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1 JOHDANTO
Taman paivan haastavassa taloustilanteessa ja organisaatioden jatkuvan tehokkuus pyrkimyksen
keskelld kamppailevat henkildstbammattilaiset joutuvat valtavaan ristipaineeseen tasapainoillessaan
tehokkuuden ja henkiléstén hyvinvoinnin kanssa. Teollisuuden alihankinnassa on siirrytty massatuo-
tannosta ja suurista varastoista raataloityihin tuotteisiin, jotka toimitetaan oikea-aikaisesti suoraan
paatoimijan tuotantolinjalle. Mikd edellyttaa alihankkijoilta ja heidan henkiléstdltdan joustavuutta,
ketteryytta seka toimitettujen tuotteiden laadukkuutta ja toimitusaikapitoa. (Viitala 2013, 8-9; Rau-
nio 2015, 23.)

Henkilostdjohtamisella on suuri merkitys myds tyéntekijan ndkokulmasta, Suomi on edelleen varsin
tydorientoitunut maa, jossa tyo on elannonldhde mutta myos ihmisen arvon mitta. Talla hetkelld
tydmarkkinat muuttuvat nopeasti, ollaan siirtymassa pitkisté ja turvallisista tyburista kohti epavar-
moja ja pirstaleisia tyduria. Nykypaivana jatkuva osaamisen kehittdminen ja tydpaikan vaihdokset
ovat osa tyduria, mika vaatii tydntekijan osalta henkista joustavuutta tasapainoillessa epavarmuuden

ja ty6eldman vaatimusten keskella. (Viitala 2013, 13-14).

Henkildstdjohtaminen ja —suunnittelu ovat keinoja, joilla voidaan varautua edalla mainittuihin haas-
teisiin. Pyrkimyksend kuitenkin saavuttaa niin taloudellisten vaatimusten kuin henkilstén tyéhyvin-
voinnin vdlinen tasapaino. Yrityksen kannattavuuden ja toiminnan jatkuvuuden ndkodkulmasta ei ole
varaa tehottomuuteen muttei mydskaan henkiléstdon pahoinvointiin, joka tulee kalliiksi yritykselle
muun muassa heikentyneen tyépanoksen, laadun huonontumisen ja sairauspoissaoloissa. Henkilos-
tésuunnitelman laatiminen on yksi tapa perehtya henkildston nykytilaan seka sielld esiintyviin tarpei-

siin ja lahtea kehittdmaan niitd suunnitelmallisesti.

Opinnaytety6 toteutetaan kehittémistydnd, jonka toimeksiantajana toimii metallialan yritys Pohjois-
Savosta. Kehittamistyo toteutetaan lineaarisen kehittamisprosessimallin mukaan. Opinndytetydssa
selvitetdan toimeksiantaja yrityksen henkildstén nykytila, jonka pohjalta laaditaan henkildstosuunni-
telma. Henkiléstésuunnitelmaan on sisallytetty koulutustavoitteet ja tasa-arvosuunnitelma. Henkil6s-
tdsuunnitelmalle todettiin olevan tarve toimeksiantaja yrityksessa, silla yrityksen on tavoitteena laa-
jentaa toimintaansa. Jotta laajeneminen tuottaisi toivotun tuloksen, tulee huomiota kiinnittaa erityi-
sesti henkiléston hankintaan ja osaamiseen. Kehittamistyd toteutetaan toimeksiantajan pyynnosta
salassapitosopimuksen nojalla. Taman vuoksi tydn teoriaosio ja valmis henkildstdsuunnitelma pide-

taan tiukasti erillaan.

Opinnatetydn teoreettisen viitekehyksen muodostavat henkildsté- ja tasa-arvosuunnitelmaa ohjaava
lainsdadantd seka henkildstdjohtamista etta henkildstésuunnittelua kasittelevat tutkimukset ja julkai-
sut. Teoreettinen viitekehys ohjaa ja tukee henkiléstésuunnitelman rakentumista ja luo perustelut
tehdyille ratkaisuille. Henkiloston nykytilan kuvaus perustuu toimeksiantajayrityksen henkildstohal-
linnosta kerattyihin tietoihin seka yrityksessa kevaalla 2015 toteutetun tyéhyvinvointikyselyn tulok-

siin.
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Taman opinndytetydn tarkoituksena on laatia henkiléstésuunnitelma toimeksiantajayrityksen tarpei-
den mukaan. Kyseessa oli toimeksiantajayrityksen ensimmainen henkiléstésuunnitelma, joten he toi-
voivat suunnitelman olevan selkea ja helposti ymmarrettdva seka realistinen. Lisdksi henkilostd-

suunnitelman toivottiin olevan kaytannon laheinen ja helposti pdivitettavissa.

Opinndytetyon tavoitteena on selvittaa toimeksiantajayrityksen henkildston nykytila ja luoda tyovali-
neitd henkildstén tydhyvinvoinnin parantamiseksi sekd ammatillisen osaamisen kehittdmisen edista-
miseksi. Henkildstosuunnitelmasta on erityisesti apua yrityksen johdolle ja tydnjohdolle. Suunnitelma
auttaa heitd toteuttamaan paivittdista tyétdan seka suunnittelemaan yritystoimintaa pidemmalla téh-
tdimelld. Henkildstélle henkisléstdsuunnitelma antaa perustietoa yrityksesta. Henkiléstosuunnitelman
mukanaan tuoman suunnitelmallisuuden uskotaan parantavan yrityksen tuottavuutta ja lisdavan tu-

loksellisuutta.

Kaytantdon vietyna henkildstdsuunnitelma tukee henkiléston osaamista ja tyéhyvinvointia, joka hei-
jastuu myos yrityksen asiakastyytyvaisyyteen. Suunnitelman avulla pyritdan vaikuttamaan henkilds-
ton vaihtuvuuteen ja turvaamaan yrityksen pysyminen mukana alan kehityksessa. Tasa-
arvosuunnitelmalla halutaan taata henkildstdn tasa-arvoinen kohtelu tydpaikalla. Tasa-
arvosuunnittelun avulla voidaan seurata sukupuolten vélisen tasa-arvon ja palkkauksen kehittymista
tyopaikalla. Tydntekija haluaa kokea olevansa arvostettu ja toivoo palkitsemisen olevan oikea-
aikaista ja oikeudenmukaista. Arvostuksen kokeminen lisda tydntekijan innovatiivisuutta ja tuotan-

nollisuutta.
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2 HENKILOSTOJOHTAMINEN
Henkildstdjohtaminen on hakenut paikkaansa niin teorianmuodostuksessa kuin kaytannén johtamis-
tydssa seka jossain maarin myods vakiintunutta paikkaansa osana lilkkkeenjohtamista. Jatkuvan mie-
lenkiinnonkohteena ovat ndkemykset siitd, mita henkildstdjohtaminen oikeastaan on, mita sen tulisi
olla ja mika sen rooli on kokonaisjohtamisessa ja millaista osaamista vaaditaan sen tulokselliseen

hyddyntéamiseen. (Luoma 2006, 72).

Henkildstdjohtaminen maaritelldan varsinkin angloamerikkalaisessa kirjallisuudessa usein laajasti,
jolloin se kasittda kaiken henkilostdon liittyvan toiminnan yrityksessa. Talldin henkiléstdjohtaminen
jaetaan kolmeen paaalueeseen: henkilostévoimavarojen johtamiseen (human resource manage-
ment, HRM), tydeldamasuhteiden hoitamiseen (industrial relation, IR) sekd johtajuuteen ja esimies-
tydhon (leadership). Téaman maaritelman mukaan henkiléstéjohtaminen on kasitteena laajempi kuin
henkilostdvoimavarojen johtaminen, silla se sisdltaa kaiken sen toiminnan, joka liittyy tydnantaja-
puolen ja tydntekijapuolen valisten tyteldmanpelisaéntdjen kehittdmiseen seka ihmisten johtami-
seen. (Viitala 2013, 20-21.)

Luoman (2006, 72—73) mukaan henkiléstdjohtamisen ekstaktin maaritelman sijasta on kuvaavam-

paa tarkastella henkilostéjohtamisen keskeisia piirteitd. Naiden keskeistenpiirteiden yhtdaikainen to-
teutuminen tekee henkildstéjohtamisen ja samalla erottaa sen aikaisemmista tydvoiman johtamisen
kasitteistd. Naitd keskeisidpiirteita ovat muun muassa; henkildstéjohtamisen kaikkien osa alueiden

samanaikainen ja samansuuntainen hyddyntédminen; henkildston itseisarvon ndkeminen, tydntekijan
sitoutuminen tyénantajaansa; johdon ja henkildston valisten suhteiden korostaminen; aloitteellisuu-
den ja sitoutumisen korostuminen sekd henkiléstéjohtamisen nakeminen omana ammatillisena alu-
eenaan. Nama keskeisetpiirteet muovaavat henkiléstdéjohtamisesta hyvin idealistisen kuvan, ne vas-

taavat enemminkin kysymykseen mita henkiléstéjohtamisen tulisi olla.

Kauhanen (2006, 16) madrittelee henkildstdjohtamisen toiminnaksi, joka sisdltad henkildston han-
kintaa, motivointia, yllapitoa, kehittamista ja palkitsemista. Henkildstdjohtamisen tavoitteeksi han
kuvaa yrityksen kykya: olla houkutteleva tydpaikka, tydntekijoiden motivointi ja sitouttaminen yrityk-
sen toimintaan, hyvista suorituksista palkitseminen seka tyontekijoiden kehittdminen ja osaamisen

yllapitadminen hyvien tydsuoritusten turvaamiseksi.

Henkiléstéjohtaminen on tutkimus- ja johtamisalueena varsin nuori verrattuna moneen muuhun liik-
keenjohdon alueeseen, kuten strategiseen johtamiseen, taloushallintoon tai markkinointiin. N&in,
vaikka joidenkin tutkijoiden mielesta henkildstéjohtamisen juuret ovat 1900-luvun alussa. Varsinai-
sesti henkildstéjohtamiseen liittyvén keskustelun katsotaan alkaneen kansainvalisestikin vasta 1970-
ja 1980-lukujen vaihteessa. (Luoma 2006, 71-72).

Henkildstdjohtamisella on merkittéva vaikutus yrityksen liiketoimintastrategian toteutumisessa. Sik-
sipa sita voidaan pitaa yrityksen menestystekijana ja henkildstda on yritystoiminnan kivijalkana.

Henkildstdjohtamisen tehtdvana on turvata yrityksen kulloisiinkin tarpeisiin maaraltdan ja laadultaan
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riittdva henkildsto seka turvata yrityksen osaamisen riittdvyys ja jatkuva kehittyminen. (Viitala 2007,
9-10.)

2.1  Henkiléstojohtamisen ja erilaisten johtamistyylien kehittyminen

Nykyisen kaltaisen henkilstdjohtaminen juuret ovat 1800-luvun puolivalissa, jolloin teollisen vallan-
kumouksen seurauksena kohdattiin kouluttamattoman tyévoiman johtamisen ongelmia. Talléin teol-
toimintaan saanndllisyytta ja kuria. Samaanaikaan huomattiin tyontekijéiden hyvinvoinnin olevan te-
hokkaampi keino vaikuttaa tyon laatuun ja tehokkuuteen kuin uhkausten, rangaistusten ja rahapalk-
kiot. 1800-luvun lopulla suurimmissa yrityksissa alettiin huolehtia tyontekijoiden yleisesta hyvinvoin-
nista, esimerkiksi perustettiin tehdaskylia, joissa tyontekijat perheineen asuivat. Yrityksiin nimettiin

ensimmaisia vastuuhenkildistd, jotka padtydkseen huolehtivat tyéntekijéiden hyvinvoinnista. Heita

voidaan pitda henkildstbammattilaisten uranuurtajina. (Viitala 2013, 31).

Henkildstdvoimavarojen johtamiseen ovat vaikuttaneet osaltaan myds sodat. Ensimma&inen maail-
mansota, jolloin miesten ollessa rintamalla, ottivat naiset laajemmalti vastuuta ty6eldmassa. Naisten
noustua tyénjohdollisiin tehtdviin kiinnitettiin aiempaa enemman huomiota tydntekijéiden hyvinvoin-
tiin. Toisen maailmansodan aikaan teollisuutta kohtasi tyévoimapula. Talléin yrityksiin palkattiin hen-
kiloita, joiden tehtévana oli kehittda tydymparistda ja tyéta inhimillisemmaksi. Heitd kutsuttiin en-
simmaisen kerran henkildstdammattilaisiksi. Tuolloin 1940-luvulla henkildstétoiminnot olivat 1ahinna
tydsuhdeasioiden hoitamista ja hallinnointia. (Viitala 2013, 31-32). Téhén aikaan johtaminen oli tyy-

liltdan kaskyttavaa ja johtajilta odotettiin suurmiesmaisyytta seka arvovaltaa (Hyppdnen 2013, 33.)

1960- ja 1970-luvuilla kdskeva johtamistyyli alkoi vaistya kohdatessaan demokraattisen tyylin, jolloin
johtajat olivat kuin isshahmoja, huolehtivia patruunoja (Hyppanen 2013, 33.) Talléin henkildstdjoh-
taminen nousi kehittdmisen ja tutkimuksen kohteeksi. Henkildstévoimavarojen johtamisesta tuli oma
toimintonsa suurimmissa yrityksissa my®ds Suomessa. Tuolloin kehitettiin voimakkaasti tyéeldmaa
saatelevaa lainsdadantda. Henkildstdsuunnittelu yleistyi omana toimintonaan, joka oli aluksi Iahinna
maarallista tydvoimasuunnittelua. Suunnittelu oli rationaalista. Uskottiin, etta asioita voitiin ennustaa
ja kehityskulkue suunnitellusti. (Viitala 2013, 32-33).

1980-luvulla alkoi korostua tehokkuusajattelu. Henkiléstdsuunnitelmia laadittiin kolmella aikajanteel-
1a: lyhyelld, keskipitkalld ja pitkalla tahtaimelld. Henkiléstéjohtaminen alettiin nahda strategisena kil-
pailutekijana. (Viitala 2013, 33). Tana tehokkuusajattelun aikakautena puhuttiin tulosjohtamisesta ja
henkilostdsta yrityksen térkeimpéna voimavarana. Samaan aikaan korostui asiakkaiden merkitys en-
tisestdan ja laatujohtaminen alkoi tulla yrityksiin. (Hyppanen 2013, 26).

1990-luvulla henkiléstdjohtamisesta tuli entistéd selvemmin strateginen asia. Henkildstésuunnittelua
alettiin tehda strategiajaksojen mukaan ja tarkempia suunnitelmia vuodeksi kerrallaan. (Viitala 2013,
33). 1990-luvun alkupuolella johtamisessa suosittiin tiimeja ja tiimijohtamista, jotka korostivat itse-

ohjautuvuutta ja luottamusta. Tiimijohtaminen laajentui vahitellen yksikkorajat ylittavaksi prosessi-
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johtamiseksi. Vuosikymmenen loppupuolella tuli mukaan muutosjohtaminen, jossa etsitdan ratkaisu-

ja jatkuviin haasteisiin. (Hyppanen 2013, 26).

Nyt 2000-luvulla henkiléstéjohtaminen on ristiriitaisessa tilanteessa, henkilostda pidetadn yrityksen
tarkeimpana menestystekijana, mutta samanaikaisesti henkilostokustannukset tulisi minimoida.
Henkilostdvoimavaroilta odotetaan joustavuutta, siksi ostopalveluiden ja vuokratyévoiman kayttoa
on lisatty. Henkilostotydta on siirretty esimiehille ja henkilostolle itselleen, henkildstéosastoja on su-
pistettu ja henkilostotyota hankitaan ostopalveluina. (Viitala 2013, 33-34.) Hyppéanen (2013, 27) ku-
vaa tiukentuneiden tulostavoitteiden nostattavan rinnalleen myos eettisyyden. Tama nakyy vastuulli-
suuden korostumisena johtamisessa, monet asiat vaativat tulosten aikaansaamiseksi pidempaa seu-
rantaa kuin yhta tilikautta tai kvartaalia. Vastuullisuus on ymmarrysta asioiden valisista syy ja seura-

us-suhteista.

2.2 Henkildstdjohtamisen teoriat

Henkildstdjohtamisen laajaa tehtévakenttda on pyritty jasentdmaan erilaisten mallien avulla. Seu-
raavaksi esittelen muutaman niista: Ulrichin-, David Guestin-, Harvardin-, Michiganin seka Hendry ja

Pettigrewin-mallin.

Nykyisin ehka tunnetuin strategisen henkiléstéjohtamisen malli on Ulrichin-malli. Se on kehitetty
vuonna 1997 (kuvio 1). Siind pyritdan yhdistdmaan pitkdnaikavalin strategiset tavoitteet paivittai-
seen operatiiviseen johtamiseen. Samalla pyritdan yhdistamaan myos henkildstdjohtamisen prosessit
ja ihmisten vdlinen vuorovaikutus toisiinsa. Téman tavoitteena on varmistaa liiketoimintastrategian

edellyttdma osaamispohja ja yrityksen kilpailukyky myds jatkossa. (Juuti & Luoma 2013, 25.)
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PITKA TAHTAIN/
STRATEGINEN PAINOPISTE

Strategisten Muutoksen ja
henkilosto- uudistumisen

voimavarojen johtaminen

johtaminen
PROSESSIT IHMISET

Yritysten Henkiloston

perusrakenteiden ohjaus ja
johtaminen sitouttaminen

LYHYT TAHTAIN/
OPERATIIVINEN PAINOPISTE

KUVIO 1. Henkilstojohtamisen tehtavat kilpailukykyisen yrityksen kehittamisessa, Ulhrichin malli.
(Viitala 2013, 34).

Ulrichin malli jakaa henkildstdjohtamisen paatehtdvat neljaan alueeseen. Jaon perusteena toimivat
aikajanne ja toiminnan kohde. Aikajanne vaihtelee pitkanaikavalin strategisesta tarkastelusta lyhyen
tahtdimen operatiiviseen johtamiseen. Taman mukaan henkiléstdjohtamisessa tulee pystya huomi-
oimaan molemmat: paivittdisen toiminnan on tuettava strategisia tavoitteita. Toiminnan kohde vaih-
telee henkildstdjohtamisen toiminnoista ihmisiin. Henkildstdjohtamisen toimintoja on kehitettava ja
yllapidettava. Ndiden kahden ulottuvuuden avulla voidaan maaritelld henkildstojohtamisen nelja kes-
keista roolia: strateginen henkildstéjohtaminen, yrityksen infrafrukstuurin johtaminen, henkildstdn

ohjaus ja tukeminen seka uudistumisen ja muutoksen johtaminen. (Viitala 2013, 34-35.)

Ulrichin mukaan henkildstbammattilaisten tulee pystya tydskentelemadn seka operatiivisesti ettd

strategisesti ja pystyttava keskittymaan seka lyhyen ettd pitkan aikavalin tavoitteisiin. Ulrichin mu-
kaan henkilostbammattilaisten tehtavat sijoittuvat henkildéstoprosessien johtamisesta ihmisten joh-
tamiseen. Mallin mukaan henkiléstéjohtaminen sijoittuu selkedsti yrityksen strategian toteuttajan ja

strategisen kumppanin rooliin. (Juuti & Luoma 2013, 27.)

Guestin mallin pyrkimyksena oli parantaa niin yksilon kuin organisaation suorituskykya lisadmalla yh-
teensopivuutta henkildstotoimintojen valilla. Kuviossa 2 esitetty malli kuvaa hyvén henkildstdjohta-
misen monitasoisia vaikutuksia ja tuloksia. Mallin Idhtékohtana on henkildstéstrategia, josta kaikki
henkildstétoiminnot oli johdettu. (Viitala 2013, 36.)
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Guestin mukaan henkiléstdjohtamisen tulee olla johdonmukaista liiketoimintastrategiaan nahden.

Henkildstdjohtamisessa tulee huomioida toiminnan tavoite, onko pyrkimyksena innovatiivisuus, laatu

vai kustannusten leikkaaminen. Taman lisaksi sen tulee olla ehyt kokonaisuus, mika tarkoittaa etta

henkildstdn rekrytoimmin, kehittdmisen, palkitsemisen, tydn ja toimintojen suunnittelun, osallistami-

sen ja ty6turvallisuusasioiden tulee olla sopusoinnussa keskenaan. (Viitala 2013, 36).

Strategisen henkildstdjohtamisen syntyyn on keskeisesti vaikuttanut vuosina 1984 ja -85 Michiganin

yliopistossa ja Havardin Business Schoolissa julkaistu artikkeli ja opetusmateriaali. Ndiden pohjalta

syntyi Havardin malli (kuvio 3). Mallissa pyrittiin yhdistamaan henkildstéjohtamisen tutkimus organi-
saatiokayttdytymiseen ja tydmarkkinasuhteisiin liittyvien tutkimusten kanssa. Havardin malli oli en-

simmadinen henkildstdjohtamisen malli, jossa alettiin korostaa yrityksen inhimillisia voimavaroja sosi-

aalisena paaomana. (Juuti & Luoma 2013, 23.)
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KUVIO 3. Henkildstévoimavarojen johtaminen, Havardin malli (Viitala 2007, 26.)

Havardin malli huomio yrityksen ulkoiset tekijat, jotka vaikuttavat yrityksen henkildstdjohtamisen
muodostumiseen. Malli erittelee kuusi elementtia: tilannetekijat, sidosryhmien odotukset, henkilds-
topoliittiset valinnat, edellisistd johtuvat henkildstéon liittyvat tulokset, pitkdn aikajanteen seuraukset
sentyi systeemiteoreettiseksi malliksi, jossa yrityksen ulkoiset ja sisaiset tekijat kytkeytyvat toisiinsa.
Malli painottaakin, ettd henkiléstojohtamisessa tulisi johdon toimenpiteiden avulla pyrkid sovitta-
maan yksilén, organisaation ja yhteiskunnallinen taso toisiinsa. Tama mahdollistuu mallista osallis-
tumisen ja henkildéstévoimavarojen virtaamisen kautta. Henkildéstévoimavarojen virtaamisella tarkoi-
tetaan sita, etta yksilon tarpeet ja yrityksen odotukset yhdistetadn esimerkiksi rekrytoinnin, pereh-
dyttamisen ja koulutuksen seka henkilostdarviointien avulla. Henkildstén osallistumisen ja positiivi-
nen henkildstdvoimavarojen virtaus nakyy siten, etta henkildstd on motivoitunutta, sitoutunutta ja
hoitaa tyonsa hyvin. (Juuti & Luoma 2013, 24.)

Michiganin henkiléstéjohtamisen mallin (kuvio 4) pyrkimyksena oli liittda henkiléstéjohtaminen, or-
ganisaation strategia ja organisaationrakenne suotuisalla tavalla toisiinsa. Michiganin mallissa orga-
nisaation tulos oli kaikkien henkiléstéjohtamisen perustoimintojen yhteistulos. Perustoimintoja téssa
mallissa olivat henkildstdn valinta, suorituksen arviointi, palkitseminen seka toéiden, ihmisten ja orga-
nisaation kehittdminen. Mallissa painottuu suoritusjohtaminen, jota tuetaan jatkuvalla suorituksen
arvioinnilla, henkiléstévalinnoilla, palkitsemisella ja osaamisen kehittamiselld. (Juuti & Luoma 2013,
25.)

Palkitseminen

Suorituksen Tyonsuoritus/

Valinta
arviointi tulos

Kehittaminen

KUVIO 4. Michinganin henkildstéjohtamisen malli.

Hendryn ja Pettigrewin mallissa (kuvio 5) korostui sisdisen ja ulkoisen toimintaympariston vaikutuk-
set ja riippuvuudet yrityksen henkiléstéjohtamiseen. Mallin mukaan yrityksen ulkoinen toimintaym-
paristd, esimerkiksi kilpailuymparistd heijastuu yrityksen sisdiseen ymparistoén. Sisdiseen ymparis-

téon kuuluvat yrityksen rakenne, kulttuuri, teknologia ja aikaansaannokset. Sisdinen ymparisté puo-
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lestaan heijastuu liiketoimintastrategisiin valintoihin ja henkiléstéjohtamisen tilanteeseen. Liiketoi-
mintastrategia ja henkildstdjohtamisen tilanne heijastuvat henkildstdjohtamisen sisaltéon, sen pro-
sesseihin ja toimintamalleihin. Sisdinen toimintaymparistd, lilketoimintastrategia, henkildstovoimava-
rojen johtamisen ymparisto ja sen sisaltd vaikuttavat kaikki toisiinsa. Liiketoimintastrategia ja siina
onnistuminen heijastuvat takaisin ulkoiseen toimintaymparistdon, erityisesti kilpailuymparistéon. (Vii-
tala 2013, 38-39.)

Ulkoinen toimintaympdristo
Kilpailuymparistd
Poliittinen ja lainsdadanndllinen ympéristd
£ Teknologinen ympéristg

|

Sisdinen toimintaymparistd
Kulttuuri, rakenne, johtaminen, valta,
teknologia, likeidea

— ‘ S

Liiketoimintastrategian sisalto Henkildstdjohtamisen tilanne
Asemointi markkinoille Rooli
Strategiat ja keinot Tehtdvat
Tavoitteet Organisaatio

Henkildstéjohtamisen tulokset

\ Henkiléstdjohtamisen sisélto

Esim. rekrytointi,
palkitsemisjarjestelma

KUVIO 5. Henryn ja Pettigrewin malli henkildstdjohtamisesta (Viitala 2013, 38).

Henkildstdjohtamisen alalla ei ole olemassa yhta kattavaa teoriaa, joka liittdisi kaikki henkildstéjoh-
tamisen osatekijat yhdeksi kokonaisuudeksi ja kykenisi osoittamaan néiden valisia vaikutussuhteita.
Useimmat teoriat keskittyvat tarkastelemaan muutaman osatekijan valisia yhteyksia. Naiden edella
esitettyjen mallien liséksi on kirjallisuudesta erotettu niin sanottu "kova” ja “pehmeéd” henkiléstévoi-

mavarojen johtaminen.

Kova henkiléstévoimavarojen johtaminen korostaa henkiléstdn resurssiluonnetta ja rationaalista 1a-
hestymistapaa. Jossa korostuu liiketoimintastrategian ja henkildstostrategian valinen yhteys, tata
tarkastellaan erityisesti tehokkuus- ja kustannusndkékulmasta. Teoria perustuu ajatukseen, etta ih-
mista voidaan kannustimien ja kontrollin keinoin toimimaan tehokkaasti organisaation tavoitteiden
eteen. (Viitala 2013, 41.)

Pehmea henkildstévoimavarojen johtaminen korostaa henkildstén inhimillisté luonnetta. Henkildstd
nahdaan voimavarana. Hyvinvoivaa, sitoutunutta ja osaavaa henkildstoa pidetaankin liilketoiminnan
menestystekijana ja keskeisena kilpailuetuna. Tarkeana pidetdadn myos jatkuvaa kehittymistd, yhteis-
tyota ja sitoutumisen tukemista. Lahestymistavan mukaan tyontekijat ponnistelevat parhaiten orga-
nisaation menestyksen puolesta silloin, kun he saavat vapautta toteuttaa itseadn ja mahdollisuuden
vaikuttaa. (Viitala 2013, 41.)
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Kdytannossa kova ja pehmea henkiléstovoimavarojen johtaminen esiintyvat puhtaina vain harvoin.
Yleensa se sekoitus molempia, esimerkiksi organisaation ylin johto voivat ajatella kovan henkildsto-
johtamisen kehyksestd, kun taas organisaation henkildstéasiantuntijat voivat edustaa pehmeampia
arvoja. (Viitala 2013, 41-42.)

Naiden edella esitettyjen mallien ja teorioiden pohjalta saa kasityksen henkildstéjohtamisen kokonai-
suudesta. Kokonaisuus on laaja ja monisyinen, josta yhden yksikertaisen mallin tai teorian muodos-
taminen lienee lahes mahdottomuus. Toisaalta henkildstéjohtaminen on tutkimuksen kohteena nuo-
ri, joten uusia teorioita sen kuvaamiseksi vield syntynee. Henkildstojohtamiseen vaikuttaa erilaisten
teorioiden liséksi kulloinkin vallalla olevat ajankohtaiset havainnot ja uskomukset. Kéytdnndssa hen-
kilostdjohtaminen lienee naiden erilaisten teorioiden ja kdytdanndn kokemuksen sekoitus. Mika toi-

sessa organisaatiossa on hyvaksi todettu, ei valttdmatta toimi toisessa lainkaan.

2.3 Henkilostéjohtamisessa huomioitava lainsaadantd

Suomessa tyon tekeminen ja teettaminen ovat tarkkaan sdadeltyja, niitéd ohjaavat lainsaadanto ja
tydehtosopimusjarjestelma. Niiden tarkoituksena on edistaa oikeudenmukaisuutta ja kohtuullisuutta
seka turvata heikomman osapuolen asema tydeldmassd. Taman lisdksi ne turvaavat tydntekijdiden

hyvinvointia ja oikeusturvaa. (Viitala 2013, 25.)

Henkildstdjohtaminen edellyttda seka tyéehtosopimusten ettd tydsuhdetta sadtelevien lakien hyvaa
tuntemusta. Nama madaraykset ja ehdot tulee huomioida paivittaisissa henkiléstdétoiminnoissa. Henki-
|6stdammattilaiset ovat varsinkin pienissa ja keskisuurissa yrityksissa ainoa taho, joka vastaa tyon-
antajan osalta lakien ja ty6ehtojen mukaisesta henkil6std asioiden hoitamisesta. Tydntekijan apuna
ovat luottamusmiehet, jotka tuntevat varsin hyvin ajantasaisen lainsaddannon ja tydehtosopimuk-
sen, ammattiliittojen jarjestdman koulutuksen ansiosta. Suurissa yrityksissa tydskentelee usein hen-
kilostojuridiikkaan erikoistuneita henkildita. Lisaksi yritykset kayttdvat ostopalveluita, tydsuhdeasioi-

hin perehtyneiltd lakiasiaintoimistoilta tai yksityisilta juristeilta. (Viitala 2013, 340.)

Taman opinndytetydn kannalta keskeisempia ovat henkiléstosuunnitelman seka tasa-
arvosuunnitelman laadintaa ohjaava lainsaadantd. Naitd ovat laki yhteistoiminnasta yrityksissa, tasa-
arvolaki ja yhdenvertaisuuslaki. Laki yhteistoiminnasta yrityksissa maarittelee muun muassa henki-
|6stésuunnitelman keskeiset osa-alueet ja ohjaa sen laatimista. Tasa-arvosuunnitelman laadintaa oh-
jaa tasa-arvolaki ja yhdenvertaisuuslaki. Tasa-arvolain tehtavana on edistda miesten ja naisten valis-
ta tasa-arvoa tydelamassa. Yhdenvertaisuuslaki kieltad syrjinndn. Nama lait ovat tarkemmin esitel-

tyina seuraavissa alaluvuissa.

2.3.1 Laki yhteistoiminnasta yrityksissa

Suomessa on yhteistoimintalain ja henkildstén osallistamisjarjestelmien perusta ulottuu 1940-luvun

alkuun, jolloin tyémarkkinajarjestét loivat solmimallaan niin sanotulla tammikuun 1940 kihlauksella
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perustan nykyiselle tydehtosopimusjarjestelmalle ja sopimusmenettelylle. Ensimmainen yhteistoimin-
talaki on astunut voimaan Suomessa vuonna 1978. Taman jdlkeen lakia on muutettu useasti, viimei-

simpana niin sanottu uusi yhteistoimintalaki vuonna 2007. (Hietala & Kaivanto 2007,1-3.)

Laki yhteistoiminnasta yrityksissa tarkoituksena on lisata yrityksen ja sen henkildstdn valistéd vuoro-
vaikutuksellista yhteistoimintamenettelya, joka perustuu henkildstén oikea-aikaiseen ja riittdvaan tie-
toon yrityksen tilasta ja suunnitelmista. Tavoitteena on lisdtd henkiléstén mahdollisuuksia vaikuttaa
yrityksessa tehtdviin paatoksiin, jotka koskevat heidan ty6tdan, tydolojaan ja asemaansa yrityksessa.
Taman lisaksi lain tarkoituksena on tiivistaa henkildston, tydnantajan ja tydvoimaviranomaisten yh-

supistuessa. (Parnila 2012, 11.)

Hietalan ja Kaivannon mukaan (2007, 28-29) yhteistoiminnan keskeisené tavoitteena on tydnanta-
jan ja tydntekijdiden valisen vuorovaikutuksen kehittaminen seka henkilostéryhmien valisen yhteis-
tydn edistaminen. Yrityksen toiminta ja toimintaymparistd seka tuottavuus paranevat, kun yritykses-
sa vallitsee luottamus ja avoinilmapiiri. Yrityksien kilpailuedun saavuttaminen perustuu yha enem-
man tydntekijoiden osaamisen hyvéaksikayttdon ja luovuuteen. Tutkimusten mukaan henkiloston vai-

kutusmahdollisuudet parantavat yrityksen kilpailukykya.

Yhteistoimintalain tarkoituksena ei ole rajoittaa liilkkeenjohtovaltaa tai vaikeuttaa yritysten liiketoi-
mintapdatoksid, vaan korostaa neuvottelumenettelyn ja yksimielisyyteen pyrkimisen merkitysta yri-
tyksen tuloksen kannalta. Henkiloston nakemyksilla ja tietotaidolla on ratkaiseva merkitys yrityksen
menestyksessa. Taman osaamispadoman sailyttdminen yrityksessa on jokaiselle yritykselle tarkeaa.
(Hietala & Kaivanto 2007, 29.)

Lakia yhteistoiminnasta yrityksissa sovelletaan yrityksiin, muihin yhteisdihin ja saatiéihin riippumatta
siitéd onko niiden toiminta tarkoitettu voittoa tuottavaksi vai ei, kun niiden palveluksessa on vahin-
taan 20 tyontekijaa saannollisesti. Sadnndllisiksi tyontekijoiksi lasketaan myds osa-aikaiset tyonteki-
jat, mutta ei kuitenkaan tilapaisissa tehtavissa tai lyhyehkdissa kausiluonteisissa tydsuhteissa olevia
tyontekijoita. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa L 2007/334 § 2.) Konserneissa ja muissa yritysryh-
missa yhteistoimintalain soveltaminen maaraytyy kunkin yrityksen tyontekijamaaran mukaan eika

koko konsernin mukaan. (Parnila 2012, 12).

Yhteistoimintalain soveltamisen yrityskoon mukaan, lakia soveltavat yritykset jaetaan kahteen ryh-
maan: 20 — 29 tyontekijan yritykset ja 30 tyontekijan ja sitd suuremmat yritykset. 20 — 29 tyonteki-
jan yritykset eivat joudu noudattamaan kaikkia yhteistoimintalain saddoksia, kuten tydbhdnotossa
noudatettavien periaatteiden ja kdytdntdjen kasittely, vuokratydvoiman kayttéa koskeva jatkettu
neuvottelumenettely, yrityksen sisdista tiedottamista koskeva yhteistoimintamenettely, muuhun lain-
sdadantéon perustuvien suunnitelmien, periaatteiden ja kaytantdjen kasittely, tyésadntdjen, aloite-
toiminnan saantdjen ja tydsuhdeasuntojen jakamista koskeva kasittely ja niista sopiminen laissa tar-

koitetulla tavalla. Kuitenkin 20 — 29 tyontekijan yrityksissa on yhteistoimintamenettelyssa kasiteltava
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vuokratydntekijoiden kayttoa koskevat periaatteet ja lisdksi tyénantajaa koskee ilmoitusvelvollisuus

vuokratydvoiman kaytosta. (Hietala & Kaivanto 2007, 32.)

Yhteistoimintaneuvotteluissa on osallisena tyontekija, jota neuvoteltava asia koskee seka hanen
esimiehensa tai henkildstdryhman edustaja ja tydnantajan toimivaltainen edustaja. Henkildstéryh-
man edustaja on joko tydehtosopimuksen mukaan valittu luottamusmies tai luottamusvaltuutettu.
Mikali kasiteltava asia koskee tyontekijan turvallisuutta tai terveyttd osallistuu neuvotteluihin myds
tydsuojeluvaltuutettu. Yhteistoimintaneuvottelu aloitteen voi tehda tyénantaja tai henkiléstoryhman
edustaja. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa L 2007/334 § 7.)

Yhteistoimintaneuvotteluissa kasiteltdvia asioita ovat kaikki yrityksen toimintaa koskevat suunnitel-
mat ja paatokset, joilla on henkildstévaikutuksia. Tallaisia ovat muun muassa tyéhon ottoa koskevat
periaatteet, vuokratyévoiman kaytdsta sopiminen, henkiléstésuunnitelma ja koulutustavoitteet, tasa-
arvosuunnitelma, paihdeohjelma, kameravalvonnan kayttd, sahkdpostin ja tietoverkon kayton peri-
aatteet. Kaikki yrityksen toiminnan laajentamiseen tai supistamiseen tahtaavat suunnitelmat. (Laki
yhteistoiminnasta yrityksissa L 2007/334.)

Yhteistoimintalain mukaan tyénantajan on annettava henkildstéryhmien edustajille tietoa yrityksen
taloudellisesta tilanteesta ja henkiloston palkka- seka tydsuhdetiedot. Tama tarkoittaa, etta henkilos-
téryhman edustajan tulee saada nahtavakseen tilinpdatos ja selvitys taloudellisesta tilanteesta kaksi
kertaa tilikauden aikana. Henkiléstéryhman edustajalla on oikeus saada palkkatiedot edustamastaan
henkildstéryhmasta kerran vuodessa, mutta naissa ei tule kayda ilmi yksittdisen tydntekijan palkka-

tietojen. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa L 2007/334.)

Taloudellisesta tilanteesta tiedottamisen ja annettujen selvitysten on maara auttaa henkildstéa ym-
madrtamdan paremmin yrityksessa tehtdvia ratkaisuja. Annetuista tiedoista tulee kayda ilmi ainakin
yrityksen tuotannon, palvelu- tai muun toiminnan, tyéllisyyden, kannattavuuden ja kustannusraken-
teen kehitysndakymat. Tiedot tulee antaa sellaisessa muodossa, ettd henkiléstéryhmdn edustajat voi-
vat ymmartaa sen. Tydnantajan on tarvittaessa tarkennettava antamiaan tietoja henkildstéryhman
edustajan sita pyytdessa. (Parnila 2012, 25-26.)

Tydnantaja on velvollinen antamaan henkil6stéryhmien edustajalle tilastotietoja tydntekijoille makse-
tuista palkoista, jotta nama voivat seurata yrityksen palkkakehitysta. Annettu selvitys siséltda myds
madraaikaisille ja osa-aikaisille tyontekijoille maksetuista palkoista. Palkkatiedot luovutetaan vain ky-
seisen henkildstoryhmén edustajalle, esimerkiksi toimihenkil6t voivat saada vain toimihenkilita kos-
kevat palkkatiedot. Henkilostéryhmien edustajille luovutettavien palkkatietojen henkilésto- ja am-
mattiryhmittely tulee toteuttaa niin ettei kay ilmi yksittdisen tyontekijan palkkatiedot. Ryhman koos-
ta ei ole olemassa saanndksia, mutta voidaan sanoa, etta yksityisyyden turvaamiseksi heita tulisi olla
vahintaan viisi. (Parnila 2012, 27-28.)
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2.3.2 Laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta

Lain naisten ja miesten valisestd tasa-arvosta eli tasa-arvolain tarkoituksena on estaa sukupuolista
syrjintaa ja edistda naisten ja miesten valista tasa-arvoa seka ndin parantaa naisten asemaa tyoela-
massa. Lisaksi lain tarkoituksena on estaa sukupuoli-identiteettiin ja sukupuolisuuden ilmaisemiseen

liittyvaa syrjintad. (Laki naisten ja miesten valisestd tasa-arvosta L 1986/609).

Tasa-arvolaki on astunut voimaan Suomessa vuonna 1987, jonka jalkeen siihen on tehty useita
muutoksia. Viimeisin muutos on astunut voimaan vuoden 2015 alusta. Talléin tasa-arvolakiin sisally-
tettiin sukupuoli-identiteetin ja sukupuolen ilmaisuun perustuvan syrjinnan kiellot seka velvoite en-
naltaehkaistad tédllaista syrjintdad. Samalla tasa-arvosuunnitelmavelvoite laajennettiin peruskouluihin ja
tdsmennettiin tydnantajan tasa-arvosuunnitelmaa ja palkkakartoitusta koskevia saadoksia. Tasa-
arvolakia sovelletaan paasaantoisesti kaikessa yhteiskunnallisessa toiminnassa ja kaikilla elédman
osa-alueilla. Lakia ei kuitenkaan sovelleta perheenjasenten vdlisiin tai muutoin yksityiseldama piiriin

kuuluviin suhteisiin eikd uskonnolliseen toimintaan. (Sosiaali- ja terveysministerié 2015a, 8-9.)

Tasa-arvolaki koostuu kolmenlaisista saddoksistd: tasa-arvoa edistdvat saddokset, syrjinnan kielto
seka oikeussuojaa ja valvontaa koskevat saddodkset. Tasa-arvon edistémissaddokset koskevat viran-
omaisten, koulutuksen jarjestdjien ja tydnantajien velvollisuutta edistaa tasa-arvoa. Syrjinnan yleis-
kiellossa kielletdan sukupuoleen perustuva valitdn ja valiton syrjintd. Syrjintda on myds seksuaalinen
hairintad ja sukupuoleen perustuva hdirinta seka kasky tai ohje syrjia. Tasa-arvolain noudattamista
valvovat tasa-arvovaltuutettu seké yhdenvertaisuus- ja tasa-arvolautakunta. (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterié 20153, 8.)

Laki naisten ja miesten valisestd tasa-arvosta (L 1986/609 § 6) mukaan tydnantaja on velvollinen
edistdmadn tasa-arvoa tyoelamassa tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti. Tyonantajan tulee kehittad
toimintaansa ja tydtehtévia siten, etta niihin hakeutuisi niin miehia ettd naisia. Tyénantajan tulee
edistaa tydehtoja ja palkkausta seka tyduralla etenemista niin, ettd ne ovat yhtaldiset niin miehille

kuin naisille. Téma tarkoittaa toimenpiteena tasa-arvosuunnitelman laatimista.

Tasa-arvosuunnitelma tulee laatia tyénantajan, jonka palveluksessa on saannéllisesti vahintaan 30
tyontekijaa. Ty6nantajan tulee toteuttaa tasa-arvoa edistavat toimet vuosittain laadittavan, erityises-
ti palkkausta ja muita palvelusuhteen ehtoja koskevan tasa-arvosuunnitelman mukaisesti. (Laki nais-
ten ja miesten valisesta tasa-arvosta L 1986/609 § 6a.) Tasa-arvosuunnitelma voidaan yhdistaa
osaksi henkildsto- tai koulutussuunnitelmaa tai tydsuojelun toimintaohjelmaa tai laatia omaksi suun-
nitelmakseen. Tasa-arvosuunnitelma tulee tehda vahintaan joka toinen vuosi, mikali tasa-
arvosuunnitelma tehddan joka vuosi, voidaan paikallisesti sopia siihen liitettdavan palkkakartoitus joka

kolmas vuosi. (Tasa-arvovaltuutettu 2015a.)

Laki naisten ja miesten valisestd tasa-arvosta kieltda sukupuoleen perustuvan valittéman ja valillisen
syrjinnan. Valittdmalla syrjinndlla tarkoitetaan sita, ettd naisten ja miesten asettamista eriarvoiseen

asemaan sukupuolen perusteella tai eri asemaan asettamista raskaudesta ja synnytyksesta johtuvis-
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ta syista. Valillista syrjintaa on eri asemaan asettaminen naennaisesti sukupuolineutraalin saadoksen
perusteella, joka voi johtaa epdedulliseen asemaan sukupuolen perusteella tai eri asemaan asetta-
mista vanhemmuuden tai perheenhuoltovelvollisuuden perusteella. (Laki naisten ja miesten valisesta
tasa-arvosta L 1986/609 § 7.)

Tasa-arvolaissa on myds syrjinnan erityiskieltoja, jotka taydentdvat syrjinnan yleiskieltoa, ne maarit-
televat syrjivdan menettelyn tydelamassa, oppilaitoksissa, etujarjestbissa seka tavaroiden ja palvelui-
den tarjonnassa. Ty6nantajan ja oppilaitoksen on annettava pyynnosta kirjallinen selvitys menette-
lystdan tallaista syrjintaa epailevalle. Syrjinta tydeldamassa voidaan katsoa aiheutuvan viiden eri teki-
jan perusteella, joita ovat syrjinta tydhdnotossa, syrjintd raskauden ja perhevapaiden perusteella,
syrjinta palkkauksessa ja muissa tydsuhde eduissa, syrjintd johtamisessa, tydtehtdvien jakamisessa
ja tybolojen jarjestdmisessa seka syrjinta tydsuhteen irtisanomisessa, purkamisessa ja lomautuksissa

(Sosiaali- ja terveysministerié 2015a, 27-31).

Syrjinnan erityiskieltojen rikkomisesta on mahdollista saada hyvitys. Hyvitysta koetusta syrjinnasta
vaaditaan karajaoikeuteen nostetulla kanteella. Hyvitys on maksettava, vaikka syrjinnasta ei olisi
seurannut syrijitylle taloudellista vahinkoa, sillé se katsotaan korvaukseksi syrjinnan aiheuttamasta
loukkauksesta. Hyvitys maaratadn tuomioistuimessa, siina otetaan huomioon syrjinnan laatu, laajuus
ja kestoaika. Hyvityksena maksettavan korvaukset ovat tuntuvia, silla niiden on ajateltu nain ohjaa-
van syrjintda kokeneita vetoamaan oikeuksiinsa ja varoittava, jotta ennalta ehkaisisi syrjintda. Hyvi-
tys on vahintdan 3470 euroa ja enimmaismadrasta ei ole sdadetty. Hyvityksen maksaa se, joka on

rikkonut syrjinnan kieltoa. (Sosiaali- ja terveysministerié 2015a, 37-38.)

2.3.3 Yhdenvertaisuuslaki

Uusi yhdenvertaisuuslaki on astunut voimaan vuoden 2015 alusta. Lain tarkoituksena on edistaa yh-
denvertaisuutta ja ehkaista syrjintda seka vahvistaa syrjityn oikeusturvaa. Lakia sovelletaan kaik-
keen julkiseen ja yksityiseen toimintaan, poislukien perhe- ja yksityiselaman piiriin seka uskonnon-
harjoittamiseen kuuluva toiminta. Yhdenvertaisuuslaki velvoittaa viranomaisia, koulutuksen jarjesta-
jia ja tybnantajia edistamaan yhdenvertaisuutta. (Yhdenvertaisuuslaki L 2014/1325 § 1,2, 5-7.)

Yhdenvertaisuuslaki kieltaa syrjinnan etnisilld perusteilla, ian, kansallisen alkuperan, kansalaisuuden,
kielen, uskonnon tai vakaumuksen, mielipiteen, terveydentilan, vammaisuuden ja sukupuolisen
suuntautumisen seka muun henkildén liittyvan syyn perusteella (Yhdenvertaisuuslaki L 2014/1325 §
8). Kiellettya on seka valiton etta valillinen syrjinta, mukaan lukien hairintd, kohtuullisten mukautus-
ten epdaminen seka ohje tai kdsky syrjia. Vastatoimiin ryhtyminen on my®és kiellettya eli henkildén,
joka ryhtyy tai osallistuu toimiin yhdenvertaisuuden turvaamiseksi, saa joutua epdedullisen kohtelun

tai seuraamusten kohteeksi. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2015.)

Ty0Osyrjinnasta on kysymys, kun tyéntekijdiden kohtelu on eriarvoista jollakin yhdenvertaisuuslaissa
kielletylld perusteella. Katso syrjinnan perusteet tarkemmin edellisestd kappaleesta. Syrjinta on kiel-

lettya ty6honottotilanteessa, tyon teon aikana ja tydsuhteen paattyessa. Tybnantaja voi syyllistya



19 (58)

syrjintaan tydpaikkailmoittelussa. Tama tarkoittaa, etta tydpaikkailmoitukseen on laitettu sellaisia
vaatimuksia tai toiveita, joilla ei ole merkitysta tehtdvan hoitamisen kannalta. (Tydsuojeluhallinto
2015.)

Yhdenvertaisuuslain mukaan tyénantajan on tarvittaessa ryhdyttava kohtuullisiin toimiin vammaisen
henkilon tydbhén padsemiseksi ja tydssa selviytymiseksi seka tyduralla etenemiseksi. Vammaista
tyonhakijaa ei saa syrjayttaa silla perusteella, ettda hanen valitseminen edellyttda tyénantajalta toi-
mia, joita voidaan pitda kohtuullisena tyonantajan taloudellinen asema huomioon ottaen. Eli suurelta
ja menestyvalta yritykseltd edellytetdan suurempia jarjestelyita kuin pieneltd perheyritykselta. Vaa-
dittavat toimenpiteet voivat liittyd tydymparistédn, tydvalineisiin tai tydn jarjestelyihin. (Yhdenvertai-
suuslaki L2014/1325 § 15; Tydsuojeluhallinto 2015.)

Yhdenvertaisuuslain (L 2014/1325 § 7) mukaan ty6nantajan, jonka palveluksessa on saannéllisesti
vahintaan 30 henkil6d, on laadittava suunnitelma tarvittavista toimenpiteista yhdenvertaisuuden
edistdmiseksi. Taman lisaksi edistamistoimia ja niiden vaikuttavuutta on kasiteltava henkildston tai
heidan edustajien kanssa. Tydsuojeluvaltuutetulla, luottamusmiehelld, luottamusvaltuutetulla tai
muulla henkiléstén edustajalla on oikeus saada pyydettaessa tydnantajalta selvitys toimenpiteistd,

joihin tydnantaja on ryhtynyt yhdenvertaisuuden edistamiseksi.

Syrjinnan tai vastatoiminen kohteeksi joutuneella on oikeus saada hyvitys. Asianomistajan on vaadit-
tava hyvitysta kardjaoikeuteen nostettavalla kanteella kahden vuoden kuluessa syrijivasta tai vasta-
toimien kiellon vastaisesta menettelysta. Tyohdnottotilanteessa syrjdytetyksi tulleen tyénhakijan on
kuitenkin nostettava kanne viimeistdan vuoden kuluessa valintapaattksesta. (Tyo- ja elinkeinominis-
terié 2015.)
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3 HENKILOSTOSTRATEGIA
Strategia kasite on yksi vanhimpia johtamisen kasitteitd. Se tulee kreikankielen sanasta "strategos”,
joka tarkoittaa johtamisen taitoa. Strategiakasitteen historia on sotateoriassa, jossa sotapaallikot
ovat laatineet strategioita sodan voittamiseksi. Kuitenkin tdman paivan liikkeenjohtamisessa kaytetyt
strategiateoriat ovat varsin uusia, ovat syntyneet viimeisen 50 vuoden kuluessa. (Kamensky
2008;13, 16.)

Strategia on suunnitelma joukosta toimintoja, joiden avulla tavoiteltuun visioon aiotaan paasta. Stra-
tegiat voidaan jakaa kolmeen tasoon eli yritysstrategiaan, liiketoimintastrategiaan ja operatiivisiin
strategioihin. Yritysstrategiassa maaritelladn yrityksen liiketoiminnan kentta, missa halutaan olla mu-
kana. Liiketoimintastrategiassa maaritelldan, miten yritys varmistaa menestymisensa valituilla mark-
kinoilla. Operatiivisten strategioiden tehtavana on tukea liiketoimintastrategian toteutumista. Opera-
tiivisia strategioita ovat esimerkiksi henkilostostrategia, markkinointistrategia ja tuotantostrategia.
(Viitala 2007, 61.)

Henkilstostrategia tehtavana on osaltaan mahdollistaa liiketoimintastrategian onnistumisen. Siing
arvioidaan liiketoimintastrategian pohjalta tarvittavaa osaamista, henkiléstén maaraa ja rakennetta
muutaman vuoden aikajénteelld sekd sitd, miten ndmé aiotaan varmistaa (Osterberg 2005, 20.)
Henkildstdjohtamisen paémaarana on pyrkia yrityksen visiota kohti. Kiintopisteeksi voidaan laatia
henkildstovisio, joka madrittelee minkalaisten henkildstévoimavarojen ja osaamisen varassa liiketoi-

mintavisio tullaan saavuttamaan. (Viitala 2007, 61-62.)

Henkildstostrategian keskeisia osa-alueita ovat osaamisen kehittdminen, henkiléstén hankinta, ta-
voitteiden maarittely ja arviointi, palkitseminen, motivaatiosta ja sitouttamisesta huolehtiminen, hy-
vinvointiasiat ja johtamisen kehittdminen. Naiden lisaksi useissa henkildstostrategioissa otetaan kan-
taa erilaisuuden johtamiseen ja yhteiskuntavastuun kantamiseen, erityisesti henkildstonakdkulmasta.
(Viitala 2007, 62.) Henkilostostrategiaa toteutetaan henkildstopolitiikan avulla, naitéd ovat muun mu-
assa rekrytointi-, kehittdmis-, palkka- ja tiedotuspolitiikka (Osterberg 2005, 21). Henkildstdpolitiikka
tehdaan strategiaa lyhyemmalle aikavalille, talldin asioita tarkastellaan noin yhden vuoden aikatdh-
taimelld. Henkildstdpolitiikka maarittelee kaytédnndn toiminnan, vastuut ja aikataulun, jolla strategiaa
toteutetaan. (Viitala 2007, 62.)

3.1 Henkilostdsuunnittelu

Suunnittelu tarkoittaa tulevaisuuden ennakointia ja siihen varautumista. Henkiléstdsuunnittelulla tar-
koitetaan kaikkia niita toimia, joiden avulla yritys varmistaa liiketoiminnan toteuttamisen tulevaisuu-
dessa. Henkildstésuunnittelun avulla yritys voi varmistua siita, etta silla on tarpeeksi motivoituneita
osaajia my0s tulevaisuudessa ja varmistaa ndin yrityksen jatkuvan kehittymisen ja uudistumisen.
Yritystoiminnan laajentamiseen, supistamiseen tai kehittamiseen liittyvat suunnitelmat heijastuvat
tavalla tai toisella myds henkildstoon. (Viitala 2007, 50.) Henkildstésuunnittelu on pitkan ja lyhyen
aikajanteen henkildston madran, rakenteen ja laadun muutosten ennakointia, niihin liittyvaa kustan-

nussuunnittelua ja tiedon valittdmista rekrytoinnista ja kehittamisesta vastaaville henkiléille. Suunnit-
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telun perustana toimii liilketoimintastrategia seka siihen liittyvat tavoitteet ja tarpeet. (Viitala 2006,
233.)

Kaikki organisaatiot tarvitsevat henkildostod, jotta ne voisivat menestyd. Henkildston
tehokkuus ja menestyminen rijppuu oleellisesti siité, ettd oikeat henkilot ovat oikeissa
tehtavissa oikeaan afikaan ja oikealla palkkatasolla. Témda vaatii kaikissa organisaati-

oissa jonkinasteista henkilostosuunnittelua. (Kauhanen 2006, 35.)

Henkildstdjohtamisen osa-alueena henkildstosuunnittelu on yksi laiminlyédyimpia. Yrityksissa usein

suunnitellaan huolellisesti tulevaisuuden ndakymia markkinoilla, kuten uusia tuotteita ja palveluita se-
ka kohderyhmia tai erilaisia investointeja. Naissa suunnitelmissa paaasiallisena tarkastelun kohteena
onkin se mita aiotaan tehda. Kun henkiléstosuunnittelun ndkékulmasta taytyisi miettid, minkalainen

henkildstd vaaditaan suunnitelmien toteuttamiseksi. (Viitala 2006, 233.)

Henkildstdsuunnittelun tavoitteena on tarkastella yrityksen tydvoiman tarvetta ja tarjontaa. Henki-
|6stoon liittyva tarpeen arviointi on osoittautunut vaikeammaksi kuin materiaali tai laitteistojen tar-
peen arviointi. Yritykset pohjaavat tulevan toimintansa suunnittelun ja budjettinsa suhdanne-
ennusteisiin seka palvelu- ja tuotemarkkinoilta saamiinsa ennustetietoihin. Naiden suunnitelmien
pohjalta voidaan lahted arvioimaan kokonaishenkilostotarvetta. Henkilostotarpeeseen vaikuttavat
myds henkiléston vaihtuvuus, sairauspoissaolot ja elakdityminen, ndiden ennakointi on huomatta-

vasti haastavampaa. (Kauhanen 2006, 35.)

Henkiléstdsuunnittelun haasteena on erityisesti taman paivan liiketoiminnan nopeasyklisyys. Tama
usein estaa pitkajanteisen ja suunnitelmallisen etenemisen, vaan usein henkildstoon liittyvat toimen-
piteet joudutaan tekemaan Kkiireellisesti. Kuitenkin tulisi pyrkida ennakoivaan johtamiseen, silld reak-
tiivisen johtamisen osalta ongelmalliseksi nousevat lisdantynyt epaonnistumisen riski ja korkeat kus-
tannukset. (Viitala 2013, 74).

Henkildstdsuunnittelussa on siirrytty suunnitelmalliseen etenemistapaan, vaikka siihen liittyvé epa-
varmuus tiedostetaan. Se on nahty paremmaksi vaihtoehdoksi kuin eteneminen, siten etta reagoi-
daan jo tapahtumassa olevaan. Henkiléstosuunnittelun toteutuksessa nayttéytyy edelleen vahvana
rationaalinen lahestymistapa. Tama tarkoittaa sitd, ettd henkiléstosuunnitelma johdetaan liiketoimin-
tastrategiasta ja suunnittelussa edetaén kohti henkiléstda koskevia yksityiskohtaisempia suunnitel-
mia. Suunnittelu pohjaa ajatukseen, jonka mukaan liiketoimintastrategia on mahdollista suunnitella
ja saada toteutumaan johdon paatoksilla. Lisaksi oletetaan, ettd liiketoimintastrategian toteuttami-
seen tarvittavat henkiléstdvoimavarat voidaan suunnitella ja varautua jo ennakolta. Rationaalisen
ajattelutavan mukaisessa henkildstosuunnittelussa korostuu henkildstékustannusten hallinta, joka
edellyttda henkildstdn oikea-aikaista sijoittelua ja kustannustehokasta hyddyntamista. (Viitala 2013,
61.)
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KUVIO 6. Henkildstdsuunnitteluprosessi mukaillen (Viitala 2013, 61).

Ylla olevassa kuviossa (kuvio 6) kuvataan rationaalisen henkiléstosuunnittelun malli. Suunnittelussa
on nelja vaihetta. Ensimmainen vaihe sisdltaa tilannekartoituksen tekemisen: muodostetaan kuva
yrityksen nykytilasta ja tulevaisuudesta. Tilannekartoitus tehdaan yrityksen strategian ja suunnitel-
mien pohjalta. Tarkoituksena on luoda kuva yrityksen nykyisisté henkiléstévoimavaroista seka arvi-
oida tulevaa henkilostétarvetta. Toisessa vaiheessa laaditaan ennuste yrityksen henkildstévoimava-
rojen kehittymisesta tulevaisuudessa ja maaritelldan mita strategia vaatii toteutuakseen henkiléstol-
ta. Seuraavaksi laaditaan suunnitelma, kuinka suunnitellut henkiléstévoimavarojen muutokset toteu-
tetaan. Suunnitelma tarjoaa ratkaisuja henkildstévoimavaroissa todettujen puutteiden ratkaisemi-
seksi. Sen on hyva sisaltad myos toteutuksen vastuuttaminen ja yksil6idé suunnitelman toteuttami-
selle tarvittavat resurssit. Lopuksi tulee suunnitelmien toteuttaminen ja tulosten arviointi. Suunni-
telmien toteuttamista ohjataan erilaisten henkiléstétoimintojen avulla. Tarvittaessa suunnitelmia

muokataan tai suunnataan uudelleen. (Viitala 2013, 62.)

3.2 Henkilostdsuunnitelma

Laki yhteistoiminnasta yrityksissa maarittelee yrityksissa laadittavaksi henkiléstésuunnitelman ja
koulutustavoitteet vuosittain. Tassa tulee kasitella tyontekijoiden ammatillista osaamista ja siina ta-
pahtuvista muutoksista ja ndiden syista seka tahan arvioon perustuvat vuosittaiset koulutustavoit-
teet henkiléstoryhmittdin. Koulutussuunnitelma voidaan sisallyttaa osaksi henkildstosuunnitelmaa.
(Laki yhteistoiminnasta yrityksissa L 2007/334 § 16.)
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Suunnitelman tarkoituksena on kuvata yrityksen henkilostétilanne laatimishetkella ja tehda arvio sii-
na tapahtuvista muutoksista seuraavan vuoden aikana ja niiden vaikutuksista koulutus- ja osaamis-
tarpeisiin. Suunnitelma on laadittava kerran kunnolla, jonka jélkeen sita voidaan vuosittain tayden-
taa. Henkiléstosuunnitelman laadinta on jatkuvaprosessi ja sita tarkistetaan saanndllisesti. Suunni-
telmaan on tehtévi tarvittavat muutokset myds henkildstén viahentdmisen yhteydessa. (Aimala,
Rautiainen & Hollmén 2007, 89.)

Yhteistoimintalaissa esitetdan vahimmaisvaatimukset henkilostosuunnitelmalla ja koulutustavoitteille,
jotka ovat samat kaikissa yrityksissa riippumatta yrityksen koosta. Suunnitelman sisalté voi vaihdella
runsaasti yrityksesta riippuen. Tahan vaikuttavat yrityksen koko ja kdytettévissa olevat voimavarat.
Lain esitdissa on kannanotto, jonka mukaan erityisesti pienten alle 30 tydntekijén yrityksien henki-
I6stdsuunnitelmalta ja koulutustavoitteilta ei vaadita samanlaista laajuutta kuin suuremmissa yrityk-
sissa. Henkiléstosuunnitelman ja koulutustavoitteiden laatiminen alle 30 tydntekijan yrityksessa,
suunnitelma voidaan kasitelld koko henkildstdlle jarjestettavdssa yhteisessa tilaisuudessa. Yhteinen
tilaisuus tulee jarjestad niin, ettd mahdollisimman moni padsee siihen osallistumaan. Yksittaisten
tyontekijdiden poissaolo ei esté henkildstdsuunnitelman ja koulutustavoitteiden kasittelemista ja
vahvistamista. (Skurnik-Jarvinen 2013, 27-33.)

Henkildstdsuunnitelmassa on Yhteistoiminta yrityksissa lain (2007/334) vaatimusten mukaan kasitel-
tava ja paivitettava vuosittain. Kesken vuoden tapahtuvaa kasittelya laki ei edellytd muulloin kuin ir-
tisanomisneuvotteluiden yhteydessd, vaikka suunnitelmassa mainituissa asioissa tapahtuisikin muu-
toksia. Suunnitelman muuttaminen kesken vuoden edellyttaa yhteistoimintamenettelya. Paivittdmis-
velvollisuus koskee irtisanomistilanteita taloudellisin ja tuotannollisin irtisanomisperustein. Tydnanta-
jan tulee tydvoiman vahentamista koskevien yhteistoimintaneuvottelujen loppupuolella selvitettava
irtisanomisten vaikutukset jdljelle jadvan henkilston tehtdviin ja koulutustarpeisiin. Mikali muutos-
tarve ilmenee, tulee henkildstdsuunnitelma ja koulutustarpeet muuttaa sen mukaisiksi. Henkilékoh-
taisilla perusteilla tapahtuvat irtisanomiset eivat edellyta muutoksia henkildstosuunnitelmaan ja kou-
lutustavoitteisiin. (Parnila 2012, 37; Skurnik-Jarvinen 2013, 33-34.)

Suunnitteluvelvoitteella pyritddn varautumaan tuleviin muutoksiin siten, ettd yrityksen tydntekijéilla
on mahdollisuus vaikuttaa ja varautua tuleviin muutoksiin mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.
Henkildstdsuunnitelmassa ja koulutustavoitteessa yritystoiminnan muutokset ovat ennusteita, jotka

vasta konkretisoituessaan muodostavat neuvotteluvelvoitteen. (Parnila 2012, 35.)

Henkildstdsuunnitelma ja koulutustavoitteet ovat nimensa mukaan suunnitelmia, niiden toteuttami-
seen ei liity sitovia velvoitteita eika ndin ollen tydnantaja riko lakia ellei kaikissa asioissa menettele
suunnitelman mukaisesti. Suunnitelman ei-sitovasta luonteestaan huolimatta suunnitelman ja siina
asetettujen tavoitteiden tulee olla niin realistisia, etta ne voidaan saavuttaa. Téma antaa tyontekijoil-
le viestin henkildstéasioiden hyvasta hoitamisesta ja ndin parantaa tydviihtyvyytta. Henkildstdsuun-

nitelma voi sisaltdad myos sitovasti sovittuja asioita, talldin tydnantaja ei voi tata yksipuolisesti lahtea
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muuttamaan. Esimerkki tallaisesta voisi olla sovittu koulutus, johon on sovittu sisalté seka ajankoh-

ta, voidaan puhua jo sitovasta sopimuksesta. (Skurnik-Jarvinen 2013, 28.)

3.3 Henkilostdsuunnitelman sisalto

Laki yhteistoiminnasta yrityksissa (L2007/334 § 16) madrittelee henkiléstosuunnitelman vahimmais-
sisallén. Sen mukaan siina tulee kasitella henkildstdon rakennetta ja maaraa seka siind odotettavissa
olevia muutoksia tulevan vuoden aikana. Suunnitelmassa tulee tarkastella yrityksessa kaytossa ole-
via erilasia tydsuhdemuotoja, kuten maaraaikaisuuksia seka niiden kayton yleisia periaatteita yrityk-
sessd. Erityistd huomiota suunnitelmassa tulee kiinnittaa keinoihin, joilla pyritdan yllapitdmaan
ikadntyvien henkildiden tytkykya ja tydttdmyysuhan alaisten henkildiden tydmarkkinakelpoisuutta.
Suunnitelmaan tulee sisallyttda arvio koko henkildston osaamisesta ja ammatillisen osaamisen vaa-
timuksissa tapahtuvista muutoksista ja ndiden syista seka tahén arvioon perustuva vuosittainen
suunnitelma henkildstoryhmittdin tai muutoin tarkoituksenmukaisesti ryhmiteltyna. Edelld mainittu-

jen liséksi suunnitelmien toteuttaminen ja seurantamenettelyt.

Henkiléstdsuunnitelman tulee sisaltaa nykytilan kartoittamisen lisaksi ennakoitavissa olevat muutok-
set. Nama ennakoitavat muutokset perustuvat tydnantajan arvioon sellaisista seuraavan vuoden
muutoksista, joilla on vaikutuksia henkilostdon. Yhteistoimintalain hallituksen esityksen mukaan tas-
sa yhteydessa tulee kasitella henkildstokysymyksid, jotka aiheutuvat muun muassa seuraavista asi-
oista; yrityksen tai sen osan lopettaminen, siirtdminen toiselle paikkakunnalle taikka sen toiminnan
laajentaminen tai supistaminen; kone- ja laitehankinnat; palvelutuotannon tai tuotevalikoiman muu-
tokset ja muut vastaavat yritystoiminnan muutokset, tyon jarjestelyt tai ulkopuolisen tyévoiman

kayttd. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2014, 15.)

Henkilstdsuunnitelmassa tulee yhteistoimintalain mukaan kayda ilmi yrityksen henkildston rakenne
ja maara seka arvio niiden kehittymisestéd seuraavan vuoden aikana (Laki yhteistoiminnasta yrityk-
sessd L 2007/334 § 16). Laki ei tarkemmin madrittele, mita henkiloston maaralla ja rakenteella tar-
koitetaan. Henkildstdn rakenteen ja maaran jaottelu onkin tarkoituksenmukaista tehda yrityksen tar-
hin ja ylempiin toimihenkilGihin. Jaotteluperuste voi olla myds ammattiryhmittdinen. (Skurnik-
Jérvinen 2013, 29.)

Tybntekijéiden jaottelussa on perusteltua selvittaa ikdjakauma, koska yhteistoimintalain mukaan
henkildstdsuunnitelmassa tulee kiinnittaa erityista huomiota ikadntyvien tyontekijdiden erityistarpei-
siin. Sita voidaan pitda lahtokohtana mietittdessa ikaantyvien tyontekijdiden erityistarpeita yritykses-
sd. Sukupuolijakauman ottaminen osaksi henkildstésuunnitelmaa on perusteltua lahinna silloin, kun

tasa-arvosuunnitelma siséllytetddn osaksi henkilostosuunnitelmaa. (Aimala ym. 2007, 91.)

Laki yhteistoiminnasta yrityksissa (L 2007/334 § 16) mukaan henkildstdsuunnitelmassa tulee kiinnit-
tda huomiota ikaantyvien tyontekijoiden erityistarpeisiin, tyon ja perhe-eldman tasapainottamista

edistaviin keinoihin ja mahdollisuuksiin, osatydkykyisten henkildiden tydllistdamisen periaatteisiin seka
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joustaviin ty6aikajarjestelyihin. Yhteistoimintalaissa on erikseen mainittu ikdantyvien tydntekijoiden
tarpeiden huomioiminen, tdman velvoitteen tayttamiseksi on myods henkildston maaran ja rakenteen
arvioinnissa otettu erikseen huomioon ikaantyneet tyontekijat. Taman tarkoituksena on saada ikaan-
tyneet tyontekijat jatkamaan tyoelamdssd mahdollisimman pitkdan. Ikadntyvien tyontekijdiden
osaaminen perustuu usein tydssa opittuun, mika tulee huomioida erityisesti koulutustavoitteita mie-
tittdessa. (Parnila 2012, 36.)

Ikdantyneiden tyontekijoiden erityistarpeiden huomioiminen henkildstdsuunnitelmassa on tarkeaa,
jotta ikdantyneet pysyisivat pidempaan tydelamassa. Ikadntyneiden tyoéntekijéiden osaaminen poh-
jautuu nuorempia tyontekijoité useammin tydssa opittuun, tahan liittyy niin koulutuksellinen kuin
tyonjarjestyksellinenkin nakdkulma. (Parnila 2012, 36.) Ikaéntyneen tydntekijan tydssa jatkamisen
tukemiseksi voidaan miettia osa-aikaeldkkeelle siirtymista tai muutoin lyhennettya tydaikaa seka ty6-
tehtavien keventamisen mahdollisuutta. Nailla tyéajan lyhentamisilla tavoitellaan tyéntekijan pysy-
mista pidempaan tydeldamassa. Naita asioita on hyva kasitella osana henkildstosuunnitelmaa ja kou-
lutustavoitteita, vaikka erityista lakisaateista velvollisuutta tydnantajalle ei ole tyajan lyhentédmi-
seen. Yksittaisen tydntekijan kohdalla lyhennetyn tydnajan mahdollisuudet mietitdan ja sovitetaan

erikseen, huomioiden kuitenkin tydntekijdiden tasapuolinen kohtelu. (Skurnik-Jarvinen 2013, 31.)

Yhteistoiminta yrityksissa lain mukaan myds tyon ja perhe-eldman yhteensovittamiseen tulee kiinnit-
taa erityistd huomiota henkildstésuunnitelmassa ja koulutustavoitteissa. Laki ei kuitenkaan maaritte-
le, milla keinoilla téma tulisi tehda. Henkildstosuunnitelmassa voidaan mainita lakisaateiset perheva-
paaoikeudet ja niihin liittyvat palkkaedut, joko tydehtosopimuksen tai yrityksen kdytannén mukaises-
ti. Taman lisdksi voidaan mainita mahdollisuudet erilaisin tydjdrjestelyin helpottaa tyodn ja perhe-
eldman yhteensovittamista, kuten etatyon tai lyhennetyn ty6ajan mahdollisuutta. (Parnila 2012, 36.)
Tyo6n ja perhe-elaman yhteensovittaminen voidaan jattaa laajemmin kasiteltavaksi tasa-
arvosuunnitelmassa, mikali tallainen laaditaan yrityksessa erikseen. Talldin tulee kiinnittda huomiota
yrityksen asenneilmapiiriin perhevapaita kohtaan tai muutoin ty6n ja perhe-elédmén yhdistamista
kohtaan. Mikdli on havaittavissa negatiivista suhtautumista, tulee siihen kiinnittad huomiota myoés

suunnitelmatasolla. (Skurnik-Jarvinen 2013, 31.)

Henkildstdsuunnitelmassa tulee yhteistoimintalain mukaan kasitelld erilaisten tyésuhdemuotojen, ku-
ten osa-aikaiset ja maaraaikaiset tyontekijat, kayton yleiset periaatteet yrityksessa. Tydsuhdemuo-
doilla tarkoitetaan tassa yhteydessa myds erilaisia tydn tekemisen muotoja, kuten esimerkiksi etaty6
ja e-tyo tietoverkoissa. Tassa yhteydessa tulee kasitelld myds yrityksen yleiset periaatteet tyénteki-
joiden mahdollisuudesta lyhennettyyn tybaikaan tai osa-aikaeldakkeeseen. (Hietala & Kaivanto 2007,
73.)

Vahimmaisvaatimusten mukaan henkildstdsuunnitelmassa ja koulutustavoitteissa on oltava arvio
henkilostdn ammatillisesta osaamisesta ja siina tapahtuvista muutoksista seka niiden syista. Taman
lisaksi tulee esittaa arvioon perustuvat koulutustavoitteet henkildstéryhmittdin tulevalle vuodelle.
Koulutustavoitteilla tarkoitetaan tyéntekijén tdydennys-, jatko- tai uudelleenkoulutuksen tarpeita.

Koulutustavoitteista tulisi esittda toteuttamissuunnitelmat vuosittain. Koulutustavoitteissa on kyse
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kollektiivisesta arviosta ja tavoitteista, ei yksittaisen tydntekijan henkilékohtaisista tavoitteista. Kuten
jo aikaisemminkin todettu tulee muistaa suunnitelman ja sopimuksen ero, laki ei edellyta ettd suun-
nitelmassa vahvistettaisiin henkiléstélle sen enempaa kollektiivisia kuin henkilékohtaistakaan koulu-

tusta, mutta jos ndin on tehty, on silla tydnantajaa sitova vaikutus. (Parnila 2012, 35.)

Suunnitteluvelvoite ei mydskaan tarkoita, etta tyénantajan tulisi suunnitelmaan kirjata miten han tu-
lee tyon teon jarjestamaan seuraavan vuoden aikana, vaan yleisten periaatteiden vahvistamista eri-
laisten tydsuhdemuotojen saannénmukaisesta kdyttamisesta. Kaytanndssa tilanteet ratkaistaan ta-

kohtelua. (Skurnik-Jarvinen 2013, 32.)

Taman lisaksi yhteistoimintalain mukaan vuokratyontekijoiden ja alihankinnan kaytosta yrityksessa
tulee sopia erikseen. Naihin liittyvat yleiset periaatteet voidaan kasitelld osana henkiléstdsuunnitel-
maa ja koulutustavoitteita. Laki ei kuitenkaan tdhan edellytd, vaan vuokratydvoimaa ja alihankintaa

koskevat omat yhteistoimintalain sdaddkset. (Parnila 2012, 37.)

Henkildstdsuunnitelman ja koulutustavoitteiden seurantaa edellytetdan laissa. Laissa ei kuitenkaan
sen tarkemmin maaritelld, kuinka se tulee toteuttaa. Kuitenkin hallituksen esityksessa todetaan, etta
edellisen vuoden tavoitteiden toteutumisen seuranta on osa henkiléstésuunnitelman laadintaproses-
sia. Edellisen vuoden suunnitelmaa tarkasteltaessa tulee kriittisesti arvioida onko tavoitteiden toteu-
tumattomuuden taustalta I6ydettavissa toteutumista estavia tekijoitd, vai sen takia etteivat asetetut
tavoitteet ole olleet yritykselle tarkoituksenmukaisia. Mikali arvioitaessa huomataan, ettei jokin tavoi-
te ole toteutunut, ei kyseessa ole rikkomus, silld henkildstosuunnitelma ja koulutustavoitteet ovat

nimensa mukaan suunnitelmia. (Skurnik-Jarvinen 2013, 33.)

Tavoitteiden toteutumisen seuranta ja mahdollisten toteutumisen esteiden kartoittaminen luovat
erinomaisen pohjan seuraavan vuoden suunnitelman laatimiselle. Hallituksen esityksen mukaan vuo-
sittaisen suunnitelman kasittelyn yhteydessa tulisi samalla kasitelld tavat, joilla suunnitelman ja ta-

voitteiden seuranta tapahtuvat. (Skurnik-Jarvinen 2013, 33.)

3.4 Tasa-arvosuunnitelma osana henkilostosuunnitelmaa

Tasa-arvolain mukaan tyonantajilla on velvollisuus edistaa tasa-arvoa tyéelamassa suunnitelmallises-
ti ja tavoitteellisesti. Tasa-arvon edistamisvelvollisuus koskee seka julkisia etta yksityisia tydnantajia
koosta ja toimialasta riippumatta. Tyontekijan kokemus tasa-arvoista ja oikeudenmukaista kohtelus-

ta lisddvat motivaatiota ja tydhyvinvointia. (Sosiaali- ja terveysministerid 2015a, 16.)

Kyseessa on niin sanottu aktiivinen velvollisuus, jota ei poista esimerkiksi tydntekijéiden vastustava
asenne. Kuitenkin edistamisvelvollisuuden toteuttamisessa huomioidaan tyénantajan kaytettavissa
olevat voimavarat ja muut asiaan vaikuttavat tekijat. Naditd ovat yrityksen koko, taloudellinen tilanne
ja myos tydvoiman tarjonta sekda ammattitaito. Tasa-arvon edistamisvelvollisuus tulee pitad mielessa

kaikissa tilanteissa ja sen tulisi ilmentya Iapi koko yrityksen.
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TyOnantajan tulee tasa-arvolain mukaan edistda tasa-arvoa seuraavilla keinoilla (Skurnik-Jarvinen
2013, 43), eli:
- toimia siten, etta avoinna oleviin tehtaviin hakeutuisi seka miehia ettad naisia
- edistaa tasapuolista sijoittautumista eri tehtdviin ja tarjota yhtaldiset mahdollisuudet
uralla etenemiseen
- edistaa tasa-arvoisia tydehtoja, erityisesti palkkauksessa
- kehittaa tydoloja naisille ja miehille sopiviksi
- helpottaa tydelaman ja perhe-eldman yhteensovittamista
- edistaa tydelaman ja perhe-eldman yhteensovittamista kiinnittdmalla huomiota
etenkin tyojarjestelyihin

- pyrkia ennakolta ehkdisemaan sukupuoleen perustuvaa syrjintaa.

Tybnantajan tulee laatia tasa-arvosuunnitelma vahintdan joka toinen vuosi, mikali hanella on saan-
nollisesti vahintadn 30 tydntekijaa. Siina tulee kasitella erityisesti palkkausta sekd muita tyésuhteen
ehtoja, sen mukaan toteutetaan tasa-arvoa edistavat toimet. Tasa-arvosuunnitelma voidaan sisallyt-
taa osaksi henkildéstésuunnitelmaa ja koulutustavoitteita tai tydsuojelun toimintaohjelmaa. (Laki
naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta L 1986/609). Tasa-arvosuunnitelma on yrityskohtainen
suunnitelma. Konsernissa voidaan laatia puiteluonteinen tasa-arvosuunnitelma konsernitasolla, mut-
ta yksityiskohtaisempina eri yrityksissa. Samoin isossa yrityksessa voi olla yhteinen tasa-
arvosuunnitelma, jota tdydennetdan yksikkd tai osastokohtaisin suunnitelmin. (Skurnik-Jarvinen
2013, 44.)

Tasa-arvosuunnitelma on laadittava yhteistydssa henkildston edustajien kanssa, kuten luottamus-
mies, luottamusvaltuutettu ja tydsuojeluvaltuutettu. Henkildstolld on oltava riittavat osallistumis- ja
vaikuttamismahdollisuudet suunnitelmaa laadittaessa. Tydnantajan tulee antaa henkilostdn edustajil-
le riittévat tiedot ja mahdollisuus kayttaa tydaikaa suunnitelman tekoon osallistumiseksi. Suunnitel-
masta ja sen paivittdmisesta tulee tiedottaa henkilostolle. (Tasa-arvovaltuutettu 2015a.) Jos suunni-
telma on laadittu osaksi henkiléstésuunnitelmaa ja koulutustavoitteita on se kasiteltdva ja hyvaksyt-
tava yhteistoiminnan hengessé ennen toimeenpanoa (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa 2007/334 §
16). Mikali tasa-arvosuunnitelma on laadittu omana suunnitelmanaan, ei sitd tarvitse kasitelld yhteis-

toimintamenettelyssa (Skurnik-Jarvinen 2013, 43).

Laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta (L 1986/609) madrittaa tasa-arvosuunnitelman va-
himmaissisallon. Sen tulee sisaltaa selvitys naisten ja miesten sijoittumisesta eri tehtaviin seka kar-
toituksen palkoista ja palkkaeroista. Suunnitelmassa tulee selvita tasa-arvon edistéamiseksi ja palkal-
lisen tasa-arvon saavuttamiseksi suunnitellut toimenpiteet. Naiden lisdksi suunnitelmassa tulee kasi-
tella aikaisemman tasa-arvosuunnitelmaan liittyvien toimenpiteiden toteutuminen ja tulokset. Palk-
kakartoitus voidaan sopia paikallisesti tehtavdksi joka kolmas vuosi, jos suunnitelma muutoin paivite-
tdan vuosittain. Palkkakartoituksen avulla selvitetaan, ettei tydpaikalla samaa tydta tekevan naisen

ja miehen palkassa ole perusteetonta eroa. Naiden laissa maaritettyjen vahimmaisvaatimusten lisak-
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si tasa-arvosuunnitelmassa voidaan yrityksen erityisolosuhteiden mukaan kasitella myds muita asioi-

ta.

Tasa-arvosuunnitelman tulee perustua tydpaikan tasa-arvo tilanteen selvittamiseen. Koska tasa-
arvosuunnitelmaan sisallytetaan sellaisia toimenpiteitd, jotka kunkin tydpaikan tilanteen ja olosuh-
teiden kohdalta ovat tarkeitd tasa-arvon edistamiseksi. Tasa-arvo tilanteesta tehdyn selvityksen tu-
lee sisaltda erittely naisten ja miesten sijoittumisesta eri tehtaviin seka kartoitus naisten ja miesten
tehtavien luokituksesta, palkoista ja palkkaeroista. Tasa-arvolaki edellyttaa tasa-arvosuunnitelman
sisaltavan palkkakartoituksen. Tasa-arvo selvityksen ei tulisi kohdistua yksistdan palkkaukseen, vaan
siind voi kasitelld esimerkiksi hakumenettelyyn, sukupuolten tyénjakoon, uralla etenemiseen, tyo-
olosuhteisiin, henkildstokoulutukseen, osallistumiseen tyéryhmatydskentelyyn, tydn ja perheen yh-
teensovittamismahdollisuuksiin kuten perhevapaiden kayttdon ja niitd tukeviin tydjarjestelyihin, tyo-
ilmapiiriin seka seksuaalisen ja sukupuolisen hairinnan esiintymiseen. Naiden lisdksi voi tarkastella

tasa-arvoa koskeviin asenteita ja johtamista seka tydsuojelua. (Tasa-arvovaltuutettu 2015a.)

Palkkakartoituksen tekeminen on ollut pakollinen osa tasa-arvosuunnittelua vuodesta 2005, jota
tdsmennettiin vuoden 2015 alusta. Tama tarkennus korostaa ajatusta siitd, ettei samaa tai samanar-
voista tyota tekevien naisten ja miesten valilla ole tarpeetonta palkkaeroa. (Tasa-arvovaltuutettu
2015a.) Parnila (2012, 40) tiivistaa palkkakartoituksen tarkoituksen seuraavasti: Palkkakartoituksen
tarkoituksena on selvittéd, kohdellaanko naisia ja miehid palkkauksessa tasa-arvoisesti ja kohdel-

laanko yhtéd vaativia toité yhdenvertaisella tavalla.

Palkkakartoituksen piiriin kuuluvat kaikki tydnantajan palveluksessa olevat henkiléstoryhmat ja kaikki
tyontekijat. Mika tarkoittaa, etta palkkakartoituksen piiriin kuuluvat niin jarjestdytyneet kuin jarjes-
taytymattomatkin tydntekijat, palkanmaksutavasta riippumatta seka kuukausi- etta tuntipalkkaiset
tyontekijat ja osa-aikaiset sekd madraaikaiset tydntekijat. Vuokratydntekijoiden palkankartoittaminen

kuuluu tyévoiman vuokrausta harjoittavalle yritykselle. (Tasa-arvovaltuutettu 2015a.)

Palkkakartoituksen palkkojen tarkastelun ja vertaamisen pohjana tulee olla tietyin ehdoin muodoste-
tut ryhmat. Ryhmat voidaan jakaa joko vaativuus- tai tehtdvaryhmittdin. Palkkatietojen luokittelussa
voidaan kayttaa yrityksessa jo kaytéssa olevaa luokitusta. (Parnila 2012, 41.) Kuitenkaan Iahtékoh-
taisesti ei pideta riittdvana koko henkildstén tasolla tapahtuvaa naisten ja miesten palkkojen vertai-

lua (Tasa-arvovaltuutettu 2015a).

Tasa-arvoisuus palkkauksessa tarkoittaa naisten ja miesten tasa-arvoista kohtelua niin samaa ty6ta
tekevien tydryhmien sisdlla kuin samanarvoista tydta tekevien tydryhmien valilla. Tydpaikoilla tulee
muodostaa kasitys siitd, mitka tyot ovat yhta vaativia eli samanarvoisia. Apuna on suositeltavaa
kayttaa tehtavien vaativuuden arviointijarjestelmad, vaikka tasa-arvolaki ei sita edellyta. Tasa-
arvolain esitéiden mukaan huomiota téita vertaillessa tulisi kiinnittaa tyétehtavien laatuun ja sisal-
toon seka tydoloihin, joissa tyd suoritetaan. Usein kaytettyja vaativuuskriteereitd ovat osaaminen,

vastuu, kuormitus ja tydolot. (Tasa-arvovaltuutettu 2015a.) Palkkavertailua tulisi pyrkia ottamaan
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mahdollisuuksien mukaan huomioon erilaiset palkan osat, kuten peruspalkka ja provisiopalkka
(Skurnik-Jarvinen 2013,48).

Mikali palkkakartoituksessa ilmenee, ettd naisten ja miesten keskiarvopalkoissa on eroa, tulee syyt
naihin analysoida. Jos palkka erolle ei pystyta esittamaan hyvaksyttavaa syyta, tulee tydnantajan
ryhtyd asianmukaisiin toimiin palkkaeron poistamiseksi. (Parnila 2012, 41.) Palkkaeroille hyvaksytta-
via syita ovat: erilaiset palkanlisat, kuten tehdyt ty6tunnit tai henkilékohtainen suoritus, tehtavien
vaativuuden erot, tyontekijoiden koulutus seka tyokokemus ja ammattitaito, tydntekijan kyvyt ja

osaaminen, tydn tulokset ja tydvoiman saatavuus (tydmarkkinaperuste) (Skurnik-Jarvinen 2013, 48).

Tasa-arvosuunnitelmaan kirjataan tarpeelliset toimenpiteet tasa-arvon edistémiseksi ja palkkaukselli-
sen tasa-arvon toteuttamiseksi. Toimenpiteiden tulee olla mahdollisimman konkreettisia seka toteu-

tettavissa ja seurattavissa olevia, joilla vahvistetaan ty6paikan tasa-arvotilannetta tehdyn kartoituk-

sen pohjalta. Toiminiteita tulisi laatia osa-alueittain muun muassa tydéhonotto, ty6- ja perhe-eldman

yhteensovittaminen, tydilmapiiri ja sukupuolijakauman tasapainottaminen. (Parnila 2012, 41.) Tasa-

arvosuunnitelmaan kirjattujen toimenpiteiden tulisi olla vastuutettu esimiestasolla, mika osaltaan

varmistaisi toimenpiteiden toteutumista (Skurnik-Jarvinen 2013, 51).

Tasa-arvosuunnitelmassa tulee kasitelld my6s suunnitelman seurantaa ja paivittamista koskevat asi-
at, joka siséltda arvion edellisen vuoden suunnitelman toimenpiteiden toteutumisesta ja toteuttami-
sen tuloksista. Arvioita kdytetaan seka seuraavan vuoden suunnitelman pohjana ettd suunnitelman
seurannan toteutumisessa. Vuosittainen suunnitelman arviointi ja paivittdminen muodostavat jatku-
van tasa-arvosuunnitteluprosessin, joka on osa tehokasta tasa-arvon kehittamisty6ta. (Skurnik-
Jarvinen 2013, 51.) Tavoitteiden toteutumista tulisi seurata osa-alueittain siten, ettd seurannassa tu-

lisi esille selkeasti tavoitteiden toteutuminen ja niiden toteutumista estavat tekijat (Parnila 2012, 42).

Tasa-arvovaltuutetun mielestd edelleen tasa-arvosuunnitelmien suurin kompastuskivi oli se, etta
niistd puuttui konkreettisuus. Konkreettisuuden liséamiseksi tasa-arvovaltuutettu kehottaakin ennak-
koluulottomasti selvittdmaan tasa-arvon tilaa tydpaikoilla. Tahan han kehottaa kdyttamaan esimer-
kiksi ilmaiseksi verkosta saatavilla olevaa kyselytyOkalua www.tasa-arvokysely.fi. Kysely tarkoitukse-
na on selvittad henkilbkunnan kasitysta tasa-arvon tilasta tydpaikalla. (Tasa-arvovaltuutettu 2015b,
16.)
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4 HENKILOSTOSUUNNITELMAN OSA-ALUEET

Henkildstdsuunnitelman sisalléstd muodostettiin nelja erillista osa-aluetta. Samat nelja osa-aluetta
on l0ydettavissa yritykselle laaditusta henkildstosuunnitelmasta. Kohdassa 4.1 Osaavan tydvoiman
varmistaminen luvussa kasitelldan henkiléstén hankintaan, osaamisen varmistamiseen ja palkitsemi-
seen liittyvia asioita. Seuraavana kohdassa 4.2 Hyvinvoiva henkildsto perehdytdan tarkemmin tyohy-
vinvointiin, tydterveyteen ja tydsuojeluun. Kohdassa 4.3 Johtamisen ndkdaloja tarkastellaan johta-
juutta ja esimiestyota. Viimeisend kohtana tulee Tasa-arvo tyOpaikalla, jossa kasitelldan tasa-
arvosuunnitelmaan liittyvat asiat. Tarkkaa jakoa eri osa-alueiden kohdalla on vaikea maaritelld, kos-

ka henkiléstojohtaminen on moniulotteinen kokonaisuus, jossa asiat linkittyvat toisiinsa.

4.1 Osaavan tyévoiman varmistaminen

Henkilostohankinta

Yrityksen henkiléstéhankinnalla eli rekrytoinnilla tarkoitetaan kaikkia niitéd toimenpiteita, joilla yritys
saa palvelukseensa tarvitsemansa henkilét. Henkildstdhankinta jaetaan sisdiseen ja ulkoiseen han-
kintaan. Siséinen hankinta tarkoittaa, etta yrityksen sisaltd valitaan henkild avoinna olevaan tehta-
vaan. Ulkoisella hankinnalla tarkoitetaan tilannetta, jossa avoinna oleva tehtava taytetaan yrityksen
ulkopuolelta tulevalla henkildlla. (Kauhanen 2010a, 70.) Rekrytointiin tyypillisesti paadytéan tyonte-
kijan irtisanoutuessa tai toiminnan laajentuessa, jolloin nykyiselld henkiléstomaaralla ei selvita li-
saantyneestd tydmaarasta. Nykyaan entisté useammin rekrytoinnin taustalla on tilanne, jossa yritys
tarvitsee uudenlaista osaamista, jonka hankkiminen henkildstén kehittdmisen keinoin ei ole mahdol-

lista tai tarpeeksi nopeaa. (Viitala 2013, 98.)

Rekrytointi on vaativa tehtava. Yrityksen kannalta rekrytoinnilla on pitkdaikaisia vaikutuksia yrityksen
imagolle, asiakkaille ja valitulle tyontekijélle itselleen. Rekrytoinnissa onnistuakseen tulee rekrytointi
ja sen jalkeinen perehdyttaminen tehda huolella ja ammattitaidolla. Onnistuessaan rekrytointipro-
sessi tuo yritykseen positiivista kehitysvoimaa ja osaltaan parantaa toiminnan laatua. Onnistunut
rekrytointi vaikuttaa myonteisesti tydnantajakuvaan, mikd puolestaan helpottaa tulevaisuudessa
osaavan henkildstdn saamista. (Hyppanen 2013, 197.) Tyénantajakuvasta ja sen merkityksesté on
paljon puhuttu viime aikoina. Ty®nantajakuvalla tarkoitetaan yrityksen nykyisten tyontekijoiden ja
mahdollisten tyénhakijoiden kuvaa yrityksesta. Positiivisen tydnantajakuvan omaava yritys on veto-
voimainen, joka pystyy pitémaan nykyisen henkilésténsa ja houkuttelemaan uusia tydntekijoita. Kil-
pailun jatkuvasti kiristyessa osaavasta tyovoimasta, hyvan tyénantajakuvan omaavat yritykset saa-
vatkin parhaat tydntekijat ja usein vield kohtuullisella palkalla. (Kauhanen 2010a, 69.) Tydnantaja-
kuvaa tulisi kehittda aktiivisesti, keskeisin keino sen kehittédmiseen on henkiléstévoimavarojen joh-
tamisen kehittdminen (Viitala 2013, 103).

Rekrytointi on itsessaan kallis investointi, arviolta yhden henkilén rekrytointi maksaa 25 000 -
70 000 euroa. Tama sisaltaa ulkoisia ja sisaisia kustannuksia. Ulkoiset kustannukset muodostuvat
kdytetyistda menetelmista ja ostetuista palveluista. Sisdiset kustannukset muodostuvat rekrytointiin ja

perehdytykseen kaytetysta tydajasta seka tydsuhteen alkuajan palkkakustannuksista. Jos laskel-
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maan huomioidaan mahdollisesti menetetyt tulot tydn tuottavuudessa, summa kasvaa huomattavas-
ti. (Hyppanen 2013, 197.) Epdonnistunut rekrytointi tulee yritykselle kalliiksi ja sen vaikutuksista voi-
vat karsia pitkdan niin yritys kuin asiakkaat ja tydntekija itsekin (Viitala 2013, 98).

Elinkeinoelaman keskusliiton julkaiseman suhdannebarometrin (2015a) mukaan Itd-Suomen teolli-
suuden ja rakentamisen suhdannendakymat ovat kokomaan keskiarvoa heikommat. Tilauskanta on
pysynyt heikkona, viimeisin saldoluku oli -37. Henkilokuntaa yrityksissa on vahennetty vuoden en-
simmaisella neljannekselld. Tyontekijamaara pienentynee edelleen kesan aikana, huomioiden kausi-
tekijat. Kuitenkin 13 prosenttia vastanneista yrityksista ilmoittaa, heilld olevan pulaa ammattitaitoi-

sesta tydvoimasta. (Pohjois-Savon liitto 2015a.)

Huhtikuun lopussa 2015 Pohjois-Savossa oli tyéttdmia tyénhakijoita, mukaan lukien henkilokohtai-
sesti ilmoittautuneet lomautetut 15 573, joista lomautettujen osuus oli 1 801. Tall6in tydttémyysas-
teeksi muodostui 13,7 %. Yla-Savossa laskennallinen tyévoima oli 24 827. Tyottdmyysaste Yla-
Savossa oli 15 prosenttia. Tyottdmia tydnhakijoita oli 3 725, joista miehia 2 312. Tydéttomista tyén-
hakijoista alle 25-vuotiaita oli 454 ja yli 65-vuotiaita 1 696. Ty6ttdmyys lisaantyi edelliseen vuoteen
verrattuna kaikissa ikaryhmissa. Avoimia tydpaikkoja oli huhtikuun 2015 lopussa TE-keskuksessa

1 807, mika oli 11,8 % enemman kuin edellisvuonna. (Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus 2015;
1, 4.) Kokonaisuudessa Pohjois-Savon ty6ttémyyden kehitys oli valtakunnallista keskiarvoa parem-
paa vuonna 2014. Hyva kehitys nakyi tydllisyysasteen paranemisena nousten 67,2 prosenttiin, jossa
nousua 0,1 prosenttiyksikkd. Koko maan tyéllisyysaste oli 68,3 prosenttia, joka oli laskussa 0,2 pro-
senttiyksikkda. (Pohjois-Savon liitto 2015b, 20.)

Osaamisen varmistaminen

Osaaminen on moninainen kasite, joka tulee maaritelld osaamisen johtamisen onnistumiseksi. Yri-
tyksessa tulee olla yhtendinen kasitys osaamisesta. Henkilostdlla on erilaista osaamista, yksilén
osaaminen onkin yrityksen osaamisen perusta, mutta kokonaisuutena se on enemman. (Hyppdnen
2013, 107.) Yksildon osaaminen muodostaa koko yrityksen osaamisen Iahtékohdan, ehdon ja on rat-
kaiseva tekija. Kaikki osaaminen yritykseen tulee ihmisten kautta. Osaamisen johtamisessa onkin ky-
se siita, kuinka yksilén oppiminen ja osaaminen kytketdan yrityksen tavoitteisiin ja paamaariin. (Vii-
tala 2013, 170.) Osaamista on kuvattu niin sanotun osaamisenkaden avulla. Sormet kuvaavat yksi-
I6n tietoa, taitoa, tahtoa, kokemuksia ja kontakteja. Tieto koostuu opinnoista, tutkinnoista ja asian-
tuntijuudesta. Taidot ovat kaytéanndn taitoa, elémantaitoja ja sosiaalisia taitoja. Kokemukset synty-
vat eletysta elamasta esimerkiksi tydsta ja harrastuksista. Kontaktit kuvaavat yksilon verkostoja ja
vuorovaikutustaitoja. Tahto muodostuu yksildn kiinnostuksista, asenteista ja tavoitteista. Kam-
menosa kuvaa yksilon persoonallisia ominaisuuksia: motivaatiota, oppimishalua ja — kykya seka
henkildkohtaisia taitoja. (Hyppanen 2013, 107-108.)

Osaaminen on yksi yrityksen kilpailutekija. Kilpailukyky muodostuu yrityksessa ennen kaikkea siita,
mita osataan ja miten sita osataan hyddyntad seka kuinka nopeasti kyetdaan oppimaan uutta. (Viitala

2013, 170). Yrityksen menestyminen tulevaisuudessa pohjautuu paljolti henkilston osaamiseen,
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osaamisen hyddyntamiseen ja kehittamiseen seka kykyyn hankkia uutta osaamista. Yrityksen on jat-
kuvasti uudistuttava ja kehityttéva vastatakseen kovenevan kilpailun haasteisiin. Jotta tama toteu-
tuu, tulee koko henkildstén, niin johdon, esimiesten kuin tydntekijdiden jatkuvasta osaamisen ja
toimintatapojen kehittamisesta huolehtia. (Hyppanen 2013, 107.) Henkiloston kehittdminen on kes-
keinen osa yrityksen osaamisen varmistamisessa, vaikka se ei kata koko johtamisen osaamisen alu-
etta. Perinteisesti henkildston kehittdmisen on ajateltu koostuvan tyétehtavien tehostamisesta, muu-
tosten toteuttamisen mahdollistamisesta ja tukemisesta, laadun parantamisesta, luovuuden ja inno-

vatiivisuuden tukemisesta seka yksilén osaamisen parantumisesta. (Viitala 2006, 254.)

Henkildstdn kehittamisen eri muotoja jasentelyn perusteena voidaan pitaa sita kohdistuvatko ne en-
sisijaisesti yksilon osaamisen kehittdmiseen vai kollektiivisen osaamistason nostamiseen ja sen mu-
kaan, tapahtuuko kehittaminen kiintedssa yhteydessa tydhon vai sen ulkopuolella. Yksilén osaami-
sen kehittdmisen muotoja ovat muun muassa perehdyttéminen, tyoénkierto, tutorointi, mentorointi,
kehityskeskustelut, tydnohjaus, toiminnassa oppiminen ja koulutus seka omaehtoinen opiskelu.
Ryhmatason kehittdmisen muotoja sen sijaan ovat muun muassa palaverit, tiimi- ja tyéryhméatyds-
kentely, kehittamisprojektit, kokeilut ja hyvistd kdytanndista oppiminen seka vierailut ja opintokdyn-
nit. (Viitala 2006, 261-262.)

Perehdyttamisen tavoitteena on, etta uusi tydntekija padsee mahdollisimman nopeasti kiinni tehok-
kaaseen tydntekoon. Kuitenkin perehdyttamisen tulee olla riittédvan pitka, silla kukaan ei pysty
omaksumaan suurta maaraa tietoa kerralla. Perehdyttaminen alkaa jo tyéhonottovaiheessa, jolloin
kaikille valintamenettelyyn osallistuneille annetaan tietoa yrityksesté ja tydstd, joka toimii samalla
yrityskuvamarkkinointina niin valitulle kuin muillekin hakijoille. Valinnan jalkeen, varsinaisen ty6hoén
tulon jélkeen uusi tydntekija perehdytetdan yrityksen tavoitteisiin ja toimintatapaan seka yrityksen
markkinoihin ja tulevaisuuden nakymiin. Taman jalkeen tutustutetaan tydyhteis6on ja tiloihin, jarjes-
telmiin ja tydyhteison kaytantoihin. Perehdyttamisen ydin on itse tydhén perehtyminen, mihin liitty-
en selvitetddn menetelmat, koneet, jarjestelmat, materiaali- ja informaatiovirrat, hairidtilanteet seka
tyoturvallisuus. (Viitala 2013, 193.)

Kehityskeskustelut osaamisen kehittdmisen muotona rantautuivat Suomeen 1980-luvun alussa. Siitd
Iahtien niitd on pyritty kdynnistdmaan suomalaisissa yrityksissa, mutta siitd huolimatta niiden kayt-
tdéonotosta ei ole tullut menestystarinaa. Silla esimiehilta kysyttdessa, 80 prosenttia kokee yritykses-
saan kaytavan hyvia kehityskeskusteluja saannéllisesti. Tydntekijéilta kysyttdessa vastaava luku on
vain 40 prosenttia ja vield harvempi heistd koki hyétyvansa keskusteluista. (Lindholm, Pajunen &
Salminen 2012, 15.) Kehityskeskustelulla tarkoitetaan esimiehen ja hdnen alaisensa valistd ennalta
sovittua seké suunniteltua keskustelua, jolla on tietty pdamaara, systematiikka ja saanndllisyys (Vii-
tala 2006, 267).

Kehityskeskustelussa on tarkoituksena syventya laajemmin ja syvemmin tydhon kuin esimiehen ja
alaisen valisissa arkisissa keskusteluissa. Tall6in tarkastelun kohteena on pidempi ajanjakso sisdltden
menneen ja tulevan. Osaamisen nakdkulmasta tietoa kerataan nykyisesta tydtehtavasta ja sen vaa-

timuksista seka tulevaisuuden muutoksista ja niiden asettamista osaamisen haasteista. Samalla sel-
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vitetddn onko tydntekijalld mahdollisesti sellaista osaamista, mitd han ei paase hyddyntdamaan nykyi-
sessa tyossdan. Kehityskeskustelun yhteydessa syntyy kehittamissuunnitelma, jossa asetetaan ta-

voitteet tydntekijan osaamisen kehittédmiselle seuraavan vuoden aikana. (Viitala 2006, 267-268.)

Kehityskeskustelut antavat tietoa yritykselle henkildstonsa osaamisesta seka siina olevista kehitys-
tarpeista ja — toiveista. Tama mahdollistaa henkiléstévoimavarojen tehokkaamman kohdentamisen
ja kehittamistoimien suunnittelemisen. Kehityskeskustelut parantavat henkildston sitoutumista yhtei-
siin tavoitteisiin, tiedonkulkua ja lisddvat yhteisty6ta. Kehityskeskustelut voi ajatella investoinniksi,
jolla pyritadn parantamaan yrityksen tehokkuutta ja tuloksellisuutta. (Viitala 2013, 188.)

Tybnkierto on yksi kokemuksellisen oppimisen muoto, jossa tyontekija siirtyy suunnitellusti erilaisiin
tyotehtaviin tai toiseen yksikdan oppimaan uutta. Tydnkierto auttaa tydntekijaa nakemaan asioita
erilaisista nakdkulmista, mika lisda yrityksen muiden toimintojen arvostusta ja parantaa eritoiminto-
jen valista yhteistyota. Tyontekija hyotyy tyonkierrosta saaden laajemman ja syvemman kuvan yri-
tyksen toiminnasta. Tydnkierron on koettu antavan uutta mielekkyyttd ja innostusta tyéhén. Toisaal-
ta tyonkierto voi olla myds urasuunnitteluun liittyvaa kehitystoimintaa, jonka tavoitteena on hyvien

osaajien sitouttaminen yritykseen. (Viitala 2006, 262.)

Mentorointi ja tutorointi ovat yksilon osaamisen kehittdmisen muotoja. Mentoroinnilla tarkoitetaan
kahden henkildn valistd vuorovaikutussuhdetta, jossa kokeneempi henkil6 tukee kokemattomampaa
henkil6d. Mentoroinnin tarkoituksena on antaa psykososiaalista tukea seka edistda tydssa ja uralla
kehittymistd. Mentoroinnin tarkoituksena ei ole antaa mentoroitavalle valmiita vastauksia, vaan aut-
taa hantd itseaan I6ytamaan ratkaisut. Mentorointi perustuu mentorin ja mentoroitavan valiseen
vuorovaikutukseen, hyvin toimiva suhde on henkilékohtainen, avoin, luottamuksellinen ja molemmat
osapuolet ovat siihen sitoutuneita. Tutorointi eroaa mentoroinnista siing, etta kokeneemman henki-
|6n odotetaan ohjaavan, opettavan tai tukevan kokemattomampaa henkil6d jossain tarkasti rajatus-
sa tehtavassa. Tutor on jonkin tietyn asian erityisosaaja ja han voi toimia tutorina siind asiassa koko
tyopaikalle. (Viitala 2013, 196-197.)

Koulutustavoitteiden avulla yritys voi pyrkia arvioimaan henkiléston osaamisen vaatimuksissa tapah-
tuvia muutoksia ja koulutustarpeita naihin muutoksiin liittyen. Tydntekijdiden ammatillista osaamisen
kehittamisen tavoitteena on, etta tyontekijat pystyvat antamaan yritykselle mahdollisimman hyvan
tyopanoksen. (Skurnik-Jarvinen 2013, 32.)

Laki koulutuksen korvaamisesta (L 2013/1140) on tarkoitettu tukemaan tyontekijéiden kouluttamista
ja heiddn ammatillista kehittymista. Lain perusteella tydnantajan on mahdollista hakea korvausta
koulutussuunnitelman mukaisten koulutusten aiheuttamiin kustannuksiin. Koulutuskorvaukseen on
oikeutettu enintaan kolme koulutuspdivaa tyéntekijaa kohden kalenterivuodessa. Koulutuspaivana
pidetadn paivaa, jolloin koulutuksen kesto on ollut vahintdan kuusi tuntia. Koulutuspdiva voi muo-
dostua useasta eri koulutusjaksosta, joiden yhteen laskettu kesto on vahintadan kuusi tuntia. Korvaus
on 10 prosenttia koulutuskorvauksen perusteena olevasta palkkakustannuksesta. Korvauksen saami-

sen edellytyksena on, ettd koulutus on koulutussuunnitelman mukainen ja kestaa yhtdjaksoisesti
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kerrallaan vahintaan tunnin ajan seka tyénantaja maksaa koulutuksen ajalta palkkaa eika koulutuk-
sen kustannuksiin ole myonnetty julkisesta tydvoima- tai yrityspalvelusta annetun lain mukaista

palkkatukea.

Sitouttaminen ja motivoiminen

Sitouttamisen haasteiksi Ulrich (2007, 159) kuvaa tydnteon muuttumisen aikaisempaa vaativammak-
si. Tyontekijoilta vaaditaan jatkuvasti enemman ja samaan aikaan resursseja vahennetdan. Tahan,
kun lisataan vield nykyinen tydsuhteiden ja uralla etenemismahdollisuuksien epavarmuus. Tassa
epavarmassa tyotilanteessa myods tydntekijat ovat uudelleen arvioineet sitoutumistaan yritykseen

seka sille antamaansa tydpanosta.

Osterberg (2005, 138) méaarittelee motivaation ihmisen sisdiseksi voimaksi, joka saa ihmisen pyrki-

maan haluamiinsa tavoitteisiin. Motivaatiota synnyttdvat itselleen sopivaksi koettu, mielekas ja riitta-
van haastava tyd, jossa tyontekija voi kayttad omia kykyjaan ja kokea onnistumisia seka toimia itse-
naisesti. Tydmotivaation on osoitettu syntyvan kolmen tekijan yhteisvaikutuksesta: ty6sta, tydympa-

ristésta ja tydntekijan persoonallisuudesta (Viitala 2013, 159).

Palkka motivointikeinona on ongelmallinen. Yleensa on ajateltu, ettd ihminen tekee tyota ansaitak-
seen elantonsa. Viime vuosikymmenina koulutustason noustessa, mahdollisuuksien monipuolistuessa
tyomarkkinoilla ja sosiaaliturvan parantuessa téma on yha harvemmille riittdva motivaation lahde.
Palkan motivoiva vaikutus riippuu ihmisen arvoista, taloudellisesta tilanteesta ja elémanvaiheen luo-
mista taloudellisista tarpeista. Nuorelle juuri perheen perustaneelle tyontekijalle palkalla on suurempi
merkitys kuin jo myohdistad keski-ikda elavalle henkildlle, jonka lapset ovat jo muuttaneet pois kotoa
ja asuntolaina maksettu. Palkan merkitys motivointikeinona vaihteleekin runsaasti tehtavan, ajan-
kohdan ja yksilon mukaan. Tyon ollessa henkisesti kdyhaa ja fyysisesti raskasta, korostuu palkan
merkitys motivoivana tekijand. Taas tyon ollessa itsessédn mielenkiintoista, sisalldllisesti rikasta ja

sisaltaessa kehittymismahdollisuuksia vdahenee palkan motivoiva merkitys. (Viitala 2013, 160—-161.)

Toisaalta tyontekija, joka kokee palkkansa huonoksi ja on tyytymaton, ei todennakdisesti motivoidu
antamaan parasta tydpanostaankaan. On myds ihmisid, joita tyéntekemiseen ohjaa sisdinen tarve,
minka vuoksi he tekevat tyénsa aina mahdollisimman hyvin ja kokonaisvaltaisesti palkasta riippu-
matta. Palkankorotus ei valttamattd vaikuta lainkaan huonoa tydsuoritusta tehneeseen tydntekijaan,
vaikka han itse olisi ilmoittanut syyksi heikkoon motivaation huonon palkan. Palkka ei ole yksiselit-
teinen ratkaisu, jonka avulla motivaatio laskee ja nousee, joskus ndiden valinen yhteys on lahes
olematon. (Viitala 2013, 161-162.) Samoilla linjoilla on Térmanen (2015) kirjoittamassaan artikkelis-
sa, jonka mukaan ihmiset arvostavat rahallista palkitsemista ja rahapalkkion lisddvan motivaatiota.
Jotta rahallinen palkitseminen motivoi, tulee palkkioiden olla riittavan suuria ja palkitsemisen oikeu-
denmukaista. Mikali tyontekija ei tieda, mita tulee tehda tavoitellessa rahapalkkiota tai kokee palkki-

on "karkkirahaksi”, menettda se motivoivan vaikutuksensa.
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Palkitseminen

Palkitseminen on yksi keskeinen osa-alue henkildstévoimavarojen johtamista. Sita pidetaan johta-
misvalineena, jolla tuetaan yrityksen menestysta ja kannustetaan henkilostod. Palkitsemisen tulisi
kannustaa henkildstoa toimimaan yrityksen arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. Palkitseminen on pa-
nostus, jolla saadaan aikaan yrityksen toiminta seka kehitetdan ja yllapidetaan kilpailukykya niin ly-
hyella kuin pitkalla aikavalilla. (Kauhanen 2010a, 109.) Viitalan (2013, 138-139) kuvaa ihmisten toi-
mintaa sidosryhmateorian mukaan eli kaikki yrityksen sidosryhmat antavat panoksensa yritykselle,
mikali he uskovat saavansa siita vastineeksi riittdvan korvauksen. Yksinkertaisuudessaan tama tar-
koittaa, ettad tydntekija on valmis antamaan yritykselle tydpanoksensa, osaamisensa ja ideansa, jos
han kokee saavansa siité riittdvan taloudellisen tai henkisen korvauksen. Palkitsemisen keskeisimpia
haasteita onkin onnistua luomaan sellaiset tyotehtavat, tydymparistd ja palkitsemisjarjestelma, etta

tyontekijat kokevat antamansa tydpanoksen olevan tasapainossa saamansa korvauksen kanssa.

Yritys on velvollinen maksamaan tyontekijdlle kohtuullisen korvauksen siita tydpanoksesta, jonka
tyontekijat sille antavat. Palkka on vastine tehdysta tydstd. Palkkaa voidaan pitaa tyontekijdiden te-
kemaan tydn hintana eika varsinaisena palkitsemisena tai motivaatiokeinona. Palkitsemisella tarkoi-
tetaan yrityksen maksamaa palkkaa sekd muita taloudellisia etuuksia, joita yritys maksaa tyonteki-
joilleen korvaukseksi tehdysta tyosta. Tyontekija odottaa tydltdan paljon muutakin kuin pelkkaa
mahdollisimman hyvéa palkkaa. Tyon tarjoaman taloudellisen perustan lisaksi tyd tarjoaa mahdolli-
suuden kehittyd ja toteuttaa itseadn seka tuntea itsensa arvostetuksi. Tyo tarjoaa myods ryhman ja-
senyytta ja ihmissuhteita. (Viitala 2013, 138-139.) Palkitseminen onkin laaja kokonaisuus, jossa ai-
neellisten elementtien lisdksi kehittymiselld, palautteella, osallistumisella ja tyon organisoimisella on
tarkea rooli (Hyppanen 2013, 144). Seuraavassa kuviossa (kuvio7) kuvataan tarkemmin palkitsemi-

sen kokonaisuutta. Kuten kuviosta voi huomata, palkitseminen on paljon muutakin kuin palkka.
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KOKONAISPALKITSEMINEN
| |
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e ty0 sinansa e statussymbolit
e jtsensa ® kiitosja
kehittaminen tunnustukset
e urakehitys e sosiaaliset kontaktit
(verkosto) ml.
edustus
® julkinen tunnustus
|
EPASUORA SUORA
PALKITSEMINEN PALKITSEMINEN
PERUSPALKKA
LAKISAATEINEN VAPAAEHTOINEN SUORITUSPALKKA
e elakevakuutus * |is3elakevakuutus e tulospalkkio
* sairausvakuutus * sairausvakuutus * osakeoptio
e tyottomyysvakuutus * matkavakuutus * henkilokohtainen
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® asuntoetu jne. TAITOLISA
* kielitaito

®* monitaitoisuus

KUVIO 7. Palkitsemisen kokonaisuus (Kauhanen 2010a, 116).

Palkitsevuudesta puhuttaessa puhutaan usein vain taloudellisesta palkitsemisesta, vaikka ei-
taloudellisen eli aineettoman palkitsemisen puolelta 16ytyvat parhaimmat ja motivoivimmat palkitse-
misen keinot. Aineettomat palkkiot voidaan jakaa urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Urapalkki-
oilla tarkoitetaan ty6ta itsedaan ja toteuttamiseen liittyvia tekijoita ja itsensa kehittamista. Mielenkiin-
toiseksi ja haasteelliseksi koettu tyd koetaan useimmiten jo itsessdan palkitsevaksi. Tydn tekemisen
liittyvat oleellisesti myds se, mita tehddan, missa tehdaan, milloin tehdaan ja minkalaisilla valineilla
tehdaan. Tahan liittyvat erilaiset tydaikajoustot ja mahdollisuudet tehda etatydtd. Itsensa kehitta-
minen tarkoittaa niin tydssa kehittymista kuin vapaaehtoista muodollista kouluttautumista ja tutkin-
toja. Ty6nantaja voi tukea tydntekijan itsensa kehittamista osallistumalla opinnoista aiheutuviin ta-
loudellisiin kustannuksiin tai mahdollistamalla opiskelu, esimerkiksi myéntamalla tyontekijalle palkal-
lista toimivapaata. Sosiaaliseen palkitsemiseen kuuluu tydntekijan saama arvostus ja palaute niin

tyotovereiltaan, esimiehiltadn kuin asiakkailtakin. Sosiaalisen palkitsemisen keinoja ovat muun mu-
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assa nakyvat arvoaseman merkit, kuten toiminimike, vuoden tyéntekijan valitseminen tai mahdolli-

suus edustaa organisaatiota. (Kauhanen 2010b, 97-102.)

Taloudellinen eli rahallinen palkitsemisessa voidaan erotella suoraan ja epasuoraan palkitsemiseen.
Suora palkitseminen tarkoittaa tydstd maksettua peruspalkkaa ja sen lisaksi maksettavia lisid, kuten
henkilokohtainenlisa patevyyden perusteella tai tydkohtaiset lisat tyon vaativuuden perusteella. Epa-
suora palkitseminen on erilaisia tyontekijan saamia etuuksia, joita ovat muun muassa lakisaateiset
elake- ja tapaturmavakuutukset seka ndiden lisdksi tydnantajan ottamat erilaiset vapaaehtoiset lisa-
elakevakuutukset, sairauskuluvakuutukset ja matkavakuutukset. Naiden lisdksi tyénantaja voi antaa
tyontekijalleen luontoisetuja. Luontoisetu muuna kuin rahana maksettu korvaus tehdysta tyosta, se
voi olla esimerkiksi puhelin-, auto-, asuntoetu tai tydmatkatuki. Tyénantaja voi antaa tydntekijoilleen
hyvinvointiedun, joka voi olla esimerkiksi hieronta, liikuntaseteli tai muu liikunnan ja kulttuuriharras-
tuksen tukeminen, painon hallinta tai tupakoinnin lopettamiseen kannustaminen. (Viitala 2013, 145-
146.)

Hyvinvoiva henkilésto

Tyohyvinvointi

Tyoterveyslaitos maarittelee tydhyvinvoinnin seuraavasti: 7ydhyvinvointi tarkoittaa turvallista, ter-
veellistd ja tuottavaa tyota, jota ammalttitaitoiset tyontekijat ja tyoyhteisot tekevat hyvin johdetussa
organisaatiossa. Tyontekijat ja tydyhteisot kokevat tydnsad mielekkdaksi ja palkitsevaksi, ja heidén
mielestéan tyo tukee heidan eléménhallintaansa. (Anttonen & Rasanen 2009, 30). Kauhasen (2010,
201) mukaan tyéhyvinvoinnilla tarkoitetaan tydolojen ja tyon sisallon kehittémista seka tdiden jarjes-
tamistd ja johtamista siten, ettd se tyydyttda niin yksiléa kuin organisaatiotakin. Naita kaikkia tulee

kehittda yhtaaikaisesti optimaalisen tuloksen saavuttamiseksi.

Hyppasen (2013, 165) mukaan tydhyvinvointi on subjektiivinen kokemus, johon vaikuttavat monet
tekijat, kuten

- tyd, tyOyhteiso, tydvalineet, tydymparistd ja turvallisuus

- johtaminen ja esimiestyd

- arvostus

- palkka ja edut

- 0saaminen ja motivaatio

- ty6n vaativuus ja kuormittavuus

- terveys, voimavarat ja oma elamantilanne.

Terveys, osaaminen seka fyysinen ja psyykkinen tyéymparistd ovat henkiléstén hyvinvoinnin kulma-
kivid. Kiinnostava ty0, jatkuvan kehittymisen ja uuden oppimisen mahdollisuus seka arvostava ja tu-
keva tyOyhteis6 ovat henkilostélle voimavara ja lisadvat elaman mielekkyytta. Tybhyvinvointiin pa-
nostamisesta hyotyy niin tydntekija kuin yrityskin. Silla hyvinvoiva henkildsto tydskentelee tehok-

kaasti, oppii, kehittyy seka tuottaa luovia ratkaisuja ja uusia innovaatioita. (Viitala 2007, 212.)
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Jatkuva liiketoiminnan joustavuuden ja tehokkuuden maksimointi muodostuvat haasteeksi henkilos-
ton hyvinvoinnille. Organisaatioita pyritdan ohentamaan ja henkiléstéa vahennetaan, toiminnassa
korostuvat nopeus ja tuottavuuden parantuminen seka uusien innovaatioiden tuottaminen, mika ai-
heuttaa henkilostolle kiiretta, kovenevia tulostavoitteita ja tydmaaran lisdantymista. Markkinoiden
epdvarmuus on ajanut yritykset varovaisuuteen henkildston rekrytoinnissa, madrdaikaisten tyosuh-
teiden maara ja ylityot ovat lisadntyneet. Tama aiheuttaa henkildston kuormittumista. Henkilostdjoh-
tamisen haasteena onkin tasapainon |6ytaminen yrityksen lyhyen aikajanteen tehokkuusvaatimusten

ja henkiléston tydhyvinvoinnin vaalimisen kanssa. (Viitala 2007, 212.)

Ty6hyvinvointi on ollut aktiivisen kehittdmisen kohteena Suomessa 2000-luvulla, Ty ja terveys
Suomessa 2012 tutkimuksen mukaan tyéhyvinvointi onkin viime vuosina parantunut. Tyokykya vaes-
tétasolla kuvaava eldkkeelle siirtymisian ennuste 50 vuotaialla on parantunut 1,5 vuotta, vuodesta
2005 vuoteen 2011, ollen nyt 62,4 vuotta. Erityisesti yli 55 vuotiaiden tydllisyysaste on parantunut.
Lisaksi tyon henkinen kuormittavuus ja sen oireena ilmeneva stressi ovat vahentyneet hieman.
Tyontekijoiden kokemuksen mukaan yrityksen johto on entista kiinnostuneempi henkiléston hyvin-
voinnista. Ty6hyvinvoinnin kehittamiselld on edelleen mittavat mahdollisuudet vaikuttaa Suomessa.
Sairauspoissaoloista, tyokyvyttdmyyselakkeistd, tydtapaturmista ja naiden hoitoon seka niista johtu-
vaan alentuneeseen tydkykyyn kuluu Suomessa 40 miljardia euroa vuodessa. (Kauppinen, Mattila-

Holoppa, Perki6-Makela ym. 2013, 5.)

Tyoterveys

Ty6nantaja on velvollinen jarjestémaan kustannuksellaan henkildstolleen ennaltaehkaisevén tydter-
veyshuollon. Lakisdateisen tyoterveyshuollon tulee sisdltad; tyopaikkaselvitykset, terveyden vaarois-
ta tiedottaminen ja tarpeellinen ohjaus niiden valttamiseksi, terveystarkastukset seka vajaakuntoisen
tyontekijan tyossa selviytymisen seuranta. Ty6terveyshuoltolain tavoitteena on tyénantajan, tyonte-
kijan ja tyoterveyshuollon yhteistyélla edistad; tydhon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ennalta-
ehkaisya, tydn ja tydymparistdn terveellisyytta ja turvallisuutta ja tydntekijan terveytta seka tyo- ja

toimintakykya tyburan erivaiheissa seka tydyhteisén toimintaa. (Tyoterveyshuoltolaki L 2001/1383.)

Ty6nantajalla on oltava tydterveyshuollosta kirjallinen toimintasuunnitelma, jonka tulee siséltaa tyo-
terveyshuollon yleiset tavoitteet seka tydpaikan olosuhteista nousevat tarpeet ja niista johtuvat toi-
menpiteet. TyOpaikkakdynteihin ja muihin tyéterveyshuollon tuottamiin selvityksiin perustuen toimin-
tasuunnitelmaa tulee paivittaa vuosittain. Tydterveyshuollon toimintasuunnitelma voidaan sisallyttad
osaksi tyodturvallisuuslaissa tarkoitettua tydsuojelun toimintaohjelmaa tai muuta tyénantajan laati-

maa kehittdmisohjelmaa tai — suunnitelmaa. (Tyoterveyshuoltolaki L 2001/1383.)

TyOntekija on velvollinen osallistumaan tyéterveystarkastukseen. Tyontekija ei saa kieltaytya ilman
perusteltua syyta ty6terveystarkastuksesta, joka on valttamatdn hanen terveydentilansa selvittami-
seksi erityista sairastumisen vaaraa aiheuttavassa tydssa tai tydymparistdssa tai hdanen tyd- ja toi-

mintakykynsa selvittémiseksi tyésta aiheutuvien, terveydentilaan kohdistuvien vaatimusten vuoksi.
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Terveydentarkastuksen perusteella annettavaan todistukseen merkitdan yleinen arvio tydntekijan
terveydellisista edellytyksistd hoitaa tydtehtavadnsa tai hanelle suunniteltua tehtdvaa. (Tyoterveys-
huoltolaki L 2001/1383.)

Suomessa sairauspoissaolojen maara on Pohjoismaiden toiseksi suurin ollen reilut 4 prosenttia teo-
reettisesta sadannollisesta tydajasta. Norjassa sairauspoissaolojen madra on Pohjoismaiden korkein
hieman vajaat 6 prosenttia, kun taas Tankassa vahaisin reilut 3 prosenttia teoreettisesta saannolli-
sesta tyoajasta. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2015b.) Sairauspoissaolojen maaraa seurantaan vuo-
sittain esimerkiksi Tydolobarometrin avulla. Kaksi kolmasosaa kaikista tyontekij6ista oli poissa tdista
oman sairauden vuoksi vuonna 2013. Alle 25-vuotiaiden ja toisaalta yli 55-vuotiaiden joukossa ol
eniten niita, jotka eivét ole olleet kuluneen vuoden aikana paivadkaan poissa. Suurin osa poissaolois-
ta oli lyhyitd yhdesta viiteen tyopaivaa kestavia sairauspoissaoloja. Tydolobarometrin mukaan Suo-
messa sairauspoissaolojen maara on melko vakaa noin 7,5 tydpaivaa tyontekijaa kohden. Vuonna
2013 oli 7,4 sairauspoissaolopdivaa tyontekijad kohden. Naisilla on hieman enemman sairauspoissa-
oloja 7,9 kuin miehilld 6,9 sairauspoissaolopaivaa tydntekijaa kohden. Teollisuudessa sairauspoissa-
oloja on keskimaarin 7,1 tyopaivaa tyontekijaa kohden. (Lyly-Yrjandinen 2014, 85-87.) Teollisuuden
sairaus- ja tapaturmapoissaolot olivat 5,6 prosenttia teoreettisesta saannéllisesta tybajasta, josta 0,2

prosenttia oli tyétapaturmien osuus (Elinkeinoeldman keskusliitto 2015c).

Suomen rakennepoliittisessa ohjelmassa vuonna 2013 asetettiin tavoitteeksi 62,4 vuoden eldkkeelle
siirtymisika vuoteen 2025 mennessd. Tama edellyttad tasaista 0,1 vuoden nousua vuoden 2012 ti-
lanteesta. Suomessa siirtyi eldkkeelle 70 000 henkil6a vuonna 2014, joista 70 prosenttia suoraan
vanhuuseldakkeelle. Keskimaarainen eldkkeelle siirtymisika nousi 61,2 vuoteen. Tydkyvyttdmyys-
elakkeelle siirtyneiden maara laski vuodesta 2013 kahdeksan prosenttia ja vuodesta 2008 se on las-
kenut neljanneksen. Tyokyvyttomyyselakkeelle jadneiden madra alitti ensimmaisen kerran 2000-
luvulla 20 000 henkea. My0s osa-aikaeldkkeelle jadneiden maara on laskussa. Suomalaisten elinian

pidentyessd, yha useampi saavuttaa terveena vanhuuselékeian. (Eldketurvakeskus 2015.)

Tybssdkayvistd kolme neljasosaa arvioi kykenevansa jatkamaan terveytensa puolesta tyéssaan van-
huuselakeikadn asti. Sama kolme neljdsosaa yli 45-vuotiaista tydssa olevista oli valmis harkitsemaan
tdiden jatkamista 63 ikdvuoden jalkeen. Asenteet tytssa jatkamista kohtaan eldkeian jalkeen ovat
muuttuneet, vain 16 prosenttia tydssakavijoista ilmoitti vuonna 2012, ettei missaan tilanteessa jatka
tydssa 63 ikavuoden jalkeen. Vastaava luku oli 42 prosenttia vuonna 2006. (Kauppinen, Mattila-
Holoppa, Perki6-Makela ym. 2013, 5.)

Tyoterveydenhuollon asiakkaista noin joka viidennelld miehelld ja joka kymmenelld naisella on alko-
holinkulutus riskitasolla. Alkoholinkaytolld on monia haittavaikutuksia tydhon, naitéd ovat muun mu-
assa poissaolot, tapaturmat seka tuottavuuden ja tydsuoritusten heikkeneminen. Erityinen riski alko-
holinkayton lisdantymiselle on tydntekijan kokema stressi, silld moni tydntekija uskoo alkoholin lievit-

tavan tydstressia ja auttavan selviytymaan suorituspaineista. (Viitala 2013, 235-236.)
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Paihdeohjelman tulee sisaltaa tydpaikan yleiset tavoitteet ja noudatettavat kaytédnndét paihteiden
kdyton ehkdisemiseksi ja paihdeongelmaisten hoitoon ohjaamiseksi. Paihdeohjelma voidaan sisallyt-
taa osaksi tydterveyshuollon toimintasuunnitelmaa tai pitéa omana kokonaisuutenaan. Ennen paih-
deohjelman hyvaksymista ja toimeenpanoa se tulee kasitelld yhteistoimintamenettelyn mukaisesti.
(Tyoterveyshuoltolaki L 2001/1383.)

Hyvassa toimintamallissa painopiste on ongelmien ennaltaehkadisemisessa ja varhaisessa puheeksiot-
tamisessa — ei loppuvaiheen hoitoonohjauksessa ja kurinpitotoimissa. Tavoitteena on alkoholinkdy-
ton vahentdminen myos tyopaikantilaisuuksissa, kaytdn vahentamista tukeva yleinen keskustelu,
ongelmien puheeksi ottaminen jo varhaisessa vaiheessa ja ongelmatilanteiden hoitaminen yhteis-

tydssa henkildstbammattilaisten ja tydterveyshuollon kanssa. (Viitala 2013, 236.)

Tyosuojelu

Ty6suojelun tavoitteena on edistaa turvallista ja terveellista tyonteko tyopaikoilla. Tydsuojelutoimin-
taa ohjaavat tyoturvallisuuslaki, tydsuojelunvalvontalaki ja tydterveyshuoltolaki. Taman liséksi ty6-
markkinajarjestot ovat tehneet tydsuojelua saatelevid sopimuksia. Tybésuojelulain mukaan jokaiselle
tyopaikalle on nimettava tydsuojelupaallikkd. Tydsuojelupaallikdn tehtdvana on tydsuojelun organi-
sointia ja johtamista, tiedottamista ja kouluttamista seka osallistumista organisaation kehittémis-
hankkeisiin. Tydpaikoille, joissa on vahintdan 10 tyontekijaa, on valittava tydntekijoita edustava tyo-
suojeluvaltuutettu ja kaksi varavaltuutettua. Lisdksi tyopaikoille, joissa on vahintadn 20 tydntekijaa,
tulee valita ty6suojelutoimikunta. Tydsuojelutoimikunnan tehtavana on tehda tyéhyvinvointiriskien
arviointia, tydsuojelun toimintaohjelmia, henkiloston kehittamishankkeita ja jarjestelmakartoituksia.
(Viitala 2013, 233-234.)

Nolla tapaturma —ohjelma on otettu kayttddn monissa yrityksissa. Ohjelman tavoitteena on ennalta
ehkaista kaikki tapaturmat. Ohjelman toteutumisen edellytyksena on johdon ja henkildstén sitoutu-
minen ja vaaratilanteista oppiminen, jatkuva turvallisuusty® ja seuranta. Jatkuva turvallisuustyo tar-
koittaa tiedottamista, koulutusta, riskienarviointia, auditointeja ja jarjestyksen parantamista. (Viitala
2013, 234.)

Suomessa tapahtui 139 000 tyotapaturmaa vuonna 2012. Naistd tydpaikoilla ja tydliikenteessa sattui
suurin osa eli 116 000 ja loput 23 000 ty6tapaturmaa sattui tydmatkoilla. Naissa luvuissa on mukana
myos tyotapaturmat, joista seurannut alle neljan paivan tyékyvyttdmyys. Vakavampia tai yli neljan
paivan tydkyvyttémyyden aiheuttaneita tyotapaturmia tapahtui 60 493 ja tyokuolemia sattui 61. (Ti-
lastokeskus 2015.) Yli neljan paivan poissaoloon johtaneita tydtapaturmia sattui metalliteollisuudes-
sa 25 tuhatta tyontekijda kohden vuonna 2010, mika on 40 prosenttia koko teollisuuden ty6tapa-
turmista. Metalliteollisuudessa tapahtuu keskimaarin véhemman tapaturmia kuin muussa teollisuu-
dessa. Tyypillisimmin tapaturmat sattuvat metallinjalostuksessa ja metallituotteiden valmistuksessa.
Yli puolet metalliteollisuuden tyéntekijoista pitda tapaturmariskia omassa tydssaan kohtalaisena tai

melko pienena. (Kauppinen, Mattila-Holoppa, Perkio-Makela ym. 2013, 180.)
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4.3 Johtamisen ndkdaloja

Tassa opinndytetydssa on aikaisemmin kerrottu henkildstdjohtamisesta ja sen erilaisista toiminnois-
ta. Tama luku tulee tarkastelemaan johtajuutta ja esimiesty6td, jossa kasitelldadn johtajuutta, itsensa
johtamista, tydyhteiséosaamista ja viestintaa. Ndiden liséksi omaksi alaluvukseen olen nostanut
osaamisen johtamisen. Osaaminen on yksi suomalaisen metalliteollisuuden valttikorteista ja téman

vuoksi tarkastellaan sitd tarkemmin myds johtamisen nakékulmasta.

Johtajuusosaaminen

Ihmisten johtaminen on merkittdva osa-alue yritystoimintaa, silld johtaminen ja esimiestydskentely
ovat merkittédvassa asemassa siind, miten yritys onnistuu saamaan henkildston puhaltamaan yhteen
hiileen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja kuinka kilpailukykyinen se on (Osterberg 2005,
100.) Johtaminen ja esimiestydskentely ovat muuttuneet vuosien saatossa, nykyaan johtajilta, esi-
miehilta ja kaikilta tydyhteison jaseniltd edellytetadn johtajuutta, jaettua johtajuutta, itsensa johta-

misen taitoa ja hyvia tydyhteisttaitoja (Hyppanen 2013, 281.)

Tarkein ja yleisesti tunnustettu esimiestyohon liittyva mietelause on: "johtaakseen muita on ensin
tunnettava itsensa” (Surakka & Laine 2011, 98). Tyypillisimpid hyvaan esimieheen liitettyja ominai-
suuksia ovat rehellisyys, avoimuus, oikeudenmukaisuus, luotettavuus, sitkeys, tasapuolisuus ja jous-
tavuus. Esimieheltd edellytetdan myos herkkyytta ihmissuhdeasioissa ja toisaalta likemiesvaistoa.
Han tuntee itsensa ja kykenee mydntamaan virheensa seka oppimaan niista. Esimiehelta odotetaan
suoruutta, samanaikaisesti diplomaattisuutta ja kuuntelemisen taitoa. Esimiesty6 on kaiken kaikki-
aan vaativaa. (Osterberg 2005, 101.)

Hyppanen (2013, 281-282) kuvaa johtajuuden syntyvan tiedon, taidon ja tahdon yhdistelmasta.
Johtajuudessa korostuvat yhteistyd-, vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot. Johtajuus tulee kasittda
ammattina, jossa voi kehittya. Kehittyminen edellyttaa jatkuvaa koulutusta ja henkilén aitoa kiinnos-
tusta johtamiseen ja esimiestydskentelyyn (Osterberg 2005, 101). Johtajuus on arjen toimintaa, joka
edistda yhteisten paamaarien saavuttamista. Johtajuudessa on kyse johtajan taidosta kuvata toi-
minnan merkitys selkedsti ja innostavasti myds johdettavien nakdkulmasta. (Hyppanen 2013,282—-
283.)

Jarvisen (2008, 59) kuvaus hyvasta johtamisesta pohjautuu tydyhteisdn olemassaolon tarkoitukseen
siten, ettd esimiehen tehtavana on palvella ja edistda organisaation perustehtdvan toteutumista.
Kun taas Hyppanen (2013, 283) kuvaa johtajuuden olevan vaikuttamista. Johtajuus on kyky saada

johdettavat toimimaan ja osallistumaan.
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Itsensa johtaminen

Itsensa johtamisen taito liitetdan onnelliseen ja tasapainoiseen eldmaan. Se koostuu hyvasta itse-
tuntemuksesta, terveesta itsetunnosta, vastuunottamisesta ja selkeista paamaaristd. Itsensa johta-

minen on omaan itseensa vaikuttamista ja tata taitoa tarvitsevat kaikki. (Hyppanen 2013, 285.)

Hyva itsetuntemus on itsensa johtamisen perusedellytys. Se on tietoisuutta omista tunteista, heik-
kouksista ja vahvuuksista seka toimintaa ohjaamista motiiveista. Itsetuntemuksen tasoon vaikuttaa
se, kuinka paljon yksilélla on ollut aikaa, kykya ja mahdollisuuksia miettia asiaa. Itsetuntemuksen
aluetta voidaan kuvata esimerkiksi niin sanotun Joharin ikkunan avulla, joka muodostaa itsetunte-
muksen nelikentéan. Sen muodostavat avoin, sokea, salainen ja tunnistamaton alue. Avoin alue, jon-
ka toiset seka itse henkilé tunnistavat. Sokea alue, jonka toiset ndkevat, mutta henkild ei itse sita
tunnista. Salainen alue, jonka henkilé itse tietda, mutta salaa toisilta. Tuntematon alue, jota ei ku-
kaan voi havaita. Itsetuntemusta esimiestytssa voidaan lisdta erilaisten tutkimusten ja itsearviointi
tydkalujen avulla. Tahan sopivia tutkimuksia ovat esimerkiksi henkildstétutkimus, 360 asteen tutki-
mus ja lahtohaastattelut. Naiden lisdksi itsetuntemusta voi lisata palautteen avulla, esimiehella on

lukuisia tilaisuuksia saada palautetta ja mahdollisuuksia pyytaa sitd. (Hyppanen 2013, 286-287.)

Itsetunto on osa ihmisen persoonallisuutta, joka nakyy ihmisen kykyna luottaa itseensa, pitaa itses-
tdan ja arvostaa itsedan. Hyvalla itsetunnolla varustettu ihminen on tietoinen omista puutteistaan,
joita ovat turvallisuus, ainutlaatuisuus, arvokkuus, yhteiséllisyys, tarkoituksellisuus ja patevyys. Itse-
tuntoa pystyy kehittdmaan, se vaatii oman mielikuvan muuttamista itsesta positiiviseksi ja oman it-

sensa hyvaksymista vahvuuksineen ja heikkouksineen. (Hyppénen 2013, 285-286.)

Tyoyhteis6osaaminen

Hyppéanen (2013, 295; 297-298) mukaan tydyhteisdosaamisella tarkoitetaan yhdessa onnistumista
erilaisten ihmisten kanssa. Tama vaatii yhteisty6- ja vuorovaikutustaitoja tydyhteison jokaiselta ja-
seneltd ja ennen kaikkea tahtoa toimia erilaisten ihmisten kanssa. Tydyhteisttaidot liittyvat omaan
itseensa, tybtovereihin ja esimieheen seka tydpaikan ulkopuoliseen maailmaan. Omaa itsea koskevia
taitoja ovat oman roolin ymmartédminen tyOyhteisdssa, vastuunottaminen ja aktiivinen toiminta. Tyo-
tovereihin liittyvia taitoja ovat avun pyytaminen ja tarjoaminen, kuunteleminen, tukeminen, arvos-
taminen ja palautteen antaminen. Esimiehen kanssa korostuvat taito olla johdettavana seka tahto ja
taito toimia yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tydyhteison ulkopuolinen elama kuvaa sita miten
koemme tydyhteisdssa tapahtuvien asioiden vaikuttavan tydn ulkopuoliseen elamdaamme. Minkalais-

ta mielikuvaa ty6eldmasta puheemme luovat, korostavatko ne ongelmia vai onnistumisia.

Hyva tydyhteisd ei ole ongelmaton, vaan kaikissa tyoyhteisissa on erilaisia virheitd, ristiriitoja ja
erehdyksia. Olennaista ristiriitatilanteissa on pyrkimys neuvotteluun ja yhteisen ratkaisun 16ytymi-
seen. Ristiriitatilanteet muuttuvat ongelmaksi siind vaiheessa, kun ne alkavat vaikuttaa tyon tekemi-

seen. Esimiehen tehtdva on puuttua ongelmiin ja ratkoa niitd yhdessa tydyhteisdn kanssa. (Surakka
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& Laine 2011, 178.) Ongelmia ja erimielisyyksia valilla vaistamatta syntyy, on tarkeaa puuttua niihin
ajoissa. Koska tilanteilla on tapana mutkistua ja karjistya, on viimeaikoina luotu erilaisia malleja on-

gelma- ja kriisitilanteiden kasittelyyn ja puheeksi ottamiseen. (Jarvinen 2008, 131.)

Viestinta

Viestinta jaetaan tyypillisesti organisaation sisdiseen ja ulkoiseen viestintdan. Organisaation sisaisella
viestinnalld on erityinen merkitys hyvan tydilmapiirin luomisessa. Viestintad tarvitaan kertomaan or-
ganisaation asioista niin ulkopuolisille kuin henkilékunnalle. Sisdiselld viestinnalla tarkoitetaan orga-
nisaation sisaista tiedonkulkua. Sisdisen viestintadn liittyy lakisdateisia velvoitteita, kuten yhteistoi-
nan tehokkuuteen. (Kauhanen 2010a, 174-175.) Sisdisen viestinnan tarkoituksena on pitaa henki-
|6std tietoisena organisaation arvoista, visiosta, tavoitteista ja strategiasta, tuotteista ja palveluista,
markkinoinnista, tulevista muutoksista ja taloudellisesta tilanteesta seka yhteistybkumppaneista.

N&iden liséksi sisdinen viestintd parantaa tdiden sujuvuutta ja tehokkuutta. (Osterberg 2005, 162.)

Esimiehet ovat keskeisessa asemassa organisaation sisdisessa viestinnassa. Vaikka edella luetellut
sisaisen viestinnan asiat kasiteltaisiinkin yrityksen virallisissa henkildstétiedotustilaisuuksissa, tapah-
tuu tehokkain viestinta tydpaikalla luonnollisissa asiayhteyksissadn. Tehokkaita viestintd kaytantéja
ovat esimerkiksi viikko- ja kuukausipalaverit, suunnittelupalaverit, epdmuodolliset keskustelutuokiot,
esimies-alaiskeskustelut ja kehityskeskustelut. Viestintd tarvitsee usein tuekseen erilaisia sopimuksia,
kuten sopimuksen ja pelisdannét yrityksen viestintdkaytanteista. Naissa sovitaan muun muassa siitg,
mista viestitdan, kenen vastuulla viestiminen on, kuinka usein viestitaan ja mita valineitd viestimi-
seen kaytetdan. (Viitala 2013, 269.)

Avoin vuorovaikutus tukee sisdistd viestintad. Avoimuus on organisaatiokulttuurissa sisélld, jonka ra-
kentaminen on pitkajanteista toimintaa. Avoimuuden kulttuurin kasvattaminen edellyttéa esimiehia
ja henkiléstéasiantuntijoita toimimaan jatkuvasti avoimuuden puolesta niin sanoissa kuin teoissa
omalla esimerkilla. Vilpitdn ja avoin keskustelu edistavét tydyhteisdn toimintaa, joka nakyy henkilés-

tdn viihtyvyytena ja liiketoiminnan kannattavuuden paranemisena. (Osterberg 2005, 163-164.)

Sisdisen viestinnan merkityksen arvioinnissa térmatdan usein siihen, etta vaikutukset ovat valillisia,

minka vuoksi niiden suoramittaaminen on mahdotonta. Useimmat asiantuntijat tunnustavat sisdisen
viestinndn antavan henkiléstolle yhteisen tietopohjan, liséavan tydmotivaatiota, vaikuttavan tyétyy-
tyvaisyyteen ja parantavan tydyhteison sisdista ilmapiiria. Nama tekijat vaikuttavat taas tuottavuu-

teen. (Kauhanen 2010a, 180.)

Osaamisen johtaminen
Viitala (2006, 14; 2013, 170) maarittelee osaamisen johtamisen olevan yrityksen toimintakyvyn vah-

vistamista ja varmistamista osaamispohjan avulla. Osaamisen johtamisen tarkoituksena on taata,

vaalia ja kehittaa yritykseen sellainen osaamisen taso, joka mahdollistaa liiketoimintastrategian to-
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teutumisen. Osaamisen johtamisen tehtdvakenttad on laaja, se sisaltda koko sen johtamisjarjestel-

man, minka varassa ja ohjaamana osaamisen johtaminen tapahtuu.

Osaamisen johtaminen on nykyisissé moderneissa yrityksissa entista tarkeampaa. Osaamisen, eri-
tyistaitojen ja lilkkeenjohdon kykyjen hankkiminen, kehittdéminen ja hyddyntdminen mielletaén stra-
tegisen tason kysymykseksi yrityksissa. Henkilostén osaamisen kehittédmista pidetdankin yhtena par-
haimmista keinoista vastata liiketoimintaymparistdn haasteisiin. Samaan aikaan kuitenkin osaamisen
johtamisen kaytannot ovat monissa yrityksissa hapuilevia. Tata osaltaan selittaa se, ettd osaamisen
johtaminen on varsin uusi johtamisen osa-alue. Osaamisen johtaminen on muodostunut yrityksille
haasteeksi. Osaamisen ja kilpailukyvyn vélinen yhteys on kiistamatoén, silti osaamisen johtamisen

kytkeminen liiketoimintastrategiaan on osoittautunut vaikeaksi. (Pihkala & Oikarinen 2010; 74, 89.)

Pihkalan ja Oikarisen (2010, 89) mukaan osaamisen johtaminen tulisi toteuttaa henkiléstéasiantunti-
joiden laatimien suurien linjojen kautta. Taman korostaa henkilostdasiantuntijoiden roolia osaamisen
johtamisen linjauksia tehtdessa. Johto ei kykene maarittelemaan osaamisen johtamisen suuntaviivo-

ja ilman henkiléstéasiantuntijoiden asiantuntemusta.

Osaamisen johtaminen perustuu liiketoimintastrategiasta johdettuun osaamistarpeeseen. Maaritel-
ladn osaaminen mita tarvitaan asetettujen paamaarien saavuttamiseksi ja liiketoimintastrategian to-
teutumiseksi. Yrityksessa maaritellddn se osaaminen, minka varassa yrityksen menestys on syntynyt
ja milla menestyminen voidaan saavuttaa tulevaisuudessa. Tama muodostaa yrityksen ydinosaami-
sen, siihen satsataan ja sita vaalitaan. Ydinosaamiset ovat niitd osaamisia, jotka tuottavat asiakkaal-
le lisdarvoa, josta he ovat valmiita maksamaan. Ne erottavat yrityksen kilpailijoistaan. Ydinosaamiset
syntyvat hitaasti ja I6ytyvat usein tarkastelemalla yrityksen aikaisempia onnistumisia. Niitd on my6s
vaikea kopioida tai sellaisenaan siirtad. Ydinosaamiset liittyvat usein ylivoimaiseen teknologiseen tie-
totaitoon, prosesseihin tai yrityksen ulkopuolisiin suhteisiin, kumppanuuksiin. (Viitala 2013, 173 -
174.)

4.4 Tasa-arvo tybeldmassa

Euroopan tasa-arvoinstituutin (EIGE) kesakuussa 2015 julkaiseman sukupuolten valistad tasa-arvoa
mittaavan indeksin mukaan Suomi on toiseksi tasa-arvoisin maa, Euroopan Unionin (EU) 28 jasen-
maan vertailussa. Karkisija meni Ruotsiin ja kolmanneksi tuli Tanska. Tasa-arvoindeksi mittaa tasa-
arvoa asteikolla 0-100. EU-maiden keskiarvo oli 52,9. Suomen pisteluku oli 72,7, kun Ruotsin oli
74,2. Indeksi jakautuu kuuteen osa-alueeseen, joita ovat tyd, raha, tieto, valta, terveys ja aika.
Suomi sijoittuu kaikilla osa-alueilla terveytta lukuun ottamatta EU:n keskiarvoa paremmin. (Sosiaali-

ja terveysministerié 2015b).

Sosiaali- ja terveysministerio julkaiseman tasa-arvobarometrin (2012) mukaan noin 70 prosenttia
paatoimisista palkansaajista kokivat tasa-arvon toteutuvan tyopaikallaan hyvin tai melko hyvin. Par-
haiten tasa-arvo toteutui tydpaikoilla, joissa tydskenteli tasaisesti seka naisia ettd miehid. Sen sijaan

naiset, jotka tydskentelivat vahemmistona miesvaltaisella alalla, kokivat tasa-arvotilanteen huo-
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noimmaksi. Naiset ylipdatadn arvioivat tasa-arvotilanteen miehia huonommaksi tyépaikoilla. Téman
lisaksi naiset kokivat haittaa sukupuolestaan selvasti miehid enemman. Erityisesti haittaa koettiin

olevan palkkauksessa, uralla etenemisessa ja ammattitaidon arvostuksessa. (Kiianmaa 2012, 29.)

Naisten ja miesten valisten palkkaerojen poistaminen on ollut jo kauan yksi ensisijaisia tavoitteita

Euroopan unionissa. Taman tavoitteen saavuttamiseksi on asetettu muun muassa samapalkkaisuus-
direktiivi (2006/54/EY) seka Eurooppa 2020-strategian tavoitteena on naisten ja miesten valisen ta-
sa-arvon edistaminen sekd naisten taitojen ja kykyjen entista parempi hyddyntaminen palkkaerojen
poistamiseksi. (Euroopan komissio 2014, 13—14.) Nama osaltaan vaikuttavat myds Suomen lainsaa-

danndn ja hallituksen kehittamisohjelmien taustalla.

Tutun vaitteen mukaan naisten euro on 80 senttid. Vaite kuvaa naisten ja miesten palkoissa olevaa
20 prosentin eroa koko tydmarkkinoilla. Osittain ero selittyy, silla etta naiset ja miehet sijoittuvat
tyoeldmassa eri aloille, naisvaltaisilla aloilla matalampi palkkataso. Vaite ei kuitenkaan kerro naisten
ja miesten palkkaeroa heidan toimiessa samalla toimialalla ja samoissa tehtdvissa. (Mustakallio ym.
2007, 17.) Euroopan komissio seuraa naisten ja miesten valistd palkkojen kehitysta Euroopan Unioi-
nin jdsenmaissa. Vuonna 2012, Euroopan Unionissa naisten keskituntipalkka oli 16,4 prosenttia pie-
nempi kuin miesten. Suomessa naisten ja miesten keskituntipalkan ero oli 19,4 prosenttia, kun se oli
Ruotsissa 15,9 prosenttia. Kaikista tasa-arvoisin palkkaus oli Sloveniassa, jossa naisten ja miesten
vélinen palkkaero oli 2,5 prosenttia, kun taas Virossa palkkaero oli huikeat 30 prosenttia. (European

Commission 2015).

Suomessa naisten jatkaminen tydelamassa on perheen perustamisen jalkeen normaalia. Kuitenkin
perheen ja tydelaman yhdistémisen koetaan rasittavan enemmaén naisia, jonka taustalla on varsin
perinteinen vastuunjako kotitdistad ja kantavat paavastuun lasten hoidosta ja kasvatuksesta. (Kiian-
maa 2012, 72.) Siksi naisten tybaika on miehia lyhyempi ja he tekevat usein osa-aikatyota yhdis-
tdakseen perhe-eldman ja palkkatydon, mika kasvattaa naisten ja miesten valistd palkkaeroa. (Euroo-

pan komissio 2014, 7.)

Tilastokeskuksen (2014, 44) tilaston mukaan perheen vaikutus nakyy selkeammin naisten kuin mies-
ten tydssa kdynnissa. Vuonna 2012 alle kolme vuotiaiden lasten ditien tydllisyysaste oli 51,6 prosent-
tia ja vastaavasti miehilld se oli 91,4 prosenttia. Naista alle kolme vuotiaiden lasten dideista tyotto-
mana oli 6,5 prosenttia ja vastaava luku isista oli 3,7. Tama kuvaa Suomessa edelleen vallitsevaa
yhteiskunnallista roolijakoa, naiset jaavat hoitamaan kotiin lapsia ja miehet “eldttédvat” perheen. Yha

harvempi perhe nykypdivdna elaa yksin miehen ansioiden varassa.

Tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta ty6eldamassa voi lahtea tarkastelemaan monimuotoisuuden nakd-
kulmasta, jolloin ndkékulma laajene pelkasta nais — mies-asetelmasta huomattavasti. Monimuotoi-
suus tarkoittaa sita, ettd henkiléstodn kuuluu sekd miehia etta naisia tai vain yhden sukupuolen
edustajia, tyéntekijat voivat erota toisistaan niin ian, uskonnon, kulttuuritaustan kuin puhekielensa
tai jonkin muun henkildkohtaisen ominaisuuden perusteella. Osa monimuotoisuuden ulottuvuuksista

on ulospain havaittavissa, osa ei. Jokaisella on oma henkildkohtainen historiansa kokemuksineen,
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mika on muovannut hanesta ainutlaatuisen yksilén. Monimuotoisuus korostuu muuttuvassa tyéela-
massa, siita on tullut osa suomalaista tyéeldamaa ja sen mukanaan tuomiin haasteisiin térmataan jo

monilla ty6paikoilla. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2009, 7-8.)

Monimuotoisuus voidaan nahda yrityksen voimavarana ja yhteisena etuna, mika tarkoittaa jokaisen
tyontekijan mukanaan tuomien tietojen, nakemysten ja yksilollisen elamankokemuksen sisallyttédmis-
ta osaksi yrityksen toimintaa. Tama lisda avoimuuden ja luovuuden ilmapiirid, jossa jokainen voi olla
oma itsena tyopaikalla. Erilaisuuden hyddyntaminen, moniarvoisuus ja avoimuus ovat askel kohti

motivoituneempaa ja tuloksellisempaa tyoyhteiséa. (Ty6- ja elinkeinoministerié 2009, 8.)

Metalliteollisuuden tydpaikat on perinteisesti miesvaltaisia ja alalla on miehinen leima. Nykypaivéna
kuitenkin on aika unohtaa ennakkoluulot likaisista ja raskaista metalliteollisuuden ty&paikoista, jotka
eivat sovellu naisille. Télla hetkelld teknologiateollisuuden alat soveltuvat yhta hyvin naisille ja mie-
hille, ja sinne kaivataan lisad osaavia naisia kaikenlaisiin téihin ja kaikilta koulutusasteilta. Naisten

osuus teknologiateollisuuden yrityksissa tytskentelevista noin 270000 henkildsta on 23 prosenttia.

(Mustakallio, Sevelius & Tanhua 2007, 5). Tydssa kdyvasta 1000 miehesta konepaja- ja valimotyon-
tekijana seka asentajana tai korjaajana tydskenteli 95 henked, kun vastaavasti 1000 ty6ssakdyvasta

naisesta vastaavaa ty6ta teki vain 3. (Tilastokeskus 2014, 49).

Teknologiateollisuuden tydpaikat voidaan toimialan mukaan: elektroniikka- ja sdhkéteollisuuteen,
kone- ja metalliteollisuuteen ja metallien jalostusteollisuuteen seka tekniikan tydpaikkoihin. Naistd
eniten naisia tydskentelee elektroniikka- ja sahkdteollisuuden parissa, jossa heidan osuutensa koko
henkildstdsta on 33 prosenttia ja tydntekijoista perdti 42 prosenttia. Elektroniikkateollisuuden ko-
koonpanotehtévien ajatellaankin soveltuvan hyvin naisille, kun heidat mielletéan tarkoiksi ja néppa-
riksi, toisin kuin miehet. Vastaavasti kone- ja metallisteollisuuden koneistus-, hitsaus-, asennus- ja
kunnossapidon tehtdvissa tytskentelee yleensd mies. Kone- ja metalliteollisuuden tyontekijdista nai-
sia on 13 prosenttia ja toimihenkildsta 26 prosenttia, kun koko toimialan henkiléstosta naisia oli 17
prosenttia. (Mustakallio ym. 2007, 5-6.)

Teknologiateollisuuden yrityksissa on huomattavissa selva jako nais- ja miesvaltaisiin téihin. Kuten jo
aikaisemmin kuvattiin elektroniikka teollisuuden tarkkuuta ja ndpparyytta vaativiin tehtaviin sijoittuu
usein nainen. Kun taas raskaisiin tehtaviin ei usein harkita otettavan naista, vaikka he niihin hakisi-
vatkin. Naiset hakeutuvat usein alhaisemmalla koulutuksella tuotannon tehtaviin ja siksi yleensa
tydskentelevat alemman vaatimustason tehtdvissd. Toimihenkildtehtdvissa miehet sijoittuvat yleensa
suunnittelijoiksi ja naiset taloushallintoon. Johtotehtavissa nainen on usein henkilésto- tai talouspaal-
likkd, mutta harvoin tuotantopaallikké tai toimitusjohtaja. Tallaista sukupuolen mukaista tydnjakoa
pidetadn luonnollisena, mutta sen haasteena on yksil6llisten kykyjen, osaamisen ja toiveiden jaami-
nen huomiotta. Mika tarkoittaa, ettei henkildstoresursseja saada taysimittaisesti hyddynnettya.
(Mustakallio ym. 2007, 6—7.) 90 prosenttia tyontekijoista arvioi tydnsa sopivan yhta hyvin niin naisil-
le kuin miehille. Kuitenkin vain noin 70 prosenttia miesvaltaisilla tydpaikoilla tydskentelevistd miehis-
ta tai yli 55-vuotiaista miehistd uskoivat oman tyonsa sopivan naisille yhta hyvin. (Kiianmaa 2012,
37.)
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5 TOIMEKSIANTAJAYRITYS
Toimeksiantaja yritys on Pohjois-Savossa sijaitseva metallialan yritys. Yritys on perustettu vuonna
1992, jonka jalkeen se on maltillisesti kasvattanut liiketoimintaansa. Yrityksen palveluvalikoimaa
ovat erilaiset konepaja-, rakennus- ja prosessiteollisuuden palvelut osavalmistuksesta vaativiin jar-
jestelma- ja projektitoimituksiin seka peruskunnostuksiin. Yrityksen asiakaskunta muodostuu paaasi-
assa kotimaisista kone- ja laitevalmistajista seka rakennusteollisuudesta. Yrityksen toiminta asiakas-

suhteissa perustuu pitkdaikaisiin kumppanuuksiin eri toimijoiden kanssa.

Toimintaympariston kuvaus

Pohjois-Savo on asukasluvultaan Suomen kuudenneksi suurin maakunta, reilulla 248 000 asukkaalla.
Alueen keskuskaupunki on Kuopio, joka kuuluu elinvoima- ja kilpailukykymuuttujien perusteella
maan kasvukeskusten karkijoukkoon. Maakunnan pohjoisosan keskus on Iisalmi, joka on tunnettu
vahvasta metalliteollisuudestaan ja mekaanisesta puuteollisuudesta sekd monipuolisesta elintarvike-

tuotannostaan. (Pohjois-Savon liitto 2015a.)

Toimialana kone- ja metalliteollisuus oli Suomen suurin vientiala ja tyéllistdja teollisuudessa, joka
kattoi neljanneksen Suomen tavaraviennista. Ala tydllisti 134 000 tyontekijaa vuonna 2012. (Kauppi-
nen, Mattila-Holoppa, Perkit-Makela ym. 2013, 179.) Pohjois-Savon teollisuuden viennin arvo oli 1,5
Mrd euroa. Metalliteollisuus ainoana teollisuuden alana pystyi kasvattamaan vientidan 1,6 prosentilla
Pohjois-Savossa vuonna 2014. Yl&-Savon seudulla on vahva metalliteollisuuden keskittyma, joka na-
kyi positiivisena lilkevaihdon kehityksena. Yla-Savon seutu pystyi ainoana Pohjois-Savossa kasvatta-
maan liikevaihtoaan (1,7 prosenttia) vuonna 2014. Kasvu oli metalliteollisuuden ansiota, mika kas-

vatti liikevaihtoa viime vuonna 7,7 prosentilla. (Pohjois-Savon liitto 2015b; 8, 12.)

Metalliteollisuuden, kuten muunkin alihankinta teollisuuden osalta eletdan murrosta. Tama tarkoittaa
entista raataldidympia tuotteita, jotka toimitetaan suoraan padhankkijan tarpeiden mukaisesti. Paa-
hankkijat ovat pienentdneet alihankkijoidensa maaraa, jossa tavoitteena on aikaisempaa tiivimman
yhteistyon tekeminen kyvykkaiden toimijoiden kanssa. Tama ndkyy alihankkijoilla aikaisempaa lyhy-
empind tilauskirjoina ja joustavuuden vaatimusten kasvuna. Toisaalta, jos ndissa olosuhteissa kyke-

nee toimimaan, vahenee hinnan merkitys. (Térmanen 2015.)
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6 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN
Kehittaminen mielletdan konkreettiseksi toiminnaksi, jolla pyritddn saavuttamaan jokin selkeasti
madritelty tavoite. Tyypillisena esimerkkina tasta voidaan pitaa projektia. Projekti etenee systemaat-
tisena prosessina, jonka onnistumista voidaan arvioida silla kuinka hyvin alussa asetetut tavoitteet
on saavutettu. (Toikko & Rantanen 2009, 14.)

Kehittamisprosessi koostuu viidesta vaiheesta: perustelu, organisointi, toteutus, levittamien ja arvi-
ointi. Kehittamisprosessia kuvaavia malleja ovat lineaarinen -, taso-, spiraali- ja spagettimalli. (Toik-
ko & Rantanen 2009, 56.) Tassa opinndytetydssa tapahtuvaa kehittamista kuvataan lineaarisen mal-
lin mukaan. Tama silti, vaikka naista kehittamisprosessia kuvaavista malleista itse henkiléstdsuunni-
telmaprosessia parhaiten kuvaa mielestani spiraalimalli. Silla spiraalimalli korostaa toiminnan jatku-
vaa arviointia ja kehittamista. Lineaarisenmallin koen parhaiten sopivan parhaiten opinnaytetyona
toteutettavan lyhyen aikajanteen kehittdmisprosessin kuvaamiseen. Mallin valintaa perustelen opin-
naytetydn lyhyella aikajénteelld, silld henkiléstdsuunnitelman itsensa aika jénne on lyhyemmillaan
yksi toimintakausi eli vuosi. Mika tarkoittaa sitd, ettei taman opinndytetydn puitteissa tulla nédkemaan
henkiléstosuunnitelman kdytannén vaikutuksia. Toisena perusteena lineaarisen mallin valinnalle oli
itseni ensikertalaisuus kehittamisprosessin vetdjana. Lineaarinen malli on kehittdmisprosessin kuva-
uksista yksinkertaisin, joka ohjaa prosessin etenemistd selkedsti. Nain uskon saavani selkeén koke-
muksen kehittamisprosessin lapi viemisesta aina kdynnistémisesta paattamiseen, mista on hyotya it-

selleni tulevaisuudessa.

Lineaarinen malli kuvaa yksinkertaisimmillaan kehittamistoiminnan kokonaisuutta. Lineaarista mallia
kdytetaan erityisesti projektitydskentelyn etenemisen kuvaamisessa. Lineaarinen malli (kuvio 8)
koostuu neljasta vaiheesta, joita ovat tavoitteen maarittely, suunnittelu, toteutus seka paattdminen
ja arviointi. (Toikko & Rantanen 2009, 64.)

Tavoitteen Paattaminen

maarittely ja arviointi

Kuvio 8. Kehittamistydn eteneminen lineaarisen mallin (mukaillen Toikko & Rantanen 2009, 64).

Lineaarisen mallin mukaan edettdessa suunnitteluvaiheeseen kuuluvat riskianalyysin tekeminen ja
toimintaan osallistuvien maarittdminen. Suunnitteluvaiheessa on syyta selventda aikataulu, budjetti,
riskit, resurssit ja tyoskentely suunnitelma. Tassa vaiheessa on olennaista maarittaa myds vastuut.
(Toikko & Rantanen 2009, 64.)

Toteutusvaiheen aikana toteutetaan suunnitelmavaiheen mukaiset toimenpiteet. Tulee kuitenkin
huomioida, etta "elaminen” ja uudelleen muotoutuminen ovat kehittdmistoiminnalle tyypillisia piirtei-

td. Taman vuoksi suunnitelmaa joudutaan muuttamaan tai ainakin tdydentamaan toteutusvaiheessa.
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Projektille ja kehittamistoiminnalle on taipumus jatkua kun toiminnan aikana ilmenee uusia kehitta-
misen kohteita. Kehittamisty6 tulee pyrkia kuitenkin paattamaan suunnitellusti, tarvittaessa uudet
kehittdmiskohteet voi erikseen projektoida. (Toikko & Rantanen 2009, 65.)

Opinnaytety6n tekeminen alkoi tammikuussa 2015 kaydylla keskustelulla yrityksen toimitusjohtajan
kanssa. Keskustelussa nousi esille yrityksessa oleva tarve kehittad henkildstéjohtamista. Yritys oli
kasvanut vuosien varrella pikkuhiljaa tullen nyt tilanteeseen, etteivat aikaisemman kaltaiset tydsken-
telytavat enaa toimineet. Henkilostéjohtaminen on hyvin laaja kokonaisuus, joten aihetta taytyi al-
kaa rajaamaan. Aihe rajautui lopulta henkilostdsuunnitelman laatimiseen, johon haluttiin sisallyttaa
myds tasa-arvosuunnitelma. Aiheen rajaus oli myds yrityksen nakdkulmasta ajankohtainen, koska

heilld ei ollut vield henkiléstésuunnitelmaa laadittuna, vaikka yhteistoimintalaki téta edellyttaa.

Aiheen rajauksen jalkeen lahdettiin miettimaan kehittémistyéhon tavoitteita. Yleisesti henkilosto-
suunnitellun ajatellaan vaikuttavan positiivisesti henkildstén tydssaan kokemaan hyvinvointiin ja pa-
rantavan seka yrityksen ty6antajakuvaa etta yrityksen tuottavuutta. Naisté yleisistd kasityksista ja
toimeksiantajayrityksen tarpeista johdettiin taman opinndytetydna tehtdvan kehittdmistyon tavoit-

teet.

Opinnaytety6na tehtdvan kehittdmistydn tavoitteiksi muotoutuivat:
- luoda toimeksiantajayrityksen tarpeet ja lain vaatimukset tayttava, realistinen ja
toteutettavissa oleva henkilostdsuunnitelma
- henkildstdsuunnitelmaan sisallytetadn myds tasa-arvosuunnitelma
- selvitetaan henkildston nykytila ja siitd nousevat kehittamistarpeet
- luoda tydvalineitd henkildston tydhyvinvoinnin parantamiseksi ja ammatillisen

osaamisen kehittdmisen edistamiseksi

Opinndytetydn teoriapohja muodostettiin alkuvuodesta 2015. Teoriaosuuden tiedon kerd@minen ra-
jattiin henkildstdjohtamiseen ja henkildstosuunnitteluun. Henkildstésuunnittelun osalta tarkemmin
paneuduttiin henkiléstd- ja tasa-arvosuunnitelmien laatimista koskevaan aineistoon. Aineistona kay-
tettiin padasiassa suomalaisten tekijdiden julkaisuja, vain muutamia vertailuja tehtiin Euroopan ja
Pohjoismaiden laajuudella. Taman rajauksen perusteena pidettiin kulttuurillisia ja lainsaadannéllisia

eroavuuksia eri maiden osalla.

Kevaan ja alkukesan 2015 aikana tehtiin toimeksiantaja yrityksen nykytilan kuvaus. Nykytilan kuva-
uksen tekemiseen kdytettiin laajasti kaikkea saatavilla olevaa tietoa yrityksesta. Yrityksen nykytilaa
kuvattiin muun muassa liiketoimintastrategian, mission, vision ja arvojen pohjalta. Henkil6stdn ra-
kennetta ja madraa kartoitettiin henkiléstohallinnon ohjelmien antaman tiedon pohjalta. Tyéhyvin-
voinnin kartoittamiseen kaytettiin tydhyvinvointikyselyn tuloksia seka tietoja muun muassa sairaus-

poissaoloista.

Nykytilankartoituksen avulla pyrin saamaan kokonaiskuvan yrityksen tilanteessa. Yrityksessa on ollut

paljon kehitystoimintaa viime vuosina ja ovat tehneet paljon hyvid investointeja tulevaisuuteen, mut-
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ta itselleni herasi huoli ndiden toimintojen loppuun saattamisesta seka niiden tarkoituksen mukaises-
ta hyddyntamisesta. Esimerkkind laatuosaaminen, yrityksessa on heratty muuttuneeseen tilantee-
seen alihankinnassa, mika tarkoittaa asiakkaan tarpeiden mukaisesti raataldity tuotteita ja niiden oi-
kea-aikaista toimittamista asiakkaalle. Tallaisessa markkina-asetelmassa korostuu tuotteiden laatu-
vaatimukset, toimitettujen tuotteiden tulee olla virheettémia. Taman tilanteen varmistamiseksi on
yritykseen hankittu laatuosaamista, muun muassa palkkaamalla laatuinsinGori. Valitettavasti henki-

|6stdssa on edelleen taipumusta virheiden peittelyyn ja huolimattomuuteen.

Eldkevakuutusyhtio Elon tekemassa tyéhyvinvointikyselyssa yritys jai keskivertoa heikommaksi, mika
kertoo erityisesta tarpeesta kiinnittdd huomiota jatkossa henkil6ston tyéhyvinvointiin. Erityisen huo-
lestuttavaa oli ettd, henkilostoé koki tydkykynsa toimialan keskiarvoa heikommaksi. Kyselyssé henki-
|6std nosti tarkeimmiksi kehittamistarpeiksi kommunikaation ja viestinnan, fyysisen hyvinvoinnin se-
ka johtamisen ja esimiestytn. Kyselyn tuloksien tulkintaa vaikeutti se, ettei yrityksessa ollut aikai-
semmin toteutettu vastaavaa kyselya. Minka vuoksi ei ollut kaytettavissa vertailuaineistoa, josta olisi
voinut tehda johtopaatdksia kehityksen suunnasta. Kyselyn tuloksiin osaltaan vaikuttivat myos kyse-
lya edelténeet poikkeusolot, kun tydnjohtaja oli pitkalla sairauslomalle eikd hanelle ollut sijaista. Ta-
ma varmasti heijastui viestinnan, johtamisen ja esimiestydskentelyn seka tydn organisointia koske-
vissa vastauksissa. Henkilostén verrattain korkean keski-ién vaikutusta kokemukseen tydkyvysta ja

fyysisesta kunnosta voi pohtia.

Tyoterveyshuollon kanssa kdydyn palaverin pohjalta tarkastelun kohteeksi nousivat sairauspoissaolo-
jen lisdantymassa oleva maara. Tata tulee seurata yrityksessa aktiivisesti, etenkin kun henkildstd
koki myos tydkykynsa heikentyneen. Erityisesti huomiota tulee kiinnittda fyysiseen hyvinvointiin
tydssa, silld suurin yksittdinen sairauspoissaolojen aiheuttaja oli tuki- ja liikuntaelimistén vaivat.
Toimeksiantajayrityksen pieni koko huomioiden tulee muistaa tilastoja tarkastella, etta jo yksikin pi-

dempi sairauspoissaolo voi kdaantaa tilanteen paalaelleen.

Henkiléstdsuunnitelman perustana kaytettiin yrityksen arvoja, visiota ja missiota seka laadittua nyky-
tilan kuvausesta esille nousseita kehitystarpeita. Naita tarkasteltiin ja peilattiin aiemmin tassé opin-
naytetyOraportissa esitettyihin Ulhricin-malliin (sivu 9) ja henkiléstésuunnitteluprosessin malliin (sivu
22). Tavoitteena oli luoda mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva yrityksen tilanteesta, jossa yhdis-
tavat strategiset tavoitteet paivittaiseen johtamiseen ja painvastoin. Tassa henkildstésuunnitelman
luomisen alkuvaiheessa tydskenneltiin tiiviissa yhteistydsséa yrityksen johdon kanssa. Tydskentelyn
tuloksena syntyivat henkildstdsuunnitelman painopistealueet. Painopistealueiden rakentuminen ku-
vataan seuraavassa kuviossa (kuvio 9). Painopistealueiksi muodostuivat osaavan tydvoiman varmis-
taminen, hyvinvoiva henkildsté ja johtamisen ndkdaloja. Painopistealueet jaettiin edelleen keskeisiin
kehittamisen kohteisiin, jotka kirjattiin tavoitemuodossa. Jokaisesta painopistealueesta muodostettiin

kolme tavoitetilaa, mikd ohjasi suunnittelussa rakentamaan siltaa nykyisyyden ja tavoitetilan valille.
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Yrityksen strategia

Henkilostosuunnitelma

Osaavan tyévoiman

Hyvinvoiva henkilsto Johtamisen nakoéaloja

varmistaminen

KUVIO 9. Henkilostosuunnitelman kokonaisuus.

Henkildstdsuunnitelma kehittdmisen kohteena osaltaan edellyttda jo henkildston osallisuutta. Pohdit-
tiin, mita tdma tarkoittaa taman kehittamistyon osalta. Kehittdmistoiminta on sosiaalinen prosessi ja
edellyttaa ihmisten aktiivista osallistumista ja vuorovaikutusta, joka perustuu dialogisuuteen. Osallis-
tamisen menetelmid mietittdessa tulee huomioida toimeksiantaja organisaation tyo- ja kehittédmis-
kulttuuri. Henkildstolla ei ollut aikaisempaa kokemusta ohjatusta ryhmatydskentelysta toiminnan ke-
hittdmisessa. Taman vuoksi paadyttiin muodostamaan kolmen hengen pienryhma. Osallistujat ryh-
maan valittiin siten, etta he edustaisivat mahdollisimman kattavasti henkildstoa. Ryhmaan osallistui
luottamusmies, tydsuojeluvaltuutettu ja naistydntekija. Nain ryhmassa tuli edustetuksi niin ikaja-

kauma kuin sukupuoli seka tydntekijat etta toimihenkil6t.

Ryhmaan valituille esitin kutsun tulla tydstdmadn henkildstosuunnitelmasta etukateen, kutsun yh-
teydessa jaoin osallistujille ryhmatyéskentelyn teemat. Nain heille jai mahdollisuus valmistautua etu-
kateen ja halutessaan keskustella aiheista muiden tyontekijoéiden kanssa. Ryhmatydskentelymuotona
kaytettiin keskustelua, josta mind piirsin samanaikaisesti miellekarttaa. Ryhmatyéskentelylle oli va-

rattu aikaa kaksi tuntia, mika tarkoitti noin 45 minuuttia kullekin teemalle.

Ryhmatydskentely oli odotuksiani nihkeampaa. Ryhmatydskentely oli tydntekijéille vierastydskente-
lymuoto. Tydskentelyssa vetajana jouduin aktiivisesti yllapitdmdaan keskustelua ja viemaan sita

eteenpdin kysymysten avulla, jonka avulla sain mielestani kohtalaisesti kuuluviin myds henkildston
aanta. Ryhmatydskentelyssa syntyi mielestani muutama isompi kehittdmisidea, joiden toteuttamis-

kelpoisuutta voivat yrityksessa pohtia tarkemmin jatkossa.

Ryhmatydskentelyn avulla rakennettiin siltaa nykytilan ja tavoitetilan valille. Siltana toimivat kehitta-
mistoimenpiteet, jotka ovat riittavan pienia ja konkreettisia toteutettavaksi. Naista tehtiin henkilésté-
suunnitelman liitteend olevat tuloskortit. Tuloskortteihin on kirjattu selkedsti tavoite, toimenpiteet,
aikataulu ja nimetty vastuuhenkild seka mittari, milla tavoitteen toteuttamista seurataan. Aikataulu-

tus ja vastuuttaminen parantavat suunnitelman toteutumisen todenndkgisyytta.

Tama kehittamisprosessi kesti kokonaisuudessaan yhdeksan kuukautta, jossa mind opinnaytetyon

tekijana vastasin opinndytetyodraporttiin tarvittavan tiedon keradmisesta ja kasittelysta seka tydsta-
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misesta valmiiksi raportiksi. Opinndytety6raportti hyvaksyttiin toimeksiantaja yrityksen toimitusjohta-
jalla niilta osin kuin siind kuvataan tai viitataan yritykseen. Opinndytetydn henkildstdsuunnitelmaosio
hyvaksytettiin kokonaisuudessaan yrityksen toimitusjohtajalla, joka huolehtii jatkossa suunnitelman

yhteistoimintalain mukaisesta kasittelystd henkildéston kanssa ennen sen toimeenpanoa.

Opinndytetyon toteuttamisesta syntyvat rahalliset kustannukset jaivat vahaisiksi, silld opiskelijana
teen ty6n ilman rahallista korvausta. Toimeksiantajayrityksen osalta tyon toteuttaminen vastasi noin
15 tunnin tydpanosta, joka koostuu yrityksen toimitusjohtajan kanssa kdydyista keskusteluista, pal-
kanlaskennasta vastaavan henkildn tiedoksiannosta ja henkildston kanssa tehdysta ryhma tydsken-
telysta (kuvio 10).
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Paivamaara Sisaltd Yhteyshenkild
26.1.2015 Opinnaytety6n toimeksianto Toimitusjohtaja
27.2.2015 Opinndytetyon rajaaminen, toimeksiantaja yri- | Toimitusjohtaja
tyksen tarpeet
27.2.2015 Henkilostdhallinnon tietojen kerd@aminen Palkanlaskija
1.6.2015 Henkildstdn ja asiakkaiden nakdkulman huomi- | Toimitusjohtaja
oon ottaminen suunnitelmassa.
Muistiot asiakkaiden kanssa kdydyista kump-
panuuskeskusteluista
4.8.2015 Henkildstdsuunnitelman muovaamista, paino- Toimitusjohtaja
pistealueiden maarittaminen
19.8.2015 Painopistealueittaisten tavoitteiden asettaminen | Toimitusjohtaja
21.8.2015 Ryhmatydskentely, kdytannon toimenpiteiden Luottamusmies
ideointi tavoitteiden saavuttamiseksi. Ty6suojeluvaltuutettu
Naistyontekija
27.8.2015. Ty6terveyshuollon vuosiraportti Tyo6terveyshuolto
21.9.2015 Opinnaytetyt6raportin ja henkildstdsuunnitelman | Toimitusjohtaja
luovuttaminen viimeisia tarkennuksia ja korja-
usehdotuksia varten
4.10.2015 Valmiin opinndytetydraportin hyvaksyttaminen | Toimitusjohtaja

ja henkiléstosuunnitelman hyvaksyttaminen

Johtoryhma

Henkildstoryhma

KUVIO 10. Toimeksiantajayrityksen kanssa kayty yhteisty6 kehittdmisprosessin aikana.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA
Opinnaytety6n tekeminen oli ty6lds, mutta antoisa prosessi, joka tammikuussa 2015 ja paattyi syys-
kuuhun 2015. Koska opinndytetyoni koostuu kahdesta erillisestd osiosta, toimeksiantajayritykselle
toteutetusta henkildstosuunnitelmasta ja opinndytetydraportista, on prosessi ollut monivaiheinen. Li-
sdhaasteensa raportointiin toi salassapitosopimus, joka koskee toimeksiantajayritykselle toteutettua
henkiléstdsuunnitelmaa. Tyon erittdin mielenkiintoinen aihe ja henkilokohtainen kiinnostus aihee-

seen auttoivat jaksamaan prosessin lapi.

Kehittamisprosessin arviointi kohdistuu prosessin erivaiheisiin, kuten perusteluun, organisointiin ja
toteutukseen (Toikko & Rantanen 2009, 82.) Arviointi on kehittdmisprosessin jatkuvaa analysointia
ja uudelleen ohjausta, joiden pohjalta alkuperdinen suunnitelma voi muuttua. Téman kehitysproses-
sin osalta uudelleen ohjautuminen tarkoitti muun muassa aiheen rajauksen tarkentumista matkan
varrella. Prosessin edetessa tuli vastaan paljon uusia ja mielenkiintoisia asiakokonaisuuksia, jotka
olisi halunnut ottaa osaksi kehittdmisty6ta. Toisaalta my6s niin, ettd alunperdisesta suunnitelmasta
jatettiin joitain aihealueita pois, jottei kokonaisuus laajene liiaksi. Nama muutokset koskevat opin-

naytetydraporttia ja siihen liittyvéa teoriatiedon rajausta.

Henkildstdsuunnitelman laatimista varten kerasin tietoa itselleni yrityksen toimialasta, josta itsellani
ei ole aikaisempaa asiantuntemusta. Nain pyrin luomaan kuvan toimialan markkinatilanteesta ja ty6-
voimansaantiin liittyvista tekijoistd. Yleistilanteen kartoittamisen jalkeen lahdin kartoittamaan toi-
meksiantajan henkildston nykytilaa. Henkildstdsuunnitelman laatimista varten sain yrityksesta mie-
lestani riittavasti tietoa. Tieto oli tosin pirstaleista ja vaati paljon manuaalista tydstamista, jotta sain
sen vastaamaan opinndytetyoni tarpeita, koska yrityksessa ei ollut kaytdssa systemaattista tilastoin-
tia henkilotiedoista. Taman vuoksi en lahtenyt tydstdamadn tilastoja keskeisten muuttujien osalta, ku-
ten henkilostomaarastd, ikajakaumasta, tydsuhdemuodoista tai sairauspoissaoloista useamman vuo-

den ajalta.

Kehittamisprosessin toteutumisen kannalta oli rakentavaa tehda yhteisty6ta yrityksen toimitusjohta-
jan kanssa, jolla oli selkea ndkemys yrityksen tulevaisuudesta seka tieto nykyhetken haasteista. Ha-
nen kokemuksensa strategisesta suunnittelusta ja henkiléstdsuunnitelman laadinnasta auttoivat mi-
nua ensikertalaisena suoriutumaan suunnitelman toteutuksesta. Sen sijaan henkiléstdn kanssa tehty
yhteistyd ei toteutunut odotuksieni mukaan, ehka omat odotukseni olivat liian korkeat enka osannut
riittdvan hyvin huomioida toimialan erityispiirteita. Erityispiirteilla tarkoitan tassa yhteydessa tyopaik-
kakulttuuria ja opittuja toimintatapoja seka miesvaltaisuutta. En tieda olisiko auttanut, jos tydsken-
tely kertoja olisi ollut useampi. Ryhmatydskentelyn jaddessa syksyyn kesdlomien vuoksi, ei aikatau-
lullisesti ollut mahdollista enda jarjestda toista ryhméakokoontumista. Onneksi, tyéntekijdiden aanta

sai esille my6s hyvinvointikyselyn vastausaineistosta.

Tassa opinnadytetydssa kehittdmisprosessin arvioinnin kannalta on merkittdvaa arvioida kuinka laadit-
tu henkiléstésuunnitelma vastaa, sille asetettuihin tavoitteisiin. Tavoitteena oli, ettd henkiléstosuun-

nitelma sisdltda myds tasa-arvosuunnitelman ja ne tayttavat lain asettamat vaatimukset. Henkil6sto-
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suunnitelmassa on huomioitu yhteistoimintalain (L 2007/334) ja tasa-arvolain (L 1986/609) asetta-

mat vahimmaisvaatimukset suunnitelmille.

Toimeksiantajayrityksen koen saaneen henkildstosuunnitelmasta tydkalun henkildstéjohtamiseen,
jossa aikaisempi “mututieto” on puettu kokonaisuudeksi, josta yritys saa erittdin arvokasta tietoa
henkilostdstadn ja sen rakenteesta. Suunnitelmaan on liséksi valittu mittarit, joiden avulla voi jatkos-
sa seurata henkildstéssa ja sen rakenteessa tapahtuvia muutoksia. Erityisen tyytyvadinen olen henki-
I6stosuunnitelmassa oleviin tuloskortteihin, ne mielestani toimivat juuri toimeksiantajan toivomina

tyokaluina tydjohdon ja johdon paivittdisessa tydssa.

Henkildstdsuunnitelma laadittiin yrityksen koko ja toiveet huomioiden mahdollisimman selkedksi ja
yksinkertaiseksi kokonaisuudeksi, jotta sen toteuttaminen ei vaadi suhteettomia resursseja yrityksen
henkildstdjohtamiselta. Henkildstosuunnitelma on mielesténi jatkossa helposti péivitettavissa ja tar-

vittaessa myos laajennettavissa yrityksen tarpeiden mukaisesti.

Opinnaytety6ta tehdessani koen oppineeni paljon uutta ja koen osaamiseni kehittyneen kaikissa
tydn erivaiheissa. Erityisesti koen oppineeni kehittdmistydsta ja henkildstdsuunnittelusta, jotka olivat
aikaisemmastaan vieraita. Taman opinndytetyén myo6ta toimin ensimmaisen kerran kehittdmispro-
sessin vetajand. Uskon kykenevani jatkossa toimimaan itsenaisesti kehittdmisprosessin vetdjana.

Naistd tiedoista ja taidoista uskon olevan hyétya tydskennellessani henkilstéhallinnon tehtavissa.

Tata kehittdmistydta tehdessani nousi ajatus, ettd seuraavaksi olisi hyva laatia vuosisuunnitelma eli
vuosikello yritykseen henkiléstosuunnitelman toteuttamisen ja seurannan tueksi. Mielenkiintoista olisi
myds jatkossa tehda tutkimus siitd, miten henkildstosuunnitelman kayttédnottaminen on vaikuttanut
henkiloston kokemuksiin johtamisesta tai onko sen avulla saavutettu tuloksia henkiléston tyéhyvin-
voinnissa. Jatkossa yrityksen olisi hyva kiinnittda huomiota henkiléstésuunnittelussaan palkkausjar-

jestelman kehittdmiseen, minka erityisesti tydntekijat kokivat tarkeaksi kehittdmiskohteeksi.
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