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Opinnaytetyon toimeksiantajana oli K-kauppiasliitto ry, joka oli strategiatydssaan tun-
nistanut l&hivuosien kehittamistarpeeksi K-kauppiaiden henkildstoprosessit. Yhtend
realistisena vaihtoehtona suunniteltiin henkiléstoprosesseihin liittyvien rutiinitehtavien
ulkoistamista K-talouspalvelukeskuksen henkilostopalvelukeskukselle. Opinnédytetyon
tavoitteena oli tutkia, millaisia henkilostopalveluita K-kauppiaat tarvitsisivat uransa eri
vaiheissa. Opinndytetyon padmaarand oli selvittdd K-kauppiaiden henkildstopalvelujen
tarpeet ja tunnistaa niiden kehittdamistarpeet. Tama oli myos toimeksiantajan kehitys-
tyon kannalta oleellista.

Tutkimusaineisto kerattiin joulukuussa 2014 haastattelemalla kahdeksaa pirkanmaalais-
ta K-kauppiasta. Tutkimushaastattelut suoritettiin henkilokohtaisilla puolistrukturoiduil-
la haastatteluilla. Tutkimuksessa kaytettiin laadullisen tutkimuksen menetelmid, silla
tavoitteena oli saada mahdollisimman kokonaisvaltaista ja yksityiskohtaista tietoa tut-
kimuksen kohteesta. Tutkimuksella pyrittiin tutkittavan asian ymmartamiseen ja tulkin-
tojen muodostamiseen, ei tilastollisien yleistyksien tekemiseen.

Tutkimushaastatteluiden tuloksista selvisi, ettd tutkittujen K-kauppojen henkildstdpro-
sessien nykytila noudattelee pitkalti henkilostOprosesseista esitettyé teoreettista viiteke-
hysta. Henkilostoprosesseista huolehditaan asianmukaisesti lainsdadantdad seuraten mel-
ko perinteisia toimintatapoja kayttden. Henkildstoprosessien ulkoistamisen aste vaihte-
lee tutkittavien kesken, ja ulkoistamiseen vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa kus-
tannukset sekd palveluntarjoajan ammattitaito ja joustavuus. Suppeimmillaan tutkittavat
ovat ulkoistaneet palkkahallinnon ja koulutuspalvelut, kun puolestaan laajimmillaan
henkildstoprosesseja on ulkoistettu rekrytoinnin eri vaiheisiin ja vuokratyovoiman kayt-
toonN asti.

Selvitystyon pohjalta voidaan todeta ty6lainsaddannén nousevan merkittdvimmaksi ai-
hepiiriksi, johon tutkittavat tarvitsevat apua. Tyo6lainsaddannon hallinnan ohella haastei-
ta aiheuttavat eritoten vaativat esimiestilanteet ja rekrytointi. Tutkimustulosten perus-
teella voidaan esittdd, ettd kauppiaan kohtaamiin haasteisiin henkildstdjohtamisen alu-
eella vaikuttavat kauppiaan koulutus, kauppiasuran pituus ja kauppiasuraa edeltanyt
tyohistoria, myymalan sijainti, kokoluokka ja toimiala, henkil6ston mééra, osaaminen ja
vaihtuvuus, kauppiaan suhteet sidosryhmiin ja myymalatyén maard seka tietotekninen
osaaminen. Virtuaali- ja verkkokoulutus seka tiivis yhteistyo K-talouspalvelukeskuksen
ja K-kauppiasliiton kanssa voisivat toimia ratkaisuina henkildstoprosesseissa ilmenevil-
le avuntarpeille ja haasteille.

Asiasanat: henkiléstdjohtaminen, ulkoistaminen
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The study for this thesis was commissioned by the K-Retailers’ Association, which had
identified in their strategy work that K-retailer’ HR processes will be in need of im-
provement in the near future. One of the realistic alternatives under consideration was to
outsource the routine tasks concerning HR processes to the shared service center of
Kesko Corporation. The aim of this study was to examine what kind of HR services K-
retailers need at different stages of their careers and to identify how these services
should be developed. That was also essential for the development work of the K-
Retailer’s Association.

The data were collected in December 2014 by interviewing eight K-retailers from Pir-
kanmaa. The research interviews were carried out as semistructured personal interviews.
Qualitative research methods were used, because the purpose of this study was to get as
comprehensive and detailed information as possible about the topic of the research. The
aims of the research were to understand the case and interpret the data, not to make sta-
tistical generalizations.

The results of the research interviews showed that the current state of the HR processes
in the K-stores investigated is mainly in line with the HR processes that have been set
out in the theoretical framework. The HR processes are taken care of properly, meeting
all legal requirements and using quite traditional methods. Outsourcing of HR processes
happens to a varying degree among the retailers interviewed, and the degree of out-
sourcing depends, among other things, on the cost of the service and on the service pro-
vider’s professionalism and flexibility. The most commonly outsourced services among
the subjects were payroll and training services. The subjects who outsourced HR pro-
cesses most extensively were also outsourcing different stages of the recruitment pro-
cess and the hiring of temporary staff.

On the basis of this study, it can be concluded that the need for outsourced HR help is
most pressing in the area of labor law. In addition, recruitment and difficult managerial
situations cause challenges. The findings show that the challenges faced by K-retailers
in the area of HR management are influenced by their education, the length of their ca-
reers as retailers, their earlier work experience, the location, size and sales sector of the
store, the number, expertise and the turnover rate of their staff, their relations with the
stakeholders, the amount of the work in the store, and their computer skills. Possible
solutions to the needs and challenges regarding the HR processes could involve virtual
and online training and close cooperation with the Kesko Corporation and the K-
Retailers’ Association.

Key words: human resource management, outsourcing
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon tausta ja tavoitteet

Suomen kaikki 1200 K-kauppiasta huolehtivat itsenaisesti yrityksensd paivittaisista
henkilostoprosesseista kuten rekrytoinnista, uusien tyontekijoiden perehdyttamisesta,
tyéhyvinvoinnin yllapitdmisesta ja henkiloston osaamisen kehittdmisesta. Rutiininomai-
set henkilOstoprosessit eivat kuulu véhittais- ja paivittaistavarakauppojen ydintoimintoi-
hin eivatka ne itsessdén tuota lisdarvoa liiketoiminnalle. HenkildstOprosessien saralla K-
kaupoissa tehddidn melkoinen maaré moninkertaista tyota ja henkildstoprosesseista vas-
taaminen vie kauppiaiden resursseja, jotka voitaisiin keskittdd ydinosaamiseen. K-
kauppojen henkildstoprosessien toteuttaminen ei ole tasalaatuista, silla niihin kaytettava
aika, resurssit ja investoinnit vaihtelevat myymalasta toiseen. Liséksi henkilostOproses-

sien arvostus vaihtelee kauppiaasta riippuen.

K-kauppojen henkildstoprosesseista on talla hetkelld ulkoistettu ainoastaan palkkahal-
linto. Palkkahallinnon ohella K-kauppiaat saattavat hankkia yksittaisia henkilgstopalve-
luita, kuten henkildstovuokrausta, eri tahoilta, jolloin palvelun taso on vaihtelevaa. K-
kauppiaiden ja heidan henkilokuntansa palkanlaskenta on keskitetty Vahittdiskaupan
Tilipalvelu VTP Oy:lle Tampereen Sarankulman yksikkoon, joka puolestaan alihankkii
palkkahallinnon palvelunsa Kesko-konsernin talous- ja henkildstohallinnon palveluita
tarjoavalta tytaryhtioltd K-talouspalvelukeskus Oy:ltd. VTP Oy:n palkanlaskenta huo-
lehtii vajaan 900 K-kaupan seka liséksi Kesko-konsernin kotimaan toimintojen palkko-

jen laskennasta. (Takamaa 2014.)

Opinnaytetyon toimeksiantajana on K-kauppiasliitto ry, joka pyrkii kehittdméan keinoja
kauppiaiden tukemiseen ja johtajuuden kehittdmiseen organisaatioissa. K-kauppiasliitto
on strategiatydssaan tunnistanut lahivuosien yhdeksi kehittdmistarpeeksi kauppiaiden
henkildstoprosessit, joita olisi periaatteessa mahdollista ja resurssien puolesta realistista
toteuttaa esimerkiksi K-talouspalvelukeskuksen henkildstohallinnon palveluita tarjoa-
vassa palvelukeskuksessa. Henkildstoprosessit olisivat osaprosesseineen ulkoistettavis-
sa, mutta K-kauppiaiden tarpeet ja toiveet madrittelevét sen, mita toimintoja olisi tarkoi-

tuksenmukaista ulkoistaa palvelukeskukselle tai jollekin toiselle taholle.
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Opinnaytetyon tavoitteena ja toimeksiantajan kehitystyon kannalta oleellista on selvittaa
K-kauppiaiden henkilostopalvelujen tarpeet. Opinndytetyon tarkoituksena on tutkia,
millaisia henkilostopalveluita K-kauppiaat tarvitsisivat uransa eri vaiheissa ja tunnistaa
K-kauppiaiden henkildstopalveluiden kehittamistarpeet. Selvitystyon pohjalta voidaan
laatia ehdotuksia K-kauppiaiden henkildstorutiinien kehittdmiseksi sekd tarjota K-
kauppiasliitolle lis44 tietoa ja tyokaluja kauppiaiden henkildstojohtamisen kehittamisté

varten.

1.2 Opinnaytetyon rakenne

Tyon toimeksiantaja esitellddn tarkemmin toisessa luvussa, joka kaésittelee K-
kauppiasliiton ohella K-kauppiaita ja Kesko-konsernia. Kolmannessa luvussa tutustu-
taan henkiléstoprosesseihin lukuun ottamatta palkkahallintoprosessia, joka on rajattu
tyon ulkopuolelle. Henkildstoprosesseja kasittelevéassa luvussa ei myoskaan paneuduta
strategiseen henkil6stojohtamiseen, vaan painopiste on paivittdisissa prosesseissa, joita

K-ryhman myymal6issa toteutetaan.

Neljannessé luvussa perehdytddn ulkoistamisen késitteeseen, ulkoistamispadtokseen
vaikuttaviin tekijoihin seké ulkoistamisen etuihin ja haittoihin. Luvussa kasitellaan ul-
koistamista myods henkilostoprosessien nakdkulmasta ja esitellddn palvelukeskusten
toimintaa ja vuokratyévoiman kasite. Ulkoistamisprosessi vaiheineen on jatetty kasitte-
lyn ulkopuolelle, silla tyon tarkoituksena ei ole tutkia, miten henkildstoprosessien mah-

dollinen ulkoistaminen kéytannon tasolla toteutettaisiin.

Viidennessa luvussa paneudutaan opinndytetyon empiiriseen osioon, ja luku koostuu
opinnaytetydhon liittyvéan tutkimuksen esittelystd sek& tutkimuksen tavoitteiden ja tar-
koituksen tdsmentdmisestd. Viidennessa luvussa perustellaan valittu tutkimusmenetelmé
ja aineistonkeruumenetelmd seka kuvataan tutkimuksen kaytannon toteutus. Luvussa
arvioidaan liséksi tutkimuksen luotettavuutta sekd selostetaan tutkimusaineiston pur-
kuun ja sisallon analyysiin liittyvat menettelytavat. Tutkimustulokset esitelladn luokit-
tain ryhmiteltyind kuudennessa luvussa ja niihin palataan uudelleen seitseménnessé lu-
Vussa, jossa esitetddn pohdintaa ja johtopaatoksié tutkimustulosten pohjalta. Seitseman-
nessd luvussa myos esitetddn ehdotuksia henkiléstorutiinien kehittamiselle ja aiheita

mahdollisille jatkotutkimuksille seka arvioidaan opinnaytetydprosessia.



2 K-RYHMA

Kesko Qyj, K-kauppiaat ja K-kauppiasliitto ry muodostavat K-ryhmaén, jonka palveluk-
sessa on noin 45 000 tyontekijad. Ryhman véahittdismyynnin veroton arvo vuonna 2014
oli noin 11,3 miljardia euroa. (Kesko lyhyesti 2015.) K-ryhmallda on oma kanta-
asiakasohjelma, K-Plussa, johon kuuluvat asiakkaat saavat etuja yli 3000 ostopaikasta ja
yli 40 yhteistyokumppanilta. Vuoden 2013 lopussa K-Plussa-asiakkaita oli 3,9 miljoo-
naa. K-ryhmalla on lisdksi oma asiakaslehtensd, Pirkka, joka on 2,9 miljoonalla lukijal-

laan Suomen luetuin lehti. (Keskon vuosikertomus 2013, 46.)

K-ryhma yhdistaa yrittajyyteen pohjautuvan kauppiastoiminnan ja systemaattisen ketju-
liiketoiminnan harjoittaen vahittaiskauppaa ketjuliiketoimintamallilla, jossa itsendiset
K-kauppiaat toimivat yrittajana tietyissd Keskon véhittaiskauppaketjuissa. Keskon roo-
lina on ohjata ketjutoimintaa, kehittd4 toimintamalleja ja kauppakonsepteja seka vastata
tuotteiden keskitetysta hankinnasta. K-kauppiaat puolestaan toteuttavat ketjukonseptia
vastaten asiakkaiden yksilollisten tarpeiden ja odotusten tayttamisestd. Nain pyritdén
saavuttamaan parempi ja tasaisempi toiminnan laatu, korkeampi asiakastyytyvaisyys
sek& alhaisempi kustannustaso. (Keskon vuosikertomus 2013, 47.) Suomessa Keskon
vahittaiskauppaketjuista K-citymarket, K-supermarket, K-market, K-extra, Kookenka,
Intersport, K-rauta, K-maatalous ja Rautia ovat kauppiasvetoisia (Salo & Suurnékki-
Vuorinen 2014, 12).

2.1 Kesko Oyj

1940-luvulla neljan alueellisen tukkukaupan sulautumisesta syntynyt Kesko ja sen ty-
taryhtiot muodostavat porssinoteeratun konsernin, jota johtavat hallitus ja p&ajohtajana
toimiva toimitusjohtaja (Kesko, historia 2015). Visionsa mukaan Kesko on johtava kau-
pan alan palveluyritys ja arvostettu porssiyhtid, ja konsernin toimintaa ohjaavat nelja
strategista teemaa: myynnin kasvun vahvistaminen ja osakasarvon parantaminen, sah-
kodinen kauppa ja monikanavaiset palvelut, Vendjan liiketoimintamahdollisuuksien hyo-
dyntdminen seka vastuullinen toiminta (Kesko, strategia, visio ja arvot 2015).
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Kesko toimii paivittaistavarakaupassa, rauta- ja erikoiskaupassa seka auto- ja konekau-
passa. Néill4 toimialoilla Keskolla on lukuisia tytaryhtiditd, kuten kuviosta 1 selviaa.
Tytaryhtioistd merkittavimpid ovat Ruokakesko Oy, Rautakesko Oy, VV-Auto Group
Oy ja Konekesko Oy. Ruokakesko johtaa K-ruokakauppaketjuja ja Rautakesko harjoit-
taa rauta- ja erikoiskauppaa niin kauppaverkostonsa kuin verkkokauppojen kautta. VV-
Auto Group tuo maahan Volkswagen-, Audi- ja Seat-henkilfautoja sekd Volkswagen-
hyotyautoja. Konekesko on maanrakennus- ja ympadristokoneiden, kuorma- ja linja-
autojen sekd vapaa-ajankoneiden maahantuontiin ja kauppaan erikoistunut palveluyri-
tys. (Kesko, toimialat 2015.)

Ruokakauppa Kayttotavara- Rautakauppa Auto- ja
kauppa konekauppa
J Rauhal e Terho Kalliokoski PP
orma rRaunaia
Ruokakesko Oy Minna Kurunsaari Rautakesko Oy Pekka Lahti
Kespro Oy Anttila Oy K-maatalouskaupat Oy VV-Auto Group Oy
Keslog Oy K-citymarket Oy Byggmakker Norge AS Konekesko Oy
Kestra Kiinteisto- L e 2 ioratlla AB, Ruot Konekesko Eesti AS
palelut Oy Intersport Finland Oy Rautakesko AS, Viro SIA Konekesko Latvija
Kesko Food Rus 000 Musta Porssi Oy AS Rautakesko, Latvia UAB Konekesko Lietuva
Kenkakesko Oy Senukai-konsemi, Liettua

000 K-rauta Rus, Venaja
000 OMA, Valko-Venaja

K-Plus Oy

KUVIO 1. Keskon tytaryhtiot. (Kesko 2015.)

Keskon véhittaiskauppaketjuihin kuuluu 2000 myymaélad, ja Suomen ohella myyméloitéa
on Ruotsissa, Norjassa, Virossa, Latviassa, Liettuassa, Vendjalla ja Valko-Venajalla
(Keskon vuosikertomus 2013, 1). Kesko tyollistaa yhteensa noin 24 000 henkil64, joista
kolme neljésosaa tyoskentelee véhittdiskaupassa. Konsernin liikevaihto vuonna 2014 oli
9,07 miljardia euroa, mistd kansainvalisen toiminnan osuus oli vajaat 20 %. (Kesko Oyj
2015, 3-5.)

Kuviossa 2 esitetyn liiketoimintamallin mukaisesti Kesko johtaa vahittaiskauppaketjuja
sekd tuottaa ketjujen ostotoiminnan, logistiikan, verkostokehityksen ja tiedonhallinnan
palvelut mittakaavaetuja hyddyntden. K-kauppiasyrittdjien harjoittaman véhittaiskaupan
ohella Kesko harjoittaa omaa vahittaiskauppaa ja ammattiasiakaskauppaa. Keskon omia
vahittaiskauppoja Suomessa ovat muun muassa Anttila- ja Kodinl-tavaratalot, joiden
kilpailukyky perustuu isoihin yksikdihin ja keskitetysti johdettuun ketjukonseptiin.

Konsernin verkkokaupat, kuten citymarket.fi ja mustaporssi.fi, ovat myds Keskon omis-
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tuksessa. Ammattiasiakkaita palvelevat HoReCa'-alan tukkukauppa Kespro, Rautakes-
ko Yrityspalvelu sek& auto- ja konekauppa jalleenmyyjineen. (Keskon vuosikertomus
2013, 10.)

«| KESKO - sz &

» Kauppakonseptit ja

talmintamallit

TWIE'”:”'J"' = Hankinta-, loglstikka- Keskon oma Kuluttaja-
tg:?n:llgttl-.la_ll-;t Ja markkinointipalvelut wihittdlskauppa aslakkaat

» Kauppaketjulen johto

= Kauppapalkat

= Kaupplasrasurssit

) = Tukiprosessit Ammattiasiakas- )
kauppa (B28)

KUVIO 2. Keskon liiketoimintamalli. (Kesko 2015.)

2.2 K-kauppiaat

K-kauppias on juridisesti itsendinen yrittaja ja kauppansa keulakuva, joka toimii Keskon
vahittaiskauppaketjussa vastaten myymalansa asiakastyytyvaisyydestd, henkilokunnasta
ja liiketoiminnan tuloksellisuudesta (K-ruokakauppias 2015). K-kauppiaan toimenku-
vaan kuuluvat asiakkaan odotusten ylittdminen, oman kauppansa nostaminen alueen
parhaaksi kaupaksi, hyvén tydyhteison luominen seka yhteiskunnallisen vastuun kanta-
minen. K-kauppiaat ovat alueellisesti merkittavia investoijia, tyollistdjia seka paikallis-
ten tavaroiden ja palveluiden ostajia. Kauppiaat tekevét yhteistyota Keskon ja tavaran-
toimittajien ohella median, paikallisten seurojen, jarjestdjen ja yhteisOjen seka viran-
omaisten kanssa. K-kauppiailta edellytettdvien ominaisuuksien kérkip4éssé ovatkin so-
siaaliset ja vuorovaikutukselliset taidot sekd yhteistyokyky. (Moilanen & Mitronen
2003, 9.)

Suomessa toimii noin 1200 K-kauppiasta, joista K-ruokakauppiaita on 900. Valtaosa K-
kaupoista on perheyrityksig, joissa puolisot tydskentelevat kauppiaina yhdessa. Vuosit-
tain kauppiasvaihtoja on noin 200 kauppapaikassa ja uransa aloittavia kauppiaita tarvi-
taan vuositasolla 50-100. (Salo & Suurndkki-Vuorinen 2014, 5.) Ruokakeskon ja Rau-

takeskon kauppiasvalmennusohjelmissa koulutetaan uusia yrittdjia, joilla on ohjelmasta

! hotelli-, ravintola- ja catering-toimiala



11

valmistuttuaan valmiudet toimia itsendisind K-kauppiaina. Keskon tarjoama koulutus
sisdltdd verkko-opintoja, ohjattua kauppiastyon harjoittelua kasvattajakauppiaan kau-
passa sekd kokemustenvaihtotoimintaa alueellisten teemapéivien muodossa. Valmen-
nuksen siséltd ja kesto madritelladn valmennettavan kehityspotentiaalin, tyokokemuk-

sen ja koulutuksen perusteella. (Keskon vuosikertomus 2013, 47.)

2.3 K-kauppiasliitto ry

Vuonna 1912 toimintansa aloittanut K-kauppiasliitto on K-kauppiaiden yhteistoiminta-
ja edunvalvontajérjestd, jonka perustehtdvand on kehittdd ja vahvistaa K-
kauppiasyrittdjyyttd sekd ajaa jasentensd yhteisia etuja. K-kauppiasliittoon kuuluvat
kaikki Suomessa toimivat K-kauppiasyrittdjat. Liiton toimistossa Helsingissa tydskente-

lee 17 henkil6& kauppiaiden tukena. (K-kauppiasliitto, toiminta 2013.)

K-kauppiasliitto organisoi K-kauppiaiden ja Keskon valista kaupallista yhteistyota, jota
tehdadn kolmella tasolla: ketjujen johtokunnissa, toimialayhdistyksissa seka K-
kauppiasliiton hallituksessa. Yhteistydssa on mukana 70 luottamuskauppiasta, jotka K-
kauppiaat ovat valinneet keskuudestaan. Luottamuskauppias edustaa alueensa tai toimi-

alansa kauppiaita liiton toimielimissa. (K-kauppiasliitto, toiminta 2013.)

Jokaisella yhdeksalla véhittaiskauppaketjulla on luottamuskauppiaista koostuva johto-
kunta, joka edustaa ketjunsa kauppiaita. Johtokunta voi tehda aloitteita Keskolle ketjun
kehittdmisestd, ja ketjun kauppiaiden nakdkulmat ketjun toiminnan kehittamisesta valit-
tyvét Keskolle johtokunnan kautta. (K-kauppiasliitto, toiminta 2013.) Luottamuskaup-
piaiden toiminta ketjujen johtokunnissa on tarkein ja keskeisin osa kauppiaiden yhteis-
toimintaa Keskon kanssa (Salo & Suurnakki-Vuorinen 2014, 6).

K-kauppiasliiton toimialayhdistykset ovat K-ruokakauppiasyhdistys, K-erikoiskauppias-
yhdistys sekd K-maatalous- ja rautakauppiasyhdistys. K-ruokakauppiasyhdistykseen
kuuluvat kaikki nelja K-ruokakauppaketjua: K-extra, K-market, K-supermarket ja K-
citymarket. Kookenka ja Intersport muodostavat K-erikoiskauppiasyhdistyksen. K-
maatalous- ja rautakauppiasyhdistykseen kuuluvat puolestaan K-rauta, K-maatalous
sekd Rautia. (Salo & Suurnékki-Vuorinen 2014, 12.)
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K-kauppiaat ovat henkil6jasenind oman toimialansa toimialayhdistyksessé. Painopistee-
n& toimialayhdistysten tydskentelyssa on toimialan kehityksen ja tulevaisuuden muutos-
tarpeiden hahmottaminen seké strategiseen tydskentelyyn osallistuminen. (Salo & Suur-
nakki-Vuorinen 2014, 7.) Toimialayhdistyksen hallitus kokoontuu neljésti vuodessa.
Hallituksella on puheenjohtaja ja varapuheenjohtaja, ja hallituksen jasenet ovat ketju-
johtokuntien puheenjohtajia ja varapuheenjohtajia. Kokouksiin osallistuu liséksi kutsut-
tuina Keskon toimialayhtion toimitusjohtaja, véhittaiskauppaketjun ketjujohtaja seka
tarvittaessa muita Keskon johtajia. Hallituksen kokouksissa késitelladn tulevaisuuden
nakymié ja toimialan ketjujen menestymista markkinoilla. (K-kauppiasliitto, toiminta
2013))

K-kauppiasliiton hallitus muodostuu puheenjohtajasta, varapuheenjohtajasta seka seit-
semasta jasenestd, jotka ovat toimialayhdistysten puheenjohtajia ja varapuheenjohtajia.
Hallituksen kokouksiin, jotka jarjestetdan neljasti vuodessa, osallistuu myods Kesko-
konsernin péajohtaja. K-kauppiasliiton hallituksen tehtdvédnd on koordinoida toimi-
alayhdistysten, ketjujohtokuntien ja K-kauppiasliiton toimintaa. (K-kauppiasliitto, toi-
minta 2013.)

Perustehtéviensa ohella K-kauppiasliitto julkaisee Kauppias-jasenlehted ja Kehittyva
Kauppa-lehted, joka on K-ryhmén ammattilehti. K-kauppiasliitto antaa jasenilleen lain-
opillista neuvontaa seka jarjestad ammatillisia tapahtumia K-kauppiaille ja heidén hen-
kilokunnalleen. (K-kauppiasliitto, toiminta 2013.) Suurin yhteinen ammattitapahtuma
on K-Team Paivat messuineen ja Mestarimyyjafinaaleineen, johon osallistuu vuosittain
noin 5000 henkil6a (Salo & Suurnédkki-Vuorinen 2014, 8).

K-kauppiasliitto osallistuu aktiivisesti kaupan alan jarjestéjen toimintaan ja on nain mu-
kana vaikuttamassa kaupan alan kehitykseen. Liitolla on 32 edustajapaikkaa Elinkei-
noelamén keskusliiton, Suomen Kaupan Liiton, Péivittaistavarakauppa ry:n, Erikois-
kaupan Liiton, RaSin? ja Perheyritysten Liiton toimielimissa. K-kauppiasliitto toteuttaa
lisdksi K-kauppiasyrittajyytta tukevia hankkeita, kuten esimerkiksi vuoden 2014 lopussa
paattyneen Nuorisotakuu K-ryhmassa -ohjelman, jonka tavoitteena oli palkata vahintaan
1000 ty6tonté nuorta aikuista vuoden 2014 loppuun mennessé (K-kauppiasliitto, toimin-
ta 2013.)

? Rauta-, rakennus- ja sisustustarvikekaupan yhdistys
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3 HENKILOSTOPROSESSIT

Henkilostojohtaminen on tehtédvakokonaisuus, joka pitdd huolen siitd, ettd yrityksessa
on riittavasti henkil6stod, joka on oikeanlaista, hyvinvoivaa ja osaavaa. Toisilta nimi-
tyksiltadn henkilostojohtamista voidaan kutsua henkildstovoimavarojen johtamiseksi tai
henkilostoresurssien johtamiseksi. Henkildstéjohtamisella on neljd paatehtdvaa: strate-
ginen henkildstéjohtaminen, uudistumisen ja muutoksen johtaminen, henkildston ohjaus
ja tukeminen sekd henkildstojohtamisen prosessien ja kaytédntdjen organisoiminen ja
johtaminen. (Viitala & Jylha 2013, 216-217.)

Tavanomaisia henkilostoprosesseja ovat rekrytointi, perehdyttdminen, henkiloston ke-
hittdminen, urasuunnittelu, irtisanomistilanteet, hyvinvointia edistavat toimet seka hen-
kilostosuunnittelu (Viitala & Jylha 2013, 227). Henkilostoprosesseilla ei pystyta suora-
naisesti edistdméan organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamista, mutta namé
prosessit muodostavat perustan koko organisaation toiminnalle ja henkildstéjohtamisel-
le. (Helsila & Salojarvi 2013, 237.) Henkilostétoiminnoilla viitataan edella mainittuja
prosesseja koskevia kokonaisuuksia hoitavaan vastuualueeseen ja toimintakokonaisuu-
teen (Viitala 2013, 22).

3.1 Rekrytointiprosessi

Henkildstohankinta eli rekrytointi on henkildstoprosesseista strategisin ja aikaa vievin
(Moisalo 2011, 287). Rekrytointia voidaan pitda pitk&vaikutteisena ja taloudellisesti
merkittavana investointina, jonka avulla voidaan vaikuttaa huomattavastikin yrityksen
tulevaisuuteen ja kilpailukyvyn séilymiseen (Helsila & Salojérvi 2013, 119). Rekrytoin-
nilla on vaikutuksia myds toiminnan laatuun ja sujuvuuteen, asiakassuhteisiin, yritys-
kulttuuriin sekd tydyhteison dynamiikkaan ja ilmapiiriin. Pienyrityksissé rekrytoinnilla

on suurempi merkitys kuin isommissa organisaatioissa. (Viitala & Jylha 2013, 230.)

Onnistunut rekrytointiprosessi edellyttdad pitkajanteisyyttd ja ennakointia (Helsilda &
Salojérvi 2013, 119). Epédonnistuneita rekrytointeja voidaan vélttaa toteuttamalla rekry-
tointi huolellisesti aikaa ja vaivaa nahden sek& maéarittelemalld tarkasti rekrytointitarve
ja -tavoite (Osterberg 2014, 91). Uuden henkilon palkkaamiseen tulisi uhrata yhta pal-
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jon resursseja kuin esimerkiksi uusien toimitilojen hankintaan. Hektisissa tilanteissa
tdmé ei kuitenkaan ole itsestdanselvyys ja valinnat saatetaan tehda hutiloiden. (Viitala
2013, 99.)

Rekrytointi kattaa kaikki toimenpiteet, joilla yrityksen palvelukseen saadaan tarvittavat
henkil6t. Rekrytointi voidaan toteuttaa joko siséisend tai ulkoisena rekrytointina. Siséi-
sesté rekrytoinnista puhutaan, kun avoinna olevaan tehtavéan valitaan henkil0 yrityksen
sisdltd. Sisainen rekrytointi on luotettavaa, silla henkilon taidot, tydskentelytapa ja mo-
tivaatio tunnetaan ennestéan. Sisdinen rekrytointi on myos nopeaa ja henkilostéd moti-
voivaa. Yrityksen sisdistd osaamista hyddynnetddn ja oppimiseen ja kehittymiseen kan-
nustavaa kulttuuria tuetaan, kun rekrytointi suoritetaan sisaisesti. (Viitala 2013, 105.)

Ulkoiseen rekrytointiin turvaudutaan, jos organisaatiossa ei ole sopivaa henkil6d avau-
tuvaan tehtdvaan eikd esimerkiksi aiempiin rekrytointeihin osallistuneista, sijaisista tai
kiireapulaisista 10ydy oikeanlaista henkiloa. Useimmiten tallaiseen tilanteeseen joudu-
taan pienissa yrityksissd, joissa henkilostda on vahan. Ulkoinen rekrytointi voi olla hi-
dasta, aikaa vievaa ja kallista. Rekrytointiprosessin kustannukset koostuvat ilmoittelus-
ta, prosessin vieméastd ajasta, haastattelukustannuksista sek& mahdollisista viiveist,
alenevasta tehokkuudesta seka virheistd. Ulkoinen rekrytointi voidaan toteuttaa yrityk-
sessd itse alusta loppuun tai ostaa prosessi tai sen osia henkilostopalveluyritykselta.
Rekrytointi voidaan toimeenpanna myods suorahakuna konsultin avulla tai hyodyntaa

tyonvalitystoimintaa, kuten tydévoimatoimistoja. (Viitala 2013, 110-111.)

Rekrytointitilanteen ollessa ajankohtainen, ennen varsinaisen rekrytointiprosessin aloit-
tamista on tarpeellista pohtia, onko tyttehtavé vélttaméton vai voitaisiinko ty0 teettad
nykyiselld henkil6stolla esimerkiksi tehtdvakuvia laajentamalla (Viitala 2013, 99). Mi-
kéli organisaatio tarvitsee uuden tyontekijan, prosessi kaynnistyy tyotehtdvien vaati-
musten ja haettavan henkilon valintakriteerien maarittelylld. Taman jalkeen pohditaan
mahdolliset hankintakanavat, laaditaan hakuilmoitus, suoritetaan haku ja hoidetaan va-
lintamenettelyt. Prosessin paatteeksi tehd&én henkildvalinta ja laaditaan tydsopimus.
(Viitala & Jylhd 2013, 229.)

Haettavan henkilon valintakriteerit voidaan jakaa karkeasti kolmeen osaan; organisaa-
tiotason kriteereihin, tydyhteison kriteereihin sekd tehtdvakohtaisiin kriteereihin. Orga-

nisaatiotason Kriteereiden pohjalla ovat yrityksen strategiset pddmaarat, liiketoiminnan
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luonne ja yrityskulttuuri. Valintakriteereissd voidaan ottaa kantaa myds muun muassa
koulutukseen, ty6kokemukseen, erityistaitoihin ja kykyihin, kiinnostuksen kohteisiin ja
persoonallisuuteen. (Viitala 2013, 99-100.)

Henkildston hakukanavia on lukuisia. Hakukanavia ovat muun muassa lehti-ilmoittelu,
radio, TV, internet, yrityksen sidosryhmaét ja muut sosiaaliset verkostot, rekrytointimes-
sut, korkeakoulujen ja muiden oppilaitosten rekrytointipalvelut, ammattiliittojen henki-
loporssit seka ilmoitukset yrityksen kotisivuilla, ilmoitustaululla ja ikkunoissa. (Oster-
berg 2014, 94.) Hyvista oppilaitossuhteista on hyotya haettaessa henkildité tyotehtaviin,
jotka eivét edellyta aiempaa tyokokemusta (Helsila & Salojarvi 2013, 130).

Internetrekrytointi on nykyaén todella suosittua, silla se on nopea ja huokea tapa tavoit-
taa hakijoita. Ongelmana tassa hakukanavassa on se, ettd kynnys hakemuksen lahetté-
miseen on matala, jolloin hakijoiden mééra kasvaa helposti suureksi. Hakijoiden jou-
kossa saattaa myos olla paljon henkil6itd, jotka niin sanotusti koettavat kepillé jaata ja
todella pohtivat asiaa vasta, kun heidan kanssaan on jo ryhdytty jatkotoimenpiteisiin.
(Viitala 2013, 112.)

Rekrytoinnin kriittisin osa on luultavasti valintavaihe (Helsila & Salojérvi 2013, 133).
Henkilovalinnassa voidaan k&yttdd monia eri menetelmid, kuten kirjallisia hakemuksia,
itsearviointeja, puhelin- ja videohaastatteluja sekd testejd ja kokeita. Valintavaihe saat-
taa olla monivaiheinen, minka pyrkimyksena on supistaa hakijoiden joukkoa karsinta-
kierrosten avulla. (Viitala 2013, 116.) Haastattelu on eniten kaytetty valintamenetelméa
ja edelleen valintaprosessin keskeisin vaihe. Haastatteluun pyydetaan yhtd paikkaa koh-
den yleensé 5-8 henkilda. (Helsila & Salojarvi 2013, 133.)

Haastattelut voivat olla tyypiltd&dn avoimia tai strukturoituja, ja kaikille haastateltaville
esitetddn yleensa samat kysymykset. HenkilGtietolain nojalla haastattelussa saa kysya
ainoastaan tyotehtaviin sidoksissa olevia asioita eivétka tyohon liittymattémat asiat saa
vaikuttaa valintaan. HenkilGtietolain mukaan tydnantaja ei voi mydsk&én etsia interne-
tistd tietoa hakijasta tai olla yhteydesséd hakijan aiempiin tyopaikkoihin ilman hakijan
suostumusta. (Viitala 2013, 116.)

Lainsdadantd asettaa muitakin sédantoja rekrytointiin. Henkil6tietolain ohella rekrytoin-

nin yhteydessé olisi hyvé tutustua tydsopimuslakiin, tasa-arvolakiin, lakiin yksityisyy-
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den suojasta tyGelamassa ja nuoria tyontekijoita koskevaan lakiin. (Osterberg 2013, 99.)
Esimerkiksi laki yksityisyyden suojasta tyoelaméssa edellyttad, etteivat valitsijat voi
pyytéa suosituksia ilman hakijan lupaa. Lain perusteella ensisijainen tiedon antaja on
aina hakija itse. (Viitala 2013, 118.)

Tyontekijdn kanssa on tehtdva tydsopimus, jossa sovitaan tyOnteosta. Sopimuksessa
tulisi mainita vahintaankin se, kuka tekee, kenelle ja mité tyota. Sopimuksessa olisi syy-
td mainita myos palkkauksesta, luontoisedusta ja siitd, ettd tyd tapahtuu tydnantajan
johdon ja valvonnan alaisena tynantajan ohjeita noudattaen. Tydsopimuksessa voidaan
sopia myos koeajasta, jonka enimmaispituus on neljé kuukautta. Sopimusvapautta rajoi-
tetaan tyolainsaddannolld ja tydehtosopimuksilla, jotka mé&aradvat minimi- ja maksi-
miehtoja esimerkiksi vuosilomaan ja viikoittaiseen tydaikaan liittyen. Tyésuhde solmi-
taan joko madréajaksi tai toistaiseksi voimassa olevaksi. Maaraaikaisuudelle on oltava

riittdvan painava peruste, kuten sijaisuus tai harjoittelu. (Viitala 2013, 119-120.)

Rekrytointiprosessin paattyessa hyvaan rekrytointikdytantoon kuuluu ilmoittaa kaikille
hakemuksen lahettaneille rekrytoinnin paattymisesta ja tehtavén tayttymisesta. Valitse-
matta jadneille tiedottamista ei kannata vahatelld, silla se vaikuttaa positiivisesti tydnan-
tajakuvaan eli tyonantajaimagoon tydmarkkinoilla. (Osterberg 2014, 98.) Tyonantaja-
kuvaan voidaan toki vaikuttaa jo rekrytoinnin aikaisemmissakin vaiheissa. Imagoon
vaikuttaa organisaation ulkopuolisille nakyva rekrytointipolitiikka, kuten rekrytointi-
ilmoitukset siséltdineen seké rekrytoinnin maaré ja tiheys. (Viitala 2013, 102.) Hyvasta
tyonantajakuvasta on hydtya rekrytointiprosessissa, silla positiivinen maine tydnantaja-

na lisé& hakijoiden kiinnostusta (Helsila & Salojarvi 2013, 125).

Viime aikoina henkildstopalveluyritysten tarjoamat rekrytointipalvelut ovat yleistyneet
voimakkaasti. Yhteistyotd tehdddn rekrytoivan yrityksen tarpeiden perusteella ja toi-
meksianto voi koskea esimerkiksi rekrytointi-ilmoituksen laatimista. Eritoten pienissa
yrityksissd, joissa ei ole rekrytointiin erikoistunutta henkil6d, ajan ja ammattitaidon
puute voivat johtaa hatikoidysti tehtyihin ja hatarasti pohjustettuihin paatoksiin. Par-
haimmillaan ulkopuolisella palveluntarjoajalla on syvallistd osaamista sekd vahvat ru-
tiinit, joiden avulla prosessissa onnistutaan. Palveluntarjoajan oppiessa tuntemaan yri-
tyksen kulttuurin, toimintamallit ja tarpeet, voidaan tuottaa sujuva rekrytointiprosessi,

joka saastéa resursseja. (Viitala 2013, 113.)
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3.2 Perehdyttaminen

Perehdyttdmistd voidaan kasitella rekrytointiprosessin viimeisend vaiheena tai se voi-
daan katsoa itsendiseksi prosessikseen. Oli nakokulma kumpi tahansa, perehdyttdminen
alkaa jo valintamenettelyvaiheessa, jolloin hakija saa tietoa yrityksesta ja tulevista tyo-
tehtévistdan. Perehdyttdmisen padmairana on auttaa uutta tyontekijad paasemadn mah-
dollisimman nopeasti kiinni tehokkaaseen tyontekoon. Taman ohella perehdyttdmisella
autetaan uutta henkildd tuntemaan itsensa tervetulleeksi tyoyhteison jaseneksi. (Viitala
2013, 193.) Perehdyttamisesta aiheutuu tyoyhteisolle lisatyotd, mutta tdmé haitta on

pystyttava nakeméaén investointina tulevaisuuteen (Moisalo 2011, 322).

Perehdyttdminen voidaan nahda viisiportaisena prosessina, jonka vaiheet ovat tiedotus,
suunnittelu, perehdytys, tyénopastus ja seuranta. Prosessi etenee kuvion 3 mukaisesti
sisdisesta tiedottamisesta perehdyttdmisen seurantaan saakka. Kuviossa 3 esitetyssa pe-
rehdyttdmisprosessissa perehdyttdmisvaihe sisaltdd organisaatioon ja tyGymparistoon
tutustumisen. Perehdyttamisessa tutustutaan niin esimieheen, perehdyttajaan, tyotove-
reihin kuin yhteistyohenkil6ihinkin. Perehdyttdmisen avulla opitaan havaitsemaan tyo-
turvallisuuteen ja tydymparistoon liittyvat riskit, lilkkumaan tyoymparistossa turvalli-

sesti seka toimimaan pelastautumis- ja halytystilanteissa. (Moisalo 2011, 322—324.)

tiedotus perehdytys tyon-

- suunnittelu opastus seuranta
ertrl N I o i
esimiehelle |:> yksil6llinen |:> ohjelman |:> tyonopastus |:> oppimisen
tervetuloa ' pe(ehdytys- toteutus, alkaa, tyon- arviointi,
taloon - ohjelma perehdytys- opastuksen itseisarvio
aineisto lomake muistilista

KUVIO 3. Perehdyttdmisprosessin vaiheet. (Mukailtu Moisalo 2011.)

TyOnopastusvaiheessa tutustutaan itse tyotehtaviin ja keskitytdan tyon opetteluun (Moi-
salo 2011, 323). TyOnopastus on varsinaiseen tyohon perehdyttamistd ja muodostaa
perehdyttdmisen ytimen. Tyonopastuksen kohteena ovat tyon sisaltd, tydvaiheet, tyon
menestyksellisyyden arviointi ja mittarit, tyossa tarvittavat apuvélineet seka tyota kos-
keva neuvonta ja opastus. Yksi tarkeéd osa-alue on tyontekijan perehdyttdminen tyosuh-
detta madritteleviin periaatteisiin. Naitd ovat muun muassa palkkausperusteet, palkan-

maksuun liittyvat rutiinit, tydterveyshuolto ja tydsuhde-edut. (Viitala 2013, 194.)
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Tyodnopastus rakentaa turvallisuuden tunnetta ja yhteenkuuluvaisuutta, ja tyénopastuk-
sella luodaan positiivista tyonantajakuvaa ja opitaan tunnistamaan organisaatiokulttuuri.
Perehdytysprosessin kesto on riippuvaisin tyonopastuksen osuudesta, silla henkildiden
ldhtdtaso ja tyOtehtdvan vaativuus voivat vaihdella hyvin paljon. (Moisalo 2011,
323-324.) Esimerkiksi suorittaviin tehtdviin saattaa riittdd muutaman viikon perehdyt-
tdmisaika. Perehdyttdmiseen kuluva aika vaihtelee erittdin paljon myds toimialan mu-
kaan. (Helsila & Salojérvi 2013, 138.) Perehdyttdmisen laajuuteen ja syvyyteen vaikut-
tavat aina henkilén ammatillinen osaaminen, tyokokemus ja ika (Osterberg 2014, 116).

Onnistunut perehdyttdminen edellyttda suunnitelmallista toimintaa, jossa mietitaan tar-
kasti perehdyttdmisen vaiheet, roolit ja resurssit. Parhaimmastakaan suunnitelmasta ei
kuitenkaan ole hyotyd, mikali perehdyttamistd ei toteuteta suunnitelman mukaisesti.
(Moisalo 2011, 324.) Kiireisten yritysten ongelmana saattaa olla, ettei kukaan ennéaté
perehdyttdd uutta tulokasta muihin kuin akuuteimpiin tyotehtaviin, ja tydyhteiséon si-
toutuminen kestdd kauan. Huonosta perehdyttamisesta voi seurata myos laatuvirheita ja
motivaatio-ongelmia. (Viitala & Jylh 2013, 235.)

Kiireen ohella muita perehdyttdmisen esteitd ovat perehdyttdmisen hoitaminen oman
tyon ohella sek& palkkaukseen ja tydnjakoon liittyvat epéselvyydet. Perehdyttdja voi
karsia tyotyytyvaisyyden ja motivaation laskusta, mikali perehdyttdmisen hoitaminen
aiheuttaa ylity6té tai liian kireda tyotahtia. Perehdyttéjalle on myos hyvé olla varahenki-

10 eli sijaisperehdyttdja sairaustapausten varalta. (Moisalo 2011, 325.)

3.3 Henkilostotietojen hallinta

Henkilostotietojen ylldpitdminen voi viedd huomattavan paljon aikaa (Moisalo 2011,
287), mutta henkildstdon ominaisuuksia on syyta mitata, tallentaa ja tilastoida, silla tieto-
ja hyoddynnetddn niin strategisessa suunnittelussa kuin jokapéivaisessa johtamisessa.
Tietojen kerddmiselle ja késittelylle asettavat omat vaatimuksensa henkil6tietolaki, laki
yhteistoiminnasta yrityksissa ja laki yksityisyyden suojasta tyoelamassa. (Osterberg
2014, 53.)

HenkilGtietojarjestelmien on pystyttavd palvelemaan organisaation tarpeita. Jokaisessa
organisaatiossa tarvitaan niin sanottuja rutiiniraportteja vaikkapa poissaoloista ja poik-
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keamaraportteja esimerkiksi ylitoista tai henkilokunnan vaihtuvuudesta. Tietojarjestel-
missd on niin maarallistd kuin laadullista tietoa. Madréllinen tieto on volyymitietoa,
kuten henkilostomaara ja poissaolot, ettd taloudellista tietoa, kuten palkkakustannukset.
(Kauhanen 2010, 38.)

Yksi suurimpia henkilostotietojen hallinnan haasteita on tarvittavan tiedon ajantasai-
suus. Tietoja on péivitettdva jarjestelmiin jatkuvasti (Helsila & Salojarvi 2013, 82), silla
olennaisinta on se, ettd jarjestelmistd on saatavilla reaaliaikaisia raportteja oikea-
aikaisesti ja kohtuullisin kustannuksin. Jos organisaatiossa tehdaan henkildstotilinpaa-
t0s, henkiltstoraportti tai -kertomus, on kéytannollista, ettd tiedot ovat helposti 16ydet-
tavissa tietojarjestelmista eika niité tarvitse poimia eri lahteista kasin. (Kauhanen 2010,
39.)

Organisaatioilla on yleensd neljd vaihtoehtoa hankkia tarvitsemansa tietojarjestelma.
Yritys voi luoda oman organisaatiokohtaisen tietojarjestelmén joko omin voimin tai
ulkopuolisen asiantuntijan avustamana. Yritys voi myos ostaa valmiin ohjelmiston ja
kayttada sita sellaisenaan tai raataldida sen ohjelmistotoimittajan kanssa organisaation
tarpeisiin paremmin soveltuvaksi. Viimeisimpané vaihtoehtona on ostaa tietojarjestel-

man kayttdpalvelu ulkopuoliselta palveluorganisaatiolta. (Kauhanen 2010, 40.)

3.4 Tyo6suhdeasiat

Jokaisessa organisaatiossa, jossa tydskentelee palkattua henkildstdd, hoidetaan tydsuh-
deasioita eli tyosuhteen ehdoiksi madriteltyj& asioita. N&itd asioita ovat muun muassa
vuosilomat, elékeasiat, tydaikakysymykset, noudatettavat tydehtosopimukset ja yhteis-
toiminta. Kyseessé on siis erittdin laaja aihepiiri, johon liittyy lakeja, asetuksia, viran-
omaisten maarayksia ja ohjeita seka eritasoisia sopimuksia. Ndma4 asiat myos muuttuvat
vuosittain, joskus jopa useita kertoja. (Kauhanen 2010, 184-185.) Pienissé yrityksissa
kenellak&éan ei valttamatta ole tietoutta tydsuhdeasioista ja niiden tulkitsemisesta (Helsi-
4 & Salojarvi 2013, 249). Tyosuhdeasioiden ilmeisestd haastavuudesta huolimatta yri-
tysten tulee huolehtia ndista padosin lakisaateisista asioista ammattitaitoisesti ja ajal-
laan. Tydsuhdeasioiden sujuminen heijastuu organisaation tyoilmapiiriin ja tatd kautta

yrityksen tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen. (Kauhanen 2010, 184-185.)
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Tydsuhdeasioiden hoitaminen edellyttdd tydehtosopimusten ja tydsuhdetta séatelevien
lakien tuntemista, sill4 niiden ehtoja ja maarayksia on otettava huomioon péivittdin.
Ty6suhdetta saatelee padasiassa 24 eri lakia, jotka on lueteltu kuviossa 4. Naiden lakien
ohella on olemassa suuri joukko muita lakeja, jotka vaikuttavat tydsuhteessa toimimi-
seen. (Viitala 2013, 348.) Tyodehtosopimukset tuovat lisaksi eri aloille omat erityispiir-
teensd (Osterberg 2014, 62).

tydsopimuslaki

vuosilomalaki

tyontekijan elékelaki

laki tilaajan selvitys-
velvollisuudesta ja
vastuusta ulkopuolista
tyévoimaa kaytettdessa

vuorotteluvapaalaki

laki yksityisyyden-
suojasta tydelamassa

laki henkiléston
edustuksesta yrityksen
hallinnossa

palkkaturvalaki

ty6ehtosopimuslaki
tyéturvallisuuslaki
laki nuorista
tyontekijoista

laki julkisesta tyovoi-
mapalvelusta annetun
lain muuttamisesta
(muutosturva)

opintovapaalaki

laki yhteistoiminnasta
yrityksissa

laki tydsuojelun
valvonnasta ja tyopai-
kan yhteistoiminnasta

laki tydriitojen

tyOaikalaki
tyéterveyshuoltolaki

laki naisten ja miesten
valisestd tasa-arvosta

laki lahetetyista
tyontekijoista

henkilotietolaki

henkilOstorahastolaki

laki ty&tuomio-
istuimesta

i r laki
sovittelusta perustusla

KUVIO 4. Tydsuhdetta saatelevat lait. (Viitala 2013, 348.)

Esimiehen kannalta keskeisimmat tydsuhdetta saatelevat lait ovat tydsopimuslaki, tasa-
arvolaki, yhdenvertaisuuslaki, tydaikalaki, vuosilomalaki, yhteistoimintalaki, tydsuoje-
lu- ja tyoturvallisuuslainsaddantd seka laki yksityisyyden suojasta tyeldmassa (Helsila
& Salojarvi 2013, 247).

3.5 Tyo6hyvinvoinnin yllapitaminen

Sosiaali- ja terveysministeri0 méérittelevat tyohyvinvoinnin siten, ettd ”ty6 on turvallis-

ta, terveellistd ja mielekédstd”. Ainoastaan hyvinvoiva henkilostd kykenee tydskentele-
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maan tehokkaasti sek& oppimaan ja kehittymaan. Mikéli hyvinvoinnissa on puutteita,
tuottavuus alenee, luovuus katoaa ja sairastumisten sekd tapaturmien riski kasvaa. Tyo-
hyvinvointiin on kuitenkin vaikea vaikuttaa suoraan, sill4 tydnantaja voi ainoastaan vai-
kuttaa niihin seikkoihin, jotka muodostavat tydhyvinvoinnin kokemisen. (Viitala 2013,
212-213))

Ty6hyvinvoinnin ulottuvuudet ovat ammattitaito ja osaaminen, tydyhteiso, liiketoimin-
taymparisto, itse tyo, tydolot seka tyontekijan fyysinen ja psyykkinen terveys (Moisalo
2011, 358). Fyysista tyokykyd, terveytta ja voimavaroja voidaan edistdd muun muassa
terveydenhoidolla, liikuntatoiminnalla ja kuntoutuksella. Ty6ta ja tydymparistod voi-
daan puolestaan kehittdd ennaltaehk&isemélla tydssa esiintyviéd riskejd, kohentamalla
tyotiloja ja valineitd sek& parantamalla haitallisilta aineilta, tekijoilta ja tilanteilta suo-
jautumista. Tydyhteison ja tydorganisaation kehittdmisen toimenpiteitd ovat esimerkiksi
johtamisen kehittaminen, tyon suunnittelun ja laadun parantaminen, kiireen véhentami-

nen seka muutostenhallinnan kehittaminen. (Helsila & Salojérvi 2013, 271.)

Sairauspoissaolot ovat tarked mittari arvioitaessa henkildston tyokykya ja tyohyvin-
voinnin tilaa. Tutkimusten perusteella monet tydyhteisotekijat lisdavat sairauspoissaolo-
ja. Néité tyoyhteisotekijoita ovat muun muassa vahéiset vaikutusmahdollisuudet omaan
ty6hon, sosiaalisen tuen puute seké tydsuhteen epdvarmuus. Parhaimmassa tapauksessa
tyéhyvinvoinnin yllapitdminen on yrityksessa jatkuva prosessi, jossa kiinnitetddn mo-
nelta eri kantilta huomiota tyokykya lisdaviin ja yllapitaviin asioihin. Tydkykya yllapi-
tdva toiminta on monissa organisaatioissa yhdistetty henkildstolle tarjottaviin etuihin,
jolloin toiminta on osana henkildston palkitsemisjérjestelmaa. Henkiléstoetuihin yhdis-
tettya tyokykyéa yllapitavad toimintaa voivat olla vaikkapa yrityksen tarjoamat liikun-
tasetelit ja virkistyspdivat. (Viitala 2013, 222—-232.)

Pk-yritysten tyohyvinvoinnin hoitamisessa on néhtavissa selked ero isompiin organisaa-
tioihin verratessa. Yleiselld tasolla ty6hyvinvoinnin hoitamisessa on pk-yritysten ja
suurten organisaatioiden vélilla suuri kuilu, sill& pk-yrityksissé henkilostod on vahem-
mén eikad yrityksissd useinkaan ole palkattua henkiléstdasiantuntijaa. Pk-yritysten esi-
miehet tarvitsisivatkin laajempaa tietdmysta tyohyvinvoinnin johtamisesta seké tukea

yrittajajarjestoilts, elakeyhtioilté ja julkiselta vallalta. (Moisalo 2011, 373.)



22

3.6 Osaamisen kehittdminen

HenkilGston osaaminen on organisaation menestyksen keskeinen osa ja menestyneiden
organisaatioiden tarkeimpané voimavarana on havaittu olevan tietopddoma (Kauhanen
2010, 143). Perinteisesti osaamisen kehittdmisen menetelméksi on mielletty tdydennys-
koulutus. Todellisuudessa suurin osa kaikesta kehittymisestd tapahtuu tyopaikoilla ja
henkildston kehittdmismenetelmi& on kymmenia, ellei jopa satoja, erilaisia. Henkiloston
osaamista voidaan kehittdd koulutuksella, konsultoinnilla, ohjauksella, tydssa oppimi-
sella ja itseopiskelulla. (Helsild & Salojarvi 2013, 153—-154).

Jaranka ja Havuméki (2006, 103) jakavat henkiloston kehittdmismenetelméat viiteen
padalueeseen kehittdmiskohteen perusteella. Kehittdmiskohteita ovat laajenevat tyoteh-
tavat ja monitaitoisuus, kokonaisuuksien hahmottaminen, tyokulttuuri ja tydyhteisén
ilmapiiri, itseohjautuvuus ja aktiivisuus seka yhteisvastuu ja oppiminen. Kuviossa 5 on

esitelty menetelmét, joilla edellda mainittuja osaamisalueita voidaan kehittaa.

itseohjautuvuus ja aktiivisuus
ammatillinen koulutus, perustaitojen koulutus (IT, Kielet), monimuoto-opiskelu, toisilta
oppiminen, ammattilehdet ja -kirjallisuus

kokonaisuuksien hahmottaminen
tyonkierto, tehtavakierto, toisten tdihin tutustuminen, kouluttajana toimiminen,
kehittamistiimissa toimiminen

tyokulttuuri ja tydyhteison ilmapiiri
kehityskeskustelut, toimintakykyé yllapitava toiminta, tyénohjaus, mentorointi,
yhteiset keskustelutilaisuudet ja tapahtumat

laajenevat ty6tehtavat, monitaitoisuus
tyonkierto, tydn laajentaminen, tyon rikastaminen, sijaisena toimiminen,
henkildstokoulutus, kehitysryhmiin osallistuminen

yhteisvastuu ja oppiminen
perehdyttdminen, koulutus, kummi- ja tukihenkildtoiminta, tiimityo

KUVIO 5. Henkiloston kehittdmisen osa-alueet menetelmineen. (Mukailtu Jaranka &
Havumaéki 2006, 105.)

TyOpaikalla toteutettavia henkiloston osaamisen kehittdmismenetelmid ovat tyokierto,
tyon rikastaminen ja laajentaminen, perehdyttdminen, mentorointi sekd jokapdivainen

johtaminen mukaan lukien kehityskeskustelut. Ty6paikan ulkopuolisia kehittdmismene-
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telmid ovat opintokdynnit, ammattilehtien ja -kirjallisuuden lukeminen, itseopiskeluoh-

jelmat seké opiskelu oppilaitoksissa tai kursseilla. (Kauhanen 2010, 155.)

Tyon laajentaminen pidentdd tydvaiheita ja tuo vaihtelevuutta tyotehtaviin. Laajempia
tyokokonaisuuksia voidaan muodostaa perékkaisia tyotehtdvia ja irrallisia osatehtévia
yhdistamaélla. Tyontekijé saa itse valita tydbmenetelman ja tyoskennelld omaan tahtiinsa.
Tyon rikastaminen on menettely, jossa muodostetaan itseohjautuvampia tyoryhmia tai
suunnittelu- ja valvontatehtdvia lisataan tyonkuvaan. Itsendisyys, osallistumisen muodot
ja tavoitteiden asettelu ovat tyon rikastamisen kohteena. Mikéli varsinaisia tyotehtavia
on hankalaa muotoilla, tyokierto voi olla toimiva ratkaisu. Tyontekija voi siirtyd sovi-
tuksi ajaksi ja sovitussa jarjestyksessa tehtévasta toiseen ja palaa kierron lopussa jalleen

omaan tehtavaansa. (Piili 2006, 51.)

Véhittdiskaupan ryhmittymat tarjoavat tyontekijoilleen paljon koulutusta tuotetunte-
mukseen ja perusasioiden hallintaan tahtd&vasta myyjakoulutuksesta aina myymalapaal-
likkokoulutukseen saakka. Monet kaupat tarjoavat tyossdoppimis- ja tyoharjoittelujak-
soja, jotka antavat kaupan alasta kiinnostuneille hyvat mahdollisuudet oppia kaupan
tehtdvid. Tamé asettaa kaupalle haasteita, kun tyopaikoilla tarvitaan yh&d enemmaén oh-
jaajia eli mentoreita, mutta jaksot antavat kaupalle erinomaisen tilaisuuden rekrytoida
tyévoimaa. (Jaranka & Havumaki 2006, 103-105.)

Henkiloston nakemyksia kehittdmistarpeista voidaan selvittdd kehityskeskustelujen ja
henkilostotutkimuksen yhteydessa (Osterberg 2014, 150). Osaamiskartoituksilla voi-
daan arvioida, millaista osaamista yrityksessa on, ja mihin suuntaan ja milla alueilla
osaamista tulisi kehittdd. Tyontekija on itse padvastuussa osaamisensa arvioimisesta ja
arviointituloksia kasitelld&dn yhdessa esimiehen kanssa kehityskeskusteluissa. (Viitala
2013, 182.)

3.7 Tyo0Osuhteen paattyminen

Tyodnantajan ja tyontekijan valinen tydsuhde voi paattya tydsuhteen irtisanomisen tai
purkamisen vuoksi tai elédkkeellesiirtymisen johdosta. Tydsuhteen purkaminen tarkoit-
taa sitg, ettd jompikumpi osapuoli purkaa tyésopimuksen paattymaan valittomasti tyo-
sopimuslaissa mainitusta syystd, joka voi olla esimerkiksi tyotehtdvien tahallinen lai-
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minlyonti, ty6turvallisuuden vaarantaminen tai erittdin loukkaava kayttaytyminen. Tyo-
suhde irtisanotaan, mikali toinen osapuolista sanoo tyosuhteen irti kirjallisesti, s&hkoi-
sesti tai suullisesti. (Kauhanen 2010, 93.) Ty6nantaja voi irtisanoa toistaiseksi voimassa
olevan tydsopimuksen tuotannollisista tai taloudellisista syista tai tyontekijasta johtuvis-

ta syistd. Irtisanomisperusteet on méaéritelty tydsopimuslaissa. (Viitala 2013, 121.)

Oli tyOsuhteen paattymisen syy mika tahansa, tyétodistuksen antamisesta ei voi kieltay-
tya millaén perusteella. Ty6todistuksesta pitéda kayda ilmi vahintaan tyésuhteen kesto ja
tyotehtdvan luonne. Todistukseen voidaan liséaté erilliselld pyynnolla tyosuhteen paat-
tymisen syy ja tyontekijan tyoskentelyn arviointi. Tyotodistus tulee pystyd tekeméén
vield kymmenen vuotta tydsuhteen padttymisen jalkeenkin, mika asettaa korkeita vaati-

muksia tyontekijaa koskevien tietojen sisallolle ja sailyttdmiselle. (Viitala 2013, 124.)

Tyontekijan ja tyonantajan valilla voidaan kayda irtisanomiskeskustelu. Irtisanomiskes-
kustelussa kayd&an lapi irtisanomisaika, tyGvelvoitteen péattyminen ja yrityksen tar-
joama tuki organisaatiosta poistuvalle tyontekijalle. (Osterberg 2014, 205-206.) Henki-
164 voidaan tukea uuden tydpaikan I6ytdmisessa tai uranvaihdossa uudelleensijoittumis-
palvelulla, jonka tarjoaminen vaikuttaa positiivisesti yritys- ja ty6antajakuvaan. Nain
kannetaan myos yhteiskunnallista vastuuta. Yritykset voivat kayttdd uudelleensijoittu-
mispalvelun toteuttamisessa apunaan téhan erikoistuneita yrityksia. (Viitala & Jylh&
2013, 232.) Myos lailla sdadetyn muutosturvamallin tavoitteena on irtisanotun tyonteki-

jan mahdollisimman nopea uudelleentydllistyminen (Osterberg 2014, 206).

3.8 Henkilostdprosessien erityispiirteitd K-kaupoissa

K-kaupoissa vastuu henkilostéjohtamisesta kaikkine osa-alueineen on kauppiaalla.
Kauppiaan tukena henkilostOprosessien ja niihin liittyvien osaprosessien hoitamisessa
ovat erilaiset Keskolta saatavat materiaalit ja K-instituutti. Monet kauppiaat ovat jaseni-
n& Kaupan Liitossa, joka on kaupan alan valtakunnallinen edunvalvontajérjesto ja tarjo-
aa jasenilleen neuvontaa tyosuhdeasioissa, kuten tyoaikaan ja tyosopimuksiin liittyvissa
kysymyksissd. (Kauppiasyrittdjyys 2014.) Kaupan Liiton ohella Véhittdiskaupan Tili-
palvelu tarjoaa kauppiaille opastusta tydsuhdeasioissa. Vahittaiskaupan Tilipalvelu an-

taa kauppiaille neuvontaa kaupan alan tydehtosopimuksiin liittyen. (Takamaa 2014.)
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Kauppiaat saavat Vahittaiskaupan Tilipalvelusta lakisaéteisen palkkahallinnon rapor-
toinnin lisdnd raatéloityja raportteja muun muassa henkilostonsa sairauspoissaoloista.
Raportit ovat saatavilla sahkoisessa arkistossa ja ne perustuvat kauppiaiden omiin ilmoi-
tuksiin. Paédosin kauppiaat toimittavat tiedot henkilostonsé tydajoista, sairauspoissa-

oloista ja koulutuksista sahkoisesti Vahittaiskaupan Tilipalveluun. (Takamaa 2014.)

Jokainen aloittava kauppias saa Keskolta ketjunsa ketjukasikirjan, konseptipassin, pe-
rehdyttdmisoppaan muistilistoineen ja toimenkuvalomakkeineen seka ketjunsa palvelu-
konseptin. Kaupan ketjukésikirjassa on kuvattu kaupan toiminnot perusteellisesti. Kasi-
kirjan liitteind on kauppiaan avuksi lomakkeita rekrytointiin, perehdyttdmiseen ja kehi-
tyskeskusteluun. Ketjukasikirja on tarkoitettu kauppiaan ohella myds henkilokunnan
luettavaksi. Kasikirjaan perehtyminen kasvattaa henkiloston varmuutta tydsséén ja toi-

minnassaan ja taten my6s osaamista ja tydhyvinvointia. (Kauppiasyrittajyys 2014.)

Kauppias vastaa henkilokuntansa tyoterveyden ja -turvallisuuden toteuttamisesta taytta-
en tyoterveyslain ja asetuksen tyoturvallisuuslain ja tydterveyshuollon soveltamisesta
sédadokset. Kauppiaalla on oltava sopimus lakisaateisen tydterveyshuollon jarjestamises-
t4, joka on mahdollista toteuttaa joko kunnallisten tai yksityisten palveluiden kautta.
Kauppiaan on myos jarjestettava henkilostolleen asianmukaiset terveystarkastukset ja
tyopaikkaselvitykset. (Kauppiasyrittdjyys 2014.)

Keskon yllapitaméan laaduntarkkailuun siséltyy hintatasotutkimuksen, johtamisen arvi-
oinnin, asiakastyytyvaisyyskyselyn, konseptimittauksen ja palvelun laadun arvioinnin
ohella vuotuinen kaupan henkildstétutkimus, jonka tulosten avulla kauppias saa tietoa
henkilostostdan sekd valineitd tyotyytyvaisyyden ja tyohyvinvoinnin kehittdmiseen.

(Kauppiasyrittajyys 2014.)

K-kauppiailla on kéaytdssaan selainpohjainen ja ketjukohtainen Ketjunetti, josta 16ytyy
markkinointiin ja valikoimiin liittyvien tietojen ohella tytkaluja henkilostdasioiden,
kuten tydsuojelun ja -turvallisuuden hoitamiseen. Ketjunetista on saatavilla Ketjukési-
kirja sdhkoisessd muodossa ja Keskon teettamien tutkimusten tulokset. Ketjunetissa on
lisdksi K-instituutti Oy:n ajankohtainen koulutustarjonta sek& lomakepohja henkiloston
koulutussuunnitelmaa varten. (Kauppiasyrittajyys 2014.)
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K-instituutti on Keskon tytaryhtio ja ammatillinen oppilaitos, joka tarjoaa laajan vali-
koiman erilaisia koulutuksia K-kauppojen kauppiaille ja henkiltstolle tuottaen kaikki K-
ryhmén koulutuspalvelut. Koulutuksia ja valmennuksia jarjestetadn niin toimialakohtai-
sesti kuin kaikille ketjuille yhteisesti. K-instituutin kautta kauppias voi tarjota henkilds-
télleen mahdollisuuden osallistua esimerkiksi oppisopimuskoulutukseen ja Kielitaito-
lisdén oikeuttavaan kielitaitotestiin. K-instituutissa on tarjolla ammattitutkintoja myyn-
tiin, yrittajyyteen, esimiestydskentelyyn, johtamiseen sek& eri osaamisalueisiin, kuten
ruokaosaamiseen, liittyen. K-instituutin koulutuksia toteutetaan myos kauppakohtaises-
ti, jolloin painopiste on tyotyytyvéisyyden, tiimitydskentelyn ja myynnin kehittdmises-
sé. (K-instituutti 2014.)
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4 HENKILOSTOPROSESSIEN ULKOISTAMINEN

4.1 Ulkoistaminen

Ulkoistamisen madritelma on kirjallisuudessa (Beregszaszi & Hack-Polay 2012; Caruth,
Haden & Caruth 2013; Lawler & Boudreau 2012; Lehikoinen & Toyryla 2013; Viitala
2013; Viitala & Jylh& 2013) verrattain yhteneva. Lyhyesti ja ytimekkaasti ulkoistamisel-
la tarkoitetaan palveluiden ostamista organisaation ulkopuolisilta toimittajilta. Tasta
kaytetddn englanninkielisessd Kkirjallisuudessa termi& outsourcing. (Beregszaszi &
Hack-Polay 2012; Caruth, Haden & Caruth 2013; Lawler & Boudreau 2012.)

Ulkoistamista voidaan luonnehtia prosessiksi, jossa ulkoistava yritys siirtda ulkopuoli-
selle palveluntuottajalle aiemmin yrityksen omilla resursseilla tuotetun toiminnon. Ul-
koistaminen on palveluiden, toimintojen tai prosessien osittaista tai taydellistd hankki-
mista organisaation ulkopuoliselta palveluntuottajalta. (Viitala & Jylha 2013, 187.) Ul-
koistaminen voi késittdd niin pienia ja yksittéisia tehtdvia kuin suuria kokonaisuuksia.

Ulkoistaminen voi olla jatkuvaa ja yhtdmittaista tai kertaluonteista. (Viitala 2013, 257).

Valikoiva ulkoistus on ulkoistamisen yleisin palveluhankintamalli. Valikoiva ulkoistus
tarkoittaa vain valittujen toimintojen, ei koko prosessin, teettdmista ostopalveluna toi-
mintoon erikoistuneelta toimittajalta. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 78.) Taval-
lisesti toimintojen ulkoistamisessa edetddn vahan kerrallaan rutiininomaisten, kaukana
liikeideasta ja ydinosaamisesta olevien toimintojen ulkoistamisesta kohti strategisempia

toimintoja, jotka ovat lahempana ydinliiketoimintaa (Viitala & Jylhd 2013, 188).

Parin viime vuosikymmenen aikana ulkoistaminen on ollut johtamisen muoti-ilmio
(Karlof 2004, 191). 1990-luvulta saakka yritykset ovat innokkaasti ulkoistaneet toimin-
tojaan, eika tamaé trendi osoita hiipumisen merkkeja. Vuonna 2013 ulkoistussopimusten
madrissé tehtiin ennétyksia ympari maailman. Ulkoistetuimpia toimialoja ovat rahoitus,

teollisuus ja tietoliikenne. (Semkina 2014, 10.)

Ulkoistaminen ei kuitenkaan saa olla itseisarvo. Ulkoistamisen harkinnan taustalla tulee
olla yrityksen strategiset tavoitteet ja ulkoistamispaatoksen on perustuttava faktoihin

(Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 82). Ulkoistamispaétosta tehtdessd madaritellaan
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toiminnon, prosessin tai palvelun tarkeys yrityksen strategisen menestyksen kannalta
seka selvitetdan nykyisen toiminnan laatutaso niiden mittareiden suhteen, jotka koetaan
liiketoiminnan kannalta merkityksellisiksi. Niita asioita, joiden kehittamiseen ja hallit-
semiseen markkinoilla menestyminen perustuu, ei tulisi ulkoistaa. (Viitala & Jylha
2013, 187; Lehikoinen & Toyryld 2013, 55.)

4.2 Ulkoistamispaatokseen vaikuttavat tekijat

Ulkoistukselle mééritellyt tavoitteet toimivat ohjenuorana koko ulkoistuksen elinkaaren
ajan. Tavoitteet ovat lahtokohtana ulkoistuksen toimintamallia asetettaessa, vaikuttavat
hinnoittelumallia valittaessa ja voivat toteuttamatta jaatydan johtaa palveluntarjoajan
vaihtamiseen. Tyypillisesti tavoitteita on useita, ja niiden tulee olla yksityiskohtaisia,
konkreettisia ja suorassa linjassa seka yrityksen strategian ettd liiketoiminnallisten ta-
voitteiden kanssa. Tavoitteita muodostettaessa on aiheellista pohtia seuraavia nékokul-
mia: strategiset tavoitteet, osaamiseen ja henkilostoon liittyvét tavoitteet, kustannusta-
voitteet ja laadulliset tavoitteet. (Lehikoinen & Tdyryla 2013, 57.)

Ulkoistamisen syisté on tehty runsaasti tutkimuksia. Useimmissa tutkimuksissa kustan-
nussaastot nousevat yhdeksi tarkeimmistd perusteista ulkoistamiselle. Kustannussaasto-
ja saadaan, mikali ulkoistettavaa palvelua tuotettaessa palveluntarjoajan tuottavuus on
ulkoistavaa yritysta korkeampi tai palvelu tuotetaan ulkoistavaa yritysta edullisemmin.
Palvelu tuotetaan tavallisesti tehokkaammin, laadukkaammin ja alhaisemmilla tuotan-
nontekijakustannuksilla ulkoistettavaan palveluun erikoistuneessa yrityksessa. (Lehi-
koinen & Toyryla 2013, 21.)

Ulkoistamisen tarkeimmiksi perusteiksi kustannussaastojen rinnalle nousee ydintoimin-
toihin keskittyminen, joka on eri ldhteiden (Hautala 2006, Kiiskinen, Linkoaho & San-
tala 2002, Lehikoinen & Toyryld 2013, Viitala & Jylh& 2013) perusteella yleisimpia tai
jopa yleisin perustelu ulkoistamiselle. Viitala ja Jylhd (2013, 188) nékevatkin yritysten
ulkoistamiskehityksessd ydinosaamisiin keskittyvén suuntauksen. Ydintoiminnot ovat
niit4 yrityksen toimintoja, joiden p&&atoksentekoa ei voi tai kannata luovuttaa organisaa-
tion ulkopuolisille tahoille. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 21).
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Strategiatyoskentelyn perusteella organisaation on ulkoistamisstrategiassa méaariteltava,
mitkd toiminnot ovat organisaation ndkokulmasta ydintoimintoja ja mitk& puolestaan
tukitoimintoja. Tukitoiminnot ovat yrityksen arvoketjussa toissijaisia prosesseja, jotka
ovat vain ydinprosessien tukena ja palvelevat lahinna organisaation palveluksessa olevia
henkiloité eli sisdisia asiakkaita. Organisaation on myds maariteltavd, missa tukitoimin-
noissa yhteistydkumppaneiden resursseja ja osaamista pystyttdisiin hyddyntaméaan toi-
minnallisesti ja taloudellisesti mielekkaasti. Mikéali yrityksell& ei ole taloudellisia tai
toiminnallisia perusteita omaan toimintaan, tukitoiminnot on kannattavaa tuottaa ulkois-

tamalla ne yhteistyokumppaneille. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 29.)

Taloudellisten vaikuttimien ja ydintoimintoihin keskittymisen ohella ulkoistamispaatok-
seen vaikuttavia tekijoitd voivat olla liiketoiminnan tilanne ja olosuhteet, palveluiden
tarjonta seké toimialan luonne (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 21). Muita perus-
teluita ulkoistamiselle voivat olla toimintatapojen yhtenéistaminen ja laadun parantami-
nen. Siséisten palveluiden laatutasoa ei useinkaan mitata ja ulkoistamisen yhtena vaikut-
timena voikin olla laadullisten mittareiden voimaantulo ja sopimuksilla méaaritetyt pal-
velutasotavoitteet. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 24.)

Karlof (2004, 191) nostaa teoksessaan Tehokas johtaminen esiin kolme nékokohtaa,
joihin ulkoistamisen harkinnan ja paatdksenteon tulisi pohjautua: taloudellinen rationaa-
lisuus, keskittymiseen ja motivaatioon liittyvat psykologiset tekijat seka joustavuus
muutosherkkyyden sdilyttamiseksi. Psykologisiin tekijoihin lukeutuu jo aiemmin mai-
nittu ydintoimintoihin keskittyminen, jonka merkitysté ei Karlofin (2004, 198) mielesté
voi liioitella. Rationaalisen ulkoistamisperusteen taustalla ovat puolestaan mittakaava-

ja osaamisedut.

Kiiskinen, Linkoaho ja Santala (2002, 82) ovat puolestaan ryhmitelleet ulkoistamispaa-
tokseen vaikuttavat motiivit neljdén eri luokkaan. Strategia- ja johtamisvaikuttimien
taustalla on pyrkimys siirtdd niin fyysiset, oikeudelliset kuin taloudelliset riskit sinne,
missé niiden ennakoiminen, ehk&iseminen ja hallitseminen sujuvat parhaiten. Usein
tavoitellaan myos liiketoiminnallista ketteryyttd, eli strategisen joustavuuden ja reagoin-
tiherkkyyden parantamista vahentdmalla sitoutumista esimerkiksi henkiléryhmiin ja
omaisuuseriin. Muita johtamisvaikuttimia ovat henkildvoimavarojen kayton ja palvelu-

ja tuotevalikoiman ohjaaminen ja pelkistdminen.
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Kustannustehokkuuden parantaminen on eittdmatta vahvin talous- ja tuottavuusvaikutin.
Asiakas- ja laatuvaikuttimia ovat puolestaan asiakasvaatimusten edellyttdma laadun
varmistaminen, joustavuuden ja reagointikyvyn lisdédminen, palvelujen ja tuotteiden
saatavuuden, maantieteellisen kattavuuden ja toimitusluotettavuuden varmistaminen
sekd palveluiden kehittdmisen ja ongelmanratkaisun nopeuden kasvattaminen. (Kiiski-
nen, Linkoaho & Santala 2002, 84-86.)

HenkilOsto- ja osaamisvaikuttimia muodostuu toiminnan monimutkaistuessa tai vaikeu-
tuessa uusien vaatimusten, kaytantdjen tai esimerkiksi teknologian kehityksen myota.
Talléin organisaation oma, kaytettavissa oleva osaaminen osoittautuu riittaméattomaksi.
Organisaatiot eivat yleensd halua investoida oman osaamisen kasvattamiseen, mikéli
kyseessé ei ole ydintoiminto. Ulkoistamisen avulla saadaan ulkopuolisen erityisosaami-
sen kayttomahdollisuus. Samalla ulkoistaminen on tapa kasvattaa ja paivittdd organisaa-
tion omaa osaamista. Tukitoiminnon ulkoistaminen tekee mahdolliseksi sen, etta ydin-
osaamisen kannalta kriittisiin osaamisalueisiin kohdistuu enemmaén ty6aikapanostuksia.
Né&in organisaation olennaisimpien alueiden osaamista ja riippumattomuutta vahviste-
taan, ja organisaation omaa erityisosaamista paastdan hyddyntamaan paremmin. (Kiis-
kinen, Linkoaho & Santala 2002, 85.)

Ulkoistamisen taloudellisia vaikutuksia arvioitaessa palvelun nykyisid operatiivisia kus-
tannuksia verrataan ulkoistettavan palvelun juoksevista kustannuksista tehtdvaan arvi-
oon. Tamén ohella arvioidaan mahdollisten investointien suuruus ja takaisinmaksuaika.
Kustannuksia vertailtaessa ongelmaksi nousee, kuinka saataisiin arvioitua tarpeeksi tar-
kasti palveluntarjoajan veloittamat kustannukset. Kustannusvertailussa on my6s huo-
mattava, ettd organisaatiolta poistuu investointikustannuksia, vapautuu pdédomaa ja ul-
koistamisprosessiin siséltyy kertaluontoisia kustannuksia. Kertaluontoisia kustannuksia
ovat ulkoistuspalveluiden kayttdonottovaiheen kustannukset, muut investoinnit seka
projektista itsestdan aiheutuvat kustannukset aina esiselvitysvaiheesta projektin paatty-
miseen. (Lehikoinen & Toyryld 2013, 60—-61.)

4.3 Ulkoistamisen hyodyt

Ulkoistamisen hyddyt tulevat esille niin strategisilla alueilla kuin operatiivisessa toi-

minnassa. Strategisia hyotyja ovat tunnettuuden ja yrityskuvan parantaminen, ydin-
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osaamisen vahvistaminen sekd joustavuus ja muutoshallinta. Organisaatio voi vahvistaa
omaa imagoaan valitsemalla yhteistydkumppaneita, joita pidetadn uskottavina, menes-
tyvind tai laadukkaina. Ei-ydinosaamistoimintoja ulkoistamalla vapautetaan resursseja
ja johtamisen painopiste voidaan siirtaa ydinosaamiseen. (Kiiskinen, Linkoaho & Santa-
la 2002, 87—-88.) Samalla yrityksen siséinen suorituskyky ja tehokkuus paranevat (Viita-
la & Jylhd 2013, 182).

Ulkoistaminen saattaa olla valine laajemmassa muutoshallinnassa, jossa luodaan pohjaa
mahdollisille myéhemmin tapahtuville muutoksille. Ulkoistaminen voi ruokkia avointa,
jatkuvan parantamisen ilmapiirid ja kehittdd organisaatiota ennakoivammaksi, jousta-

vammaksi ja reaktioherkemmaksi. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 87—-88.)

Markkina-asemaan ja arvoketjuun kohdistuvia hyotyjd ovat uusien markkinoiden ja
mahdollisuuksien tavoittaminen, reagointikyky markkinoiden muuttuviin vaatimuksiin
ja tarpeisiin seka joustavuus ja valmius vastata kysyntdmuutoksiin. Palveluntoimittajan
kanssa verkostoituminen saattaa avata uusia yhteyksid, jotka edistdvat kaupankaynti-
mahdollisuuksia. Makro- ja mikroympériston muuttuvat markkinatarpeet voivat puoles-
taan johtaa nopeisiinkin muutostarpeisiin, joihin palveluntoimittajalla on ulkoistavaa
organisaatiota paremmat valmiudet reagoida. Selvid hyotyja ulkoistamisesta saadaan,
kun kysynnan muutoksiin pystytddn vastaamaan entistdi nopeammin ja herkemmin.
(Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 88—89.)

Toiminnallisia ja taloudellisia hydtyjéa ovat toiminnan virtaviivaistaminen ja laadullinen
parantaminen, kustannustehokkuuden kohentaminen sekd padoman vapauttaminen ra-
hoitusomaisuudeksi. Pddomien vapauttaminen saattaa joissakin tapauksissa olla ulkois-
tamisen keskeinen tavoite, mutta tavallisimmin pelkké lisapiirre ja p&éasiallisina ulkois-
tamisvaikuttimina ovat muut tavoitellut hyddyt. Palveluntuottajalla on mittakaava- ja
kayttoaste-eduista johtuen alhaisemmat kustannukset, ja tukitoimintojen ulkoistaminen
VoI saada aikaan suuriakin toiminnallisia hy6tyja nopeudessa, tdsmallisyydessa, virheet-
tdmyydessa ja tuottavuudessa. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 90-91.) Liséksi
osaamisen taso kyetdan takaamaan paremmin palveluntuottajan kantaessa vastuun
osaamisen kehittamisesta (Viitala & Jylha 2013, 97).
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4.4  Ulkoistamisen haitat ja riskit

Ulkoistamiseen sisaltyy aina riski siitd, ettd ulkoistettua palvelua tarjoava yritys jossain
vaiheessa lopettaa toimintansa, nostaa hintojaan tai ei pysy kehityksen tahdissa. (Viitala
& Jylhd 2013, 187). Ulkoistamiselle tyypillisia vaaroja ovatkin liiallinen riippuvuus
palveluntoimittajasta, yhteistyon epé&onnistuminen palveluntoimittajan kanssa, jousta-
mattomuus liiketoiminnan muuttuviin tarpeisiin ja ennakoitua korkeammat kustannuk-
set (Caruth, Haden & Caruth 2013, 192).

Ulkoistamisen muita potentiaalisia riskejd ovat liikesalaisuuksien levidminen, luotta-
musongelmat ulkoistavan yrityksen ja palveluntarjoajan valilla sekd palveluntarjoajan
osaamisen taso (Adler 2003, 55). Yhtend kompastuskivena on laadullisten tavoitteiden
unohtaminen ulkoistusta suunniteltaessa. Huono ulkoistussopimus ja epaonnistunut ta-

voiteasetanta voivat johtaa huonoon laatuun. (Lehikoinen & Toyryld 2013, 58.)

Ulkoistamisen taloudellisten vaikutusten arvioinnin ongelmana on, ettei organisaatiossa
osata ennakoida kaikkia ulkoistuksessa syntyvia kustannuksia. Paatds ulkoistamisesta
saatetaan tehdd pienehkon hyddyn saavuttamiseksi eikd ulkoistuksen myota syntyvia
uusia kustannuksia huomioida. Ylimenokaudella tarvitaan mahdollisesti kaksinkertainen
organisaatio, jonka kustannukset jadvat usein ottamatta huomioon. (Lehikoinen & Toy-
ryla 2013, 62.)

Power, Bonifazi ja Desouza tarkastelevat vuonna 2004 julkaistussa artikkelissaan The
Ten Outsourcing Traps to Avoid merkittdvimpia sudenkuoppia, joihin ulkoistamista
harkitseva yritys voi langeta. Ulkoistushankkeen lapi kiirunhtaminen ja johdon tai henki-
I6ston sitoutumattomuus hankkeeseen voivat johtaa ulkoistamisen epdonnistumiseen.
Ulkoistaminen aiheuttaa enemman haittoja kuin hyotyja, mikali yrityksessa ei tunnisteta
ulkoistamiseen liittyvia riskeja eikd organisaatiossa ymmarretd, ettd ulkoistaminen on
monimutkainen liiketoimintastrategia, jossa menestyminen edellytt&4 erittéin huolellista

suunnittelua.

Palvelun alkuvaiheessa on tavallista, ettd palvelun toimivuudessa on puutteita eika pal-
velu suju sovitulla tavalla. Poikkeamiin on térkeda reagoida valittdmaésti, jottei padse
syntymaan tilannetta, jossa uusi palveluntarjoaja leimattaisiin kehnoksi. (Lehikoinen &

Toyryla 2013, 161.) Asetelmaa on mydhemmin todella vaikeaa korjata ja koko ulkois-
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tussuhde saattaa vaarantua, jos palveluntarjoajaa syyllistetaan alkuvaiheen vaikeuksien
perusteella. (Power, Bonifazi & Desouza 2004, 40.) Ulkoistamisessa voi ilmetd myos
intressiristiriitoja, jotka haittaavat tai jopa estavat palvelun kehittdmisté (Lehikoinen &
Toyryla 2013, 166).

4.5 Henkilostoprosessien ulkoistamisen erityispiirteita

Ulkoistamisesta on tullut henkildstéjohtamisen yleinen ja tavallinen tapa (Caruth, Ha-
den & Caruth 2013, 187). Henkilostovoimavarojen johtamiseen on kohdistunut viime
vuosikymmenten aikana samanlaista tehostamistarvetta kuin yritysten muihinkin toi-
mintoihin. (Viitala 2013, 258.) Tdma on osaltaan johtanut henkilostoprosessien ulkois-
tamisiin, silla ulkoistaminen on keino parantaa henkilostéjohtamisen tehokkuutta (Law-
ler & Boudreau 2012, 93). Monien yritysten ulkoistamisvaikuttimina ovat liséksi olleet
tavoitteet karsia ydintoimintoihin kuulumattomia toimintoja ja ohentaa organisaatiota.
Usein ulkoistamispaatoksen taustalla on kiire, henkilostbammattilaisten vahyys ja syvél-

lisen henkildstdosaamisen puuttuminen. (Viitala 2013, 258.)

Ulkoistamisen kohteena voivat olla miltei kaikki henkildstoprosessit ja -tehtavét, silla
palveluntarjontaa on olemassa kaikkiin henkilostéjohtamisen osa-alueisiin liittyen.
Oleellista on maaritelld, mihin osa-alueisiin organisaatio kdyttda omia voimavarojaan ja
mitkd osa-alueet hankitaan muualta. (Helsild & Salojarvi 2013, 66.) Mikéli yritys ei
pysty yllapitdmaan tietyn alueen osaamistaan ja palvelut hankitaan ulkopuolisilta asian-
tuntijoilta, osaamisedut ovat huomattavia. Henkilostoprosesseissa mittakaavaedut vai-

kuttavat useimmiten seka laatuun ettd hintaan. (Karlof 2004, 193.)

Omavaraisuuteen pyrkiminen henkilgstojohtamisen alueella ei ole nykyké&sityksen mu-
kaan tarpeellista tai mielekasta (Helsila & Salojérvi 2013, 66). Useissa tutkimuksissa on
tullut esiin ndkemyksia siitd, mita henkildstotoimintoja kannattaisi ulkoistaa. Vastaajat
ovat olleet yksimielisi& siitd, ettei strategisesti tarkeita asioita tulisi ulkoistaa. Strategi-
sesti tarkeiksi asioiksi on luokiteltu muun muassa tydsuhdeasiat sek& suoriutumisen ja
suorituskyvyn johtaminen. Useimmiten ulkoistetaankin henkiléstéhallinnolliset rutiinit,
kuten henkilOstorekistereiden yll&pito, sek& ne tehtavéalueet, joita ei organisaatiossa
pystyté itse kehittdm&an. N&in on tavoiteltu parempaa laatua, kustannustehokkuutta ja

toimitusvarmuutta. (Viitala 2013, 258—-259.) Henkilostorutiinien ulkoistamista puoltaa
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se, ettd henkilostorutiinit ovat organisaatiosta riippumatta hyvin samankaltaisia ja niita
pystytaén kasittelemaan yhdenmukaisesti (Caruth, Haden & Caruth 2013, 188).

Ulkoistettuja HR-, palkka- ja taloushallintopalveluita tarjoavan Silta Oy:n vuonna 2010
teettdmén tutkimuksen mukaan yleisimpid Suomen suurimpien yritysten ulkoistamia
HR-toimintoja ovat palkkahallinto (35 %), rekrytointi (27 %), uudelleensijoituspalvelut
(23 %) ja koulutus (19 %). Tutkimuksen perusteella suomalaiset suosivat toimintojen
osittaista ulkoistamista, laajempien kokonaisuuksien ulkoistaminen on sen sijaan edel-
leen harvinaista. (Lausala 2010.) Osittaista ulkoistamista kdytetdan eniten koulutuksen
alueella. Harvinaisempaa on puolestaan ulkoistaa urasuunnittelu, osaamisen arviointi ja
kehittdminen tai henkildstéetujen hallinnointi. (Viitala 2013, 259.)

Erityisesti henkilostotoimintojen osalta ulkoistamispaatokset edellyttavat tarkkaa ja kat-
tavaa arviointia. Henkildstotoiminnot koskevat henkisen pddoman hoitamista, johon
sisdltyy muita padomaerid runsaammin psykologisia tekijoitd. Karsivallinen kumppa-
nuuden luominen ja kehittdminen palveluntarjoajan kanssa on henkiléstotoimintojen
saralla tarkeampaa kuin useissa muissa toiminnoissa. Palveluntarjoajan on tunnettava
yritys, jotta han pystyy esimerkiksi kehittdmadn tai palkitsemaan tyontekijoita, eika riit-
tavé tietdmys synny nopeasti. llman perusteellista ymmartdmysta henkiloston tyotehta-
vista tai yrityksen liiketoiminnasta muun muassa rekrytointiprosessin onnistuminen on
mahdotonta. (Viitala 2013, 259-260.)

Pelko kontrollin menettamisestéd seka oletettua korkeammat kustannukset ja alempi laa-
tu ovat yleisimmin mainittuja tekijoitd, joiden vuoksi yritykset epéroivat henkiléstotoi-
mintojen ulkoistamista. Luvattua korkeammat kustannukset ovatkin tavanomainen hen-
kilostotoimintojen ulkoistamisen yhteydessa ilmeneva ongelma. Muita tavallisia ongel-
mia ovat huono palvelu, palveluntarjoajan riittdméaton tietdmys asiakkaasta seka kump-
panuussuhteen yllapitdmiseen vaadittavien resurssien yllattdvan suuri méaara. (Adler
2003, 56.)

451 Palvelukeskukset

1990-luvulta alkaen suuret organisaatiot ovat yh& enenevissa madrin alkaneet keskitt&a

henkilostohallinnolliset tehtavét organisaation sisdisiin yksikoihin, palvelukeskuksiin
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(Viitala 2013, 255). Organisaation omin voimin toteutettu palvelukeskus on asiakaslah-
toinen tapa henkildstoprosessien toteuttamiselle, silla kdyttajien tarpeet asettavat raamit
koko palvelukeskuksen toiminnalle. AsiakaslahtOisyytensd ansiosta palvelukeskus on
kilpailukykyinen vaihtoehto toimintojen suoralle ulkoistukselle. (Reilly & Williams
2003, 2-3) Rakenteellisesti palvelukeskus ja suora ulkoistus eivat kuitenkaan eroa toi-
sistaan, ja molempiin vaihtoehtoihin siséltyvat pitkalti samat hyddyt ja haitat (Beregs-
zaszi & Hack-Polay 2012, 61).

Palvelukeskuksilla on taloudellinen, suuruudesta ja laajuudesta syntyvd mittakaavaetu.
(Viitala 2013, 255.) Palvelukeskus voi parantaa organisaation toiminnan laatua tehok-
kaan ja toimivan palvelun myotd. Kustannussééstojen ja laadullisten hyotyjen ohella
palvelukeskuksen perustamisella on positiivisia oheisvaikutuksia esimerkiksi rakenteel-
liseen joustavuuteen ja organisaation oppimiseen liittyen. Standardoitu lahestymistapa
henkildstohallinnon tehtaviin vahentaa virheita ja tarjoaa luotettavampaa tietoa johtami-
sen tueksi. (Reilly & Williams 2003, 26) Palvelukeskuksien ansiosta tehtdvien hoitami-
nen yhdenmukaistuu, péatoksenteko keskittyy ja henkilostod kasittdvien paatosten sat-

tumanvaraisuus vahenee. (Viitala 2013, 255.)

Palvelukeskuksissa késitelld&n rutiininomaisia ja tukitoiminnonkaltaisia tehtavia, joilla
ei ole suoraa vaikutusta liiketoimintaan ja yrityksen perusprosessien tuottavuuteen.
Henkilostjohtamisen alueella n&it4 tehtavid ovat kaytdnnon rekrytointiosuus, palkka-
asioiden hoito, henkilostdedut, tydaikaseuranta, tyoterveys, uudelleensijoittumispalve-
lut, raporttien ja muun informaation tuottaminen seka henkildstétietojen hallinta. Usein
palvelukeskukset myds neuvovat esimiehid ja tyontekijoita tyosuhdeasioihin liittyvissa
kysymyksissa. (Reilly & Williams 2003, 3—-4.)

4.5.2 Vuokratyévoima

Henkilostoprosesseihin liittyvien toimintojen ohella koko yrityksen tyévoima tai osia
siitd on mahdollista ulkoistaa, jolloin puhutaan vuokratydstd. Vuokratydssa vuokratyo-
voimaa tarjoava yritys, vuokrayritys tai henkildstopalveluyritys, on tyontekijan tyonan-
taja, mutta tyontekopaikkana on tyontekijoitd vuokraava kéyttajayritys, josta voidaan
kayttdd myos nimitysta asiakasyritys. Tydnantajana vuokrayritys huolehtii tydnantajalle

kuuluvista velvoitteista ja kayttajayrityksen vastuulle ja& tyontekijan ohjaus, opastus
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sekd tyon tekemisen valvonta tilaajavastuulain puitteissa. (Ty0- ja elinkeinoministerio
2013, 5.)

Vuokratyota sadtelee yleinen tydlainsaadantd ja tydehtosopimusten vuokratyévoimaa
koskevat sdannokset, jolloin vuokratydhén sovelletaan samoja vahimmaisehtoja kuin
muihinkin tyosuhteisiin. Vuokratyd kerryttdd muun muassa elékettd ja vuosilomaa sa-
moilla saanndilla kuin muissakin tydsuhteissa. (Ty0- ja elinkeinoministerid 2013, 4.)
Tydsopimuslakiin vuonna 2012 voimaan tulleilla muutoksilla on pyritty varmistamaan
vuokratyontekijoille yhdenvertaiset tydehdot kayttajayrityksen varsinaisten tyontekijoi-
den kanssa. Samaan tavoitteeseen on pyritty myds vuonna 2008 voimaan tulleella EU:n
vuokratyddirektiivilla. (Huotari & Pitk&dnen 2013, 54.)

Kéayttajayrityksen nakdkulmasta vuokratydn kayton etuina pidetdén sen helppoutta, no-
peutta ja yksinkertaisuutta. Vuokratyolla pystytddn tasoittamaan tydvoiman tarvetta
kausivaihteluissa ja sesongeissa sekd pienentdmaéan kustannuksia, silld joissakin tilan-
teissa vuokratyon kayttaminen voi olla kokonaiskustannuksiltaan edullisempaa. VVuok-
ratyon kéyttoon saattavat johtaa myds rekrytointiin liittyvat ongelmat, haasteet, kustan-
nukset ja riskit. Joissakin tapauksissa kayttajayrityksella ei ole aikaa itse etsid tyonteki-
JOit4, jolloin turvaudutaan vuokratyévoimaan. (Huotari & Pitkanen 2013, 20.)

2000-luvun aikana vuokratyostd on tullut Suomessa yleisempad, mika on lisannyt tyo-
voimaa vuokraavien yritysten maaréaa ja alan liikevaihtoa. Vuokratyon kéyttdminen on
yleisintd yksityisell& sektorilla keskisuurissa ja suurissa, yli 50 henkilon ty6paikoissa
tukku- ja vahittaiskaupassa, majoitus- ja ravitsemustoiminnassa sekd teollisuudessa.
Valtiolla ja kunnissa vuokratyon kayttdminen on sen sijaan ollut toistaiseksi véhaista.
(Huotari & Pitkénen 2013, 8-11.)

Vuonna 2013 vuokratydyritykset tyollistivat Suomessa noin 27 000 tyéntekijaa eli yh-
den prosentin Suomen tydvoimasta. Muihin Euroopan maihin verrattuna vuokratyo6léis-
ten madrd on Suomessa véhdinen. (Koivisto 2014.) Tilastokeskuksen tyovoimatutki-
muksen perusteella vuokratyd on yleisintd nuorten keskuudessa, silld 15—-24 -vuotiaista
palkansaajista noin viisi prosenttia toimii vuokratydntekijana (Huotari & Pitk&nen 2013,
11).



37

5 TUTKIMUSHAASTATTELUT

5.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tarkoitus

Tutkimuksen kohteena ovat K-kauppiaat, ja tutkimuksen tavoitteena on selvittdd kaup-
piaiden henkiltstopalvelujen tarpeet. Tutkimuksen tavoitteena on liséksi tarjota tutki-
muksen toimeksiantajalle tyokaluja kauppiaiden tukemiseen henkildstéjohtamisen alu-
eella. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, millaisia henkilostopalveluita K-
kauppiaat tarvitsisivat uransa eri vaiheissa ja tunnistaa kauppiaiden henkilostopalvelui-
den kehittamistarpeet. Tutkimuksen tarkoituksena on myos lisité tietoa aiheesta, silla

samanlaista tutkimusta ei aikaisemmin ole tehty.

5.2 Tutkimusmenetelma

Tyon tutkimusotteena on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadullisen tutkimuk-
sen pyrkimyksend on saada ymmarrys tutkittavasta ilmiostd, mink& vuoksi laadullinen
tutkimus soveltuukin parhaiten tilanteisiin, joissa ilmitsta ei ole tietoa tai ilmi6st4 halu-
taan saada syvallinen ndkemys. Laadullinen tutkimus sopii myds uusien teorioiden ja
hypoteesien luomiseen sen vuoksi, ettd laadullisten tutkimusmenetelmien avulla on
mahdollista saada ilmidstd ymmarrettava, kokonaisvaltainen ja tarkka kuvaus. (Kananen
2014, 16-17.)

Maaréllisessa tutkimusotteessa taustalla ovat puolestaan aina teoriat ja mallit tutkitta-
vasta ilmiostd, ja pyrkimyksena on tehdd yleistyksid. Laadullisessa tutkimuksessa ei sen
sijaan pyritd méarallisen tutkimuksen tavoin yleistyksiin, vaan tutkimus kohdistuu muu-
tamaan havaintoyksikkdon, joita voidaan tutkia hyvinkin perusteellisesti. Laadullisen
tutkimuksen tulokset eivat anna mahdollisuutta yleistdmiseen, silla tulokset patevat ai-
noastaan tutkimuskohteiden osalta. (Kananen 2014, 16-19.) Kvalitatiivinen tutkimus
toteutetaan oikeassa kontekstissaan, silla tutkimus tehddan luonnollisessa ymparistossé,
jossa aineisto kerétaan tutkittavilta vuorovaikutussuhteessa. Tutkija tyoskentelee toimi-
jan roolissa aineiston ker&ajanéd ja muodostaa suoran kontaktin tutkittavaan. (Creswell
2008, 38.)
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Laadulliseen tutkimusmenetelmaédn paadyttiin, sill& tutkittavasta aiheesta ei 16ytynyt
aiempia tutkimuksia ja tavoitteena oli saada mahdollisimman kokonaisvaltaista ja yksi-
tyiskohtaista tietoa tutkimuksen kohteesta. Tutkimuksella ei pyritty tilastollisien yleis-
tyksien muodostamiseen tai hypoteesien todentamiseen, vaan tutkittavan asian ymmar-

tdmiseen, tulkintojen muodostamiseen ja hypoteesien keksimiseen.

Vaihtoehtoisesti tutkimus olisi voitu toteuttaa méaaréllisené tutkimuksena, jolloin tutki-
musaineiston keraamisessa olisi kaytetty kyselylomaketta. Kvantitatiivisen lahestymis-
tavan puitteissa tutkittavan asian ymmartaminen ja tulkitseminen olisi kuitenkin voinut
jaada vajavaiseksi ja tutkimusongelmaan vastaaminen puutteelliseksi, kun tietoa olisi
hankittu I&hinna suljetuilla kysymyksilla ja valmiiksi méaritellyilla vastausvaihtoehdoil-
la. Vastausvaihtoehtojen ennalta maaritteleminen olisi myos edellyttanyt syvéllisempéaa

tietoa tutkittavasta aiheesta.

5.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimusaineisto keréttiin henkilokohtaisilla puolistrukturoiduilla yksilohaastatteluilla.
Haastattelu koostui taustatietokysymyksisté ja avoimista kysymyksistd, jotka ovat nah-
tavissa liitteessa 1. Haastattelussa kasiteltavat kysymykset on laadittu tutkimustehtavén
ja tutkimuksen viitekehyksen perusteella. Kysymyksissa on kiinnitetty huomiota teo-

rialdhtoisyyteen ja teorian pohjalta keskeisiin asioihin.

Haastattelu on laadullisen tutkimuksen kéytetyimpia tiedonkeruutapoja (Hirsjarvi &
Hurme 2014, 34.) Muihin aineistonkeruumenetelmiin, kuten kyselyyn, ndhden haastat-
telun etuna on joustavuus. Haastattelussa on mahdollista tarvittaessa oikaista vaarinkasi-
tyksid, selventdd sanamuotoja, toistaa kysymyksid seka kayda keskustelua haastatelta-
van kanssa. Esimerkiksi lomaketutkimuksessa téllaisia etuja ei ole, ja kysymysten tul-
kitseminen jaa taysin tutkittavan vastuulle. Haastattelun heikkoutena on sen hitaus ja
ty6lays, silla haastattelu litterointeineen on aikaa vieva aineistonkeruumuoto. (Tuomi &
Sarajarvi 2013, 73-75.)

Haastattelun strukturoinnin aste voi vaihdella kokonaan strukturoidusta, lahinna kvanti-
tatiivisen tutkimuksen aineistonkeruuseen soveltuvasta lomakehaastattelusta syvahaas-
tatteluun, joka puolestaan on tdysin strukturoimaton haastattelumuoto. Puolistruktu-



39

roidussa haastattelussa edetédan etukéateen valittuihin teemoihin liittyvien kysymysten
varassa. Kysymykset ovat ennalta méériteltyjd avoimia kysymyksig, jotka voidaan esit-
t&4 tutkittaville eri jarjestyksessé ja sananmuotoja vaihdellen. Puolistrukturoidussa haas-
tattelussa on my6s mahdollista esittdd haastateltavalle tarkentavia lisdkysymyksia.
(Tuomi & Sarajarvi 2013, 75.)

Puolistrukturoidun haastattelun katsottiin soveltuvan parhaiten tutkimuksen aineiston
kerddmiseen, silla tutkimuksessa haluttiin tietoa juuri tietyista asioista. N&in ollen haas-
tateltaville ei ollut tarpeellista antaa suuria vapauksia haastattelutilanteessa. Haastatte-
lumenetelmad valittaessa otettiin huomioon myos tutkimuksen tekijan ennestadn véahai-
nen haastattelukokemus, joka sulki pois syvéhaastattelun sen vaativuuden vuoksi. Syva-
haastattelu edellyttdd haastattelijalta taitoa ja kokemusta, silld syvahaastattelussa on
kysymys lahinnd keskustelusta, jota haastattelija hienovaraisesti ohjaa tutkimuksen ai-

hepiirin suuntaan oman kiinnostuksensa mukaisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 35.)

Haastateltavia valittiin 12 kappaletta, joista haastateltiin lopulta kahdeksaa henkil6é.
Yksi tutkittava ei voinut osallistua tutkimukseen lomansa vuoksi ja kolmea henkil6a ei
useista yrityksistd huolimatta tavoitettu. Haastateltavat valittiin yhdesséd toimeksiantajan
kanssa kayttden niin sanottua eliittiotantaa. Haastateltaviksi valittiin harkinnanvaraisesti
henkilditd, joilta uskottiin saatavan mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta aihealu-
eesta. Nain pyrittiin samalla varmistamaan kerattavan aineiston laadukkuus. Haastatel-
tavien valinnassa kiinnitettiin huomiota lisaksi myymaloiden sijaintiin, silla resurssien

puitteissa tutkija ei voinut matkustaa Pirkanmaan ulkopuolelle aineistoa kerddmaan.

Tutkimuksen onnistumisen ja eettisyyden kannalta on suositeltavaa, etté tutkittavat voi-
sivat tutustua haastattelun aiheeseen etukateen ja tutkittaville kerrotaan, mitd teemoja
haastattelu koskee (Tuomi & Sarajarvi 2013, 73). Kéytdnndssé tdma toteutui haastatte-
luluvasta ja haastattelun ajankohdasta sopiessa, silla tutkittaviin oltiin yhteydessa kah-
teen otteeseen ennen haastattelua. Marraskuun 2014 lopulla toimeksiantaja tiedotti sah-
kopostitse haastateltavia tutkimuksesta ja lahetti heille sdéhkdpostin liitetiedostona liit-
teen 1 tutkimuskysymykset. Taman jalkeen saman viikon aikana tutkimuksen tekija oli
itse yhteydessé haastateltaviin ja sopi heidédn kanssaan haastatteluiden ajankohdat in-
formoiden samalla tutkittavia haastattelun arvioidusta kestosta, haastattelun nauhoitta-
misesta seka haastateltavien anonymiteetin séilymisestd ja vastausten késittelysta ano-

nyymisti.
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Haastattelut toteutettiin viikoilla 49-51 2.12.-16.12.2014 vélisena aikana tutkittavien
ty6huoneissa. Haastatteluiden kesto vaihteli 30 minuutista 50 minuuttiin. Tutkimukset
suoritettiin haastateltavien tyoajalla, mika vaikutti haastatteluiden kestoon negatiivisesti.
Haastatteluiden aikana esiintyi useita hairiétekijoitd, kuten puhelinten soiminen, sdhko-
postiviestien merkkidénet seké apua tarvitseva henkilostd. Haastateltavilla oli poikkeuk-
setta tiukka aikataulu ja heilld saattoi olla kiire palata takaisin toidensa aareen. Usea
haastateltava totesi lisaksi, ettei ollut ehtinyt valmistautua haastatteluun eika tutustu-
maan kysymyksiin etukateen. Haastattelut osuivatkin ajankohtaan, joka on kenties ehk&
vuoden Kiireisintd aikaa paivittdistavarakaupassa. Haastatteluiden kestoon vaikutti Kii-
reen ja hairiotekijoiden ohella luonnollisesti haastateltavien persoonat. Osa haastatelta-

vista oli puheliaampia kuin toiset ja osa puolestaan ilmaisi itseddn lyhyemmin.

Haastattelut nauhoitettiin yhtd poikkeusta lukuun ottamatta. Yksi haastateltavista toivoi,
ettei haastattelua nauhoitettaisi, jolloin muistiinpanot keskustelusta kirjattiin ylos kasin.
Muut haastattelut nauhoitettiin, jotta haastatteluun keskittyminen olisi mahdollisimman
intensiivistd ja tilanne mahdollisimman autenttinen. Muistiinpanojen kirjoittaminen
haastattelutilanteessa rikkoo lisaksi aidon vuorovaikutuksen tutkijan huomion kiinnitty-
essé liiaksi Kirjoittamiseen. Myds haastateltava saattaa héiriintyd muistiinpanojen Kir-
joittamisesta ja han saattaa kiinnittaa lilkaa huomiota siihen, mité, milloin ja miksi tutki-
jakirjoittaa. (Kananen 2014, 85.)

5.4 Aineiston purku ja sisallon analyysi

Kerétty aineisto yhteismitallistettiin siten, ettd &&ninauhoitteet purettiin tekstimuotoon.
Nauhoitetut haastattelut purettiin litteroimalla mahdollisimman pian haastattelujen jal-
keen. Litterointi tehtiin yleiskielelle, jolloin puhe litteroitiin sanantarkasti, mutta siita
jatettiin pois téytesanat, toistot, keskenjadvat tavut ja yksittdiset adnnéhdykset. (Kana-
nen 2014, 102.) Aineiston purku ja kasittely aloitettiin heti ensimmaisen haastattelun
jalkeen, ja aineistoa purettiin ja analysoitiin samanaikaisesti haastattelujen kanssa. Nain
pysyttiin ajan tasalla siit4, millaista aineistoa on jo keratty ja mistd aihealueista on ker-

tynyt paljon tietoa.

Litteroitu aineisto tiivistettiin ja jasennettiin siten, ettd teksteille annettiin sen sisaltoa
kuvaava ilmaisu eli koodi, joka kertoo tekstikokonaisuuden asiasiséllon. Koodausvai-
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hetta seurasi luokitteluvaihe, jossa hahmotettiin tutkimuksen suuremmat aihekokonai-
suudet. Koodeista muodostettiin viisi rynmaa eli luokkaa, jotka nimettiin seuraavasti:
taustatiedot, henkildstoprosessien nykytila, ulkoistaminen, haasteet ja avuntarpeet seka
tulevaisuuden ndkymaét. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 92—93.) Aineiston kasittelyssa apuna
kaytettiin laadullisen aineiston analysointiin soveltuvaa QSR NVivo 10 -ohjelmistoa,
jonka parantaa ja helpottaa aineiston hallintaa. Aineiston koodaus ja luokittelu onnistui-

vat ohjelmistolla sujuvasti ja napparasti.

5.5 Tutkimusetiikka ja tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa subjektiivisuuden vaara on suuri. Laadullisen tutkimuk-
sen luotettavuutta voidaan arvioida muun muassa seuraavien kriteerien pohjalta: vahvis-
tettavuus, arvioitavuus ja dokumentaatio, tulkinnan ristiriidattomuus sekéd saturaatio.
Tutkimuksen eri vaiheissa tehdyt ratkaisut, kuten tiedonkeruumenetelman valinta, on
perusteltu ja alkuperdinen aineisto sdilytetty, jotta lukijalla on mahdollisuus tarkastaa
tutkijan ratkaisupohja. Tutkimuksen vaiheista on pyritty antamaan yksityiskohtainen
selvitys ja tutkimuksen eteneminen on raportoitu vaiheittain. Tulkinnan ristiriidatto-
muutta on puolestaan edistetty tutkimuskysymysten muotoilulla ja lisakysymysten esit-
tamiselld haastattelutilanteissa. Tulkinnan ristiriidattomuutta on kuitenkin haitannut se,
ettd tutkimusta on ollut tekemdssa vain yksi henkild. Saturaatiota eli eri lahteiden tarjo-
amien tutkimustulosten toistumista oli havaittavissa pienissa maarin niissa tuloksissa,
jotka koskivat henkilostoprosessien nykytilaa K-kaupoissa. Muissa aihealueissa saturaa-
tiota ei ollut havaittavissa, ja saturaation kannalta haastateltavia olisi voinut olla enem-
mankin. (Kananen 2014, 151.)

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan hyvaa tieteellistd k&ytantoa kasittelevan ohjeen pe-
rusteella tutkimus on ainoastaan silloin eettisesti hyvaksyttavé ja luotettava seka tutki-
mustulokset uskottavia, kun tutkimuksen teossa on noudatettu hyvan tieteellisen kéy-
tannon edellyttdmié tapoja. Hyva tieteellinen kaytantd painottaa rehellisyytta, huolelli-
suutta ja tarkkuutta kaikissa tutkimusprosessin eri vaiheissa. Né&it4 toimintatapoja pyrit-
tiin noudattamaan parhaalla mahdollisella tavalla koko tutkimusprojektin aikana. Tut-
kimus suunniteltiin ja toteutettiin tarkasti, ja tutkimushaastatteluissa kerattyd aineistoa
kasiteltiin huolellisesti ja rehellisesti. (Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohje 2012,
5)
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Hyvén tieteellisen kaytdnnon lahtokohtana painotetaan tutkimuksen tiedonhankinta- ja
tutkimusmenetelmien eettisyyttd. Lahestymalla haastateltavia kahteen otteeseen ennen
tutkimushaastatteluiden tekemista varmistettiin, ettd haastateltavilla on riittavasti tietoa
tutkimuksesta, sen tarkoituksesta ja tavoitteista. Haastateltaville myos kerrottiin tutki-
musaineiston kasittelyn luottamuksellisuudesta ja anonymiteetistd. Téalla toivottiin ole-
van positiivista vaikutusta haastateltavien vastausten vilpittdmyyteen ja suoruuteen, ja
nain myo6s tutkimuksen luotettavuuteen. Haastattelututkimusten toteuttamisessa seka
tutkimusaineiston kasittelyssé ja raportoinnissa huomioitiin haastateltavien anonymitee-

tin sailyttdminen. (Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohje 2012, 5.)
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