihtoehdon yleensé neljé- tai viisiportaisesta asteikosta. Vastausten kasittelya
nopeuttaa analysointiohjelmien kayttdminen. Tutkimukseen osallistuminen on tehty no-

peaksi ja se mahdollistaa vastaamisen myos esimerkiksi tydaikana.

Kokonaistutkimuksessa tutkitaan Heikkildn (2008, 33) mukaan jokainen perusjoukon
eli populaation jasen (alkio). Mikéli perusjoukko on pieni eli alle 100, se kannattaa eri-

tyisesti tehdad. Otantatutkimus tehd&an perusjoukon ollessa suuri, silla sen tutkiminen
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on kallista, tiedot halutaan nopeasti ja tutkiminen on monimutkaista, mittaus tuhoaa tut-
kittavat yksikot ja ei-otantavirheet saadaan pienenemaan. Riittavan suuri kohdejoukko
valitaan satunnaisotannalla edustavuuden takaamiseksi ja sattuman vaikutuksen elimi-

noimiseksi.

Laamanen (2005, 380) korostaa, etta tilastolliset analyysit toimivat vasta, kun vastaajia
on noin 50. Mikaéli asiakkaita on sata, kohderyhméaén tulee valita l&hes kaikki asiakkaat.
Halusin tutkimuksessa selvittad, miten henkilostéjohtamisen prosessit tukevat henkilds-
ton henkildkohtaista kehittymistd tydsuhteen aikana. Toteutin kokonaistutkimuksen,
koska tutkimuskohde eli perusjoukko oli pieni. Perusjoukon muodostivat kaikki kohde-
organisaation Suomen tyontekijat, joita toteutusvaiheessa oli 120. Otantatutkimus ei

olisi tuonut tarpeeksi laajasti tutkittavien mielipiteita esille.

Perehdyin ennen kyselylomakkeen tekemistd sen teoriaan ja analysointiin lukemalla
alan kirjallisuutta. Tein tutkimuksen kysely- eli survey-tutkimuksena, jolloin aineisto
kerattiin www-kyselylla. Kyselylomakkeen olin suunnitellut niin, ettd aluksi esitin
kaksi taustakysymysté (organisaatioasema, tyokokemus Yritys X:ssd) suljettuina ja pa-
kollisina kysymyksina. Henkildstojohtamisen keskeisilt4 osa-alueilta ryhmittelin kysy-
mykset seuraaviin kysymysryhmiin: hankinta, perehdytys, suoritusarviointi, henkilds-
ton osaaminen ja sen kehittdminen, palkitsemisen muodot, palkitseminen ja motivaatio.
Kéytin mittaamisessa Likertin asteikkoa 1-4 eli vaihtoehtoina: ei lainkaan tarkeé, jos-
sain maarin tarked, melko tarked, erittéin tarked tai taysin eri mieltd, osittain eri mielta,
osittain samaa mieltd tai tdysin samaa mieltd. Tutkimuksen kysymykset koostuivat va-
linta-, matriisi- ja monivalintakysymyksista seka kyselyn lopun yhdesta avoimesta ky-
symyksestd, johon pystyi esittdmaan omia kehittdmisehdotuksiaan. Perehdytys-kohdan
monivalintakysymykseen ja matriisikysymyksiin (suoritusarviointi, osaaminen ja kehit-
tdminen) oli lisatty avoin tekstikenttd, johon pystyi perustelemaan kantaansa. Kysy-

mykset olivat vapaaehtoisia.

Pyrin pitdmé&an kyselyn pituuden suhteellisen lyhyend, jotta vastaaminen olisi nopeaa.
Testasin itse lopullisen kyselylomakkeen toimivuuden ennen varsinaista aineiston ke-
radmistd. Toteutin kyselyn internet-pohjaisella Webropol-ohjelmalla syyskuussa 2014.
Kyselyn saatekirjeen (liite 4) ja linkin I&hetin henkilstolle sdhkoisesti kohdeorganisaa-

tion toimistopééllikén avustuksella. Toimistopéallikké myds organisoi jaettavan pape-
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riversion kyselysta (liite 5) sahkodpostittomille. Vastausajan umpeuduttua toimistopéal-
likko l&hetti paperikyselyn lomakevastaukset minulle postitse, ja mina tallensin kah-
deksan henkilon vastaukset Webropoliin. Sahkoisesti kysely lahettiin 85 henkildlle,
joista 43 vastasi. Paperikysely lahetettiin 35 henkildlle, joista 8 vastasi. Annoin vas-
tausaikaa reilun viikon. Yksi muistutusviesti l&hetettiin paivaa ennen kyselyn sulkeutu-

mista. Vastausprosentiksi muodostui 42,5 prosenttia.

6.2.2 Kyselyaineiston analysointi

Heikkilan (2008, 123-142) mukaan kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kerdémi-
nen ja sen kasittely seka analysointi ovat erillisid vaiheita. WWW-kyselyiden vastauk-
set saadaan suoraan tilasto-ohjelmaan ja paperilomakkeelle kerétyt tiedot syotetaan tie-
tokoneelle aineiston kasittelya varten. Tutkimuslomakkeen tiedot syotetdan havainto-
matriisin muotoon tilasto-ohjelmaan tai taulukkolaskentaohjelmaan. Jokaiselle lomak-
keen vastaukselle méaritellddn oma muuttuja. Taman jalkeen tarkistetaan muuttujien ja

arvojen selitteet, joiden on vastattava kyselylomakkeen tietoja seka tarkistetaan arvot.

Tilastollisessa tutkimuksessa mittaaminen méaéritelladn Kallion ym. (2003, 72—74) toi-
menpiteeksi, jolla havaintoon eli tilastoyksikkéon liitetddn jokin sen tarkasteltava omi-
naisuus; muuttujaa kuvaava symboli. Laatuero- eli nominaaliasteikolla kuvataan ha-
vaintojen valista samankaltaisuutta tai erilaisuutta. Silla suoritetaan myds muuttujan ar-
vojen luokittelua. Havaintojen osittaisen jarjestyksen ilmaisee puolestaan jérjestys- eli
ordinaaliasteikko. Valimatka- eli intervalliasteikko ilmaisee jarjestyksen ja mittauksen
valisen keskindisen etdisyyden. Suhdelukuvertailut havaintojen valilla mahdollistaa

suhdelukuasteikko.

Aineiston kasittely aloitetaan Heikkilan (2008, 82—144) tutkimalla jokaisen muuttujan
saamia arvoja. Niitd kuvaillaan taulukoilla tai kuvioilla ja havainnollistetaan erilaisilla
jakaumilla ja tunnusluvuilla. Uusia muuttujia voidaan madritella kasittelyn aikana muun
muassa luokittelemalla tai yhdistelemalld muuttujia, jotka kuuluvat samaan kysymyk-
seen. Valittaessa analysointimenetelmaé joudutaan usein kokeilemaan useaa kyseiselle
muuttujille sopivaa menetelmad. Tutkimusongelma ratkaisee mitd menetelmad voidaan
kayttaa.
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Muuttujien valistd riippuvuutta tutkitaan kahden muuttujan vélill&; verrataan niiden
kayttaytymista toisiinsa. Riippuvuuden tutkimisessa vertaillaan toisen muuttujan ja-
kaumia toisen muuttujan sisalla. Kahden luokitellun muuttujan valista yhteytta selvite-
taan ristiintaulukoinnilla. Khiin nelion-riippumattomuustestilla selvitetddn kahden
muuttujan merkitseva tilastollinen riippuvuus. Riippuvuutta testataan myds hypo-
teeseilla. Nollahypoteesi HO tarkoittaa, ettd muuttujien valilld ei ole riippuvuutta ja H1
puolestaan sitd, ettd on riippuvuutta. P-arvo (Pearson Chi-Square) tarkoittaa sitd, etta
mika on nollahypoteesin hylkaysriski; mita pienempi p-arvo on, sitd pienempi sattuman
vaikutus on erojen selittdjana ja sita selvempi on ryhmien vélinen ero. (Heikkild 2008,
203-223.)

Tarkemman analyysin suoritin SPSS-tilasto-ohjelmalla ja Excelilld, jolloin aineisto oli
tekstimuodossa Excel-taulukossa. Tarkistin aineiston ja havaitsin, etta vastaajat olivat
vastanneet jokaiseen kysymykseen asiallisesti, joten yhtd&n vastausta ei tarvinnut hy-
lata. Erds vastaaja oli lisannyt oman vastausvaihtoehtonsa 0 kdyttaméaani asteikkoon.
Tulkitsin vastausvaihtoehdon 0 tarkoittavan 1 vastausvaihtoehtoani, joka oli sité lahinna
oleva vastausvaihtoehto ja lisasin yhden vastauksen lisaa vastausvaihtoehtoon 1. Kaikki
vastaajat eivat olleet vastanneet jokaiseen kysymykseen. Kyselyyn vastanneita oli 51,
mika oli tutkimuksen kannalta riittdva otos perusjoukosta (120), joten en pida otosta
vaaristyneend. Otos kuvasi mielestani riittavan hyvin perusjoukkoa. Tuloksien tarkista-
misen jalkeen aloitin tietojen muuttamisen numeroiksi. Jokaisen kysymyksen vastaus-
vaihtoehdolle annoin oman numeron, jonka syétin ja tallensin SPSS tilasto-ohjelmaan
analysointia varten. Ennen tietojen kirjaamista latasin SPSS-tilasto-ohjelman koneelleni
ja tutustuin tilasto-ohjelman kayttdmiseen alan kirjallisuuteen perehtymaélld seka tii-
viilla aloituspaketilla Aineistosta raporttiin-opintojaksolla. Tietojen kirjaaminen edel-
Iytti rauhallisuutta ja tarkkaavaisuutta, jotta virheita ei tulisi. Tarkistin Kirjaamisen jal-
keen, etté syotettyja tietoja oli yhta paljon kuin alkuperéisessa Excel- taulukossa vas-

tauksia.

Tulostin kyselyn vastauksista erilaisia raportteja Webropol-ohjelmalla. Perusraportti
auttoi muodostamaan hyvén kokonaiskuvan, silld tulokset olivat graafisia ja taulukko-
muodossa. Tulostin suorat jakaumat kaikista muuttujista eli frekvenssitaulukot (liite 6).
Kokeilin ristiintaulukointia muutaman kysymyksen kohdalla suhteessa yhteen tausta-
muuttujaan (organisaatioasema), mutta se ei tuonut oleellisia eroavaisuuksia esiin ja

yleiset edellytykset eivat tayttyneet; havaintoja ei ollut riittavasti, jolloin pieni maaré
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vastauksia hajaantui lilan moneen soluun taulukossa. Riippuvuuden testaamisessa kéy-

tin x2-riippumattomuustestia eli Khiin nelio-testia.

6.2.3 Tulokset

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa selvitin kohdeorganisaation henkiloston mielipiteen
henkildstojohtamisen prosessien toimivuudesta henkiloston nakokulmasta Iahtokohtana
tyosuhteen elinkaaren aikaiset henkildstdjohtamisen prosessit. Vastaajia pyydettiin ar-
vioimaan kohdeorganisaation henkiléstdjohtamisen prosesseja 10 monivalintakysy-
myksell&. Jaottelin kysymykset aihealueittain seuraavasti: 2 taustakysymysta ja henki-
I6stOjohtamisen keskeisilta osa-alueilta henkiloston hankinta (7 kysymystd), perehdytys
(9 kysymystd), suoritusarviointi (14 kysymystd), henkiléston osaaminen ja sen kehitta-
minen (12 kysymystd), palkitsemisen muodot (17 kysymystd), palkitseminen (8 kysy-
mystd) ja motivaatio (19 kysymysté). Vastaajat valitsivat mielipiteensa seuraavista vas-
tausvaihtoehdoista: 1) ei lainkaan tarked, 2) jossain madrin tarked, 3) melko térke4 tai
4) erittain tarked tai 1) taysin eri mieltd, 2) osittain eri mieltd, 3) osittain samaa mielta
tai 4) taysin samaa mieltd. Vastaajilla oli mahdollisuus perustella kantaansa kahdessa
tdydentavassa kysymyksessa (perehdytys, suoritusarviointi) sekd yhdessé avoimessa
kysymyksessé antaa kehittdmisehdotuksia henkildstGjohtamisen prosesseista.

Tarkastelin kokonaistulosten lisaksi eri henkildstéryhmien vélisia vastauseroja ryhmit-
taiselld ristiintaulukoinnilla. Ryhmien valista vertailua varten vastaajat oli luokiteltu
taustamuuttajilla eri henkilostéryhmiin. Johto ja esimiehet olivat organisaatioasema-
taustamuuttujatiedoissa yksi luokka, koska ndma henkil6storynmét koostuvat muuta-

masta henkilOsté ja ettei vastaukset olisi tunnistettavissa.

Kaéytin tilastollista merkitsevyytta (p) ja Khiin neli-testi&d kuvaamaan ryhmien valista
erojen suuruutta. Vastaajien véhdisen maarén vuoksi testien edellytykset eivat taytty-
neet ja tilastollista riippuvuutta ei voitu osoittaa. Havaitsin ryhmien valilla eroja, mutta

tilastollisesti merkittdvaa jakaumaa ei esiintynyt, joten niité ei voi tilastollisesti yleistaa.
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Taustatiedot vastaajista

Kyselyyn vastasi kaikkiaan 51 (120:sta) henkild, joiden joukossa oli kohdeorganisaa-
tion henkilOstoa eri toimipisteista ja kaikista henkilstoryhmistd Suomessa. Kysely la-
hetettiin sahkdpostitse 85 henkil6lle ja paperiversiona 35 henkil6lle. Vastausprosentiksi
tuli 42,5 %. S&hkaisesti kyselyyn vastasi 43 (50,6 %) ja paperilla 8 (22,9 %). Luokittelin
vastaajat kolmeen eri henkildstoryhméén organisaatioaseman mukaisesti: tyontekijat,

toimihenkil6t ja johto/esimies.

Johto/esimies; .
8: 16 % Tyontekija;
11; 22 %

Toimihenkilo; 31;
62 %

KUVA 17. Vastaajien jakautuminen organisaatioaseman mukaisesti

Kuvassa 17 (liite 6; taulukko 5) esitetd&n vastaajien jakautuminen organisaatioaseman
mukaisesti vastaajien lukumaaring ja prosenttijakaumina. Vastaajista yli puolet oli toi-
mihenkil6itd, joka muodostaa suurimman osan kohdeorganisaation henkildstosta.

Tyontekijoita vastaajissa oli 22 % ja johto/esimiesasemassa olevia 16 %.
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yli 15 vuotta 9,8
11 - 15 vuotta 3,9
6 - 10 vuotta 17,6
2 - 5 vuotta 17,6
alle 2 vuotta 51,0
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

Prosenttia vastaajista

KUVA 18. Vastaajien tyokokemus kohdeorganisaatiossa

Vastaajien tyokokemus kohdeorganisaatiossa on esitetty kuvassa 18 (liite 6; taulukko
6) vastaajien prosenttijakaumina. Vastaajista yli puolet eli 51 % on tydskennellyt koh-
deorganisaatiossa alle kaksi vuotta. Vahemmistd vastaajista on tydskennellyt 11-15
vuotta tai yli 15 vuotta kohdeorganisaatiossa. Vastaajista 17,6 % on tyoskennellyt 2-5

vuotta ja 6-10 vuotta.

Henkilostojohtamisen keskeiset osa-alueet

Seuraavaksi kasittelen kaikkien vastaajien mielipidetta kohdeorganisaation henkildsto-
johtamisen prosesseihin; henkiléstoén hankinta ja perehdytys, suoritusarviointi, henki-
16ston osaaminen ja sen kehittdminen, palkitsemisen muodot ja palkitseminen seka mo-

tivaatio.

Henkildston hankinta

Henkilostokyselyssé kysyttiin henkiléston hankinnasta yhdella kysymyksella ja kuu-
della vaittdmalld. Kysymys kohdeorganisaation rekrytointipalvelujen kaytto toi esiin
sen, ettd vastaajista 92 % ei ollut k&yttanyt kohdeorganisaation rekrytointipalveluja

(liite 6; taulukko 7). Kaikki vastaajat vastasivat kysymykseen.
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Avoimien paikkojen tayttaminen paasaantdisesti 12.2% 28.6 % 36.7 % 22.4%
sisdisesti
Valintaprosessin nopeus 20,4 % 61,2 % 18,4 %
Rekrytointipalvelun ammattimaisuus 4,1 % 26,5 % 40,8 % 28,6 %
Soveltuvuusarviointien kayttdminen 43,8 % 52,1 % 4.2 %
Tyétehtavan tarkka kuvaus 8,0 % 32,0% 60,0 %
Tieto toimintaymparistosta ja tydyhteisosta 2,0 %10,0 % 52,0 % 36,0 %
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Prosenttia vastaajista

ei lainkaan tarked jossain madrin tarkea melko térkea erittain tarkea

KUVA 19. Vastaajien mielipide henkiléstohankinnan tekijoista

Lomakkeessa kysyttiin vastaajien mielipidettd henkildstohankintaan liittyvista asioista.
Yleisesti voidaan sanoa, etta rekrytointiprosessissa esiintyvat asiat koettiin tarkeina: yli
60 % vastaajista piti tyotehtavéan tarkkaa kuvausta erittain tarkedand. Erittdin tarkedna
koettiin myos tieto toimintaympaéristosta tai tyoyhteisosta (36 %). Vastaajat arvostivat
my06s rekrytointipalvelun ammattimaisuutta ja valintaprosessin nopeutta. Toisaalta
muutama vastaaja ei pitanyt lainkaan tarkeéna tietoa toimintaympaéristosté tai tyoyhtei-
sOstd, rekrytointipalvelun ammattimaisuutta ja paikkojen tayttamista paésaantoisesti si-
sdisesti. Kuvassa 19 (liite 6; taulukko 8) esitetddn vastaukset vastaajien prosenttija-

kaumina.

Perehdytys

Lomakkeella kysyttiin perendytykseen liittyen yhdeksén kysymysta.

Perehdyttdminen organisaatioon oli padosin toteutunut vastaajilla, silla 80 % vastaa-

jista oli perehdytetty tyohonsa. Vain 20 % vastaajista ilmoitti, ettei perehdytysta ollut
suoritettu (liite 6; taulukko 9).
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erittdin hyva 13,7
melko hyva 54,9
heikko 15,7
erittdin heikko 7.8
0 10 20 30 40 50 60

Prosenttia vastaajista

KUVA 20. Perehdytyksen laajuus

Kuvassa 20 (liite 6; taulukko 10) esitetddn vastaukset perehdytyksen laajuuteen vastaa-
jien prosenttijakaumina. Yi 50 % vastaajista piti perehdytyksen laajuutta melko hyvana
ja 13,7 % erittdin hyvanda. Heikkona tai erittdin heikkona 23,5 % vastaajista. 4 vastaajaa

oli jattdnyt vastaamatta kysymykseen.

Perehdytyksen laajuus -kysymysta perusteli 27 vastaajaa 47 vastaajasta. Useamman vas-
taajan mielesta perehdytysté ei ollut hoidettu ollenkaan, asioita oli kéyty lapi hyvin pin-
tapuolisesti lyhyessa ajassa tai perehdytys oli ollut liian suppea tai sita ei ollut suoritettu
loppuun. Yleisesti koettiin, ettd perehdytyksessa opastettiin tietojarjestelmien kayttoon,
joskin uusien jarjestelmien ja ohjelmien yhtdaikainen kayttdonotto oli hankaloittanut
oppimista tai yhden péivan koulutus oli ollut liian lyhyt ja siksi sekava. Erddn vastaajan
mukaan opastusta tarkeisiin ja tydhon liittyviin asioihin ei perendytykseen ollut sisélly-
tetty. Toisaalta toinen vastaaja kertoi saaneensa laajan katsauksen yrityksen toimintata-
voista. Osa vastaajista tunsi yrityksen ja sen toimintatavan ennestéén; perehtyminen oli
omalla vastuulla, mutta toisaalta tekemalld oppii. Perehdytyksessa kerrottiin k&ytavén
lavitse yleisasiat ja perustyokalut, mik& selkeytti ja helpotti toimintaa uudessa yrityk-
sessd. Eréan vastaajan perehdytys ei ollut sisaltanyt oman toimenkuvan tai tydtehtavén
perehdytystd. Muutamalla oli kokemuksia perehdytysohjelman mukaisesta perehdytta-

misestd, joka oli kattava ja suunniteltu. Yksi vastaaja oli kokenut yleisperehdytyksen
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kahden viikon sisalla tyon aloituksesta, ja omaan tehtavéaan perehdyttdmiseen oli varattu
kaksi kuukautta aikaa seka hénelle oli pidetty perehdytyksen jélkeinen seurantapalaveri.

Ei;
8;18%

Kylla; 37; 82 %

KUVA 21. Perehdyttdminen helpotti tdiden aloittamista

Vastaajista 82 % koki perehdyttamisen helpottavan toiden aloittamista. 18 % vastaa-
jista oli puolestaan eri mieltd. 6 vastaajaa oli jattdnyt vastaamatta kysymykseen. Ku-

vassa 21 (liite 6; taulukko 11) esitetddn vastaukset vastaajien lukumé&érind ja prosentti-

jakaumina.

Kyllg;
14; 31%

E;
31; 69 %

KUVA 22. Vastaaja sai vaikuttaa perehdyttamisen sisaltéon

Kuvassa 22 (liite 6; taulukko 12) esitetdan vastaajien lukumaarina ja prosenttijakaumina

vastaukset siihen, saiko vastaaja vaikuttaa perehdyttamisen sisaltéon. 69 % vastaajista
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ei saanut vaikuttaa perehdyttamisen sisaltoon. 6 vastaajaa oli jattanyt vastaamatta ky-

symykseen.

N
o
o

nimetty perehdyttdmisen vastuuhenkild

0 5 10 15 20 25 30 35 40

KUVA 23. Perehdytyksen suorittaja
Esimiehen tai muun kollegan perehdytyksen suorittajaksi oli ilmoittanut 37,2 % vastaa-
jista. Loput 25,6 % vastaajaa oli perehdyttédnyt joku muu perehdyttdmiseen nimetty vas-

tuuhenkil®. 8 vastaajaa oli jattdnyt vastaamatta kysymykseen. Kuvassa 23 (liite 6; tau-

lukko 13) esitetddn vastaukset vastaajien prosenttijakaumina.

erittéin hyva - 13,0
heikko [ 13,0
erittain heikko - 10,9
0

0, 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

Prosenttia vastaajista

KUVA 24. Vastaajan yleisarvosana perehdytykselle
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Kuvassa 24 (liite 6; taulukko 14) esitetadn perehdytyksen yleisarvosana vastaajien pro-
senttijakaumina. Yli puolet vastaajista eli 63 % piti perehdytysta melko hyvéna ja 13 %
erittdin hyvéana. 23,9 % vastaajista koki perehdytyksen heikkona tai erittdin heikkona.

5 vastaajaa ei vastannut kysymykseen.

Perehdyttamisen ja sen riittdvyyden seuranta tdiden aloittamisen jalkeen -kysymykseen
vastasi 45 (liite 6; taulukko 15). 84 % vastaajista koki, ettd perehdyttamista ja sen riit-
tavyyden seurantaa toiden aloittamisen jalkeen ei ollut hoidettu organisaatiossa. 16 %

puolestaan naki asian suoritetuksi.

erittdin hyva 3,2
melko hyva 41,9
heikko 38,7
erittain heikko 16,1
0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

Prosenttia vastaajista

KUVA 25. Ulkomaankomennukselle lahtijan valmennus

Kuvassa 25 (liite 6; taulukko 16) esitetddn ulkomaankomennuksen lahtijan valmennuk-
sen onnistuvuus vastaajien prosenttijakaumina. Vastaajista 45 % piti valmennusta hy-
vand tai melko hyvana. Enemmisto eli 54,8 % vastaajista koki valmennuksen olevan
heikko tai erittain heikko. Vain yksi vastaaja naki valmennuksen olevan erittdin hyva.

20 vastaajaa ei vastannut kysymykseen.
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erittdin hyva 10,0
melko hyva 26,7
heikko 53,3
erittéin heikko 10,0
0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

Prosenttia vastaajista

KUVA 26. Ulkomaankomennukselta palaavan kotiutuksen ennalta suunnittelu

Kuvassa 26 (liite 6; taulukko 17) esitetddn ulkomaankomennukselta palaavan kotiutuk-
sen ennalta suunnittelun vastaukset vastaajien prosenttijakaumina. Enemmisto vastaa-
jista koki ennakkosuunnittelun puuttuvan. 26,7 % vastaajista piti ennakkosuunnittelua

melko hyvané ja 10 % erittdin hyvané. 21 vastaajaa ei vastannut kysymykseen.
Suoritusarviointi
Lomakkeella kysyttiin vastaajien mielipidetta 14:114 asiaan liittyvall& suoritusarviointi-

tekijalla. Suoritusarviointiin liittyvia tekijoita pidettiin padsaantoisesti tarkeind asioina.

Vastaukset esitetddn kuvassa 27 vastaajien prosenttijakaumina.
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Voin antaa palautetta avoimesti esimiehille 5,9 % 35,3 % 33,3% 25,5 %
Voin antaa palautetta avoimesti kollegoille 2,0 %/,6 % 49,0 % 314 %
Saan rakentavaa palautetta tyostani 11,8 % 33,3% 43,1 % 11,8 %
Saan apua ja tukea esimiehelta 21,6 % 49,0 % 29,4 %
Suoritusarviointi vaikuttaa tydmotivaatioon ja 3 3 3
ilmapiiriin 22,4 % 53,1 % 24,5 %
Suoritusarviointijarjestelmé on lapinédkyva | 16,7 % 29,2 % 50,0 % 4,2 %
Suoritusten arviointi on objektiivista 4,2 % 39,6 % 47,9 % 8,3%
Arviointikriteerit soveltuvat eri tyota tekevien 3 o 5 b
arviointiin 6,3 % 39,6 % 50,0 % 4,2 %
Suoritusteni toteutumista tavoitteisiin nahden
0, 0, 0, 0,
seurataan systemaattisesti ks Skl i 8.3 %
Tavoitteilleni on laadittu selkeéat mittarit 11,8 % 41,2 % 27,5% 19,6 %
Tiedan esimiehen kansia sopimani omat tavoitteeni 82% 245% 327 347 %
yvin
Tiedan tiimini tavoitteet hyvin 12,0 % 32,0 56,0 %
Tiedan organisaationi tavoitteet 8,0 % 44,0 48,0 %
Tiedan organisaationi toiminta-ajatuksen, vision ja 6.0 % 460 48,0 %

arvot

0,0% 20,0 % 40,0 % 60,0 % 80,0 % 100,0 %
Prosenttia vastaajista

taysin eri mieltd osittain eri mielta osittain samaa mielta taysin samaa mieltd

KUVA 27. Vastaajien mielipide suoritusarvioinnin tekijoista

Kuvassa 27 (liite 6; taulukko 18) esitetd&n vastaajien mielipide suoritusarvioinnista
vastaajien prosenttijakaumina. Suoritusarviointitekijoiden vélilta 16ytyi eroja. Enem-
misto vastaajista (94 %) oli tdysin samaa mielt4 tai osittain samaa mielta siit4, etta tie-
sivat organisaation toiminta-ajatuksen, vision ja arvot sekd organisaation (92 %) etté
tiimin (88 %) tavoitteet. Toisaalta kukaan ei ollut niista taysin tietdmatonkaan. 53 %
vastaajista koki omien tavoitteiden mittaroinnin olevan epéselvan ja niiden systemaat-
tisen seurannan puuttuvan (56,3 %). Reilu 50 % vastaajista oli osittain tai taysin samaa
mieltd arviointikriteereiden soveltamisesta eri ty6td tekevien arviointiin ja siitd, etta
suoritusarviointi tulee suorittaa objektiivisesti. Yli puolet vastaajista piti suoritusarvi-
ointijarjestelmad lapinakyvané (54,2 %), mutta toisaalta 16,7 % vastaajista koki pdin-

vastoin; ei lainkaan lapindkyvana.
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Enemmisto vastaajista oli myos sitd mieltd, ettd suoritusarvioinnilla on vaikutusta tyo-
motivaatioon ja ilmapiiriin (77,6 %). Vastaajien keskuudessa koettiin saatavan apua ja
tukea esimieheltd (78,4 %); kukaan ei ollut taysin eri mielté asiasta. Rakentavan palaut-
teen osalta vastaukset jakautuivat selkedmmin: 45,1 % vastaajista oli osittain tai taysin
eri mieltd. Palautteenannossa vastaajat kokivat selkeésti voivan antaa palautetta kolle-
goille (80,4 %), kun taas esimiehille palautteenanto koettiin hankalampana (58,8 %).

Avoimella kysymyksella tarkennettiin, miten suoritusten toteutumista tavoitteisiin nah-
den seurataan systemaattisesti. Kysymykseen vastasi 22 vastaajaa. Osa vastaajista ei
néhnyt tyon tuloksen tai toteutuksen seurantaa toteutettavan ollenkaan ja toisaalta erédén
vastaajan mukaan tydskentely on ollut jatkuvan kontrollin alaista. Erés vastaaja kertoi
asian olevan nyt kehitteilld — aiemmin ei ole ollut kovin systemaattista. Enemmisto vas-
taajista néki kuitenkin jonkinlaista seurantaa olevan; osalla séannélliset kehityskeskus-
telut, osalla epasaanndlliset kehityskeskustelut, suoritusten suhde aikatauluun, projek-
tipaallikdiden suullinen palaute onnistumisesta/epaonnistumisesta, projektin raportti-
pohjalla tai tehdyistd tunneista. Eraan vastaajan mukaan suoritusten toteutumisen seu-
ranta tapahtuu ihmetteleméalld. Muutama vastaaja kertoi toteutumista seurattavan tiimin

ja projektin tasolla sekd johdon katselmuksissa, mutta ei vield yksilon tasolla.

Henkiloston osaaminen ja sen kehittdminen

Lomakkeella kysyttiin vastaajien mielipidettd henkiloston osaamisen ja sen kehittami-
sen tilanteesta 11:113 asiaan liittyvalla seikalla. Yleisesti koettiin henkildston osaamisen
ja sen kehittdmisen olevan tdrkedd. Erityisesti vastuunkanto niin tydyhteisén kuin
omasta kehittymisesté korostui vastauksissa. Vastaukset esitetddn kuvassa 28 vastaajien

prosenttijakaumina.
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Henkildston kehittymisen tulosten mittaus 4,3 % 25,5 % 48,9 % 21,3%
Itseni kehittdminen typaikan ulkopuolella 4,3% 31,9 % 42,6 % 21,3 %
Yrityksen jarjestama koulutus 6,4 % 14,9 % 57,4 % 21,3%
Erilaisten kehittamismenetelmien kaytto 2,0% 32,0 % 58,0 % 8,0 %
Osaamisen kehittdminen on suunnitelmallista 2,1 %20,8 % 47,9 % 29,2 %
Oman kehityssuunnitelman teko 2,0 %8,4 % 51,0 % 28,6 %
Yksilollisen osaamiskartoituksen tekeminen 2,0 %6,3 % 49,0 % 32,7 %
Tiimissani/organisa;t;(t)jiiiﬂlelaan avoimia uusille 6.0% 44,0 % 50,0 %
Vastuunkanto tydyhteison asioista 4,0 % 56,0 % 40,0 %
Vastuunkanto omasta kehittymisestani 4,0 % 38,0 % 58,0 %

0,0% 20,0 % 40,0 % 60,0 % 80,0%  100,0 %
Prosenttia vastaajista

ei lainkaan tarkea jossain maarin tarkea melko tarkea erittdin tarkea

KUVA 28. Henkildston osaaminen ja sen kehittdminen

Kuvassa 28 (liite 6; taulukko 19) esitetdan vastaajien mielipide henkildstén osaamisen
kehittdmisesta vastaajien prosenttijakaumina. Enemmist6 vastaajista pitdd osaamisen
kehittdmisté kaikkineen erittéin tarkedand tai melko tarkeédna asiana. Erittdin tai melko
tarke&na vastaajat pitivat vastuunkantoa niin omasta kehittymisesta (96 %) kuin tydyh-
teison (96 %) seka avoimuutta uusille asioille (94 %). Vastaajat pitivat tarkedna sité,
ettd osaamisen kehittdmiselle luodaan edellytyksia ja mahdollisuuksia (87,5 %) ja yk-

silollisen osaamiskartoituksen tekemisté (81,7 %).

Osa vastaajista ei pitanyt lainkaan tarkeadnd tai jossain méarin tarkeana erilaisten kehit-
tdmismenetelmien kayttoa (34 %). Vastaajista 36,2 % ei nahnyt tarkednd itsensa kehit-
tamista tyopaikan ulkopuolella, eik&d myoskaan pitanyt tarkeédna henkiloston kehittymi-

sen tulosten mittaamista (29,8 %).
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Liséksi lomakkeella pyydettiin vastaajia kertomaan tarkemmin, mitéa kehittdmismene-
telmi& kohdeorganisaatiossa oli kaytetty henkildston osaamisen kehittdmiseen. Vas-
taukset esitetddn kuvassa 29 vastaajien prosenttijakaumina.

mik& muu 6,5
tydn laajentaminen 8,7
tyon rikastaminen 3,3
mentorointi 7,6
kouluttajana toiminen 4.3
vastuulliset erityistehtavéat 16,3
projektitydskentely 30,4
sijaisuudet 12,0

tyonkierto 10,9

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Prosenttia vastaajista

KUVA 29. Kaytetyt kehittamismenetelmat

Kuvassa 29 (liite 6; taulukko 20) vastaajat ovat ilmoittaneet kaytetyt kehittdmismenetel-
mat kohdeorganisaatiossa. 30,4 % vastaajista ilmoitti yhdeksi k&ytetyimmaksi kehitta-
mismenetelméksi projektityoskentelyn. Seuraavaksi kaytetyimmat olivat vastuulliset
erityistehtavat, sijaisuudet ja tyonkierto. 6,5 % vastaajista kertoi jonkun muun kehitta-

mismenetelman, jota organisaatiossa oli kaytetty.

Vastauksia mikd muu -vaihtoehtoon tuli 5 vastaajalta. Osa vastaajista oli sitd mielta, etta
kéytossa ei ole ollut mitadan kehittdmismenetelmé&. Osa puolestaan totesi yrityksessa
kaytettavan kurssittamisia ja koulutuksia sek& vastuun lisddmisté ja sitd kautta uuden
opettelua.
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Palkitsemisen muodot

Lomakkeella vastaajilta kysyttiin eri palkitsemisen muotojen tarkeydesta 17 asiaan liit-
tyvalla seikalla. Yleisesti vastaajat pitivat esitettyja palkitsemisen muotoja tarkeind,

muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta.

Tydtoverin antama arvostus, Kiitos ja/tai palaute 59% 29,4 % 64,7 %
Johdon antama arvostus, kiitos ja/tai palaute 3,9% 25,5 % 70,6 %
Liikuntasetelit/kulttuurisetelit I8 13,7 % 33,3% 412 %
Liikuntapaivat GBI 27.5% 39,2 % 235%
Pikkujoulut  |[EEHESEN 37,3% 29,4 % 17,6 %
Joululahja  [ESIEENN 35,3 % 294%  11,8%

Kunnia- jaarvonimet [ NCOES 204%  78%R0%

Palvelusvuosimuistamiset - 35,3 % 43,1 % 11,8 %
Merkkipaivamuistamiset [ ST 45,1% 21,6 % 2,0%
Kasvupolut ja etenemismahdollisuudet 11,8 % 37,3% 51,0 %
Kouluttautumis- ja kehittymismahdollisuudet 11,8 % 45,1 % 43,1 %
Tyd sisénsé 12,0%  26,0% 62,0 %
Henkilostoedut 386 21,6 % 37,3% 37,3%

optiojarjestelyt [ NGNS 39,2% 11,8 %7,8 %

Henkilostorahasto [ ESEEGIIN 52,9 % 5,99%1,8 %
Tulospalkkiojérjestelma 21,6 % 35,3% 43,1 %
Palkka | 21,6% 78,4 %

0,0 % 20,0 % 40,0 % 60,0 % 80,0%  100,0 %
Prosenttia vastaajista

mej lainkaan térkeé jossain maarin tarkeé melko térkea erittéin tarkea

KUVA 30. Vastaajien mielipide palkitsemisen muodoista
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Kuvassa 30 (liite 6; taulukko 21) esitetdan vastaajien mielipiteet palkitsemisen muo-
doista vastaajien prosenttijakaumina. Kaikki vastaajat pitivét palkkaa erittdin tarkeana
(78,4 %) tai melko térkednd (21,6 %) palkitsemisen muotona. Myds johdon tai tyotove-
rin antama arvostus, Kiitos ja/tai palaute arvostettiin korkealle, jossain maéarin tarkeéna
sitd piti vain 3,6 % vastaajista. Tulospalkkiojarjestelmaa pidettiin tarkeana palkitsemi-
sen muotona, silla 78,4 % vastaajista pitivat sitd erittdin tai melko tarkednd. Tarkeiksi
palkitseminen muodoiksi vastaajien keskuudessa osoittautui myds tyo sisansa (88 %),
kouluttautumis- ja kehittymismahdollisuudet (88,3 %) seka kasvupolut ja etenemismah-
dollisuudet (88,3 %).

Palveluvuosimuistaminen jakoi mielipiteitd: melko tarkeéna tai erittéin tarkedna sita piti
54,9 % vastaajista. Kunnia- ja arvomerkkejé ei palkitsemisen muotona juurikaan arvos-
teta, silld 90,2 % vastaajista ei pida sitéd tarkeand. Vastaavanlainen tilanne oli merkki-
paivamuistamisilla (76,5 %), optiojarjestelyilla (80,4) ja henkildstorahastolla (82,3 %).
Mydskéan joululahjaa ja pikkujouluja ei pidetty kovinkaan tarkeéand, silla reilu 50 %

vastaajista ei pitanyt sitd lainkaan tai vain jossain méaarin tarkeana.

Palkitseminen

Vastaajille esitettiin 8 palkitsemiseen liittyvaa seikkaa. Palkitsemisjarjestelmaan liitty-

vien tekijoiden merkitys koettiin vastaajien keskuudessa tarkedna. Yleisesti pidettiin

tarkedné palkitsemisen sitomista suoritusten ja tavoitteiden saavuttamiseen.
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Palkitsemisjarjestelman joustavuus 10,4 % 52,1 % 37,5%
20%
Palkitseminen tulosyksikon suoritusten
saavuttamisesta I12’0 E S S
3,9%
Palkitseminen tiimin suoritusten saavuttamisesta I,O % 39,2 % 54,9 %
2,0%
Palkitseminen omien suoritusten saavuttamisesta I 10,0 % 52,0 % 36,0 %
Palkitsemisen yhteys tavoiteasetantaan = 12,0 % 38,0 % 50,0 %
Palkitsemisjérjestelmén oikeudenmukaisuus 25,5 % 74,5 %
Palkitsemisjarjestelméan avoimuus 3,9% 29,4 % 66,7 %
2,0%
Erilaisten palkitsemisen muotojen kéayttaminen I 16,0 % 50,0 % 32,0 %

0,0 % 200% 400% 60,0% 80,0%  100,0%
Prosenttia vastaajista

mej lainkaan tarked jossain maarin tarkeé melko térked erittéin tarkea

KUVA 31. Vastaajien mielipide palkisemisen liittyvista tekijoista

Kuvassa 31 (liite 6; taulukko 22) esitetdan vastaajien mielipiteet palkitsemiseen liitty-
vista tekijoista vastaajien prosenttijakaumina. Padsaantoisesti vastaajat pitavét palkitse-
miseen liittyvid asioita tarkeind. Vain neljassa palkitsemiseen liittyvassé kohdassa — eri-
laisten palkitsemisen muotojen kayttaminen (2 %), palkitseminen omien suoritusten
saavuttamisesta (2 %), palkitseminen tiimin suoritusten saavuttamisesta (3,9 %) ja pal-
kitseminen tulosyksikdn suoritusten saavuttamisesta (2 %) — muutama vastaaja ei pita-
nyt asiaa lainkaan tarkeana. Erittdin tarkeéna vastaajat nakivat palkitsemisjarjestelmén

oikeudenmukaisuuden (74,5 %) ja avoimuuden (66,7 %).
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Motivaatio

Vastaajille esitettiin 19 motivaatioon liittyvad asiaa. Motivaatiota lisddvéana tekijana

néhtiin erityisesti vastuun saaminen ja palkiseminen. Toisaalta motivaatiota vahenta-

vana tekijané nahtiin palkitsemisjarjestelmén taso ja vastaajien palkkakehitys.

Mainostan tuttavilleni hyvaa tydpaikkaani 6[li§620,4 % 44,9 % 28,6 %
Pidén omaa ty6tani tarkeand ja merkittavand 4fll%1 % 49,0 % 42,9 %
Tyétilat ja ty6valineet ovat asianmukaiset 6J8£6,0 % 44,0 % 40,0 %
Ty6suhteeni pysyvyys motivoi minua 7,8% 35,3 % 56,9 %
Ty®6toverini antama pos_itiivinen palaute motivoi 2 %9 % 51.0 % 41.2%
minua
Esimieheni arvostus ja palaute motivoivat minua 2J098 % 47,1 % 41,2 %
Osaamistanitj';ot)}/ht')tz?sr]opsssga:ii arvostetaan 20 %32,0% 52,0 % 14.0 %
Palkitseminen parantaa tydmotivaatiotani 4,0 % 52,0 % 44,0 %
g Palkitsemisjérjestelma on riittavalla tasolla [ IS0 46,0 % 12,0 %0 %
é Olen tyytyvainen nykyiseen palkkakehitykseeni |[IEZSISI0NN 37,3% 314% 59%
% Palkka vaikuttaa suuresti motivaatiooni 3,9% 43,1 % 52,9 %
Ty0sté saatu o;:lilitkl;(rﬂ;ng;g;gﬂikkaa tai muuta 204% 40,8 % 286% 10.2%
Tyon sisaltd nykyi?:tlll(iésr;;)kiitié motivaationi ylla o6 265 % 42.9% 24.5%
Vastuun saaminen lisdd motivaatiotani 42,9 % 57,1 %
Itsendiset tydtehtdvat motivoivat minua 6,0% 34,0 % 60,0 %
Tyot jakautuvat oikeudenmukaisesti tydyhteisdssani  [GIOIE 42,0 % 320% 10,0%
Koulutukset lisaavat motivaatiotani 6[il842,2 % 57,1 % 24,5%
Sisdiset kehittamismenetelmét lisaavat motivaatiotani 10§08 32,0 % 42,0 % 16,0 %
Tyodyhteisoni on kannustava/sitouttava I8l 25,5 % 47,1 % 17,6 %

00% 200% 40,0% 600% 80,0% 100,0%
Prosenttia vastaajista

m taysin eri mielta osittain eri mielta osittain samaa mielta taysin samaa mielta

KUVA 32. Vastaajien mielipide motivaatiosta
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Kuvassa 32 (liite 6; taulukko 23) esitetdén vastaajien mielipide motivaatioon liittyvista
asioista vastaajien prosenttijakaumina. Lahes kaikki vastaajat olivat osittain tai taysin
samaa mielta siita, ettd palkitseminen parantaa motivaatiota (96 %). Myos tydsuhteen
pysyvyys (92,2 %) ja tyétilojen ja -valineiden asianmukaisuus (84 %) olivat vastaajien
mielestd motivoivia tekijoitd. Omaa tyota pidettiin tarkednd ja merkittdvana (91,9 %)
sekd sitd mainostetaan tuttaville hyvana tyopaikkana (73,5 %). Téssa kohdassa vastauk-
set tukevat jo aiemmin kysyttyd mielipidettd esimiehen osoittamaan arvostukseen ja pa-
lauteen antoon, jota arvostetaan ja pidetddn motivoivana tekijana (88,3 %), kuten myos

tyotovereiden antamaa palautetta (92,2 %).

Enemmisto vastaajista ei kokenut palkitsemisjarjestelman olevan riittavélla tasolla, silla
82 % vastaajista oli taysin tai osittain eri mieltd asiasta. VVastaajat eivét olleet tyytyvaisia
nykyiseen palkkakehitykseensa (62,8 %). Yli 60 % vastaajista piti palkkaa tarkedmpéna
kuin ty0sta saatua onnistumista. Yli puolet vastaajista (58 %) koki, etta tyot jakautuvat
epéatasaisesti tyoyhteisdssa, mutta tyon siséltd nykyiselldan pitdd motivaation ylla jat-
kossakin (67,4 %).

Avoin kysymys

Avoimella kysymyksella pyrin selvittdmaan vastaajien kehittdmisehdotuksia henkilds-

tdjohtamisen prosesseihin liittyen. Kysymykseen vastasi 25.

Muutama vastaaja toivoi sisdisia rekrytointeja kaytettavan ja ettd ei aina palkattaisi pel-
késtaan kavereita mielenkiintoisille paikoille. Osa vastaajista koki, etta pitdisi tarkem-
min katsoa sitd, ettd oikeat ihmiset keskittyvét oikeisiin asioihin. Uudelle henkil6lle toi-

vottiin enemman tukea vanhemmilta tyontekijoilta.

Perehdyttdmisprosessin koettiin olevan hyvalla tasolla organisaatiossa ja sen tarkeyden
olevan ymmarretty myos esimiesten ja johdon osalta. Usein on kuitenkin perehdytta-
jasta kiinni, kuinka tyotehtéviin perehdyttdminen onnistuu. Muutama vastaaja naki pe-
rehdyttdmisen kehittdmisen yhtend tarkeéna asiana; kunnollinen ja laajempi perehdytys

sekd Tervetuloa yritykseen-vihkonen.
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Suoritusarviointi koettiin talla hetkelld hankalaksi, koska ei ole selkeitd tyonkuvia, ei
selkeitd ohjeita tai tavoitteita. Integraation vuoksi toimenkuvat ja tiimien jarjestaytymi-
nen on vasta paivitetty kesan aikana, eiké kehityskeskusteluja ole viel& ehditty pitéa.
Siksi seurannan ldapindkyvyys ja selkeys ovat tilld hetkelld heikkoja. "Henkinen puoli”
néhtiin yhtena kehitettdva kohteena; vuorovaikutus (kuuntelu, keskustelu, avoimuus
niin yhtion tilanteesta kuin tyotilanteesta) ja palautteen antaminen. Lahiesimiehilta ko-
ettiin kuitenkin saatavan palautetta niin positiivista kuin Kkriittistakin (tosin osa vastaa-
jista koki jadneensd ilman palautetta), mutta ylemmaltd portaalta palaute “tulee usein
siind muodossa, etté se jattaa jaljelle vain motivaation rippeet”. Osa vastaajista toivoi
saatavan esimies-alaissuhteet kuntoon: kiitosta myos hyvin tehdysta tyosta eiké pelkés-
tadn virheistd/erheistd. Vastaajat toivoivat saavansa rakentavaa palautetta: julkinen ne-
gatiivinen palautteen antaminen on lopetettava ja positiivisen palautteenantoa lisattava.
Meneilldén olevien asioiden ja tulevien tdiden viikoittaiseen lapikdymiseen toivottiin
viikkopalavereja. Kehittdmiskohteeksi toivottiin palautteen antoa puolin ja toisin sek&
kehityskeskusteluja, silla ne koettiin &arimmaisen térkeéksi. Kannustusta, tukea ja ar-

vostusta kaivattiin palautteen rinnalle.

Erdén vastaajan mukaan henkil6ston koulutusta tuetaan ja koulutuksiin péasee helposti,
vaikka mit&an selkedd koulutussuunnitelmaa ei ole. Ehka yleiskoulutussuunnitelman te-
keminen ei ole mahdollistakaan. Toisaalta muutama vastaaja toivoi kouluttautumis-,
kehitys- ja etenemismahdollisuuksien lisddmista. Ammattitaidon kehittamista lisadvaa
koulutusta toivottiin, silla tall4 hetkell& koulutuksiin ei péése, kun hinta/laatusuhdetta

pidetddn huonona. Tiimeille toivottiin omaa koulutusbudjettia.

Palkitsemisen kerrottiin olevan olematonta; on hyvét terveydenhuoltoedut ja ylimé&éarai-
set vakuutukset, mutta ne yleensd mielletddén mieluummin tydsuhteeseen liittyviin
etuuksiin kuin palkkioksi. Erds vastaaja toteaakin, ettd ’jos meilld on olemassa jokin
tulospalkkiojarjestelma, ei se ole kovin avoin, eika siihen liittyvista tavoitteista ole tie-
toa. Siksi oma palkka ja oma ty6n ja sen mielekkyys nousevat erittain tarkeiksi tekijoiksi
ja suuriksi motivaattoreiksi”. Fyysiset puitteet mielletdén loistaviksi ja ne mahdollista-
vat tydskentelyn taysin (osaltaan vaikuttavat tyén mielekkyyteen parantavasti), tosin
toistakin mielté vastaajista 10ytyi; kaivataan toimivia tulostimia ja lisékapasiteettia ko-
neisiin. Toivottiin palkitsemisjarjestelmén kehittdmista, jonka tulisi olla lapindkyva ja

tasa-arvoinen. Yleiseen tulospalkkiojarjestelmaan sopisi riittdvan vaativat henkilékoh-
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taiset tavoitteet yrityskohtaisen tuloksen/tavoitteen saavuttamisen lisdksi. Porkkana-
jarjestelmad” toivottiin suurempiin projekteihin seké tasapuolisia henkildstoetuja, esim.

lounasseteleita kaikkien kayttoon.

Liséksi vastausten joukossa oli seuraavia kommentteja:

- markkinointimateriaalien yms. tuettava yrityksen “edelldkavijyys”-imagoa

- tyontekijoita tulee kohdella tasa-arvoisesti sopimusasioissa

- unohdettava ajattelutapa “néin on aina Pieksdmaéella tehty”

- johdon luottamus organisaatioon, prosessien oltava avoimemmat eiké epéiltéisi
kaikkien toimintaa

- luottoa ja vastuuta annetaan, kunhan itse hoitaa tyotehtavét hyvin ja oma-aloit-
teisesti

- talossa ns. herran pelko; virheiden tekoa pelataan ja niiden seurauksia. Tama
aiheuttaa oman selustan turhaa varmistelua.

- johtamiskoulutusta suositellaan; johto ei saa olla tuulella kdyva”, ei kdskyttava,
oppisi tulemaan ihmisten kanssa toimeen asiallisesti ja rehellisesti

- esimiestenkin oltava moniosaajia

- saavutettuja etuja ei voi poistaa ilman kompensointia

- tietoisuuden lisdédminen omasta palkkakehityksest4 ja siitd miten siihen voi vai-
kuttaa

- isojakaan onnistumisia ei huomioida, mutta pienetkin epaonnistumiset huomi-
oidaan

- nditd tutkimuksia on tehty, miten niitd on hyédynnetty.

Y leisesti néhtiin, ettd tdmén yrityksen kokoisessa organisaatiossa tulee olla henkildsto-
johtaja tai muu HR-asiantuntija, jolta saisi tietoa erilaisiin HR-asioihin liittyen (tyoeh-
tosopimukset, lomat, korvaukset yms.). Lisdksi HR-asiantuntijan palkkaamisen néhtiin
tuovan toimitusjohtajalle aikaa muihin tehtaviin. Henkil6stdjohtamisen prosessien ke-
hittdmiseksi esitettiin myds mallia, jossa paivittaisen henkildstéjohtamisen vastuu (rek-
rytoinnit, tydsuhdeasiat yms.) kuuluisi tiimien esimiehille. N&in he saisivat tarvittavan
auktoriteetin oman tiimin suhteen. Toimitusjohtaja yhdessa johtoryhmén kanssa hoitaisi
suuremmat linjaukset ja strategisen henkildstéhallinnon (henkiléston vahennykset, li-
sdykset, organisaatiomallin yms.). K&ytdnnon HR-asiat siirrettdisiin taloushallinnon
hoidettavaksi, kuten tydsopimusten ja- todistusten yllapito. Taloushallinto voisi olla

koulutustarpeiden kartoituksessa esimiesten tukena.
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6.2.4 Yhteenveto tutkimustuloksista

Kvantitatiivisen tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd kohdeorganisaation henkilsto-
johtamisen prosessien nykytila erityisesti henkildstén ndkokulmasta lahtékohtana tyo-
suhteen elinkaaren henkilostojohtamisen prosessit seké kartoittaa mahdollisia kehitté-
miskohteita. Tutkimusongelmana oli selvittadd, miten henkiléstojohtamisen prosessit tu-

kevat henkiloston kehittymista tydsuhteen aikana.

Tutkimus tuotti hyvan kuvauksen kohdeorganisaation henkilostdjohtamisen prosessien
nykytilasta ja koko Suomen henkildston tyytyvaisyydesta niihin. Vastaavaa tutkimusta
ei ole kohdeorganisaatiossa aikaisemmin tehty, joten tutkimus tuotti myods uutta tietoa
kyseisesta ilmidsta. Tutkimus vahvisti toteuttamaani kvalitatiivisen tutkimuksen tulok-
sia ja auttoi niin kehittdmiskohteiden valinnassa kuin niiden priorisoinnissa. Avoimiin
kysymyksiin tuli samantyyppisia vastauksia kuin aiemmin toteutetuissa teemahaastat-

teluissa.

Paasaantoisesti henkilostohankintaan liittyvié kysyttyja asioita pidettiin tarkeind, joskin
soveltuvuusarviointien kayttdmista ja sen tarkeyttd sekd avoimien paikkojen padsaan-
tOisesti sisdisesti tayttdmista epdilivat reilut 40 % vastaajista. Vastaajista yli puolet oli
tyoskennellyt kohdeorganisaatiossa alle 2 vuotta, ja vain vajaat 10 % vastaajista oli
kayttanyt kohdeorganisaation rekrytointipalveluja. 80 % vastaajista oli saanut perehdy-
tyksen tydyhteisoon ja tehtdvaansa, ja enemmistd vastaajista piti perehdytyksen laa-
juutta erittdin tai melko hyvana. Enemmist6 vastaajista antoi perehdyttamiselle yleisar-
vosanan melko hyva. Avoimen kysymyksen vastausten perusteella perehdytysprosessia
ja sen tarkoitusta tulee tehd& tutuksi kaikille perehdytysta suorittaville henkil6ille ja
muodostaa siitd kohdeorganisaation kaytanto, jotta perehdyttdminen olisi yhta laaja kai-
kille perehdytettaville. Salojarvi (2009, 139) kannustaakin organisaatioita ottamaan
kéayttoonsa kuvauksen perehdyttdmisprosessista ja lomakkeen, johon on Kirjattu pereh-
dyttdmiseen kuuluvat elementit. Perehdyttdminen tulee ndhdd myos tarkednd osana
osaamisen kehittdmistd (Kauhanen 2012, 152).

Kansainvélista henkilostdjohtamista kasiteltiin ulkomaankomennukselle 1&htijan ja pa-

laavan henkilon nakdkulmasta. Kyselyyn vastaajista noin 40 % jatti vastaamatta néihin
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kysymyksiin. Ulkomaankomennukselle Iahtijan valmennusta ja kotiutuksen ennalta-
suunnittelua pidettiin heikkona tai melko heikkona. Suutarin (2009, 302) mukaan ilman
selkeita toimintamalleja organisaatiot tekevat sopimuksia riippuen yrityksen ja neuvot-
telijan tilanteesta ja heidan neuvottelukyvysta. Myo6s henkildstoprosessit saattavat olla
puutteellisia. Ruotsalaisen tutkimuksen (Bjorkmann 1990, 18) mukaan yli 80 % kokee
paluun ongelmalliseksi selkeiden tehtdvien puutteen tai menetettyjen uramahdollisuuk-

sien vuoksi.

Suoritusarvioinnilla koettiin olevan suuri vaikutus tyémotivaatioon ja ilmapiiriin. Vii-
tanen (2007, 132) painottaakin, ettd suorituksen johtamisella koordinoidaan toimenku-
via, tavoitteita, osaamisen kehittdmista, suoritusta, palkkausta ja palkkioita. Organisaa-
tiossa tiedetdan hyvin yrityksen toiminta-ajatus, visio, arvot ja tavoitteet seké tiimin ta-
voitteet, mutta enemmistd vastaajista ei tiedd omia tavoitteitaan tai kuinka tavoitteiden
saavuttamista mitataan. YksilOiden tulee ymmartdd oma merkityksensé yrityksen toi-
minnan tavoitteissa ja pyrkié yhteiseen suuntaan (Kauhanen 2010, 54). Suoritusarvioin-
tijarjestelmélta toivotaan lapinakyvyytta ja arvioinnin objektiivisuutta seké arviointikri-
teereiden soveltuvuutta eri tyota tekevien arviointiin. Vastaajat kokivat saavansa apua
ja tukea esimiehiltd. Rakentavan palautteen osalta enemmist0 koki saavansa rakentavaa
palautetta, mutta 45,1 % vastaajista oli taysin tai eri mieltd rakentavan palautteen saan-
nista. Vastaavanlainen tilanne oli omassa palautteenannossa esimiehille; 41,2 % vastaa-
jista oli taysin tai osittain eri mielta siita, etta voivat antaa avoimesti palautetta esimie-
hille. Aguinis (2007, 43) korostaakin keskustelujen esimiehen ja alaisen valilla olevan
virallinen palautteen anto ja saaminen suorituksesta. Suoritusjarjestelman kehittdminen
myos yksilotasolle seké palautteenannon ja -saamisen kehittdminen nousevatkin kehit-

tamiskohteiksi.

Henkiloston osaaminen ja sen kehittdminen koettiin organisaatiossa tarkeéksi. Otala
(2008, 15) painottaa, ettd osaaminen ja sen merkityksen tunnistettavuus on tarkeda or-
ganisaation toiminnan kannalta, koska osaaminen mahdollistaa muutoksen, joka puo-
lestaan haastaa osaamisen. Erityisesti vastuunkanto omasta ja tyéyhteison asioista seka
avoimuus uusille ajatuksille koettiin vastaajien keskuudessa Idhes 100 % melko tai erit-
tain tarkedksi. Asiantuntija- ja projektiorganisaatiossa tyoskenteleving vastaajien mie-
lestd yleisimmat kéytetyt kehittdmismenetelmét olivat projektityoskentely ja vastuulli-
set erityistehtavéat. Tosin osa vastaajista koki, ettei organisaatiossa kdytetty mitaan ke-

hittdimismenetelmda. Sopivan kehittdmistavan l6ytdminen ei organisaatioissa ole
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yleenséd ongelma, vaan henkiléston kehittymismotivaation aikaansaaminen (Ranki
1999, 87-89). Osaamisen kehittamisen tarkeina keinoina pidettiin yleisesti erilaisten
kehittdmismenetelmien kayttoa ja yrityksen jarjestamad koulutusta. Osaamisen kehitta-
miselle on tarkeé luoda vastaajien mukaan edellytyksié ja mahdollisuuksia seka tehda
yksil6llinen osaamiskartoitus ja oma kehityssuunnitelma. Vastaajat nékivét tarkeaksi
myos henkildston kehittymisen tulosten mittauksen. Osaamista arvioidaan ja mitataan,
jotta saadaan palautetta osaamisen kehittymisestd ja kehittdmistyon onnistumisesta
(Ranki 1999, 48-49; Hatonen 2011, 32). Henkilostdjohtamisen prosessien kehittdmis-

kohteeksi nousee myds osaamisen johtaminen ja kehittdminen.

Tutkimuksessa palkitsemisen muodoista tarkeimméksi nousi aineellinen palkitseminen.
Hakonen ym. (2005, 44) korostaa, etta strategisen palkitsemisen tarve korostuu Kilpail-
taessa tuotannon ja toimintojen sijoittumisesta, tyopaikoista ja investoinneista. Kaikki
vastaajat pitivat palkkaa ja tulospalkkiota tarkeané palkitsemisen muotona. Henkil9sto-
rahastoja tai optiojarjestelyja ei puolestaan pidetty lainkaan tarkednd. Palkitseminen on
johtamisvaline, jolla tuetaan organisaation menestysté ja kannustetaan henkildstéa toi-
mimaan organisaation arvojen ja tavoitteiden mukaisesti (Kauhanen 2012, 108). Ai-
neettomista palkitsemiskeinoista johdon tai tyotoverin antama arvostus tai palaute ko-
ettiin tarkeimmaksi. Aineettomalla palkitsemisella pyritdénkin parantamaan tyontekijan
motivaatiota, joka on esimiehen jokapdivaista tyota (Hokkanen ym. 2008, 78). Myds
ty0 sisdnsd, kouluttautumis- ja kehittymismahdollisuudet seké kasvupolut ja etenemis-
mahdollisuudet nousivat tarkeiksi tekijoiksi palkitsemisessa. Vastaajat eivat kokeneet
merkittdvana tai tarkednd palkitsemisen muotona kunnia- ja arvonimid, merkkipaiva-
muistamisia, joululahjaa tai pikkujouluja. Vastaajat nakivat tarkeéna erilaisten palkitse-
misen muotojen kayttdmisen ja palkitsemisjarjestelman yhteyden tavoiteasetantaan.
Yleisesti toivottiin joustavan, oikeudenmukaisen ja avoimen palkitsemisjérjestelman
kehittdmistd organisaatioon, mika nouseekin yhdeksi kehittdmiskohteeksi organisaa-

tiossa.

Motivaatiota lisdavind tekijoind nahtiin vastuun saaminen seka palkka ja palkitseminen.
Ty0Osuhteen pysyvyyttd arvostettiin ja tyotiloja ja -valineitd. Omaa tyota pidettiin tar-
kedd ja merkittdvand, josta kerrotaan tuttaville hyvéana tyopaikkana. Tutkimusten mu-

kaan tyytyvéisyys tyotehtéviin sdilyy noin neljan vuoden ajan, jonka jalkeen halutaan
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vaihtaa tehtdvid (Kauhanen 2012, 138). Erittdin motivoivana tekijané korostuu esimie-
hen ja ty6toverin antama arvostus ja palaute. VVastaajien tyytymattomyys kohdistui pal-
kitsemisjarjestelmaén ja palkkakehitykseen seké toiden epéatasaiseen jakautumiseen.

Avoimella kysymyksella kysyttiin vastaajien kehittdmisehdotuksia henkildstojohtami-
sen prosessien kehittdmiseen. Perehdytysta toivottiin kehitettdvan paremmaksi ja laa-
jemmaksi sek& esimerkiksi Tervetuloa taloon-vihkosen laatimista. Suoritusarviointiin
toivottiin palautteenannon ja vuorovaikutuksen kehittamista sekéd seurantapalavereja ja
kehityskeskusteluja. Vastaajat toivoivat enemman kannustusta, tukea ja arvostusta.
Vastaajat toivoivat enemmaén kouluttautumis-, kehitys- ja etenemismahdollisuuksien li-
sdamista seké tiimikohtaisia koulutusbudjetteja. Palkitsemisen nahtiin olevan olema-
tonta terveydenhuoltoetuja tai ylimaaraisia vakuutuksia lukuun ottamatta. Palkitsemis-
jarjestelman kehittdmistd toivottiin yleisesti sekd “porkkanajérjestelmdd” suuremmille
projekteille ja tasapuolisia henkildstOetuja. Vastaajat nakivét yrityksen koon kasvaneen
niin suureksi, ettd se edellyttdd HR-asiantuntijan/johtajan palkkausta tai HR-asioiden

jakamista sisdisesti.

Tutkimuksen perusteella kohdeorganisaation henkiléstojohtamisen prosesseja tulee ke-
hittdd kokonaisuutena. VVoimakkaasti kasvaneen yrityksen henkildstojohtamisen pro-
sesseja tulee kehittad ja koordinoida systemaattisesti, koska joitain prosesseja ei koettu
olevan olemassakaan tai toimivan heikosti; perehdytys, suoritusarviointi ja palkitsemi-
nen seké jarjestelméllinen osaamisen kehittdminen. Tutkimuksessa ei eri organisaatio-

asemalla ndyttanyt olevan merkitysta vastaajien mielipiteissa.

7 KEHITTAMISTOIMENPIDESUOSITUKSET

Opinnaytetyoni tavoitteena oli kohdeorganisaation henkil6st6johtamisen prosessien ke-
hittdminen. Tutkimusongelmina oli selvittdd, miten henkil6stdjohtamisen prosessit tu-
kevat henkil0stod tyéuran aikana ja miten ne nékyvéat/tukevat esimiehié heidan tyos-
séén. Toimenpidesuositusten laadinnan pohjana kéytin esimiehille suunnattuja teema-
haastatteluja ja koko Suomen henkildstolle suunnattua henkilostokyselya seka kohde-

organisaation dokumentteja, muun muassa uusittua johtamisjarjestelmékuvausta.
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Toimenpidesuositukset koostuvat lahtokohta-analyyseista nousseiden teemojen mukai-
sista kehittdmiskohteista. Niiss& hyodynnetdan teoriakirjallisuudessa kuvattuja kehitta-
mismenetelmid. Toimenpiteiden toteuttaminen ja projektointi ja4 kohdeorganisaation

toteutettavaksi opinnédytetyon ulkopuolella.

Lahtokohta-analyysien perusteella organisaation tulee perehtya henkilostostrategian
luomiseen ja sen kirkastamiseen. Paépiirteissadn henkilostostrategian kulmakivet tun-
nistettiin ja kdytettiin puheissa, mutta niité ei mielletty henkilostostrategiaan kuuluviksi.
Henkildstostrategiaan oleellisesti kuuluva organisaatiokulttuuri arvoineen tiedetdan ja
se vaikuttaa vahvasti organisaatiossa. Toisena tarkedna kehittdmiskohteena on henki-
I6stojohtamisen organisointi ja roolittaminen, sill& yleisesti koettiin yrityksen olevan
kokoluokaltaan niin iso, ettd jonkinlainen HR-toiminto tulisi organisaatioon kehittaa.
Henkilostojohtamisen prosesseja ei juurikaan tunnistettu lukuun ottamatta rekrytointi-
ja perehdyttdmisprosessia. Prosesseja on olemassa, mutta ne kaipaavat selkedd méaarit-
telya prosessin siséllosté ja toimintatavasta. Kansainvalisen henkildstdjohtamisen pro-
sessit sujuvat hyvin esimiesten nakdkulmasta, mutta henkiloston nakokulmasta ulko-
maankomennukselle valmentaminen ja paluun ennakkosuunnittelu kaipaavat jasen-

nysta.

7.1 Henkilostostrategia

HenkilOstostrategia johdetaan liiketoimintastrategiasta, mutta kvalitatiivisessa tutki-
muksessa ilmeni asian olevan organisaatiossa aika vieras késite. Henkilostostrategia-
ké&site nousee esille henkildstojohtamisen yhteydessé. Termi on vaikeasti ymmarrettava,
silla sille ei ole annettu varsinaista mééritelmaa kirjallisuudessa. Usein henkil6stostra-
tegialla tarkoitetaan kokonaisvaltaista henkildstojohtamista ohjaavaa linjanvetoa. Mie-
lesténi Truss ja Gratton (1994, 666) ovat mééritelleet sen ymmarrettavasti: se on strate-
gisen henkildstojohtamisen ylakasite, joka yhdistaa johdon ja henkildston litketoimin-

taan ja litketoimintaymparistoon. Henkilostdjohtaminen alaké&sitteend toteuttaa tata.

Jokaisella yritykselld on tarve hoitaa henkil6stoon liittyvat perusasiat ja henkilostohal-
linto hyvin, ja sen merkitys tdnd péivand vain korostunee. Henkiloston kehittdmistoi-
minta on kiinted osa sité. Yh& useampaa organisaatiota kiinnostaa henkilostojohtamisen

avulla luotava lisdarvo.
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Helsila ja Salojarvi (2009, 30) ovat havainnollistaneet henkildstdstrategian tdhtimeta-
foralla (kuva 4), joka osoittaa henkildstostrategian muodostuvan neljasta ulottuvuudesta
eli sakarasta. Sakaroiden (resurssit, prosessi arvot, seuranta) kautta henkildstOstrategia

niveltyy keskeiseksi osaksi henkildstdjohtamista ja lilkkeenjohtamisen kokonaisuutta.

Kasvavana yrityksend kohdeorganisaation kannattaa kehittdd henkildst6johtamistaan
laatimalla organisaatioon henkildstostrategia, jonka Aaltonen ym. (2004) kertoo autta-
van muodostamaan kokonaisvaltaisen késityksen siitd, miten henkilostoon liittyvid na-
kokohtia tulee johtaa organisaation Kilpailukyvyn ja henkildston hyvinvoinnin yhtaai-
kaiseksi vahvistamiseksi (Luoma 2009, 58-59).

Viitekehyksessa kasittelin Luoman (2009, 59-66; 429-433) esittelemaa henkilostostra-
tegian luomista neljasta tulokulmasta katsoen. Seuraavaksi esitan lyhyesti miten henki-
I6stOstrategian laatijan kannattaa edetd hyodyntdessaan henkiltstostrategian tulokul-

mia;

1. Henkiléstojohtamisen lahtdtilanteen selkeyttdminen

HenkilGstostrategian laatijan tulee ymmartaa henkildstojohtamisen keskeiset puite-

tekijat, mika muodostuu

- henkil6stojohtamisen resursseista (HR-yksikdn olemassaolo, sen laajuus ja
osaaminen)

- johdon sitoutumisesta (henkilostGjohtamisen merkityksen sisaistaneiden esi-
miesten osuus, ylimméan johdon mielenkiinto henkildstojohtamiseen)

- alemman henkilostostrategian olemassaolosta ja laadusta

- liiketoimintastrategian olemassaolosta.

Kutakin tekijaa arvioidaan asteikolla 1-3, jossa 1 tarkoittaa puuttuvaa tai puutteel-
lista, 2 kohtuullista ja 3 hyvaa. Jos yhteispistemé&éara j&& alle kahdeksan, kannattaa
keskittya erityisesti tulokulmiin 1 ja 4 (kuva 4). Mikali pisteméaara on yli kahdeksan,

edellytykset kokonaisvaltaiselle henkilostostrategialle ovat otolliset.

2. Liiketoiminnan nykyisten ja lahitulevaisuuden haasteiden tiedostaminen
HenkilGstostrategian luomiselle luo puitteet liiketoiminnan valiton tilanne ja siihen
kohdistuvat odotukset. Jos kunnollinen liiketoimintastrategia on olemassa, on tulo-

kulma 2 mahdollinen eli henkildstdstrategia toimii liiketoiminnan tdsmentajana.
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3. Henkilostostrategisten linjanvetojen tuottaminen

Tama on henkilostostrategiaprosessin ydin. Yleisstrategiatyokalut palvelevat myos
henkildstdjohtamista; perusarvot, missio ja visio, tasapainotettu tuloskortti, heikot
signaalit ja ydinosaamisanalyysi. Lisaksi henkil6on liittyvia tietoja tarvitaan, kuten
sairauspoissaolot, henkildston vaihtuvuus, palkka- ja eldkekustannukset, tyotyyty-
vaisyys, osaaminen ja henkiloston osallistuminen ja aloitteellisuus. Edell& olevat

mittarit kuvaavat henkil9ston tilaa.

Tdassé vaiheessa madritelladn yleiset suunnat ja tavoitteet mainituille ja mahdolli-
sesti muille olennaisille ndkokohdille. Johdon tulee tehd& valintoja térkeiden asioi-
den kesken. Kannatta huomioida, ettd tdma vaihe tehdaan vasta kahden ensimmai-

sen vaiheen jalkeen ja sen sisaltd on alisteinen niissa tehdyille maarittelyille.

Tatd vaihetta tyostettdessa on eduksi, mikali tulokulma 3 on mahdollinen eli henki-
I6stojohtamisen prosessit ovat selkedsti maaritelty ja toiminnassa. Ellei, niin tdma

vaihe toteutuu yleisemmalla tasolla.

4. Henkildstojohtamisen toimenpideohjelman laatiminen

Tassa vaiheessa kaikki kiteytyy konkreettisten toimenpiteiden muotoon. Asioilla on
realistiset sisallot, tekijat, aikajanteet ja resurssit. Toimenpideohjelmassa on vahin-
taan tunnistettava jaottelu henkiloston valintaan, suoritusarviointiin, palkitsemiseen
ja kehittamiseen liittyviin toimenpidekokonaisuuksiin. Kunkin toimenpiteen sisélta
I6ytyy sitten yksittaisid vélineitd, joista yritys voi rakentaa itselleen sopivan koko-
naisuuden ja vastuuttaa sen jarkevalla tavalla. Toimenpiteiden tulee olla keskendén
yhteensopivia. Lisdksi muistutan, ettd toimenpideohjelma on ainoastaan henkilds-

tOstrategian osa.

Tassa vaiheessa toimitaan tulokulman 1 tekijoilla eli henkilostostrategian yleiset
linjanvedot henkildstoon liittyen. Toimenpiteiden toteuttaminen on yhteydessa
koko organisaation toimintaan ja useiden avainryhmien yhteiseen ndkemykseen.
Taman vaiheen tulokulmista korostuvat 3 eli henkilOstostrategia erottuvuuden tuo-

jana ja 4 eli henkil6stostrategia HR-funktion toiminnan kehittdjana.
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Liitteessd 1 edelld mainitut henkildstostrategian laadintaohjeet on esitetty taulukko

muodossa.

7.2 Henkilostéjohtamisen organisointi

Kohdeorganisaatiossa henkildstéjohtaminen henkildityi toimitusjohtajaan ja organisaa-
tiossa koettiin epéselvyytté valta- ja vastuuasioissa. Viime vuosina kohdeorganisaation
kasvu on ollut nopeaa ja henkildstomaara kasvanut, joten organisaatiossa koettiin ole-
van tarve selkeyttdd HR-asioiden hoitoa, esimerkiksi HR-asiantuntijan/johtajan palk-

kaamisella tai HR-asioiden jakamisella sisdisesti.

Menestyksellinen henkildstdjohtaminen edellyttaa toimijoiltaan paitsi hallinnollisia toi-
mintatapoja, yrityksen liiketoiminnan ymmarrysta ja strategista ajattelua, myos psyko-
logista ymmarrystd. Henkildstojohtaminenhan on tavoitteiden asettamista, toiminnan
ohjausta ja organisointia seka paatosten tekoa, joissa huomioidaan niin ajankohtainen
tilanne kuin pyritddn muodostamaan kasitys tulevaisuuden tarpeista. Tassa ihmisten
johtamisessa ollaan tekemisissd myos ihmisten mielikuvien, toiveiden, pelkojen ja haa-
veiden kanssa. Taman péivéan henkildstojohtamisessa tulee haasteeksi muodostumaan
yha enemmén joustavuus ja yksilollisyyden huomioiminen kuitenkin tasapuolisuus

muistaen.

Henkilostojohtamisen toimijoina pidetdan johtoa, esimiehid ja HR-henkil6itd. Korppoo
(2009, 77) lisa& toimijoiksi henkil6ston, koska alaistaidoillaan jokainen henkild osallis-
tuu henkildstojohtamiseen ja on myo6s luomassa henkiléstéjohtamisen kulttuuria. Hen-
kiloston edustajat on nostettu myés omaksi toimijaksi, silla kasvualustan henkildstojoh-
tamiselle muodostavat johdon ja henkildston edustajien vuorovaikutus ja yhteistyémuo-
dot.

Henkildstoasioita hoidetaan ja johtamisen roolikin on erilainen riippuen siitd, minka
kokoisesta yrityksesta tai mista toimialasta on kysymys. Organisaatio, jonka henkils-
tomadra kasvaa lahemmadksi sataa, hankkii yleensd padtoimisen henkildstdosaajan,
jonka toimenkuva voi olla suppeakin. Henkildstojohtamisen roolien viitekehysté voi-
daan miettid nelikentdn muodossa (kuva 6), josta voidaan erottaa seuraavat henkilst6-
ammattilaisten roolit: henkildston kehittdjd, hallinnon asiantuntija, strateginen kump-

pani ja muutoksen edistaja. Erityisesti pienyrityksissa koko henkiléstdjohtamisen kentta
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kulminoituu usein omistaja-yrittajan vastuulle; henkildstdéjohtamisen prosessit voivat
silti olla aktiivisessa ja tavoitteellisessa kaytossa edellyttden kuitenkin johdon tietoi-
suutta henkildst6johtamisen kokonaisdynamiikasta.

Omaa roolia voi arvioida taulukon 1 perusteella, johon Ulrich (1997, 25) on maaritellyt
kunkin roolin kohdalle sen tuottaman tuotoksen, sen ilmentyman ja itse toiminnan. Eri-
tyisesti tulee miettid, miten valittu rooli ilmenee organisaation toiminnassa ja mita lisa-
arvoa saadaan, esimerkiksi mika on HR-asiantuntijan tuoma lisdarvo. Roolien mielta-
misen liséksi tarvitaan muutakin osaamista, kuten ulkoisten liiketoimintaedellytysten
tuntemista, yhteisty6taitoja ulkoisten ja siséisten sidosryhmien kanssa toimiessa, hallit-
tava HR-kéytannot ja -voimavarojen muodostaminen seké kyettdva varmistamaan HR-

osaamisen kehittyminen.

Kohdeorganisaatio voisi miettid HR-ammattilaisen palkkaamista organisaatioon. HR-
ammattilaisen yksi rooli henkildstojohtamisessa on osallistua strategian laadintaan hen-
kilostéjohtamisen ja myds kokonaisjohtamisen asiantuntijana. Strategisten valintojen,
rajausten yhteys ja vaikutukset osaamiselle ja johtamiselle pitad kuvata varhaisessa vai-
heessa, jotta kehittdmisty0 voidaan kaynnistdd. HR-henkild tydskentelee yhteistytssa
liiketoimintojen kanssa. Organisoinnissa ja osaamisen varmistamisessa on keskeista oi-
keiden henkildiden I6ytdminen oikeisiin tehtaviin. HR:n keskeinen rooli on olla suun-

nittelemassa, maaritteleméassa ja organisoimassa asioita.

HR-asiantuntijan tulee omata hallinnolliset taidot, tyésuhdeasiat ja ty6lainsaadanto.
Monet HR:n tekemat asiat, kuten tyosopimusten tekeminen, tybaikajarjestelyista sopi-
minen, palkanmé&éritykset ja tydajan ja poissaolojen seuranta, ovat monessa paikassa
hajautettu esimiesten tehtdvaksi HR-jarjestelmid hyddyntaen (Korppoo 2009, 82). HR-
asiantuntijan roolina on muokata jarjestelmé organisaation johtamisjarjestelman mu-
kaiseksi ja laatia niihin lomakkeistoja ja tietokortteja, joilla toimintaa ohjataan, seura-
taan ja raportoidaan. Tdma helpottaa esimiehid henkiléstéasioiden hoidossa organisaa-
tion linjausten mukaisesti. Selainpohjaiset sahkoiset jarjestelmét ovat helppo kéyttaa ja
mahdollistavat tiedon hajauttamisen myos koko henkildstolle.

”...esimies jdisi sivuun tehtdvistddn tai siirtdisi tehtdviddn henkilostopddllikélle”. HR-

asiantuntijan tulee hoitaa yh& yhtidtasoinen raportointi, sill& se on tarkea valine strate-
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gisessa ohjauksessa ja henkildstdjohtamisessa. Perinteiset henkildstéraportit ovat jar-
jestelmien kehityksen myoté siirtyneet esimiehille. Pitkan aikavalin eli strategisissa rek-
rytoinnissa HR-asiantuntija on mukana avainhenkildiden rekrytoinnissa. Korppoo
(2009, 83) kiteyttaa, ettd HR-ammattilainen on tana paivana enemman henkildstdjohta-
misen mahdollistaja kuin sen kaytannon toteuttaja. HR luo puitteet, ohjaa toteutusta ja
on kaytettavissa erityistilanteissa. Varsinainen henkilostéjohtaminen tapahtuu siell,
missa esimies ja alainen kohtaavat. Nain ollen kappaleen alun sitaatissa oleva vastaajan

huoli esimiehen sivuun jadmisesté on turha.

Suosittelen kohdeorganisaatiolle HR-asiantuntijan palkkaamista. Se, onko toimi koko-
paivéinen, riippuu kohdeorganisaation roolien madrittelysta ja laadittavasta toimenku-
vasta. Taméan hetken tilanne vaatii selkeyttdmisté ja toimintojen prosessoimista. HR-
asioiden organisoinnin ja roolittamisen jalkeen tilanne selkeytyy ja tdman péivén toimi-

joille jad enemmaén aikaa omaan varsinaiseen ja tuottavaan ydintekemiseensa.

7.3 Henkilostojohtamisen prosessit

“Otetaan kaiken kaikkiaan lapsen askelia henkilostéhallinnon prosesseissa”. Henki-
I6stOjohtamisen prosesseissa ilmeni kehittdmistarve lukuun ottamatta rekrytointi- ja pe-
rehdyttdmisprosessia, joihin padosin oltiin tyytyvdisia. Kohdeorganisaation tarpeiden
realistinen madrittely ja yhteisen toimintamallin luominen henkildstdjohtamisen proses-
seihin luo organisaatioon toimivat prosessit. Ndiden toimivien henkilostoprosessien
avulla voidaan tuoda liséarvoa ydinprosesseihin. Ulkomaankomennukset ovat prosessi,
joka esimiesten mielesté sujuu hyvin, mutta henkiléston mielestd ulkomaankomennuk-

selle valmentaminen ja paluun ennakkosuunnittelu kaipaavat jasennysta.

Rekrytointi ja perehdyttdminen

Kohdeorganisaatiossa on laadunhallintajarjestelmé& johtamisprosesseineen, josta 16ytyy
my06s menettelytapaohjeet henkildstdjohtamisen rekrytointi- ja perehdyttdmisprosessei-
hin. Yleisesti ndihin prosesseihin oltiin tyytyvaisid, mutta kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa nousi esille joidenkin henkil6iden osalta perehdyttamisen laajuus. My®6s perehdy-

tyksen pituus vaihteli perehdyttdjan mukaan.
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Perehdyttdmisohjeet ja -kéytanto tuleekin tehdé kaikille perehdyttdjille tutuksi. Suosit-
telen ottamaan kayttoon perehdyttdmisprosessista kuvauksen ja lomakkeen, johon Kir-
jataan vaihe vaiheelta perehdyttdmiseen kuuluvat elementit. Erddn vastaajan kehitta-
misehdotus Tervetuloa taloon -vihkonen on oiva idea uusille taloon tuleville henkildille.

Sen voi antaa jo etukéteen tutustuttavaksi.

Perehdyttdmisajan pituus riippuu toimialasta ja tehtavasta. Vaativissa tehtévissa pereh-
dyttdminen saattaa vieda jopa puolesta vuodesta vuoteen. Koeaika on intensiivisinta pe-
rehdyttdmisen aikaa. Perehdyttamisen jalkeen suosittelen pidettavéksi seurantapalave-
rin, jossa puolin ja toisin k&ydaan asioita lavitse kannustaen omatoimisuuteen ja sisai-

seen yrittajyyteen (kuva 13).

Suorituksen johtaminen

Tutkimuksissa ilmeni, ettd suorituksen johtamista on aloitettu kehittdm&an organisaa-
tiossa. Syksylla 2014 kerrottiin otettavan kayttoon uusi kehityskeskustelumalli, jonka
arviointiosassa esimies ja alainen arvioivat suoritusta. Mittaroinnin kehittdminen on
my6s meneilldén, joka valmistuttuaan palvelee niin esimiehia kuin tyontekijoitakin,
silla suoritusten tuloksellisuutta voidaan seurata ja tyontekijakin saada onnistumisen
kokemuksia tydssaan. Kohdeorganisaatio kehittaa tyokaluja ja mittareita, joihin palaute

voidaan kytkea heti suorituksen tapahduttua.

Tutkimuksessa ilmeni toivomus palauteenannon ja vuorovaikutuksen kehittdmisesta -
enemman kannustusta, tukea ja arvostusta. Yksi keino edellisen kehittdmiseksi on koh-
deorganisaation uusi kehityskeskustelumalli. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ilmeni
yrityksessa kéytavan epavirallisia kehityskeskusteluja. Kéytantd on hyva varsinkin jos
molemmat osapuolet niin toivovat. Tassa aktiivisten esimiesten kehityskeskustelussa
tulee huomioida, ettd myds tyontyontekijd ymmartaa tilanteen kehityskeskusteluksi
eikd kahvipoytajutusteluksi (Hokkanen ym. 2008, 90). Liséksi toivottiin seurantapala-
vereja ja kehityskeskusteluja. Suoritusarviointijarjestelmad kehittdmalla voidaan vai-

kuttaa suoraan tyomotivaatioon ja ilmapiiriin.

Suorituksen johtamisen prosessimallilla (kuva 14) ohjataan tyontekijaa strategisten lin-
jausten mukaisesti. Mallin esitietoissa tyontekijélle annetaan tietoa yrityksesta, tyosta,

osaamisalueista ja tasojen méaérittelysta. Seuraavassa suunnitteluvaiheessa tarkastellaan
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tulevaisuuden toimintalinjoja esimiehen ja alaisen keskustelussa. Suunnittelu- ja kehi-
tyskeskustelussa varmistetaan erityisesti, ettd tyontekijan toiminta suuntautuu yhteisiin
paamaéariin. Keskustelut auttavat tyontekijad ymmartdmaan tyon sisallon, tarkoituksen

ja arviointiperusteet. (Kauhanen 2007, 33; Sydanmaanlakka 2000, 86.)

Seuraavaksi suorituksen johtamisen prosessimallissa on suoritusvaihe, jossa tyontekija
sitoutuu toteuttamaan asetettuja tavoitteita (kuva 14). Vaiheen térkein elementti on jat-
kuvan palautteen antaminen tyon teosta suorittamisen tapahtuessa. Kohdeorganisaation
kehittdmat tyokalut ja mittarit tulevat edistimaédn rakentavan palautteen antamista.
Myos tyontekijalld on vastuunsa; hanen tulee olla aktiivinen oman toiminnan kehitta-
miseen pyytamaélla palautetta esimieheltaan suoriutumisen aikana. Esimies tarkkailee ja
kirjaa muistiin hyvia ja huonoja asioita suorituksista arviointia varten (Aguinis 2007,
40).

Kohdeorganisaation tulee laatia suoritusarviointijarjestelma, jossa tyontekijan tydsuo-
ritusta arvioidaan suhteessa tydn vaativuuteen. Suoritusarvioinnissa voi kéyttdad monia
tekniikoita ja menetelmid, joissa yksildlle annettavaa palautetta voidaan tarkastella pa-
lautteen antajan eli kollega tai esimies, sisallon eli suoriutumisen tai osaamisen tai kédy-
tettdvan menetelman avulla, esimerkiksi 360-arviointi tai kehityskeskustelu (Sydén-
maanlakka 2000, 58-60).

Suorituksen johtamisen prosessimallin (kuva 14) seuraavaa vaihetta seuranta- ja tark-
kailuvaihe pidetéan keskusteluna esimiehen ja alaisen vélill4. Tassa vaiheessa tulee an-
taa palautetta ja saada palautetta suorituksesta. Seurantakeskustelussa k&ydaén l&pi ase-
tetut tavoitteet, kehityssuunnitelmat ja tyotehtdvat sek& miten tehtévista on suoriuduttu.
Lopuksi asetetaan tyontekijalle uudelle arviointijaksolle tavoitteet ja tulevaisuuden odo-
tukset (Aguinis 2007, 43). Kohdeorganisaation kannattaa kehittdd myos systemaattinen
palautejarjestelma, joka koostuu erilaisista menetelmista kerata palautetta ja toisaalta

antaa palautetta tyontekijoille.

Osaamisen kehittaminen

Tutkimuksissa ilmeni, ettd kohdeorganisaatiolla ei ole systemaattista osaamisen kehit-

tdmisen jarjestelmaa kaytossa ja osaamisen johtaminen on jaényt tiimien ja esimiesten
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haasteeksi. Osaamista tarkastellaan enemman teknologiastrategiassa. Osaamisen kehit-
tdmiseen suhtauduttiin myonteisesti ja sit4 pidettiin tdrkednd asiana. Vastaajat toivoivat
enemman kouluttautumis-, kehitys- ja etenemismahdollisuuksia. Kouluttautumisen
saannin varmistamiseksi toivottiin tiimikohtaisia koulutusbudjetteja. Osaamisen kehit-
tdminen on kohdeorganisaatiossa hyvin “otollisella maaperélla”, silld kaikki tutkimuk-
seen vastanneet kokivat kantavansa vastuuta omasta ja ty0yhteison asioista seka olivat
avoimia uusille asioille. Henkiloston kehittdminen tulee nahdéa panostuksena niin am-
mattitaitoon, tyéhyvinvointiin kuin tyon merkitykselliseksi kokemiseen onnistumisten
kautta (Salojarvi 2009, 157). Tehdyn tutkimuksen mukaan yli 90 % vastaajista koki
tyonsé merkitykselliseksi.

Kohdeorganisaation on valittava liiketoiminnan tilanteen ja tulevaisuuden suuntaviivo-
jen pohjalta sopivin tiedon ja osaamisen perusta (Kauhanen 2012, 142). Taman jalkeen
tarkastellaan tyon vaatimia tietoja ja taitoja seka niiden soveltamista kdytannon tyoteh-
taviin. Osaamisen pohjalta 16ydetaan kehittdmistarpeet ja keinot niiden tyydyttdmiseksi

kayttden hyvakseen osaamiskartoituksia.

Osaamista kehitettdessé lahtokohtana ovat osaamistarpeet (kuva 9), joka kertoo sen,
millaista osaamista organisaatiossa tarvitaan strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Osaamistarpeiden arviointiin 16ytyy useita menetelmid, joille yhteisté on strategiaan pe-
rehtyen pohtia, millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan, jotta pystytadan vastaa-

maan tulevaisuuden haasteisiin (Hokkanen ym. 2008, 86).

Osaamisen johtaminen on laaja johtamisen kokonaisuus, jonka p&avastuu on liiketoi-
minnasta vastaavilla esimiehilld ja yksikon esimiehelld (Viitanen 2007, 171-172).
Osaamispadoman (kuva 8) johtamisessa on tarkedd rakentaa strategian ja osaamisen va-
lille silta. Otala (2008, 89—94) on kuvannut osaamisen johtamisen prosessimallin (kuva
9), joka l&htee liikkeelle yrityksen strategiasta, strategisista tavoitteista ja osaamistar-
peista. Osaamisstrategiasta 10ydetd&n kehittdmisen painopistealueet ja kehittdmistoi-
met, jotka kuvataan osaamispddoman kehittdmissuunnitelmassa. Tavoitteista johde-
tuilla mittareilla voidaan seurata ja raportoida saannéllisesti osaamispddoman kehitta-
mistd. Osaamispddoman johtamisen prosessikuvauksesta saadaan muodostettua myos

osaamispadoman kehittdmissuunnitelma ja raportti.
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Osaamisen kehittamistd voidaan tarkastella niin kohderyhmaén kuin kéytettyjen mene-
telmien ndkokulmasta. Perinteisend menetelmdnd on kéytetty taydennyskoulutusta,
mutta todellisuudessa osaamisen kehittyminen tapahtuu péaasiassa tyopaikoilla (Salo-
jarvi 2009, 153). Tutkimuksessa ilmeni, ettd kohdeorganisaatiossa kaytetyimmat kehit-
tamismenetelmat olivat projektitydskentely ja vastuulliset tehtdvat. Osa vastaajista

koki, ettei kaytetty mitd&n kehittdmismenetelmaa.

Organisaation kehittdmista on kaikki ne toimenpiteet, joilla lisatdan tyontekijoiden ja
organisaatioyksikdiden valista yhteistoimintaa. Osaamisléhtoiselld tyén muotoilulla
maéaritell&d&n tyotehtavien siséltod siten, ettd jokaisen osaajan tiedot ja taidot hyddynne-
tadn mahdollisimman tehokkaasti ja niita kehitetd&n edelleen. Esimerkiksi rutiinitoissa
tyota rikastetaan tai laajennetaan. Téaté kehittamismenetelmaa oli kéytetty kohdeorga-
nisaatiossa tutkimuksen mukaan hyvin vahan, silla vain vajaa 10 % ilmoitti kéytetyn

kyseisida menetelmia.

Kuvassa 15 esitetdan henkiloston kehittdmisen muotoja, jotka on jaettu sen mukaan,
kuinka formaaleja tai epaformaaleja ne ovat. Toisena jakoperusteena on kéytetty sité,
kehitetddnko niilla yksilod, ryhméa vai koko yhteisdd. Palautteen annon ja saamisen
sekd vuorovaikutteisuuden lisddmiseksi kohdeorganisaation kannattaa kehittaa toimin-
tamalleja kuvan 15 oikeanpuoleisissa kentissa. Avoimen vuorovaikutteisuuden myoéta
voidaan tyoyhteison palaveri- ja tyon tekemisen kaytantoja kehittaa arvioivaan ja kehit-
tavéaan suuntaan. (Viitala 2007, 189).

Henkildston osaamisen kehittdmiselld tulee olla selkeét tavoitteet, ja niité tulee seurata.
Taulukossa 3 esitetddn miten mittauksia voidaan tehd& viidelld eri tasolla: reaktioita,
oppimista, soveltamista, operatiivisia tuloksia ja organisaation menestystd. Taulukkoa
3 hyvaksi kayttden kohdeorganisaatio voi tarkastella mill& tasolla se nyt on ja siirtda

kehittamalla painopistettddn ylemmélle tasolle.
Palkitseminen
Palkitseminen liittyy l&heisesti suorituksen johtamiseen, sill& henkil6st6 haluaa tavoit-

teiden saavuttamisesta organisaation palkitsevan aineellisesti eli rahallisesti tai aineet-

tomasti. Tutkimuksessa ilmeni, ettd palkitsemisen néhtiin olevan aika olematonta ter-
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veydenhuoltoetuja ja ylimaaraisia vakuutuksia lukuun ottamatta. Palkitsemisen kehitta-
misehdotuksina oli palkitsemisjarjestelman kehittdminen, ”porkkanajérjestelma” suu-

rempiin projekteihin ja tasapuolisia henkildstoetuja.

Kohdeorganisaation kannattaa miettid palkitsemisstrategian eli pitk&n aikajanteen lin-
jausten luomista. Palkitseminen on kiinted osa johtamista, ja toimintaympariston jatku-
vasti muuttuessa organisaatiot tarvitsevat osaavaa ja motivoitunutta henkilostod. Hyvin
suunnitellut palkitsemisen kokonaisuudet ja toimivat palkitsemisjarjestelmat edesautta-

vat osaavan henkildston viihtyvyytta tyéssaan.

Palkitsemis- ja palkkausjarjestelmad luodessaan organisaatio tarkastelee sita strategi-
sesta nakokulmasta. Palkitsemista on tarkasteltava liiketoiminnan tarpeista lahtien, joita
Kauhanen (2012, 120-123) on kuvannut kuudesta ndkdkulmasta (s. 42-43). Liiketoi-
mintastrategiassa paatetddn, onko palkitseminen oleellinen osa sitd vai tukijarjestelma.
Organisaation on pohdittava sisdista palkkarakennettaan ja ulkoista painoarvoa. Liséksi
on otettava kantaa palkitsemisstrategian avoimuuteen tai sulkeutuneisuuteen seké suo-
ritusnakokulmaan. Pohdittaessa palkitsemisen yhteytta muihin liiketoiminnan alueisiin

tulee huolehtia palkitsemisen tukevan liiketoimintojen kehitysta.

Kuvassa 10 esitetddn kokonaispalkitsemisprosessi, jonka hallinta edellyttaa tekijoiltaan
laaja-alaista tietdmysté ja tuntemusta muun muassa yksildiden kayttaytymisen ja moti-
vaation, henkilostorakenteen, tydlainsdddannon yms. osalta. Kokonaispalkitsemispro-
sessi ilment&& palkitsemisen hienovaraisuuden ja herkkyyden henkiloston motivoinnin
valineend. (Kauhanen 2012, 108). Tutkimuksessa ilmeni, ettd palkkaa pidettiin moti-
voivimpana palkitsemiseen liittyvana tekijana ja lahes 80 % vastaajista piti tulospalk-
kiojarjestelmad tarkednd motivoimisen kannalta. Aineettomista palkitsemisen muo-
doista l&hes 100 % vastaajista arvosti johdon tai ty6toverin antamaa arvostusta tai pa-
lautta. Organisaation tulee muistaa, ettd palkitseminen on johtamisvaline, jolla tuetaan
menestystd ja kannustetaan henkilostod, kun palkitsemisperusteet on oikein valittu
(Kauhanen 2012, 108).

Palkitsemisjarjestelmaa tulee pitad yllg, ja parhaiten sen yllapitdminen onnistuu kytke-
méll& se organisaation muihin vuosittaisiin prosesseihin (Rantamaki ym. 2006, 122).
Organisaatio voi esimerkiksi vuosikellon avulla hakea kiintopisteet palkitsemisen toi-

mivuuden arvioimiseksi ja paivittdmiseksi strategian mukaisesti (kuva 11). Kytkeminen
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vuotuisiin prosesseihin kéynnistyy strategian ymmartamiselld, jonka jalkeen luodaan
palkitsemisstrategia ja madritellaan palkitsemissalkku. Palkitsemisen vaikutuksia halli-
taan kaytannossa ja lopulta arvioidaan palkitsemisen toimivuus.

Palkitsemisen painopistealueet voivat muuttua organisaation elinkaaren eri vaiheissa.
Nopeasti muuttuvilla toimialoilla kdytetaan tyypillisia palkitsemisen keinoja ja palkka-
politiikkaa. Kasvuvaiheessa olevilla organisaatioilla on tarkeaa tychonotto ja henkilos-
ton kehittdaminen. (Kauhanen 2012, 125.)

Hyvin suunniteltu palkitsemisstrategia tukee liiketoiminnan muuttuvia olosuhteita edel-
Iyttden kuitenkin ylimmén johdon sitoutuneisuutta siihen ja strategian lapinédkyvyytta.
Henkildsto tulee ottaa mukaan palkitsemisjarjestelman tekemiseen, mika auttaa henki-

164 kokemaan sen kannustavaksi ja oikeudenmukaisesti jarjestelmaksi.

8 POHDINTA

Luvun alussa pohdin kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta. L&h-
tokohta-analyysini koostui sek& kvalitatiivisesta ettd kvantitatiivisesta tutkimuksesta.
Tutkimusten metodologinen triangulaatio toteutui, silla kerasin aineistoa kvalitatiivi-

sella haastattelulla ja kvantitatiivisella verkkokyselylla.

Opinndytetyon tutkimusstrategiana on case- eli tapaustutkimus, jonka luotettavuutta ar-
vioin koko tutkimuksen osalta. Luvussa pohdin myds sitd, kuinka teoria ja tutkimus-
strategia soveltuivat henkildstdjohtamisen prosessien kehittdmiseen. Kerron opinnayte-
tyoprosessin etenemisestd. Lopuksi arvioin tutkimustyoni merkittavyytta ja kéaytetta-

vyyttd kohdeorganisaatiossa.

Kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimuksen siséinen luotettavuus on sitd, etta tiedon luonne pysyy muuttumattomana
tutkimuksen kuluessa; tutkijan tulee saavuttaa ilmid sellaisena kuin se tutkittaville il-
menee. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on erityisesti huomioitava tutkimuksen tuotta-

mien rekonstruktioiden tutkittavien todellisuuksista vastaavan alkuperéisia konstrukti-
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oita todellisuudesta. Tarkka ja totuudenmukainen tutkimusprosessin kuvaus on tutki-
muksen siséisen luotettavuuden perusta. Tutkijalle saattaa aiheuttaa vaikeuksia erottaa
omat kokemukset tutkittavien kokemuksista ja siksi korostetaan tutkijan reflektiivista
otetta tutkimustyohonsé; jatkuva itsensa tarkkailu, reaktioiden ja tuntemuksien Kirjaa-
minen. (Tynjala 1991, 390-393.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ulkoista luotettavuutta kuvataan Tynjalan (1991, 390)
mukaan siirrettavyydell& eli voidaanko tuloksia siirtaa toiseen kontekstiin. Tutkitun ym-
paristdn ja sovellusympériston samankaltaisuudesta riippuu tulosten siirrettavyys. Joh-
topaatoksen siirrettdvyydestd muodostavat tutkimusympériston tunteva tutkija ja tutki-
mustulosten hyédyntdjat. Tutkijan tulee kuvata aineistoaan ja tutkimustaan riittavasti,

ettd tutkimuksen lukija pystyy pohtimaan tulosten soveltamista muihin konteksteihin.

Alasuutari (1999, 237-251) puolestaan nakee kvalitatiivisella tutkimuksella saatavan
syvéllistd, mutta huonosti yleistettavaa tietoa. Yleistettdvyysongelmaa pyritaan poista-
maan yhdistamélla raakahavaintoja metahavainnoiksi; tutkimuksen ilmi6 kytketaan laa-
jempaan kontekstiin viitaten kaytettavissa oleviin tilastoihin ja muihin tutkimuksiin.
Laadullisen tutkimuksen yhteydessa ei tulisikaan puhua yleistdmisestd vaan suhteutta-
misesta, jolla tarkoitetaan sitd, ettd tutkija osoittaa analyysinsa muodostuvan muustakin

kuin vain omasta aineistostaan.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa Tynjalan (1991, 391-395) mukaan on subjektiivisuus
lasnd, mika tarkoittaa sitd, ettd tutkijan on oltava tietoinen siitd, kuinka tutkijan oma
viitekehys vaikuttaa tyohon. Tutkijan on selvitettédva tutkimusraportissaan omat tausta-
sitoumuksensa, joiden perusteella han tarkastelee tutkimusaineistoaan ja saatuja tulok-
sia. Aineiston kerddmiseen, analyysiin ja tulkintaan vaikuttava henkil6kohtainen ja am-
matillinen tieto on tuotava esille, silla kyseessé on tutkijan luotettavuus, uskottavuus,

rehellisyys ja tasapaino.

Arvioin kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta Tuomen ja Sarajarven (2009, 134—
149) esittdmien laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteerien pohjalta. Tutkimuksen
uskottavuus toteutuu, silla 1) tutkimustulokset perustuvat aineistoon, joka koostuu haas-
tatteluun osallistuneiden kasityksista ja ajatuksista tutkimusaiheesta, 2) kasittelin tulok-
sia aineistoléhtoisesti eli luokittelin ja analysoin aineiston tarkasti ja huolellisesti ja 3)

kuvasin riittavélla tasolla tutkimukseen osallistuneita henkilditd ja heidan roolejaan
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sekd 4) oman roolini ja osuuteni tutkittavassa ilmiossa. Lisaksi 5) kerétty aineisto on
totuudenmukainen. Tutkijana tuottamani rekonstruaatiot tutkittavien todellisuudesta
vastaavat alkuperéisid konstruktioita, joten tutkimuksen vastaavuus on hyva. Jos tutki-
musympaéristd on samankaltainen kuin tutkittava ympéristo eli asiantuntijapalveluita
tarjoava kansainvélinen energia-alan yritys, joka toimii prosessiorganisaationa ja jolla
on oma tuotantoyksikkonsa, tutkimustulokset saattavat olla siirrettdvissa. Lukija pys-
tyy itse pohtimaan tutkimustulosten soveltamista muihin ympaéristoihin, silld aineistoa

ja tutkimusta on kuvattu téssa tutkimuksessa.

Tutkimuksen riippuvuutta todistaa se, etta tutkimus on toteutettu tieteellisen tutkimuk-
sen toteuttamista yleisesti ohjaavien periaatteiden mukaisesti eli l&hdekirjallisuuden
avulla. Tutkin ja kerasin tutkittavasta aiheesta tietoa laaja-alaisesti. Pyrin ndkemaan tut-
kimukseni laajemmassa kontekstissa tilastoihin, aikaisempiin tutkimuksiin ja muiden
lahteisiin perentymaélld. Tutkittavat tai ulkopuoliset henkil6t eivét ole tarkastaneet tut-
kimusprosessia ja ndin ollen luotettavuutta ei pysty toteamaan. Tutkimuksen realisti-
suutta, vakiintuneisuutta ja vahvistettavuuttakaan ei pystyta toteamaan ulkopuolisten

henkildiden arviointien tai tulkintojen puuttuessa tutkimustuloksista.

Tutkimuksen vahvistettavuutta todistaa sen totuusarvo, eri tekniikoiden kéytto ja tutki-
musprosessin kuvaus. Tutkimusaineiston kerdaminen ja olosuhteet on kuvattu totuu-
denmukaisesti ja tarkasti. Tutkimustilanteessa eli haastattelutilanteessa olin tutkija ja
haastattelija, mik& kohdeorganisaation ulkopuolelta tulevana henkil6né oli kaikkien
haastateltavien tiedossa ja oman ennakkoasenteeni eliminointi toteutui tdysin. Haasta-
teltavat kertoivat avoimesti ajatuksiaan ja k&sityksidan tutkittavasta aiheesta enkéa epéile
heidan vastaustensa luotettavuutta. Tutkimuksessa raportoin mahdollisimman tarkkaan

ja rehellisesti oman taustani ja tutkimuksen kulun.

Tutkimuksen aineisto oli siséllollisesti merkittéava ja riittdva. Nayte oli riittdvan suuri
tutkimusjoukkoon néhden ja valittu harkinnanvaraisesti siten, ettd siind oli organisaa-
tion eri toiminnoista esimiehid, jotka olivat organisatorisesti eri tasoilta ja erilaisen tyo-
kokemuksen omaavia, joten heill& oli riittavasti tietoa ja kokemusta tutkittavasta ilmi-
oOstd. Tutkimusaineistossa alkoi toistua samat asiat vastauksissa, joten saturaatio saavu-
tettiin jo haastatteluaineistossa, mutta jota tuki myos kvantitatiivinen tutkimusaineisto.

Tutkimusaineisto on analysoitu kattavasti tutkimuksen tavoitteen ja tutkimusongelman
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mukaan, eikd satunnaisten poimintojen perusteella. Tutkimus on vakuuttava, sill& tut-
kimus etenee johdonmukaisena ja perusteltuna tarinana. Tutkimuksen analyysin arvioi-
tavuus ja toistettavuus ilmenee tutkimusprosessin kuvauksessa, jossa lukija pystyy seu-

raamaan tutkijan paattelya ja tutkimuksen valintoja perusteluineen.

Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivisen tutkimuksen mittauksen luotettavuutta kuvataan Heikkilan (2008, 185—
186) mukaan validiteetilla ja reliabiliteetilla, jotka muodostavat mittarin kokonais-
luotettavuuden. Otantatutkimuksessa ilmenee aina otannasta johtuvaa satunnaisvirheité
ja kadon aiheuttamaa vaaristymia. Myos epatarkkojen mittausvalineiden, mittauksen
hairidtekijoiden, mittarin heikkouden tai mitattavien késitteiden hankaluuden vuoksi
Voi syntya mittausvirheité. Peittovirheita syntyy silloin, kun tutkittavasta perusjoukosta
ei ole ajan tasaista luetteloa. Kokonaisvirhe puolestaan muodostuu otantavirheesta ja ei-
otantavirheesta.

Tutkimuksen péatevyydella eli validiteetilla kuvataan sitd, missd méérin on onnistuttu
mittaamaan sitd mita oli pitanytkin mitata. Validius varmistetaan etukateen huolellisella
suunnittelulla ja harkitulla tiedonkeruulla. Tutkimuslomakkeen kysymykset suunnitel-
laan siten, ettd ne mittaavat oikeita asioita yksiselitteisesti kattaen koko tutkimusongel-
man. Tutkimuksen validiteettia edistavat perusjoukon tarkka maarittely, edustavan
otoksen saaminen ja korkea vastausprosentti. (Heikkilda 2008, 29-30.)Validiteetti jae-
taan sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin: sisdiselld validiteetilla tarkoitetaan sitd, etta
vastaavatko mittaukset tutkimuksen teoriaan liittyvia kasitteité ja ulkoisella validitee-
tilla sitd, ettd myds muut tutkijat tulkitsevat samalla tavalla kyseisia tutkimustuloksia.
Survey- eli haastattelututkimuksissa virheldhteend voi olla valehteleminen tai muisti-

virhe. Validiteettia on yleensé vaikea tarkastella jalkikéateen. (Heikkil&d 2008, 186.)

Tutkimuksen perusjoukko eli koko Suomen henkil6sto oli tarkkaan maaritelty ja vas-
tausprosentti kohtuullinen (42,5 %); sahkaisesti linkin kautta vastanneiden vastauspro-
sentti oli 50,6 % ja paperilla vastanneiden 22,9 %. Olin jakanut kyselylomakkeen taus-
tatiedoissa kysytyn organisaatioaseman isompiin ryhmiin (johto/esimies), jotta yksittdi-
sid vastauksia ei tulisi ja olisi siten tunnistettavissa. Avoimiin kysymyksiin tuli runsaasti
vastauksia, joiden avulla pystyin tarkentamaan strukturoitujen vastausten tulkintoja.

Tutkimuksen validiteetti toteutui, silla kyselyn aineistosta saadut mittaukset vastasivat
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tutkimuksen teoriaan liittyvia késitteitd. Ulkoisen validiteetin arviointi ei onnistu, koska

muut tutkijat eivat ole tulkinneet tutkimustuloksia.

Heikkilan (2008, 30 ja 187) mukaan tutkimuksen luotettavuudella eli reliabiliteetilla
tarkoitetaan ’kykyé tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia”. Luotettava tutkimus on tois-
tettavissa samanlaisin tuloksin. Reliabiliteettia tarkastellaan mittauksen jalkeen, miké
tarkoittaa k&ytdnnossé kahden riippumattoman mittauksen korrelaatiota. Sisdisella re-
liabiliteetilla tarkoitetaan sitd, ettd samaa tilastoyksikkoa uudelleen mitattaessa se antaa
saman tuloksen. Ulkoinen reliabiliteetti tarkoittaa puolestaan sitd, ettd mittaukset voi-
daan toistaa myds muissa tutkimuksissa tai tilanteissa. Reliabiliteettia testataan toisto-
mittauksella, rinnakkaismittauksella eri mittareilla tai sisaisella yhtenevyydell& eli sa-
malla mittarilla samaan aikaan. Reliabiliteettia alentavat virheet, jotka voivat syntya ai-
neistoa hankittaessa. Tutkimustulokset voivat olla sattumanvaraisia, mikali otoskoko on
pieni ja jos kato on suuri. Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten tarkkuutta,
mik& on riippumaton tutkimuksen validiudesta. Reliabiliteettia ja validiteettia alentaa

yleensé systemaattinen virhe.

Tutkimuksen tulokset eivét ole sattumanvaraisia, ja tutkimus on toistettavissa saman-
laisin tuloksin. En testannut reliabiliteettia toisto- tai rinnakkaismittauksilla tai siséisella
yhtenevyydelld. Tulosten merkittavyytta arvioin tilastollisella paattelylla. Tutkimusai-
neisto oli riittdvan iso ja keratty oikealla tavalla, joten sain vastaukset tutkimusongel-

maani. Tuloksista ei kuitenkaan pysty tekemaén tilastollisia analyysejéa ja yleistyksia.

Tutkimuksen avoimuus tarkoittaa Heikkilan (2008, 31-32) mukaan sité, etté tutkitta-
ville selvitetddn tutkimuksen tarkoitus ja k&yttotapa tietoja keréttdessa. Tutkimusrapor-
tissa tulee esittda kaikki tarkedt tulokset ja johtopaatokset, eiké suljeta pois toimeksian-
tajan kannalta epdedullisia tuloksia. Lisaksi tutkimusraportissa tulee kertoa kéytetyt me-
netelmat ja epatarkkuusriskit sekd niiden vaikutus yleistettavyyteen. Selvitin tutkimus-
lomakkeen saatekirjeessa tutkittaville tutkimuksen tarkoituksen ja kayttétavan. Tutki-
musraportissa esitin kaikki tulokset ja johtopaétokset riippumatta niiden edullisuudesta
toimeksiantajalle. Kerroin raportissa kéytetyt menetelmat ja epatarkkuusriskit seka nii-

den vaikutukset yleistettavyyteen.
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Heikkildn (2008, 31) mukaan tutkimuksen puolueettomuus eli objektiivisuus on sita,
ettd tutkimustulokset eivat riipu tutkijasta eivatkéa tutkijan omista poliittisista tai moraa-
lisista vakaumuksista. Tutkija pyrkii objektiivisuuteen vaikka tutkimusprosessin eri vai-
heissa joutuukin tekeméén subjektiivisia valintoja. Tutkija ei saa vaaristella tutkimus-
tuloksia. Madrittelin henkiléstoryhmat (organisaatioasema) tarkoin ja vastaajia oli joka
ryhmaésté riittavasti, joten aineisto ei ollut vinoutunut. Raportoin tarkasti ja avoimesti
tutkimusprosessista ja tuloksista. Tulokset esitin sellaisena kuin ne aineistosta nousivat,
eiké tutkijan vaihtaminen muuttaisi tuloksia. Olen kasitellyt tutkimuksen tulokset ob-

jektiivisesti ilman sidonnaisuuksia kohdeorganisaatioon tai alaan yleensékaan.

Hyvén tutkimuksen tunnusmerkkeja ovat Heikkilén (2008, 31) mukaan tutkimuksen te-
hokkuus ja taloudellisuus. Tutkimuksen hyddyn ja kustannusten tulee olla oikeassa suh-
teessa, mika ei kuitenkaan aina tarkoita mahdollisimman halpaa. Olen toteuttanut tut-
kimuksen taloudellisesti, ja siitd saatu hy6ty on suurempi kuin siitd aiheutuneet kustan-
nukset. Kyselytutkimus toteutettiin edullisella séhkoisella kyselylla ja paperisella kyse-
lylomakkeella, joten kustannuksia on muodostunut vain kohdeorganisaation tukihenki-

16n tyopanoksesta.

Tuloksia raportoidessa huolehditaan tietosuojasta; kenenkaan yksityisyytta tai liikesa-
laisuutta ei vaaranneta. Tutkittaville on luvattu tulosten luottamuksellisuus, eika yksit-
taisid vastaajia saa tuloksista tunnistaa. Tilastoyksikkoa koskevia tietoja ei saa luovuttaa
tiedon kayttajille tunnistettavassa muodossa. (Heikkilad 2008, 32.) Olen huolehtinut tu-
loksia raportoidessa, ettei kenenk&an yksityisyytté ole vaarannettu eika yksittaisié vas-
taajia voida tunnistaa tuloksista. En mydskéén ole luovuttanut tilastoyksikkoa koskevia

tietoja misséan muodossa tiedon kayttgjille.

Tutkimuksen hyodyllisyys ja kayttokelpoisuus toteutuu Heikkilan (2008, 32) mukaan
vasta, jos se tuo esiin jotain uutta; on relevantti. Tutkimuksen suuntautuminen tarkeiksi
koetuille ongelma-aluille varmistaa tutkimuksen hyodyllisyyden, johon vaikuttaa myos
kaytettava tutkimusmenetelma. Turhia kysymyksié valttdédkseen on tutkimuslomakkeen
jokaista kysymysté harkittava tarkoin. Tutkimukseni kohdistui tarkedén ja ajankohtai-
seen kehittdmistarpeeseen ja -kohteeseen, miké oli myds ensimmaéinen tutkimus henki-

I6stojohtamisen prosesseista organisaatiossa. Mielesténi tutkimus oli relevantti.
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Tutkimuksen tietojen tulee olla kaytettavissa silloin, kun niita tarvitaan ja tietojen tulee
olla tuoreita ja tasmallisia. Kyselylomake suunnitellaan ja tiedonkeruu toteutetaan huo-
lellisesti kayttden niihin kuitenkin riittdvasti aikaa. Toimeksiantajan ehdoton vaatimus
on yleensé aikataulussa pysyminen. (Heikkila 2008, 32). Tutkimuksen tiedot ovat tuo-
reita ja tasmallisid. Kyselylomakkeen suunnitteluun olisin voinut kdyttad enemman ai-
kaa, mutta muiden opintojen rinnalla aikaa oli rajallisesti kdytettavissa. Tiedonkeruun
hoidin huolellisesti. Alun perin sovittua aikataulua muutettiin kevaalla 2014 sen epé-

realistisuuden vuoksi. Pysyin hyvin uudessa sovitussa aikataulussa.

Tutkimustulosten teoriakytkenta

Teoriaan ja tutkimustietoon perehdyttdessd hahmottuvat tutkittavat ilmiét ja niita ku-
vaavat peruskésitteet. Opinnaytetyossa kéaytetty deduktiivinen analyysi, joka nojaa tiet-
tyyn teoriaan tai malliin, soveltui tutkimukseen hyvin, silla teoria oli lahtokohta-ana-
lyysien tukena. Opinnéytetyosuunnitelmassa hahmottelin teorian koostuvan liiketoi-
minta- ja henkilostostrategiaan, henkilostojohtamisen prosesseihin seka henkildstdjoh-
tamisen rooliin ja organisointiin liittyvésta teoriakirjallisuudesta. Opinnaytetyon teoria-
osuus pohjautui lopulta strategiseen henkilostéjohtamiseen ja henkildstdjohtamisen
keskeisiin prosesseihin.

Strategiseen henkildstdjohtamiseen liittyvéén teoriaan perehdyin koulutusohjelman en-
simmaisilla opintojaksoilla, esimerkiksi Strategisen suunnittelun ja johtamisen -opinto-
jaksolla. Kohdeorganisaatio on prosessiorganisaatio, ja toimintaan perehtyékseni sain
luettavakseni organisaation laadunhallinnan dokumentaatioita. Laadun ja prosessien ke-
hittdminen -opintojakso edesauttoi ymmarrykseni lisdantymista talla alueella. Samaan
aikaan minulle alkoi muotoutua kasitys siit4, etta tulen l&hestymaan henkildstojohtami-
sen prosessien kehittdmista niin esimiesten kuin henkil6ston nakokulmasta. Kehittdmis-
tyossa tulee huomioida koko henkiloston mielipiteet, jotta kaikki saadaan sitoutumaan
yhteiseen toimintaan ja osallistumaan sen kehittdmiseen. Opinndytetdissa, joihin tutus-
tuin, oli kéytetty samaa lahestymistapaa. Henkildsto- ja muutosjohtaminen -opintojakso
ja Henkil6ston ja osaamisen johtaminen -opintojakso Lahden ammattikorkeakoulussa

perehdytti syvemmin henkildstdjohtamisen aihealueeseen.

Lahtokohta-analyysit toteutettuani perehdyin henkilstostrategiaa ja henkildstojohtami-

sen prosesseja (henkildston hankinta, suorituksen johtaminen, osaamisen kehittdminen,
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palkitseminen) koskeviin teorioihin uudelleen. Késitykseni henkiléstdjohtamisen pro-
sesseista kehittyi ja opinnédytetyoni “punainen lanka” terdvoityi, ja samalla yhdisti em-
piiriset tutkimukseni teoriaan. HenkilostOprosessien tunnistettavuus, niiden nakyvyys
ja organisointi seké roolittaminen vahvistivat valittuja tutkimusmenetelmiéni ja saatuja
tutkimustuloksia. Henkiléstdjohtaminen on aihealue, josta 16ytyy paljon teoriakirjalli-

suutta, joten vertailtavaa kirjallisuutta oli paljon.

Strategisen henkildstdjohtamisen selkein kokonaisuus oli henkilstostrategia ja henki-
I6stdjohtamisen organisointi, jotka nousivat esiin my6s tutkimustuloksissa. Téssa tutki-
muksessa kéytettiin Helsilén ja Salojarven (2009, 30) henkildstéjohtamisen ulottuvuuk-
sia kuvaamaan henkildstostrategian niveltymista keskeiseksi osaksi henkildstojohtami-
sen ja liikkeenjohtamisen kokonaisuutta. HenkilGstdstrategia maarittdd organisaation
henkildstdjohtamisen linjaukset ja tavoitteet. HenkilOstostrategian ulottuvuuksien (re-
surssit, prosessi, arvot, seuranta) avulla rakennetaan kaytdnnossa henkildstéjohtamisen
kokonaisuus ja systematiikka. Tutkimustuloksista ilmeni henkilostostrategian puuttu-
mattomuus. Henkildstostrategian kirkastamisella voidaan muodostaa kokonaisvaltai-
nen kasitys, miten henkildstdon liittyvia nakokohtia johtamalla parannetaan organisaa-

tion kilpailukykya ja vahvistetaan henkildston hyvinvointia.

Henkildstdjohtamisen roolin ja organisoinnin kuvaamiseen kéytettiin Ulrichin (1997,
24-25) maaritelmia henkildstévoimavarojen johtamisen rooleista; strateginen johtami-
nen, infrastruktuurin johtaminen, henkildston panosten johtaminen tai muuntautumisen
ja muutoksen johtaminen. Tutkimustulokset osoittivat olevan epaselvyytta henkil9sto-
johtamisessa niin esimiesten kuin muun henkiléstén ndkékulmasta katsoen muun mu-
assa valta- ja vastuuasioissa. Henkilostéjohtamisen roolia arvioidessa lahdetdan liik-
keelle miettiméll&, miten valittu rooli ilmenee organisaation toiminnassa ja mita lisaar-
voa saadaan. Henkildstojohtamisessa onnistuminen edellyttéda hallinnollisten toiminta-

tapojen ja liiketoiminnan ymmarrysté seka strategista ja psykologista ajattelukykya.

Henkilostojohtamisen keskeisiin prosesseihin valikoitui henkildston tyéuran aikaisia
prosesseja, jotka kaikki olivat selkeitd kokonaisuuksia ja tutkimuksen kohteita. Suori-
tuksen johtamisen, osaamisen kehittdmisen ja palkitsemisen merkitys nousivat esiin
myos tutkimustuloksissa. Suorituksen johtamisen yksilomallin (Aguinis 2007, 32) mu-
kaan suunnittelun ja suorituksen jalkeista arviointia ei tule unohtaa, ei myéskaan seu-

rantaa ja kehittdmista. Suorituksen arvioinnin merkitys (motivaatio, tyotyytyvéisyys,
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korkeatasoinen tydsuoritus, palaute) nousi selvésti esiin tutkimustuloksissa ollen yhte-
nevaiset teorian kanssa. Osaamisen kehittamisessé tutkimustulokset tukivat Otalan
(2008, 94) osaamispadoman johtamisprosessimallia, jossa yrityksen tavoitteista johde-
tusta osaamisstrategiasta edetaan yksilon tavoitteisiin, henkilékohtaisiin osaamiskartoi-
tuksiin ja kehittdmissuunnitelmiin. Myds palkitsemisessa tutkimustulokset tukivat teo-
riaa, esimerkiksi Kauhasen (2012, 10) kokonaispalkitsemisprosessi, jossa kulminoitu-
vat kaikki henkilostéjohtamisen prosessit. Aineettoman palkitsemisen merkitys osoit-
tautui tutkimuksessa johdon ja tydtoverien palautteen ja arvostuksen osalta erittain mer-

kitykselliseksi.

Valituista teorioista 10ysin tutkimukseeni hyvin soveltuvia kehittdmismenetelmid, ku-
ten henkilostéjohtamisen ulottuvuuksien avulla henkildstostrategian luominen, henki-
I6stdjohtamisen roolien kuvaaminen ja niiden méaarittely, suorituksen johtamisen pro-
sessimalli yksilotasolla, osaamisen johtamisen prosessimalli seka palkitsemisjarjestel-
méan luomiseen nakokulmia ja kokonaispalkitsemisprosessi, joita sovelsin kehittdmis-

toimenpidesuosituksissa.

Kirjoitin taustaorganisaation kuvauksen lyhyesti kertoen yrityksen toiminta-ajatuksen
ja sen tarjoamat palvelut asiakkailleen. Teoriaosuutta vahvistamaan kerroin yrityksen
johtamisjérjestelméstd, mika toisaalta perustelee omalta osaltaan aiheen valintaa. Tut-
kimuksen teoriaosuus tukee mielestdni monipuolisesti ja kattavasti lahtokohta-analyy-
sien tutkimustuloksia sek& niiden pohjalta laadittuja toimenpide-ehdotuksia. Teoriaa

kertyi runsaasti, vaikka keskityin valittuihin teemoihin. Tutkimuksen ulkopuolelle raja-
sin ns. perustaa luovat prosessit, kuten henkiléstéhallinto (tyésuhdeasiat, henkilostopal-
velut), sisdinen viestintd sekd tyohyvinvointi ja tydsuojelu. Valitsin tutkimukseen stra-
tegiset henkilost6johtamisen prosessit, jotka voidaan kytked organisaation strategisiin
tavoitteisiin. Mielesténi teoria soveltuu hyvin opinnédytetyon kehittdmistehtdvan “Hen-

kilost6johtamisen prosessien kehittdminen Yritys X -konsernissa” toteuttamiseen.
Tutkimuksen onnistuminen
Tyon arviointi kuuluu olennaisesti kehittamistydhon. Se on jatkuva prosessi kehittamis-

tyon aikana ja sen jalkeenkin. Tyon arvioinnilla seurataan kehittdmistyon suuntaa ja

ohjataan sit& eteenpdin. Kehittdmistyon onnistuvuus osoitetaan loppuarvioinnissa. Ar-
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viointi on jatkuvaa tiedon keradmisté ja analysointia, jossa tuloksia verrataan méaéarat-
tyihin kriteereihin. Tdmén jalkeen voidaan arvioida kehittdmistoimien vaikuttavuutta ja
etenemistd. Arviointi edellyttad kehittdmistyon tavoitteiden tunnistamista, koko proses-

sin ja tulosten tarkkaa kuvaamista. (Ojasalo ym. 2009, 47.)

Opinnéaytetyoprosessi eteni kuvassa 1 esitetyn prosessin mukaisesti. Tutkimuksen ta-
voitteena oli selvittdd, miten henkilostojohtamisen prosessit tukevat henkilostoa tyo-
uran aikana ja miten henkildstéjohtamisen prosessit nakyvat/tukevat esimiesten tydssa.
Tutustuin laajasti aihe-alueeseen, jota rajasin heti opinnaytetyon alkuvaiheessa. Teori-
aan tutustuminen osoitti tutkimuksesta tulevan rajauksesta huolimatta laajan, mutta tut-
kimukseen sisallytetyt aiheet olivat olennaisia asioita tutkittaessa tutkimusongelmia.

Myos kohdeorganisaatio painotti aiheiden tarkeytta.

Tutkimus kaynnistyi selvittdmélld henkilstojohtamisen prosessien nykytila. Lahto-
kohta-analyysien haastattelujen ja kyselyn sisallon suunnittelussa oli hyotya siitd, etta
olin perehtynyt henkildstdjohtamisen prosesseja késittelevaan teoriakirjallisuuteen.
Opintojaksojen aikana perehdyin tutkimusmenetelmiin ja aineiston hankinta- ja analy-

sointimenetelmiin, mika auttoi minua tutkimuksen tekovaiheessa.

Kvalitatiivisessa lahtokohta-analyysissa kerésin aineistoa teemahaastatteluilla harkin-
nanvaraisesti valituilta esimiehiltd. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata
kohdeorganisaation henkildstdjohtamisen prosessien nykytilaa ja kartoittaa mahdollisia
kehittdmiskohteita. Tutkimusongelmana oli selvittdd, miten henkilostéjohtamisen pro-
sessit tukevat esimiehid tydssaan. Sain tutkimusongelmaan vastaukset. Henkilostéjoh-
tamisen prosessit ovat yrityksessa vield alkuvaiheessa, ja niissé ilmeni kehittamistar-
peita. Haastateltavilta tuli paljon kehittdmisehdotuksia ja ne koskivat henkildstgjohta-
misen organisointia ja roolittamista, osaamisen johtamista ja palkitsemista. Henkilosto-
strategia ei ollut esimiesten keskuudessa tunnettu. Suoritusjohtamisen kehittamisen tar-
peellisuus nousi esille, mitd kohdeorganisaatiossa on jo aloitettu kehittdmaan. Kansain-
valinen henkildstojohtaminen eli ulkomaankomennuksille valmentaminen ja paluun en-

nakkosuunnittelu sujuivat hyvin, eik& suurempia ongelmia niissé ilmene.

Kvantitatiivisessa lahtékohta-analyysissé selvitin kohdeorganisaation henkildstdjohta-

misen prosessien toimivuutta henkildston nakokulmasta toteuttamalla koko Suomen
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henkil6stélle verkkokyselyn. Tutkimusongelmana oli selvittad, miten henkilostéjohta-
misen prosessit tukevat henkildston henkilokohtaista kehittymisté tydsuhteen aikana.
Kyselyn sisallon suunnittelussa kaytin hyvakseni teoriakirjallisuutta seka teemahaastat-
teluissa esille nousseita aiheita. Henkiléstdjohtamisen organisointia ja roolittamista ha-
lusin tutkia lis&, sillé ne olivat nousseet esille jo kvalitatiivisen tutkimuksen vastauk-

sissa.

Sain vastaukset molempiin tutkimusongelmiini ja tutkimustulokset vahvistivat paaosin
ensimmaisen tutkimuksen tuloksia. Kvantitatiivinen tutkimus tuotti kansainvalisen hen-
kilost6johtamisen, ulkomaankomennuksen, osalta poikkeavia nakemyksia prosessin ti-
lasta verrattuna ensimmaiseen tutkimukseen. Tutkimus mittasi sitd, mité olin tarkoitta-
nutkin mitattavan. Mielestani tutkimus oli huolellisesti suunniteltu ja sen tiedonkeruu
harkittu. Tutkimuslomakkeen kysymykset mittasivat oikeita asioita. Tutkimuskoh-
teeksi valitsin koko Suomen henkildston, silla halusin varmistaa kattavan tutkimustu-
loksen. Eri tutkimusmenetelmien k&yttd on mahdollistanut asioiden tarkastelun eri na-
kokulmista ja tutkimustulokset ovat vahvistaneet toisiaan. Tutkimusprosessin ja tulos-

ten luotettavuutta on lisannyt tarkka dokumentaatio.

Tutkimuksen tarkeimmaksi kehittdmiskohteeksi muodostui henkiléstdjohtamisen orga-
nisointi, silla henkildstdjohtamisen prosesseja ei juurikaan tunnistettu lukuun ottamatta
rekrytointi- ja perehdyttamisprosessia. Prosesseja on olemassa, muttei mallinnettuna ja
roolitettuina. Kansainvalisen henkildstojohtamisen prosessit sujuvat hyvin esimiesten
nakokulmasta, mutta henkil6ston ndkokulmasta ulkomaankomennukselle valmentami-
nen ja paluun ennakkosuunnittelu kaipaavat jasennysté. Paépiirteissdan henkilostostra-
tegian kulmakivet tunnistettiin, mutta niita ei mielletty henkildstostrategiaan kuulu-
viksi. HenkilGstostrategiaan oleellisesti kuuluva organisaatiokulttuuri arvoineen tiede-
tdan hyvin organisaatiossa ja se vaikuttaa vahvasti organisaatiossa. Suorituksen ja osaa-
misen johtaminen seka palkitseminen muodostuivat molempien tutkimuksen perus-
teella kehittdmistoimia vaativiksi toiminnoiksi. Kaikkein motivoivimmiksi tekijoiksi
koettiin vastuun saaminen, palkka ja itsendiset tyotehtavat. Tyosuhteen pysyvyys ja tyo-
toverin antama arvostus ja palaute koettiin palkitsemisen ohella erittdin motivoivina

asioina.

Kehittamistoimenpidesuositukset ovat kiinnostaneet kohdeorganisaatiota kayttokelpoi-

suudellaan. Organisaatio tarvitsee strategiansa tueksi ydinosaamisensa kehittdmisté,
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jota henkilostdjohtamisen prosesseilla voidaan tukea. Henkildstdjohtamisen prosessien
mallintaminen ja suunnitelmallinen toteuttaminen tuovat lisdarvoa organisaation mui-
hin prosesseihin. T&st4 ndkokulmasta opinndytetyoni voi hyddyntédd myos jotain muuta

organisaatiota.

9 LOPUKSI

Opinnéytetyoprosessista muotoutui mielenkiintoinen ja hyodyllinen prosessi, joka
opetti pitkajanteisyyttd, reflektiivisyytté ja objektiivisuutta tutkijan nakokulmasta. Ai-
neiston hankinta- ja analysointivaihe oli mielesténi haasteellisin opinnaytetyoprosessin
vaihe, mutta toisaalta myds antoisin vaihe. En ollut aiemmin tehnyt kvantitatiivista tut-
kimusta eikd minulla siten ollut aiempaa kokemusta sen toteuttamisesta tai aineistonke-
ruumenetelmista, joten tutkimuslomakkeen laatiminen, kyselyn suorittaminen ja aineis-

ton analysointi olivat minulle uusia ja innostavia asioita.

Opinndytetyoprosessi kaynnistyi toimeksiantajan etsimisell4. Kohdeorganisaatiossa
harkittiin henkiléstéjohtamisen prosessien kehittdmista ja kyselyni mahdolliseen opin-
naytetyon toimeksiantoon tapahtui juuri oikeaan aikaan. Toimeksiantosopimus allekir-
joitettiin, jonka jalkeen alkoi tutustuminen kohdeorganisaatioon, henkiléstoon ja toi-
mintatapaan. Kohdeorganisaation perehtyminen oli hyddyllinen prosessi opinnéytetyon
tekemisen kannalta. Liséksi teoriaan perehtyminen vahvisti tekemiani valintoja opin-
naytetyossa. Tutkimus tuki muodostamiani ennakkokaésityksiani tutkittavasta ilmiosta,
mutta ennen kaikkea tuotti kohdeorganisaatiolle uutta tietoa henkildstdjohtamisen pro-
sessien nykytilasta ja kehittdmistarpeista. Teoriaa ja tutkimusaineistoa kertyi runsaasti,
mutta se on ollut opinndytetydn kannalta tarpeellista ja merkityksellista.

Olen kayttanyt reilun vuoden opiskeluajan tehokkaasti, silla aloitin aineiston kerdéami-
sen vélittdmasti toimeksiannon saatuani. Pyrin tekemé&an opintojaksojen tehtavia siten,
ettd pystyin hyodyntdmaa niitd opinndytetydssani. Tavoitteenani oli suorittaa kaikki
opintojaksot ja tehtavat sekd luovuttaa valmis opinnédytetyo toimeksiantajalle aikatau-

lussa. Onnistuin siina.
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Opinnéaytetyoni tavoitteena oli henkildstdjohtamisen prosessien kehittdminen tapaustut-
kimuksena toimenpide-ehdotukseen asti. Jatkotutkimuksen aiheita 10ytyy paljon, esi-
merkiksi toimenpide-ehdotusten toteuttaminen toimintatutkimuksena, toimenpiteiden
toteuttaminen arviointitutkimuksena ja henkiloston tyytyvaisyyskyselyjen seurantatut-
kimukset. Oppimiskaytantdjen muutoslaboratorio -menetelmalla voitaisiin tutkia hen-
kilostojohtamisen roolien ja toimintatapojen kehittdmista. Kehittamistyohon liittyy vah-
vasti arviointi ja jatkuva parantaminen, joten voitaisiin tehda lisdksi osaamisen johta-
misesta, henkildston ja osaamisen kehittdmistd seké palkitsemisesta seurantatutkimus

jokaisesta erikseen.

Toivon, ettd opinndytetyostani ja laatimastani toimenpide-ehdotuksista olevan hyotya
kohdeorganisaatiolle henkiléstdjohtamisen prosesseja kehittdessaan. Itseani teoriakir-
jallisuuteen perehtyminen ja opintojaksojen anti, kohdeorganisaation henkildstjohta-
miseen tutustuminen ja sen tutkiminen edesauttoi syventdmaan tietamysta téll& osa-alu-

eella.
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LIITE 1.

Strategisen henkildstojohtamisen kaytannot

STRATEGISEN HENKILOSTOJOHTAMISEN KAYTANNOT

Vaihe_ 1 . N Méérittelee henkildstostrategian
HTL]klltctJ§t0Johtamlsen lahtotilanteen tavoitetason:
selkeyttaminen Kuinka merkittévasti henkilos-
- henkilostojohtamisen resurssit " t5qrrateqia voi vaikuttaa liiketoi-
- johdon sitoutuneisuus mintaa?
- aiempi henkil6stdstrategia
- aiempi liiketoimintastrategia
. Méérittelee tarvittavien henki-
Vaihe 2: P o .
o . . . lostotoimenpiteiden yleisen
Liiketoiminnan haasteiden tiedostaminen luonteen:
- liiketoiminnan taloudellinen s nilaiz soe o .
. Millé aikajanteelld ja intensitee-
tilanne — VA alkajanieeta J
K K taantumi till& toimenpiteiden tulee muut-
) asvu, vaxaus, taantuminen taa nykytilaa?
- uudistaminen vai vahvistaminen
- toimialan yleinen muutosvauhti
Vaihe 3: Madrittelee henkilostéjohtamisen
Henkilostostrategisten linjanvetojen siséllolliset valinnat:
tuottaminen Muiten eri toiminnan alueita aiotaan
- tiedonkeruu oleellista henkilsto- hyddyntéa ja mik& on ndiden kes-
mittareista ¥ kindinen painotus suurimman lii-
- painotukset henkildstdprosessien ketoiminnallisen hyddyn aikaan-
suhteen saamiseksi?
Vaihe 4: Madrittelee  yksityiskohtaisen
etenemisen:

Henkildstdjohtamisen toimenpideohjelman
laatiminen

- toimenpiteiden sisallot

- vastuuhenkil6t

- aikataulut

- farvittavat resurssit

Vaihe 5:
Henkildstdjohtamisen puitetekijdihin
vaikuttaminen

- henkildstdjohtamisen resurssit

- johdon sitoutuminen

- liiketoimintastrategian kehittdminen
- henkil6stdstrategian uudistaminen

Mitd yksittéisia toimenpiteitd
(ohjelmia, projekteja ym.) tul-
laan tekemé&an, miten niiden to-
teutuminen varmistetaan ja mi-
ten niité seurataan?

Méérittelee henkildstdjohtamisen
kokonaisuuteen liittyvat kehitta-
mistarpeet:

Miten henkildstdjohtamisen ja lii-
ketoiminnan kokonaisjohtamisen
yleistéd suhdetta tulee kehitt&a?

Mikko Luoma (2009, 429-434)
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LIITE 2.

Teemahaastattelupyynto

27.6.2014

Lahetatko alla olevan haastateltaville:

Ohessa teemakysymykset haastateltaville.

Opiskelen siis Mikkelin ammattikorkeakoulussa ylempéé tradenomitutkintoa Yritta-
jyys ja liiketoimintaosaaminen koulutusohjelmassa. Teen opinnaytetydni, joka on jon-
kin yrityksen osa-alueen kehittdmistehtéva Yritys X:lle ja aiheena on Henkildstohal-
linnon prosessien kehittdminen. Nykytilanteen kartoittamiseksi teemahaastattelen 4
esimiesta saadakseni selville tukevatko henkildstohallinnon prosessit esimiehié heidan
tehtdvassaan. Haastattelu on luottamuksellinen eik& haastattelun yhteenvedosta pysty

padttelemé&an vastaajaa.

tv. Sirpa
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Teemahaastattelu

27.6.2014

Teemahaastattelukysymykset

Taustakysymykset
1. Mika on tehtavanimikkeesi ja millainen on toimenkuvasi ja roolisi?
2. Kuinka kauan olet tyoskennellyt tehtdvassé ja esimiehend?

3. Alaistesi lukumaéara?

Henkilostostrategia
4. Miten hyvin tunnet yrityksen liiketoimintastrategian ja miten se liittyy henkil6s-
tostrategiaan?
5. Milla tavalla henkildstostrategia vaikuttaa toiminnan vuosittaiseen suunnitte-
luun? Miten yrityksessé tarkastellaan henkildstévoimavarojen vahvuuksia ja
heikkouksia seka vaikuttavuutta; seuranta ja mittaus?

6. Millainen on yrityskulttuurinne?

Henkilostoprosessit ja henkilostéhallinnon rooli
7. Miten henkildstohallinnon prosessit nakyvat / tukevat ty6tasi esimienend?
8. Mita mieltd olet henkildstdhallinnon prosessien toimivuudesta ja miten kehittai-
sit niit4?
9. Millaisen roolin toivot henkiléstohallinnon ottavan? Tiedatko tehdaanko teilla

henkilostosuunnitelmaa?

Kansainvalinen henkildstdvoimavarojen johtaminen
10. Millaisia valintakriteereitd k&ytetddn valittaessa henkildd ulkomaankomen-
nolle?
11. Miten henkilon ura-asioita hoidetaan ulkomaankomennuksen aikana ja sen jal-

keen? Miten hoidetaan henkil6n paluu?

Muuta yleista
12. Miten arvioit henkildstohallinnon merkityksen yritykselle?

13. Mitka ovat henkildstohallinnon suurimmat haasteet tulevaisuudessa?



LIITE 4.
Saate henkildstokyselyyn

SAATE
29.8.2014

Hei

Teen tutkimusta Yritys X -konsernille henkildstojohtamisen prosesseista. Tamé tutki-
mus on osa suorittamaani ylempad korkeakoulututkintoa Mikkelin ammattikorkeakou-
lun Yrittdjyyden ja liiketoimintaosaamisen koulutusohjelmassa. Tutkimus auttaa selvit-
tdmaan henkiltstdjohtamisen prosessien nykytilaa sekd mahdollisia kehittamistarpeita.
Tutkimuksessa keskitytddn lahinnéd henkilostolle tarkeisiin tyosuhteen elinkaaren ai-
kana vaikuttaviin prosesseihin, kuten henkiléston hankintaan ja perehdyttamiseen, suo-
rituksen arviointiin, osaamiseen ja sen kehittdmiseen seka palkitsemiseen. Kyselyn lo-
pussa esitan muutamia vaittdmi& motivaatioon liittyen.

Tutkimuksen tutkimuskohteena on Yritys X -konsernin Suomen henkilosto. Kaytén tut-
kimuksessa keréttavaa aineistoa myods opinnaytetydssani, joka liittyy Yritys X:n henki-
I6stOjohtamisen prosessien kehittdmiseen.

Henkilostokyselyyn vastaaminen kdy nopeasti. Olen koonnut kysymykset padasiassa
valmiine vastausvaihtoehtoineen. Henkildstokyselyssa on myds muutama avoin kysy-
mys, johon toivon jokaisen Kirjoittavan omia ajatuksiaan. Henkildst6hallinnon proses-
sien kehittdmiseksi jokaisen vastaajan mielipide on todella tarked. Toivon, ettd vastaat
kyselyyn heti - néin sinulla on mahdollisuus vaikuttaa siihen miten henkilstojohtami-
sen asioita jatkossa hoidetaan.

Kaikki vastaukset kasitellaan ehdottoman luottamuksellisesti. Tulokset julkaistaan eri-
laisina yhteenvetoina, joista yksittaisié vastauksia ei pysty erottamaan. Vastausaikaa on
9.9.2014 asti.

Mikali sinulla on henkildstokyselyyn liittyen kysymyksid, voit olla suoraan yhteydessa
minuun joko sahkopostilla sirpa_pulkkinen@hotmail.fi tai puhelimitse 040 848 9148.

Kyselyyn pééset alla olevasta linkisté.

Kiitos jo etukateen.

Ystavallisin terveisin

Sirpa Pulkkinen
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HENKILOSTOKYSELY HENKILOSTOJOHTAMISEN KESKEISISTA OSA-
ALUEISTA

Taustakysymykset
1. Organisaatioasema

[] Tyontekija
[ ] Toimihenkild
[ ] Johto/esimies

2. Tyokokemus Yritys X:ssa

[ ] alle 2 vuotta
[ ]2-5vuotta

[ ]6-10 vuotta
[ ]11 - 15 vuotta
[ ] yli 15 vuotta

Henkildstojohtamisen keskeiset osa-alueet
3. Henkil6ston hankinta
Olen kayttanyt Yritys X:n rekrytointipalveluja tydnhakijan ominaisuudessa

] kylla [] Ei

Kerro miten tarkedn pidat aiheeseen liittyvia asioita. Valitse jokaiseen vaittaméaan
alla olevasta asteikosta sopivin vaihtoehto.

ei lainkaan tarkea
jossain méaarin tarkeé
melko tarkea

erittdin tarkea

A wWDNPE

Tieto toimintaympdristosta ja tyoyhteisosta

Tyotehtdvan tarkka kuvaus

Soveltuvuusarviointien k&yttdminen

Rekrytointipalvelun ammattimaisuus

Valintaprosessin nopeus

Avoimien paikkojen tdyttdminen padsaantoisesti sisdisen rekrytoinnin kautta

OO0t
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4. Perehdytys

Minut perehdytettiin tullessani Yritys X:&an toihin

] Kkylla [] Ei

Perehdytys oli mielesténi laajuudeltaan
[ ] Erittain heikko [ ] Heikko [ ] Melkohyvd [ ] Erittain hyva

Miksi?

Perehdyttdminen helpotti tdiden aloittamista

] kylla [] Ei

Sain vaikuttaa perehdyttamisen sisaltoon

[] kyla [] Ei

Minut perehdytti

[ ] Esimies [ ] Muukollega [ ] Nimetty perehdyttdmisen vastuuhenkild

Annan perehdyttdmiselle yleisarvosanaksi

[ ] Erittain heikko [ ] Heikko [ ] Melkohyva [ ] Erittdin hyva

Perehdyttdmistani ja sen riittdvyyttd on seurattu toiden aloittamisen jélkeen seuranta-
keskusteluissa

] kylla [ Ei

Ulkomaan komennukselle l&htijan valmennus on

[ ] Erittain heikko [ ] Heikko [ ] Melkohyva [ ] Erittdin hyva

Ulkomaan komennukselta palaavan kotiutuksen suunniteltu ennalta on

[ ] Erittain heikko [ ] Heikko [ ] Melkohyva [ ] Erittdin hyva
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5. Suoritusarviointi

Kerro miten tarkeéna pidat aiheeseen liittyvia asioita. Valitse jokaiseen véittamaan
alla olevasta asteikosta sopivin vaihtoehto.

1 taysin eri mielta

2 osittain eri mielta

3 osittain samaa mieltéa
4 taysin samaa mielté

Tiedan organisaationi elamantehtavan (toiminta-ajatus, visio, arvot)
Tiedan organisaationi tavoitteet

Tiedan tiimini tavoitteet hyvin

Tiedan esimiehen kanssa sopimani omat tavoitteeni hyvin
Tavoitteilleni on laadittu selke&t mittarit

Suoritusteni toteutumista tavoitteisiin nahden seurataan systemaattisesti
Miten?

Arviointikriteerit soveltuvat eri tyota tekevien arviointiin
Suoritusten arviointi on objektiivista

Suoritusarviointijarjestelmé on lapinékyva

Suoritusarviointi vaikuttaa tydmotivaatioon ja ilmapiiriin

Saan apua ja tukea esimiehelta

Saan rakentavaa palautetta tydstani

Voin antaa palautetta avoimesti kollegoille

Voin antaa palautetta avoimesti esimiehille

L]

I I [

6. Henkildston osaaminen ja sen kehittdminen

Kerro miten tarkeana pidat aiheeseen liittyvia asioita. Valitse jokaiseen vaittamaan
alla olevasta asteikosta sopivin vaihtoehto.

ei lainkaan tarkea
jossain maarin tarkea
melko tarkea

erittain tarkea

B~ wWwpN -

Vastuunkanto omasta kehittymisesténi

Vastuunkanto ty6yhteison asioista

Osaamiseni kehittamiselle luodaan yrityksessa edellytykset ja mahdollisuudet
Tiimisséni/organisaatiossa ollaan avoimia uusille ajatuksille

Yksilollisen osaamiskartoituksen tekeminen (oleelliset tyotehtavat, osaamis-
alueet, arviointikriteerit)

Oman kehityssuunnitelman teko

Osaamisen kehittdminen on suunnitelmallista

Erilaisten kehittdimismenetelmien kayttd

I [ [ [

Yrityksessa kaytetadn seuraavia kehittdmismenetelmié: (ruksaa kéaytetyt menetelmét)
[ ] tyonkierto [_] sijaisuudet [_] projektitydskentely [_] vastuulliset erityistehtavat
[] kouluttajana toiminen [_] mentorointi [_] tyén rikastaminen/laajentaminen

[ ] mikd muu
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Yrityksen jarjestama koulutus

Itseni kehittaminen tyopaikan ulkopuolella

Henkildston kehittymisen tulosten mittaus (esimerkiksi kyselyt, haastattelut,
keskustelut)

7. Palkitsemisen muodot

Kerro miten tarkedné pidat aiheeseen liittyvia asioita. Valitse jokaiseen vaittaméaan
alla olevasta asteikosta sopivin vaihtoehto.

A OwWN B

O

ei lainkaan tarkea
jossain méaarin tarkeé
melko tarkea

erittdin tarkea

Palkka

Tulospalkkiojarjestelma

Henkildstorahasto

Optiojarjestelyt

Henkil6stoedut, kuten ravinto-, puhelin-, auto-, asunto yms. edut
Ty0 sisansa

Kouluttautumis- ja kehittymismahdollisuudet
Kasvupolut ja etenemismahdollisuudet
Merkkipéaivdmuistamiset
Palvelusvuosimuistamiset

Kunnia- ja arvonimet

Joululahja

Pikkujoulut

Liikuntapdivat

Liikuntasetelit/kulttuurisetelit

Johdon antama arvostus, kiitos ja/tai palaute
Ty6toverin antama arvostus, kiitos ja/tai palaute

8. Palkitseminen

Kerro miten tarke&nd pidat aiheeseen liittyvié asioita. Valitse jokaiseen vaittdmaan
alla olevasta asteikosta sopivin vaihtoehto.

A wWwPN

NN

ei lainkaan tarkea
jossain maarin tarkea
melko tarkea

erittain tarkea

Erilaisten palkitsemisen muotojen kayttdminen
Palkitsemisjarjestelman avoimuus
Palkitsemisjarjestelman oikeudenmukaisuus
Palkitsemisen yhteys tavoiteasetantaan



N

LIITE 5(5).
Henkilostokysely

Palkitseminen omien suoritusten saavuttamisesta

Palkitseminen tiimin suoritusten saavuttamisesta

Palkitseminen tulosyksikon suoritusten saavuttamisesta
Palkitsemisjarjestelméan joustavuus; muutoksiin reagointi ja sopeutuminen

9. Motivaatio

Valitse alla olevan asteikon mukaan jokaiseen vaittdmaan mielestési sopivin vaihto-

ehto.

A wWDNPE

I O

taysin eri mielta
osittain eri mielta
osittain samaa mielta
taysin samaa mielta

Tydyhteisoni on kannustava/sitouttava

Siséiset kehittamismenetelmét (esim. tyokierto) lisdavat motivaatiotani
Koulutukset lisdévat motivaatiotani

Tyot jakautuvat oikeudenmukaisesti tyoyhteisdssani

Itsendiset tyotehtavat motivoivat minua

Vastuun saaminen lisdd motivaatiotani

Tyon sisélto nykyiselldan pitdd motivaationi ylla jatkossakin

Tyobsta saatu onnistuminen on palkkaa tai muuta palkkiota tarkeampi
Palkka vaikuttaa suuresti motivaatiooni

Olen tyytyvéinen nykyiseen palkkakehitykseeni
Palkitsemisjarjestelmé on riittavalla tasolla

Palkitseminen parantaa tydémotivaatiotani

Osaamistani ja tydpanostani arvostetaan tydyhteisossani

Esimieheni arvostus ja palaute motivoivat minua

Tyd6toverini antama positiivinen palaute motivoi minua

Tydsuhteeni pysyvyys motivoi minua

Tydtilat ja tyovélineet ovat asianmukaiset

Pidan omaa tyotani tarkeénd ja merkittavana

Mainostan tuttavilleni hyvéa tytpaikkaani

10. Miten kehittaisit henkilostojohtamisen prosesseja Yritys X:ssa?

Kiitos!

©
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Strategisen henkildstojohtamisen kaytannot

TAULUKKO 5. Vastaajien jakautuminen organisaatioaseman mukaisesti

Lukumaara | Prosenttia | Prosenttia
kaikista vastanneista

Tyontekijéa 11 21,6 22,0
Toimihenkild 31 60,8 62,0
Johto/esimies 8 15,7 16,0
Vastanneet 50 98,0 100,0
Ei vastausta 1 2,0
Kaikki yhteensa 51 100,0

TAULUKKO 6. Vastaajien tyokokemus kohdeorganisaatiossa

Lukumaara | Prosenttia Prosenttia
kaikista vastanneista

alle2v 26 51,0 51,0

2-5v 9 17,6 17,6
6-10v 9 17,6 17,6
11-15v 2 3,9 3,9

yli 15 v 5 9,8 9,8
Yhteensa 51 100,0 100,0

Henkildston hankinta

TAULUKKO 7. Kohdeorganisaation rekrytointipalvelujen kaytto

Lukumaara | Prosenttia Prosenttia
kaikista vastanneista
Kylla 4 7,8 7,8
Ei 47 92,2 92,2
Vastanneet 51 100,0 100,0
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TAULUKKO 8. Vastaajien mielipide henkiléstohankinnan tekijoista

Ei lainkaan Jossain maarin | Melko tarke&d | Erittéin tarked | Yhteensa
tarked tarked
Prosenttia vas- | Prosenttia vas- [Prosenttia vas- | Prosenttia vas-

taajista taajista taajista taajista
Tieto toimintaymparistosté 2,0% 10,0 % 52,0 % 36,0% | 100,0%
ja tyOyhteisOsta
Tydtehtavan tarkka kuvaus 0,0 % 8,0 % 32,0% 60,0 % 100,0 %
Soveltuvuusarviointien kayt- 0,0 % 43,8 % 52,1 % 4.2 % 100,0 %
tdminen
JRekrytointipalvelun ammat- 4,1 % 26,5 % 40,8 % 28,6 % 100,0 %
timaisuus
Valintaprosessin nopeus 0,0 % 20,4 % 61,2 % 18,4 % 100,0 %
IAvoimien paikkojen taytta- 12,2 % 28,6 % 36,7 % 22,4 % 100,0 %
minen paasaantoisesti si-
sdisesti

Perehdyttaminen

TAULUKKO 9. Vastaajan perehdyttdminen organisaatioon

Lukumaara | Prosenttia Prosenttia
kaikista vastanneista
Kylla 39 76,5 79,6
Ei 10 19,6 20,4
Vastanneet 49 96,1 100,0
Ei-vastanneet 2 3,9
Kaikki yhteensa 51 100,0
TAULUKKO 10. Perehdytys oli laajuudeltaan
Lukumaara | Prosenttia Prosenttia
kaikista vastanneista
Erittain heikko 4 7,8 8,5
Heikko 8 15,7 17,0
Melko hyva 28 54,9 59,6
Erittain hyva 7 13,7 14,9
Vastanneet a7 92,2 100,0
Ei-vastanneet 4 7,8
Kaikki yhteensa 51 100,0
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TAULUKKO 11. Perehdyttaminen helpotti tdiden aloittamista

Lukumaara | Prosenttia Prosenttia
kaikista vastanneista
Kylla 37 72,5 82,2
Ei 8 15,7 17,8
Vastanneet 45 88,2 100,0
Ei-vastanneet 6 11,8
Kaikki yhteensa 51 100,0

TAULUKKO 12. Vastaaja sai vaikuttaa perehdyttamisen sisaltéon

Lukumaara | Prosenttia Prosenttia
kaikista vastanneista
Kylla 14 27,5 31,1
Ei 31 60,8 68,9
Vastanneet 45 88,2 100,0
Ei-vastanneet 6 11,8
Kaikki yhteensa 51 100,0

TAULUKKO 13. Perehdytyksen suorittaja

Lukumaara | Prosenttia Prosenttia
kaikista vastanneista

esimies 16 31,4 37,2
muu kollega 16 31,4 37,2
nimetty perehdyttami- | 11 21,6 25,6
sen vastuuhenkil®
Vastanneet 43 84,3 100,0
Ei-vastanneet 8 15,7
Kaikki yhteensa 51 100,0

TAULUKKO 14. Vastaajan yleisarvosana perehdytykselle

Lukumaara | Prosenttia Prosenttia
kaikista vastanneista

Erittéin heikko 5 9,8 10,9
Heikko 6 11,8 13,0
Melko hyva 29 56,9 63,0
Erittain hyva 6 11,8 13,0
Vastanneet 46 90,2 100,0
Ei-vastanneita 5 9,8
Kaikki yhteensa 51 100,0
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TAULUKKO 15. Perehdyttamisen ja sen riittdvyyden seuranta téiden aloittami-
sen jalkeen

Lukumaara | Prosenttia Prosenttia
kaikista vastanneista
Kylla 7 13,7 15,6
Ei 38 74,5 84,4
Vastanneet 45 88,2 100,0
Ei-vastanneet 6 11,8
Kaikki yhteensa 51 100,0

TAULUKKO 16. Ulkomaan komennukselle lahtijan valmennus

Lukumaara | Prosenttia Prosenttia
kaikista vastanneista

Erittain heikko 5 9,8 16,1
Heikko 12 23,5 38,7
Melko hyva 13 25,5 41,9
Erittain hyva 1 2,0 3,2
Vastanneet 31 60,8 100,0
Ei-vastanneet 20 39,2
Kaikki yhteensa 51 100,0

TAULUKKO 17. Ulkomaankomennukselta palaavan kotiutuksen ennakkosuun-
nittelu

Lukumaara | Prosenttia Prosenttia
kaikista vastanneista

Erittéin heikko 3 59 10,0
Heikko 16 31,4 53,3
Melko hyva 8 15,7 26,7
Erittain hyva 3 59 10,0
Vastanneet 30 58,8 100,0
Ei-vastanneet 21 41,2
Kaikki yhteensa 51 100,0




Suoritusarviointi

LIITE 6 (5).

TAULUKKO 18. Vastaajien mielipide suoritusarvioinnin tekijoista

Strategisen henkildstojohtamisen kaytannot

esimiehille

Taysin eri | Osittain eri Osittain Taysin samaa | Yhteensa
mielté mielta samaa mielta mielta
Prosenttia | Prosenttia Prosenttia Prosenttia Prosenttia
vastaajista | vastaajista vastaajista vastaajista | vastaajista
Tiedan organisaationi toiminta- 0,0% 6,0 % 46,0 % 48,0 % 100,0 %
ajatuksen, vision ja arvot
Tiedan organisaationi tavoitteet 0,0% 8,0 % 44,0 % 48,0 % 100,0 %
Tiedan tiimini tavoitteet hyvin 0,0 % 12,0 % 32,0% 56,0 % 100,0 %
Tiedan esimiehen kanssa sopi- 8.2% 245 % 32,7 % 34,7 % 100,0 %
mani omat tavoitteeni hyvin
Tavoitteilleni on laadittu selkeat 11,8 % 41,2 % 27.5% 19,6 % 100,0 %
mittarit
Suoritusteni toteutumista tavoit- 18,8 % 37.5% 37.5% 6,3 % 100,0 %
teisiin nahden seurataan syste-
maattisesti
Arviointikriteerit soveltuvat eri 6,3 % 39,6 % 50,0 % 4,2% 100,0 %
tyota tekevien arviointiin
Suoritusten arviointi on objektii- 42 % 39,6 % 479 % 8,3 % 100,0 %
vista
Suoritusarviointijarjestelma on la- 16,7 % 29,2 % 50,0 % 4.2 % 100,0 %
pinékyva
Suoritusarviointi vaikuttaa tydmo- 0,0% 22,4 % 53,1 % 24,5 % 100,0 %
tivaatioon ja ilmapiiriin
Saan apua ja tukea esimiehelta 0,0% 21,6 % 49,0 % 29,4 % 100,0 %
Saan rakentavaa palautetta ty0s- 11,8% 33,3 % 43,1 % 11,8% 100,0 %
tani
Voin antaa palautetta avoimesti 2,0% 17,6 % 49,0 % 31,4 % 100,0 %
kollegoille
\Voin antaa palautetta avoimesti 59 % 353% 33,3 % 25,5% 100,0 %
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Strategisen henkildstojohtamisen kaytannot

TAULUKKO 19. Henkildstén osaaminen ja sen kehittdaminen

Ei lainkaan  |Jossain méaarin | Melko tarke& |Erittdin tarked | Yhteensa
tarke& tarke&
Prosenttia vas- |Prosenttia vas- | Prosenttia  |Prosenttia vas-
taajista taajista vastaajista taajista

\Vastuunkanto omasta ke- 0,0 % 4,0 % 38,0 % 58,0 % 100,0 %
hittymisestéani
Vastuunkanto tydyhteison 0,0 % 4.0 % 56,0 % 40,0% | 100,0 %
asioista
Osaamiseni kehittamiselle 0,0 % 12,5 % 45,8 % 41,7 % | 100,0 %
luodaan yrityksessa edel-
lytykset ja mahdollisuudet
Tiimissani/organisaatiossa 0,0% 6,0 % 44,0 % 50,0 % | 100,0 %
ollaan avoimia uusille aja-
tuksille
'Yksilollisen osaamiskartoi- 2,0% 16,3 % 49,0 % 32,7% 100,0 %
tuksen tekeminen
Oman kehityssuunnitel- 2,0% 18,4 % 51,0 % 28,6 % | 100,0%
man teko
Osaamisen kehittdminen 2,1% 20,8 % 479 % 29,2 % 100,0 %
on suunnitelmallista
|Erilaisten kehittdmismene- 2,0% 32,0% 58,0 % 8,0% | 100,0%
telmien kayttd
Yrityksen jarjestama kou- 6,4 % 14,9 % 57,4 % 21,3% | 100,0%
lutus
litseni kehittdminen tydpai- 4,3 % 31,9% 42,6 % 21,3% 100,0 %
kan ulkopuolella
[Henkilostdn kehittymisen 4,3 % 25,5% 48,9 % 21,3% | 100,0%
tulosten mittaus




LITE 6 (7).

Strategisen henkildstojohtamisen kaytannot

TAULUKKO 20. Kaytetyt kehittdmismenetelmat

Vastauksia | Prosenttia vas-

(kpl) tanneista (51)
Tyonkierto 10 22,2 %
Sijaisuudet 11 24,4 %
Projektitytskentely 28 62,2 %
Vastuulliset erityistehtavat 15 33,3%
Kouluttajana toimiminen 4 8,9 %
Mentorointi 7 15,6 %
Tyon rikastaminen 3 6,7 %
Tyon laajentaminen 8 17,8 %
Jokin muu 6 13,3 %
Vastauksia yhteensa 92
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TAULUKKO 21. Vastaajien mielipide palkitsemisen muodoista

Ei lainkaan |Jossain maarin | Melko térked |Erittéin tarked | Yhteensa
tarked térked

Prosenttia Prosenttia Prosenttia Prosenttia

vastaajista vastaajista vastaajista vastaajista
JPalkka 0,0 % 0,0 % 21,6 % 78,4 % | 100,0 %
Tulospalkkiojarjestelma 0,0 % 21,6 % 353% 43,1 % | 100,0 %
[Henkilostérahasto 29,4 % 52,9 % 59 % 11,8% | 100,0 %
Optiojarjestelyt 41,2 % 39,2 % 11,8 % 7,8% | 100,0 %
IHenkiléstéedut, kuten ra- 3,9% 21,6 % 37,3 % 37,3% | 100,0%
vinto-, puhelin-, auto-,
asunto yms.
Ty® siséansa 0,0 % 12,0 % 26,0 % 62,0% | 100,0 %
JKouluttautumis- ja kehitty- 0,0 % 11,8 % 451 % 43,1 % | 100,0 %
mismahdollisuudet
[Kasvupolut ja etenemis- 0,0 % 11,8 % 37,3 % 51,0% | 100,0 %
mahdollisuudet
Merkkipaivamuistamiset 31,4 % 45,1 % 21,6 % 2,0% | 100,0%
Palvelusvuosimuistamiset 9,8 % 353% 43,1 % 11,8% | 100,0 %
Kunnia- ja arvonimet 60,8 % 29,4 % 7,8 % 2,0%/| 100,0 %
Joululahja 23,5% 35,3% 29,4 % 11,8 % | 100,0 %
Pikkujoulut 15,7 % 37,3% 29,4 % 17,6 % | 100,0 %
Liikuntapaivat 9,8 % 275% 39,2% 23,5% | 100,0 %
Liikuntasetelit/kulttuuri- 11,8 % 13,7% 33,3% 41,2% | 100,0 %
setelit
lJohdon antama arvostus, 0,0 % 3,9% 255 % 70,6 % | 100,0 %
kiitos ja/tai palaute
Ty6toverin antama arvos- 0,0 % 59 % 29,4 % 64,7 % | 100,0 %

tus, kiitos ja/tai palaute
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TAULUKKO 22. Vastaajien mielipide palkitsemiseen liittyvista tekijoista

Ei lainkaan [Jossain mé&arin | Melko téarkea |Erittéin tarke& | Yhteensa
tarke& tarke&

Prosenttia |Prosenttia vas- | Prosenttia Prosenttia

vastaajista taajista vastaajista vastaajista
|[Erilaisten palkitsemisen 2,0% 16,0 % 50,0 % 32,0% | 100,0 %
muotojen kayttdminen
JPalkitsemisjarjestelmén avoi- 0,0 % 39% 29,4 % 66,7 % | 100,0 %
muus
IPalkitsemisjarjestelman 0,0 % 0,0 % 25,5 % 745% | 100,0 %
oikeudenmukaisuus
JPalkitsemisen yhteys tavoite- 0,0% 12,0 % 38,0 % 50,0 % | 100,0 %
asetantaan
JPalkitseminen omien suori- 2,0% 10,0 % 52,0 % 36,0% | 100,0%
tusten saavuttamisesta
|Palkitseminen tiimin suori- 39% 2,0% 39,2 % 549%| 100,0%
tusten saavuttamisesta
JPalkitseminen tulosyksikon 2,0% 12,0 % 52,0 % 34,0% | 100,0 %
suoritusten saavuttamisesta
JPalkitsemisjarjestelmén jous- 0,0 % 10,4 % 52,1 % 37,5%| 100,0 %
tavuus; muutoksiin reagointi
ja sopeutuminen
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TAULUKKO 23. Vastaajien mielipide motivaatiosta

kaani

Taysin eri |Osittain eri [Osittain sa- Taysin Yhteensa
mielté mieltd  |maa mielta samaa
mielta

Prosenttia | Prosenttia | Prosenttia | Prosenttia

vastaajista |vastaajista |[vastaajista | vastaajista
Tydyhteisoni on kannustava/sitouttava 9,8 % 25,5 % 471 % 17,6 % | 100,0 %
Sisaiset kehittamismenetelmat lisaavat 10,0 % 32,0% 42,0 % 16,0 % | 100,0 %
motivaatiotani
IKoulutukset lisaavat motivaatiotani 6,1 % 12,2 % 57.1% 24.5%| 100,0 %
Tyot jakautuvat oikeudenmukaisesti 16,0 % 42,0 % 32,0% 10,0 % | 100,0 %
tyOyhteisdossani
llitsendiset tydtehtavat motivoivat minua 0,0 % 6,0 % 34,0 % 60,0 % | 100,0 %
Vastuun saaminen lisd& motivaatiotani 0,0 % 0,0 % 42,9 % 57,1 % | 100,0 %
Tyon siséltd nykyisellaan pitd& moti- 6,1 % 26,5 % 42,9 % 24.5%| 100,0 %
lvaationi ylla jatkossakin
Tydsta saatu onnistuminen on palkkaa 20,4 % 40,8 % 28,6 % 10,2 % | 100,0 %
tai muuta palkkiota tarkedmpi
JPalkka vaikuttaa suuresti motivaatiooni 0,0% 3,9% 43,1 % 52,9 % | 100,0 %
Olen tyytyvéainen nykyiseen palkkakehi- 25,5 % 37,3% 31,4% 59 %/ 100,0 %
tykseeni
|Palkitsemisjarjestelma on riittavalla ta- 36,0 % 46,0 % 12,0 % 6,0 % | 100,0 %
solla
|Palkitseminen parantaa tyémotivaa- 0,0% 4,0 % 52,0% 44,0 % | 100,0 %
tiotani
Osaamistani ja tydpanostani arvoste- 2,0% 32,0 % 52,0 % 14,0 % | 100,0 %
taan tydyhteisdssani
JEsimieheni arvostus ja palaute motivoi- 2,0% 9,8 % 47,1 % 41,2 % | 100,0 %
vat minua
Tydtoverini antama positiivinen palaute 2,0% 59 % 51,0% 41,2 % | 100,0 %
motivoi minua
Tydsuhteeni pysyvyys motivoi minua 0,0% 7,8 % 35,3 % 56,9 % | 100,0 %
Tyotilat ja tyovalineet ovat asianmukai- 6,0 % 10,0 % 44,0 % 40,0 % | 100,0 %
set
JPidan omaa tydténi tarkeana ja merkit- 4,1 % 4,1% 49,0 % 42,9 % | 100,0 %
tavana
IMainostan tuttavilleni hyvaa tyépaik- 6,1 % 20,4 % 449 % 28,6 % | 100,0 %




