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Opinnaytetyon tavoitteena oli saada selville kasityksia toimeksiantajayrityksen henkilojohta-
misen kaytannoista henkilostosuunnittelun nakokulmasta ja loytaa mahdollisia kehittamistar-
peita. Toimeksiantajana on pitkan historian omaava pk-yritys rakennus- ja muovituotevalmis-
tus -toimialalla. Tarve tutkimukselle syntyi henkilostosuunnitelman tuottamisprojektin seu-
rauksena. Tutkimus hyodyttaa toimeksiantajaa uuden tiedon saamisessa ja toimintojen edel-
leen kehittamisessa.

Teoreettinen viitekehys muodostui henkilostojohtamisesta, henkilostosuunnittelusta ja osaa-
misen johtamisesta. Aineistona teorian muodostamisessa on kaytetty liiketalouden kirjalli-
suutta, erilaisia teoksia jotka kasittelevat henkilostojohtamisen ja osaamisen kehittamisen
alueita. Erilaiset liiketalouden artikkelit ja tutkimukset ovat osa teorian lahdeaineistoa.

Tutkimustyo toteutettiin yrityksessa henkilostojohtamisesta vastaavien henkiloiden haastatte-
luin, menetelmana teemahaastattelut. Menetelmavalintaa ohjasi erityisesti se, etta tutkimus-
kohteena olevan alueen kokonaisvaltainen ymmartaminen vaatisi laajaa tiedon hankintaa.
Tutkimus oli luonteeltaan laadullinen tutkimus.

Tutkimustyon tuloksena tehtiin henkilostojohtamisen nykytilaa kuvaava analyysi seka koostet-
tiin kehittamiskohteet tutkimuksen sisallonanalyysin tuloksena. Tamanhetkista henkilostojoh-
tamista voidaan luonnehtia pitkajanteiseksi ja toimenpiteita tehdaan harkiten. Kehittamistar-
peita nousi esiin perehdyttamiskaytanndissa, tavoitekeskustelun kehittamisessa, vastuiden ja
prosessienkuvauksessa, tavoitteiden asettamisessa ja sitouttamismenetelmien hyodyntami-
sessa. Yrityksen henkilostotoiminnot ovat talla hetkella hajautetut osastojaon takia. Tama ai-
heuttaa jonkun verran epajohdonmukaisuuksia toimintamalleissa ja vaikeuttaa yhtenaisen lin-
jan saavuttamista.

Aiempaa tutkimusta aiheesta kohdeyrityksessa ei ole ennen tehty. Tutkimusongelmaan saatiin
vastaus seka koetut kehittamistarpeet esille. Tutkimusmenetelma tuki tutkimusongelmaa ja
sen ymmartamista. Johtopaatoksena yrityksessa ei ole viela taysin sisaistetty henkilostojohta-
misen ja henkilostosuunnitteluun tarvittavia resursseja ja kaytanteiden luomisen tarkeytta
kasvavassa organisaatiossa. Ylin johto luottaa, etta henkilostojohtamisesta vastaavat henkilot
ovat perilla yrityksen toimintatavoista ja toimivat vastuullisesti paatoksia tehden.

Asiasanat: henkilostojohtaminen, henkilostosuunnittelu, osaamisen kehittaminen
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The purpose of the thesis was to find out the picture of the company's personnel management
practices from the point of view of personnel planning and to find potential development
needs. The commissioner is a long-established SME in the construction and plastics manufac-
turing business. The need for this research arose as a result of the personnel plan project.
This research will benefit the company to gain new knowledge and further development of
the activities.

The theoretical framework of the thesis focused on human resources management, personnel
planning and competence management. Formation of the theoretical knowledge has been the
use of business literacy, various studies dealing with areas of human resource management
and competence development. Some of business articles and scholars are part of the theoret-
ical source material.

The research was carried out in the company by interviewing personnel responsible for human
resource management, as a method of theme interviews. The method selection was directed
in particular by the fact that comprehensive understanding of the research area would re-
quire extensive knowledge acquisition. The study was a qualitative research in nature.

The result of this research was the analysis of the current state of human resource manage-
ment and the development of the research areas because of the content analysis of the re-
search. Current HRM can be characterized as long-term and measures are taken carefully. De-
velopment needs emerged in induction practices, development of target discussion, responsi-
bilities and process descriptions, setting goals and utilizing engagement methods. The compa-
ny's human resources are currently decentralized due to the division of the department. This
causes some inconsistencies in the operating models and makes it difficult to achieve a uni-
form line.

Previous research on the target company has not been done before. The answer to the re-
search problem and the proven development needs were raised. The research method sup-
ported the research problem and its understanding. As a conclusion, the company has not yet
completely internalized the resources needed for personnel management and personnel plan-
ning and the importance of creating practices in a growing organization. Senior management
is confident that people in charge of human resource management know the business prac-
tices and act responsibly in making decisions.

Keywords: human resources management (HRM), human resources planning, competence de-
velopment
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1 Johdanto

Henkilostoa pidetaan yhtena suurimpana yrityksen suorituskykya ja tuottavuutta lisaavana te-
kijana. Osaava ja hyvinvoiva henkilosto on tavoiteltu paamaara, joka edellyttaa hyvaa johta-
mista. Kyvykkaassa organisaatiossa on oikeat henkilot oikeissa tehtavissa hyodyntamassa yri-
tyksen resursseja tavoitteiden saavuttamiseksi. Panostukset henkilostojohtamisen laatuun li-
saa yrityksen tuloksellisuutta ja tassa onkin monella yrityksella kehittamisen varaa. Vuorovai-
kutusta ja yhteistyota esimiestyossa pidetaan valttamattomana ja merkityksellisena alustana

yksiloiden ja ryhmien kyvykkyyksien kehittamisessa. (Viitala 2017.)

Opinnaytetyon aiheena on kehittaa tyoelaman kumppaniyrityksen henkilostosuunnittelua ja
loytaa kehittamistarpeita mihin suuntaan henkilostosuunnittelua tulisi kehittaa. Yritys on vuo-
desta 1971 toimintansa aloittanut muovi-ja rakennustuotevalmistaja Kera Group Oy.
Yrityksen perustajat aloittivat yritystoiminnan oman vision ja kiinnostuksensa saattelemana
yrityksen ensimmaiseen tuotteeseen eli lampomuovaamalla valmistettuihin kattovalokupui-
hin. Vahitellen tuoteryhma on kasvanut kysynnan ja kokemuksen saattelemana. Tana paivana
yritys on kasvanut perheomistukselliseksi konserniksi, jonka liikevaihto on 22,9 miljoonaa eu-
roa, josta kotimaan osuus on 16,1 miljoonaa. Konserni kasittaa emoyhtion lisaksi viisi tytaryh-

tiota ulkomailla, Ruotsissa, Venajalla ja Baltiassa.

Yritys on tunnettu paikallisten ja lahialueen yhtena suurena tyollistajana, erityisesti raken-
nustoimialan sesonkipainotteisuuden takia. Yrityksen suurin liiketoimintaosasto on savunhal-
linta, johon kuuluu sertifioidut Orivent-savunpoistoluukut ja ohjausautomatiikka. Osaston lii-
kevaihto on noin puolet yrityksen liikevaihdosta. Muita tuoteryhmia ovat rakennusmuovituot-
teet kuten kattovalokuvut, valokatteet ja valoa lapaisevat rakenteet, terassit, B2B-muoviti-
laustuotteet ja sisustusvalaisimet. Henkilostoa organisaatiossa on kotimaassa 100 ja koko kon-

sernissa yhteensa 150.

Taman opinnaytetyon toteutuksen perusteena on yrityksen henkiloston tuloksellisuuden seka
tyoelaman laadun parantaminen. Tutkittavan aiheen valintaan vaikutti erityisesti organisaa-
tion henkilosto-ja koulutussuunnitelman tuottaminen vuonna 2016. Suunnitelman luomispro-
jektissa syntyi nakemys ennakoitavista toimintaympariston muutoksista ja niiden muutosten
pohjalta henkilostoa tulisi kehittaa siihen suuntaan, etta muutoksista voitaisiin selvita ja lii-
ketoiminnan jatkuvuus varmistettaisiin. Tutkimusasetelmaa ohjasi oma kiinnostus henkilosto-
johtamiseen ja sen kaytantoihin erityisesti siksi, kun olen ollut aktiivisena tyoyhteison jase-

nena vuodesta 2015 lahtien asiakaspalvelun ja myynnin alueella.



Henkilosto- ja koulutussuunnitelman tuottaminen ja sen yllapitaminen tarkeimpana henkilos-
ton osaamisen kehittamisen valineena toimi perustana ja nakokulmana tutkimukselle, jossa
selvitettiin nakemyksia yrityksen tamanhetkisesta henkilostostrategiasta ja henkilostojohtami-

sen kaytannoista seka koettuja kehittamistarpeita henkilostosuunnittelun kehittamisessa.

Tutkimuksen tietoperusta on henkilostojohtamisessa ja sen eri aihealueissa. Henkilostojohta-
misesta ja henkilostoresurssien johtamisesta loytyy paljon pohjatutkimusta yleisesti yrityk-
sista varsinkin englannin kielella. Henkilostoresurssien johtaminen liittyy olennaisena osana
henkilostojohtamiseen seka henkilostosuunnitteluun, jossa pyritaan ennakoimaan muuttuvat
henkiloston rakennetta muuttavat laadulliset ja maaralliset tarpeet. Kehittaminen ja kilpailu-
kyvyn sailyttaminen vaatii taas osaamisen johtamista ja kehittamista. Tama tietoperusta
toimi tutkimusasetelmassa ensisijaisena kehyksena, joka ohjasi tutkimuksessa asetettuja tee-

mahaastattelukysymyksia.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys koostuu henkilostojohtamiseen liittyvista alueista ku-
ten johtamisesta ja esimiestyosta, osaamisen johtamisesta ja kehittamisesta. Henkilostojoh-
taminen toimii ylakasitteena osaamisen johtamiselle ja henkilostosuunnittelulle. Kaikki nama
toiminnot liittyvat olennaisena osana henkilostostrategiaan. Opinnaytetyossa ei kasitella orga-
nisaation omistamaa aineellista osaamista, joka ei koostu henkiloiden osaamisesta. Tallaista
osaamista ovat mm. organisaation ydinosaaminen ja tuotteisiin liittyva osaaminen kuten pa-
tentit. Osaamisen johtamista ja kehittamista kasitellaan henkilostosuunnittelun nakokul-
masta. Opinnaytetyossa kasitellaan myos osaamisen johtamisen suunnittelua ja menetelmia
osaamisen kehittamiseen. Lahdekirjallisuus muodostuu henkilostojohtamisen teoksista, HRM-
oppaista ja muista aiheeseen liittyvista lahteista kuten artikkeleista. Tarkeimpia lahteita ovat

Riitta Viitalan Henkilostojohtaminen ja Osaamisen kehittaminen.



2 Yrityksen henkilostojohtaminen ja henkilostosuunnittelu

Henkilostojohtamisella tarkoitetaan kaikkea sita toimintaa, jota organisaatiossa tehdaan saa-
dakseen henkiloston tekemaan niita asioita, jotka tukevat yritysta sen liiketaloudellisten ta-
voitteiden saavuttamisessa. Parhaimmillaan henkilostojohtaminen tukee ja kannustaa henki-
l0stoa osaamisen kehittamiseen yrityksen strategian ja vision mukaisesti. Henkilostojohta-
mista saatelevat myos lait ja tyoehtosopimusjarjestelma. Sydanmaanlakka (2011, 33-34) avaa
henkilostojohtamisen kasitetta siten, etta alykkaan organisaation johtamisjarjestelmaan liite-
taan myos oman itsensa johtaminen, silla jokaisella on vastuu omasta osaamisen kehittami-
sesta. Kilpailukykyiselle ja kehittyvalle organisaatiolle on elintarkeita kolme tekijaa jotka
ovat, tehokkuus, uudistuminen ja hyvinvointi. Tyohyvinvointi on yksilollinen kokemus ja sen
perusta on johtamisessa, osaamisen hallinnassa seka tyon merkityksellisyytta luovassa osalli-
suudessa. Tyohyvinvoinnin takaaminen on tarkeaa, jotta yritys pystyy toimimaan tulokselli-

sesti ja innovatiivisesti.

Erityisesti haasteita henkilostojohtamiseen tuo nopeasti muuttuva toimintaymparisto, joka
edellyttaa organisaatiolta muutosvalmiutta kiristyneessa kilpailussa ja kypsyytta kehittaa toi-
mintaa sen suuntaisesti, etta kilpailukyky sailytetaan. Innovatiivisuutta luovat henkilostotoi-
minnot ja oikea-aikainen henkilostosuunnittelu seka resursointi toimivat valttamattomana tu-
kena muutosjohtamisessa, jota taman paivan yrityksissa vaaditaan selviytyakseen markki-
noilla. (Viitala 2007, 8-9.)

Keskeisia kasitteita henkilostojohtamisen osa-alueella ovat:

Henkilostoresurssien johtaminen eli HRM, jonka tarkoituksena on varmistaa, etta organisaa-
tiolla on kaytettavissa sellaiset henkilostovoimavarat, joiden avulla toiminnalle asetetut ta-

voitteet ovat saavutettavissa.

Henkilostopolitiikka, joka tarkoittaa yrityksen valittua johtamistapaa kaytannon tason toi-
mintaa, arvoja ja asenteellisia operatiivisia toimintatapoja henkilostoasioiden toteuttami-
sessa esim. tyon jarjesteleminen ja soveltaminen. Henkilostopolitiikalla toteutetaan siis hen-

kilostostrategiaa.

Henkilostosuunnittelu, joka tarkoittaa yrityksen tai organisaation strategian ja toiminnan

vaatiman henkiloston maarallisen ja laadullisen kokonaistarpeen maarittelya.

Osaamisen johtaminen, jolla tarkoitetaan operatiivista henkiloston osaamisen kehittamista

ja arviointia toiminnan tavoitteista lahtien.



Osaamisen kehittaminen, jolla tarkoitetaan strategian mukaisen osaamisen kehittamista eri-

laisin menetelmin, kuten koulutuksen tai tyossa tapahtuvan oppimisen kautta.

Edella olevat kasitteet liittyvat laheisesti henkilostostrategiaan, joka ohjaa henkilostosuunnit-
telua liilketoimintastrategian mukaisesti. Kuviossa 1 kuvataan yrityksen henkilostovoimavaro-
jen nivoutumista laheisesti yrityksen kilpailukykyisyyteen seka hierarkkista suhdetta liiketoi-
mintastrategian ja henkilostostrategian valilla. Henkilostosuunnittelu perustuu yrityksen liike-

toimintastrategiaan ja ylemman tason strategisiin linjauksiin, toteuttaen niita toimintoja

jotka parhaiten edistavat yrityksen liiketaloudellisia tavoitteita.

LIKETOIMINTASTRATEGIA

YRITYKSEN VISIO

HENKILOSTO @ MUUT VOIMAVARAT

m KEHITTA
MINEN
HENKILOSTOSTRATEGIA
HENKILOSTOSUUNNITTELU

Kuvio 1: Henkilostovoimavarojen johtaminen mukaillen Timo Malin (2017)

KILPAILUKYKY

2.1 Henkilostoresurssienjohtamisella kilpailuetua

Strategisessa johtamisessa korostuu pitkan tahtaimen henkilostoresurssien ja voimavarojen
suunnittelu, jonka perustana ovat yrityksen arvot, visio ja strategia. Tama ajattelutapa edus-
taa toista valtavirtaa strategisen henkilostojohtamisen alueella, jota kutsutaan yhteensopi-
vuusajatteluksi. Viitala (2007, 62) kuvaa tata ajattelutapaa loogisen paattelyketjun tulokseksi
ja talloin jos lilketoimintastrategia toteutuu vain osittain, henkilostostrateginen suunnittelu
voi karsia. Toinen valtavirta-ajattelu on voimavaralahtoinen ajattelusuuntaus, jossa huomio
keskitetaan sisaisten voimavarojen luomiseen ja tunnistamiseen. HenkilostOostrategia ikaan
kuin ohjaa liiketoimintastrategiaa keskittamalla huomion erityisesti sisaisiin voimavaroihin,

strategisiin kyvykkyyksiin ja osaamisiin.
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Henkilostojohtamisella ja yrityksen suorituskyvyn valilla on todistetusti suora yhteys. Darwish
(2013) kertoo tutkimuksessaan yleistyneesta ajattelusta, jossa perinteisesta henkilostohallin-
nosta on siirrytty kokonaisvaltaisempaan henkilostoresurssien johtamiseen. Perinteisella hen-
kilostohallinnolla viitataan vain arkipaivaisiin henkilostotoimiteisiin kuten palkanmaksuun,

rekrytointiin ja tyonjakoon, kun taas henkilostoresurssien kokonaisuuteen liittyy HR-toiminto-
jen ja kompetenssien suunnitelmallinen johtaminen. Kuviossa 2 kuvataan kaytannon henkilos-

totoimintoja.

HENKILOSTOHANKINTA PEREHDYTYS

PALKKAHALLINTO

HENKILOSTOSUUNNITTELU

OHIJAUS JA VALVONTA

KOULUTUS JA
KEHITTAMINEN

SISAINEN
TIEDOTTAMINEN

Kuvio 2: Henkilostosuunnittelun perinteinen nakemys (Viitala 2007)

Viitala (2007) kuvaa henkilostojohtamisen tarkeinta paamaaraa siten, etta sen tehtavana on
toteuttaa palveluita organisaation eri liiketoimintayksikoille strategioidensa mukaisesti. Hen-
kilostojohtaminen sisaltaa kaiken sen tarkoituksellisen toiminnan, joka liittyy henkiloston ja
strategian toteuttamisen valille. Henkilostojohtamisen kenttaan sisaltyy yritystoiminnan vaa-
tima henkiloston maara seka sen osaaminen, hyvinvointi ja motivaatio. Angloamerikkalaisen
kirjallisuuden mukaan henkilostojohtaminen on jaoteltu kolmeen osaan, jotka ovat:

e henkilostovoimavarojen johtaminen (human resource management, HRM)

e tyodelaman suhteiden hoitaminen (industrial relations, IR)

e johtajuus (leadership)
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Henkilostovoimavarojen johtaminen pitaa sisallaan kaiken sen toiminnan mita yrityksen tar-
keimman resurssin, eli henkiloston maaraan, tarvittavaan osaamiseen ja henkiloston hyvin-
voinnin ja motivaation yllapidon varmistamiseksi tarvitaan. Tyoelaman suhteiden hoitaminen
tarkoittaa tyonantajan ja tyontekijan valisen suhteiden hoidon. Siihen kuuluvia alueita ovat
tyoehtosopimuksien noudattaminen, yhteistoiminta, riitojen kasittely ja paikallinen sopimi-
nen. Johtajuus kuvaa sita toimintaa, joka sisaltaa henkilostojohtamisen ja luo yrityskulttuuria
seka hoitaa useita henkilostotoimintoja kaytannossa mm. valitsevat, ohjaavat, palkkaavat,
motivoivat, irtisanovat ja kannustavat tyontekijoita. Taman maaritelman mukainen henkilos-
tojohtaminen sisaltaa siis muitakin toimintoja, kuin pelkka henkilostovoimavarojen johtami-
nen. (Viitala 2002, 22.) Henkilostojohtamista kuvataan myos usein kasitteella strateginen hen-
kilostojohtaminen (strategic human resource management, SHRM), jota kaytetaan usein paal-

lekkaisena kasitteena henkilostovoimavarojen johtamisen kanssa tai sen korvikkeena.

Kaytannon henkilostotyota ja henkilostoasioiden hoitamista on vaikea suoraviivaistaa, silla
tyoelamaa koskevat useat pakottavat lait ja maaraykset seka tyomarkkinaosapuolten keske-
naan sopimat yleissitovat sopimukset. Haasteena on hyvan johtamistavan, yksilollisten toivei-
den ja tarpeiden seka ympariston normien yhteensovittaminen. (Helsila 2002, 12-13.)

Helsila (2002, 15) kuvaa henkilostotyon sisaltoa jaotellen henkilostotoiminnot henkiloston
muodostumiseen, henkiloston suuntaamiseen ja yllapitoon seka henkiloston osaamisen kehit-
tamiseen. Henkilosto muodostuu rekrytoimalla, perehdyttamalla seka tyonopastukseen ja tyo-

paikkakoulutukseen.

Strateginen painopiste

Strateginen Muutoksen ja
henkilosto- uudistumisen
johtaminen johtaminen
Strateginen Muutoksen
kumppani edistdja
Prosessit lhmiset
Yrityksen perus- Henkiloston
rakenteiden ohjaus ja
johtaminen sitouttaminen
Hallinnollinen Henkilstén
asiantuntija kehittdja

Operatiivinen painopiste

Kuvio 3: Henkilostojohtamisen nelikentta (Dave Ulrich, 1997)
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Yhdysvaltalaisen henkilostojohtamisen gurun, Michiganin yliopiston professori Dave Ulrichin
henkilostojohtamisen nelikentta Kuviossa 3 jasentaa hyvin henkilostojohtamisen laajaa koko-
naisuutta: nakokulmia, painopisteita ja rooleja. Peltonen (2013, 19) kirjoittaa artikkelissaan,
etta Ulrichin nelikentta mallintaa henkilostoammattilaisen tyokenttaa, parhaimmillaan henki-
lostoammattilaisen rooli sijoittuu lilkkeenjohdon ja tyontekijoiden valille erilliseksi toimin-
tayksikoksi, joka antaa panoksensa strategisten muutosten ja tyoyhteisojen tasapainottami-
seen. Henkilostoammattilaiset olisivatkin lilkkkeenjohdon strategisia kumppaneita, eivatka

suorassa hierarkkisessa asemassa verrattuna johtoon ja tyontekijoihin.

Ulrichin esimerkin avulla voidaan eritella henkilostoammattilaisten tehtavat prosesseihin,
jotka painottuvat liiketoiminnan eri alueille. Strategista painopistetta, henkilostojohtamista
ja muutoksen edistamista ja johtamista taytyy tarkastella tarkoin tassa kohdeyrityksessa, silla
yrityksen nykyisessa strategiassa otetaan hyvin vahan kantaa henkilostotoimintojen kehittami-
seen ja suunnitteluun. Vaikka yrityksella onkin henkilosto-ja koulutussuunnitelma, ei voida

sulkea pois henkilostostrategian merkitysta henkiloston kehittamistavoitteiden suunnittelussa.

Yrityksen strategiassa (2017) kerrotaan henkilostoasioista nain, etta henkilostoa perehdyte-
taan ja koulutetaan henkilosto-ja koulutussuunnitelman mukaisesti. Koulutustarpeita arvioi-
daan kehityskeskusteluissa, strategia- ja budjettipaivilla seka tuotanto-osastojen opintopai-
villa. Turvallista ja mielekasta tyoymparistoa yllapidetaan tyosuojelutoimikunnan avulla. Yh-
tio jakaa myos vuosittain tulostavoitteiden toteutuessa henkilostolle tuotantopalkkiota 2-4
viikon palkkaa vastaavan summan. Henkiloston virkistymista tuetaan liikunta-ja kulttuurisete-

leilla.

2.2  Henkilostosuunnittelu

Henkilostosuunnittelu pitaa sisallaan organisaation ennakoitavat henkilostoa koskevien laadul-
lisien ja maarallisien kokonaistarpeiden maarittelyn tulevaisuudessa. Organisaation strategia
seka toiminta maarittavat ne vaatimukset, jotka kohdistetaan henkilostosuunnitteluun. Suori-
tuskykyinen organisaatio vaatii toimiakseen perustan jatkuvan kehittymisen ja uudistumisen
mahdollistamiseen. (Viitala 2007, 50.) Tehokkaan toiminnan saavuttamiseksi on varmistettava

osaamisen oikea-aikaisuus oikeissa tehtavissa (Kauhanen 2000,33).

Yrityksen tavoite on hankkia ja yllapitaa sellaista henkiloston osaamista, joka parhaiten edis-
taa yrityksen liiketaloudellisia tavoitteita. Tavoitteet saavuttaakseen on pystyttava maaritte-
lemaan toiminnan paamaarat, erityisesti henkilostosuunnittelun toiminta-ajatusta tukee ni-

metyt yhteisesti sovitut tavoitteet, joita kohti yritys pyrkii toiminnallaan.
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Liiketoimintastrategiaan pohjautuva henkilostostrategia ohjaa yrityksen henkilostosuunnitte-
lua tavoitteiden mukaisesti. Tyovoiman kysynnan ja tarjonnan tutkiminen organisaation nako-
kulmasta on henkilostosuunnittelun keskeinen paamaara (Kauhanen 2000, 33). Henkilosto-
suunnittelu on myos henkilostokustannuksien ennakointia ja saatelya seka keinoja henkilosto-

voimavarojen muodostamiseen, vaalimiseen ja johtamiseen (Viitala 2007, 50).

Talouden ja Milta . .
toiminnan tulevaisuus  Strategia, tavoitteet,
suunnittelu nayttaa? haasteet

Mita osaamista

Osaamisen tarvitsemme, ettd Osaamis-
kehittaminen ja voimme saavuttaa -
hyédyntaminen tulevaisuuden  lavoitteet

tavoitteet?

Onko meilla
tarvittavaa

osaamista? Osaamiskartoitus

Kuvio 4: Henkilostosuunnittelun toimintakentta (Itsensa Ylittajat 2016)

Henkilostosuunnittelussa on siirrytty vuosikymmenien saatossa tyovoimasuunnittelusta koko-
naisvaltaisempaan henkildstoresurssien suunnitteluun, joka ottaa huomioon myos henkilostoa
koskevat laadulliset tekijat kuten osaamisen. Kuviossa 4 kuvataan henkilostosuunnittelun toi-
mintakenttaa, joka kuvaa seka strategista suunnittelua etta osaamisen kehittamista tulevai-
suuden toimintaympariston muutosten seurauksena. Henkilostosuunnittelua hallitsee usein ra-
tionaalinen lahestymistapa, joka tarkoittaa henkilostosuunnitelman johtamista suoraan liike-
toimintastrategiasta ja suunnittelussa edetaan kohti yksityiskohtaisempiin henkilostoa koske-
viin suunnitelmiin. Henkilostosuunnittelu voi toimia myos liiketoimintastrategian laadinnan
lahtokohtana, varsinkin sellaisissa asiantuntijayrityksissa, joissa henkilosto maarittaa pitkalti

sen mita voidaan liiketaloudellisesti tavoitella. (Viitala 2007, 51.)
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2.2.1 Henkilosto- ja koulutussuunnitelma

Henkilosto- ja koulutussuunnitelman tavoitteena on tyontekijoiden ammatillisen osaamisen
yllapitaminen ja edistaminen. Ammatillisen osaamisen kehittamisella tarkoitetaan tyonteki-
joille tarjottavaa suunnitelmallista koulutusta, joka on tarpeen tyontekijoiden ammatillisen
osaamisen yllapitamiseksi ja kehittamiseksi vastaamaan tyon ja tyotehtavien asettamia vaati-
muksia ja ennakoitavissa olevia muuttuvia osaamistarpeita. Henkilosto- ja koulutussuunnitel-
maa pidetaan tyontekijoiden tarkeimpana tiedonsaannin ja osallistumisen valineena, jolla voi-
daan vaikuttaa yrityksen suunnitelmiin ja henkilostopolitiikkaan. Yhteistoimintalain mukaan
henkilosto- ja koulutussuunnitelma on pakollinen vuosittain paivitettava asiakirja kaikissa yh-
teistoimintalain piiriin kuuluvissa kunnan ja valtion tyopaikoissa seka yksityisissa yli 20 tyonte-
kijan tyopaikoissa. Suunnitelmien sisalto ja laajuus voivat vaihdella yrityksen koon, toimin-
nan, henkilostomaaran, koulutustarpeen ja -asteen, alan kehityksen, tyovoiman saatavuuden

seka muiden tarpeiden mukaan. (Yhteistoimintalaki 334/2207.)

Henkilostosuunnitelmat tuottavat yritykselle lisaarvoa monilla tavoin. Skurnik-Jarvisen mu-
kaan (2016, 13) henkilostosuunnitelmat auttavat yritysta suunnittelemaan henkilostoresurs-
seja ja mitoittamaan niita tarpeen mukaan. Suunnitelmat toimivat myos muutostyokaluina,
auttavat ennakoinnissa ja jakavat tietoa yrityksen sisalla. Henkilostosuunnitelmat varmistavat
omalta osaltaan yhdenvertaisuuden toteutumisen ja tyonantaja varmistaa lain mukaisten vel-
voitteidensa toteutumisen. Henkilostosuunnitelmasta on olemassa lakisaateinen vahimmais-
vaatimussisaltd. Kuitenkin on toivottavaa, etta yritys suunnittelee toimintaansa oman organi-
saation tavoitteiden kautta, ja suunnitelmiin on mahdollisuus lisata paljon muutakin kuin va-
himmaissisalto. Esimerkiksi erilaiset kehittamis-, palkitsemis-, sitouttamis-, tasa-arvo- ja yh-

denvertaisuussuunnitelmat sopivat hyvin henkilostosuunnitelmaan. (Viitala 2007, 75-76.)

Yhteistoimintalain (334/2007) mukaan henkilostosuunnitelmasta on kaytava ilmi ainakin yri-
tyksen henkiloston rakenne ja maara seka arvio niiden kehittymisesta, erilaisten tyosuhde-
muotojen kayton periaatteet, arvio tyontekijoiden ammatillisesta osaamisesta seka ammatilli-
sen osaamisen vaatimuksissa tapahtuvista muutoksista ja niiden syista seka tahan arvoon pe-
rustuvat vuosittaiset koulutustavoitteet henkilostoryhmittain. Suunnitelmasta on kaytava ilmi
myos edella mainittujen suunnitelmien ja tavoitteiden seurantamenettelyt. Lisaksi laki edel-
lyttaa, etta henkilostosuunnitelmassa ja koulutustavoitteissa kiinnitetaan erityista huomiota
ikaantyvien tyontekijoiden erityistarpeisiin seka tyon ja perhe-elaman tasapainottamisen kei-
noihin. (Skurnik-Jarvinen 2010, 28.)
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Henkilosto- ja koulutussuunnitelman tuottaminen syntyy yrityksen omasta tarpeesta seka lain
velvoittamana. Henkilosto- ja koulutussuunnitelman toteuttaminen tuo myos yritykselle talou-
dellista hyotya. Tyonantajalle myonnetaan verotuksessa koulutusvahennys, mika tarkoittaa
sita, etta suunnitelmaan lukeutuvista koulutuksista voidaan vahentaa verotuksessa laskennal-
lisesti 50 % palkkakustannuksista seka sivukuluista enintaan kolmelta koulutuspaivalta vuo-

dessa. (Verohallinto 2016.) Alla lueteltu ne koulutukset, joista verovahennys myonnetaan.

Tyonantajan verovahennykseen oikeuttava koulutus

e liittyy tyontekijan nykyisiin tai tuleviin tyotehtaviin tyonantajan palveluksessa, myos
messuvierailut, mikali ne ovat osa koulutussuunnittelua

e kaytannollinen kurssimuotoinen koulutus, konferenssit

e laista tai viranomaisvaatimuksista johtuvat koulutusvaatimukset, koulutuksen jarjes-
tavalla taholla ei merkitysta

e myos etana toteutettu koulutus (esim. verkkokoulutus)

e ei kuitenkaan tavanomainen tyohon perehdytys tai tyonopastus esim. uuden tyonteki-

jan perehdytys, opastus tyotehtavien vaihtamisen yhteydessa

Toimeksiantajayrityksen henkilosto- ja koulutussuunnitelma on tuotettu vuonna 2016, ja sita
aletaan paivittaa ja yllapitaa vuosittain. Esimiehet alkavat hyodyntaa tyokalua henkilosto-
suunnittelun- ja koulutustavoitteiden seurannassa ja suunnittelevat sen avulla tulevia koulu-
tustarpeita. Muita HR-dokumentteja tai erillisia HR-jarjestelmia varsinaisen liiketoimintastra-
tegian lisaksi yrityksella ei viela ole. Hyvin toteutettu henkilostosuunnittelu pohjautuu yrityk-
sen strategiaan, sisaltaa henkiloston osaamistavoitteet ja antaa valmiudet osaamisen kartoit-
tamiseen. Naiden toimintojen avulla yritys pystyy kehittamaan ja hyodyntamaan henkiloston
osaamista ja tama mahdollistaa tulevaisuuden ja talouden seka koulutustarpeiden suunnitte-

lun.

2.3 Motivointi ja sitouttaminen

Laadukas johtaminen luo perustan tyontekijan sitoutumiseen ja tyossa jaksamiseen. Vain in-
nostuneet, osaavat ja terveet ihmiset voivat saada aikaan toivottuja tuloksia. Tekninen kehi-
tys muokkaa jatkuvasti tyotapoja ja tyon sisaltoa. Haaste kehittymiselle ja muutokselle nope-
asti muuttuvista organisaatoista kumpuaa tehokkuuden, nopeuden ja taloudellisuuden pai-
neista. Nama muutokset ovat heijastuneet myos toiden sisaltoihin. Henkisen tyon kuormitta-
vuus on kasvanut informaatiokuorman alla, jatkuva stressi ja tyouupumus ovatkin nykyajan
ilmigita. (Juuti ja Vuorela, 2002, 10.)
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Sitoutuneet ja motivoituneet tyontekijat ovat voimavara, jotka tekevat tuloksellista tyota yri-
tyksissa. Motivaatio on henkilokohtainen kokemus, ja henkiloita motivoivat eri asiat. Mayor ja
Risku (2015, 37) maarittelevat motiivit seuraavanlaisesti; Motiivit ovat haluja, pyrkimyksia
seka sosiaalisia tarpeita. Motiivit kertovat, miksi ihmiset toimivat niin kuin toimivat. Motiiveja
voidaan luokitella sisaisesti ohjautuviin motiiveihin seka ulkoa ohjautuviin motiiveihin. Moti-
vaatioteorioita on monia ja niissa painotetaan erilaisten nakemyksien kautta mihin motiivit
pohjautuvat ja miten niita voidaan ohjata. Steven Reissin motivaatioteorian mukaan valtaosa
sisaisista motiiveista ovat ihmisen itsensa havaittavissa ja tiedostettavissa, kunhan kysymyk-
set asetetaan oikein. Ideaalitilanteessa ollaan silloin kun ulkoapain tulevat odotukset ja ta-

voitteet ovat harmoniassa sisaisten motiivien ja vallitsevien olosuhteiden kanssa.

Vaikka motivaatio onkin sisalta ohjautuva-asia, yritykset pyrkivat motivoimaan tyontekijoita
myos mielekkaalla ja vivahderikkaalla tyolla. Nykyaikana erilaisista motivaattoreista onkin
muodostunut yritysten valinen kilpailu, varsinkin uusia tyontekijoita hankkiessa. Pelkastaan
monipuolinen tyo ja siita maksettava palkka riittaa monelle tyontekijalle tarpeeksi innosta-
vaksi motivaation lahteeksi. Kullakin organisaatioilla on omat palkitsemiskeinot, olivat ne sit-
ten aineettomia tai taloudellisia. Kauhasen (2015, 119) mukaan, aineettomat palkinnot ja
tunnustukset ovat jopa taloudellisia palkitsemiskeinoja merkittavampia tyontekijan motivoin-

nin kannalta.

Sisaisesti motivoitunutta tyontekijaa pidetaan yhtena tydelaman kasvun moottorina, uskoo
Frank Martela, motivaatiotutkija Helsingin yliopistosta. Luovuutta ja innostusta ei tulisi tu-
kahduttaa vaan vaalia tyontekijan omaehtoisuutta. Sisainen motivaatio koostuu kolmesta pe-
rustekijasta, joita ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Omaehtoisuus tyoelamassa
tarkoittaa sita, etta tyo ei tunnu ulkoa ohjatulta vaan motivaatio lahtee yksilon sisalta, kokee
tyon omakseen ja nauttii tekemisesta. Kyvykkyys tarkoittaa yksilon kokemusta tyon aikaan-
saavana taitajana. Parhaimmillaan koettu kyvykkyys yhdistetaan flow-tilaan, jossa osaaminen
ja haastetaso kohtaavat optimaalisella tasolla. Jos haastetta on liian vahan omaan osaami-
seen nahden, yksilo tylsistyy. Kaantopuolena taas liian haastavat tehtavat ja jatkuvat epaon-

nistumiset syovat sisaista motivaatiota. (Anteroinen 2017, 12.)

Sitouttamisen ja motivoinnin valineita kohdeyrityksessa on monia. Yritys tukee myos tyonteki-
joidensa virkeytta ja tyokykya antamalla liikunta-ja kulttuuriseteleita, yrityksessa on myos lii-
kuntaseteleiden ostomahdollisuus omavastuuosuutta vastaan. Vuosittain jarjestetaan koko
henkilostolle TYKY-paivat, silla tyoturvallisuuslain (23.8.2002/738) mukaan yhtio vastaa tyon
turvallisuudesta ja terveellisyydesta. TYKY-paiva tarkoittaa Tykypaiva-sivuston (2017) mukaan
jarjestettya yhden paivan kestavaa toimintaa tyontekijoiden tyokyvyn yllapidon ja terveyden

edistamiseksi.
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TYKY-toiminta on lahtoisin 1980-luvun lopulta, jolloin tyomarkkinajarjestot sopivat suosituk-
sista toiminnan jarjestamiseksi tyopaikoilla. Suoria nakyvia parannuksia ei yhden paivan
avulla saavuteta, vaan TYKY-toiminta pohjautuu terveytta ja turvallista tyoymparistoa edista-
vaan kulttuuriin. Monille yrityksille yhteisen toimintapaivan toteuttaminen tiivistaa tyokyvyn

yllapitamisen ytimen ja antaa yhteisen kokemuksen ja motivaation tavoitteisiin paasemisessa.

Sitouttamisen valineina on kaytetty luontoisetuja, joita ovat mm. puhelinetu ja tyosuhdeau-
tot. Joissakin tapauksissa avainasemassa olevien henkiloiden sitouttamisessa on annettu tyo-
suhdetta vastaan pienosakkuus yrityksessa. Palkka ja palkkiot ovat osa yrityksen palkitsemis-
kulttuuria. Palkalla tai palkanlisalla on motivoitu tai sitoutettu yritykseen avainhenkiloita har-
kinnan mukaan. Yrityksessa on mahdollisuus myos pienikorkoisiin henkilostolainoihin, jotka on
mitoitettu tyontekijalle tarpeeseen ja tyosuhdetta vastaan. Yritys jakaa vuosittain osan tulok-
sestaan tuotantopalkkiona kollektiivisesti koko henkilostolle tulostavoitteiden taytyttya. Tuo-
tantopalkkio jaetaan suhteessa omaan palkkaan. Kera Group Oy:n henkilosto on perustanut

oman palkkiorahaston, johon kukin voi rahastoida halutessaan tulospalkkionsa.

Motivoivaa tyoyhteisoa luodaan tyontekijalahtoisilla menettelyilla, jotka ottavat huomioon
tyontekijan erityistarpeet ja toiveet tyon jarjestamisessa. Yrityksessa on jonkin verran kay-
tossa etatyomahdollisuus seka joustavat tyoaikajarjestelyt ovat mahdollisia. Tyoskentelyvali-
neita paivitetaan ajanmukaisiksi ja ergonomisiksi kuten esimerkkina sahkolla saadettavat tyo-

poydat.

2.4 Osaamisen johtaminen

Taman paivan tyoelama edellyttaa jatkuvaa oppimista. Yritys menestyy niin kauan kuin silla
on osaavia ihmisia, joiden osaaminen kanavoidaan yrityksen kilpailukyvyn yllapitamiseen ja
kehittamiseen. Tyo kehittyy jatkuvasti ja uusia toimintatapoja opetellaan koko ajan. Vaeston
ikaantyminen, digitalisaatio, kilpailukyvyn yllapitaminen, kehittyvat laitteet ja uudistuvat
menetelmat asettavat organisaation jatkuvaan kehittamisen tarpeeseen. Osaamisen tarpeet

muuttuvat jatkuvasti toimintaympariston muutosten seurauksena.

Osaamisen kasitetta voidaan kuvata hyvin monella eri tavalla, silla se koostuu moninaisista
tiedoista ja taidoista. Jokaisella yksilolla on erilainen maara naita tietoja ja taitoja, ja ne
painottuvat eri tavoin. Viitalan mukaan (2005, 113) tyoelaman kannalta osaamisen kasittee-
seen voidaan luetella kuuluviksi operatiiviset tiedot ja taidot, englanniksi ”skills” ja ”capabi-
lities”, sosiaaliset taidot (social skills), ajattelu ja paattelykyky. Tyontekijan osaaminen sisal-
tyy kasitteeseen yrityksen inhimillinen tai henkinen paaoma, seka alyllinen paaoma. Tyoteh-

tavakohtaisien valmiuksien vakiintunut ilmaus on kompetenssi tai ammattitaito.
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Jatkuvan oppimisen tarve syntyy yrityksen toimintaympariston jatkuvista muutoksista ja uu-
sista saadoksista. Nykyaikana oppiva organisaatio on edellytys kiristyvan kilpailun takia mark-
kinoilla parjaamiseen ja aseman sailyttamiseen. (Moilanen. 2001, 26). Toimintaymparistolla
tarkoitetaan yritykseen ulkoapain vaikuttavia tekijoita kuten toimialaa, markkinoita ja kysyn-
taa, kilpailua, yrityksen sidosryhmia, julkisen vallan toimenpiteita; lait ja saadokset, teknii-
kan kehittymista, vaestotekijoita, arvoja ja kansainvalista ymparistoa (Yritystietoa, 2017.)
Kauhasen (2015, 31) mukaan suurimmat tamanhetkiset johtamisen haasteet ovat:

e toimintaympariston monimutkaistuminen

e kilpailun kiristyminen - toiminnan kehittamisen tarve

e tieto- ja viestintateknologian (ICT) hyodyntaminen

e muutosten nopeutuminen

e kestava kehitys

e riskien kasvu - ennaltaehkaisy ja valvonta

e innovatiivisuuden, joustavuuden ja nopeuden tarve

¢ henkiloston moninaisuus.

Toimintaympariston analysointiin voidaan kayttaa monenlaisia aputyokaluja, tunnetuin naista
toimintaymparistoanalyysiin on PESTE-analyysi. PESTE-analyysilla kerataan yrityksen poliitti-
set, ekonomiset, teknologiset, sosiaaliset ja ekologiset muuttujat taulukkoon, jotta ilmioita
voidaan tarkastella monista eri nakokulmista. Kohdeorganisaation toimintaympariston mah-
dollisia muutoksia kasiteltiin henkilosto- ja koulutussuunnittelun workshopissa, jossa lasna oli
yrityksen johto seka jokaiselta osastolta tyontekijoita monipuolisen ja kattavan tuloksen saa-
miseksi. Workshop-tyyppinen tyoskentelymalli koettiin yrityksessa helpoimmaksi tavaksi saada
koko yrityksen ”aani” kuuluviin, mika oli myos lain maarittama edellytys henkilostosuunnitel-

man luomiselle.

Viitalan (2007, 180) mukaan tyontekijoiden osaaminen tietopaaoma ovat yrityksen aineetonta
paaomaa, jota tulisi hyodyntaa yrityksen perustehtavan ja strategioiden toteuttamisessa.
Tyontekijoiden osaaminen maarittavat sen minkalainen osaamispankki yrityksella talla het-
kella on, ja mitka mahdollisuudet yrityksella on talla osaamispaaomalla tavoitella strategisia
paamaaria. Moilanen (2001, 26) kirjoittaa osaamisen kehittamisen alkavan henkilotasolta hen-
kilokohtaisista motiiveista, joskin tyotehtavat ja roolit maarittavat pitkalti sen missa asioissa
henkilon olisi toivottavaa kehittya. Varsin usein henkilokohtainen urakehitys ja oma ammatil-
linen kehittaminen pohjautuu henkilon aikaisempaan koulutustaustaan, tyokokemukseen ja
henkilokohtaisiin tavoitteisiin. Ketaan ei voida pakottaa oppimaan vaan oppimiseen olisi suo-
tavaa kannustaa ja motivoida. Tyoelamassa tapahtuvien muutosten takia jotkut yksilot joutu-
vat kohtaamaan paljon eri muutoksia ja vaatimuksia kun taas toiset selviavat pienemmilla
muutoksilla. Oppimisen on oltava jatkuvaa, jotta yritys pysyy kilpailukykyisena ja on valmis

kohtaamaan toimintaympariston jatkuvat muutokset.
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Kuviossa 5 kuvataan henkilon suorituskyvyn muodostumista kolmesta paatekijasta, joita ovat
kompetenssit, ponnistelut ja yrityksen antama tuki. Kompetenssit tarkoittavat tyoelamaval-
miuksia, joista muodostuu laajoja osaamiskokonaisuuksia. Kompetensseja ovat mm. itsensa
kehittamisen valmiudet, eettinen osaaminen, viestinta- ja vuorovaikutusosaaminen, kehitta-
mistoiminnan osaaminen, organisaatio- ja yhteiskuntaosaaminen ja kansainvalisyysosaaminen.
Tarvittavat kompetenssit maaritellaan ala- ja tyotehtavakohtaisesti. (Dermol & Rakowska
2014.)

Henkilon

Kompetenssit . Ponnistelut Tuki suorituskyky

Kuvio 5: Henkilon suorituskyvyn maaraytyminen (Dermol & Rakowska 2014.)

2.5 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittaminen on osa strategista henkilostojohtamista. Yrityksen kilpailukyky perus-
tuu osaamiselle; mita yrityksessa osataan ja miten osaamista kaytetaan (Viitala 2007, 172).
Tyoelamaohjaajan Marjalan (2015) mukaan osaamisen kehittamisessa perustana on ylimman
johdon tekema paatos siita, etta henkilostoa halutaan kehittaa. Osaamisen ottamista keski-
0on taytyy ilmentaa asenteella, menettelytavoilla seka henkilostotoiminnoilla, joita yrityk-

sessa tai organisaatiossa suoritetaan.

Talla hetkella yritys kartoittaa mahdollisia koulutustarpeita kehityskeskustelujen avulla esi-
miehet tyontekijan kanssa yhdessa keskustellen valineena tavoitekeskustelu. Aarnikoivun
(2010, 18) mukaan kehityskeskustelua ei voida irrottaa yksittaiseksi toiminteeksi, jolla asiat
pannaan kuntoon. Kehityskeskustelu pitaa hanen mukaansa olla osa laadukasta johtamista,
esimiehen on kaytava itse lapi omaa toimintaansa laajemmin kuin pelkastaan panostamalla

kehityskeskusteluun.
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Tiiviin vuorovaikutuksen ja luottamuksen merkitysta arjessa ei voida vahatella. Kehityskeskus-
teluissa kaydaan lapi luottamuksellisesti mm. esimiehen palaute tyontekijalle tehdysta
tyosta, osaamisen tamanhetkinen taso mika tyontekijalla mielestaan nyt on, nakymat tyonte-
kijalla on tulevaisuudesta, onko jotakin sellaista mihin taytyy erityisesti kiinnittaa huomiota,

selviytyyko tyossaan hyvin ja mitka tavoitteet asetetaan seuraavalle vuodelle.
2.5.1 Osaamisen kehittamisen menetelmat

Tyonkuvat ovat yrityksessa laajat, joten yrityksella on todella monta moniosaajaa. Osaamista
voidaan tukea koulutuksen lisaksi erilaisilla tyossaoppimisen ja henkiloston kehittamisen me-
netelmilla, kuten tiimityolla, mentoroinnilla ja itseopiskelulla. Kohdeyrityksessa viimeisim-
pana esimerkkina asiakasrajapinnassa tyoskentelevien yhteinen myyntivalmennus, jossa ta-
voitteena oli myynnin kehittaminen ja itsensa kehittaminen. Koulutuksessa kaytiin lapi kay-
tannonlaheisesti myynnin ja asiakaspalvelun kannalta tarkeita asioita kuten tyon tehostami-
nen, ajankayton hallintaa, mukavuusalueelta irtautumista ja itsensa kehittamisen valineita.
Koulutuksessa esiin tulleita asioita ja kehittamiskohteita kasitellaan ja yritetaan jatkojalostaa

yrityksen toimintaan sopiviksi.

Yrityksen paatyokalu kehittamistarpeiden tutkimisessa on tavoitekeskustelu, jonka esimiehet
kayvat vuosittain jokaisen tyontekijan kanssa. Tavoitekeskustelussa kaydaan lapi omat kehit-
tamistarpeet ja tulevaisuuden suunnitelmat. Palautetta annetaan puolin ja toisin. Aarnikoivu
(2016) kuvaa tavoite- ja kehityskeskustelun prosessia aidosti tyontekijaa hyodyttavaksi ja par-
haimmillaan motivoivaksi keskusteluksi, jossa vallitsee taysi luottamus esimies-alaissuhteessa.
Pahimmillaan kehityskeskustelu mielletaan ajanhukaksi, jolla on negatiivinen vaikutus tyonte-
kijan sitoutumiseen ja motivaatioon. Kehityskeskustelua pidetaan erityisena keskusteluna,
jossa vuorovaikutteisesti palautetta annetaan puolin ja toisin, seka mahdollisia kehittamistar-
peita heijastellaan tulevaisuuden kehittamissuuntaan. Kehityskeskustelu eroaa arjen keskus-
teluista, mutta onnistumisen takaamiseksi se vaatii myos esimiehen ja alaisen vuorovaikutusta

myos arjen tyossa.
2.5.2 Osaamisen kehittamisen suunnittelu

Viitalan (2007, 186) mukaan osaamisen kehittamisen suunnittelussa on valttamatonta priori-
soida asioita, tehda valintoja seka varattava kehittamistyolle aikaa ja voimavaroja. Hanen
mukaansa yrityksilla on karkeasti ottaen seuraavat mahdollisuudet varmistaa tarvittava osaa-
minen yrityksessa: sitouttamalla tarvittavaa osaamista taloon (esim. avainhenkilopolitiikka),
kehittamalla osaamista eli investoidaan henkiloston osaamisen kehittamiseen, ostamalla osaa-
mista; yritys tai sen osa (myo0s rekrytoinnit), lainaamalla osaamista eli ostetaan palvelu yri-
tykselta joilla on tarvittava osaaminen seka siirtamalla tarpeetonta tai vanhentunutta osaa-

mista pois (mm. irtisanomiset tai toimintojen myyminen).
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ENNAKOINTI MUUTOKSET NYKYISEEN

* Rekrytoidaan

Ulkoa hankittava *+ OQstetaantoiminto
osaaminen + Alihankitaan

+ Verkostoidutaan

Luovutaan

Kelvottomaksi jaava [

/ uudistettava
osaaminen

Liiketoimintastrategi
an ja tavoitteiden
toteuttamiseen

tarvittava
osaaminen esim.5
vuoden
aikajanteelld

Kehitettava
osaaminen

Olemassa oleva
osaaminen

Kuvio 6: Osaamisen ennakointi (Viitala 2007)

Kuviossa 6 kuvataan osaamisen ennakointia peilaamalla nykyisia osaamisia tulevaisuudessa
tarvittavaan osaamiseen. Ennakointi tarkoittaa sita, etta toimintaympariston muutosten ai-
heuttamien tekijoiden uskotaan muuttavan tulevaisuudessa tarvittavia osaamisia ja liiketoi-
mintastrategiassa tapahtuvia muutoksia peilataan siten osaamiseen. Kuten edella Viitala mai-
nitsee osaamisen varmistamisen keinoista yrityksesta. Osaamisen ennakointi vaatii avointa

tarkastelua tavoitteiden ja olemassa olevien valineiden suhteen.

Kohdeyrityksen henkilostotoiminnot ovat talla hetkella hajautettu niin, etta ylin johto vastaa
henkilostoasioista yhdessa liiketoimintaosastojen paallikoiden kanssa. Ylimmalla johdolla on
paatosvalta vakituisista tyohon ottamisista seka palkkauksista. Tuotanto-osastojen esimiehet
osallistuvat rekrytointeihin seka tyovoimaresurssien ja kehittamistarpeiden kartoituksiin.
Tyossa keskitytaan loytamaan mahdollisia kehittamistarpeita henkilostosuunnittelusta- ja hal-
linnasta seka loytamaan kaytannon hyotya henkilosto-ja koulutussuunnitelmasta henkilosto-

suunnittelun tarkeimpana tyokaluna.

Tutkimuksen kohdeyritys on viela osaamisen kehittamisen ja osaamisen johtamisen alueilla
alkutekijoissaan, silla henkilostoprosesseja ei ole kuvattu eika yrityksessa ole selkeaa henki-
lostostrategiaa. HR-toimintojen jarkevoittaminen on ajankohtaista maltillisesti kasvavassa pk-

yrityksessa, jossa kehittymisen kulttuuria yllapidetaan ja siihen kannustetaan.



22

Nykyaikaisten ajattelumallien saattaminen suomalaiseen tyoyhteisoon on ymmarretty tarke-
aksi, mutta asialle ei ole valttamatta osattu tehda mitaan. Henkiloston mieltaminen yrityksen
tarkeimmaksi voimavaraksi seka sitouttamisen ja motivoinnin tarkeys ovat olleet Yhdysval-
loissa jo monta vuosikymmenta vallalla ja niiden eteen on tehty paljon uudistuksia, tunnetusti
Suomeen uusien ajatusmallien rantautuminen ja yrityksiin uudenlaisen ajattelumallin mielta-

misen kehityskaari kulkee hieman jaljessa.

3 Tutkimusmenetelmat

Tieteelliset tutkimukset voidaan erotella tutkimuksen luonteen ja selvitettavan ongelman mu-
kaan joko kvantitatiiviseen eli laadulliseen seka kvalitatiiviseen eli maaralliseen tutkimuk-
seen. Kvantitatiivinen tutkimus pyrkii mittaamaan mittareihin perustuen valikoidusta joukosta
kaikille samoilla tutkimuskysymyksilla saaduilla tuloksilla. Kvantitatiivisen tutkimuksen yleisin
aineistonkeruumenetelma on taysin valmiiksi strukturoitu lomakehaastattelu. Kvalitatiivinen
tutkimus pyrkii ymmartamaan ilmiota, sen ominaisuuksia ja merkitysta kokonaisvaltaisesti.

(Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 1997,126-127.)

Tassa tutkimuksessa menetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen tutkimus sen perusteella, etta
tutkittavasta asiasta pyrittiin saamaan laajempi kokonaiskuva ja otanta tehtiin harkitusti pie-
nesta joukosta. Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua toi-
selta nimeltaan puolistrukturoitu haastattelu, joka eteni ennalta harkittujen teemojen mu-
kaan. Teemahaastattelussa etuna on, etta haastattelukysymyksia voi muokata keskustelun
edetessa kuitenkin niin, etta haastattelija ohjaa haastattelua ja esittaa tarvittaessa tarkenta-

via kysymyksia.

3.1 Laadullinen tutkimus

Laadullinen tutkimus voidaan jaotella Tuomen ja Sarajarven (2009, 10-11) tavoin moniin eri
perinteisiin, jotka tarkoittavat laadullisen tutkimuksen painotuksia. Tallaisia perinteita ovat
aristoteleen perinne ja ymmartava tutkimus, hermeneuttinen perinne ja ihmistieteellinen,
tutkimus, fenomenologis-hermeneuttinen perinne ja tulkinnallinen tutkimus, kriittisen teorian
perinne ja toimintatutkimus, yhdysvaltalainen laadullisen tutkimuksen perinne, pehmeat me-
netelmat ja pehmea tutkimus seka postmoderniin tieteeseen perustuva tutkimus. On kuiten-
kin muistettava, etta mainittujen perinteiden lisaksi merkittava maara laadullisen tutkimuk-
sen ajatussuuntauksia sijoittuu jaottelun ulkopuolelle tai valeihin. Laadullisen tutkimuksen
jaottelu erilaisiin suuntauksiin luo suuntaa antavan ideaalimallin, jonka avulla yksittaisen tut-

kimuksen johdonmukaisuutta voidaan pohtia.
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Lahtokohta tutkimuksessa on todellisen elaman kuvaaminen, joten valitsin tutkimukseni to-

teutettavaksi laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa pyritaan ymmartamaan koh-
teen laatua, ominaisuuksia ja merkitysta kokonaisvaltaisesti. Laadullinen tutkimus ei ole tay-
sin vastakohtainen maarallisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen kanssa, tutkimustyylit ovat la-
hestymistapoja, joilla on toisiaan taydentavat suuntauksensa (Hirsjarvi ym. 1997, 127). Valit-
sin aineistonkeruumenetelmaksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleisimmin kaytetyn menetel-

man, joka on puolistrukturoitu haastattelu, toiselta nimeltaan teemahaastattelu.

Kartoittava laadullinen tutkimus toteutettiin haastattelemalla yrityksen henkilostojohtami-
sesta vastaavia henkiloita teemahaastattelurunkoa apuna kayttaen (Liite 2). Teemahaastatte-
lussa teemoina olivat henkilostotoiminnot, motivointi, sitouttaminen, osaamisen johtaminen
ja tulevaisuuden nakymat. Kysymysten asettamisessa oli mukailtu henkilostojohtamisen osa-
alueita. Teemahaastatteluiden sisallonanalyysin tuloksena kerattiin kehittamistarpeita henki-

6stosuunnittelun toteuttamiseen johon yritys voi strategisella henkilostosuunnittelulla pyrkia.

Suunnitelmallinen tutkimus on vaiherikas prosessi. Tutkimusprosessia voidaan kuvata yleista-
vasti ja yksinkertaisesti seuraavalla tavalla. 1) Aiheen valinta, 2) Tiedonkeruu, 3) Materiaalin
arviointi, 4) Ideoiden, tulosten ja muistiinpanojen jarjestaminen ja 5) Tutkimusraportin kir-
joittaminen. Aiheen valinta on prosessi, joka edellyttaa aihepiiriin perehtymista. Hyvan ai-
heen tulisi olla rajattu, tutkittavissa oleva, kiinnostava ja jonka tutkimuksessa voidaan tuot-
taa myos uutta tietoa. (Hirsjarvi ym. 1997, 57; 71-73.) Taulukossa 1 on kuvattu taman tutki-

muksen vaiheet.

Suunnittelu

Toteutus

Raportointi

Aiheen valinta ja ra-
jaaminen
Teoreettisen viite-
kehyksen suunnit-
telu ja lahdeaineis-
toihin perehtyminen
Tutkimusmenetel-
mien suunnittelu
Teemahaastattelu-
rungon valmistele-
minen teoriaperus-
tan pohjalta

Teemahaastattelui-
den toteuttaminen
Aineiston litterointi
ja lapikaynti, sisal-
[6nanalyysi
Kehittamistarpeiden
loytaminen

Tulosten raportointi-
ja esittaminen tyo-
yhteisossa

Tulosten raportointi
ja liittaminen kon-
tekstiin
Jatkotutkimusaihei-
den esittely

Joulukuu 2016 - Maaliskuu
2017

Huhtikuu 2017 Huhtikuu 2017

Taulukko 1: Tutkimuksen kulku vaiheittain
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3.2 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksessa pyritaan luotettavan ja patevan tiedon saamiseen, silla sellainen tutkimus,
jossa ei ole naita osia on kaytannossa turha. Kaikissa tutkimuksissa pyritaan arvioimaan teh-
dyn tutkimuksen luotettavuutta ja tassa voidaan kayttaa monia eri mittaus- ja tutkimusta-
poja. Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, eli saataisiinko
sama tulos riippumatta tutkijasta. Reliabiliteetti voidaan todeta monella eri tavalla. Esimerk-
kina se, jos kaksi eri tutkijaa paasee samanlaiseen lopputulokseen tai samaa henkiloa tutki-
taan eri tutkimuskerralla ja saadaan sama tulos, tulokset voidaan todeta reliaabeleiksi. (Hirs-
jarvi, ym. 1997, 2016.)

Tutkimuksen arviointiin liittyva toinen kasite on validiteetti eli patevyys. Tama tarkoittaa
tutkimuksen kykya mitata juuri sita, mita sen on tarkoituskin mitata. Mittarit ja menetelmat
eivat aina kohtaa todellisuudessa, ja siksi validiteetin arviointi on tarkeaa (Hirsjarvi, ym.
1997, 217). Laadullisen tutkimuksen validiteetin arvioinnissa pyritaan saamaan arvio tutki-
muksen vaikuttavuudesta ja arvioidaan kuinka hyvin tutkimusmenetelmat toimivat tutkimus-
ongelman ratkaisussa. Validiteetin arvioinnissa verrataan saatuja tuloksia olemassa olevaan
teoriaan tai todelliseen tietoon ilmiosta. Validiteettia voidaankin tutkia eri nakokulmasta,
joita ovat ennustevalidius, tutkimusasetelmavalidius ja rakennevalidius. (Saaranen-Kauppinen
ja Puusniekka 2006.)

Tutkimuksen validiteetti eli patevyys pyritaan todentamaan tehdyssa tutkimuksessa mahdolli-
simman tarkalla kuvauksella, miten ja millaisissa olosuhteissa tutkimus toteutettiin. Tutki-

muksen luotettavuutta tukee se, etta teemahaastatteluiden edetessa eri haastateltavien vas-
taukset saavuttivat joidenkin kysymyksien kohdalla saturaation eli vastaukset olivat yhtenaisia

keskenaan.
3.3 Teemahaastattelut

Kvalitatiivisen tutkimuksen suosittu aineistonkeruutapa on teemahaastattelu. Teemahaastat-
teluja voidaan kayttaa silloin kun tarkoitus on saada tietoa vahemman tunnetusta ilmiosta tai
asiasta. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) mainitsevat haastattelutavan eroavan lo-
makehaastattelusta siina, etta haastattelun kulku on vapaampaa ja kysymyksia ja sanamuo-
toja voidaan muokata tarvittaessa teeman mukaisesti. Teemahaastattelun haasteena on pitaa
keskustelut keskenaan samanmuotoisina ja vertailukelpoisena. Haastateltavan on pystyttava
kontrolloimaan haastattelun kulkua, jotta haastateltavan kertomukset eivat ala johdatella

haastattelun kulkua liikaa.
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Teemahaastattelun valinta kaytettavaksi aineistonkeruumenetelmaksi perustuu siihen, etta
halutaan saada selville laajahko ennalta maarittamaton kokonaisuus, jonka selvittaminen vaa-
tii haastateltavilta subjektiiviset, vapaasti muotoillut vastaukset. Teemahaastattelujen tulok-
sia analysoidaan aineistolahtoisella sisallonanalyysimenetelmalla, nain pyritaan haastattelu-
jen sisaltojen perusteella loytamaan henkilostosuunnittelun tueksi kasityksia henkilostojohta-

misesta.

Tallaista tutkimusta ei ole kohdeorganisaatiossa ennen toteutettu, silla tutkimusaihe liittyy
vahvasti 2016 toteutettuun henkilosto- ja koulutussuunnittelun luomisprojektiin ja valmistu-
neeseen suunnitelmaan seka sen kayttoonottoon ja kaytontoihin. Projektissa aktiivisesti mu-
kana olleena muistissa on selkeita kehittamistoimia, joihin henkilostosuunnittelun toivottiin
tuovan ne tyokalut mita kulloinkin tarvitaan. Taman tutkimuksen avulla saadaan selville se
haluttu paamaara mita kohti kulkiessa yrityksen tarvitsee suunnitella mahdollisia henkilostoa

koskevia muutos- ja koulutustarpeita.

Yrityksessa toteutettiin henkilostotoiminnoista vastaavien teemahaastattelut kartoittavana
tutkimuksena, jossa tutkimusmenetelmana kaytettiin aineistolahtoista analyysia. Lahdeaineis-
tojen pohjalta koostettiin teoreettinen kokonaisuus, ja haastattelun teemat on suunniteltu
aiemman teorian pohjalta. Valitsin siksi laadullisen tutkimuksen, koska tavoitteena oli kehit-
taa henkilostosuunnittelua ja pohtia nykyista henkilostojohtamisen tilaa. Tulosten analysointi
vaatii vapaata aineiston tarkastelua, jotta mahdolliset kehittamisehdotukset saadaan esille.
Pyrin tutkimuksessani saamaan esille uusia nakokulmia ja ehka piilevia ongelmia yrityksen

osaamisen kehittamisessa, mita aiemmin ei ole osattu nahda.

Teemahaastatteluita ohjasi teemahaastattelurunko (Liite 2), johon haastateltavat saivat tu-
tustua ennen haastattelua. Teemahaastattelut olin suunnitellut toteutettavaksi henkilostotoi-
mintoja suorittaville henkilodille yrityksessa. Haastattelukutsu (Liite 1) liitteineen lahetettiin
kokouskutsuna haastateltavalle muutamaa paivaa ennen toivottua haastattelun ajankohtaa.
Haastattelukutsussa kerrottiin tutkimuksen lahtokohdat ja haastattelumenetelmat. Kaikki en-
nalta suunnitellut haastateltavat suostuivat haastateltaviksi. Haastattelussa kartoitettiin
haastateltavan kokemus vallitsevasta henkilostopolitiikasta ja siihen liittyvista vastuista, ke-
nelle nama asiat kuuluvat ja millaiseksi henkilostotoimintojen jarjestely tallaisenaan koetaan.
Selvitettavia asioita olivat mm. miten yritys rekrytoi, mista rekrytoidaan, minkalaisen pereh-
dytyksen tyontekijat saavat seka minimivaatimustaso mita pitaa osata ennen kuin tyot saa
aloittaa. Haastatteluissa pyrittiin saamaan mahdollisimman kattava kuvaus, miten tyontekijoi-

den osaamiset tunnistetaan ja kuinka ohjataan.



26

Haastattelut aloitettiin alustuksella, jolla kerroin haastattelun liittyvan henkilostojohtamisen
alueeseen seka tutkimukseen, jossa pyritaan saamaan selville tamanhetkinen henkilostojohta-
misen tila seka koetut kehittamistarpeet henkilostosuunnittelussa. Seuraavaksi haastateltava
sai itse kertoa roolinsa henkilostotoimintojen prosessissa. Osiossa 2 kasiteltiin henkilostotoi-
mintoja ja henkilostopolitiikkaa. Kysyttiin kenen vastuita on suunnitella ja ohjata tyontekijoi-
den maaraa, rakennetta, koulutusta ja osaamista. Taman kysymyksen avulla yritettiin selvit-
taa kaytannossa kuinka henkilostotoimintojen prosessi toimii. Henkilostoresurssien suunnittelu
liittyy laheisesti myos siihen, etta kun suunnitellaan resurssitarpeita, kysymykseen tulee myos
mahdolliset rekrytoinnit. Rekrytointikaytannot kaytiin lapi, seka perehdyttamisen kaytannot.
Tutkimuksessa selvitettiin myos, onko yrityksessa minimivaatimusta osaamiselle seka mita-
taanko suorituksia ja palkitaanko niista. Selvitettavia asioita oli, kuinka tyontekijaa tuetaan

ja ohjataan seka mitka ovat perusteet uudelleensijoittamisissa ja irtisanomisissa.

Haastattelun osiossa 3 kasiteltiin henkilostostrategiaa ja henkilostosuunnittelua, ohjaako lii-
ketoimintastrategia henkilostotoimintoja vai onko perati toisinpain. Miten yrityksessa tarkas-
tellaan henkilostovoimavarojen riittavyytta seka niiden vahvuuksia ja heikkouksia, seka mita-
taanko naita asioita jotenkin. Henkilostoa koskevat tavoitteet otettiin myos esille. Onko yri-

tyksessa henkilostovisiota, jollaiseksi henkilostoa pyritaan ohjaamaan?

Osiossa 4 kasiteltiin osaamisen johtamiseen liittyvia teemoja. Kuinka osaamiset tunnistetaan,
hankitaan ja hyodynnetaan yrityksessa. Toimiiko kehitys- ja tavoitekeskustelu tarpeeksi riitta-
vana foorumina kehittamistarpeiden tunnistamisessa seka annetaanko suorituksista pa-
lautetta. Kysyttiin myos kuinka osaamista yllapidetaan ja kehitetaan. Selvitettiin nykyiset
osaamisen kehittamisen menetelmat kuten palautteen anto, messuvierailut, yritysvierailut,
opintomatkat, mentorointi ja kouluttautuminen. Hyodynnetaanko naita menetelmia osaami-
sen kehittamisessa ja olisiko joitain muita mahdollisia tapoja, mita voitaisiin hyodyntaa.
Osaamisen johtamiseen liittyy myos laheisesti motivointi ja sitouttaminen ja nama kaytossa

olevat keinot selvitettiin osaksi henkilostotoimintojen prosessia.

Haastattelun osassa 5 keskityttiin tulevaisuuteen, ja kaytiin lapi henkilostosuunnitelman
workshopissa esiin tulleet toimintaympariston muutokset seka tamanhetkiset ajatukset toi-
mintaymparistosta. Haastatteluissa palattiin vuoden 2016 visioihin Kera Group Oy:sta vuonna
2025 ja mietittiin mita osaamisia sinne paastaksemme tarvittaisiin. Haastateltava sai itse

luonnehtia motivoivan henkilostovision vuodelle 2025.

Henkilostojohtamisesta vastaavien henkiloiden haastatteluita toteutettiin yrityksessa kahdek-
san. Haastateltavia olivat henkilostopaallikko eli toimitusjohtaja, toinen operatiivinen joh-

taja, palkkatoimihenkilo seka viisi eri liiketoimintaosastojen esimiesroolissa olevaa henkiloa.
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Liiketoimintaosastojen johtajat toimivat esimiestasolla ja palkkatoimihenkilo tukena ja link-
kina laillisissa ja tyolainsaadannollisissa kysymyksissa. Ylin johto on kuitenkin vastuussa kai-
kista henkilostoon liittyvista asioista. Haastattelut nauhoitettiin haastateltavan luvalla ja sen
jalkeen aineistoa lahdettiin litteroimaan ja keraamaan yhteen. Haastattelujen pohjalta analy-
soitiin henkilostojohtamisen nykytilaa ja loydettiin kehittamistarpeita yrityksen henkilostotoi-
minnoista. Haastattelut toteutettiin kahden viikon ajanjaksolla tyopaikalla. Kaikki kahdeksan
haastateltavaa suostuivat haastatteluiden nauhoittamiseen ja haastattelut olivat kestoltaan
40-90 minuuttia. Haastatteluymparistona oli joko neuvotteluhuone tai henkilon oma tyo-

huone, jotta hairiottomyys oli mahdollisimman taattu.

4  Tulokset

Tutkimusongelmana oli loytaa vallitsevia kasityksia tamanhetkisesta henkilostojohtamisesta ja
koettuja kehittamistarpeita erityisesti henkilostosuunnittelun nakokulmasta. Tutkimuksen
asettelua ja haastattelukysymyksia ohjasivat erityisesti henkilostosuunnittelun toimintakentta
ja siita teoreettisesti koostettu kokonaisuus tutkimusongelman kokonaisuuden pohjaksi ja
kontekstiin liittamiseksi. Dynaaminen ja muutosvalmis organisaatio vaatii tuekseen enna-
koivaa henkilostosuunnittelua, joka organisaation nakokulmasta tarkasteltuna tarkoittaa hen-
kilostoa koskevia toimenpiteita. Tutkimusongelma muotoutui teoriaperustan johdattelemana
enemman sellaiseksi, jota pyritaan ymmartamaan ja selittamaan. Organisaation henkilosto-
johtamista ei ole ennen tutkittu ja tama lisasi mielenkiintoani aihetta kohtaan, silla mitaan ei
voi kehittaa, ellei ensin ilmiota pyrita ymmartamaan ja selittamaan. Tutkimuksen yksi tavoite

oli itsessaan henkilostojohtamisen toimintakenttaan tutustuminen.

Organisaation kulttuuri ja arvot maarittavat pitkalti yrityksen henkilostojohtamista. Henkilos-
tojohtaminen toimiikin organisaatiokulttuurin vahvistajana ja kehittajana (Viitala 2007, 33-
34). Haastatteluiden tuloksena kasitys tamanhetkisesta henkilostojohtamisesta muotoutui ja
yrityksen arvolupaukset jotka ovat turvallisuus, viihtyvyys ja jatkuvuus valittyivat paaosassa
vastauksista. Monet vastaajista kokivat, etta yrityksen henkilostostrategia ottaa huomioon pi-
demman aikavalin muutokset seka henkilostotoiminnoissa hatikoityja muutoksia ei tehda
vaikka jokin liiketoimintaosasto karsisikin kannattavuusongelmista. Yritys toimii vastuullisena
tyonantajana lait ja maaraykset vakavasti huomioon ottaen. Alla kooste henkilostojohtamisen
nykytilan analyysista, joka on koostettu haastatteluiden pohjalta seka keskeisimmat kehitta-

mistarpeet tutkimuksen tuloksena.
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4.1  Henkilostojohtamisen nykytila-analyysi

Henkilosto koetaan melko sitoutuneeksi ja asiakaspalveluhenkiseksi. Tama ilmentyi siten, etta
yrityksen henkiloston vaihtuvuus on melko pienta ja haastateltavat henkilot kokivat omat tyo-
tehtavansa ja roolinsa vastuullisina. Kauttaaltaan teemahaastatteluissa korostui, etta yrityk-
sen henkilostopolitiikka on pitkajanteista, eika hatikoityja ratkaisuja tyosuhteiden kanssa
tehda. Tama koetaan yritykseen sitouttavana tekijana. Henkilostoa ei kuitenkaan aina koettu
yrityksen tarkeimmaksi voimavaraksi. Tama tuli esille haastattelussa siten, etta haastateltava
koki osaamisien olevan taysin siirrettavissa, mikali avainhenkiloita irtisanoutuisi tai elakoi-
tyisi. Yrityksessa on runsaasti hiljaista tietoa, minka siirtyminen kannattaisi varmistaa seuraa-
jille. Tama ilmeni siten, etta kesalomien tuuraus ei aina hoidu taysin tasapuolisesti ja on pal-
jon tyotehtavia, joiden osaaminen on vain yhdella tyontekijalla organisaation sisalla. Infor-
maation ja viestinnan tarkeys nostettiin esiin ja toivottiinkin, etta esimiehilla olisi enemman
aikaa alaisilleen tiedottaa ja jalkauttaa organisaatiossa tapahtuvia asioita ja strategiaa. Ky-
syttaessa henkilostoa koskevista tavoitteista henkilostojohtamisesta vastaavilta henkiloilta,
sain vastaukseksi etta sellaisia ei tunnisteta organisaatiossa olevan tai tavoitteet liittyivat
henkiloston muodollisiin ja rakenteellisiin seikkoihin kuten ikajakaumaan ja tyontekijoiden

ominaisuuksien erilaisuuteen.

Yrityksessa korostui kaikessa toiminnassa myyntipainotteisuus, joka koettiin organisaation ke-
hitysta jarruttavaksi tekijaksi. Haastateltavat nakivat, etta kustannustehokkuus paranisi, jos
tuotekehityksessa ja toiminnan suunnittelussa olisi enemman resursseja. Haastateltavat ker-
toivat, etta aika kuluu paasaantoisesti rutiineihin, joiden kehittamistyota taytyisi tehda, jotta
aikaa jaisi enemman aidosti henkilostotoimintoihin. Osa henkilostotoiminnoista toimii hajau-
tetun mallin mukaisesti, jolla tarkoitetaan sita, etta kukin osasto suorittaa joitain keskitetta-
vissa olevista henkilostotoiminnoista itse. Esimerkiksi rekrytoinneissa toimitaan hyvin osasto-
kohtaisesti. Jokaisella liiketoimintaosastolla on omat kanavansa tyovoiman hankintaan, me-

nettelytavat ovat kuitenkin samat; rekrytoidaan vain tunnistettuun tarpeeseen.

Haastateltavat toivat esiin, etta systemaattisuus ja ennakoitavuus olisi hyva ottaa tarkemmin
huomioon. Haastateltavat perustelivat tata siten, etta kyseessa on suurehko konserni liike-
vaihdoltaan. Henkilostoa koskevat tavoitteet liittyvat muodollisiin seikkoihin, kuten ikaja-
kaumaan, kansallisuuteen ja erilaisuuteen. Henkilostovastaava tai muun hr-henkilon tarpeelli-
suus henkilostojohtamisen tueksi nostettiin esiin. Talla hetkella yrityksessa ei ollut tallaista
kokopaivaista henkiloa, vaan ylimmat henkilostojohtajat ja lilketoimintaosastojen esimiehet
vastasivat henkilostotoiminteista. Oman osastonsa henkilostoresurssien ja voimavarojen riitta-
vyydesta vastaa osastokohtainen esimies. Resurssien tarve tunnistetaan paasaantoisesti tilaus-
kanta-mittarin seka toimitusaika-mittarin avulla. Joillakin osastoilla on omat tyon kuormitus-

kaaviot kaytossa.
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Tyonjako ja roolit koettiin olevan jossain maarin epaselvat ja henkiloityneet. Haastateltavat
kertoivat, ettei ole varsinaisesti sovittuja rooleja, joita yrityksen henkilosto suorittaa vaan
henkiloita, joilla on rooleja. Loma-aikojen toimihenkilotuuraus koetaan jossain maarin ongel-
maksi, silla nimettyja tuuraajia ei ole vain kuin samaa tyota tekevilla. Tama lisaa tyon kuor-
mittavuuden kokemista. Toimihenkiloresursointi nousi usealla haastateltavalla esiin. Esimies-
tyohon resurssit ovat rajalliset, silla monella esimiehella on paljon asiakaspalvelua ja myynti-
toimintaa lisaksi. Monet haastateltavat kertoivatkin, etta vain valttamattomimmat henkilosto-
toiminnot ehtivat hoitamaan muun tyon ohessa. Monet ovatkin joutuneet delegoimaan kay-
tannon henkilostoasioita tyontekijatason tyonjohdolle. Tukitoimijat, jotka toimivat muualla
kuin myynnissa kuten HR-vastaava, tuotekehittaja ja suunnittelija koettiin lisaarvon tuojiksi

yrityksen tehokkuuden ja tuottavuuden varmistajina.

Esimiehilla on suhteellisen suuri vapaus toimia itsenaisesti paatoksia tehden. Merkittavat paa-
tokset kuten vakituisten toimihenkildiden palkkaus ja suuret linjaukset kulkevat ylimman joh-
don kautta. Osastokohtaiset esimiehet saavat suorittaa itsenaisesti pienempia rekrytointeja,
kuten kesatyolaiset ja maaraaikaiset tyosuhteet. Budjeteissa pysymista ei seurata kovin tar-
kasti tai henkilostotuottavuutta mitata, vaan tapauskohtaisesti pyydetaan johdolta lupaa toi-
menpiteisiin, joita voivat olla esimerkiksi jarjestettavat koulutukset ja tyontekijoiden pekkas-

vapaat.

Suoraa tiukkaa valvontaa ylhaalta pain ei koeta olevan, monet asiat ovat oman aktiivisuuden
ja kiinnostuksen varassa. Henkilostotoimintojen prosessin kuvaus hyodyttaisi kaikkia henkilos-
totoimintoihin osallistuvia nakemaan henkilostohallinnan kokonaisuutena seka omat vastuut ja
velvoitteet. Yhtenaisia toimintamalleja esim. rekrytointikaytannoista ei ole, vaan kaikki on
hyvin pitkalle esimiehesta kiinni ja siita minka kokee tarkeana seka tarkoituksenmukaisena.
Valilla on epaselvaa, mista kaikesta voi itse paattaa ja mista taytyy pyytaa lupa ylemmalta
johdolta. Prosessi- ja vastuukaavioita pidettaisiin hyvana, se vahentaisi myos ylemman johdon
kuormittamista, kun asiat olisivat kerralla suunniteltu hyvin toimiviksi ja sopivat vastuut kul-

lekin.
4.2  Tutkimuksessa ilmentyneet koulutustarpeet

Koulutustarpeita syntyy varsinkin lakimuutosten ja uusien maarayksien toimeenpanossa. Kou-

lutuksien jarjestamisesta vastaa tarveharkintaisesti ylin johto, tosin esimiehet voivat osaltaan
vaikuttaa jos jollain koulutuksella olisi erityinen tarve. Uusien laitteiden kayttoonoton yhtey-
dessa tekijat koulutetaan perehdytyksen muodossa ja tarvittaessa konsultointiapua vaikeissa

tilanteissa hyodynnetaan. Koulutustarpeina nousivat esiin yleinen koulutus esimiehille seka

Excelin kayttokoulutus.
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4.3  Kehittamistarpeet henkilostosuunnittelussa

Haastattelujen sisallonanalyysin tuloksena syntyi muutamia suuria esille nostettavia kehitta-
mistarpeita henkilostosuunnittelun toimintakentassa. Suurimmat henkilostosuunnittelua kos-
kevat kehittamistarpeet on kuvattuna Kuviossa 7. Useimmissa haastatteluissa tuli ilmi pereh-
dyttamisen suunnittelun ja siihen kaytettavien materiaalien tarve. Vaikka perehdyttaminen
hoidetaankin yrityksessa tyotehtavakohtaisesti, nahdaan tarve tietynlaiselle "raamille”, jotta

kaikki itsestaan selvana pidetyt asiat tultaisiin maininneeksi uudelle tyontekijalle.

Perehdyttaminen

Sitouttamismenetelmien
hyodyntaminen

Tavoitekeskustelun
kehittaminen

Kehittamistarpeet

Tavoitteiden Vastuiden ja prosessien
asettaminen kuvaus henkilostotoimintojen

tueksi

Kuvio 7: Henkilostosuunnittelun toimintakentassa havaitut kehittamistarpeet

1) Perehdyttaminen

Hyvin hoidettu ja ennalta suunniteltu perehdyttaminen toimii yrityksen kayntikorttina uudelle
tyontekijalle. Perehdyttaminen mielletaan usein tyopaikalla tapahtuvaksi tyohon vastaan-
otoksi ja alkuohjaukseksi. Perehdyttamisella tarkoitetaan kaikkia niita toimenpiteita, joiden
avulla perehtyja oppii tuntemaan tyoymparistoaan, toiminta-ajatusta, liike- ja palveluidean
seka sen tavat. Myos tyotoverit, asiakaskunta ja omaan tyohon liittyvat odotukset ja tyotehta-

vat kuuluvat hyvaan perehdyttamiseen.
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Tyonantajalla on myos lain pakottama vastuu opastaa tyontekija tyohonsa. Perehdyttamista
kasitellaan mm. tyosopimuslaissa, tyoturvallisuuslaissa ja yhteistoimintalaissa. (Kupias ja Pel-
tola 2009, 17-18.) Haastatteluissa kavi ilmi useaan otteeseen, ettei perehdytysohjelmia ole
tai sita ei ole suunniteltu ennalta tai perehtymiseen on varattu hyvin vahan aikaa. Yrityksessa
perehdyttaminen on yksilollista ja eri osastoilla perehdytetaan erilaisilla menetelmilla. Paa-
asiallisesti perehdyttaminen tapahtuu ammattitaitoisen osaajan ohjaamana vierihoitona,
jossa tyovaiheet ja tyoturvallisuusasiat opastetaan ja tyOpaikan tavat selostetaan. Monesti on
kuitenkin kaynyt niin, ettei esimies ole muistanut kayda kaikkia asioita jokaisen kanssa lapi ja
joitakin yllatyksia uudelle tyontekijalle on tullut. Tasta esimerkkina se, etta yrityksessa vaa-
ditaan heti ensimmaisesta sairaspoissaolopaivasta todistus. Haastatteluissa tuli ilmi, etta mi-
nimissaan “talon tavat”-opas olisi ehdottoman tarkea jo taman kokoisessa organisaatiossa,
jossa tyoskentelee satakunta tyontekijaa. Perehdytysohjelmaan tulisi kuulua myos talossa
kierrattaminen, jonka avulla toiminnan laajuuden mittakaava selkiytyisi ja auttaisi ymmarta-

maan tyonkuvaa ja omaa roolia paremmin.

2) Tavoitekeskustelun kehittaminen

Haastateltavilla oli kokemuksia siita, etta tavoitekeskustelussa ei saada tarvittavia asioita sel-
ville tai keskustelun pohjalla oleva lomake on liian yleinen. Keskustelun rakennetta ja tavoit-
teita tulisi kehittaa siihen suuntaan, etta saataisiin oikeasti kehityskeskustelun hyodyt kayt-

toon.

3) Vastuiden ja prosessien kokonaiskuvaus

Monet henkilostojohtamisesta vastaavat henkilot (esimiehet) kokivat, etta joskus on turhaa
kierrattaa joitakin asioita ylimman johdon kautta, koska johdon resurssit ovat liian rajalliset.
Olisi hyva, etta kaikilla olisi selvat pelisaannot, mista voi paattaa oman harkinnan mukaan ja

mitka asiat ovat ylemmalta taholta kierratettavia paatoksia.

4) Strategian jalkauttaminen seka henkilostoa koskevien tavoitteiden kirkastaminen

Monen haastateltavan kokemus oli, ettei strategiaa ole jalkautettu tyontekijatasolle. Koettiin
tarkeaksi, etta johto ottaisi henkiloston mukaan liiketoiminnan suunnitteluun, jotta voisi
nahda oman tarkean roolin tassa kokonaisuudessa. Tata voitaisiin ajatella esim. Tyky-paivan
yhdeksi tavoitteeksi, jokaisella tyontekijalla on merkitys yrityksen omistajien toivoman loppu-
tuloksen saavuttamisessa. Yhteisiin paamaariin sitoutunut henkilosto on tehokkaampi kuin,
henkilosto, jolla ei ole asetettuja paamaaria. Henkilostoa koskeva tavoite voitaisiin miettia
yhdessa, seka seurata sen toteutumista. Mikali tavoite toteutuu, henkilostoa voitaisiin palkita

taman seurauksena.
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5) Sitouttaminen

Yrityksella on monia sitouttamisen keinoja kaytossa, kuten luontoisedut ja kulttuuri- ja liikun-
taetu seka kollektiivinen tuotantopalkkio. Tuotantopalkkio tarkoittaa osan yrityksen liiketoi-
minnan tuloksen jakamista tyontekijoille heidan palkkojen suhteessa. Monet haastateltavat
kokivat, etta sitouttamisen menetelmia tulisi hyodyntaa monipuolisemmin ja ottaa lisaa si-
touttamiskeinoja kayttoon. Tassa olisikin jatkotutkimuksen aihe, etta mita sitouttamiskeinoja

yrityksessa kannattaisi hyodyntaa.

5 Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Tutkimusongelmaan saatiin vastaukset ja tutkimus hyodyttaa toimeksiantajayritysta ymmarta-
maan ja nakemaan henkilostojohtamisen kokonaisuutta uudella tavalla. Tutkimus on luotet-
tava, silla samoja asioita tuli ilmi haastatteluissakin kuin omissa havainnoista tyoyhteisossa.
Ulkopuolisena tutkijana pysyttely oli yllattavan haasteellista, kun tyoyhteison jasenena on
omat havainnoinnit ja kokemukset asioista. Kuitenkin pyrin olemaan puolueeton osapuoli ja
kysyin lisakysymyksia, jotta sain mahdollisimman yksiselitteisen arvion, enka pyrkinyt vaikut-
tamaan haastateltaviin. ltsearviointina nousi esiin joitakin asioita tutkimuksen toteuttami-
sesta kehittamisehdotuksena jatkotutkimuksia ajatellen. Olisin tehnyt teemahaastattelurun-
gon nyt eri tavoin, koska monet kysymyksista olivat vieraita vastaajille, kysymyksia ja teo-

riataustaa olisi voinut siis selventaa enemman haastateltavalle.

Jatkotutkimusaiheita voisi olla esimerkiksi toisiko henkilostoammattilainen lisaarvoa yrityksen
henkilostojohtamisen prosessiin? Henkilostoresursointi on todella aikaa vievaa ja tulosten poh-
jalta nykyisellaan henkilostotoimintojen suunnitteluun ei jaa aikaa riittavasti. Hajautettu
henkilostojohtaminen vaatisi tuekseen henkilostoammattilaisen, joka voi antaa tukea haasta-
vissa kysymyksissa ja toimisi suunnittelijana henkilostotoiminnoissa. Tama henkilo voisi toimia
myos johdon ja esimiesten ohella tyontekijoiden tukena, johon voisi tarvittaessa tukeutua ja
olisi helposti lahestyttava henkilo. Organisaation henkilostosuunnittelu vaatisi myos tarkem-
paa osaamiskartoitusta, jotta osaamisia voitaisiin taysipainoisesti kehittaa ja hyodyntaa. Tal-
lainen osaamiskartoitus voisi olla myos jatkotutkimuksen aihe. Toisaalta kehittamistoimien
vaikutuksien tutkimus tyoyhteison hyvinvointiin ja motivaatioon toisi yritykselle arvokasta tie-

toa, mihin kehittamistoimet tulisi painottaa.
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Tutkimuksen pohjalta saatiin hyvin tietoa henkilostojohtamisen kaytannoista seka voidaan to-
deta, etta kehitettavaa loytyy monella henkilostosuunnittelun osa-alueella. Tutkimustyo aut-
toi ymmartamaan kaytannon henkilostoresurssien ohjausta ja suunnittelua entista paremmin.
Henkilostojohtamisen teorian pohjalta onkin hyva visio mihin suuntaan toimintaa kehitettai-

siin, silla talla alueella on paljon tutkittuja ja toimivaksi todettuja kaytantoja.

Henkilostotoimintojen kehittaminen systemaattisesti kohti monipuolisempaa ja dynaamisem-
paa HRM-toimintaa varmistettaisiin kilpailukyvyn sailyttaminen ja mahdollisesti henkilosto-
tuottavuuden paraneminen. Johtopaatoksena henkilosto toivookin sita, etta heilta vaaditaan
asioita, jotta he voivat osoittaa olevansa tyontekijana arvokkaita ja tarkeita. Kehittamistyon
haasteena on resurssien puuttuminen, mutta pienilla askelilla saavutetaan paljon, mikali
muutokseen on koko henkilosto ylinta johtoa myoten sitoutunut. Jotta yritys voi toimia tehok-
kaasti, on heilla oltava oikeat henkilot oikeissa tehtavissa ja se varmistetaan hyvalla henkilos-

tojohtamisella ja tulevaisuuteen tahtaavalla henkilostosuunnittelulla.
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Liite 1

Liite 1: Kutsu haastateltavaksi

P Haastattelu henkilstéjohtaminen

4 Tama kokouspyynto paivitettiin viestin |ahetyksen jalkeen. Avaa myShempi péivitys tai avaa kohde kalenterissa.

KN Keravuonna2025pdf  _ ||EE  Teemahaastattelurunk...
/| an2kB A 37k8

Milloin 6. huhtikuuta 2017 10:00-11:30 Sijainti Terassitehdas
Hei,

Témad on kutsu haastateltavaksi henkilst6johtamisesta vastaaville henkildille. Haastattelut toimivat aineistonkeruuvalineené liiketalouden
opinndytetydhdni, joka koskee Kera Group Oy:n henkildstdjohtamista ja henkildstésuunnittelun kehittamista.

Liitteend on teemahaastattelurunko, joka toimii keskustelumme pohjana. Haastatteluun on hyva varata n. 45 minuuttia aikaa ja toivon
lupaasi haastattelun nauhoittamiseen. Haastattelut ovat tdysin luottamuksellisia, eika lopullisessa raportissa pysty pdattelemain vastaajaa.

Liitteend myds pari diaa yhteenvetona viimevuoden Workshopista, joka kasitteli henkilostosuunnitelmaa ja toimintaympériston muutoksia.
Palaamme ndihin visioihin haastattelun lopussa.

Ystavallisin terveisin

Henna Mononen
Puh. 044 750 7427
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Kera Group Oy vuonna 2025 2/2

enemman rutiinia -> aikaa
kehittamiseen ja
asiakashankintaan

Tuotteet on kehitetty loppuun
saakka

Oriville on firman péaapaikka,
Kakela siirtynyt tanne

Amerikan yksikkd raportoi hyvia
lukuja

Verkkokauppa on kehittynyt ja
automatisoitu

Kehitamme tuotteita ketterasti
markkinat ja tarpeet huomioiden

Asemamme markkinoilla on vahva

Toimintamme on hallittua ja
toiminnot ovat hioutuneet
Tybympdristit ovat viihtyisia,
roinaa ei ole endd nurkissa

Etétytiskentelytytkalut ovat
paremmalla tasolla

Saamme 20% parempaa palkkaa

positiivisella energialla ja
samalla muuttaa meidat
pddttaviiseksi: "Tuohon
haluamme pddsta™.

Unelma kertoo meille
tulevaisuuden tilan (vision),
Jjonka haluamme saavuttaa.




40
Liite 2

Liite 2: Teemahaastattelurunko

Haastattelurunko toimii keskustelumme pohjana henkilostotoimintojen edelleen kehittami-
sessa. Varataan keskusteluun aikaa n. 45 min. Haastattelut ovat taysin luottamuksellisia, eika
vastauksien perusteella pysty paattelemaan vastaajaa.

”Yrityksen kilpailukyky riippuu enemmdn kuin mistddn muusta siitd mitd sielld osataan,
miten tuota osaamista kdytetddn ja kuinka nopeasti kyetddn oppimaan uutta”

Laurence Prusak 1997

1. Tausta

Tutkimuksen tavoitteet ja aihepiirin tausta; tavoitteena saada kasityksia ny-
kyisesta henkilostostrategiasta ja henkilostojohtamisen kaytannoista seka loy-
taa mahdollisia kehittamistarpeita, nakokulmana henkilostosuunnittelu

Haastateltavan rooli henkilostotoimintojen prosessissa

2. Henkilostotoiminnot ja politiikka

Tyontekijoiden maara, rakenne, koulutus ja osaaminen; kenen vastuita selvit-
taa ja ohjata?

Miten ja mista rekrytoidaan?

Miten ja kauan henkiloita perehdytetaan, onko perehdytysoppaita?

Mika on minimivaatimus osaamiselle?

Mitataanko suorituksia, palkitaanko? Miten?

Kuinka tyontekijaa tuetaan ja ohjataan?

Miten tarvittaessa uudelleen sijoitetaan ja miten irtisanotaan seka periaat-

teet?

3. Henkilostostrategia ja henkilostosuunnittelu

Kuinka laheisesti liiketoimintastrategia ohjaa henkilostostrategiaa?
Miten yrityksessa tarkastellaan henkilostovoimavarojen riittavyytta, vahvuuk-
sia ja heikkouksia, ja miten naita asioita mitataan?

Mita tavoitteita yrityksella on henkilostonsa suhteen?

4. Osaamisen johtaminen

Kuinka osaamiset tunnistetaan, hankitaan, hyodynnetaan?
Kehityskeskustelun anti, saadaanko kehittamistarpeet selville? Mita asioita
mitataan, annetaanko suorituksista palautetta?

Miten henkiloston osaamista yllapidetaan ja kehitetaan?
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Mitka menetelmat esim. palaute, messut, vierailut, opintomatkat, mento-
rointi, kouluttautuminen

e Miten yritys sitouttaa ja motivoi tyontekijaansa?

5. Tulevaisuuden nakymat

e Mita muutoksia toimintaymparistossa on lahitulevaisuudessa odotettavissa?
e Kera Group Oy vuonna 2025 (Workshop 26.5.2016)
e Mita osaamisia tahan paastaksemme tarvitaan?

e Henkilostovisio vuodelle 2025



Liite 3: Organisaatiokartta
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1.10.201¢

TOIMIVA JOHTO

Tolmitusjohtaja Seppo Nieminen
Johtaja Juha Nieminen

KATTOVALOKUVUT

ORIVILLEN OSASTO 1

Juha

SAVUNPOISTOLUUKUT

Seppo Nieminen Nieminen
Juha Nieminen

Pauli Blom

Jouni Tukiainen

Pas| Rantanen

Toni Potinkara

Markus Hime

Markku Rantanen

SP, AUTOMAATIO

OSASTO 7 ¢ ¢

OSASTO 4

MUOVITUOTTEIDEN SOPIMUSVALMISTUS, VALAISIMET

al

KAKELAN Juha
STRATEGIARYHMA Nieminen
Juha Nleminen

Seppo Nieminen

Palvi Kbndnen

VALOKATTEET, MAATALOUSIKKUNAT

OSASTO 6 i l

Juha

TALOUSHALLINTO
1509001 -
TRK 1
PALKANLASKENTA
150 9001
TaK
150 9001
TaK
PUHELINVAIHDE
150 9001
&K
150 9001

v
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)

VENTISOL AB

[JuhaNieminen |
—

KERAPLAST OU

KERAPLASTSIA 1

Seppo Nieminen
Juha Nieminen

KERAPLAST UAB

)

KULJETUS JHEINONEN Oy

JARVATEK Oy




