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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia ja analysoida X-yhtididen HR-yksikon (Human re-
source) toimintaa ja henkilostojohtamisen nykytilaa. Tutkimuksen lahtotilanteessa X-
yhtididen HR-yksikossa oli havaittu ongelmia resurssien riittavyydessa. Myos kehittamismah-
dollisuudet koettiin vahaisiksi. Yhtioiden kaytosta puuttui kokonaan kokonaisvaltainen kuvaus
HR-yksikon toiminnasta ja toiminnoista, mika vuoksi nykytilankuvauksen laatiminen itsessaan
nahtiin hyvin tarpeelliseksi yksikon jatkokehittamisen kannalta.

Tutkimus toteutettiin kehittamistehtavana, jonka alkuvaiheessa muodostettiin tutkimuksen
teoreettinen viitekehys. Taman pohjalta lahdettiin lahestymaan X-yhtididen HR:n nykytilaa,
joka muodostui paaasiassa henkilostojohtamista seka prosessien ja toimintojen kehittamista
kasittelevasta lahdemateriaalista. Teoreettisen lahdemateriaalin pohjalta kuvattiin ja analy-
soitiin X-yhtioiden HR-yksikon ja henkilostojohtamisen nykytila seka arvioitiin tulevaisuuden
haasteita ja positiivisia mahdollisuuksia. Nykytilakuvauksen ja analyysin pohjalta pyrittiin loy-
tamaan X-yhtioiden henkilostojohtamisen ja HR-yksikon kehittamisen kannalta merkittavat
kehityssuunnat seka esitettiin konkreettiset kehitysehdotukset.

Menetelmina tutkimuksessa kaytettiin paaasiassa havainnointia seka avoimia haastatteluja. X-
yhtioiden HR-yksikon jasenia haastattelemalla pyrittiin saamaan tukea havainnoinnin tuloksil-
le. Nykytila-analyysin yhtena osa-alueena arvioitiin kuinka HR-ammattilaiset ovat onnistuneet
roolissaan tukea X-yhtioiden esimiehia esimiestyoskentelyssa. Taman vuoksi yhtioiden suu-
rimman yksittaisen yrityksen esimiehille teetettiin kyselytutkimus aiheeseen liittyen.

Tutkimuksen tuloksena syntyi tiivis analyysi X-yhtioiden henkilostojohtamisen ja HR-yksikon
nykytilasta. Nykytila-analyysin voidaan nahda olevan yhtididen HR-yksikolle hyodyllinen valine
henkilostojohtamisen kehittamiseen. Henkilostojohtamista voidaan pitaa yhtena keskeisena
menestystekijana taman paivan yrityksissa. Taman vuoksi X-yhtioiden henkilostojohtamisen ja
HR-yksikon roolia tulisi kehittaa entista enemman operatiivisesta ja hallinnollisesta roolista
strategiseen, uudistumisen ja muutoksen johtamisen suuntaan. Esimiehet ovat avainasemassa
X-yhtioiden henkilostojohtamisessa, minka vuoksi heidan osaamistaan esimiestyon ja henkilos-
tojohtamisen osa-alueilla tulisi kehittaa. Esimiesosaamista kehittamalla pystyttaisiin vaikut-
tamaan positiivisesti HR-yksikon toimintojen sujuvuuteen ja sita kautta koko henkilostojoh-
tamiseen. HR-yksikon intranet-sivuja voitaisiin myos hyodyntaa tehokkaammin X-yhtididen
henkilostojohtamisessa.

Asiasanat: henkilostojohtaminen, HR-toiminnot, henkilostojohtamisen kehittaminen
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The aim of this thesis was to explore and analyze the current state of the human resource
(HR) functions of company X. The HR unit has faced challenges in the availability of resources
and the development opportunities at the HR unit have been low. Before this study X-group
lacked a comprehensive description of the HR unit and its functions. Therefore the descrip-
tion of the current state can been considered necessary for further development of the HR
unit.

The study was implemented as a development project and the theoretical framework for the
study was formed in the beginning of the project. The current state of X-group’s HR was ap-
proached on the basis of the theoretical framework which consists mainly of the source mate-
rial dealing with HR management and the development of its functions and processes. On the
basis of the theoretical sources the current state of the human resource management of
group X was described and analyzed. The current state analysis included also evaluation
about future challenges and positive opportunities of the case group’s human resource man-
agement. The goal of the current state analyzes was to find out the most potential develop-
ment possibilities for the human resource management. The concrete development proposals
were presented at the end of the study.

The study methods were observations and open interviews. The results of the observations
were supported by interviewing people who work at the HR unit of X-group. One part of the
current state analysis was to estimate how HR professionals have succeeded in their roles to
support supervisors in their leadership work. A short survey was executed as a part of this
study to find out how satisfied supervisors are about the state of the support.

As a result of the study a compact analysis of the current state of the HR unit and human re-
source management was created. The current state analysis can be considered as a useful
tool for X-group and its HR unit to develop its human resource management. Nowadays human
resource management can be considered as one of the key success factors in organizations.
For this reason, the role of the human resource management of group X should be developed
even more from the operative and administrative role to the strategic, renewal and change
management. The supervisors are in a key role in human resource management of X-group.
Therefore the supervisors’ leadership and human resource management skills should be de-
veloped. The leadership skills of supervisors can have positive effects on fluency of the HR
functions and the whole human resource management of X-group. In addition, the intranet
pages of the HR unit could be utilized more effectively to support human resource manage-
ment of X-group.

Keywords: human resource management, HR functions, development of human resource man-

agement
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1 Johdanto

Osaavaa ja hyvinvoivaa henkilostoa voidaan pitaa yhtena yrityksen menestyksen avaimista.
Tallaisen henkiloston tilan saavuttaminen edellyttaa hyvaa johtamista, joka nahdaan usein
panostuksina henkilostoon ja tyohyvinvointiin. Henkilostojohtamisella yritys pyrkii varmista-
maan henkilostonsa osaamisen ja hyvinvoinnin nyt seka tulevaisuudessa. Henkilostojohtamisen
keskiossa ovat organisaatio ja sen henkilosto. Henkilostojohtamisen tehtavana on muodostaa
organisaation henkilostovoimavarat seka luoda edellytykset kehittaa ja toteuttaa liiketoimin-
taa. (Liukkonen 2009, 14; Viitala 2013, 3.)

Tana paivana yritysten toimintaymparistd on hyvin vaativa ja edellyttaa yrityksilta muutos-
valmiutta. Parjatakseen kiristyneessa kilpailussa, yrityksen on pystyttava kehittymaan toimin-
taympariston muutosten mukana. Taman paivan yritysten on siis jatkuvasti kehitettava toi-
mintaansa, jotta ne pystyvat ketterasti muuttumaan toimintaympariston edellyttamalla taval-
la. Toimintaymparistossa tapahtuvien muutosten myota myos henkilostojohtamisen ja henki-
[0stoasioista vastaavan yksikon on kehityttava, jotta se pystyy tukemaan organisaatiota muu-
toksessa ja edistamaan sen muutoskyvykkyytta. Muutoksen ja organisaation kehittymistarpeen
myota henkilostotyon painopisteen voidaan nahda vahitellen siirtyvan operatiivisesta ja hal-
linnollisesta roolista strategiseen seka uudistumisen ja muutoksen johtamiseen. (Ulrich 2007,
20-33.)

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tassa opinnaytetyossa keskitytaan X-yhtioiden HR-yksikon (Human Resource) ja henkilostojoh-
tamisen nykytilanteen arviointiin seka loytamaan mahdolliset kehityssuunnat. Tutkimuksen
lahtotilanteessa X-yhtioiden HR-yksikon sisalla oli havaittu ongelmia muun muassa kaytossa
olevien resurssien riittavyydessa. Myos yksikon kehittamismahdollisuudet koettiin vahaisiksi.
Tutkimuksen kohteena olevasta organisaatiosta kaytetaan tassa tyossa nimitysta X-yhtiot ja

sen henkilostoorganisaatiosta lyhennysta HR-yksikko.

Tutkimuksen tavoitteena oli laatia tiivis analyysi HR-yksikon nykytilanteesta seka nykytilan-
teen arvioinnin pohjalta loytaa mahdolliset kehityssuunnat ja esittaa kehitysehdotukset. Tut-
kimuksen lahtotilanteessa X-yhtioiden kaytossa ei ollut mitaan yksittaista dokumenttia, joka
sisaltaisi yhtioiden HR-yksikon toiminnankuvauksen, minka vuoksi nykytilan kuvaus itsessaan
voitiin nahda hyvin tarpeelliseksi. Nykytilan kuvauksessa on keskitytty kuvaamaan X-yhtididen
henkilostohallinnon keskeiset toiminnot ja hallinnolliset rutiinit tiivistetysti. Kuvauksessa esi-
tellaan lisaksi lyhyesti yksikon kaytossa olevat tietojarjestelmat seka yhtioiden palkanlasken-

tayksikko ja palkanlaskentaprosessi. Palkanlaskentayksikko on oleellinen osa yhticiden henki-



lostoorganisaatiota, minka vuoksi sita ei voitu jattaa kokonaan tutkimuksen ulkopuolelle,

vaikka tyon paapaino onkin palkanlaskennan sijaan henkilostojohtamisessa.

1.2 Tutkimusmenetelmat ja tyon rakenne

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu henkilostojohtamista, henkilostojohtamisen
organisointia seka henkilostojohtamisen ja toimintojen kehittamista kasittelevasta lahdema-
teriaalista. Lahdemateriaaliin tutustumisen ja teoreettisen viitekehyksen muodostamisen
kautta lahdettiin lahestymaan X-yhtioiden henkilostojohtamisen nykytilaa ja nykytilan analyy-

sia.

Menetelmina tutkimuksessa kaytettiin paaasiassa havainnointia ja haastatteluja. Tutkimus-
menetelmana havainnoinnin suurin etu on sita kautta saatu valiton ja suora tieto yksiloiden,
ryhmien tai organisaatioiden kayttaytymisesta ja toiminnasta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2010, 213). Havainnoinnin lisaksi opinnaytetyota varten haastateltiin X-yhtioiden HR-
ammattilaisia ja palkanlaskijoita. Haastattelun muotona tutkimuksessa kaytettiin avointa
haastattelua, eli syvahaastattelua, jolla pyrittiin selvittamaan haastateltavien mielipiteita,
ajatuksia, tunteita ja kasityksia sita mukaa kun ne aidosti tulivat keskustelun edetessa vas-
taan (Hirsjarvi ym. 2010, 209).

Edella mainittujen tutkimusmenetelmien lisaksi X-yhtididen suurimman yksittaisen yrityksen
esimiehille toteutettiin kyselytutkimus. Kyselyn tavoitteena oli selvittaa, kuinka X-yhtioiden
HR-ammattilaiset ovat onnistuneet tehtavassaan tukea esimiehia esimiestyoskentelyssa. Kyse-
ly oli rakenteeltaan tiivis ja se sisalsi suljettuja seka avoimia kysymyksia. Kyselytutkimus to-
teutettiin sahkoisen Google Docs-lomakepohjan avulla. Kyselylomake on tutkimuksen liitteena
(LITE 1).

Tutkimusmenetelmat, aineiston keruu
* Havainnointi, haastattelut, esimieskysely

Teoreettinen

viitekehys Nykytila-analyysi
:iizt!iitséjohtamisen HR:n nykytilan kuvaus Johtopaatokset ja
) L Nykytilan arviointi: kehitysehd otukset
HR:n organisointi Vahvuudet, heikkoudet,
Henkiléstojohtamisen haasteet ja mahdollisuudet

kehittaminen,
muutosjohtaminen

Lahdemateriaali

Kuva 1 Tutkimuksen rakenne



Kuvassa 1 on kuvattu tutkimuksen rakenne. Raportin ensimmainen osio muodostaa tutkimuk-
sen teoreettisen viitekehyksen. Teoreettisen viitekehyksen jalkeen tutkimus etenee X-
yhtididen HR:n nykytilan kuvaukseen. Nykytilan kuvausta seuraava vaihe on nykytila-analyysi,
jossa arvioidaan X-yhtioiden HR:n vahvuuksia, heikkouksia, tulevaisuuden positiivisia kehitys-
mahdollisuuksia seka uhkia ja haasteita. Esimiehille toteutetun kyselytutkimuksen tuloksia
kaydaan lapi nykytila-analyysin esimiesten tukemista kasittelevissa osioissa. Tutkimuksen vii-
meisessa osiossa esitetaan nykytila-analyysin pohjalta tehdyt johtopaatokset ja kehitysehdo-
tukset.

1.3 Tutkimuksen kohdeorganisaation esittely

X-yhtiot on suomalainen paaasiassa teollisuustuotteita ja tarvikkeita maahantuova, valmistava
ja markkinoiva yritysryhma. X-yhtiot muodostuu lahes 30 tiiviissa yhteistyossa toimivasta yri-
tyksesta. Teollisuustuotteiden lisaksi yhtioihin kuuluu muutama erikoisliike, joiden toimialat
poikkeavat paatoimialasta. Yhtioiden kokonaisliikevaihto vuonna 2013 oli noin 400 miljoonaa

euroa ja henkiléstomaara noin 1500. (X-yhtiot 2015.)

X-yhtididen hallinnollinen elin on yritys Y, jonka alle on keskitetty yritysten hallinnolliset toi-
minnot suurimman osan yrityksista osalta. Yritys Y:n tuottamia hallinnollisia toimintoja ovat

palkanlaskennan, henkilostohallinnon, tietohallinnon ja kirjanpidon palvelut. (X-yhtiot 2015.)

2 Henkilostojohtaminen

Tama luku muodostaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Luvussa tarkastellaan henkilos-
tojohtamista yrityksen menestystekijana. Henkilostojohtamisen viitekehyksen muodostami-
sessa on keskitytty henkilostojohtamisen eri ulottuvuuksista erityisesti strategiseen henkilos-
tojohtamiseen. Luvun viimeisissa osioissa kasitellaan henkilostojohtamisen organisointia seka

hahmotetaan toimintojen ja prosessien kehittamista HR:n nakokulmasta.

2.1 Henkilostojohtaminen yrityksen menestystekijana

Tehokkuus on yksi yritysten merkittavimmista kilpailutekijoista. Organisaatioissa pyritaan li-
saamaan tehokkuutta kaikin mahdollisin keinoin. Tehokkuuden lahtokohtana on resurssien
mahdollisimman tehokas hyodyntaminen. Kaytannossa resurssien mahdollisimman tehokas
hyodyntaminen tarkoittaa sita, etta kaytettavissa olevista resursseista pyritaan saamaan
mahdollisimman paljon irti. Henkilosto on yrityksen merkittavampia resursseja ja silla voidaan
nahda olevan monia vaikutuksia tehokkuuteen. Henkiloston osalta tehokkuuteen vaikuttavia
tekijoita ovat esimerkiksi tyopanoksen oikea kohdentaminen seka henkiloston osaaminen.

Esimerkkeja tehokkuuteen vaikuttavista tekijoista voisivat lisaksi olla erilaiset rekrytointion-
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gelmat seka suuret sairauspoissaolomaarat, jotka heikentavat oleellisesti organisaatioiden
toiminnan tehokkuutta. (Viitala 2013, 8.)

Tehokkuutta tarkastellaan usein suhteessa uhrattuihin kustannuksiin. Henkiloston vaikutus
kustannustehokkuuteen on hyvin keskeinen, silla se on monissa organisaatioissa suurin yksit-
tainen kustannusera. Oikein kohdennettu, riittava, osaava, motivoitunut ja hyvinvoiva henki-
losto, ovat tuotannon tehokkuuden seka kustannustehokkuuden kannalta merkittavia tekijoi-
ta. Myos Liukkonen puhuu henkiloston hyvinvoinnista yrityksen menestyksen avaimena. Yrityk-
sen menestystekijana han puhuu terveydesta ja tyohyvinvoinnista, sellaisina vahvuuksina, jot-
ka nakyvat yrityksen voimavarana liikeidean toteuttamisessa ja samalla luo tyohyvinvointia
henkilostolleen. Viitalan esimerkissa yrityksen ja sen toiminnan tehokkuuden kannalta huo-
noin tilanne on sellainen, jossa tyontekija on pettynyt eika sitoudu tyonantajaansa. Taman
vuoksi toimintaansa kehittavan, kilpailuetua hakevan yrityksen ainoa vaihtoehto on huolehtia,
etta tyontekijat tekevat tyonsa hyvin ja pysyvat yrityksen tyontekijoina mahdollisimman pit-
kaan. Osaava, motivoitunut ja yritykseen sitoutunut henkilosto luo organisaatiolle edellytyk-
set kehittya seka menestya innovaatioiden ja tehokkuuden kautta alati kiristyvilla markkinoil-
la. (Liukkonen 2009, 51; Viitala 2013, 8-9.)

Monet taman paivan yrityksista ovatkin loytaneet henkilostojohtamisen strategisena kilpailu-
tekijana. Taman seurauksena organisaatiot ovat aiempaa enemman alkaneet kiinnittamaan
huomiota hyvan tyonantajakuvan luomiseen. Hyvan tyonantajan maine seka hyva tyonantaja-
kuva antavat organisaatiolle mahdollisuuden hankkia kayttoonsa tarvitsemaansa osaamista
seka sailyttamaan ja kehittamaan jo olemassa olevia resurssejaan. Se millainen kuva organi-
saatiosta tyontekijalle on muodostunut, voidaan pitkalle olettaa olevan onnistuneen tai epa-
onnistuneen henkilostojohtamisen seurausta. Yrityksen henkiloston voidaan katsoa olevan yri-
tyksen henkilostotoimintojen asiakkaita ja kuluttajia. Kuten aina asiakaspalvelutilanteissa,
niin myos tassakin asiakkaalla on oikeus valita minka yrityksen palveluita han haluaa jatkossa
kayttaa. Kaytannossa tama voi tarkoittaa sita, etta jos henkilosto on tyytymatonta eivatka
sitoudu organisaatioon, saattavat he lahtea pois. Organisaation kannalta tyontekijan menet-
taminen voidaan nahda huonona asiana, silla tyotehtavasta riippuen tyontekijan mukana or-
ganisaatiosta voi hetkessa kadota huomattava maara osaamista. Osaamisen pois valuminen voi
hetkellisesti tai jopa pysyvasti vaikuttaa organisaation kilpailukykyyn. (Ulrich 2007, 30-32;
Viitala 2013, 14-20.)

2.2  Henkilostojohtamisen viitekehys
Menestyakseen parhaalla mahdollisella tavalla organisaatio tarvitsee riittavan, osaavan ja mo-

tivoituneen henkiloston. Henkilostojohtamisen tavoitteena onkin huolehtia siita, etta henki-

[6ston maara ja osaaminen vastaavat organisaation tarpeita seka henkilosto voi hyvin ja on
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motivoitunut. Laajasti maariteltyna henkilostojohtaminen voidaan Viitalan mukaan jakaa
kolmeen paaalueeseen, joita ovat henkilostovoimavarojen johtaminen (human resource ma-
nagement, HRM), tyoelaman suhteiden hoitaminen (industrial relations, IR) ja johtajuus ja
esimiestyo (leadership). Edella esitetyn maaritelman mukaan henkilostojohtaminen kasittee-
na kattaa laajemman alueen kuin henkilostovoimavarojen johtamisen. Henkilostovoimavaro-
jen johtamisen lisaksi mukana on kaikki toiminta, joka liittyy tyonantajapuolen ja tyontekija-
puolen suhteiden hoitaminen seka ihmisten johtaminen. Viitalan mukaan kaytannon johtamis-
tyossa asiat kuitenkin sulautuvat toisiinsa, eika niita aina voida selvasti erottaa toisistaan.
(Viitala 2013, 20-21.)

Ulrichin malli (Ulrich 2007, 46-48) pyrkii jasentamaan henkilostojohtamisen laajaa kenttaa
jakamalla henkilostojohtamisen paatehtavat ja roolit neljaan alueeseen. Ulrichin malli on
kuvattu mukaillen kuvassa 2. Mallin jakoperusteina olevat aikajanne ja toiminnan kohde vaih-
televat pitkan aikavalin strategisesta tarkastelusta lyhyen tahtaimen operatiiviseen tarkaste-
luun. Ulrichin mallin omassa teoksessaan Viitalan lisaksi on nostanut esiin myos Moisalo, joka
suhtautuu erityisen kriittisesti mallin sisaltaman toiminnan kohde akselin rakenteet-ihmiset
vastakkainasetteluun. Moisalo korostaa HR:n olemuksen olleen jo pitkaan ihmisia ymmartava,
minka vuoksi han kokee edella mainitun vastakkainasettelun hyvin kaukaiseksi. (Moisalo 2011,
142.) Ulottuvuuksien pohjalta Ulrichin malli hahmottelee nelja henkilostojohtamisen keskeis-
ta roolia. Yksi naista tehtavista on strateginen henkilostojohtaminen, jonka avulla varmiste-
taan yrityksen liiketoimintastrategian edellyttama osaaminen ja kehittamishaasteiden toteu-
tuminen. Strategisen henkilostojohtamisen paatavoitteena on huolehtia, etta henkilostovoi-
mavarojen osalta liiketoimintastrategian onnistumisen edellytykset ovat olemassa. Yrityksen
infrastruktuurin johtamisen alueeseen kuuluu esimerkiksi tehokkaiden rekrytointi- ja kehitta-
misprosessien, palkitsemisjarjestelmien ja henkilostopalvelujen organisoiminen ja kehittami-
nen. (Ulrich 2007, 46-48; Viitala 2013, 35.)

Henkiloston ohjaus ja tukeminen kasittaa paivittaisen tyoskentelyn henkiloston kanssa. Esi-
miehilla on tassa tehtavassa merkittava rooli ja henkilostotoimintojen tarkeana tehtavana
voidaankin nahda olevan juuri esimiesten tukeminen ja johtajuuden kehittaminen organisaa-
tion sisalla. Viimeinen henkilostojohtamisen tehtava Ulrichin mallin mukaan on uudistumisen
ja muutoksen johtaminen, jonka tavoitteena on organisaatiokulttuurin muuttaminen seka
muutosten lapiviennin varmistaminen. Kyseiseen henkilostojohtamisen rooliin kuuluu myos
organisaation ja sen henkiloston muutoskyvykkyyden kehittaminen. Moisalo (2011, 143) kui-
tenkin korostaa omassa teoksessaan, ettei mikaan Ulrichin nelikentan rooleista ole ehdoton,
vaan kysymys on aina lopulta painotuseroista, joiden osalta jokaisen organisaation on tehtava
omat ratkaisunsa. (Ulrich 2007, 46-48; Viitala 2013, 35-36.)
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STRATEGINEN TOIMINTA
—tdhtéin tulevaisuudessa

Strateginen Uudistumisen ja
henkilostéjohtaminen muutoksen johtaminen
PROSESSIT IHMISET
Yrityksen infrastruktuurin Henkil6ston ohjaus
johtaminen ja tukeminen

OPERATIIVINEN TOIMINTA
-paivittainen toiminta

Kuva 2 Henkilostojohtamisen roolit (Viitala 2013, 34).

2.2.1 Strateginen henkilostojohtaminen

Liiketoimintastrategiassa maaritellaan, kuinka yritys varmistaa menestymisen valituilla mark-
kinoilla. Sen toteuttamiseksi organisaatiossa laaditaan operatiivisia strategioita, joita ovat
esimerkiksi henkilostostrategia, markkinointistrategia, tuotantostrategia seka tutkimus- ja
kehitysstrategia. Henkilostostrategiassa maaritellaan kuinka henkilostojohtamisen keinoin
varmistetaan liiketoimintastrategian toteutuminen. Sita luotaessa otetaan huomioon yrityk-
sessa jo olevat voimavarat, mahdollisuudet niiden kasvattamiseen seka toimintaymparistossa
havaitut mahdollisuudet ja uhat. Henkilostostrategiaa luotaessa tarkastellaan lisaksi liiketoi-
mintastrategioiden edellyttamaa osaamista ja tyovoimaa, jota verrataan yrityksen nykytilan-
teeseen ja laaditaan suunnitelma voimavarojen turvaamiseksi. (Ulrich 2007, 48-50; Viitala
2013, 25, 50-51.)

Suunnitelmassa otetaan kantaa esimerkiksi henkiloston maaraan, tarvittavaan osaamiseen
seka siihen miten ne aiotaan varmistaa. Henkilostostrategiassa maaritellaan pitkan aikavalin
paalinjaukset, joilla toiminta pyritaan henkilostojohtamisen nakokulmasta saamaan parem-
taminen, henkiloston hankinta, tavoitteiden maarittely ja arviointi, palkitseminen, sitoutumi-

sesta ja motivaatiosta huolehtiminen, tyohyvinvointiasiat seka johtamisen kehittaminen. Stra-
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tegia antaa suunnan paivittaiselle henkilostopolitiikalle, johon henkilostojohtamisen kaytan-
non toimintamallit ja menettelytavat nojaavat. Henkilostopolitiikka jaetaan usein periaate-
asioihin kuten rekrytointi-, palkka- ja kehittamispolitiikkaan, jotka muodostavat yhteisen lin-
jan paivittaisille paatoksille. (Ulrich 2007, 48-50; Viitala 2013, 25, 50-51.)

Henkilostovoimavarojen johtamisen kaytannon toteutus tapahtuu strategisia linjauksia nou-
dattavien ja niita kaytantoon vievien henkilostosuunnitelmien pohjalta. Yrityksen henkilosto-
suunnitelma muodostuu osa-aluekohtaisten henkilostosuunnitelmien kokonaisuudesta, jossa
ennakoidaan koko henkilostovoimavarojen johtaminen lyhyella aikajanteella. Henkilostosuun-
nittelussa korostuvat tulevaisuuden ennakointi ja siihen varautuminen. Se on systemaattista
ennakointityota, jolla pyritaan varmistamaan, etta yrityksella on oikea maara oikealla osaa-
misella varustettuja tyontekijoita oikeissa paikoissa. Suunnittelussa kiinnitetaan lisaksi huo-
miota toimenpiteisiin, joilla kehitetaan ja yllapidetaan osaamista, tavoitetietoisuutta ja hy-
vinvointia. Toimenpiteiden lisaksi suunnitelmissa eritellaan niihin liittyvat kustannukset; han-
kintakustannukset, palkkakustannukset, kehittamiseen ja hyvinvointiin liittyvat kustannukset

seka muut menoja aiheuttavat toimenpiteet. (Viitala 2013, 57-59.)

Strategisen henkilostojohtamisen kehityskulun tuloksena HR-ammattilaisten tyossa painottu-
vat tana paivana ylimman johdon konsultaatio, muutoksen johtaminen seka organisaation
notkeuden varmistaminen (Helsila ym. 2009, 51). Helsila ym. hahmottavat strategisen henki-
6stojohtamisen sisaltavan sellaisia prosesseja, jotka voidaan suoraan kytkea organisaation
strategisiin tavoitteisiin. Tallaisina strategisina henkilostoprosesseina he kasittelevat muun
muassa rekrytointia, osaamisen ja kyvykkyyksien johtamista seka suorituksen johtamista. Nai-
den lisaksi Helsila ym. mukaan strategisen henkilostojohtamisen piiriin kuuluvat edella mai-
nittujen prosessien lisaksi myos johtaminen ja esimiestyo. Johtamisen ja esimiestyon koros-
tamista strategisuuden yhtena ulottuvuutena voidaan pitaa hyvin modernina ja tarpeellisena

lahestymistapana strategiseen henkilostojohtamiseen. (Helsila ym. 2009, 90-93.)

2.2.2 Yrityksen perusrakenteiden johtaminen

Operatiivisen henkilostotyon voidaan nahda muodostuvan henkilostojohtamisen hallinnollisista
rutiineista. Henkilostohallinnon vastuulla on muun muassa palkkausjarjestelmien luominen,
koulutusjarjestelmien yllapitaminen, tyosopimusten- ja todistusten laatiminen, tyoterveys-
huollon jarjestaminen seka henkilostoa koskevista ja sille suoritettavista maksuista huolehti-
minen. Hallinnollisten rutiinien lisaksi puhutaan henkilostoprosesseista. Henkilostojohtamisen
prosesseja ovat tyypillisesti rekrytointi-, perehdyttamis-, kehittamis- ja ulkoistamisprosessit.
Selkeat pelisaannot, toimintamallit seka kehittyneet ja luotettavat jarjestelmat ovat henki-
lostojohtamisen toiminnan tukena. Henkilostojohtamista ryhdittava ja jasentava puitteisto
voidaan nahda yrityksen infrastruktuurina. (Ulrich 2007, 50-51; Viitala 2013, 22-23.)
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Yrityksen henkiloston hankinta eli rekrytointiprosessi on selkeimmin havaittavia henkilosto-
prosesseja. Rekrytointiprosessi sisaltaa kaikki ne toimenpiteet, joiden avulla yrityksen palve-
lukseen saadaan sen tarvitsemat henkilot ja osaaminen. Uuden tyontekijan palkkaaminen on
organisaatiolle usein merkittava paatos ja suuri investointi. Rekrytoinnissa onnistumisen seka
siita aiheutuvien kustannusten kannalta on merkittavaa, etta yrityksella on kaytossaan toimi-
vat rekrytointiprosessit. Henkilostonhankintaan liittyvat kustannukset muodostuvat paaosin
rekrytointiprosessista ja perehdyttamisesta seka mahdollisista harjoitteluvaiheen viiveista ja
tehokkuuden alenemisesta. Varsinaisen rekrytointiprosessin jalkeen onkin erityisen tarkeaa,
etta yritys panostaa uuden tyontekijan perehdyttamiseen. Tyontekijan perehdyttaminen on
onnistuneen henkilostonhankinnan kannalta merkittava vaihe, joten yrityksen tulee suunnitel-

la tarkasti kuinka se perehdyttaa uudet tyontekijansa. (Viitala 2013, 99-101.)

Rekrytointiprosessi lahtee liikkeelle, kun yritys tunnistaa rekrytointitarpeensa. Viitala, Sut-
herland ja Canwell korostavat, etta ennen kuin yritys kaynnistaa rekrytoinnin ja ilmoittaa
avoimesta tyopaikasta, sen on maariteltava valintakriteerit rekrytointia varten. Valintakritee-
rit maaritellaan organisaation kriteerien, yksikon kriteerien seka tehtavakohtaisten kriteerien
kautta. Kun organisaatiotason valintakriteerit on maaritetty, aletaan maarittaa haettavan
henkilon valintakriteereja, joita ovat esimerkiksi koulutus, tyokokemus, erityistaidot jne. Va-
lintakriteerien maarittelyn jalkeen yrityksella on selkea kuva siita, millaiseksi tyosuhde mah-
dollisesti muodostuisi ja millaista henkiloa tehtavaan ollaan etsimassa. Vasta kun tiedetaan
millaista henkiloa ollaan etsimassa, voidaan aloittaa varsinainen rekrytointi. (Sutherland &
Canwell 2004, 230-231; Viitala 2013, 99.)

Rekrytointi voidaan jakaa sisaiseen- ja ulkoiseen hakuprosessiin. Sisaisella rekrytoinnilla tar-
koitetaan sita, etta yrityksen sisalta valitaan tyontekija avoimeen tehtavaan. Sisainen rekry-
tointi sisaltaa monia etuja. Se voidaan esimerkiksi nahda ulkoista rekrytointia nopeampana ja
luotettavampana keinona, koska henkilon taidot ja motivaatio tunnetaan jo entuudestaan.
Sisaisten urakiertomahdollisuuksien nahdaan lisaksi kannustavan henkilostoa kehittamaan it-
seaan ja sitoutumaan organisaatioon. Ulkoisessa hakuprosessissa avoimeen tehtavaan valitaan

uusi tyontekija organisaation ulkopuolelta (Viitala 2013, 104.)

Viitalan mukaan suoriutumisen johtamisen paamaarana on organisaation tuloksellisuuden pa-
rantaminen siella tyoskentelevien ihmisten suorituksia parantamalla. Suoriutumisen johtami-
sen kaksi keskeista kiintopistetta ovat tavoitteet ja palkitseminen. Selkeiden tavoitteiden ja
kriteerien maarittely mahdollistaa suoritusten arvioinnin ja mittaamisen. Tavoitteiden saavut-
tamista seuraa palkitseminen. Suoritusten seurannan ja arvioinnin lisaksi tarkea osa suoriutu-
misen johtamista on suoriutumisen edellytysten, erityisesti kyvykkyyden, vahvistaminen. (Vii-
tala 2013, 120-131.) Myos Moisalon mukaan suorituksen johtamisen kasitteella tarkoitetaan

sellaisia toimenpiteita, joilla tyontekija tai koko tyoyhteiso pystyvat toimimaan mahdollisim-
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man tehokkaasti. Han kuitenkin korostaa, ettei kasitteen tarkoituksena ole hiostamistoimen-
pitein saavuttaa maksimaalista tyopanosta yhta aikayksikkoa kohden, vaan tavoitteena on
ennen kaikkea ohjata tyon suorittamista organisaation tai yksikon kannalta oikeaan suuntaan.
(Moisalo 2011, 59-61.)

Viitala esittelee omassa teoksessaan Armstrongin hahmotteleman suorituksen johtamisen pro-
sessin, joka on mukaillen esitetty yksilosuoritusten arvioinnin nakokulmasta kuvassa 3. Proses-
sin lahtokohta on tehtavankuvan ja roolin maaritys. Tehtavankuvan maarityksen jalkeen tar-
kastellaan tehtavalta odotettuja aikaansaannoksia ja tuloksia seka sovitaan niihin liittyvista
tavoitteista tietylle ajanjaksolle. Tama vaihe on nimetty suorituksen johtamisen prosessissa
suoritussopimukseksi. Seuraavassa vaiheessa tarkastelun kohteena on henkilon osaaminen.
Tassa vaiheessa varmistetaan, etta tehtavaa hoitavalla henkilolla on riittavasti osaamista seka
muut edellytykset paasta tavoiteltuun suoritukseen. Osaamisen varmistamiseksi laaditaan
henkilokohtainen kehittymissuunnitelma. Osaamisen kehittamisella mahdollistetaan henkilon
mahdollisimman hyva suoriutuminen. Suoriutumista seurataan sovituilla keinoilla ja mittareil-
la. Suoritusta koskeva arviointi kaydaan usein lapi kerran vuodessa esimiehen ja alaisen vali-
sissa keskusteluissa, joissa maaritellaan tavoitteet myos tulevalle seurantakaudelle. (Viitala
2013, 135-137.)

Tehtavan tarkoitus ja
tavoitteet

Suoritussopimus

] o Henkilokohtainen
Suoritusarviointi ) . )
kehittymissuunnitelma

Suoritus

Kuva 3 Suorituksen johtamisen prosessi (Viitala 2013, 136).
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Moisalon mukaan suorituksen johtamisen peruselementteja ovat avoimuus, tasa-arvo seka vir-
he- ja ongelmatilanteiden avoin kasittely. Edella mainittujen peruselementtien lisaksi Moisalo
korostaa suorituksen ohjauksessa yhdenmukaisuuden merkitysta, silla han nakee yhdenmukai-
suuden puutteen synnyttavan helposti ristiriitatilanteita. Viitalaan verrattuna Moisalo suhtau-
tuu kriittisemmin perinteisiin kehityskeskusteluihin suorituksen johtamisen valineena. Han
korostaa, etta normaalit tyon ohjaamisen ja suorituksen valineet tulee kasitella arjen johta-
mistilanteissa. Naita arjenjohtamistilanteita Moisalon mukaan ovat esimerkiksi: Tyoohjeet,
tyonjohdon maaraykset seka kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus. Arjenjohtamistilanteiden
lisaksi Moisalo korostaa viestinnan olevan olennainen osa suorituksen ohjaamista. (Moisalo
2011, 59-73.)

Palkitsemista voidaan Viitalan mukaan pitaa olennaisena osana suorituksen johtamista. Palkit-
semisen ja suoritusten seurannan tulisi palvella parhaalla mahdollisella tavalla yrityksen ko-
konaistuottavuuden kehittymista. Tama edellyttaa Viitalan mukaan selkeaa ja oikeudenmu-
kaiseksi koettua palkitsemisjarjestelmaa, jonka yhteys tavoiteasetantaan ja tavoitteiden to-
teutumisen seurantaan on johdonmukainen. Toinen edellytys on hyvin valmennettu esimies-
kunta, joka pystyy kaymaan tavoitteiden saavuttamiseen motivoivia ja kehittymista tukevia
keskusteluja. Palkitsemisstrategiasta ja palkkapolitiikasta muodostuvat palkitsemista koske-
vat periaatteet. Palkitsemisstrategiassa otetaan kantaa palkitsemista koskeviin paaperiaattei-
siin esimerkiksi mista halutaan palkita tai mita palkitsemiskeinoja kaytetaan. Palkitsemisen
suhteen tarkeimpana arvona voidaan pitaa oikeudenmukaisuutta, jossa olennainen asia on
tasa-arvo. Viitala korostaakin, etta samasta tyosta ja samantasoisesta suoriutumisesta tulisi
aina palkita samalla tavalla. (Viitala 2013, 142-143.)

Yrityksen palkitsemisjarjestelmaa voidaan pitaa johtamisen valineena, joten sen tulisi tukea
vision saavuttamista ja strategian toteutumista. Myos Helsila korostaa, etta tarkeinta palkit-
semisessa on rakentaa johtamisideologian mukainen kokonaisuus, joka tukee johtamista ja
organisaation menestysta seka kannustaa henkilostoa (Helsila 2002, 68-69). Valitut palkitse-
misen tavat seka niihin liittyvat prosessit muodostavat yrityksessa palkitsemisjarjestelman.
Palkitsemisen tavat sisaltavat maarittelyn siita, mita palkkiot ovat, kuinka paljon, milla pe-
rusteella, milla aikavalilla ja kenelle maksetaan. Prosessit taas viittaavat kaytannon toimen-
piteisiin, joiden avulla palkitseminen toteutuu. Toimenpiteita ovat suorituksen johtamisen
prosessi, palkitsemiseen liittyva tiedottaminen seka palkitsemisjarjestelman toimivuuden ar-
viointi ja kehittaminen. Yrityksen on valittava sille sopivat palkitsemisenmuodot monien vaih-
toehtojen joukosta. Palkkiot voidaan jakaa kahteen ryhmaan, taloudellisiin ja muihin palkki-
oihin. Taloudellisista palkkioista nakyvin on raha. Muita rahassa mitattavia etuja ovat muun
muassa terveydenhuolto, ravinto-, auto-, asunto- ja puhelinetu. Muista taloudellisista eduista

osa on lakisaateisia ja osa vapaaehtoisia. (Viitala 2013, 143-144.)
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2.2.3 Henkiloston ohjaus ja tukeminen

Henkiloston ohjauksessa ja tukemisessa huomion kohteena ovat ihmiset, eli yrityksen henki-
losto. Henkilostojohtamisen tavoitteena on lisata henkiloston sitoutumista tehtaviinsa seka
edistaa hyvinvointia ja yllapitaa tyokykya. Ohjaus ja tukeminen sisaltavat erilaisten paivittais-
ten ongelmien ratkaisua ja tarpeisiin vastaamista. Henkiloston ohjauksessa ja tukemisessa

korostuvat sisainen viestinta ja vuorovaikutus. (Viitala 2013, 35.)

Henkilostoammattilaisten tehtavana on luoda toimivat henkilostokaytannot, joiden avulla

henkilosto saadaan osallistumaan yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. Henkiloston ohjauk-
sessa ja tukemisessa korostuu Ulrichin mukaan henkilostoammattilaisten rooli henkiloston ke-
hittajina ja puolestapuhujina. Parhaan tyosuorituksen varmistamiseksi henkiloston osaamista
ja sitoutumista pyritaan kasvattamaan kaytantojen avulla. Olennaisia henkiloston ohjaukseen
ja tukemiseen liittyvia tehtavia ovat kuunteleminen, reagointi seka kyky loytaa keinot, joilla

on mahdollista vastata tyontekijoiden muuttuviin tarpeisiin. (Ulrich 2007, 52-53.)

Moisalo mainitsee teoksessaan HR-asiantuntijan oman roolin suhteessa esimiehiin olevan hen-
kilostojohtamisessa hyvin keskeinen. Han nimeaa esimiesten olevan sellaisia kumppaneita,
joiden kanssa HR-asiantuntijat monilla henkilostojohtamisen tasoilla ovat eniten yhteydessa.
Esimiehet haluavat saada vastaukset ja paatokset omiin kysymyksiinsa aina mahdollisimman
selkeadkielisesti ja nopeasti, eivatka pitkat perustelut useinkaan ole heille tarpeen. Moisalo
painottaa, etta vaikka esimiehet arvostavatkin HR-asiantuntijoiden ammattitaitoa, on heille
usein kuitenkin tata tarkeampaa varsinainen tukeminen seka asioiden selvittaminen. (Moisalo
2011, 144.)

2.2.4 Uudistumisen ja muutoksen johtaminen

Muutoksen ja uudistamisen johtaminen ovat neljas keskeinen rooli, jonka avulla HR-
ammattilaiset voivat kasvattaa yrityksen arvoa. HR-ammattilaisen tehtava on auttaa muutok-
sen tunnistamisessa seka osallistua muutosprosessin toteuttamiseen. Tavoitteena muutoksen
ja uudistumisen johtamisessa voidaan nahda olevan muutoskyvykkyys ja sen kasvattaminen.
Henkilostojohtamisen rooli muutoksessa on edistaa uuden kulttuurin omaksumista esimerkiksi
auttamalla henkilostoa paasemaan eroon vanhoista toimintatavoista ja periaatteista. Henki-
lostoammattilaisen rooli muutoksen edistajana on tunnistaa ja ratkaista muutosprosessiin liit-
tyvia ongelmia ja sita kautta varmistaa suunnitellun muutoksen toteutuminen. (Ulrich 2007,
53-54.)
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2.2.5 Henkilostotoimintojen ja ammattilaisten roolit

Henkilostotoimintojen (HR function) ja henkilostoammattilaisten (HR professionals) tehtavan
missio Viitalan mukaan on luoda henkiloston avulla arvonlisaysta yrityksen toimintaan. Siina
onnistuminen edellyttaa Ulrich ja Brockbankin hahmotteleman kuvion mukaisesti viiden ehdon
tayttymista henkilostoorganisaatiossa. Ulrichin ja Brockbankin kuvio on esitetty mukaillen ku-
vassa 5. Ehtojen mukaan henkilostoorganisaation on tunnettava yrityksen toimintaymparisto
esimerkiksi kilpailuymparisto, kulttuurinen ymparisto, taloudellinen ymparisto ja tyovoima-
markkinat, onnistuakseen tuottamaan arvoa yrityksessa. Ulkoisten tekijoiden tuntemuksen
lisaksi, on vastattava sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien tarpeisiin ja odotuksiin. Henkilosto-
organisaatiossa on my0s kyettava varmistamaan strategian edellyttamat henkilostovoimavarat
seka luotava yritykseen toimivia ja tehokkaita henkilostokaytantoja. Edella mainittujen asioi-
den lisaksi henkilostoorganisaatiolla on tarkea rooli henkilostoammattilaisuuden kehittymisen
varmistajana. (Viitala 2013, 245.)

Ulkoisten tekijoiden
tuntemus

(Taloudelliset,
demografiset,
teknologiset ym.)

HenkilGsto-
ammattilaisuuden
varmistaminen

Sidosryhmien
palveleminen

(Johtajat, tyontekijat,

(Pétevyys, kelhi)ttyminen. Arvon luominen omistajat, sijoittajat ym.)
roolit
Henkil6sto- Henkilstékaytintdjen
johtamisresurssien luominen

muodostaminen . )
(Ihmiset, suoritukset,

(Henkilostostrategia ja

tieto ja tyo
organisaatio) ja tys)

Kuva 4 Henkilostojohtamisen arvon tuottaminen yrityksessa (Viitala 2013, 246).

Henkilostoyksikon rooli yrityksissa vaihtelee. Se voi painottua operatiiviseen, hallinnolliseen
tai strategiseen rooliin yrityksen toimintojen kokonaisuudessa. Viitalan mukaan kaikissa yri-
tyksissa nama kolme henkilostotyon tasoa ovat jollakin tavalla lasna, mutta eri yrityksissa nii-
ta painotetaan eri tavoilla. Esimerkiksi pienissa yrityksissa korostuu usein hallinnollinen ja

operatiivinen tyo. Kun taas suurissa yrityksissa ylimman henkilostoyksikon rooli painottuu osit-
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tain myos strategisiin kysymyksiin. Henkilostotoimintojen roolit yrityksessa on esitetty kuvassa
6. (Viitala 2013, 247.)

Strateginen rooli

Strategian toteutumisen
edellytysten luominen,
strategisen kilpailukyvyn
vahvistaminen

Operatiivinen rooli Hallinnollinen rooli

Esim. henkiloston
rekrytointiprosessi,
perehdyttdminen,
kehityskeskustelut

Esim. tydsopimusten
laatiminen,
palkanmaksu,
henkilostorekisterin pito

Kuva 5 Henkilostotoimintojen roolit yrityksessa (Viitala 2013, 247).

Viitalan teoksessa esitetyt Ulrichin ja Brockbankin hahmottelemat henkilostoammattilaisen
nelja roolia, on esitetty kuvassa 7. Henkilostoammattilaisen roolit kuvion mukaisesti ovat:
Henkiloston etujen ajaja, inhimillisen paaoman kehittaja, henkilostotoimintojen asiantuntija
ja strateginen kumppani. Henkiloston etujenajajana henkilostoammattilainen pyrkii huoleh-
timaan, etta yrityksen sisalla kaikkia tyontekijoita kohdellaan mahdollisimman hyvin ja oikeu-
denmukaisesti. Inhimillisen paaoman kehittajan roolissa henkilostoammattilainen pyrkii huo-
lehtimaan henkiloston osaamisen kehittamisesta. Naiden lisaksi henkilostoammattilaiselta
odotetaan oman alansa asiantuntijuutta. Henkilostotoimintojen asiantuntijana hanen odote-
taan kehittavan yrityksen henkilostokaytantoja ja jarjestelmia, seka huolehtivan henkilosto-

prosessien sujuvuudesta. (Viitala 2013, 248.)
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Inhimillisen
padgoman
kehittdja

Henkiléston Henkil&sto- Strateginen

etujen ajaja ammattilainen kumppani

Henkilosto-
toimintojen
asiantuntija

Kuva 6 Henkilostoammattilaisen roolit (Viitala 2013, 248).

Henkilostoammattilainen on myos strateginen kumppani, joka laatii yhdessa liiketoimintajoh-
don kanssa strategioita ja rakentaa edellytyksia niiden toteutumiselle. Strategisen kumppanin
roolissa henkilostoammattilainen nahdaan uudistajana, mahdollistajana ja ennen kaikkea yri-
tyksen sisaisena konsulttina. Taman paivan yrityksissa henkilostoammattilaiset nahdaan yha
useammin sisaisina konsultteina, joiden tehtavakentta keskittyy yha useammin henkilostostra-
tegian ja henkilostopolitiikan muotoiluun, jarjestelmien kehittamiseen ja henkilostoasioita
koskevan tuen tarjoamiseen. (Viitala 2013, 248.) Moisalo korostaa teoksessaan, etta strategi-
sen kumppanuuden muodostumisen kannalta on erityisen tarkeaa, etta HR ymmartaa syvalli-
sesti muita johtamisprosesseja. Hanen mukaansa HR on pystyttava yhdistamaan lahes jokai-
seen johtamisprosessiin ja erilaisin mittarein kertomaan, mika sen osa arvoketjussa on. Esi-
merkkina Moisalo esittaa, etta HR:n on pystyttava kylmin faktoin perustelemaan yritysjohdol-
le, millaiset haitat toiminnolle ja koko organisaatiolle aiheutuu esimerkiksi siita, etta talous-
osaston budjettiassistentti vaihtuu jatkuvasti. HR:n tehtava on siis perustella ongelmasta ai-
heutuvat haitat yritykselle ja lopulta pyrkia ratkaisemaan ongelma yrityksen edun mukaisesti.
(Moisalo 2011, 91-92.)

2.3  Henkilostojohtamisen organisointi

Viitalan mukaan henkilostojohtamisen taman paivan trendit liittyvat vahvasti vastuun jakami-
seen, ulkoistamiseen ja henkilostojohtamisen tietojarjestelmien kehittamiseen. Viitalan lisak-
si myos Moisalo korostaa toimintojen hajauttamiseen ja palveluiden ostamiseen liittyvan

trendin yleistyneen HR:n nakokulmasta. Vastuu henkilostonjohtamisesta siirtyy yha enemman
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kaikkialle organisaatioon. Vastuuta henkilostojohtamisen hallinnollisista rutiineista halutaan
peinta rekisteroida mahdollisimman lahella heita. Viitala nostaa teoksessaan esiin HR-
toimintojenkin osalta yleistyneen ulkoistamisen. Henkilostovoimavarojen johtamisen ulkois-
tamisen keskeisena vaikuttimena on pyrkimys karsia yrityksen ydinliiketoimintoihin kuulumat-
tomia toimintoja. Toimintojen ulkoistamista pohdittaessa on Viitalan mukaan tarkeaa erottaa
yritykselle strategisesti tarkeat toiminnot, joita yrityksen ei ole jarkevaa ulkoistaa. Toiminnot
jotka yritys paattaa ulkoistaa eli ostaa ulkopuoliselta palveluntarjoajalta, liittyvat usein hen-
kilostonhallinnointi, kuten tyovoiman rekrytointi ja palkanlaskenta, seka erilaisiin koulutus-
palveluihin. (Moisalo 2011, 45-46; Viitala 2013, 7, 257-259.)

Henkilostojohtamisen organisointiin vaikuttaa yha enenevassa maarin tietojarjestelmien ke-
hittyminen. Henkilostojohtamisen tietojarjestelmilla on yha suurempi rooli henkilostovoima-
varojen johtamisen maarittajana. Tana paivana organisaatiot odottavat henkilostojohtamisel-
ta yha enemman strategista roolia. Tietojarjestelmien kehittyminen antaa henkilostojohtami-
sen ammattilaisille mahdollisuuden siirtaa toiminnan painopiste henkilostoprosessien hoitami-
sesta strategiseen rooliin, jossa vaalitaan ja kehitetaan organisaation tehokkuutta. Tana pai-
vana henkilostoorganisaatiot pyrkivat vahvistumaan transformationaalisen tehtavakentan
osalta ja supistumaan transaktionaalisen tehtavakentan osalta. Transformationaalinen tehta-
vakentta viittaa strategiseen toimintaan, jossa viedaan lapi muutoksia ja luodaan edellytyksia
liilketoimintastrategioiden toteuttamiselle. Transaktionaalisella tehtavakentalla viitataan
henkilostohallinnollisiin rutiineihin kuten henkiloston hankintaan, henkilostorekistereiden yl-
lapitoon ja palkkahallintoon. (Viitala 2013, 244.)

Henkilostojohtamisen tehtavien hoito yrityksessa voidaan organisoida monella tapaa. Yrityk-
sen liiketoiminnan luonne, toiminnan laajuus, yrityksen ika ja henkilostomaara vaikuttavat
olennaisesti siihen, kuinka tehtavat yrityksessa organisoidaan. Esimerkiksi suurissa yrityksissa
on todennakoista, etta siella on henkilostoosasto, jonka tehtavina on konsernin tai yrityksen
henkilostojohtamisen suunnittelu, organisointi, koordinointi ja kehittaminen. Mita suurem-
masta yrityksesta on kysymys, sita todennakoisemmin henkilostoorganisaatio on jaettu toi-
mintokohtaisiin osastoihin esimerkiksi palkkayksikkoon, rekrytointiyksikkoon ja henkiloston
kehittamiseen erikoistuneeseen yksikkoon. Tiettyihin henkilostoasioihin erikoistuminen toteu-
tuu kaytannossa tyonkuvien tasolla. Suurissa yrityksissa henkilostoorganisaatio jakautuu usein
toimintokohtaisiin osastoihin. Palkkahallinto on yksi naista toimintokohtaisista yksikoista, joka
monissa yrityksissa organisoidaan osaksi henkilostoorganisaatiota. Palkkahallinnon paatehta-
vat muodostuvat palkanlaskennasta, palkanmaksusta, palkansaajien ja esimiesten palvelusta
seka tietojen antamisesta. (Kauhanen 2006, 187; Viitala 2013, 250.)
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Henkilostovoimavarojen johtaminen on Viitalan mukaan usein keskitetty konsernihallintoon,
kun yritys toimii yhdella liiketoiminnan alueella ja silla on useita toimipaikkoja. Tallaista kon-
sernihallintoon keskitettya henkilostojohtamista kutsutaan keskusjohtoiseksi henkilostojohta-
misen malliksi. Hajautetussa henkilostojohtamisen mallissa henkilostovoimavarojen johtami-
nen on hajautettu liiketoiminta-alueille. Edella mainittujen mallien lisaksi on myos vaihtoeh-
to, jossa emoyhtioon tai osaamiskeskukseen on keskitetty osa henkilostovoimavarojen johta-
misen asioista ja osa on hajautettu liiketoimintoihin tai paikalliselle tasolle. (Viitala 2013,
251.)

Tyypillisessa henkilostojohtamisen organisointimallissa, henkilostoammattilainen nahdaan lii-
ketoimintakumppanina, jonka asiakkaita ovat eri alueiden ja yksikoiden liiketoiminta seka
johto. Henkilostoammattilaisen rooli kyseisessa mallissa on olla tarpeiden analysoija, henki-
lostopalveluiden hankkija ja konsultti. Rutiininomaiset henkilostohallinnolliset palvelut, kuten
rekistereiden yllapito ja palkanlaskenta, tulevat konsernipalveluista. Henkilostoasioiden orga-
nisointitapoja on Viitalan mukaan monia, eika olemassa ole yhta kaikille sopivaa ja tehokasta
tapaa. Yritysstrategia ja henkiloston merkitys liiketoiminnan kannalta vaikuttavat merkitta-
vasti siihen, millaiseksi henkilostovoimavarojen johtamisen rooli organisaatiossa muodostuu.
Keskeisesti henkilostojohtamisen organisointiin liittyvat valinnat ulkoistamisen, keskittamisen
ja hajauttamisen seka yhdenmukaistamisen ja monimuotoistamisen valilla. (Viitala 2013, 252-
253.)

Hajautetussa paatoksenteossa paatosvalta on hajautettu organisaation sisalla sinne, missa
asiat tapahtuvat. Paatosvallan keskittaminen on hajauttamisen vastakohta, jossa valvonta ja
paatosvalta on keskitetty ylimpaan johtoon. Usein hajauttamis- ja keskittamisvalinnan osalta
paadytaan lopputulokseen, jossa jotkut asiat on keskitetty ja jotkut hajautettu. Kysymys kes-
kittamisesta ja hajauttamisesta vaikuttaa olennaisesti paatosvallan ja toimivapauden rajoi-
hin. Keskittamalla koordinointi-, kehitys- ja valvontavastuu yhteen paikkaan organisaatiossa
saadaan tehokkaasti yhdenmukaistettua ja kontrolloitua yrityksen henkilostojohtamista. Kes-
kittamista ja hajauttamista voidaan pohtia myos tehokkuuden ja taloudellisuuden nakokul-
masta. Keskittamalla asioiden hoitoa pyritaan saavuttamaan massatuotannon etuja seka nos-
tamaan laatua ja nain ollen parantamaan kustannustehokkuutta. Lisaksi organisoinnissa on
tarkea pohtia siihen liittyvien toimintamallien yhdenmukaistamista. Organisaatiossa on tehta-
va paatos siita, mitka asiat hoidetaan kaikkialla samalla tavalla ja missa asioissa kaytannot
voivat vaihdella toimipaikoittain. (Viitala 2013, 254-257.)

Taman paivan henkilostojohtamisessa hyodynnetaan laajasti erilaisia tietojarjestelmia. Henki-
lostojohtamisen tietojarjestelmien voidaan nahda nopeuttavan tiedonkulkua, vahentavan pa-

perisen materiaalin kasittelya, helpottavan tietojen prosessointia ja hyodyntamista seka va-
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hentavan virheita. Viitalan mukaan kattava tietojarjestelma auttaa hallitsemaan tietoa muun

muassa seuraavissa asioissa: (Viitala 2013, 260-261.)

e Tyosuhteen aloittaminen (esim. tyosopimus)

e Henkilo-, tyosuhde- ja palkkatiedot

e Tehtavankuvat

e Poissaolot

e Perehdyttaminen

e Kehityskeskustelut

e Tyohyvinvointitoimenpiteet

e Osaamisen kehittaminen (esim. koulutustiedot, patevyydet)
e Ulkomaan komennuksiin liittyvat asiat

e Sisaiset siirrot (esim. eri yksikoiden valilla)

e Tyoluvat

e Tyosuhteen paattyminen (tyotodistus ja lahtohaastattelu)

e Erilaiset henkilostokyselyt

Henkilostojohtamisen tietojarjestelmista yleisesti on kaytossa vahintaan palkkahallinnon tie-
tojarjestelma. Taman lisaksi kaytetaan paljon tyontekijakohtaisia rekistereita, joihin on tar-
koitus koota tietoja osaamiseen ja sen kehittamiseen liittyen. Parhaimmillaan henkilostojoh-
tamisen tietojarjestelmat ovat integroituneet toisiinsa ja palvelevat reaaliajassa henkilosto-
johtamisen paivittaisia tarpeita. Henkiloston tilaa koskevien tietojen lisaksi jarjestelmaan
liittyvat usein erilaiset tyOkalupakit, jotka tarjoavat esimerkiksi esimiehille tietoa, kuinka
erilaiset henkilostoon liittyvat toimenpiteet yrityksessa tulee hoitaa. Henkilostojohtamisen
tietojarjestelmien ansiosta ajantasainen tieto on saatavilla, kun sita tarvitaan. Tiedot kera-
taan jarjestelman maarittelyjen mukaan, jolloin tietoa kerataan samalla tavalla koko organi-

saatiossa ja sita on helppo raportoida. (Viitala 2013,261.)

Henkilostojohtamisen tietojarjestelmien hyodyllisyytta voidaan perustella monella tavalla.
Jarjestelmien nahdaan esimerkiksi usein lisaavan yrityksen kilpailukykya esimerkiksi tehosta-
malla henkilostotoimintoja, mika voi tuoda yritykselle kustannussaastoja ja parantaa tuotta-
vuutta. Jarjestelmien voidaan nahda myos siirtavan painopistetta henkilostohallinnoinnista
strategiseen henkilostojohtamiseen. Lisaksi jarjestelmat virtaviivaistavat Viitalan mukaan ko-
ko organisaation henkilostojohtamista seka nopeuttavat paatoksentekoa. Jarjestelmilta odo-
tettuja hyotyja ei kuitenkaan aina onnistuta saavuttamaan kaytannossa, minka voidaan Viita-
lan mukaan nahda johtuvan esimerkiksi henkiloston vahyydesta, budjetin riittamattomyydes-
ta, aikatauluongelmista, yhteistyoongelmista muiden toimintojen tai yksikoiden kanssa tai
tietoteknisen tuen riittamattomyydesta. (Viitala 2013, 262-263.)
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2.4  Henkilostojohtamisen kehittaminen ja muutosjohtaminen

Saavuttaakseen menestysta ja kasvua yritys tarvitsee riittavan, osaavan ja motivoituneen
henkiloston. Edella mainittu tavoiteltava henkiloston tila on mahdollista saavuttaa henkilosto-
johtamisella: tehokkaiden rekrytointiprosessien, osaamisen kehittamisen, tyohyvinvoinnin
johtamisen ja ohjauksen kautta. (Liukkonen 2009, 51-53; Viitala 2013, 305-306.)

Kehittamisen kohteita henkilostotoimintojen alueella voivat olla monet toimintaan vaikutta-
vat asiat, esimerkiksi henkilosto, rakenteet, prosessit ja teknologia. Lahtokohtina kehittamis-
toiminnoille voivat Viitalan mukaan olla henkilostbammattilaisten omat havainnot, yrityksen
toimintaan liittyvat muutokset tai erilaisten toimintaa kuvaavien mittareiden signaalit. Kehit-
tamistoiminnassa pyritaan yleensa parantamaan tehokkuutta henkilostovoimavarojen johtami-
sen organisaation seka prosessien osalta. Viitala mainitsee teoksessaan Moorheadin ja Griffin
maarittelemat kehittamishankkeiden onnistumisen evaat, jotka soveltuvat myos henkilosto-
toimintojen kehittamiseen. Ennen henkilostojohtamisen kehittamiskohteen valintaa tai maa-
rittelya, on huomioitava yrityksen sisaisen ja ulkoisen toimintaympariston muutokset laajasti.
Lisaksi on otettava kokonaisvaltainen nakokulma henkilostoorganisaatioon, eli on huomioitava
eri elementit seka niiden valiset vaikutussuhteet kehittamisessa. Moorhead ja Griff korostavat
ihmisten mahdollisimman laajaa osallistumista kehittamiseen seka muutoksesta kaytavan
avoimen keskustelun merkitysta. Heidan mukaansa on lisaksi varmistettava ylimman johdon
tuki kehittamiselle, seka muistettava palkita tavoitteiden mukaisesta kehittymisesta. (Viitala
2013, 322-323.)

Nykyisessa nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa, edellytyksena organisaatioiden me-
nestykselle ja kehittymiselle on oppiva ote kaikessa toiminnassa. Ojasalo, Moilanen & Ritalah-
ti summaavatkin jatkuvan kehittamistyon olevan edellytys liiketoiminnan menestykselle.
(Ojasalo ym. 2014, 12.) Myos Viitala korostaa, etta erillisten kehittamisprojektien rinnalle
tarvitaan lisaksi jatkuvaa, saumattomasti toimintaan liittyvaa kehittamista. Keskeista organi-
saation kehittamisessa tana paivana on siis muutoskyvykkyys seka organisaation jasenten ke-
hittamiskyvyn lisadaminen. Erityisen tarkeaa on kehittaa toimintamalleja, jotka luovat edelly-
tykset toiminnan sujuvalle ja tehokkaalle kehittamiselle. Viime vuosien aikana suosituimpia
kohteita henkilostotoimintojen kehittamisen alueella ovat Viitalan mukaan olleet erilaiset
henkilostohallinnon tietojarjestelmiin liittyvat muutokset, siirtyminen prosessin suuntaiseen
toimintamalliin, verkostoituminen ja henkilostotoimintojen ulkoistaminen. Seuraavassa kap-

paleessa kiinnitetaan huomio prosessimaiseen toimintatapaan. (Viitala 2013, 322-324.)

Tehtavakokonaisuuksia on yha enemman alettu nimittamaan prosesseiksi tasmentamalla teh-
tavaalueelle kuuluvat osatehtavat, jotka muodostavat perakkaisia tyovaiheita. Prosessien

hahmottaminen auttaa loytamaan prosessin sujumisen kannalta merkittavia pullonkaulakohtia
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ja kehittamaan prosesseja kokonaisuutena. Yksittaisten osien sijasta prosessin osalta tarkas-
telun kohteena on koko ketju, minka vuoksi niita voidaan yhtenaistaa, virtaviivaistaa ja kon-
septoida tasapainoisesti ja tehokkaasti. Prosessi ja prosessin kulku kuvataan usein eri vaihei-
den kautta. Jokaisen vaiheen osalta maaritellaan siihen sisaltyvat tehtavat ja niiden suoritus-
tapa. Prosessien kuvaaminen nahdaan usein tyolaana, mutta niiden avulla pystytaan tuotta-
maan selkea kuva kokonaisuudesta seka kehittamistarpeista. Viitalan esittamat tyypillisimmat

henkilostovoimavarojen johtamisen prosessit on esitetty kuvassa 8. (Viitala 2013, 324-325.)

Henkilosto-
suunnitteluprosessi

Tyosuhteen

paittimisprosessi Rekrytointiprosessi

Henkil6sto-
prosessit
Tyohy_wrwm_nnln Suoriutumisen
yllapito- ja johtamisprosessi
kehittdmisprosessi s P
Osaamisen Palkkahallinto-
kehittamisprosessi prosessi

Kuva 7 Henkilostovoimavarojen johtamisen prosessit

Muutosjohtamisen kannata oleellisena voidaan pitaa myos yrityksen rekrytointia. Kettusen
mukaan, yksi yritysjohdon vahvimmista keinoista vaikuttaa yrityksen uudistumiskykyyn on uu-
den henkiloston hankinta. Muutoskyvykkyyden vahvistamiseen tahtaavan rekrytoinnin osalta
Kettunen korostaa hakijoiden monipuolisuutta, uusia nakokulmia ja asennetta. (Kettunen
2008, 101-104.)

2.4.1 Prosessien ja toimintojen kehittaminen

Jarvinen korostaa teoksessaan, etta organisaatioiden ja niiden toiminnan kehittymista ei voi-

da pitaa itsestaan selvana. Organisaation kehittaminen vaatii jatkuvaa panostusta kehittamis-
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tyohon. Organisaation kehittamisen kannalta on oleellista, etta yritysjohto ja esimiehet on-
nistuvat luomaan yrityksen sisalle muutosta edistavan kulttuurin, jonka keskiossa ovat uuden
oppiminen ja vanhojen toimintatapojen kyseenalaistaminen. Tyoyhteison jatkuva kehittami-
nen ja oppiminen perustuvat oman toiminnan jatkuvaan kriittiseen arviointiin. (Jarvinen
2000, 68-69.)

Organisaatiossa tehtavat toisiinsa liittyvat tyotehtavat muodostavat sarjoja, joita kutsutaan
yleisesti toiminnoiksi. Kiiskinen, Linkoaho & Santala (2002, 28) ovat maaritelleet prosessin
dynaamiseksi sarjaksi toimintoja, toimintoketjuksi, jolle on maaritelty tuotokset ja vastaan-
ottajat. Prosessit voidaan yleisesti jakaa ydinprosesseihin ja tukiprosesseihin. Ydinprosessit
sisaltavat nimensa mukaisesti suhteessa enemman ydintoimintoja, kuin tukiprosessit, jotka
ovat arvoketjuun nahden sekundaarisia ydinprosesseja tukevia toimintoja. (Kiiskinen ym.
2002, 28-29.)

Kehittaminen ja muutos lahtevat Kiiskisen ym. mukaan aina liikkeelle tarpeesta. MyOs proses-
sien osalta kehittaminen lahtee liikkeelle muutostarpeen maarittelylla, eli maarittamalla syyt
ja odotukset kehittamiselle. Taman jalkeen seuraava vaihe on nykytilanteen analyysi, joka
toimii koko muutoksen lahtokohtana. Sen tavoitteena on saavuttaa kokonaisvaltainen nake-
mys kehittamisen kohteena olevan toiminnon tai prosessin nykytilasta organisaatiossa. Nykyti-
la-analyysin pohjalta pyritaan loytamaan tarpeelliset kehityskohteet seka perusteluja muu-
toksen tarpeellisuudelle. Prosessien kehittamisen suunnitteluun ja toteutukseen osallistuvat
ennen kaikkea organisaation johto. Muutoksen laadusta ja sen kohteesta riippuen nahdaan
erittain tarkeaksi, etta jo muutoksen suunnitteluvaiheessa osallisestaan johdon lisaksi myos
muu henkilosto. Henkiloston mukaan ottaminen muutosprosessiin jo alkuvaiheessa parantaa
motivaatiota, muutokseen sitoutumista ja sen avulla voidaan tehokkaasti lieventaa muutoksen

aiheuttamaa vastarinta-asennetta. (Kiiskinen ym. 2002, 44.)

Nykytila-analyysivaiheen keskeisia apuvalineita ovat esimerkiksi muutosilmapiirin kartoitus,
prosessien- tai toimintoketjujen kuvaus ja analysointi seka toimintoihin kohdistuvat resurssi-
ja kustannusanalyysit. Organisaation nykyinen toiminta hahmotetaan prosessikuvausten avul-
la. Prosessien tehokkuuteen vaikuttavat olennaisesti kaytossa olevat tietojarjestelmat. Jar-
jestelmien lisaksi tehokkuuteen vaikuttaa myos se, kuinka monta henkiloa tai osastoa proses-
siin osallistuu. Nykyisia prosesseja analysoitaessa on syyta pohtia muun muassa saavutetaanko
prosessilla sille asetettu tavoite, tuottavatko kaikki prosessiin sisaltyvat toiminnot lisaarvoa
lopputulokseen, suoritetaanko prosessin vaiheet parhaassa jarjestyksessa ja voitaisiinko pro-
sessi tai jokin sen toiminnoista suorittaa jarkevammin tai tehokkaammin. (Kiiskinen ym. 2002,
45-47.)
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Nykytilan arvioimisen kannalta on tarkeaa kiinnittaa huomiota tarkastelun kohteena olevien
toimintojen ja prosessien lisaksi niiden suorittamiseen kuluviin resursseihin. Resurssikartoituk-
sella pyritaan selvittamaan kuinka paljon tietyn toiminnon tai prosessin lapivieminen kuluttaa
resursseja. Ajankayttoselvityksilla voidaan konkreettisesti osoittaa, mihin organisaation re-
surssit kuluvat ja keskitytaanko toiminnassa organisaation tavoitteiden kannalta olennaisiin
toimintoihin ja prosesseihin. Oman toiminnan nykytilaa analysoimalla saadaan hyodyllista tie-
toa uusien toimintatapojen ja kehittamishankkeiden suunnittelun pohjaksi. Oman toiminnan
nykytilan hahmottamisen ja tarkastelun jalkeen pyritaan maarittamaan muutostavoitteet ja

aloitetaan uusien toimintamallien suunnittelu. (Kiiskinen ym. 2002, 48-49.)

2.4.2 Henkilostojohtamisen kehitystrendit

Merkittavana trendina henkilostojohtamisen kehittamisen osalta nostettiin jo aiemmin esiin
toimintojen hajauttamiseen ja ulkoistamiseen liittyvat toimenpiteet seka tietojarjestelmien
kehittaminen. Helsila ym. ja Moisalo nostavat teoksissaan hyvin vahvasti esiin lisaksi johtami-
sen ja esimiestyon tukemisen. Moisalon mukaan tulevaisuudessa HR:n kehittamisrooli tulee
entisestaan kasvamaan. Henkiloston motivaation, hyvinvoinnin ja yritystoiminnan kannalta
han nostaa esiin esimerkiksi tyon suunnittelun, jonka merkityksen han arvioi jatkossa olevan
entista tarkeampaa. Lisaksi Helsila ym. ja Moisalo nostavat esiin HR-ammattilaisten ja esi-

mieskunnan valisen yhteistyon kehittamisen. (Helsila ym. 2009, 113; Moisalo 2011, 470-473.)

Helsila ym. summaavat henkilostojohtamisen suurena haasteena olevan organisaation johta-
misen ja esimiestyon kehittaminen niin, etta silla pystytaan saavuttamaan seka hyvia tuloksia
etta korkeatasoista hyvinvointia. Teoksessaan Helsila ym. muistuttavat, etteivat tuloksellisuus
ja hyvinvointi ole toisilleen vastakkaisia nakokulmia, vaan pikemminkin ne ovat hyvin vahvasti
toisiinsa vaikuttavia kolikon kaantopuolia. (Helsila ym. 2009, 113-114.) Liukkonen korostaa
omassa teoksessaan osaavan ja hyvinvoivan henkiloston olevan yrityksen menestyksen avain.
Helsilan ym. tavoin hankin nakee talouden ja tyohyvinvoinnin muodostavan yrityksen menes-
tyksen kannalta merkittavan liiton. Liukkonen kuitenkin kannustaa yrityksia paitsi panosta-
maan henkiloston hyvinvointiin, myos lisaksi mittaamaan henkilostoa, tyohyvinvointia ja arvo-
ja. Taman paivan ja tulevaisuuden yhtena trendina henkilostojohtamisen kehittamisen osalta
voidaan siis pitaa johtamisen ja esimiestyon kehittamista, jonka avulla pyritaan kasvattamaan
ja lisaamaan henkiloston hyvinvointia ja nain ollen kasvattamaan yrityksen tuloksellisuutta.
(Liukkonen 2009, 51-90.)

3 X-yhtioiden HR-yksikon nykytilan kuvaus

Tassa luvussa pyritaan muodostamaan kokonaiskuva X-yhtioiden HR-yksikon nykytilasta. Aluksi

esitellaan henkilostoorganisaation rakenne ja resurssit. Nykytilan kuvauksen tehtavana on sel-
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vittaa X-yhtioiden henkilostojohtamisen keskeiset kaytannot, rutiinit ja prosessit. Henkilosto-
hallinnon lisaksi kuvauksessa esitellaan palkkahallinnon tehtavat tiivistetysti seka kuvataan
palkanlaskentaprosessin kulku. Lopuksi esitellaan lyhyesti X-yhtioiden HR-yksikon kaytossa
olevat tietojarjestelmat. Tutkimuksen seuraava vaihe on neljannen luvun nykytila-analyysi,
jossa HR:n vahvuuksia, heikkouksia, haasteita ja mahdollisuuksia analysoidaan tassa luvussa

muodostetun nykytilan kuvauksen seka teoreettisen viitekehyksen pohjalta.
3.1 Henkilosto- ja palkkahallintoyksikon esittely

X-yhtiot muodostuu monista itsenaisista yrityksista, jotka toimivat tiiviissa yhteistyossa kes-
kenaan. Case-yhtididen hallinnollinen elin on yritys Y, jonka alle on suurilta osin keskitetty
kaikkien yhtioihin kuuluvien yritysten hallinnolliset toiminnot, muutamia poikkeuksia lukuun
ottamatta. Yritys Y tuottaa yhtioihin kuuluville yrityksille palvelut talous- ja palkkahallinnon
seka HR-toimintojen osalta. Yritys Y toimii X-yhtioiden osaamiskeskuksena, jonka palveluita
muut yritykset kayttavat tarpeidensa mukaan. Yritys Y laskuttaa sen palveluita kayttaneita
yrityksia kvartaaleittain. Yhtididen palkka-ja henkilostohallinto on organisoitu osaamiskeskus
ajatusta hyodyntaen.

X-yhtioiden osaamiskeskus henkilosto- ja palkkahallinnon osalta muodostuu henkilostoammat-
tilaisista ja palkanlaskijoista. Henkilostoorganisaation esimiehena toimii henkilostopaallikko,
joka on paavastuussa koko henkilostoorganisaation toiminnasta. Henkilostopaallikon lisaksi
henkilostohallinnossa tyoskentelee HR-assistentti. Yhtioiden henkilostoorganisaatioon kuuluu
henkilostohallinnon lisaksi palkkahallinto, joka toimii tiiviissa yhteistyossa muiden henkilosto-
organisaation jasenten kanssa. Palkkahallinnon resurssit muodostuvat paaasiassa kahdesta
palkanlaskijasta, joista toinen on palkanlaskentatoiminnon vastaava. Lisaksi henkilosto-ja
palkkahallinnossa tyoskentelee maaraaikaisessa tyosuhteessa osa-aikainen, tarvittaessa toihin
kutsuttava, palkanlaskija/HR-assistentti, joka avustaa tarvittaessa molemmissa tehtavissa.

Henkilostoorganisaation rakenne ilman osa-aikaista lisaresurssia, on kuvattu alla olevassa ku-
vassa 9.
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Henkildstopaallikkd

Henkilostohallinto Palkkahallinto

. ) ‘ Vastaava
HR-assistentti s
1 palkanlaskija

1 Palkanlaskija

Kuva 8 Henkilostoorganisaation rakenne

HR-yksikon sisainen viestinta koostuu paaasiassa paivittaisista vuorovaikutuksesta seka epavi-
rallisesta palautteesta. Henkilosto- ja palkkahallinto sijaitsevat kaikki vierekkain samalla kay-
tavalla X-yhtioiden paakonttorilla, minka vuoksi sisainen viestinta perustuu paaasiassa kas-
vokkain tapahtuvaan vuorovaikutukseen. Vuoden 2015 alusta lahtien koko HR-yksikko on lisak-
si pyrkinyt kokoontumaan kerran viikossa esimerkiksi kahvitauon merkeissa. Epavirallisissa
palavereissa kaydaan lavitse ajankohtaisia asioita ja pyritaan varmistamaan, etta kaikki tiimin

jasenet ovat ajan tasalla yksikon sisaisista asioista.

3.2 Keskeiset HR-toiminnot ja -prosessit

Henkilostoasioiden toteuttamisen raamit X-yhtioissa muodostaa yritysjohdon hyvaksyma hen-
kilostopolitiikka. Henkilostopolitiikka on kaikkien organisaation jasenten nahtavilla yhtioiden
omassa intranetissa. Osaavat ja henkilostosta huolta pitavat esimiehet ovat avainasemassa
kyseisen henkilostopolitiikan toteuttamisessa. Henkilostopolitiikassa on maaritelty, etta yhtiot
on organisoitu tulosyksikoihin, joissa henkilostoasioista ja henkilostopolitiikan toteuttamisesta
henkilostopolitiikan mukaisesti vastaavat ensisijaisesti esimiehet. Henkilostopolitiikassa on
esimiesten roolin lisaksi nostettu esiin tyokykya yllapitava toiminta, jolla tarkoitetaan moni-
puolista toimintaa jokaisen yksilon tyokyvyn edistamiseksi ja parantamiseksi tyouran aikana.
Edella mainittujen asioiden lisaksi henkilostopolitiikassa on maaritelty paaperiaatteet rekry-
toinnin, palkkojen ja henkilostoetujen seka tulosyksikoiden henkilostotoimen tehtavaalueiden

osalta.
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X-yhtioissa henkilostojohtamisen keskeisimmat toiminnot koostuvat tyoelamasuhteiden hoi-
tamisesta, rekrytoinnista, seka tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin johtamisesta. Naiden toimintojen
lisaksi HR-yksikon keskeisena tehtavana voidaan nahda olevan esimiesten tukeminen, konsul-
tointi. Toiminnot ja prosessit muodostavat X-yhtioiden henkilostojohtamisen viitekehyksen.
Naiden lisaksi henkilostohallintoa tyollistavat monet saannollisesti toistuvat hallinnolliset ru-
tiinit, paiva-, viikko- ja kuukausi tasolla. Oleelliset rutiinit on kuvattu tiivistetysti alla olevas-

sa taulukossa 1.

Sairauspaivarahojen hakeminen (Kela) X

Tyotapaturmailmoitukset, paivarahojen hakeminen (IF-
vakuutusyhtio)

Tyoterveyshuollon laskutus, liitteiden tarkistaminen x

Sairauspoissaolotodistusten kasittely, jarjestelmiin
kirjaaminen (palkkaohjelma, tyoterveyshuollon X
extranet), arkistointi

Henkilostéetujen hallinnointi, tilaus-toimitus
* Liikuntasetelit X
* Lounassetelit

Henkilostoravintolan laskutuksen koordinointi
(padkonttori)

Ajanseuranta —ohjelman (Hedsam) hallinnointi X

Henkilostoetujen tilitykset palkanlaskentaan
* Liikuntasetelit X
*  Sopimusruokailu

Tydaikaraportointi (padkonttori)
» Kellokorttilistojen toimittaminen esimiehille

Todistusten ja sopimusten laatiminen
* Ty6sopimukset
* Tyotodistukset

Taulukko 1 Keskeiset HR-rutiinit

X-yhtididen henkilostohallintoa tyollistavat hyvin paljon erilaiset rutiinit, jotka tilanteesta
riippuen toistuvat lahes paivittain. Suuri osa paivittain tai viikoittain toistuvista rutiineista
liittyy sairauspoissaoloihin, henkilostoetujen seka kaytossa olevan ajanseuranta ohjelman hal-
linnointiin. Lisaksi tyoterveyshuollon hallinnointiin liittyy runsaasti erilaisia rutiineja, jotka
tyollistavat HR-yksikkoa paivittain. Henkilostoosaston vastuulla on muun muassa erilasten tyo-
terveyshuoltoon, HR-jarjestelmiin ja henkilostoetuihin liittyvien laskujen ja liitteiden tarkis-

taminen ja hyvaksyminen.

Jokainen sairauspoissaolo kirjataan henkilosto- ja palkkahallinnon tietojarjestelmaan ja tyo-

terveyshuollon ulkopuoliset sairauslomatodistukset kirjataan lisaksi tyoterveyshuollon omaan
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jarjestelmaan. Sairauslomatodistukset arkistoidaan paperisena seka sahkoisena niille asetet-
tuja yksityisyydensuoja seka sailytysaikoja noudattaen. Pitkien sairauspoissaolojen ja tyota-
paturmien osalta henkilostohallinnon rutiinit liittyvat paivarahahakemusten ja erilasten ilmoi-
tusten laatimiseen. Tyotapaturmista johtuva tyokyvyttomyys, korvaukset ja paivarahat kasi-
tellaan vakuutusyhtion ja muut sairauspaivarahat Kelan kanssa. Sairauspaivarahoja ja kor-
vauksia on haettava niille asetettujen maaraaikojen sisalla, jonka vuoksi niiden suhteen on

pyrittava toimimaan nopeasti.

Tyosuhteen elinkaaren hallintaan liittyvat tehtavat tyollistavat henkilostoosastoa paivittain.
Esimerkiksi tyosuhteen alkamisen ja paattymisen yhteydessa tehtavien tyosopimusten ja tyo-
todistusten laatiminen on paaasiassa henkilostoosaston vastuulla. Tyosuhteen elinkaaren hal-
lintaan liittyvat kaikki tyosuhdetta koskevat muutokset esimerkiksi tyoajanpituudessa, tyo-

suhdemuutokset, opintovapaat, aitiys- ja isyyslomat.

HR-yksikkoa tyollistaa lisaksi erilaisten raporttien ja tilastojen laatiminen. Raportteja ja tilas-
toja laaditaan paljon yhtioiden omiin sisaisiin tarpeisiin, joista suurimpana tyollistajana ovat
esimiehet. Esimielle laaditaan kuukausittain raportteja henkiloston tyosuhdetietoihin seka
palkka-asioihin liittyen. Lisaksi henkilostoosasto laatii organisaation omiin sisaisiin tarpeisiin
raportteja ja tilastoja sairauspoissaoloihin liittyen. Henkilostoosastoa tyollistavat organisaati-
on sisaisten sidosryhmien lisaksi myos monet ulkoiset sidosryhmat. Henkilostoosasto on velvoi-
tettu laatimaan esimerkiksi henkilostonrakenteeseen, ammattiryhmiin ja palkkaukseen liitty-

via tilastoja erilaisten ulkoisten sidosryhmien tarpeisiin.

X-yhtiot tarjoaa tyontekijoilleen henkilostoetuina liikuntaedun seka ravintoedun henkilostora-
vintolan tai lounassetelin muodossa. Henkilostoosasto hallinnoi litkunta- ja lounasedun jaka-
mista. Yhtioissa kaytetaan edun jakamiseen perinteisia liikunta- ja lounasseteleita. Setelei-
den tilaus-toimitusketju lahtee liikkeelle, kun yritys tai osasto tilaa seteleita henkilostoosas-
tolta, jonka jalkeen henkilostoosasto tilaa tarvittavan maaran seteleita ja toimittaa ne edel-
leen edunsaajalle. Henkilostoosaston paivittaisiin rutiineihin kuuluu lisaksi paakonttorin hen-
kilostoravintolan laskutuksen koordinointi. Henkilostoosasto ilmoittaa ruokailijamaarat paivit-
tain henkilostoravintolalle, joka laskuttaa X-yhtioiden yrityksia sille ilmoitettujen ruokailija-
maarien perusteella. Henkilostoosasto toimittaa kuukausittain tilityksen lunastetuista liikun-
taseteleista, yksittaisista lounassetelitilauksista seka paakonttorin sopimusruokailuista palkan-

laskentaan.

X-yhtioiden paakonttorilla on kaytossa tyoajanseurantaohjelma, jonka hallinnointi on henki-
lostohallinnon vastuulla. Henkilostoosasto tekee ohjelmaan virheellisia tai puuttuneita lei-
mauksia seka liukumasaldoja koskevia muutoksia lahes paivittain. Leimausmuutosten lisaksi

ohjelmaan lisataan uudet tyontekijat ja toimitetaan heille tydajanseurantaa varten leimaus-
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kortti. Henkilostoosasto toimittaa kuukausittain ohjelman tuottamat tydajanseurantaraporit

osastojen esimiehille tyoajanseurantaa varten.

3.2.1 Rekrytointiprosessi

X-yhtioissa rekrytointiprosessi alkaa, kun yksikossa tai osastolla tunnistetaan uuden tyovoi-
mantarve. Ennen varsinaisen rekrytointiprosessin aloittamista yksikon esimies ottaa yhteytta
case-yhtioiden henkilostopaallikkoon, jolta varmistetaan, ettei uuden tyontekijan palkkaami-
selle ole silla hetkella olemassa mitaan estetta. Esimerkiksi jos yrityksessa on askettain kayty
YT-neuvottelut ja henkilostoa on niiden seurauksena jouduttu vahentamaan, voi uuden tyon-
tekijan palkkaamiselle olla esteena voimassa oleva irtisanottujen henkiloiden takaisinottovel-
voite. Kun on varmistuttu siita, ettei uuden tyontekijan palkkaamiselle ole olemassa esteita,
aloitetaan rekrytointiprosessi. Prosessin alkuvaiheessa esimies ja henkilostopaallikko kayvat
yhdessa lapi avautuvaa tyotehtavaa ja miettivat yhdessa hakukriteereja, eli millaista tyonte-
kijaa avoimeen tehtavaan ollaan etsimassa. Kun hakukriteerit ja tuleva tehtavankuva ovat
selvilla, esimies ja henkilostopaallikko miettivat yhdessa missa kanavissa avoimesta tyotehta-
vasta ilmoitetaan. X-yhtioiden henkilostopolitiikassa maariteltyjen rekrytointikaytantojen
mukaisesti avoimesta tyotehtavasta ilmoitetaan aina sisaisesti yhtididen omassa intranetissa,

jolloin henkilostolle tarjotaan henkilostopolitiikan mukaisesti mahdollisuus tyokiertoon.

Rekrytointiprosessin seuraavassa vaiheessa esimies ja henkilostopaallikko kayvat lapi hakijoi-
den tyohakemukset ja valitsevat yhdessa henkilot rekrytointiprosessin seuraavaan vaiheeseen.
Henkiloille, jotka eivat tulleet valituiksi rekrytointiprosessin seuraavaan vaiheeseen, ilmoite-
taan asiasta sahkopostitse. Seuraava vaihe sisaltaa tyohaastattelut, joita voidaan jarjestaa
kierroksittain. Usein yksi tyohaastattelu kierros riittaa sopivan tyotekijan loytamiseksi. Haas-
tatteluihin osallistuu usein yksikon esimiehen lisaksi myos henkilostopaallikko. Haastattelujen
perusteella parhaiksi ehdokkaiksi valikoituneiden tyonhakijoiden osalta henkilostopaallikko
pyrkii aina olemaan yhteydessa hakijoiden nimeamiin suosittelijoihin mahdollisuuksien mu-

kaan.

Suosittelijoiden kuulemisen jalkeen esimies ja henkilostopaallikko tekevat yhdessa valinnan,
jonka jalkeen henkilostopaallikko tekee tyontekijalle tyosopimuksen. Rekrytointiprosessin
viimeinen vaihe on tyontekijan perehdytys. Vastuu perehdytyksesta on ensisijaisesti tyonteki-
jan esimiehella. Perehdytyksen laatuun vaikuttavat tyotehtava, tyontekijan valmiudet ja

sen tueksi X-yhtioiden oma tervetuloa taloon -ohjeistus, jonka tavoitteena on perehdyttaa

tyontekija yhtididen toimintatapoihin ja kulttuuriin.
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X-yhtioiden HR-yksikolla on vuodesta 2010 ollut kaytossa internet -pohjainen rekrytointi-
jarjestelma, joka helpottaa hakemusten kasittelya. Jarjestelman avulla pystytaan tekemaan
hakijoiden joukosta vaivattomasti hakuja maariteltyjen kriteerien pohjalta, jolloin sopivien
ehdokkaiden koonti sujuu suhteellisen vaivattomasti. Yhtio pitaa tarkeana, etta rekrytointi-
prosessin eri vaiheissa ilmoitetaan hakijoille esimerkiksi jos tyonhakija ei ole tullut valituksi
rekrytointiprosessin seuraavaan vaiheeseen tai lopulta koko tehtavaan. Yhtion kaytossa oleva
rekrytointi-jarjestelma mahdollistaa sen, etta suurelle hakijajoukolle pystytaan viestimaan
rekrytoinnin tilasta vaivattomasti prosessin eri vaiheissa. Jarjestelman ansiosta yhdella vies-
tilla pystytaan ilmoittamaan kaikille hakijoille, mikali rekrytoinnin tilassa tapahtuu jokin

muutos.

3.2.2 Tyokyky ja tyoterveyshuolto

Vuonna 2009 alkaneen tyoterveyshuollon kilpailutuksen tuloksena X-yhtiot ostaa tyoterveys-
huollon palvelut paaasiassa yhdelta valtakunnalliselta palveluntarjoajalta. Tyoterveyshuollon
keskittamisella yhdelle palveluntarjoajalle pyritaan takaamaan se, etta kaikille tyontekijoille
ympari Suomen pystytaan tarjoamaan tasavertaiset tyoterveyshuollon palvelut. Yhteen valta-
kunnalliseen tyoterveyshuollon palveluntarjoajaan siirtymisen on henkilostojohtamisen nako-
kulmasta nahty merkittavasti helpottavan yhteistyota tyoterveyshuollon kanssa. Kiristyneiden
velvollisuuksien ja lakien vuoksi tyonantajien on kiinnitettava entista enemman huomiota
tyontekijoidensa tyokyvyn ja sairauspoissaolojen seurantaan. Yhteen tyoterveyshuollon palve-
luntarjoajaan siirtymisen myota esimerkiksi sairauspoissaoloseurannan on nahty huomattavas-
ti helpottuneen. X-yhtioiden taman hetkinen tyoterveyshuolto tarjoaa laajasti erilaisia raport-

teja henkiloston tyokyvyn seurantaan.

Taman hetkisen tyoterveyshuollon palveluntarjoajan ja X-yhtioiden yhteistyo on tiivista. Tyo-
terveyshuollon ohjaustiimin muodostavat case-yhtidille nimetyt tyoterveyshoitaja ja tyoter-

veyslaakari seka X-yhtioiden henkilostopaallikko ja HR-assistentti. Ohjaustiimissa paivitetaan
tarvittaessa tyoterveyshuollon toimintasuunnitelmaa, suunnitellaan toimintaa ja poissaolopa-
lavereissa pyritaan tunnistamaan riskeja tyontekijoiden alentuneen tyokyvyn osalta seka loy-
tamaan keinoja tyokyvyn parantamiseksi. Ohjaustiimi kokoontuu kuukausittain. Ohjaustiimin
tapaamiset jarjestetaan konsernitasolla, eli yhtidoiden kahdella eri konserniryhmalla on mo-

lemmilla omat ohjaustiimitapaamiset.

X-yhtioilla on sairauspoissaolojen seurantaan liittyen kaytossa varhaisen valittamisen - malli,
jonka tavoitteena on mahdollisimman nopeasti reagoida jos huomataan jonkin tyontekijan
tyokyvyn heikentyneen tai sairauspoissaolojen maaran lisaantyneen merkittavasti. Mallissa on
maaritelty poissaolorajat, joiden ylittyessa esimiehen on kaytava tyontekijan kanssa keskuste-

lu siita, miten tyokyvyn parantamiseksi voitaisiin toimia. Tilanteen vakavuudesta riippuen
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kaydaan tyontekijan, esimiehen ja tyoterveyshuollon toimesta tyokykyneuvottelut, joiden
avulla pyritaan loytamaan keinot tyokyvyn palauttamiseen. Vastuu varhaisen valittamisen -
mallin mukaisesta poissaoloihin puuttumisesta on ensisijaisesti esimiehilla. Vaikka vastuu mal-
lin mukaisesta puuttumisesta on esimiehilla, henkilostohallinto kuitenkin toimittaa kolmen

poissaolorajat ylittyvat.

X-yhtidissa tunnetaan alentuneeseen tyokykyyn liittyvat riskit ja tyokyvyttomyydesta tyonan-
tajalle aiheutuvat seuraukset. Tyonantajan kannalta huonoin tilanne on sellainen, jossa tyon-
tekija jaa tyokyvyttomyys elakkeelle. Tyokyvyttomyyselake kay tyonantajalle pitkalla aikava-
lilla hyvin kalliiksi, tyokyvyttomyydesta johtuva elakoityminen kay tyonantajalle sita kalliim-
maksi, mita varhaisemmassa vaiheessa ennen elakoitymisikaa se alkaa. Tyokyvyttomyyden
ennaltaehkaisemiseksi X-yhtioiden henkilostopaallikko on viime vuosien aikana pyrkinyt yha
enenevassa maarin tiivistamaan yhteistyota elakeyhtion kanssa. Henkilostopaallikko tapaa
elakeyhtio edustajia yhdesta kahteen kertaan vuodessa. Palavereissa pyritaan loytamaan kei-
noja ehkaista ennenaikaista elakoitymista tilanteissa, joissa jonkin tyontekijan kohdalla on
alettu harkita tyokyvyttomyyselaketta. Tiivistyneen yhteistyon on nahty vaikuttaneen positii-
visesti niin, etta tyontekijoiden tyokyvyttomyydesta johtuvia elakoitymisia on pystytty mer-

kittavasti vahentamaan ja ehkaisemaan.

3.2.3 Osaamisen kehittaminen

X-yhtididen henkilostohallinnon kaytossa ei ole jarjestelmaa, johon koottaisiin tyontekijoiden
osaamista ja koulutustaustoja koskevia tietoja. Tieto tyontekijoiden osaamisesta ja koulutuk-
sesta on ensisijaisesti yksikoiden esimiehilla. Esimiehet tietavat omien yksikkojensa osalta,
millaista osaamista keneltakin tyontekijalta loytyy. Taman vuoksi myos tarvittavan osaamisen
hankkimisesta tai kehittamisesta vastaavat esimiehet. Tukkukauppaan erikoistuneiden yritys-
ten osalta koulutuksia jarjestetaan paljon tuotteisiin liittyen esimerkiksi tuotevalmistajien
toimesta. Yhtion sisalla on ainakin kerran toteutettu osaamiskartoituskysely, jonka tavoittee-
na on ollut selvittaa yhtion tyontekijoiden osaaminen. Tutkimusta ei toteutettu henkilosto-

osaston toimesta.

Henkilostoosaston roolin osaamisen kehittamisessa voidaan nahda olevan melko vahainen.
Osaamisen kehittaminen henkilostohallinnon osalta on lahes ainoastaan omasta osaamisesta
ja tietojen paivittamisesta huolehtimista. Henkilosto- ja palkkahallinto muodostavat yhtioi-
den osaamiskeskuksen henkilosto- ja palkka-asioihin liittyen, jonka vuoksi on erityisen tarkeaa
pysya ajan tasalla alati muuttuvien ohjeistusten, lakien ja verotusohjeiden osalta. Henkilos-
toammattilaisten ja palkanlaskijoiden on vuosittain osallistuttava ajankohtaisiin koulutuksiin

ja seminaareihin, jotta he pystyvat ajan tasalla ohjeistusten ja lakien suhteen ja nain ollen
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valittamaan voimassaolevaa tietoa eteenpain yhtioiden sisalla. HR-yksikon toimesta on jarjes-
tetty muutamia esimieskoulutuksia, joiden tavoitteena on ollut kehittaa esimiesten osaamista
esimiestyon ja henkilostojohtamisen osalta. X-yhtioiden osaamisen kehittamisen ja koulutus-

ten osalta paatosvastuu on keskitetty yhtioiden kehitysjohtajalle.

3.2.4 Palkitseminen

Henkilostoammattilaisten rooli yritysten palkitsemisen ja palkitsemisjarjestelmien osalta on
pieni. Yhtioihin kuuluvat yritykset ovat melko itsendisesti laatineet omat palkitsemisjarjes-
telmansa. Ohjeistukset provisioiden, tulospalkkioiden ja tantieemien laskemisen suhteen tu-
levat lahtokohtaisesti aina yritysjohdolta. Henkilostopaallikko on kuitenkin saattanut auttaa
palkitsemisjarjestelman raamien hahmottamisessa tai myohemmin osallistua jarjestelman
kehittamiseen siina vaiheessa, kun on havaittu jokin ongelma tai ristiriita jarjestelmaan liit-
tyen. X-yhtidissa on perinteisesti ollut tapana muistaa tyontekijoita merkkipaivien ja palve-
lusvuosikymmenten tayttymisen yhteydessa. Muistettavia merkkipaivia yhtioissa ovat 50- ja
60-vuotis syntymapaivat seka palvelusvuosien osalta 10, 20, 30 ja 40 vuotta yhtion palveluk-
sessa. Merkkipaivien huomioiminen on henkilostohallinnon vastuulla. Henkilostoosasto ilmoit-
taa esimiehille vuosittain kuluvan vuoden merkkipaivat, ja lisaksi paivittaa vuosittain merkki-
paivia koskevan ohjeistuksen palkintojen ja palkintosummien suhteen yhtididen intranettiin.

Kaytannon muistaminen ja lahjan hankkiminen on kuitenkin esimiesten vastuulla.

3.2.5 Tyohyvinvointi ja virkistystoiminta

X-yhtiot tarjoaa tyohyvinvoinnin edistamiseksi tyontekijoilleen lilkkuntaedun, jonka tyonteki-
jakohtainen suuruus on maaritelty vuositasolla. Liikuntaedun lisaksi yhtiot tarjoavat tyonteki-
joilleen lounasedun, joko henkilostoravintolan tai lounassetelin muodossa. Virkistystoiminnan
osalta, jokaisella yhtion yksikolla on oikeus jarjestaa vuosittain pikkujoulut. Henkilostoosasto
jarjestaa paakonttorin henkilostolle vuosittain pikkujoulut. Muiden yksikoiden osalta henkilos-
tohallinto ilmoittaa yksikkokohtaiset budjetit pikkujoulujen jarjestamiselle, jonka rajoissa
jokainen yksikko voi omat pikkujoulunsa jarjestaa. Pikkujoulujen lisaksi X-yhtidissa panoste-
taan liikunnalliseen virkistystoimintaan. Henkilostohallinto jarjestaa vuosittain muutamia ur-
heilullisia virkistyspaivia, joiden tavoitteena on kannustaa tyontekijoita harrastamaan liikun-
taa seka kasvattaa tyoyhteison yhteishenkea. Henkilostohallinnon jarjestamat virkistyspaivat
ovat tarkoitettu ensisijaisesti yhtididen paakonttorin seka paakaupunkiseudulla sijaitsevien

yritysten henkilokunnalle.

X-yhtididen henkilokunnalla on kaytossaan paakonttorilla sijaitseva kuntosali, jota henkilo-
kunta voi vapaasti kayttaa. Paakonttorin naispuolista henkilokuntaa on pyritty kannustamaan

kuntosalin kayttamisen suhteen silla, etta heille on jarjestetty oma vuoro kuntosaliharjoitte-
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luun. Lisaksi X-yhtididen paakaupunkiseudun tyontekijoille on jarjestetty yhteinen sahlyvuoro,

joka on avoin kaikille halukkaille tyontekijoille.

3.2.6 Esimiestyon tukeminen, ohjeistukset

Henkilostoammattilaisten yhtena keskeisena roolina X-yhtioissa voidaan nahda olevan esimies-
ten tukeminen ja ohjeistaminen. Viestinta yhtioiden henkilostoorganisaation jasenten ja esi-
miesten valilla on tiivista. Lahes paivittain henkilostoammattilaiset ohjeistavat esimiehia tyo-
terveyshuoltoon ja sairauspoissaoloihin liittyen. Henkilostohallinto on koonnut X-yhtioiden
intranettiin ohjeistuksia henkilostojohtamiseen, tyoterveyshuoltoon ja sairauspoissaolojen
seurantaan liittyen. Ohjeistuksista huolimatta esimiehet tarvitsevat useissa tapauksissa tukea

omalle toiminnalleen, paatoksille seka erilaisten lakien ja tyoehtosopimusten tulkintaan.

Henkilostohallinto on laatinut esimiehille ja koko henkilostolle ohjeistuksia tyoterveyshuol-
toon, poissaoloihin, tapaturmiin seka erilaisiin henkilostoetuihin liittyen. Naiden ohjeistusten
lisaksi henkilostohallinto on koonnut yhtididen intranettiin esimiehille osion alle erityisesti
esimiehille suunnatut, esimiestoimintaan liittyvat ohjeet. Kaikki henkilostohallinnon laatimat
ohjeistukset on koottu yhtioiden omille intrasivuille, jossa ne ovat koko henkiloston saatavil-
la. Henkilostoosaston vastuulla on ohjeistusten laatimisen lisaksi myos niiden saannollinen

paivittaminen.

Esimiestyoskentelyn tukemiseen liittyen esimiehille on pidemmalla aikavalilla jarjestetty
muutamia koulutuksia. Yleisesti koulutukset, joita esimiehille on jarjestetty, ovat liittyneet
esimerkiksi jonkin uuden jarjestelman kayttoonottoon tai muuhun yksittaiseen esimiestyon
osaan. HR-yksikon tai muun palveluntarjoajan toimesta esimiehille ei ole jarjestetty varsinai-
seen esimiestyohon tai tyosuhteen elinkaaren hallintaan liittyvia koulutuksia. X-yhtioiden
henkilostopaallikon lahitulevaisuuden toiveena olisikin jarjestaa suurelle esimiesjoukolle esi-
mieskoulutus, jossa keskityttaisiin esimiesten osaamisen kehittamiseen tyosuhteen elinkaaren

ja esimiesosaamisen osalta.

Henkilostohallinto osallistuu lisaksi henkilostopaallikon toimesta kaksi kertaa vuodessa tyosuo-
jelu ja YT-toimikunnan kokouksiin. Kokouksissa kaydaan lapi muun muassa henkilostoosaston
laatimia henkilostoraportteja. Henkilostopaallikon vastuulla on vuosittain paivittaa myos hen-
kilosto - ja koulutussuunnitelmat kaikkien case-yhtioihin kuuluvien yritysten osalta. Tarvitta-
essa kaytavat YT-neuvottelut ja koko YT-neuvotteluprosessin hoitaminen on henkilostoosaston
vastuulla. Kaytannossa YT-neuvotteluprosessin hoitamisesta vastaa X-yhtioiden henkilosto-

merkiksi ulkomaan komennuksen yhteydessa.
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3.3 Palkkahallinto

Palkkahallinto on olennainen osa X-yhtioiden henkilostoorganisaatiota. Palkkahallinnon paa-
tehtavia ovat palkanlaskentaprosessin suorittaminen, henkiloston ja esimiesten neuvonta
palkka-asioissa, henkiloston vuosilomien kasittely seka erilaisten todistusten ja tilastojen laa-
timinen. Palkanlaskentaprosessi seka siihen liittyvat toiminnot suoritetaan kaikkien X-
yhtioiden palkanlaskentaan kuuluvien yritysten osalta kuukausittain, silla palkanmaksu paiva
on kerran kuukaudessa. Poikkeuksena palkanlaskennan osalta on yksi yritys, jossa palkanmak-
su tapahtuu kahden viikon valein. X-yhtididen palkanlaskentaprosessi on pyritty esittamaan
tiivistetysti alla olevassa kuvassa 10.

e Aikajana-tiedostojen sisaan lukeminen, tunti- ja ylity6ilmoitusten manuaalinen
tallennus (tunnit, lisat, ylityot)
o e Ruoka, lounas- ja liikkuntaseteleiden veloitukset
Materiaalin o )
kasittely * Palkanmuutokset (lisdykset, vahennykset)

¢ Uusien tydntekijdiden avaaminen, tyésuhteen paattdminen (lopputili) J

¢ Palkat lasketaan palkanlaskentachjelman laskentatoiminnolla

Palkanlaskenta

\
e Tilinauhojen tulostus
e Tarkistus, korjaukset
e Tilinauhojen lahetys
/
\
e Maksatustiedoston tekeminen
¢ Palkkojen siirto pankkiin
S

Kuva 9 Palkanlaskentaprosessi

X-yhtidissa palkanmaksupaiva on yleisesti kuun 20. paiva. Jos kuun 20. paiva osuu viikonlopul-
le tai pyhapaivalle on palkanmaksupaiva sita edeltava arkipaiva. Yhtioihin kuuluvien yritysten
esimiehia ja yritysjohtoa on ohjeistettu toimittamaan palkanmaksuun liittyva materiaali pal-

kanlaskentaan viimeistaan kuun kolmantena paivana, jotta materiaali ehditaan kasittelemaan
ennen tulevaa palkanmaksua. Palkanlaskentaan on toimitettava tiedot uusista tyontekijoista,
jotta heidat voidaan avata palkanlaskentaohjelmaan ja aloittaa palkanmaksu. Palkanlasken-

tamateriaali koostuu palkkoja koskevista muutoksista, lisayksista ja vahennyksista. Osa mate-

riaalista toimitetaan palkanlaskentaan paperisena ja osa sahkoisessa muodossa.
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X-yhtioiden kaytossa on Aikajana - niminen tyovoimanhallinta- ja suunnittelutyokalu, jolla
tuotetut raportit voidaan sahkoisesti lukea yhtioiden kaytossa olevaan palkanlaskentaohjel-
maan. Esimiehet luovat oman yksikkonsa palkkaraportin Aikajanassa, josta ne siirtyvat pal-
kanlaskennan palvelimelle. Tuntipalkkoja, tyolisia ja ylitoita sisaltavat tiedostot siirretaan
palvelimelta suoraan palkkaohjelmaan. Palkkatiedostojen siirron jalkeen palkanlaskijat tarkis-
tavat, etta tiedonsiirto on onnistunut ja tyovoimanhallinta-ohjelma on laskenut tyolisat ja
ylityot oikein. Osa yksikoista toimittaa tyolisia ja ylityoita koskevat tiedot seka tuntityoilmoi-
tukset paperisessa muodossa. Kaikki materiaali, joka ei tule palkanlaskentaan sahkoisessa
muodossa, joudutaan syottamaan palkkaohjelmaan manuaalisesti. Palkoista vahennettavat
ruokamaksu- ja liilkuntasetelitilitykset toimitetaan palkanlaskentaan paaasiassa Excel - tiedos-
toina sahkopostitse. Palkanlaskentaohjelmaan on luotu Excel - tiedostomuodon sisaan luke-
mista tukevia malleja, jotka mahdollistavat oikean muotoisen tiedon tallentamisen suoraan

Excelista palkkaohjelmaan.

Materiaalin kasittelyn jalkeen prosessi etenee palkanlaskenta vaiheeseen. Palkanlaskentaoh-
jelmassa varsinainen palkanlaskentatoiminto suoritetaan kaytannossa nappia painamalla. Las-
kenta toiminto tuo henkiloiden palkkoihin automaattisesti ohjelmaan vakioiksi tallennetut
kuukausipalkat ja luontoisedut, laskee ennakonpidatyksen seka tekee automaattisesti tyoela-
ke ja tyottomyysvakuutus vahennykset. Palkanlaskennan jalkeen tulostetaan tilinauhat tarkis-
tusta varten. Tarkistuksen yhteydessa varmistetaan, etta kaikki palkkoihin vaikuttava materi-
aali on kasitelty ja laskennan lopputulos on oikein. Tarkistuksen yhteydessa havaitut virheet

korjataan ja virheellisen laskelman tilalle tulostetaan uusi tilinauha.

Kun kaikki laskelmat on saatu tarkistettua ja havaitut virheet korjattua tilinauhat lahetetaan
palkansaajille. Tilinauhat pyritaan toimittamaan palkansaajille hyvissa ajoin ennen palkan-
maksupaivaa, jotta palkansaajilla on aikaa tarkistaa omat tilinauhansa ja esimerkiksi ylityo,
jota ei ole ilmoitettu palkanlaskentaan, ehditaan viela lisaamaan tulevaan tiliin. X-yhtidissa
on siirrytty paperisista tilinauhoista sahkoisiin verkkolaskelmiin, mutta edelleen pienelle osal-
le tyontekijoista tilinauha lahetetaan heidan omasta pyynnostaan postin kautta paperisena.
Verkkolaskelman etuja perinteiseen postitse lahetettavaan laskelmaan verrattuna ovat sen

edullinen hinta ja toimitusnopeus.

Prosessin seuraava vaihe on palkkojen siirtaminen pankkiin, eli maksatus. Maksatus tehdaan
kaksi paivaa ennen tilipaivaa, esimerkiksi jos tilipaiva on perjantai, palkat siirretaan pankkiin
keskiviikkona. Palkkaohjelmassa jokaisen yrityksen osalta tehdaan oma maksatustiedosto,
joka siirretaan pankkiin suorasiirtona. Suorasiirron onnistumisesta saadaan erillinen vahvistus
suorasiirto-ohjelmassa. Palkanlaskentaprosessin suorittamisen jalkeen kootaan kirjanpitoai-

neisto palkkojen osalta kirjanpitoa varten. Kirjanpitoaineiston kokoamisen yhteydessa teh-
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daan maksua varten tilitykset ay-jasenmaksuista ja ulosottoveloista, jotka on peritty palkan-
saajilta palkanmaksun yhteydessa. Kirjanpitoaineisto sisaltaa tiedot palkansaajilta peritysta
ennakonpidatyksesta ja tyonantajan pakollisista sosiaaliturvamaksuista, jotka tyonantajan

pitaa suorittaa.

Kun palkat on saatu maksettua ja kirjanpitoaineisto koottua, voidaan aloittaa maksettuja
palkkoja kasittelevan materiaalin purkaminen. Yrityksessa palkat muodostavat yhden suurim-
mista yksittaisista kustannuserista, jonka vuoksi siihen liittyva materiaali on arkisoitava perus-
teellisesti. Materiaalin arkistoimisessa on otettava huomioon myos palkkoihin liittyvan mate-
riaalin arkaluonteisuus seka yksityisyydensuojaan liittyvat asiat. Materiaalin purun jalkeen
aletaan valmistautumaan jo tuleviin palkkoihin. Tulevien palkkojen materiaalia aletaan kasit-

telemaan sita mukaa kun sita alkaa palkanlaskentaan virtaamaan.

3.4 Tietojarjestelmat, tyokalut

X-yhtididen henkilosto- ja palkkahallinnon kaytossa on Aditron Personec W -niminen palkan-
laskentajarjestelma. Palkanlaskentaohjelma on X-yhtioiden HR-yksikon tarkein yksittainen
tietojarjestelma. Palkanlaskentaohjelmaan on rakennettu X-yhtioihin kuuluville yrityksille
omat kayttoliittymat, joten ohjelmaan kirjaudutaan erikseen jokaisen yrityksen osalta. Palk-
kaohjelma sisaltaa palkanlaskennan ja tyosuhdetietojen hallinnan kannalta oleelliset tiedot ja
silla voi suorittaa kaikki yrityksen palkanlaskennan prosessit. Palkanlaskentaohjelma on lisaksi
X-yhtioiden henkilotietorekisteri, josta henkiloita, ryhmia ja tietoja voidaan hakea erilaisten

hakujen tai henkilotietojen perusteella.

X-yhtioissa yleisesti kaytetty tyovoimanhallinta- ja suunnittelutyokalu on Procompin Aikajana-
ohjelma. Aikajana on paaasiassa esimiesten tyokalu, jonka paahallinnointivastuu on kuitenkin
keskitetty palkanlaskennan tiimivastaavalle. Aikajana-ohjelma laskee hyvaksyttyjen tyovuoro-
jen perusteella tehdyt tyotunnit, tyolisat ja ylityot, joista esimies muodostaa tiedoston pal-
kanlaskentaa varten. Ohjelma vahentaa palkanlaskijoiden tyota, laskemalla tehdyt tunnit,
tyolisat ja ylityot automaattisesti, jolloin palkanlaskijan ei periaatteessa tarvitse niita enaa
manuaalisesti laskea. Rekrytoinnin tyokaluna X-yhtioissa on Laura-niminen rekrytointijarjes-
telma. Kaytossa oleva rekrytointijarjestelma on internet pohjainen ja sita kayttaa paaasiassa

yhtioiden henkilostopaallikko.

X-yhtididen paakonttorilla on kaytossa Hedsam kellokortti- ja tyoajanseurantaohjelma. Tyo-
ajanseurantaohjelmasta voidaan nahda paakonttorin tyontekijoiden kellokortti leimaustiedot
ja tarkkailla henkiloiden liukumasaldoja. Hallintoveloitusten tekemiseen HR-yksikko kayttaa
EmCe tuntityokirjaus -ohjelmaa. Ohjelmalla tehdaan hallintoveloitukset HR-yksikon palveluita

kayttaneille yrityksille, joiden pohjalta kirjanpito kokoaa laskut yrityksille. X-yhtididen kay-
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tossa on lisaksi M2 kulunvalvontaohjelma. M2 -ohjelman osalta tyosuhdetietorekisterin yllapi-

to on paaasiassa palkanlaskennan vastuulla.

4 HR-yksikon nykytila-analyysi

X-yhtioiden HR-yksikon ja henkilostojohtamisen nykytilaa arvioidaan tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen seka nykytilakuvauksen pohjalta. Nakokulmia HR-yksikon arvioimiseen ovat ny-
kyisten resurssien riittavyys, toimintojen ja prosessien tehokkuus seka se kuinka hyvin kay-
tannot ja prosessit palvelevat henkilostoorganisaation suurinta asiakasryhmaa, esimiehia.
Henkilostojohtamisen nykytilaa arvioidaan haastattelemalla X-yhtioiden henkilostoorganisaa-
tion jasenia seka havainnoimalla HR-yksikon toimintaa, sisaista viestintaa ja organisaation itse
tuottamia esimiestyon tueksi tarkoitettuja materiaaleja. Nykytila-analyysissa arvioidaan HR-
yksikon vahvuuksia, heikkouksia, tulevaisuuden haasteita ja uhkia seka positiivisia mahdolli-

suuksia.

HR-yksikon keskeinen rooli X-yhtioissa on tukea esimiehia esimiestyoskentelyssa. X-yhtioiden
suurimman yksittaisen yrityksen esimiehille toteutettiin kyselytutkimus, jonka tulosten perus-
tella esimiestyon tukemisen nykytilaa on pyritty arvioimaan. Kyselylomake lahetettiin noin 40
esimiehelle, joista kyselyyn vastasi yhteensa 20 esimiesta. Kysely koostui suljetuista seka
avoimista kysymyksista, joiden tavoitteena oli rakentaa kokonaiskuva siita, kuinka HR-yksikko
on onnistunut tehtavassaan tukea esimiehia esimiestyossa. Kyselyn tuloksia kaydaan lapi HR-
yksikon nykytila-analyysin esimiestyoskentelya kasittelevissa osioissa. Kyselytutkimuksen osal-
ta on hyvin tarkeaa pohtia sen reliabiliteettia ja validiteettia. Tutkimuksen reliabiliteetilla
tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta, ei sattumanvaraisuutta. Tutkimuksen validiteetilla
sen sijaan tarkoitetaan tutkimuksen kykya mitata sita, mita on alun perin ollut tarkoitus mita-
ta. (Hirsjarvi ym. 2010, 231.)

Kyselytutkimuksen tulosten toistettavuuden kannalta merkittavana voidaan pitaa otannan ko-
koa. Suhteellisen pienen otantakoon ja vastausmaaran vahaisyyden voidaan nahda vaikuttavan
kyselyn tulosten toistettavuuteen heikentavasti. Reliabiliteettia sen sijaan voidaan nahda nos-
taneen kyselyn toteutustapa, silla sahkoinen kyselylomake mahdollisti kyselyyn osallistumisen
esimiehelle sopivana ajankohtana. Lisaksi toteutustapa takasi kyselyyn osallistuvien anonymi-
teetin sailymisen. Validiteetin kannalta kyselytutkimuksen tuloksia voidaan pitaa hyvin luotet-
tavina, silla sen voidaan nahda mitanneen juuri niita asioita, joita alun perin oli tarkoituskin
mitata. Kyselytutkimuksen tulosten luotettavuuden arvioimisen kannalta on lisaksi tarkeaa
nostaa esiin esimiehen asemaan liittyvat tekijat, jotka ovat voineet vaikuttaa tutkimustulok-
siin. Ovatko esimiehet esimerkiksi uskaltaneet vastata kyselyn kaikkiin kysymyksiin taysin re-

hellisesti ja millaisista lahtokohdista esimies on kyselyyn vastannut.
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4.1 HR-yksikon vahvuudet

X-yhtioiden HR-toiminnot on jarjestetty osaamiskeskusajattelua hyodyntaen. Yhtiorakenteen
monimuotoisuus ja toimipisteiden maantieteellinen levinneisyys luovat omat haasteensa hen-
kilostojohtamisen ja HR-toimintojen jarjestamiselle. HR-toimintojen keskittaminen X-
yhtioiden hallinnolliseen keskusyksikkoon, on tehokas tapa tuottaa henkilostojohtamisen toi-
minnot ja palvelut. Keskittamisella pyritaan lisaksi takaamaan jokaiselle yhdenvertaiset hen-
kilostopalvelut. X-yhtiot tuottaa lahtokohtaisesti itse kaikki henkilosto- ja palkkahallinnon
toiminnot. Palveluiden laadukkuus ja tehokas tuottaminen ovat itse tekemisen etuja. Lisaksi
on tarkeaa, etta henkilostoorganisaatiossa tunnetaan hyvin X-yhtididen arvot, liiketoiminnan
perusteet, tavoitteet ja tarpeet, jolloin henkilostojohtamisen nakokulmasta pystytaan par-

haalla mahdollisella tavalla toimimaan yhtioiden tavoitteiden ja edun mukaisesti.

HR-yksikko muodostuu henkilostojohtamisen ja palkanlaskennan ammattilaisista. Henkilosto-
organisaation jasenten osaaminen nouseekin vahvasti esiin arvioitaessa yksikon vahvuuksia
sisaisesta nakokulmasta. HR-tiimin jasenista suurimmalla osalla on pitka kokemus X-yhtioista
ja alan tyotehtavista. Lisaksi HR-tiimin jasenet paivittavat osaamistaan saannollisesti ajan-
kohtaisissa alaan liittyvissa koulutuksissa, mika on erityisen tarkeaa ottaen huomioon heidan
roolinsa osaamisen valittajina. Henkilosto- ja palkkahallinnon laheinen sijainti mahdollistaa

tiiviin yhteistyon henkilostoammattilaisten ja palkanlaskijoiden valilla.

X-yhtioissa henkilostojohtamisen hallinnollisia rutiineja on pyritty mahdollisuuksien mukaan
siirtamaan varsinaiselta HR-yksikolta esimiehille. Esimiehet oman yksikkonsa henkilostojohta-
jina ovat vastuussa siita, etta informaatio ja ohjeistukset valittyvat HR-ammattilaisilta henki-
lostolle. Henkilostojohtamisen siirtaminen osittain esimiehille on HR-yksikon resurssien teho-
kasta hyodyntamista, minka vuoksi nykyisilla henkilostoorganisaation resursseilla on ollut
mahdollista suoriutua kasvavasta tyomaarasta. Henkilostoammattilaisten rooli esimiesten kon-
nolliset rutiinit ovat vahentyneet. Esimiesten vastuuta henkilostoasioiden hoitamisen ja hen-
kilostopolitiikan toteuttamisen suhteen on korostettu yhtididen henkilostopolitiikassa, joka on
dokumentoitu yhtioiden omaan intranettiin koko henkiloston nahtaville. Tiiviilla ja selkealla
henkilostopolitiikalla on luotu raamit kaikelle toiminnalle niin esimiestyon kuin henkilostojoh-

tamisenkin osalta.

HR-yksikon sisalla on olemassa selkeat roolit HR-ammattilaisten ja palkanlaskijoiden valilla.
Selkeat roolit ja vastuunjako tekevat jokapaivaisesta tyoskentelysta sujuvaa. Henkilostoor-

ganisaation tyomaarat vaihtelevat huomattavasti tilanteen ja kauden mukaan, joka asettaa
omat haasteensa toiden organisoinnille. HR-yksikossa tama tyomaarien kausittainen vaihtelu

on havaittu ja siihen on haettu ratkaisua tyovoiman joustoilla. Joustoa on saatu aikaiseksi liu-
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kuvalla tyoajalla, mika helpottaa merkittavasti ruuhka-aikojen tyomaarista selviytymista.

Tyovoiman joustoa on haettu myos tarvittaessa toihin kutsuttavalla lisaresurssilla.

4.1.1  Prosessit ja toiminnot

Tyoterveyshuollon prosessien ja toimintojen kannalta on koettu positiivisena kehityksena se,
etta X-yhtioissa on siirrytty useammasta palveluntarjoajasta yhteen valtakunnalliseen palve-
luntarjoajaan. Valtakunnallisen tyoterveyshuollon palveluntarjoajan ansiosta pystytaan tar-
joamaan tasavertaiset tyoterveyshuollon palvelut koko henkilostolle. Yhteistyo tyoterveys-
huollon kanssa on merkittavasti helpottunut yhteen palveluntarjoajaan siirtymisen myota. X-
yhtididen HR-yksikossa on tunnistettu alentuneeseen tyokykyyn liittyvat riskit, minka vuoksi
henkilostohallinto yhteistyossa tyoterveyshuollon edustajien kanssa seuraa aktiivisesti henki-
6ston poissaoloja. Suuriin sairauspoissaolomaariin ja alentuneeseen tyokykyyn pyritaan puut-
tumaan varhaisessa vaiheessa. Tyonantajan kannalta on tarkeaa, etta sen tyontekijat ovat
tyokykyisia ja nain ollen sen kaikki olemassa olevat resurssit kaytettavissa. Sairauspoissaolot
ja tyokyvyttomyys tulevat tyonantajalle kalliiksi, joten yrityksen kilpailukyvyn kannalta on
merkittavaa etta naita pyritaan ehkaisemaan tyoterveyshuollon ja henkilostojohtamisen toi-

mesta.

X-yhtididen HR-yksikossa toimitaan yhtidoiden edunmukaisesti sairauspaivarahojen ja erilaisten
korvausten hakemisen suhteen. Tehokkaiden sairauspaivarahojen hakuprosessien ansiosta HR-
yksikko pystyy hakemaan kaikki yritykselle kuuluvat korvaukset sairauspoissaoloihin ja tyota-
paturmiin liittyen. HR-yksikon toimesta haetuista korvauksista muodostuu vuoden aikana mer-
kittava yhteissumma, joka vaikuttaa alentavasti sairauspoissaoloista yrityksille koituviin kus-
tannuksiin. Yhtioihin kuuluvien yritysten kannalta on merkittavaa, etta HR-yksikdssa ymmar-
retaan myonnettavien korvausten merkitys yrityksille ja tiedetaan mita korvauksia tyonanta-

jan on mahdollista hakea.

4.1.2 Esimiesten tukeminen

X-yhtioissa HR-yksikon keskeinen rooli on esimiesten tukeminen. Henkilostoammattilaisten
onnistumista tai epaonnistumista tassa roolissa pyrittiin selvittamaan kyselytutkimuksen avul-
la. Kyselyn vastausten pohjalta voidaan todeta, etta suurin osa esimiehista kokee saavansa
riittavasti tukea HR-ammattilaisilta esimiestyoskentelyyn. Kyselyyn vastanneista 20 esimie-

hesta ainoastaan nelja koki, ettei saa tukea riittavasti.
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Koetko saavasi HR-ammattilaisilta riittavasti
tukea esmiesty6hon?

® Kyla
QE

Kuva 10 Esimieskyselyn tulokset: Saatko riittavasti tukea?

Kyselyn perusteella suurin osa esimiehista kokee loytavansa henkilostohallinnon kokoamista
ohjeistuksista etsimansa asiat helposti. Vastanneista 20 esimiehesta ainoastaan kolme koki,
ettei loyda henkilostohallinnon kokoamista ohjeistuksista etsimiansa asioita tai kokee ohjei-
den loytymisen olevan hankalaa. Lisaksi suurin osa esimiehista pitaa henkilostohallinnon ko-
koamia ohjeistuksia riittavina. Vastanneista esimiehista ainoastaan nelja on sita mielta, etta
ohjeistukset eivat ole riittavat esimiestyoskentelyn tukemiseen. Kyselyn perusteella suurim-
malle osalle kyselyyn vastanneista esimiehista X-yhtioiden henkilostopolitiikka vaikuttaisi ole-
van tuttu. Kyselyyn vastanneista 20 esimiehesta 17 esimiesta vastasi henkilostopolitiikan ole-
van tuttu. On merkittavaa etta suurimmalle osalle esimiehista henkilostopolitiikka on tuttu,

silla silloin voidaan katsoa esimiesten tiedostavan oman roolinsa henkilostojohtajina.

Onko yhtididen henkiléstépolitiikka sinulle tuttu?

@ Kylia
Y=

Kuva 11 Esimieskyselyn tulokset: Onko yhtioiden henkilostopolitiikka tuttu?

Kyselyn lopuksi esimiehilta kysyttiin kokevatko he, etta heilla on kaytossaan tarvittavat tyoka-
lut ja jarjestelmat toimittaa alaisia ja palkkoja koskevat tiedot henkilosto- ja palkkahallin-

toon. Suurin osa vastaajista vastasi tahan kysymykseen kylla, eli he kokevat kaytossa olevien
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jarjestelmien ja tyokalujen olevan riittavat tietojen eteenpain toimittamiseen. Kyselyn tulok-
sia voidaan kokonaisuudessaan pitaa positiivisina. Esimiehet kokevat saavansa tukea omaan
esimiestyoskentelyynsa aina pyydettaessa. Kyselyn tulosten seka henkilostopaallikon haastat-
telun perusteella HR-ammattilaisten ja esimiesten yhteistyon voidaan nahda olevan tiivista.
Tiivis yhteistyo henkilosto- ja palkkahallinnon seka esimiesten valilla kertoo siita, etta esi-
miesten kynnys ottaa yhteytta HR-ammattilaisiin ja pyytaa apua ongelmatilanteissa on suh-

teellisen matala.

4.1.3 Palkanlaskenta

X-yhtididen palkanlaskentatiimissa tyoskentelee kaksi vakituista palkanlaskijaa, joiden lisaksi
kaytossa on henkilosto- ja palkkahallinnon tarvittaessa toihin kutsuttava lisaresurssi. Tiimin
vastuulla on yhteensa 12 yrityksen henkiloston palkanlaskenta, mika tarkoittaa yhteensa va-
jaan 1100 henkilon palkanlaskentaa. Palkanlaskentatiimin kokoa voidaan pitaa melko tiiviina
laskettavien henkiloiden maaraan nahden. Osaavista palkanlaskijoista koostuvan tehokkaan ja
joustavan palkanlaskentatiimin ansiosta palkanlaskennan toiminnot ja prosessit saadaan suori-
tettua kuukausittain, vaikka resurssien voidaan nahda olevan rajalliset ja tarkoin mitoitetut.
Palkanlaskennan yhtena vahvuutena voidaan pitaa myos sen suorituskykya, kaikki oleelliset

prosessit ja toiminnot pystytaan suorittamaan suhteellisen vahaisin resurssein.

Tyoehtosopimus osaaminen ja tyosuhdeasioita kasittelevien lakien tuntemus korostuvat pal-
kanlaskennan vahvuuksia arvioitaessa. Tyoehtosopimusten tunteminen ja niiden noudattami-
nen ovat toimivan palkanlaskennan edellytyksia. Tyoehtosopimusten mukainen toiminta takaa

henkiloston ja palkansaajien tasavertaisen kohtelun.

Toimiva palkanlaskennanjarjestelma mahdollistaa tehokkaan ja sujuvan palkanlaskennan toi-
mintojen ja prosessien suorittamisen. Nykyinen kaytossa oleva Aditron Personec W palkanlas-
kennanjarjestelma tarjoaa kaikki oleelliset toiminnot palkanlaskennan tueksi. Palkanlasken-
taohjelmaa paivitetaan ja sen piirteita kehitetaan saannollisesti sen kayttajilta saadun pa-
lautteen pohjalta. Jarjestelman osalta positiivisena voidaan siis nahda se, etta se pyrkii vas-

taamaan kayttajien tarpeisiin paivitysyen ja uusien versioiden myota.

4.2  HR-yksikon heikkoudet

X-yhtioiden HR-yksikko on yhtidssa tyoskentelevien tyontekijoiden maaraan nahden tarkoin
mitoitettu ja tiivis. Olemassa olevilla resursseilla pystytaan suorittamaan maaraajassa kaikki
oleelliset prosessit ja toiminnot, mutta ylimaaraiset ja yllattavat asiat kuormittavat yksikkoa
herkasti. HR-yksikon heikkoutena voidaan pitaa myos sita, etta resurssit kuluvat paaasiassa

perustoimintojen suorittamiseen, jolloin aikaa ei jaa riittavasti henkilostojohtamisen ja HR-
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yksikon toiminnan kehittamiseen. Resurssisyista johtuen HR-yksikko on keskittynyt suoritta-
maan pakolliset toiminnot ja asiat, jonka vuoksi henkilostojohtamisen kehittaminen on ollut

taka-alalla eika siihen syventyminen ole kaytannossa ollut mahdollista.

Monet henkilosto- ja palkkahallinnon vastuulla olevista toiminnoista ja tehtavista on pystytta-
va suorittamaan annetussa maaraajassa. Esimerkiksi palkanmaksupaivan suhteen ei ole mah-
dollista joustaa, vaan palkat on aina pystyttava maksamaan sovittuna palkanmaksupaivana.
Toimintojen suorittamiselle asetetut tiukat maaraajat luovat omat haasteensa HR-yksikon
riskienhallinnalle. Tarkoin mitoitetut resurssit riittavat perustoimintojen suorittamiseen, mut-
ta yllattavat tilanteet ja ennakoimattomat tehtavat vaativat yksikon tyontekijoilta venymista,

koska resursseja ei ole mitoitettu ylimaaraisiin ja yllattaviin asioihin.

Toistuvat venymiset kuormittavat tiimin jasenia ja nain ollen kasvattavat alentuneeseen tyo-
kykyyn liittyvia riskeja. HR-tiimin jasenet ovat tahan asti onnistuneet valttamaan pitkat tyo-
kyvyttomyysjaksot, jotka oleellisesti vaikuttaisivat yksikon toimintakykyyn. X-yhtioiden HR-
yksikon yhtena heikkoutena voidaankin nahda olevan juuri se, etta sen toimintakykyyn vaikut-
tavat hyvin herkasti sairauspoissaolot ja alentunut tyokyky. Sairauspoissaolojen ja alentuneen
tyokyvyn osalta riskienhallinta HR-yksikossa on haastavaa, silla lujasti osaamiseen ja toiminto-
jen tuntemukseen perustuvaan tehtavaan on vaikea loytaa sijaista. Haastavaa korvaajan loy-

tamisen kannalta on lisaksi HR- ja palkanlaskenta-asioille ominainen arkaluonteisuus.

Resursseihin liittyvien riskien lisaksi X-yhtioiden HR-yksikon yhtena heikkoutena voidaan pitaa
sita, etta siella on edelleenkin paljon asioita jotka perustuvat hiljaiseen tietoon. Toimintojen,
prosessien ja henkilostoa koskevan tiedon dokumentoimattomuus ongelmana korostuu erityi-
sesti tilanteessa, jossa joku HR-tiimin jasenista on poissa toista. Asioiden dokumentoimatto-
muutta voitaisiin pitaa erityisen merkittavana ongelmana, jos esimerkiksi joku HR-tiimin jase-
nista vaihtaisi tyopaikkaa, koska silloin merkittavaa tietoa voisi siirtya hanen mukanaan, jol-
loin tieto ei enaa olisi henkilostoorganisaation saatavilla. Kirjallinen tieto tai dokumentti on
lisaksi aina muistin varassa olevaa tietoa luotettavampi lahde. Sahkopostin kaytto on oleelli-
sesti parantanut tilannetta niin, etta yha useammasta asiasta loytyy edes jokin kirjallinen tie-

to.

Dokumentoinnin puutetta voidaan pitaa yhtena heikkoutena myos henkilosto- ja palkkahallin-
non organisoinnin kannalta. Kirjallinen henkilostoorganisaation toimintaa, kaytantoja, vastui-
ta ja tavoitteita kuvaava dokumentti helpottaisi toiminnan suunnittelua ja turvaisi johdonmu-
kaisen toiminnan. Toimintojen ja prosessien kuvaukset auttaisivat lisaksi kehittamaan toimin-

taa ja helpottaisivat resurssien kohdistamista oikeisiin kohteisiin.
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4.2.1  HR-yksikon tietojarjestelmien heikkoudet

HR-yksikon kaytossa oleva tietojarjestelma on suunniteltu ensisijaisesti palkanlaskentaa var-
ten. Palkkahallinnon tarpeisiin kehitetty jarjestelma ei vastaa taysin kaikkia henkilostojohta-
misen tarpeita. Verrattaessa yhtioiden kaytossa olevan HR-jarjestelman ominaisuuksia siihen,
mita Viitalan (2013, 260-261) mukaan jarjestelman tulisi sisaltaa, voidaan ominaisuuksien
osalta loytaa selkeita heikkouksia. Oleellisia heikkouksia nykyisessa jarjestelmassa HR-
toimintojen kannalta ovat muun muassa puutteet koulutustietojen keraamisessa seka kehitys-
keskusteluja ja suorituksen johtamista kasittelevien tietojen puuttuminen. Toisaalta palkan-
laskennan ja HR:n kaytossa olevan tietojarjestelman etuna voidaan nahda sen laajat kehitys-
mahdollisuudet. Kehitysmahdollisuuksilla tassa yhteydessa tarkoitetaan ennen kaikkea jarjes-
telman modulaarisuutta. Nykyiseen jarjestelmaan on mahdollista integroida lisaominaisuuk-

sia, joiden avulla jarjestelmasta voidaan rakentaa yrityksen tarpeita vastaava kokonaisuus.

Yleisesti HR-yksikon kaytossa olevien jarjestelmien heikkoudet liittyvat raportoinnin ongel-
miin seka tyosuhdetieto rekistereiden yllapitoon. Raportoinnin tekee haastavaksi ja tyolaaksi
se, etta raportointi tapahtuu useasta eri lahteesta. Monet HR-yksikon kaytossa olevista jarjes-
telmista edellyttavat tyosuhdetieto rekisterin yllapitoa voimassa olevien tyosuhteiden osalta.
Tyolaaksi ja haastavaksi rekistereiden yllapidon tekee se, etta kaytossa on monta erillista jar-
jestelmaa, johon tyosuhdetietoja koskevat muutokset tulee paivittaa seka se, etta rekiste-
reiden yllapitotyo joudutaan tekemaan manuaalisesti. Monen erillisen rekisterin yllapito kay

pitkalla aikavalilla tyolaaksi ja kalliiksi, kun sama tyo joudutaan tekemaan useaan kertaan.

4.2.2 Esimiesten tukeminen

Esimiehilla teetetyn kyselytutkimuksen tuloksien voidaan yleisesti nahda olevan positiivisia.
Kyselyn tuloksena voidaan nahda henkilostoammattilaisten onnistuneen melko hyvin roolis-
saan tukea esimiehia esimiestyoskentelyssa. Kysely koostui suljetuista ja avoimista kysymyk-
sista. Avoimien vastausten perusteella esimiesten tukemista voidaan kuitenkin tarkastella
hieman kriittisemmin. Suljetun kysymyksen vastausten perusteella suurin osa esimiehista

(80 %) koki saavansa riittavasti tukea HR-ammattilaisilta esimiestyoskentelyyn. Suljettua ky-
symysta seurasi avoin jatkokysymys, jolla pyrittiin selvittamaan milla osa-alueilla esimiehet
kaipaisivat enemman tukea. Tahan avoimeen jatkokysymykseen monet esimiehet olivat vas-
tanneet suljettua kysymysta kriittisemmin ja esittaneet omia mielipiteitaan siita, milla osa-
alueilla he kaipaisivat enemman tukea. Yleisesti ollaan sita mielta, etta tukea ja ohjeita saa-
daan pyydettaessa, mutta monet esimiehet kokevat lopulta olevansa liian yksin ja jaavansa
ilman tarvittavaa taustatukea. Esimerkiksi muutama kyselyyn vastanneista esimiehista kaipasi

enemman selkeita ohjeistuksia kaytannoista seka selkeampia ohjeistuksia siita, mista ohjeita
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ja tietoa voisi loytaa. Lisaksi koettiin, etta esimiestyoskentelya tukevaa koulutusta ei ole ollut

riittavasti saatavilla.

Henkilostoosasto on koonnut X-yhtididen intranettiin erilaisia ohjeistuksia esimiestyoskentelyn
tueksi. Kyselyssa pyrittiin selvittamaan esimiesten mielipide siita, ovatko ohjeistukset helpos-
ti loydettavissa ja koetaanko niiden yleisesti olevan riittavat. Suurin osa vastaajista, yhteensa
18 esimiesta, koki loytavansa henkilostohallinnon ohjeistuksista helposti tai melko helposti

etsimansa asiat ja ohjeet. Vastaajista loput 10 % ei kokenut loytavansa etsimiansa asioita koo-
tuista ohjeistuksista kovinkaan helposti. Kyselyyn vastanneista suurin osa, yhteensa 16 esi-

miesta koki henkilostohallinnon ohjeistusten olevan riittavat esimiestyoskentelyn tukemiseen.

Loput esimiehista olivat kuitenkin sita mielta, etteivat ohjeistukset ole riittavat.

Ovatko henkiléstdhallinnon ohjeistukset
mielestdsi riittdvat esimiestydskentelyn
tukemiseen?

& Klia
@ Ei

Kuva 12 Esimieskyselyn tulokset: Ovatko henkilostohallinnon ohjeistukset riittavat?

Seuraavalla avoimella kysymyksella pyrittiin selvittamaan sita, jos ohjeistusten ei koettu ole-
van riittavat, niin mita niissa erityisesti pitaisi kehittaa. Kehitettavien asioiden osalta esiin
nostettiin ainakin ohjeistusten rajallisuus, ristiriitaisuus seka se, etta niita tulkitaan usein hy-
vin vaihtelevasti. Tiedottaminen nostettiin sellaiseksi kehityskohteeksi, jonka osalta nahdaan
aina olevan jotakin kehitettavaa. Ohjeistuksia kaivattiin selkeasti lisaa esimiestyoskentelyn
tueksi etenkin erilaisten ongelmatilanteiden esimerkiksi varoitusten seka paivaraha-asioiden

osalta.

Esimiehille suunnattujen ohjeistusten kehittamisen kannalta on oleellista tiedostaa mitka asi-
at esimiehet kokevat haastaviksi esimiestyoskentelyssa. Kyselyn toiseksi viimeinen kysymys
kasitteli naita haasteita esimiestyoskentelyssa. Tuloksissa esiin nousivat paivittaiseen esimies-
tyohon liittyvat haasteet esimerkiksi kuinka saada erilaiset luonteet toimimaan saman yhtei-

sen tavoitteen eteen ja kuinka olla hyva ja tasapuolinen esimies alaisilleen. Haastavaksi nah-
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tiin lisaksi omien alaisten motivointi esimerkiksi myyntihenkisyyden kasvattaminen seka tyon-
tekijoiden hyvinvoinnista ja hyvasta tyoilmapiirista huolehtiminen. Muutokset hallinnollisissa
rutiineissa seka erilaisten henkilostoasioiden hoitamisen esimerkiksi loma-asioiden, sairauslo-
mien ja niista johtuvien jarjestelyjen koettiin olevan haastavia paivittaisessa esimiestyosken-
telyssa. Yleisesti haastavaksi koettiin lisaksi se, etta esimiestyo tehdaan muun tyon ohessa,
jolloin ei koeta olevan riittavasti aikaa ja mahdollisuutta syventya varsinaiseen esimiestyos-

kentelyyn.

Kyselytutkimuksen tulosten perusteella esimiehet kokevat keskimaarin saavansa riittavasti
tukea esimiestyoskentelyyn. Esimiehet kokevat saavansa apua ja tukea aina sita pyydettaessa,
mutta nakevat kehitettavaa olevan etenkin perusohjeistusten seka esimiestyohon tukea anta-
van koulutuksen osalta. Yleisesti kyselyn tulosten perusteella voidaan nahda esimiesten kai-
paavan nykyista selkeampia ohjeistuksia seka toimintatapoja erilaisiin ongelmatilanteisiin liit-

tyen.

4.2.3 Palkanlaskenta

Palkanlaskennan ja koko HR-yksikon heikkouksia tarkkaan mitoitettujen resurssien suhteen
seka tasta koituvia riskeja on kasitelty HR-yksikon nykytila-analyysin alku puolella. Palkanlas-
kentaprosessin pullonkaula kohdat muodostuvat yllattavista tai erityista selvittelya vaativista
asioista, jotka ruuhkauttavat palkanlaskennan ja aiheuttavat hetkellisen resurssipulan. Re-
surssit ovat tarkoin mitoitetut palkanlaskentaprosessin ja perustoimintojen suorittamiseen,
joten kaikki ylimaaraiset tyot kuten vuodenvaihteeseen liittyvat toiminnot, palkankorotukset,
provisiot seka vuosiloma-asiat kuormittavat palkanlaskentaa herkasti ja aiheuttavat kiireen.
Koska edella mainitut epasaannollisetkin toiminnot on saatava valmiiksi maaraaikaan mennes-
sa, on esimerkiksi sairaustapauksen osuessa kohdalle erittain suuri riski epaonnistua tai myo-

hastya aikataulusta.

X-yhtioiden palkanlaskentayksikon kuukausittaista rytmia seuraamalla, voidaan huomata sel-
keasti palkanlaskentaan kohdistuvan kuormituksen epatasaisuus. Palkanlaskennan suurin
ruuhkahuippu ajoittuu selkeasti palkanmaksupaivan laheisyyteen. Yleisesti palkanlaskennan
voidaan nahda olevan erittain riippuvainen palkkoihin vaikuttavista materiaaleista. Materiaa-
lin kasittely ja niihin liittyvien epakohtien selvittely on palkanlaskentaprosessin tyolain ja eni-
ten aikaa vieva vaihe. Edelliseen lauseeseen viitaten, palkanlaskennan kannalta on erityisen
tarkeaa, etta oleelliset materiaalit ja palkkoja koskevat muutokset toimitetaan viipymatta ja
annettuja maaraaikoja noudattaen palkanlaskentaan. Kuvassa 14 on pyritty kuvaamaan pal-
kanlaskennan kuukausittaisten toimintojen jakautuminen ajallisesti. Yhtena paasyyna ruuhkan

ja kiireen muodostumiseen voidaan pitaa sita, etta esimiesten ja yksikoiden toimesta materi-



49

aaleja ei ole toimitettu ajoissa. Lisaksi X-yhtioiden palkanlaskentayksikon kokoon nahden las-

kettavien henkiloiden maaraa voidaan pitaa suhteellisen suurena.

Palkanlaskennan toimintojen ajallinen jakautuminen

= Materiaalin kdsittely u Palkanlaskenta, tilinauhat/tarkistus = Palkanmaksu

Kirjanpitomateriaalin kokoaminen ® Materiaalin purkaminen ® Asiakaspalvelu, palkka-asiat

Kuva 13 Palkanlaskennan toimintojen ajallinen jakautuminen

Palkanlaskentaan toimitetun materiaalin kasittely vie aina oman aikansa, joten myohaan toi-
mitetun materiaalin voidaan nahda kasvattavan kiiretta lumipalloefektin tavoin. Maaraaikojen
noudattamattomuuden lisaksi ongelmallista palkanlaskennan osalta ovat tiedon toimittaminen
vaaran muotoisena. Vaaran muotoiset tiedostot tai materiaalin toimittaminen paperisessa
muodossa tyollistavat palkanlaskijoita suhteellisen paljon, verrattaessa siihen etta esimiehet
hyodyntaisivat annettuja tyokaluja ja toimittaisivat tiedostot oikean muotoisina. Esimerkiksi
paperisten lomalistojen kasittely tyollistaa palkanlaskijaa moninkertaisesti verrattuna oikean
muotoisen Excel - tiedoston kasittelyyn. Paperisina versioina toimitetut listat on aina kasitte-
lya varten muokattava ensin sahkoiseen muotoon tai vaihtoehtoisesti tiedot on syotettava
palkanlaskennan jarjestelmaan yksitellen, taysin manuaalisesti. Palkanlaskennassa ongelmia
ja lisatyota aiheuttavat lisaksi keskeneraisina tai puutteellisina toimitetut materiaalit, jotka

vaativat palkanlaskijoilta ylimaaraista selvittelya ja asioiden varmistamista.

Yhtena heikkoutena X-yhtididen palkanlaskennan osalta voidaan lisaksi pitaa esimiesten ja
palkanlaskijoiden valista viestintaa. Havainnoinnin ja palkanlaskijoiden haastattelujen perus-
teella voidaan nahda viestinnan ajoittain ja esimies kohtaisesti olevan melko yksipuolista.
Usein palkka-asioiden selvittelyssa aloitteen tekee esimiehen sijasta palkanlaskija. Esimiesten
tulisi automaattisesti ilmoittaa tai toimittaa tieto esimerkiksi tyontekijoiden vuosiloma-
ajoista, palkattomista poissaoloista seka isyyslomista palkanlaskentaan, jotta palkanlaskija

pystyy pitamaan kirjaa loma-ajoista ja tehda palkoista tarvittavat vahennykset. Huolestutta-
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van monet esimiehet eivat tunnu huomioivan edella mainittujen asioiden merkittavyytta pal-
kanmaksun suhteen ja nain ollen oleellisista asioista ei aina muisteta ilmoittaa palkanlasken-
taan. Esimerkiksi palkattomien poissaolojen ja isyyslomien vahentaminen on yrityksen edun
mukaista ja niiden vahentamatta jaaminen voi pitkalla aikavalilla oleellisesti vaikuttaa yrityk-

sen tulokseen ja kannattavuuteen.

4.3  Yhteenveto HR-yksikon vahvuudet ja heikkoudet

Taulukossa 2 on esitetty yhteenveto X-yhtioiden HR-yksikon nykytilanteen vahvuuksista ja
heikkouksista. HR-yksikon ja sen toimintojen suhteen voidaan loytaa runsaasti vahvuuksia ja
kehitysmahdollisuuksia, mutta toisaalta voidaan havaita toiminnassa olevan myos paljon kehi-
tettavaa. Henkilostojohtamisen kannalta yhtena merkittavana heikkoutena voidaan pitaa esi-
miesten osaamista henkilostojohtamisen suhteen. HR-yksikon muut merkittavat heikkoudet
tai ongelmat liittyvat muun muassa niukkoihin resursseihin, riskienhallintaan, kaytossa oleviin

tietojarjestelmiin, dokumentointiin seka epatasaiseen kuormitukseen palkanlaskennassa.

Vahvuudet Heikkoudet

HR-toiminnot organisoitu tehokkaaksi Niukat resurssit

osaamiskeskukseksi

HR-yksikdn osaaminen, osaamisen paivittaminen Riskienhallinta, toimintakyvyn herkkyys

Resurssien joustavuus: Osa-aikainen lisdresurssi, Tyosuhdetieto rekistereitd yllapidetaan useissa eri
tydajanjoustot jarjestelmissd = sama ty® tehdddn useaan kertaan
Tehokas palkanlaskentayksikko Hiljaisen tiedot merkitys, asioiden

dokumentoimattomuus

Toimiva palkanlaskennan jarjestelma, jarjestelman Mahdollisuudet henkilstdéjohtamisen ja HR-yksikdn
modulaarisuus toiminnan kehittdmisen suhteen vahaiset

Esimiestaidot (esimiehet henkilstdjohtajina)

Tiedonsiirto esimiehiltd palkanlaskentaan/HR-
yksikkoon

Palkanlaskennan kuormituksen epatasaisuus

Taulukko 2 Yhteenveto HR-yksikon vahvuudet ja heikkoudet

4.4  Tulevaisuuden positiiviset mahdollisuudet, uhat ja haasteet

X-yhtioiden HR-yksikon tulevaisuuden positiiviset mahdollisuudet liittyvat ennen kaikkea esi-
miestyon seka kaytossa olevan tietojarjestelman kehittamiseen. Esimiehet ovat HR-yksikon
toiminnan sujuvuuden kannalta merkittavassa roolissa, minka vuoksi osaamisen kehittaminen
voidaan nahda positiivisena mahdollisuutena. Esimiestyon kehittamiseen liittyy myos kaytossa
olevan HR-jarjestelman kehittaminen. Kaytossa olevaa tietojarjestelmaa on mahdollista ke-
hittaa ja laajentaa esimerkiksi ostamalla vanhaan jarjestelmaan palveluntarjoajan kehittama

lisdosa, jolla saataisiin kayttoon henkilostojohtamisen kannalta merkittavia lisaominaisuuksia.



51

Lisaosan paaajatuksena on mahdollisuus siirtaa HR-yksikon operatiivista tyota yha enemman
esimiehille seka erilaisten kayttooikeuksien myota vahentaa HR-yksikon raportointityota. HR-
ammattilaisten lisaksi lisaosan myota HR-jarjestelman kayttajiksi tulisivat esimiehet, jotka
voisivat jarjestelman kautta valittaa yksikon henkilostoa koskevia tietoja henkilosto- ja palk-

kahallintoon.

HR-jarjestelman lisaosan ostaminen vaatii kuitenkin merkittavia lisainvestointeja HR-
yksikkoon, minka vuoksi investoinnin tuomia hyotyja on tarkasteltava kriittisesti sen vaatimiin
panostuksiin ja kustannuksiin nahden. Ostohinnan ja lisenssikustannusten lisaksi tulee tarkas-
tella ja arvioida millaisia panostuksia lisaosan kayttoonottamiseen liittyy. Esimerkiksi lisaosan
tuoma suurin hyoty liittyy esimiesten kayttooikeuksiin ja siihen, etta esimiehet paasevat kayt-
tamaan kyseista ohjelmaa, minka vuoksi on muun muassa tarkasteltava nykytilannetta esi-
miesten osaamisen, tahtotilan seka tietojarjestelmaosaamisen suhteen. Onko X-yhtioiden
esimiesten osaaminen henkilostojohtamisen suhteen silla tasolla, etta he pystyvat itsenaisesti
kayttamaan lisaosan tuomia ominaisuuksia, ja nain ollen lisaosan hankinnalla saavutetaan sille
esitetyt hyodyt. Haastavaa lisaosan kayttoonoton kannalta tulisi olemaan myos se, kuinka
varmistettaisiin, etta esimiehet alkaisivat kayttamaan uutta jarjestelmaa ja nain ollen hyo-

dyntaisivat lisaosan tuomia ominaisuuksia.

Tulevaisuuden positiivisina mahdollisuuksina voidaan lisaksi nahda X-yhtioiden HR-yksikon ja
sita kautta koko henkilostojohtamisen kehittaminen. Henkilostojohtamisen merkitys on koros-
tunut entisestaan yrityksissa tana paivana. Hyvalla henkilostojohtamisella voidaan tulevaisuu-
dessa vaikuttaa positiivisesti henkiloston tyohyvinvointiin, tyokykyyn, muutoskyvykkyyteen ja
sita kautta yrityksen kilpailukykyyn ja menestymiseen. HR-yksikon roolin korostaminen yritys-
johdon strategisena kumppanina, henkiloston osaamisen kehittamisen, muutosjohtamisen ja
esimerkiksi sisaisen markkinoinnin suhteen, ovat kaikki case-yhtioiden HR:n positiivisia kehi-

tysmahdollisuuksia.

HR-yksikon osalta tulevaisuuteen liittyvat haasteet ja uhkatekijat liittyvat muun muassa ole-
massa oleviin resursseihin ja niiden riittavyyteen, kehityskyvyn kasvattamiseen seka palkan-

laskennan osalta kysynnan ja tarjonnan tasaaminen. Resurssien riittavyyden ja palkanlasken-
nan tyomaaran vaihtelun suhteen haasteena nykyhetkessa seka tulevaisuudessa voidaan pitaa
riskienhallintaa. Riskienhallinnan kannalta haasteellisena voidaan pitaa HR-yksikon toiminta-

kyvyn herkkyytta esimerkiksi sairauspoissaoloille ja yllattavalle resurssipulalle.

HR-yksikon kehittamisen kannalta merkittavana uhkana voitaisiin pitaa yksikon epatietoisuut-
ta siita, mita X-yhtioiden yritysjohto silta odottaa. HR-yksikon ja henkilostojohtamisen tulisi
auttaa yritysta saavuttamaan liiketoiminnalle asetetut tavoitteet seka tukea yritysjohdon va-

litsemaa strategiaa. Jos HR-yksikko ei ole tietoinen siita, mika sen rooli yrityksessa tulevai-
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suudessa on ja mita liikkeenjohto silta odottaa, jolloin myos kehitysmahdollisuudet voidaan
nahda vahaisina. Tulevaisuudessa HR:n haasteena on selvittaa sen rooli X-yhtioissa seka liik-

keenjohdon henkilostojohtamiselle asettamat tavoitteet.

5 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Tassa luvussa esitetaan yhteenvetona HR-yksikon nykytilan kuvauksen ja nykytila-analyysin
pohjalta tehdyt johtopaatokset ja kehitysehdotukset. X-yhtididen HR-yksikon toiminnassa ja
henkilostojohtamisessa korostuvat erityisesti operatiivinen ja hallinnollinen rooli. HR:n roolit
esimerkiksi strategisena kumppanina, henkiloston kehittajana ja muutoksen edistajana edus-
tavat yhtioissa suhteellisen nakymatonta osaa, minka vuoksi HR-yksikon toiminnassa ja roolis-
sa voidaan nahda olevan runsaasti tulevaisuuden positiivisia kehitysmahdollisuuksia erityisesti

naiden osa-alueiden osalta.

Monet HR:n kehitysmahdollisuuksista ovat sellaisia, jotka vaativat yksikon kaytossa olevien
resurssien kasvattamista. Ennen kuin lisaresursseja lahetaan kasvattamaan, on syyta tarkas-
tella kehityksen tarvetta yritystoiminnan, yhtididen strategisten tavoitteiden ja henkilosto-
johtamisen nakokulmista. Esimerkiksi HR-yksikko tai sen edustaja ja yritysjohto voisivat kes-
kustella X-yhtioiden HR:n tulevaisuudesta ja siita kuinka yksikko palvelee nykytilanteessa yh-
tioiden ja liikkeenjohdon strategisia tavoitteita. Keskustelun pohjalta olisi tarkeaa selventaa
mika on HR-yksikon nykyinen rooli X-yhtioissa. Liikkeenjohdon tehtavana on arvioida vastaako
nykyinen toimintamalli heidan tavoitteitaan tassa hetkessa ja millaiset ovat tavoitteet ja tar-
peet tulevaisuudessa. Keskustelun tavoitteena olisi selvittaa HR-yksikolle mihin suuntaan
HR:n toimintaa tulisi lahtea kehittamaan, jotta se pystyisi nyt ja tulevaisuudessa tukemaan

entista paremmin yhtididen liiketoimintaa.

Esimerkiksi henkiloston osaamisen varmistamisen ja kehittamisen suhteen HR:n rooli X-
yhtidissa on suhteellisen vahainen. Yhtena kehitysehdotuksena X-yhtioiden henkilostojohtami-
sen osalta onkin HR-yksikon roolin kasvattaminen henkiloston kehittamisen, osaamisen ja
muutoskyvykkyyden osalta. Tulevaisuudessa mahdollinen kehityssuunta, joka voisi tuottaa X-
yhtioille merkittavaa lisaarvoa, on sisainen markkinointi. Sisaisen markkinoinnin kasite on hy-
vin laaja, minka vuoksi sita ei taman tutkimuksen osalta lahdeta taman tarkemmin avaamaan.
Sisaisen markkinoinnin tavoitteita tassa tapauksessa voidaan kuitenkin nimeta olevan esimer-
kiksi henkiloston sitouttaminen X-yhtididen strategiaan seka asiakaslahtoisyyden lisaaminen
(Toivio 2007). HR-yksikon mahdollisena roolina tulevaisuudessa voisi olla juuri vahvempi sisai-

seen markkinointiin osallistuminen seka sen kehittaminen ja tukeminen.

Kehitysehdotukset, joilla HR-yksikon toimintaa nykytilanteessa voitaisiin parantaa ja kehittaa

liittyvat myos prosessien hallinnan tehostamiseen. Esimerkiksi yksi toimintojen ja prosessien
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hallinnan tehostamisen kannalta merkittava kehitysaskel voisi olla dokumentoinnin paranta-
minen. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessakin korostettiin, etta toiminnan kehittami-
sen kannalta on oleellista muodostaa tarkat kuvaukset toiminnoista ja prosesseista. Prosessi-
kuvausten avulla pystytaan loytamaan mahdolliset tehokkuuden ja sujuvuuden kannalta oleel-

liset ongelmakohdat ja nain ollen niiden avulla on mahdollista kehittaa omaa toimintaa.

Yksi esimerkki toimintojen kehittamisesta liittyy liikuntaedun tilaus-toimitusketjun hallintaan.
Liikuntaseteleiden tilaus-toimitusketjun hallintaa voitaisiin kehittaa esimerkiksi joko siirty-
malla liikuntaseteleista korttimuotoiseen liikuntaedun jakamiseen tai muuttaa vanhoja kay-
tantoja seteleiden tilaus-toimitusketjun osalta. Tavoitteena molemmissa kehityssuunnissa
olisi vahentaa nykyiseen kaytantoon liittyvaa jokapaivaista hallinnointityota. Liikuntasetelei-
den tilaus-toimitusketjun osalta toimintatapoja voitaisiin muuttaa esimerkiksi niin, etta lii-
kuntaseteleita olisi mahdollista tilata kaksi tai kolme kertaa vuodessa, jolloin liikuntaedun
hallinnointityo ei olisi enaa paivittaista. Korttimuotoisen liikuntaedun jakamiselle on yleista,
etta se jaetaan edunsaajille yhdesta kolmeen kertaan vuodessa, joten myos setelimuotoisen
lilkkuntaedun jakamiseen liittyvaa hallinnointityota voitaisiin vahentaa, rajaamalla edun jaka-
minen paaasiassa muutamiin kertoihin vuodessa. Keskittamalla lilkkuntaedun jakaminen en-
nalta maariteltyihin ajankohtiin, onnistuttaisiin oleellisesti vahentamaan edun jakamiseen

liittyvaa hallinnointityota ja kustannuksia.

5.1 HR-yksikon resurssit

X-yhtididen HR-yksikko on tiivis kokonaisuus, jossa pyritaan suorittamaan kaikki oleelliset pro-
sessit ja toiminnot kaytettavissa olevien resurssien puitteissa. Yksikon nykytilakuvauksen pe-
rusteella voidaan havaita, etta yksikossa suoritetaan vain ne tarpeelliset tehtavat ja toimin-
not, joihin yksikon resurssit riittavat. Toisaalta tarkoin mitoitetut resurssit tarkoittavat myos
sita, etta mihinkaan ylimaaraiseen esimerkiksi HR-yksikon kehittamiseen ei jaa tarvittavia
resursseja. Kaytettavissa olevat rajalliset resurssit luovat omat haasteensa lisaksi riskienhal-
lintaan yksikon toimintakyvyn varmistamisen kannalta. Tyoajanjoustoilla ja osa-aikaisella lisa-
resurssilla on pystytty jossain maarin vastaamaan esimerkiksi palkanlaskennan osalta kysynnan
ja tarjonnan rajuihin vaihteluihin seka ruuhka-aikoihin, mutta kuormituksen ja riskienhallin-

nan kannalta joustot eivat ole kokonaan ratkaisseet resursseihin liittyvia ongelmia.

Haasteena lisaresurssien kasvattamiselle voidaan nahda olevan se, etta joustojen ansiosta
nykyiset resurssit ovat riittaneet HR-yksikon toimintojen suorittamiseen. Kuitenkin esimerkiksi
palkanlaskennan osalta resurssit ovat jo pidemman aikaa olleet kuukausittaisen ruuhkahuipun
aikaan niin tiukoilla, etta noin viikon kestavasta kiireesta ja palkanlaskijoiden pitkista tyopai-
vista on tullut poikkeusten sijasta arkipaivainen ja kuukausittain toistuva ilmio. Jos kuitenkin

HR-yksikossa haluttaisiin tasata kuormitusta ja esimerkiksi palkanlaskijoiden keskimaaraisen
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tyopaivan pituuden haluttaisiin olevan ympari vuoden normaali 7,5 tuntia paivassa, voisi lisa-
resurssien kasvattaminen olla hyva ratkaisu. Resurssien kasvattamisella voidaan nahda olevan
monia positiivisia vaikutuksia. Esimerkiksi riskienhallinta ja riskeihin varautuminen parantuisi
oleellisesti kasvaneiden resurssien myota. Lisaksi vaikutusten voidaan nahda olevan positiivi-
sia HR-yksikon nykytilanteessa erityisesti palkanlaskijoiden tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn yllapi-

tamisen kannalta.

Nykytilanteessa HR-yksikon lisaresurssi on tyoskennellyt keskimaarin kesakuusta elokuuhun
kokoaikaisena 37,5h/viikko. Kesakuukausina HR-yksikon lisatyovoiman tarve on korkeimmil-
laan, koska vakituiset tyontekijat ovat jokainen nelja viikkoa kesalomalla. Muina kuukausina
ympari vuoden lisaresurssin tarve on ollut keskimaarin kahdesta kolmeen paivaan viikossa.
Kuvassa 15 on kuvattu lisaresurssin toteutuneet tyotunnit suhteessa kokoaikaisen tyontekijan
tyoaikaan vuoden 2015 heina-, elo-, syys- ja lokakuussa. Kokoaikaisen tyontekijan tyopaivan
pituutena on kaaviossa kaytetty normaalia 7,5 tuntia, eika esimerkiksi palkanlaskijoiden nor-

maalin tyopaivan yli menevia tunteja ole otettu kaaviossa huomioon.

200
180
160
140
k]
< 120
=1
2
Q
Z 100
=
>
2 80
&
60
40
20
0
Heindkuu Elokuu Syyskuu Lokakuu
2015
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Kuva 14 Lisaresurssin toteutuneet tyotunnit

Kuvassa 15 esitettyjen lisaresurssin toteutuneiden tyotuntien perusteella voidaan havaita,
ettei ero kokoaikaisen tyontekijan tyoaikaan nahden ole kovinkaan suuri. Ero on kuitenkin
suhteessa sen verran merkittava, etta lisaresurssin tarpeesta on haastava saada tyomaaraan
nahden kokoaikaista, vaikka palkanlaskennan suhteen tavoitteena olisikin tyopaivan pituuden
tasaaminen normaaliin 7,5 tuntiin. Toisaalta jos ajatellaan HR-yksikon mahdollisuuksia nykyi-
silla resursseilla esimerkiksi kehittaa omaa toimintaa ja henkilostojohtamista, olisi lisaresurs-
sille tarvetta myos talla osa-alueella. Kokoaikaisen lisaresurssin tarvetta tulee arvioida nykyi-

sen tarpeen seka tulevaisuuden mahdollisuuksien ja haasteiden kautta.
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5.2 Esimiestyoskentely ja esimiesten tukeminen

X-yhtioissa esimiehet ovat avainasemassa yhtioiden henkilostopolitiikan toteuttamisessa, silla
he toimivat oman yksikkonsa henkilostojohtajina. HR-ammattilaisten yksi keskeinen rooli on
tukea esimiehia esimiestyoskentelyssa ja henkilostojohtamisessa. Tutkimuksen yhteydessa
esimiehille toteutettiin kysely, jonka avulla pyrittiin selvittamaan kuinka hyvin HR-
ammattilaiset ovat onnistuneet tehtavassaan esimiestyoskentelyn tukemisessa. Kyselyn tulok-
sia voidaan pitaa positiivisina, silla suurin osa kyselyyn osallistuneista esimiehista koki saavan-
sa HR-ammattilasilta riittavasti tukea esimiestyoskentelyynsa. Esimieskyselyn vastausten pe-
rusteella voidaan kuitenkin loytaa joidenkin osa-alueiden osalta myos parannettavaa ja kehi-

tettavaa.

Ohjeistukset ja viestinta ovat osa-alueita, joiden osalta voidaan lahes aina loytaa jotakin ke-
hitettavaa tai parannettavaa. X-yhtioissa esimiehille tarkoitetut ohjeistukset on koottu yhti-
oiden omaan intranettiin. Esimiehille tarkoitetut ohjeistukset loytyvat henkilostohallinto -
otsikon alta. Henkilostohallinnon ohjeistusten layoutia voidaan pitaa yleisesti melko sekavana
ja jossain maarin jarjestysta epaloogisena. Parannettavaa ja kehitettavaa voidaan loytaa itse
ohjeistuksista seka henkilostohallinnon sivujen sisallosta ja rakenteesta. Varsinaisten kirjallis-
ten ohjeistusten osalta kehitettavaa olisi esimieskyselyn vastausten perusteella esimerkiksi
siina, etta ohjeiden tulisi sisaltaa enemman kaytannon esimerkkeja. Perusohjeita, jotka sisal-
tavat kaytannon esimerkkeja, kaivattiin erityisesti erilasten ongelmatilanteiden esimerkiksi

varoitusten ja varhaisenvalittamisen mallin osalta.

Yksi esimieskyselyn pohjalta esiin noussut kehityskohde on esimiesosaamisen kehittaminen.
Esimieskyselyn perusteella osa esimiehista koki, ettei esimiestyota tueta riittavasti esimerkik-
si esimieskoulutusten avulla. Moni esimies toivoikin esimiestyoskentelya ja henkilostojohta-
mista tukevaa koulutusta jarjestettavan tulevaisuudessa enemman. Johtamisen ja esimiestyon
merkittavyyden strategisen henkilostojohtamisen nakokulmasta nostivat esiin myos Helsila
ym. (2009, 90-93), minka vuoksi esimiestyon ja johtamisen kehittaminen voidaan esittaa tar-
peelliseksi myos lahdekirjallisuuteen perustuen. Esimiesosaamisen kehittamisen voitaisiin
nahda parantavan yhtioiden henkilostojohtamista ja tata kautta mahdollisesti myos henkilos-

ton hyvinvointia.

Kyselyn tulosten perusteella esimiehet toivoivat lisaksi muun muassa omien vaikutusmahdolli-
suuksiensa parantamista. Esimieskyselyn tuloksista pystyi selkeasti havaitsemaan, etta moni
esimies koki omat vaikutusmahdollisuutensa melko heikoiksi nykytilanteessa. Monet esimiehet
olivat esimerkiksi hyodyntaneet kyselyn avoimet kysymykset, ja toivat vastuksissaan esille
mahdollisia kehitystarpeita myos esimiestyon ja kyselyn aiheiden ulkopuolelta, minka voidaan

nahda viestivan heikoiksi koetuista vaikutusmahdollisuuksista. Esimiesten vaikutusmahdolli-
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suuksia voitaisiin HR-yksikon toimesta kehittaa esimerkiksi toteuttamalla tulevaisuudessa use-

ammin esimiehille suunnattuja kyselyita.

5.3 Intranetin henkilostohallinto-osion kehittaminen

Yhtena tarkeimpana tutkimuksen pohjalta esiin nousseena kehityskohteena X-yhtioissa voi-
daan pitaa intranetin henkilostohallinto-osion kehittamista. Esimieskyselyn tulosten perus-
teella ilmeni, etta henkilostohallinnon informaation jakamisessa ja viestinnassa olisi kehitet-
tavaa. Intranetissa sijaitsevat henkilostohallinnon sivut ovat olennainen osa henkilostojohta-
mista, minka vuoksi sivuja taytyy kehittaa vastaamaan entista paremmin esimiesten ja koko
henkiloston tarpeita. Kehittamalla henkilostohallinnon sivuja, niista voidaan luoda hyodyllinen

tyokalu esimiestyoskentelyyn ja yhtioiden henkilostojohtamiseen.

Yrityksen intranetin ensisijainen tarkoitus on palvella henkilostoa. Intranetin merkitys koros-
tuu erityisesti suurissa yrityksissa, jotka ovat maantieteellisesti levittaytyneet hyvin laajalle.
Intranettia voidaan pitaa yhtena yritysten tarkeimmista valineista sisaisen viestinnan kannal-
ta. Sen merkitysta viestinnassa esimerkiksi tiedottamisen, yrityksen strategian valittamisen,
sisaisen markkinoinnin tai henkilostojohtamisen kannalta ei voida korostaa liikaa. Intranetin
kehittamisen osalta tarkeana kehityssuuntana X-yhtioissa voidaan pitaa asiakaslahtoisyytta,
jossa kehityksen lahtokohtana ovat intranetin kayttajien, eli henkiloston ja esimiesten tar-

peet.

X-yhtididen intranettia ja erityisesti henkilostohallinnon osiota, tulisi siis lahtea kehittamaan
henkiloston ja esimiesten tarpeiden mukaisesti. Esimieskyselyn vastausten perusteella henki-
lostohallinnon sivuja tulisi kehittaa ennen kaikkea selkeammiksi ja kayttajaystavallisemmiksi.
Esimerkiksi yksi selkea kehityssuunta voisi olla se, etta sivujen rakenteessa ja sisallossa huo-
mioitaisiin entista selkeammin kaksi eri kayttajaryhmaa, eli henkilosto ja esimiehet. Molem-
milla ryhmilla on hieman erilaiset tarpeet informaation laadun sivujen sisallon suhteen, joten
sisalto voitaisiin jakaa selkeasti omiin osioihin vastaamaan esimiesten ja muun henkiloston

tarpeita.

Henkilostohallinnon sivujen sisalto voitaisiin rakentaa esimerkiksi niin, etta sivujen ensisijai-
nen sisalto olisi suunnattu suurimmalle asiakasryhmalle, eli koko henkilostolle, ja sivujen si-
salle rakennettu erillinen osio esimiehille. Esimiesten tarpeisiin voitaisiin esimerkiksi rakentaa
erillinen esimiesosio, jonka sisalto voisi koostua henkilosto- ja palkkahallinnon ohjeistusten
lisaksi henkilostojohtamiseen ja esimiestyoskentelyyn liittyvasta sisallosta. Esimiesosion voisi
rakentaa mahdollisesti suljetuksi yhteisoksi, jolloin sen sisaltoon paasisivat kasiksi ainoastaan
esimiehet. Suljettu yhteiso mahdollistaisi lisaksi sen, etta yhteison sisalle olisi mahdollista

rakentaa esimerkiksi esimiesten valinen viestinta- ja vuorovaikutuskanava, jonka avulla esi-
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miesosaamista olisi mahdollista kehittaa esimiesyhteison voimin. Esimiehille suunnatun sulje-
tun yhteison kautta HR-ammattilaiset pystyisivat yhdella kertaa viestimaan kaikille esimiehille
ajankohtaisista asioista, minka voitaisiin nahda parantavan yhtioiden sisaista viestintaa. Lisak-
si esimerkiksi se, etta yhden esimiehen kysymykseen annettu vastaus tavoittaisi muutkin esi-

miehet, olisi merkittava parannus nykytilanteeseen nahden.

Intranetin kehittamisessa tulisi ottaa huomioon sita kayttavan henkiloston ja esimiesten tar-
peiden lisaksi myos yritysjohdon strategiat ja mahdolliset havaitut tarpeet esimerkiksi henki-
loston kehittamisen ja hiljaisen tiedon osalta. Intranetin suhteen tulevaisuuden positiivisia
kehitysmahdollisuutena ja haasteena voidaan pitaa sellaisen ympariston kehittamista, jossa
hiljaista tietoa esimerkiksi tuotetiedon osalta olisi mahdollista jakaa organisaation jasenten
kesken. Osaamisyhteisojen luominen on sahkoisten tyokalujen ansiosta mahdollista ja se on

tana paivana yha yleisempi muoto kehittaa osaamista organisaation sisalla.

5.4 HR-jarjestelman kehittaminen

Yhtena oleellisena kehityssuuntana X-yhtioiden HR-yksikon osalta voidaan pitaa nykyisen hen-
kilosto- ja palkkahallinnon tietojarjestelman laajentamista palveluntarjoajalta ostettavalla
lisaosalla. Lisaosa toisi nykyiseen ensisijaisesti palkanlaskennanjarjestelmaksi suunniteltuun
jarjestelmaan runsaasti ominaisuuksia, joita voidaan pitaa hyvin oleellisia henkilostojohtami-
sen toimintojen ja prosessien kannalta. Lisaosan hankintaa voidaan pitaa tietojarjestelman
vaihtamiseen verrattuna kustannustehokkaana vaihtoehtona, silla se on mahdollista integroida

jo kaytossa olevaan jarjestelmaan. (Aditro 2014.)

Lisaosan etuja vanhaan jarjestelmaan nahden ovat esimerkiksi roolipohjainen kayttoliittyma,
joka mahdollistaisi esimiesten ja tyontekijoiden paasyn HR:n tietojarjestelmaan. Jarjestel-
man kayttooikeuksien laajentamisen myota esimerkiksi henkiloston perustietojen yllapitami-
sen voitaisiin nahda oleellisesti helpottuvan, silla henkilon perustiedot tallennetaan vain ker-
ran, minka jalkeen tieto on saatavilla eri HR-prosesseja varten. Vanhaan jarjestelmaan ja
vanhoihin kaytantoihin nahden yllapitotyon voitaisiin uuden lisaosan myota arvioida oleellises-
ti helpottuvan. Lisaksi lisaosan voitaisiin nahda vaikuttavan positiivisesti myos tiedon oikeelli-

suuteen ja oikea-aikaisuuteen. (Aditro 2014.)

Lisaosan myota henkilosto- ja palkkahallinnon raportoinnin seka tyosuhdetietojen yllapitotyon
voitaisiin nahda merkittavasti helpottuvan. Nykytilanteessa sama tyosuhdetietojen yllapitotyo
joudutaan tekemaan useaan kertaan, joten tehokkuuden lisaamisen ja turhien tyovaiheiden
karsimisen kannalta lisaosan hankinta voidaan nahda jarkevana kehityssuuntana. Haasteena
lisaosan hankinnan kannalta voidaan kuitenkin pitaa esimerkiksi sita, kuinka esimiehet saatai-

siin kayttamaan uutta jarjestelmaa ja onko heidan osaamisensa henkilostojohtamisen osalta
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riittavalla tasolla. Haasteista huolimatta lisaosan tuomien ominaisuuksien voidaan nahda hel-
pottavan ja ohjaavan esimiestyota merkittavasti esimerkiksi vuosilomien ja sairauspoissaolo-
jen osalta. Lisaosa voisi lisaksi parantaa tyontekijoiden, esimiesten ja HR-ammattilaisten va-
lista tiedonkulkua ja nain ollen se voisi ratkaista nykytilanteen viestintaan ja materiaalien

toimittamiseen liittyvia ongelmia esimerkiksi palkanlaskennan osalta.

5.5 Palkanlaskenta

X-yhtioiden palkanlaskennan yhtena suurimpana ongelmana voidaan pitaa kuukausittain tois-
tuvaa hetkellista resurssipulaa ja ruuhkahuippua. Kriittisin ruuhkahuippu ajoittuu palkanmak-
supaivaa edeltavaan ajanjaksoon. Yhtena ratkaisuna kiireen ja epatasaisen kuormituksen hal-
lintaan palkanlaskennan osalta voidaan pitaa palkanlaskennan resurssien kasvattamista. Suu-
rimpana yksittaisena syyna kuukausittain toistuvan ruuhkan syntymiseen voidaan pitaa myo-
hassa toimitettuja materiaaleja ja sita, etta esimiehet tai yksikot eivat toimita tarvittavia
tietoja automaattisesti palkanlaskentaan. Puutteita tietojen toimittamisen suhteen on run-
saasti esimerkiksi uusien ja lopettavien tyontekijoiden osalta. Esimerkiksi se, etta uusien
tyontekijoiden kaikkia tarpeellisia tietoja ei toimiteta automaattisesti palkanlaskentaan, vaan
palkanlaskija joutuu usein useaan kertaan kyselemaan tietojen peraan, tyollistaa palkanlas-
kentaa suhteellisen paljon. Palkanlaskennan tyomaaraa vahentaisi oleellisesti se, etta esimie-

het ja toimipisteet toimittaisivat automaattisesti tarpeelliset tiedot palkanlaskentaan.

Palkanlaskennan prosessien sujuvuutta parantaisi siis oleellisesti se, etta esimiehet ja yksikot
noudattaisivat asetettuja takarajoja materiaalien toimittamisen suhteen. Esimiehia ja yksi-
koita on ohjeistettu, etta kaikki palkkoihin vaikuttava yksikon tiedossa oleva materiaali on
toimitettava palkanlaskentaan mahdollisimman nopeasti, viimeistaan kuun kolmanteen pai-
vaan mennessa. Tata takarajaa noudatetaan esimiesten toimesta todella huonosti, jonka
vuoksi palkanmaksua edeltavan ajanjakson tyomaara muodostuu kuukausittain hyvin suureksi.
Palkanlaskijoiden kuormitusta ja kuukausittaista kiiretta pystyttaisiin oleellisesti paremmin
hallitsemaan silla, etta palkkoja koskevat materiaalit ja tiedot toimitettaisiin palkanlasken-

taan ajoissa ja automaattisesti.

Tyontekijoiden, esimiesten ja palkanlaskijoiden viestinnan parantamisen kannalta merkittava
askel voisi ennen kaikkea olla se, etta esimiehia muistutettaisiin annetuista maaraajoista ja
niiden noudattamisen suhteen oltaisiin tulevaisuudessa tiukempia. Esimiehien toimittamien
materiaalien osalta ongelmana on maaraaikojen noudattamattomuuden lisaksi myos kesken-
eraisten tiedostojen ja tietojen toimittaminen. Esimerkiksi yksikon lomalistojen toimittami-
nen keskeneraisena tyollistaa palkanlaskijoita suhteellisen paljon. Syina edella mainittuihin
ongelmiin esimiesten osalta voidaan pitaa esimerkiksi esimiesosaamisen puutetta, epatietoi-

suutta tai jopa valinpitamattomyytta. Lisaksi kehitettavaa olisi siina, etta esimiehet kayttaisi-
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vat hyodykseen palkka-asioiden ilmoittamiseen tarkoitettuja tyokaluja. Esimerkiksi ylityo ja
tyolisien ilmoittaminen sahkoisen Aikajana-ohjelman valityksella paperisten lappujen sijasta

vahentaisi merkittavasti palkanlaskennan tyomaaraa.

5.6 Yhteenveto

X-yhtioiden HR-yksikon olemassa olevat resurssit ovat tahan mennessa riittaneet nykyisten hr-
toimintojen suorittamiseen. Tarkoin mitoitetuista resursseista johtuen HR-yksikon toimintaky-
kya voidaan pitaa hyvin herkkana esimerkiksi sairauspoissaolojen ja osaamisen karkaamisen
vaikutuksille. Nykyiset resurssit luovat haasteensa riskienhallinnalle seka yksikon kehittami-
selle. HR-yksikon resurssien kasvattamisen suhteen tarkeana voidaan pitaa sita, etta lisare-
surssit suunnattaisiin toiminnan ja henkilostojohtamisen kehittamiseen, silla tuloksellisuuden
kannalta tavoitteellista ei ole lisata resursseja operatiivisen ja hallinnollisen tyon osalta. Yk-
sikon lisaresurssit tulisi siis kohdistaa toiminnan kehittamiseen, jonka tavoitteena olisi kehit-
taa nykyisista prosesseista entista tehokkaampia ja toimivampia. Tehokkaampien HR-
toimintojen ja prosessien myota HR-ammattilaiset pystyisivat tulevaisuudessa keskittymaan
entista paremmin yhtioiden tuloksellisuuden kannalta oleellisiin asioihin, esimerkiksi henkilos-
ton kehittamiseen, suorituksen johtamiseen, tyonantajaimagon luomiseen ja hyvinvoinnin

edistamiseen.

Helsila ym. summasivat henkilostojohtamisen suurena haasteena olevan tulevaisuudessa orga-
nisaation johtamisen ja esimiestyon kehittaminen niin, etta silla pystytaan saavuttamaan seka
hyvia tuloksia etta korkeatasoista hyvinvointia (Helsila ym. 2009, 113-114). Tutkimuksen teo-
reettisen viitekehyksen lahdemateriaaliin seka nykytila-analyysin johtopaatoksiin perustuen X-
yhtididen yhtena tarkeimpana kehityskohteena voidaan pitaa esimiestyon kehittamista. Esi-
miestyon kehittamiseen ja esimiesten tukemiseen liittyy lisaksi intranetin henkilostohallinto -
osion kehittaminen. Sivujen kehittamisessa tulisi keskittya ennen kaikkea kayttajaystavalli-
syyteen seka sivujen sisaltoon, eli henkilostohallinnon ohjeistuksiin. Kehittamalla henkilosto-
hallinnon sivuja, niista voidaan luoda tehokas tyokalu yhtioiden henkilostojohtamiseen, yksit-

taisten esimiesten ja tyontekijoiden tarpeita unohtamatta.

Nykytila-analyysin pohjalta voidaan havaita, etta X-yhtioiden HR:n painopiste on hyvin vah-
vasti operatiivisessa ja hallinnollisessa toiminnassa. Yhtioiden henkilostojohtamisen kannalta
merkittavana kehityssuuntana voidaan pitaa muutoksia, jotka johtavat hallinnollisten ja ope-
ratiivisten toiden painotusten vahenemiseen. Tulevaisuudessa X-yhtioiden HR:n rooleina tulisi
painottua entista vahvemmin strateginen kumppanuus seka uudistumisen ja muutoksen joh-
taminen. Talla painopisteen muutoksella X-yhtioiden HR pystyisi tulevaisuudessa keskittymaan
vahvemmin yhtioiden strategian tukemiseen seka henkiloston hyvinvoinnin edistamiseen ja

tata kautta vaikuttamaan positiivisesti yrityksen tuloksellisuuteen.
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Liite 1

Liite 1 Esimieskysely-lomake

Esimiesten tukeminen
Vastuuta henkilostojohtamisen hallinnollisista rutiineista on tietoisesti haluttu siirtaa keskus-

dollisimman lahella heita. HR-ammattilaisten tarkeana tehtavana on tukea esimiehia tassa
tehtavassa.
*Pakollinen

Koetko saavasi HR-ammattilaisilta riittavasti tukea esimiestyohon? *

Kylla

¢
Ei

Milla osa-alueilla kaipaisit enemman tukea?

Loydatko intranetista (henkilostohallinnon ohjeistuksista) helposti etsimasi asiat? *

1 2 3 4

. T O Kylla

Ovatko henkilostohallinnon ohjeistukset mielestasi riittavat esimiestyoskentelyn tukemi-
seen? *

Kylla

e
Ei

Jos ohjeet eivat mielestasi ole riittavat, niin mita erityisesti pitaisi kehittda?
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Onko X-Yhticiden henkilostopolitiikka sinulle tuttu? *
Henkilostopolitiikka luo raamit henkilostojohtamiselle, se sisaltaa toimintaperiaatteet ja oh-
jeet, jotka yrityksen johto on hyvaksynyt henkilostoasioiden toteuttamiseksi.

Kylla

{
Ei

Minka koet olevan haastavinta esimiestyossa? *

Koetko esimiehend, ettd sinulla on kaytossasi riittavat tyokalut ja jarjestelmat toimittaa
alaisia ja palkkoja koskevat tiedot eteenpain aina henkilosto- ja palkkahallintoon saakka?
*

Esimerkiksi lomalistat, palkanmuutokset, tyontekijatietoja koskevat muutokset jne.



