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Taman tutkimuksen tavoitteena oli tehda nykytilakartoitus noin 100 henkilda tyollistavassa PK-
yrityksessa henkilostdjohtamisen prosesseista. Nykytilakartoituksen avulla tarkasteltiin nykyisia
henkilostdjohtamisen prosesseja, kaytantdja sekd tapoja henkiloéstdn ja esimiesten
nakokulmasta. Kartoituksen avulla pyrittin etsiméan kehitysehdotuksia henkiléstéjohtamisen
osa-alueiden kehittdémiseen.

Tutkimuksen teoriapohja koostuu henkilostdjohtamisen teoreettisista malleista seka
henkilostdjohtamisen alaa koskevista tutkimuksista. Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu
esimiesten teemahaastatteluista ja henkiloston lomakekyselysta. Aineistona kaytettiin myos
yrityksen sisdistda dokumentaatiota, kuten laatukasikijaa seka edellisten vuosien
henkilostokyselyja.

Nykytilakartoituksen avulla muodostettiin nakemys yrityksen henkildstéjohtamisen prosessien ja
roolien nykytilasta. Haastatteluissa ja kyselyissa esiin tulleisiin ongelmakohtiin pyrittiin [6ytamaan
kehitysehdotuksia peilaten henkilostdjohtamisen teoriaan seka tutkimuksiin.

Taman tutkimuksen perusteella voidaan vahvistaa aiempien henkildstokyselyjen tuloksia ja
todeta henkildstdjohtamisen prosessien kaipaavan runsaasti kehittdmistad monilla osa-alueilla.
Henkilostomaaran kasvaessa yrityksen tulisi yhdenmukaistaa kaytannét ja tavat sekd luoda
selkedmmat henkildstéjohtamisen prosessit. Tutkimuksessa l8ydettiin useita kehitysehdotuksia
prosessien parantamiseksi muun muassa johtamiseen, palkitsemiseen ja motivaation
parantamiseen. Lopuksi esitetdan useita ehdotuksia yrityksen henkildstojohtamisen kaytantdjen
ja prosessien kehittamiseen.

Tulevaisuudessa olisi suositeltavaa tehda tarkentavia tutkimuksia liittyen henkiléstéjohtamisen
osa-alueiden seka kaytantojen kehittdmiseen.
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palkitseminen, motivaatio.
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PRESENT STATE ANALYSIS AND SUGGESTIONS
FOR THE DEVELOPMENT OF HRM

The aim of the present study is to evaluate the Human Resource Management (HRM) processes
of an SME (Small and medium-sized enterprise) employing about 100 people. The evaluation
focuses on the current HRM processes and practices from the perspective of staff and supervisors
with the goal of identifying opportunities to improve HRM processes and practises.

The theoretical framework of the study consists of the theoretical HRM models and research on
HRM practices.

The empirical data were collected both through theme interviews with the company's supervisors
and a quantitative survey conducted among the staff. Additionally, the evaluation includes the
company’s internal documentation such as the Quality Handbook and previous staff surveys.

The data evaluation provided insights into the current state of the company's HRM processes and
roles. The objective was to identify opportunities for development in the problematic areas. These
opportunities were discovered through comparing the present state with the HRM theories and
models.

The study confirms the results of the previous staff surveys that suggested that the company’s
HRM processes need a lot of development in many areas. As the number of employees grows,
the company needs to harmonize practices and document HR processes. The study identified
several development opportunities for improving processes in leadership, incentives, and in
improving motivation. The study introduces several concrete suggestions for improvement
opportunities regarding the processes and practices in the company.

In the future it is recommended to conduct more detailed studies on the sub-areas of HRM
processes and practices to continue the development work.

KEYWORDS:

human resource management, development, leadership, incentive, motivation.
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1 JOHDANTO

1.1 Henkilostojohtamisen taustoja

Nykyisen kaltainen henkilostdjohtaminen alkaa 1800-luvun puolesta valista, jolloin lan-
tisten maiden teollinen vallankumous nosti esiin uusia haasteita kouluttamattoman tyo-
vaen johtamisessa. Tydpaikkojen kokojen kasvaessa ja tuotantotyén muuttuessa teolli-
semmaksi yritettiin 16ytda uusia keinoja, joilla tydntekijoiden toimintaan saataisiin saén-
nollisyytta ja kuria. (Viitala 2013, 28-31.)

1980-luvulta lahtien on henkiléstdjohtamisen ja yrityksen suorituksen valista yhteytta py-
ritty selvittdmaan useista eri nakokulmista. Aiheesta on julkaistu useita eri artikkeleja
seka kirjoja (Paauwe ym. 2013, 2; Vanhala, 2013, 3—4). Tutkimusten mééara on kasvanut
viimeisien vuosikymmenten aikana pyrkien osoittamaan, ettd HRM-kaytannot ovat yh-

teydessa yrityksen suorituskykyyn (Paauwe ym. 2013, 1.)

Tutkimuksessaan The Impact of Human Resource Management Practices on Turnover
and Productivity Huselidin (1995) osoitti, ettd HR-kaytannot, joita han kutsui "korkean
suorituskyvyn tyojarjestelmiksi” (HPWS), liittyivat liikevaihtoon, markkina-arvoon seké
kirjanpidollisiin tuloksiin. T&ma tutkimus toimi ponnahduslautana HR:n ja suorituskyvyn
valisen suhteen tutkimuksille. Guthrie (2001) toisti Huselidin tutkimuksen Uudessa See-
lannissa ja l10ysi samankaltaisen yhteyden HPWS:n ja suorituskyvyn valilla (Paauwe ym.
2013, 1-2.)

Anderson ja Boocock (2002) toteavat, etta henkildstojohtamista on tutkittu jo useampia
vuosikymmenia eri nakokulmista (esim. Davenport ja Prusak, 1998; Nonaka ym. 2000),

mutta tutkimuskohteena ovat yleensa olleet isot yritykset.

Viitalan mukaan tdméan paivan yritysjohto nakee henkildstdn olevan avainasemassa yri-
tyksen toiminnan kannalta ja sitoutuneiden ja motivoituneiden henkildiden avulla yritys
pystyy menestymaan ja kehittymaan. Henkildstdé nahdaan siis Viitalan mukaan kehityk-
sen mahdollistajana tai esteend, mikali henkilosto ei ole motivoitunut ja sitoutunut (Viitala
2004, 226.)
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Henkildston tyéhyvinvointi kulkee kasi kadessa tyotyytyvaisyyden ja henkisen hyvinvoin-
nin kanssa. Henkilostokaytannot selittivat Steniuksen ja Vanhalan (2013, 54-56) tutki-
musraportin mukaan merkittavasti tyotyytyvaisyyttd, henkista hyvinvointia ja tyéuupu-
musta. Muun muassa henkilon tyokyky ja sitoutuminen ovat yhteydessa edella mainittui-
hin osa-alueisiin. Tutkimuksessaan he pitivat merkittavana havaintona myds, etta osal-
listavien henkilostokaytantdjen ja esimiestyon rooli ovat yhteydessa organisaation tulok-

sellisuuteen.

1.2 Opinnaytetyon tausta, toimeksianto ja tavoite

Henkilostojohtamisen kaytadnnét vaihtelevat eri yrityksissd. Toimeksiantajayrityksen

vahva kasvu on johtanut luonnollisesti henkildstomaaran kasvuun.

Kirjallisuudessa (Kotey & Sheridan 2004) on mainittu, ettd yrityksen koko ja resurssit
vaikuttavat siihen, miten henkilostéjohtamisen kaytantdja sovelletaan. Toimeksianta-
jayrityksessa on viime vuosina havahduttu siihen, ettéd henkildstéhallintoon erikoistunutta
ihmista ei ole vaan, etta yrityksen talousp&allikdn johdolla hoidetaan pdéosa henkildsto-

hallinnon asioista.

Toimeksiantoni on nykytila-analyysin avulla kartoittaa henkildstéjohtamisen kenttaa ja
edelleen tarkastella henkildjohtamisen kaytantdja ja tapoja yrityksessa. Tavoitteena on
l6ytaa konkreettisia kehitysehdotuksia yrityksen henkilostdjohtamisen ja henkiléstdhal-

linnon prosessien kehittamiseen.

Kuviossa 1 esitetddn kohdeyrityksen henkildstén maaran kasvua vuodesta 2005 alku-
vuoteen 2019. Henkilostdéa on tutkimuksen tekemisen aikana (15.11.2019) lahemmas

sata henkilda.
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Kuvio 1. Henkilostomaaran kasvu.

Nykytilanne henkildstojohtamisen tehtavakentalld on kuvion 2 kaltainen. Kuvio on hah-
moteltu yhteistydssa talouspaallikon kanssa.

" ESIMIEHET
JOHTORYHMA
S . I Perehdytys
Hen!ﬂlostc_)suunnlttelu Hen.kl!f:ast_cn Esimiestyi
Palkltsgmlnen keh|tlan.1m_en Johtaminen
Johtaminen Rekrytointi Suoritusarviointi
Muutosjohtaminen Tydsuhdeasiat

Osazmisen kehittéminen

TALOUSHALLINTO
Tyasuhde- ja palkka-asiat
lmapiirikyselyt ja kehittaminen
Kirjanpito

Myvnti- ja_ostoreskontra

Kuvio 2. Henkildst6johtamisen nykytila.
Henkilostdjohtamisen suurista linjoista vastaa johtoryhma, johon kuuluu jokaisen osas-

ton paallikét. Toimitusjohtaja on viime kédesséa suurimmassa vastuussa henkildstdjohta-

misesta ja linjojen vedosta. Paivittdista henkilostdjohtamista tekevat esimiehet olemalla
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mukana tyontekijan tydsuhteen koko elinkaaren ajan rekrytoinnista elakoitymiseen tai
irtisanoutumiseen asti. Paivittain he johtavat osastojensa paivittaisrutiineja ja seuraavat
projektien etenemista. Uusien henkildiden kohdalla he ovat vahvasti mukana perehdy-
tyksessa. Esimiesten vastuulla on rekrytointien lisaksi henkiloston suoritusarviointi sekéa
osaamisen kehittaminen, joka on tarkeassa roolissa kasvavassa yrityksessa. Naista on

vastuussa myo6s ylempi johto.

Kuviosta 2 nahdaan, etta taloushallinnolle kuuluu iso osa henkilostdasioista. Osastolla
ei ole juuri talle osa-alueelle perehtynytta henkiléa, vaan talouspaallikké hoitaa ty6-
suhde- ja palkka-asiat muiden toimiensa ohessa. Osa prosesseista on myds hajautettu
mm. esimiehille, mutta henkildstbhallinnosta ja sen kehittdmisesté vastaa kaytannossa
yksin taloushallinnon talouspaallikkd, jonka paaasiallinen tehtava on hoitaa palkkahal-
linto, kirjanpito, tilinpaatdkset yms. talousasiat, ja han hoitaa nyt myos tyéhyvinvointiin
liittyvid asioita, tytterveyspalvelut, rekrytointeja, henkiléston tydsuhde-etuja, iimapiiriky-
selyt yms. On ollut luonnollista, ettd han on ollut myds HR-asioista vastuussa viela silloin,
kun yrityksessé on ollut noin 50 henkil6&d. Nopea kasvu ja henkilostomaarén kasvu ovat
kasvattaneet asioiden hallinnointim&&raa siina madrin, etta tyokuormaa ei ole enaa yh-

den henkilon hallittavissa.

1.3 Tyon tutkimuskysymykset ja -menetelmét

Opinnaytetytn tavoitteena on vastata seuraaviin kysymyksiin:
¢ Miten HR-prosessit ja roolitus toimii yrityksessa?
¢ Miten HR- prosesseja voidaan kehittda toiminnan tehostamiseksi?

o Mitk& ovat tarkeimmat kehityskohteet?

Heikkilan (2014,23) mukaan empiirisen eli havainnoivan tutkimuksen tutkimusasetelma
sisdltda tutkimusongelman, aineiston ja menetelman. Metsdmuurosen (2006, 22—38)
mukaan my6s aiempiin tutkimuksiin perehtyminen auttaa tutkimusongelmien ja mahdol-

listen oletusten asettamista.

Empiirisen osuuden aineisto kerattiin sek& puolistrukturoidulla teemahaastattelulla haas-

tattelemalla yrityksen esimiehia etté strukturoidulla lomakekyselylla koko henkildstolle.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Heidi Turunen
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Taman lisaksi kaytan yrityksen omaa materiaalia, kuten laatukasikirjaa seka vanhoja

henkildstokyselyja.

1.4 Yritysesittely

Toimeksiantajayritys on perustettu vuonna 1973 ja se kehittdd, valmistaa ja markkinoi

hammaslaaketieteellisia laitteita ja valineita.

Yritys on ollut osa emoyhtié Group Oy:ta vuodesta 1999 ja konserniin kuuluu useita eri
tytaryhti6ita ympari maailmaa. Yli 80 % yrityksen tuotteista menee maailmanlaajuiseen
vientiin. Paatuotteita ovat huippulaadukkaat hammaskivenpoistoon tarkoitetut kasi-inst-
rumentit sekéd oikomiskojeet, ultradani- ja jauhepuhdistinlaitteet. Uusimpana innovaa-
tiona on myo6s RFID-tekniikkaan perustuva seurantajarjestelma, jolla pystytaan hallinnoi-
maan muun muassa instrumenttien koko elinkaari ja ndin ollen parantamaan potilastur-
vallisuutta. Yrityksen visiona on olla alansa huipputekija ja uusien innovaatioiden luoja.

Loppukayttajind ovat hammaslaakarit ja suuhygienistit.

Laakinnallisten laitteiden valmistusta sdadellaan tiukasti. Yritys noudattaa 1SO-laadun-
hallintajarjestelmén vaatimuksia, ja silla on laatujarjestelman sertifikaatit ISO 9001:2015,
ISO 13485:2016 ja direktiivin 93/42/ETY mukainen EY-sertifiointi. Sertifiointi varmistaa,
ettd koko tuotantoa ja asiakaspalvelutoimintoja arvioidaan ja kehitetdan jatkuvasti. Laa-
kinnallisten laitteiden valmistuksen laatuvaatimukset edellyttavat koko henkiloston seka

prosessien jatkuvaa arvioimista seka kehittamista.

Yritys pyrkii panostamaan myads tyontekijoiden hyvinvointiin ja ty6ilmapiiriin. Toimintata-
pana on yhdessa tekemisen meininki. Johtoryhma on laatinut strategian linjauksineen ja
tata pyritaan uusilla toimintatavoilla jalkauttamaan organisaatiossa alaspain. BSC (Ba-
lanced Scorecard) -projektin myota jokaisella toiminnolla on omat tavoitteet, jotka tuke-
vat yrityksen strategiaa. Naita tavoitteita jalkautetaan alaspain tiimeille ja prosesseille.

N&in saadaan myds tiimikohtaisia seka henkilokohtaisia tavoitteita ja mittareita luotua.

Organisaatiolla on yrityksen toimintaan ja toimintoihin liittyvat ohjeistukset, jotka noudat-

tavat laadunhallintajarjestelméaa.

Henkilostojohtamisen osa-alueilla tehd&én ja toteutetaan I&hinna lakisaateisen henkilos-
tohallinnon asiat. Omaa toimintaansa yritys on pyrkinyt jatkuvasti kehittdmaan muun mu-

assa henkildstokyselyiden avulla. Vuosina 2016, 2018 ja 2019 teetetyt henkilostokyselyt
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olivat kaytettavissani taustatietoina. Kyselyiden aihepiirit ja teemat ovat samoja, joita
kaytin omaa kyselyéani luodessa. Nain pystyn kayttamaan aiempia kyselyitd materiaalina
analyysia tehdessani. Toimihenkil6ille ja tyontekijoille oli jarjestetty kyselyt samoilla si-
salloilla. Kyselyjen keskeisia teemoja olivat motivaatio, yhteisty6, kehittaminen ja johta-
minen, motivaatio sekd avoimuus yrityksessa. Naista kyselyista kavi ilmi myds yrityksen

henkildstbasioiden hoitamisen merkitys ja niiden kehittdmisen tarve.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Heidi Turunen
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2 HENKILOSTOJOHTAMINEN

2.1 Maarittely ja tehtavat

Henkilostojohtaminen on laaja kasite ja kirjallisuudessa maaritellaéan, ettd henkiléstdéhal-
linto on yrityksessa oleva osa-alue, jonka pitdisi pyrkia saamaan tyontekijoiden suoritus-
kyky ja motivaatio huippuunsa siten, etta tyontekijat tydpanoksellaan auttavat yritysta
saavuttamaan strategiset tavoitteensa. Henkildstdhallinnon toimijoita yrityksessa ovat
yleensa johto, esimiehet seké henkildstohallinnon asiantuntijat. (Vesanto & Pahkin 2013,
4.)

Armstrongin (2006, 53-54) mukaan, henkildstéhallinto huolehtii yrityksen johtamisesta
ja kehittdmisestad. HR-strategia ja —politikka asettavat yrityksen tavoitteet henkilosto-
suunnittelulle, kehittymiselle, osaamisen johtamiselle seka tyéhyvinvoinnille. Henkilosto-
hallinto antaa tukea ja ohjeistusta tyontekijoille kaikissa asioissa koko heidan tyésuh-

teensa elinkaaren ajan.

Viitala (2013,10) toteaa myds, ettd "henkilostdjohtamisen padmaarana on varmistaa
tyontekijoiden tytkyky, motivaatio ja halu sitoutua yrityksen tavoitteiden toteutumiseen.
Tehtavakenttaan kuuluu myos huolehtia siita, ettd yrityksessa noudatetaan henkilostoa

koskevia lakeja, asetuksia seké sopimuksia”.

Yrityksen organisaatiorakenne mukautetaan usein avainhenkildiden osaamiseen. Pienet
yritykset, joissa on vahan tyontekijéita, tarvitsevat hyvin harvoin henkiléstéhallinnon toi-
mihenkil6d, koska esimiehet ja johto hoitavat yhdessa henkildstbasiat mukaan lukien

rekrytoinnin. (Uyar & Deniz, 2012.)

Viitala (2013, 20) jakaa henkilostéjohtamisen kolmeen eri osa-alueeseen: henkiléstdvoi-
mavarojen johtaminen, tyéelamasuhteiden hoitaminen seka johtajuus ja esimiestyo.
Nama kaikki osa-alueet ovat vaativia ja tulee pitda tasapainossa, jotta yrityksen liiketoi-

minta olisi mahdollisimman tehokasta.
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2.2 Henkildstojohtamisen malleja

Henkilostojohtamisen ajattelutavat ja mallit ovat aina sidoksissa sen hetkiseen yhteis-
kuntaan ja yritysmaailmassa vallalla oleviin toimintatapoihin. Kehittyneiden valtioiden

henkildstbjohtamisen kehityskaaressa voidaan tunnistaa tiettyja peruselementteja:

¢ |hmiskasitys on muuttunut laiskasta, vastuuta valttelevasta tyontekijasta luovaksi
ja oppimiskykyiseksi yksiloksi, jota motivoidaan rahan ja ruoskan sijasta tyon si-
sallon mielekkyydella sek& muilla ns. aineettomilla tekijoilla.

e Tieto on muuttunut dynaamiseksi ja uusiutuvaksi. Se ndhdaan enemman voima-

varana ja virtana kuin staattisena ja absoluuttisena totuutena. (Viitala 2013, 28).

Taulukko 1. Henkilostéjohtamisen historia (Kauhanen ym. 2015, 11).

Vuosi TyoOntekijat Toimenpide
1970-luku Tyontekijat suorittajia Monipuolistetaan henkil6sto-
hallintoa
1980-luku Aikaansaajia ja tuloksenteki- Monipuolisempaa ja liiketoi-
joita mintalahtdista henkiloston
kehittdmistoimintaa

1990-luku Asiantuntijoina ja monipuoli- Henkilostojohtamisella pyri-

sina vaikuttajina taan pitamaan henkilostoa
organisaation ydinosaamisen

ja kyvykkyyden perustana

2000-luku Henkilosté yha monipuoli- Henkilostéjohtamiseen lisat-

sempi ja tarkeampi avainre- tiin vuorovaikutus, tiimityo,

surssi organisaatiolle tyohyvinvointi, itsensa johta-

misen osaaminen, kompe-

tenssien ja piilevien kykyjen

kehittdminen

Taulukosta 1 nahdéaén 1970-2000-lukujen suurimmat muutokset. Siina missa tyonteki-
jaa pidettiin 1970-luvulla vain suorittajana, on han 2000-luvulle tultaessa jo avainresurssi
organisaatiolle. HRM:std muodostui vuosikymmenien saatossa tarkea organisaatioiden
strategisen kilpailukyvyn yllapitdjana ja vahvistajana. Tama lyhyt katsaus henkildstdjoh-

tamisen historiaan jo osoittaa, etta henkilostbjohtamisen sisaltdé on nopeasti laajentunut
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ja monipuolistunut. Taman myo6ta henkildstotydn siséltd on muuttunut myds vaativam-
maksi (Kauhanen ym. 2015, 11).

Henkildjohtamisen viitekehyksi& on monia, mutta ei ole olemassa yhta oikeaa teoriaa
henkilostojohtamiselle, joka osaisi yhdistaa kaikki tekijat kattavaksi kokonaisuudeksi ja
viela osoittaisi niiden valisia suhteita. Tutkimukset keskittyvat usein vain muutamaan ele-
menttiin. Esimerkiksi palkitsemisen ja tydmotivaation valistd suhdetta tutkittaessa ei
oteta huomioon muita tekijoita (Viitala 2013, 31-35).

Erilaisia viitekehyksia on esitetty maarittelemaan henkilostdjohtamisen kenttaa (Golden
& Ramanujam 1985; Tyson & Fell 1986; Guest 1989; Schuler 1990; Storey 1992; Ulrich
1997). Naissa malleissa on tyypillisesti ndhty ero strategisen ja operatiivisen roolin va-
lilla. Operatiivinen rooli tarkoittaa pdivittaista perustoimintaa HR:n kanssa ja strateginen
rooli nahdaan monimuotoisempana kenttana, johon usein liittyy strategista paatoksente-
koa. (Jarlstrom ym. 2011, 32.)

Kauhanen ym. (2015, 57-58) pohtivat julkaisussaan Henkilostdjohtaminen Suomessa
19602015 etta Ulrichin malli lienee keskeisin henkildstdosastojen kehittdmisen malli
2000-luvulla niin Suomessa kuin kansainvalisestikin. Henkildstéjohtamisen malli on ollut

aikaansa hyvin istuva ja vastaa hyvin nykyajan haasteisiin ja vaatimuksiin.

Ulrichin mallissa (1997) henkildjohtamisen kenttd (Kuvio 3) muodostuu neljasta keskei-

sesta roolista:

1. strateginen kumppani

2. muutoksen edistgja

3. hallinnollinen asiantuntija

4. henkiloston kehittaja (Viitala 2013, 33).

Perusajatuksena on, etta HR funktio ei ole yksin vastuussa kaikista naisté rooleista vaan
niité toteuttaa kaikki esimiesasemassa olevat ylimmasta johtoportaasta aina l&hiesimie-
hiin asti. Ulrich (1997) on kayttéanyt jakoperusteena aikajannetta ja toiminnan kohdetta.
Henkildstojohtamisen pelikentalla on pystyttdva huomioimaan seka pitkan aikavalin stra-
teginen tarkastelu etta lyhyen tahtdimen operatiivinen tarkastelu. Paivittaisessa toimin-
nassa tehtyjen ratkaisujen on tuettava strategisia tavoitteita. Inmiset ja prosessit maarit-

televat Ulrichin mallissa henkildstdjohtamisen toimintaa ja siséltoa. (Viitala 2013, 32.)
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Strateginen painopiste

Strateginen Muutoksen ja
henkilosto- uudistumisen
johtaminen johtaminen
Strateginen Muutoksen
kumppani edistdja
Prosessit lhmiset
Yrityksen perus- HenkilGston
rakenteiden ohjaus ja
johtaminen sitouttaminen
Hallinnollinen Henkiléston
asiantuntija kehittaja

Operatiivinen painopiste

Kuvio 3. Henkilostdjohtamisen nelikentta, mukaillen (Ulrich 1997, 24).

Vuonna 2005 kirjassa The HR value proposition, Ulrich ja Brockbank julkaisivat
henkilostbjohtamisen nelikentasta paivitetyn version. Heiddn nakemys uudesta

roolijaosta on kuvion 4 kaltainen:

Ulrich 1996 Ulrich ja Brockbank 2005a

e . 1. Henkildston edustaja
1. Henkiloston kehittdja { Inhimillisen pddoman kehittaja
2. Hallinnollinen asiantuntija = 3. Kaytdnnon asiantuntija

3. Muutoksen edistaja ) )
4. Strateginen kumppani 4. Strateginen kumppani

5. HR johtaja

Kuvio 4. Ulrichin ja Brockbankin HR-malli, mukaillen (Ulrich & Brockbank 2005a, s. 201).

Ulrich ja Brockbank ovat jakaneet henkiloston kehittajan roolin kahtia ja yhdistaneet muu-

toksen edistdjén ja strategisen kumppanin yhdeksi. Taman lisaksi, he ovat lisdnneet HR
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johtajan HR-roolien listaan ja nimenneet hallinnollisen asiantuntijan kaytannén asiantun-
tijaksi. Aiemman neljan roolin sijasta he esittelevat nyt viisi eri roolia. He perustelevat
naita rooleja silla, ettéa esimerkiksi henkilostén kehittdjan rooli on kasvanut ja se voidaan
nahda kahtena arvoa kasvattavana roolina. Henkildstén edustajan tarkein tehtava on
pitdd huolta tyontekijoista ja inhimillisen pddoman kehittdjan tyd on taas huolehtia, etta

tyontekijat ovat valmiita tulevaisuuden haasteisiin. (Ulrich 2005a, 201-202.)

David Guestin (1989, 1997) malli (kuvio 5) taas korostaa miten yksiléiden ja organisaa-
tion suoritusta voidaan parantaa yhteensopivilla ja kehittyneilld henkildstétoiminnoilla.
Mallin tarkoitus on parantaa yksiléiden ja organisaation suorituskykya johdonmukaisella
henkildstbjohtamisella liiketoimintastrategiaan ndhden, toisin sanoen sitouttaa tyonteki-
jat samaan tavoitteeseen on se sitten innovatiivisuus, laatu tai kustannukset. Hyva hen-

kilostbjohtaminen nékyy positiivisesti eri tasoilla. (Viitala, 2013 ,32-33.)

@ R A B\ (@ N A B A B\ A )
Henkilosto- Henkil6sto- Henkilosto- Henkilostossa Toiminnalliset Taloudelliset
strategia kaytannot johtamisen nakyvit tulokset tulokset

i tulokset tulokset Korkeat:
Differointi Valinnat . _ e R .
(innovaatiot) Kehittdminen Sitoutuminen Motivaatio e Voitto
Keskittyminen Arviointi Yritteliaisyys innovatiivisuus
(laatu) = Palkitseminen F Laatu bl  Yhteistyd (3 W Pddoman
Ty6n suunnittelu Osallistuminen Matalat: tuottavuus
Hinta Joustavuus _ poissaolot
Osallistaminen Organisaation R
(kustannus- jasenyys
tehokkuus) Urat ristiriidat
Turvallisuus virheet ja asia-
kasvalitukset
& ¥ 4 X 4 % 4 & Y W,

Kuvio 5. David Guestin HR-malli (1989,1997; Viitala 2013, 33).

2.3 Henkilost6johtaminen

Viitala ym. (2016, 7-10) mainitsee Henkilostbjohtamisen tila, tarpeet ja tulosvaikutukset
PK-yrityksissa tutkimusraportissaan, etta vaikka tutkimuksia ja raportteja on tehty henki-
|6stojohtamisesta vuosikymmenid, niin tarkkaa kuviota HRM:n monimutkaisista vaiku-
tusmekanismeista ei ole olemassa. Selitykseksi he antavat sen, ettd henkildstdjohtami-
sen tarpeet vaihtelevat hyvin paljon riippuen yrityksen koosta, iasta, teknologiasta, hen-

kilostbryhmista ja toimialasta.
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Seka tutkimusraportissa ettd Viitalan kirjassa todetaan, ettéd alan tutkimuksissa on
yleensa tarkasteltu vain muutaman elementin valisia yhteyksia, kuten esimerkiksi palkit-
semisen ja tydmotivaation (esim. Van Herpen ym. 2006) tai tyotyytyvaisyyden ja vaihtu-
vuuden (esim. Russ & McNeilly 1995) vélista yhteytta. (Viitala 2013, 35—-36; Viitala ym.
2016, 7-10.)

Becker ja Gerhart (1996) paatyivat tutkimuksessaan paatelmaan, etta eri tutkimukset
sisaltavat eri HR-kaytantoja ja tutkija paattaa, mita mittaustapaa han kayttadd. Tama myos

luo epatarkkaa kuvaa HRM:n vaikutusmekanismeista.

Boselie ym. (2005) kavivat tutkimuksessaan lapi 104 eri tutkimusta ja loysivat valtavan
maaran erilaisia HR-prosesseja, joita tutkimuksissa oli kaytetty. Heiddn mukaansa ei ole
olemassa laajalti hyvaksyttya teoreettista perustetta, jonka perusteella voitaisiin listata
henkildstbjohtamisen kannalta ehdottomasti valttamattdmimmat prosessit. Kaiken kaik-
kiaan Boselie ym. (2005) yksildivat 26 erilaista prosessia, joita kaytettiin eri tutkimuk-
sissa. Ndista nelja suosituinta ovat koulutus ja kehittdminen, palkka- ja palkkiojarjestel-

mat, suorituksen johtaminen seka rekrytointi. (Paauwe ym. 2013, 8.)

Paauwe ym. (2013) mainitsevat tutkimuksessaan Combs ym. (2006), jotka myds huo-
mauttivat tutkimusten epdjohdonmukaisuudesta. Combs ym. (2006) saivat listattua
muun muassa seuraavat HR-prosessit: koulutus, kannustinpalkkiot, palkkataso, henki-
|6stosuunnittelu, sisdinen yleneminen, kehityskeskustelut, joustava tytaika, suorituksen

arviointi, informaation kulku seka tyollisyysturva. (Paauwe ym. 2013, 8.)

Tutkimuksessa todetaan, etta eri tutkimusten vélilla on selkeita johdonmukaisuusongel-
mia. Melkein kaikissa empiirisissa tutkimuksissa on mitattu erilaisia HRM-prosesseja ja
rakennettu HRM-strategia ja -jarjestelma eri tavoin. Taman takia ei ole vielakaan yksi-
mielisyytta siita, mitda HRM on, mitka ovat HR-prosessit ja missa jarjestelmassa. Puhu-
mattakaan siitd, mitkd HR-prosessit ja kaytannot saavat aikaan parhaimman suoritusky-

vyn. (Pauwee ym. 2013,8.)

Tutkimusraportissaan Viitala ym. (2016) toteavat, ettd useissa kansainvalisissa tutkimuk-
sissa (Vinten ym. 1997; Cassell ym. 2002; Kotey & Sheridan 2004) on todettu, etta ylei-
sesti ottaen henkildstdjohtaminen on heikolla tasolla PK-yrityksissa. Naille on my6s tyy-
pillista, etta henkilostokaytannot ja -prosessit ovat epavirallisia ja jasentyméattémia. On
yleista, ettd asiat hoidetaan pois sitd mukaa kun tarpeita ilmenee eivatka ne valttamatta

ole linjassa liiketoimintastrategian kanssa. (Viitala ym. 2016, 14-15).
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Henkilostohallinnon prosesseista vakiintuneimpia ja saadellyimpié ovat tydsopimusasiat,
henkilétietojen hallinta, palkanlaskenta, tydvuorosuunnittelu, vuosilomakaytannét ja tyo-
terveyspalvelut. Useasti muun muassa henkildstdsuunnittelu, rekrytointi, perehdyttami-
nen ja osaamisen johtaminen ovat vakiintumattomia prosesseja. Ty6hyvinvoinnin edis-
taminen ja palkitseminen vaihtelevat myo6s paljon eri yrityksen valilla. (Viitala ym. 2016,
14-15.)

Tutkimuksessaan Changing HRM practices with firm growth Kotey ja Sheridan (2004)
tutkivat pienia ja keskisuuria australialaisyrityksia ja totesivat, etta niin sanotut epaviral-
liset kaytann6t muuttuvat systemaattisemmiksi ja virallisiksi prosesseiksi, kun yrityksen
koko kasvaa. Yrityksen kasvun myoéta kaikki henkildstéjohtamisen kaytannét muuttuvat.
Rekrytoinnit hoidetaan ammattimaisesti esimerkiksi tyévoimatoimistojen kautta. Valinta-
menettelyt muuttuvat ja haastattelusta vastaa useampi taho kuin esimerkiksi vain pienen
yrityksen toimitusjohtaja. Ylipaataén toiminnot laajentuvat ja vastuu siirtyy keskijohdolle

ja esimiehille organisaation koon kasvaessa (Kotey & Sheridan 2004.)

Yrityksen kasvun myéta on moni suullinen kaytantd tehty viralliseksi ohjeeksi ja tyonte-
kijdiden maaran kasvaessa tydnjohdolle on siirretty enemman henkildstdasioita, joita en-
nen hoiti esimerkiksi tuotantopaallikké. Henkildstéjohtamisen rooli kasvaa sitd myoéta
mitéd yrityksen koko kasvaa. Mita suurempi yritys, sen tarkeampaé on yhtenaiset ohjeis-

tukset, jotka tukevat yrityksen strategisia tavoitteita.

2.4 Strateginen henkildstdjohtaminen

"Henkilostostrategiaan fokusoituvaa toimintatapaa kutsutaan strategiseksi henkilosto-

johtamiseksi” (Kauhanen ym. 2015, 54).

Strategiaan liitettya henkildstéjohtamista 16ytyy tutkimusten mukaan PK-yrityksista har-
voin. Eri tutkimusten mukaan kaytantojen painottuminen voi johtua esimerkiksi yrityksen
sen hetkisista resursseista, aiemmasta kaytannon kokemuksesta tai siita, etta toimitus-
johtaja piti kaytantéa hyvana. Ajankuvion trendit ja normit saattavat vaikuttaa kaytantoi-

hin ja niiden soveltamiseen. (Viitala ym. 2016, 14-15.)

Henkilostostrategian tulisi tukea organisaation liiketoimintastrategiaa ja néin ollen lisata
organisaation menestysta pitkalla aikavalilla. Oikein hallittuna henkilostostrategia nostaa

osaamisen, kehittamisen, palkitsemisen, yhteistyon, tydmotivaation ja tyéhyvinvoinnin
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merkitystad johdettavana ja merkityksellisend henkiléstdasiana. (Kauhanen ym. 2015,
54-55.)

Viitala (2013) on samoilla linjoilla todeten, etté “henkildstostrategia on suunnitelma siita,
miten  henkildstojohtamisen keinoin aiotaan varmistaa liiketoimintastrategian
toteutuminen” (Viitala 2013 , 43).

Kathri (2000) osoitti tutkimuksessaan, ettd  HR-prosessit vaikuttavat suoraan
organisaation suorituskykyyn. Han osoitti mygs, etta liiketoimintastrategia hallitsee HR-
prosessien ja organisaation suorituskyvyn valista suhdetta. (Kathri 2000 , 359.)

Yritysta ajaa eteenpadin visio, missio ja strategia. Henkiléstdjohtamisen strategian tulee
vieda yritysta kohti visiota. Kuviossa 6 on esitetty, miten henkildstdstrategia nivoutuu
liketoimintavision ja —strategian kanssa yhteen. Visio voi olla usean vuoden paahan
asetettu sen hetkinen tavoite ja Kkiintopisteiksi asetetaan valiportaat niin
liketoimintastrategialle kuin henkilostostrategialle. Tarkeita osa-alueita
henkilostostrategian méarittelyssa ovat osaamisen kehittaminen, rekrytointi, tavoitteiden
asettamien ja arviointi, palkitseminen, motivaatio ja sitoutuminen, hyvinvointi seka
johtamisen kehittdminen. (Viitala 2013, 44.)

LIIKETOIMINTAVISIO 2022

!

HENKILOSTOSTOVISIO 2022

Liiketoiminta-
@) strategia lll
Liiketoiminta- 2019-2021
strategia Il I
2016-2018 ).
® 3 G Henkil6sto-
Luketonm.lnta- 1 strategia Il
sualegar  Henkilosts: 2019-2021
strategia Il
1 2016-2018
Henkilosto-
strategia | Henkilostomaaran ja -sijainnin seka osaamisen ennakointi
2013-2015 + periaatteet, joilla hoidetaan

Kuvio 6. Henkildstostrategian kytkenta liiketoimintastrategiaan (Viitala 2013, 44).
Parhaiten nama strategiat tukevat toisiaan, kun ne valmistellaan yhteisella prosessilla.

N&in saadaan henkilostopolitiikan strategiset tavoitteet yrityksen kokonaisstrategian mu-
kaan. (Kauhanen ym. 2015, 54-55.)
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3 HENKILOSTOHALLINNON PROSESSIT

Tassa luvussa kayn lapi henkilostdjohtamisen keskeisid osa-alueita. Naita ovat muun

muassa.:

e Henkilostosuunnittelu

e Rekrytointi

e Perehdyttaminen

e Osaamisen kehittdminen

e Suorituksen seuranta ja palkitseminen
e TyoOhyvinvoinnin edistdminen

o Paivittisjohtaminen

o Tybsuhdeasiat (Viitala 2013, 24).

Aiemmin todettiin, etta eri tutkimuksissa (Boselie ym.2005; Combs ym.2006; Paauwe
ym. 2013) on kasitelty eri henkildstojohtamisen osa-alueita riippuen kohdeyrityksista ja
tutkimuksesta. Varsinaista oikeaa listaa ei siis ole olemassa, joten Viitalan listaus lienee
yleispateva, mita tulee yleisesti kayttssa oleviin osa-alueisiin.

Taman tyon tarkoituksena on 16ytdd ne kriittisimmat kehityskohteet prosesseista, jotka
kaipaavat ensimmaisend huomiota. Naista prosesseista yrityksen ndkokulmasta tarkeita
ovat henkiléstdsuunnittelu ja rekrytointi, perehdytys, osaamisen kehittdminen, palkitse-

minen, johtaminen seka tychyvinvointi.

3.1 Henkildstosuunnittelu ja -rekrytointi

Henkildstosuunnittelu ja -rekrytointi kasvattavat inhimillista paaomaa, joka on yhtéa kuin
yksilon tai ryhmén patevyydet, taidot, tiedot ja ominaisuudet. Henkildstohallinnon kay-
tanndilla tarkoitetaan kaikkia toimenpiteitd, jotka on tehtava, jotta yritykseen saadaan
sen kulloinkin tarvitsema henkildst. Hankinta voi olla joko sisaista tai ulkoista. Tarpeiden
ennustaminen ei ole aina helppoa ja toisinaan hankintatarpeita saattaa tulla esimerkiksi

seuraavista syista:

e irtisanoutuminen

o yllattava elékkeelle jadminen
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e oOpintovapaa
¢ vanhempainloma ja hoitovapaa
e vuorotteluvapaa

¢ kuolemantapaus (Kauhanen 2010, 71).

Henkiléstosuunnittelu on systemaattista ja ennakoivaa tyota, jolla varmistetaan, etta yri-
tyksella on tulevaisuudessa liiketoimintastrategiaa ja -visiota tukevaa henkildstoa ja
osaamista (Viitala 2013, 49). Tydvoiman kysyntaa pitda tarkastella yrityksen nakdkul-
masta. Kauhasen (2010,62) mielesta organisaatiot pystyvat yleensa huomattavasti tar-
kemmin maarittelemaan laitteistojen, materiaalin ja rahan tarpeensa kuin tyévoiman tar-

peensa.

Henkiléstosuunnittelun ja -strategian yhteys tulee vahvasti esiin rekrytointia suunnitel-
lessa. Joki (2018) tuo kirjassaan esiin tarkean nakokulman, jossa olisi syyta pohtia ennen
rekrytoinnin k&ynnistamista tydyhteison kokonaisuutta ja sen toimivuutta. Lahtevan hen-
kilon tilalle rekrytoidessa pitd& pystyd ennakoimaan tulevaa ja niita painopisteita, jotka
ovat yrityksen kasvun ja menestyksen avaintekijoitéa, eika ainoastaan rekrytoida uusi
henkild samoilla ominaisuuksilla samaan tyohon. Viimeistaan rekrytointitilanteessa pi-
taisi pohtia minkalaista osaamista organisaatiossa on talla hetkella ja mité tarvitaan tu-
levaisuudessa. (2018, 88—89.)

Ennakointi ja tulevaisuuden suunnittelu korostuvat PK-yrityksiss&, koska henkilostoriskit
ovat suuremmat kuin isoissa yrityksissd. Osaavaa tyovoimaa ei ole helppo I6ytaa ja
vaara rekrytointi vaikuttaa PK-yrityksen toimintaan huomattavasti enemman kuin isom-
massa yrityksessa. (Saru 2006). PK-yrityksista puuttuvat yleensa henkildstéjohtamisen
ammattilaiset, jotka mainitaan keskeisimpina vaikuttajina henkilostén kehittdmisen on-
nistumisessa. Anderson ja Boocock (2002) toteavat, etta pienissa yrityksissa on hallitse-
vana ns. single-loop- oppiminen, joka johtaa siihen, etta mikali rekrytoinnissa tapahtuu

virhe, sita pyritdan korjaamaan mutta ei pohdita juurisyitéd (Anderson ym. 2002).
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3.2 Perehdyttaminen

Henkilostojohtamisen suurimpia haasteita on saada tehokasta ja innovatiivista ty6voi-
maa yrityksen kayttéon. Panostaminen rekrytointiin, valintaprosessiin, kouluttamiseen ja
tarjoamalla etenemismahdollisuuksia seka kilpailukykyisen palkan ja edut ovat yleensa
paaroolissa, kun taas prosessia, joka tarjoaa nopeasti arvoa ja luo tehokkuutta, aliarvi-

oidaan tai jatetaan vahemmalle huomiolle. (Srimannarayana 2016, 620.)

Systemaattinen ja hyvin suunniteltu perehdytys voi johtaa pitkaaikaiseen yhteistydhon
tyontekijan ja yrityksen vailla. Hyvin suunniteltu perehdytys on myds tehokas tydkalu
nostamaan tyontekijan tyytyvaisyytta ja myotavaikuttaa yrityksen tavoitteiden saavutta-

mista. (Srimannarayana 2016, 620.)

Wanous ja Reichersin (2000) mukaan, uuden tydntekijan perehdyttaminen tapahtuu val-
tavan stressin alla. Tyypillisesti perehdytysprosessi tarjoaa uudelle tydntekijalle valtavan
maaran informaatiota, joka on ylivoimaista ja paikoitellen mahdotonta siséistaa lyhyessa
ajassa. Srimannarayana (2016) toteaa, etta jotkut yritykset sisallyttavat liian paljon tietoa,
jotta uuden tydntekijan olisi realistista omaksua kaikki, kun taas toiset yritykset eivat tar-

jonneet tarpeeksi informaatiota, jotta tydntekija pystyisi paasemaan alkuun tehokkaasti.

Perehdyttamisen padmaarana voidaan pitaa sita, etta tyontekija paasee tydssaan alkuun
mahdollisimman jouhevasti ja tehokkaasti. Siksi onkin hyva mahdollisimman monipuoli-

sesti perehdyttda ainakin seuraavilla osa-alueilla:

e Omassa tydtehtavassa tarvittava osaaminen (tehtdvakohtainen osaaminen)
e Omassa tiimissa tydskentelyyn tarvittava osaaminen (tiimiosaaminen)

e Organisaatiossa tarvittava erityisosaaminen (organisaatio-osaaminen)

e toimialan erityisosaaminen (toimialaosaaminen)

o tydsuhteeseen liittyva osaaminen (tydsuhdeosaaminen)

e yleinen tybelamaosaaminen (Kupias ym. 2014).
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3.3 Osaamisen kehittaminen

Anderson ym. (2002) mielesta on tuskin yllattavaa, etta tutkimukset, jotka kasittelevat
PK-yrityksen koulutus- ja kehittdmisprosesseja osoittavat, ettéd ne ovat yleensa epéaviral-
lisia ja vastaavat vain lyhyen tdhtdimen paamaaraa. Oppiminen ja osaamisen kehittami-

nen on PK-yrityksissé hyvin kontekstikohtaista.

Pienet yritykset tarjoavat todennakdisesti vahemman koulutusta tydntekijdilleen ja johta-
jilleen kuin suuren yritykset. Tahan vaittamaan Westhead ym. (1997) tarjoavat kahta eri
selitystd; tietdmattomyyden tulkintaa seka markkinoiden tulkintaa. Tietamattomyytta kos-
kevassa tulkinnassa todetaan, ettd PK-yrityksen johto aliarvioi koulutuksen tarjoamisen
ja jarjestamisen hyddyt liiketoimintaa tukevana. Markkinoiden tulkinta taas toteaa, etta
PK-yritykselle koituu korkeammat koulutuskustannukset ja pienemmat hyodyt kuin isom-

mille yrityksille.

Wong ym. (1997) esittavat, etta tekijat, jotka edistavat PK-yritysten kasvua, vaativat
my0s niiden johtajia hankkimaan uusia taitoja. Nopeasti kasvavissa pienissa yrityksissa
johtoryhmén pitda jatkuvasti kehittya ja oppia uusia tarvittavia taitoja, jotka muuttuvat
yrityksen kehityksen myoéta. PK-yritysten tulisi nostaa tyontekijdéidensd osaamista var-
mistaakseen tyontekijoiden joustavan ja optimaalisen sijoittumisen tydtehtaviin. (Wong
ym. 1997, 45.)

Henkildston kehittdminen on yksi keskeisimmisté asioista organisaatioiden menestyksen
takana. Tiimin ja yksittaisen tydntekijan osaamista verrataan tydtehtaviin, jonka pohjalta
l6ydetaan mahdolliset kehittdmiskohteet. Tyontekijdiden pitaa pysya ajan hermolla ja
tama vaatii enemman tai vdhemman jatkuvaa kouluttautumista. Liiketoimintastrategian
mukaisesti pitaisi tehda myos osaamisen kehittamiselle oma suunnitelma. Jokaisen yri-
tyksen johdon tehtava on paattda silloisen tilanteen mukainen nakdékulma osaamisen
kehittamiselle. (Kauhanen 2010, 142-143.)

Viitalan (2013, 140) mielesta yrityksen toiminnan kannalta arvokkaimmat osaamiset 10y-
tyvat tarkastelemalla yrityksen aikaisempia onnistumisia. Ydinosaamiset yleensa saily-

vat, vaikka muut asiat ja tilanteet ymparilla muuttuvat.

Yritykset itsessdan eivat osaa mitaan, mutta sen sijaan tyéntekijat osaavat. Yrityksen

osaaminen muodostuu ihmisten erilaisesta osaamisesta ja kehittamisen lahtékohtana
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voidaan pitaa tyontekijdiden omaa halua kehittdd osaamistaan, omaa tyotadn ja ammat-
titaitoaan. Monesti kehittymisen esteeksi saattaa muodostua ajan I6ytdminen seka ha-
luttomuus poistua mukavuusalueelta. Kehittamistoimet tulisikin juurruttaa osaksi yritys-
kulttuuria, jotta kehittamien ei olisi irrallista ja hetkellista toimintaa vaan jatkuvaa. (Lehti-
nen 2016, 69-70.)

Oppivan organisaation naktkulma on lahtékohdiltaan jossain maarin utopistinen ja etai-
nen. Kuitenkin pienten muutosten ja jatkuvan kehittdmisen linja on usein seké& henkilds-
tolle ettd johdolle turvallisin vaihtoehto, koska se merkitsee koko organisaation jatkuvaa
parantamista lyhyella ja pitkalla aikavalilla. (Kauhanen 2010, 143.)

Organisaatioon sopivat arvot ja asenteet ovat myos osa tyontekijdn osaamista. Organi-
saatiot haluavat tyéntekijoikseen henkilditd, joilla on jo l&Ahtokohtaisesti samat arvot ja
asenteet kuin organisaatiolla. Henkilon arvomaailma kertoo, miten han tulee suhtautu-
maan tyttehtaviinsa. Asenteiden kautta voidaan arvioida tyontekijan sopeutuvaisuus
muutoksiin ja onko han valmis tekemaan t6itd oman itsensé kehittdmisen eteen. YKsi
tarkeimpia tydhonottokriteereja on asenteet tyéta kohtaan. Valmista osaajaa ei nykyaan
enaa haeta tyétehtavaan vaan paremminkin asenteiltaan sopivaa henkil6a, koska hanen
kouluttamisensa ty6tehtavaan on tunnetusti helpompaa kuin asenteiden muuttaminen.
(Kauhanen 2010, 147.)

Tyontekijan motivaatio tydtehtavaa ja yritysta kohtaan pohjautuu pitkélti henkilén arvo-
maailmaan ja elaméankaareen. Tydtehtavien sisdltd seka organisaation motivointikeinot
vaikuttavat myds vahvasti siihen, miten tyontekijd motivoituu ty6tehtavidan kohtaan.
My@os tydntekijan omat psyykkiset ja fyysiset voimavarat vaikuttavat motivaatioon ja tyon
tekemiseen. Kauhanen listaa myds tiettyja henkilékohtaisia kykytekijoita, jotka vaikutta-
vat tyon tekemiseen. N&itd ovat mm. luovuus, kielellinen ilmaisutaito, esiintymistaito, ke-

honkielen osaaminen ja ulkoinen olemus. (Kauhanen 2010, 147.)
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Kuviossa 7 esitetddn osaamisen kartoittamisen prosessia. Prosessin tarkoituksen olisi

selvittaa tehokkaasti yrityksen osaamiset ja osa-alueet, jotka kaipaavat kehittamista.

Osaamisten
arviointi ja vertailu
tulevaisuuden
tarpeisiin

Osaamisten
tunnistaminen ja
arviointi

Osaamisen
kehittaminen

Kuvio 7. Osaamisen kartoittaminen (Viitala 2013, 148).

Osaamisen kartoittaminen ja sen jatkuva seuranta ovat yritykselle tarkeitéd asioita osaa-
misen yllapitamiseksi ja kartuttamiseksi. Tarke&d& on myads eri roolit osaamisen kehitta-
misessa. Kuviossa 8 on esitetty yrityksen eri toimijat sekd heidan roolinsa osaamisen
kehittdmiseen. Johdon tulisi olla jatkuva parantamisen linjoilla ja kyseenalaistaa toimin-
tatapoja, jotta voidaan kehittya. Heidan tehtavéansa on myos innostaa ja olla tulevaisuu-
den suuntaviivojen piirtgjia. Heiltda ndma kaikki jalkautuvat esimiesten kautta aina heidan
alaisilleen ja tyttovereille. Jatkuva parantaminen edellyttaa kyseenalaistamista ja uusien

tapojen oppimista. (Kauhanen 2010, 156.)
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Eri toimijoiden roolit

Johto * innostaminen

* visio

* nikemys tulevaisuuden osaamistarpeesta

* entisen toimintatavan kyseenalaistaminen
(oppivan organisaation ideologia)

Esimiehet |+ osaamistavoitteet tiimeille ja yksilSille
* kehittymismahdollisuuksien luominen
* entisen toimintatavan kyseenalaistaminen

* toisilta oppiminen
* tiedon ja kokemusten jakaminen
+ yhdessi tekeminen

+ erilaisten nikemysten salliminen

Tyotoverit

Henkilé * oppiminen
itse * itseohjautuvuus
+ pitkajanteisyys
* rohkeus kyseenalaistaa ja muuttaa entisia kaytintoja

HR(D) * osaamiskartoitus
* kehittimismenetelmien ja kehitysmahdollisuuksien tarjoaminen

Kuvio 8. toimijoiden roolit (Kauhanen 2010, 156).

3.4 Palkitseminen ja motivaatio

Siita lahtien kun tydntekijan suoritus on havaittu olevan avaintekija liketoiminnan me-
nestykseen, on pyritty ymmartamaan erilaisia toiveita, jotka auttavat optimoimaan suori-
tuksen laatua, tehokkuutta ja luotettavuutta. Tydntekijan motivaatio on yhta tarkeaa kuin

heiddn osaamisensa. (Kressler 2003, 3.)

Honkanen (2016) toteaa, ettd palkitseminen ndhdaan osana tytmotivaation laajaa ja
monimutkaista kokonaisuutta. Mikali yrityksen palkitsemisjarjestelmé on luotu niin, etta
se tavoittaa sille asetetut tavoitteet, ainakin osa yrityksen kayttamista palkitsemistavoista
motivoi tyontekijad. Tavoite palkitsemisen suhteen on usein kannustava ja tarkoitus on
motivoida tydntekijoita tydskentelemé&én tehokkaasti yrityksen asettamia tavoitteita kohti,

tai edistaa tyohyvinvointia. (Honkanen 2016, 2—4.)

Palkitsemiskeinot jaetaan yleensa seké taloudellisiin ettd aineettomiin palkitsemiskeinoi-
hin (kuvio 9). Aineettomina n&dhd&én yleisesti esimerkiksi urakehitys ja itsensé kehitta-

minen seké sosiaaliset palkkiot kuten kiitokset ja tunnustukset. Taloudellisia palkitsemis-
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keinoja on muun muassa palkka, suorituspalkka seka esimerkiksi taitolisat sekéa ns. epa-
suorat palkitsemiset, jotka ovat joko lakisaateisia tai vapaaehtoisia etuja. Nailla eduilla
on yleisesti jokin taloudellinen arvo tydnantajalle, tyontekijét sen sijaa arvostavat naita

etuja hyvinkin eri tavoin. (Kauhanen 2012, 114.)

| KOKONAISPALKITSEMINEN |

AINEETTOMAT PALKKIOT | | TALOUDELLISET PALKKIOT
[ [

URAPALKKIOT SOSIAALISET PALKKIOT

+ Ty6 sindnsa Statussymbolit

+ Itsensa kehittdminen Kiitos ja tunnustukset

* Urakehitys Sosiaaliset kontaktit
Julkinen tunnustus

[
EPASUORA PALKITSEMINEN ‘

| SUORA PALKITSEMINEN
I I

LAKISAATEINEN
*  Eldkevakuutus
Sairausvakuutus

VAPAAEHTOINEN
* lisdeldkevakuutus
Sairauskuluvakuutus

PERUSPALKKA SUORITUSPALKKA
*  Tulospalkkio
Osakeoptio

lisa

Henkildkohtainen

Tyéttémyysvakuutus Matkavakuutus

tapaturmavakuutus Vapaa-ajan vakuutus TAITOLISA
Ravintoetu Kielitaito
Puhelinetu monitaitoisuus
Autoetu

Asuntoetu jne.

Kuvio 9. kokonaispalkitseminen, mukaillen (Kauhanen 2012, 115).

Epasuoran palkitsemisen ongelmana Kauhanen (2012) mainitsee sen, etta henkilosto ei
taysin arvosta kaikkia tarjottuja etuja suhteessa niiden tytnantajalle aiheuttamiin kustan-
nuksiin. Tasta syysta johdon on tunnettava tarkasti, mita henkiléstd kulloinkin arvostaa
ja mihin kannattaa panostaa. Yleisesti yrityksen on myds pohdittava, mista ratkaisuista

se saa eniten hyotya (Kauhanen 2012, 118-120.)

Honkanen (2016) toteaa, etta tydnantajanakokulmasta on tehty tutkimusta palkitsemis-
jarjestelmien kehittamisesta ja toimivuudesta (esim. Kelliher & Anderson, 2010; Tenhiala
& Vuori, 2012), mutta tyontekijan nakokulmasta vahemman. Tydntekijan kokemukset
ovat kuitenkin olennaisia, mikali tavoitteeksi katsotaan motivointi ja kayttaytymisen oh-

jaaminen yrityksen tavoitteiden mukaiseen toimintaan. (Honkanen 2016, 2—4.)

Honkasen (2016) mukaan on hankalaa 16ytda palkitsemistapoja, jotka motivoisivat kaik-
kia tyontekijoita. Rahalla palkitsemalla voidaan motivoida jotain tyontekijoitéd, kun taas

osa tyontekijoista ei koe rahan motivoivan lainkaan tai kokevat muiden tapojen olevan
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paljon motivoivampia. Han toteaa, etta on yksildllistda, miten tydntekijat kokevat eri pal-
kitsemistavat. Kehittymismahdollisuudet ja osaamisen kehittdminen koettiin Honkasen

tutkimuksessa useimmiten motivoivaksi tekijaksi. (Honkanen 2016, 84—85.)

Pussila (Pussila 2005) kirjoittaa pro gradu- tutkielmassaan, etta Bowey ja Thorpe (2000)
korostavat tutkimuksessaan myds, etta yritysten ei kannattaisi hyvaksya ilman kriittista
katselmointia palkitsemisjarjestelmansa perustaksi sellaisia malleja, joiden mukaan ih-
misten kayttaytymista ohjaava motivaatio perustuisi vain yleisesti méaaritellyille tarpeille,

kuten raha, saavutukset uralla tai kiinnostava ty6 (Pussila 2005, 18-19).

Erilaisilla ihmisilla on erilaisia tarpeita, joten palkitsemisjarjestelma tulisi raataloida yksi-
I[6n mukaan, mutta Bowey ja Thorpe myontavat myos, etta tallaisen jarjestelman luomi-
nen on haastava ja ty6las projekti (Bowey & Thorpe 2000, 85-90). Pussila (2005) pohtii
samaa, mutta toteaa my0s, etta pienissa yrityksissa yksiléllisia piirteitda huomioiva palkit-
semisjarjestelma voisi olla hyvinkin kannustava ja toimiva varsinkin avainhenkildiden
kohdalla (Pussila 2005, 22—-23).

Tyontekijan ja ihmisen motivaatiota ajaa eteenpain psykologiset perustarpeet. Evoluu-
tion ndkodkulmasta ne ovat sellaisia tarpeita, jotka ovat pitkalla tahtaimella edistéaneet ih-
misen selviytymisté ja joista on kasvanut osa normaalia motivaatiojarjestelmaé. Perus-
tarpeet eivat siis ole satunnaisia hyvinvoinnin lahteitd, vaan niiden tarve on sisdanraken-
nettu ihmisiin. (Martela ym. 2015, 56-57).

Perustarpeet; vapaaehtoisuus eli omaehtoinen toiminta, kyvykkyys eli osaaminen ja ai-
kaansaaminen, yhteenkuuluminen eli yhteisollisyys ja hyvantekeminen eli oma toimin-
nan myonteinen vaikutus perustuvat Decin ja Ryanin (2000) itseohjautuvuusteoriaan
sekd Martelan ja Ryanin (2015) tutkimushankkeeseen, jossa pyritaan selvittdmaén, onko

halu tehda toisille hyvaa psykologinen perustarve. (Martela ym. 2015, 56-57.)

Motivaatiota pitaisi lahted rakentamaan sisaltapain ja tyontekijan sisaisen motivaation
johtaminen lahtee esimiehistd. Pakottamalla ja ulkoapain johtamalla saadaan motivaatio
helposti kadotettua, mutta jos taas ymmarramme asian kuten Pipelifen Kimmo Kedon-
paa toteaa: "Esimiehen tehtava on luoda sellainen ymparist6, jossa erilaiset ihmiset pys-
tyvat [dytamaan motivaationsa”, voimme johtaa tyontekijan sisaistéd motivaatiota. Esimie-
hella ja johdolla on téarkea rooli valmentajana, tukihenkilona ja ennen kaikkea ty6n teke-

misen mahdollistajana. (Martela ym. 2015, 57-58.)
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3.5 Ty6hyvinvointi

"Vain hyvinvoiva henkilostd pystyy tydskentelemaan tehokkaasti, oppimaan, kehitty-

maan seka tuottamaan luovia ratkaisuja ja uusia innovaatioita” (Viitala 2013, 171).

Grant ym. (2007) toteavat, etta kun johto ajattelee kapeasti tydhyvinvoinnin olevan vain
tyytyvaisyytta tyéhon, he maarittelevat tyéhyvinvoinnin kokonaisuutena, johon kuuluu
kolme ydinulottuvuutta; psykologinen, fyysinen ja sosiaalinen eli onni, terveys ja suhteet.
(Grant ym. 2007, 52-53.) Maaritelmat perustuvat terveyden, filosofian, psykologian ja
sosiologian kirjallisuuteen, jotka maarittelevat hyvinvoinnin samoilla kolmella perusele-
mentilla (Sen, 1993; Allardt, 1993; Nussbaum,2001; Diener & Seligman, 2004).

Terveydenhuollon tutkijat kayttavat termia terveys kuvaamaan "taydellisen fyysisen, hen-
kisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin tilaa eikd pelkdstaan sairauden tai heikkouden puuttu-
mista" (WHO 2020).

Sosiaali- ja terveysministerid maarittelee tyéhyvinvoinnin seuraavanlaisesti:

"Tybhyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellistd ja tuottavaa ty6ta, jota ammattitaitoiset
tyontekijat ja tydyhteisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijat ja tydyh-
teisot kokevat tydénsa mielekkaéaksi ja palkitsevaksi, ja heiddn mielestaan ty6 tukee hei-
dén eldménhallintaansa” (TTL 2020).

Viitalan (2013,71) mukaan tdma kaikki muodostuu henkilddn itseensa kohdistuvista te-
kijoista kuten fyysinen, henkinen ja sosiaalinen kunto seka tydymparistéon kuuluvista
tekijoista kuten johtaminen ja ty6ilmapiiri. Kokonaisuuden muodostavat namé yhdessa

yksityiselam&én kuuluvien asioiden kanssa.

Kauhanen (2016) kirjoittaa, ettd 2010-luvun loppupuolen uusimpana haasteena organi-
saation johtamisen kannalta on se, etta miten houkutellaan organisaation tulevaisuuden
kannalta sopivaa ja oikeanlaista osaamista omaavaa henkildsto ja kuinka taméa henki-
I0std pidetdan. Henkildston tarpeista pitdd huolehtia ja tydhyvinvoinnin tulisi olla yksi
keskeinen osa organisaation henkildstdstrategian suunnittelua ja toteuttamista. (Kauha-
nen 2016, 17.)

Vesan (2011) ja Maneliuksen (2012) tutkimuksissa todetaan tydhyvinvoinnin ja menes-
tyksen méaérittelemisen vaikeudesta huolimatta, etta henkiloston tyéhyvinvointi vaikuttaa

tuottavuuteen, kilpailukykyyn, tulokseen seka maineeseen.
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Kauhasen (2016) mielesta panostukset tydhyvinvointiin maksavat itsensa takaisin. Ha-
nen mukaansa hyvin suunnitellut ja toteutetut tydhyvinvointia lisdavat toimenpiteet tuot-

tavat panostuksiin nahden keskimaarin kuusinkertaisesti. (Kauhanen 2016, 18.)

Tyohyvinvointiin  panostamalla (kuvio 10) voidaan voidaan selkeasti pienentda
kustannuksia ja lisata innovatiivisuutta ja tuottavuutta. Naiden asioiden luulisi olevan
organisaation ylimman johdon agendalla, koska motivoitunut ja hyvinvoiva tyontekija

haluaa olla toissa ja tehda tehokkaasti tyonsa. (Kauhanen 2016, 18-19.)

Toimenpide Vaikutus Valiton Vilillinen Lopullinen
henkiléstoon talousvaikutus talousvaikutus talousvaikutus

Tyon tuottavuus

Sairaus- ja paranee
Tyhyvinvointia ~ Motivoitunut tapaturmakulut Tyon laatu
lisdavat vdhenevat
. - i aranee
toimenpiteet sitoutunut Tehokas tydaika __p _
Innovatiivinen lisaantyy Tyénantajakuva
parayee Kannatavuus
Haluaa olla tdissa Yksilén Innovaation lissantyy
tuottavuus lisdantyvat
kasvaa

Kuvio 10. Tydhyvinvoinnon vaikutukset organisaation menestykseen, mukaillen (Kauha-
nen 2016, 18).

Esimiesten tehtavéna on saada prosessit mahdollisimmat tehokkaiksi ja tuottaviksi mutta
kuitenkin tyontekijoiden terveyttd uhmaamatta. Prosessien ja ihmisten samanaikainen
johtaminen on vaativa tehtéava, johon esimiehet tarvitsevat tukea niin yritysjohdolta kuin

henkilostoltakin. Hyvéat alaistaidot tukevat hyvaa johtamista. (Gould ym. 2006 22—24.)

Tyokyvyn yllapitamisessa on kyse tyon ja ihmisen voimavarojen vélisesta tasapainosta.
Eldketurvakeskus Varman Tyokykysykli-ajattelun mukaan tyokyky ei ole joko tai -asia,
vaan se vaihtelee ihmisen ty6uran varrella. Tyokykya tulee johtaa sek& yksilon ettd yh-
teison tasolla ja tdma kaikki tulee tehd& ennakoivasti ennen kuin l&ékari Kirjoittaa sai-

rauslomaa. (Varma 2020.)
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Grant ym. (2007) ovat tutkimuksessaan kuvanneet, kuinka johtamiskaytannailla on usein
tahattomia vaikutuksia hyvinvointiin. He myds kuvaavat joukon tarkeita tapoja, joilla voi
parantaa tyontekijoiden ja yrityksen hyvinvointia. Naitd ovat muun muassa kannustin-

palkkiot, tiimityd seka tdiden uudelleen suunnittelu. (Grant ym. 2007, 59-60.)

Kauhanen (2016) korostaa myds, etta esimiehen ja tydntekijan hyvaa yhteistyota ei voi
liaksi korostaa. Yksin kumpikaan ei pysty turvaamaan tyokyvyn sailymista vaan vastuu

jakautuu molemmille. (Kauhanen, 2016, 24-25.)
HR tulevaisuudessa

Tulevaisuutta on vaikea ennustaa mutta monet henkilostbalan julkaisut pohtivat HR:n
tulevaisuutta, kuten esimerkiksi HR Magazine pohtii, mitd on tulevaisuuden HR? Onko
sitd? Tulevaisuuden HR-ammattilaisen tulee pystya pelaamaan useita eri rooleja saman-
aikaisesti, haneen tulee pystya luottamaan ja hanen tulee olla yrityksen silmét, korvat ja
sydan. (Woods 2016.)

Tulevaisuuden HR jakautuu kahtia: Ihmisten palvelemiseen seké yritysarkkitehtuuriin.
Ydinpalvelut yhdistetaén keskeisiin palveluihin kuten yritysraportointiin ja tamén alueen
tyontekijat tuottavat tehokkaasti tietoja ja ratkaisuja johdolle. Yritysarkkitehtuuri taas tar-
joaa strategista johtamista inmisten sitoutumisen, yrityksen kyvykkyyden seké rakenteel-
lisen suunnittelun osa-alueille. HR-ammattilaisten tulee keskittyd lisddmaan uuden su-
kupolven ndkemysta HR-johtajuuden tytkentassa ja saada aikaan mahdollisimman laaja
asiantuntemus niin kulttuurin kehityksessa, kykyjen rakentamisessa kuin ihmisten ym-

marryksessa. (Woods 2016.)

KPGM International oli jarjestanyt kyselyn yli 1300 HR-ammattilaiselle ja kysyi heilta
milta HR:n tulevaisuus nayttaa. Jopa 60 % vastaajista uskoi, ettd HR menettaa otettaan
tulevaisuudessa, elleivat HR ammattilaiset pysy digitalisaation mukana. Tekodlyn mu-
kaan tuleminen olisi kyselyn mukaan suuri edistysaskel, mutta kyselyyn vastanneiden
mukaan vain osa on varautunut tdhan. Kyselyn mukaan nyt, jos koskaan olisi aika ryhtya
miettimaan, minkalaista tytévoimaa meilla on tulevaisuudessa ja mita esimerkiksi tekodaly
ja koneiden oppiminen tuovat tullessaan. Mielenkiintoista oli myds, etta perinteiset hen-
kilostokyselyt ja pulssikyselyt nayttaisivat olevan vastaajien mielestda menneen talven lu-
mia ja nykytrendien mukaisia digitaalisia apuvalineitd kuten esimerkiksi puettavia laitteita
kaytettaisiin enemman mittaamaan tyontekijoiden ty6tyytyvaisyyttd ja ominaisuuksia.
(KPMG 2019.)
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4 NYKYTILAN KARTOITUS

4.1 Tutkimusongelma

Tutkimusongelmaa lahestyttiin tassa tydssa seka kvalitatiiviselta etta kvantitatiiviselta
puolelta. Nama eri tutkimustavat nahdaan yleensa toisia tdydentavina tutkimuksina.
(Heikkila 2014,6.)

Kvantitatiivista aineistoa edustaa strukturoidulla lomakkeella tekemani henkilostokysely
seka yrityksen aiempina vuosina teettamat henkilostokyselyt. Aiempien henkilostoky-
selyjen aineisto on saatu graafisessa esitysmuodossa, eika vastauksia ole ollut mahdol-
lista tarkastella osastoittain. Aineistossa on kuitenkin vertailua edellisiin kyselyihin seka
yksittaisten kysymysten vastauksia on vertailtu eri vaihtoehtojen valilla. Nain ollen pys-

tyin vertailemaan kyselyjen tuloksia omaan kyselyni tuloksiin.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset perustuvat puolistrukturoituun teemahaastatteluun
yrityksen esimiehille (n= 12). Haastattelut toteutettiin lokakuussa 2019. Taman lisaksi

yrityksen dokumentaatio kuten esimerkiksi laatukasikirja on ollut osana aineistoa.

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata HR-prosessien nykytila ja selvittaa, mitka henki-
|6stojohtamisen prosessit ovat yrityksen kehityksen kannalta tarkeimpid ja kriittisimpia

kehityskohteita henkiloston nakokulmasta.

4.2 Tutkimusmenetelméat

Tutkimuksessa kartoitetaan henkilostdjohtamisen prosessien nykytilaa ja esitetaan eh-
dotuksia, joiden tavoitteena on tehda parannuksia ja selkeyttaa kaytantoja ja prosesseja.
Muurosen (2011, 234) mukaan toimintatutkimuksella pyritaan ratkaisemaan kaytannon
ongelmia, parantamaan sosiaalisia kaytant6ja seka ymmartamaan niitd paremmin esi-

merkiksi tyoyhteisossa.

Kaytan nykytilan kartoitukseen myos aiempien henkildstokyselyjen tuloksia ja vertaan

niité tekemaani kyselytutkimukseen.
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Kvantitatiivisen tutkimuksen tiedot voidaan hankkia erilaisista valmiista lahteista tai tut-
kimuksen tiedot kerataan itse (Heikkila 2014, 16). Tassa tydssa olen hankkinut tietoa mo-

lemmilla tavoilla.

Ennen kyselylomakkeen tekemista perehdyin tilastolliseen tutkimukseen ja analysointiin

lukemalla alan kirjallisuutta seka tutustumalla kohdejoukkoon ja ympéaristoon.

Kyselylomakkeen olin suunnitellut niin, etta aluksi esitin kaksi taustakysymysta liittyen
organisaatioasemaan seka tyokokemukseen yrityksessa. Nama olivat pakollisina kysy-
myksina.

Henkilostojohtamisen keskeisiltd osa-alueilta kysymykset olivat ryhmitelty seuraaviin
ryhmiin: Henkildstohallinnon yleinen toimivuus, henkiléston hankinta, perehdytys, suori-
tusarviointi, tavoitteet, henkil6stdon osaaminen ja sen kehittdminen, palkitseminen ja mo-

tivaatio.

Sirpa Pulkkinen (Pulkkinen 2014) oli tehnyt omassa opinnaytetydssaan hyvan taustatut-
kimuksen kyselylomakkeen muodostamiselle sek&a luonut hyvan kysymyspatteriston.
Kaytin omassa lomakekyselyssani hdnen hyvaksi havaitsemiaan kysymyksia seuraa-
vissa osioissa: Perehdytys, henkildston hankinta ja rekrytointi, henkiléston osaaminen ja
kehittdminen, palkitseminen seka motivaatio.

Kun mitataan arvoja, asenteita tai mielipiteitd voidaan Heikkilan (2014, 45-58) mukaan,
kayttaa kysymyksina monivalintoja, jossa on useita vastausvaihtoehtoja. Mielipidevaitta-
missa kaytetddn tavallisesti nelja- tai viisiportaista Likertin asteikkoa, josta vastaaja va-
litsee omaa kasitystddn vastaavan vaihtoehdon. Mielipiteiden mittaamiseen kéaytin Liker-
tin asteikkoa 1-4 seuraavilla vaihtoehdoilla: ei lainkaan tarked, jossain maarin tarkea,
melko tarked, erittdin tarkeda tai tdysin eri mielta, osittain eri mieltd, osittain samaa mielta

tai tdysin samaa mielta.

Tutkimuksen kysymykset koostuivat muun muassa valinta-, matriisi- ja monivalintakysy-
myksista. Taman liséksi kyselyssa oli avoimia kysymyksia, joihin pystyi antamaan risuja
ja ruusuja. Toteutin kyselyn internet-pohjaisella Questback-ohjelmalla lokakuussa 2019

ja testasin ennen kayttbonottoa kyselylomakkeen toimivuuden.

Kyselyn saatekirje (Liite 1) ja linkki [Ahetettiin henkildstolle s&hkdisesti ja tuotannon hen-

kilostolle jarjestettiin oma tietokone kyselyyn vastaamiseksi IT-osaston avustuksella.
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Sahkoisesti kysely lahettiin 40 henkildlle, joista 29 vastasi. Tuotannon 39 henkildsta vain
12 vastasi. Annoin vastausaikaa kolme viikkoa. Yksi muistutus annettiin viikkopalave-

rissa viikkoa ennen kyselyn sulkeutumista. Vastausprosentiksi muodostui 50,6 %.

Jalkeenpain kavi ilmi, ettd tuotannon kyselyssé oli ollut ongelmia, joista ei ollut raportoitu
minulle. Useat eivat kayneet ongelman korjauksen jalkeen enéé vastaamassa kyselyyn.
En uusinut kyselya, koska minulla oli aiemmilta vuosilta yrityksen henkildstokyselyt kay-
tettavissani ja jo saadut vastaukset seka oma havainnointi vahvistivat henkiléstokysely-

jen trendeja.

4.3 Haastattelun toteutus

Toteutin teemahaastattelut lokakuussa 2019 ja haastatteluajat ja -paikan sovin sahko-
postitse jokaisen esimiehen kanssa erikseen. Haastateltaville lahetettiin haastatteluky-
symykset etukateen tutustuttavaksi (lite2). Haastattelut kestivat noin tunnin. Haastatte-
luista tein muistiinpanoja ja tilanteen mukaan taydensin kysymyksia lisa- ja -jatkokysy-
myksilla. Kaikki haastateltavat suhtautuivat avoimesti haastattelutilanteeseen seké vas-
tasivat perusteellisesti kysymyksiini. Heista kuvastui myos innostus aiheeseen ja useilla
oli jo valmiita kehitysehdotuksia mielessa.

Osa haastateltavista oli etukdteen perehtynyt kysymyksiin, ja osa oli selvasti miettinyt
vastauksiakin, mutta osa ei ollut ehtinyt perehtymaan kysymyksiin ollenkaan. Tarkensin
teemojen aiheita lisdkysymyksilld, jolloin vastausten sisaltd seka oma ymmarrykseni ai-

healueiden tilasta laajeni huomattavasti.
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5 TULOKSET

Kayn lapi tulokset aihealue kerrallaan ja sisallyttaen siihen seka haastattelutulokset etta

henkildstokyselyjen tulokset.

5.1 Tulokset ja analyysi

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa selvitin yrityksen henkiloston mielipiteen henkilostdjoh-
tamisen prosessien toimivuudesta henkiloston nakodkulmasta. Kysymykset (Liite 3) oli
jaoteltu aihealueittain samoilla periaatteilla kuin aiemmat henkilostokyselyt oli tehty, jotta
pystyin vertailemaan tuloksia keskendan. Alkuun kaksi taustakysymystd, joiden avulla
kartoitettiin, onko vastaaja tyontekija, toimihenkild vai esimiesasemassa oleva seka kau-
anko on ollut yrityksen palveluksessa.

Loput kysymykset olivat seuraavista aihealueista:

¢ henkildstbjohtamisen roolit ja edustus yrityksessa
e HR:n Toimintatavat

e Henkiloston hankinta ja rekrytointi

o Perehdytys

e Suoritusarviointi

e Henkiloston osaaminen ja sen kehittaminen

e Palkitseminen

e Motivaatio
Kysymykset olivat padosin monivalintakysymyksia. Vastaajilla oli mahdollisuus perus-

tella kantaansa taydentavissa kysymyksissa seka avoimissa kysymyksissa kertoa ja pe-

rustella kantaansa pidemmin.

5.2 Taustakysymykset

Kyselyyn vastasi 40 henkil6a 79:sta. Vastausprosentiksi tuli 50,6 %. Kyselyn alkuun kar-
toitin vastaajien henkildstéryhmén (kuvio 11) organisaatioaseman mukaisesti: tyonteki-

jat, toimihenkilét ja johto/esimies.
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Organisaatioasemasi yrityksessa (N = 40)

Kuvio 11. Organisaatioasema yrityksessa.

Toisena taustakysymyksena oli tyévuosien maara yrityksessé. Kuviossa 12 esitetdan

vastaajien tyokokemus yrityksessa prosentteina.

100%

0%

80%

70%

60%

50%

Prosentti

40%

30%

20%

10%

0%

35.0%

20.0%

- = -15.0%

alle 2 vuotta 2 - 5 vuotta 6- 10 vuotta 10-15 vuotta yli 15 vuotta

17.5%

Kuvio 12. Tyokokemus yrityksessa.

Kun vastaajien hajontaa verrataan vuosien 2016, 2018 ja 2019 (Kuvio 13 ja Kuvio 14)

henkilostokyselyjen hajontaan nahdaan, etta vuoden 2016 jalkeen on rekrytointeja tehty

paljon. Vuonna 2016 yli kymmenen vuoden tydsuhteita oli ollut 46,2 % kun taas vuonna

2018 pitkia tydsuhteita oli 32,3 % ja vuonna 2019 enda 22,9 %. Yrityksen henkildstd on

niin sanotusti nuorentunut muutamassa vuodessa. Huomattavaa on myd@s, etta teetta-

maani kyselyyn ovat selkeasti enemman vastanneet uudemmat tyontekijat kuin vanhem-

mat.
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Kuvio 13. henkildstokysely 2016 vs. 2018.
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Kuvio 14. Henkilostokysely 2018 vs. 2019.
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M Employee satisfaction survey, office personnel
2018

M Henkiléston tyStyytyvaisyyden mittaus, toimisto
2015

W Henkilastén tystyytyvaisyyden mittaus, toimisto
2019

W Henkilaston tyotyytyvaisyyden mittaus, toimisto
2018

Kyselyni vastaukset ovat yhtenevaiset vuosien 2018 ja 2019 henkilostokyselyjen kanssa
niiltd osin, kun kysymykset ovat samankaltaisia.

Seuraavissa osioissa kasittelen vastaajien mielipidetta yrityksen henkilostjohtamisen

prosesseihin; HR:n roolit ja edustus, henkildstén hankinta ja perehdytys, suoritusarvi-

ointi, henkildston osaaminen ja sen kehittdminen, palkitseminen ja motivaatio.
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5.3 HR:n roolit ja edustus yrityksessa

HR:n tarkeimpid prosesseja ja rooleja ovat tutkineet useat eri tutkijat (Boselie ym. 2005;
Combs ym. 2006; Paauwe ym. 2013). Heidan tutkimuksissaan tarkeimpien prosessien
joukkoon ovat nousseet muun muassa koulutus ja kehittaminen, palkka- ja palkkiojarjes-
telmat, suorituksen johtaminen seké rekrytointi, henkiléstdsuunnittelu, sisdinen ylenemi-
nen, kehityskeskustelut, joustava tydaika seka suorituksen arviointi.

Kuviosta 15 kay ilmi kyselysséni esiin nousseet roolit, joista tarkeimpien joukkoon nou-

sivat tyohyvinvoinnin kehittaminen, tyésuhdeasiat sek& henkildston ja osaamisen suun-

nittelu.
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80% .
70% 62.5% £0.0% 67.5%
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Kuvio 15. HR:n tarkeimmat roolit yrityksessa.

Nama samat aiheet ovat nousseet esiin myds aiemmissa henkildstokyselyissa. Myo6s
avoimista vastauksista kay ilmi, ettd yleisesti vastaajat kaipaavat, etta henkilostohallinto
panostaisi enemman yleiseen jaksamiseen ja tyohyvinvointiin. Kommenteista ilmenee,
ettd ei olla tyytyvaisia esimiesten vuorovaikutustaitoihin ja toivottaisiin koulutusta tahan
osa-alueeseen perustellen tydntekijoiden yleisen hyvinvoinnin parantumisella. Yrityksen

jatkuva kasvu ja uusien tydntekijdiden rekrytoiminen nakyvat kommunikoinnin puutteena
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ja mitd ilmeisimmin myds tyéhyvinvoinnin alenemisena. Myds muutoshallintaan kaivat-

tiin enemman osaamista.

Esimiesten haastatteluissa kysymykseen Mik& on henkildstéhallinnon rooli yrityksessa?
vastattiin, etté sekava ja etta onko meilla sellaista. Moni esimies ymmarsi, mita henkilos-
téhallinnon pitaisi olla, mutta totesivat myos, etta meilla ei ole varsinaista HR-osastoa
eika siitd vastaavaa henkil6a, joten he nakivat, ettd HR-roolia ei ole eika kunnollisia pro-

sesseja.

Vastaukset tukevat tutkimustuloksia (Vinten ym. 1997; Cassell ym. 2002; Kotey & She-
ridan 2004), joissa on todettu, ettd yleisesti ottaen henkilostéjohtaminen on heikolla ta-
solla PK-yrityksissa. Ndille on myos tyypillistd, etté henkilostokaytannoét ovat epavirallisia
ja jasentymattdmia. Esimiehet toivat esiin timan saman jasentymattomyyden seka hie-
man sekavat henkilostokaytannot. He kokivat, etté olisi ensisijaisen tarkeaa saada orga-
nisaatioon ihminen, joka keskitetysti hoitaisi henkilosttn asioita taysipaivaisesti. Sympa-
tiaa riitti myds nykyiselle talousosastolle, joka parhaansa mukaan pyrkii hoitamaan asi-
oita. Esimiehet kaipasivat tukea tyohonsa seka valistusta siitd, mitd heidan oikeutensa

ja velvollisuutensa ovat.

Henkildstohallinnon edustus yrityksessa oli henkildston mielesta (kuvio 16) hajanainen.
Yleisesti kommentoitiin, etta yrityksella ei ole kunnollista henkiléstbhallintoa, joten on

vaikea hahmottaa keta henkilostdhallinto edustaa.

Keita henkilostohallinto mielestasi edustaa
yrityksessa?

= Tyontekijoitd = Esimiehia Johtoa

Kuvio 16. Henkildstdhallinnon edustaminen.
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HR-paallikén palkkaaminen oli monessa avoimessa kohdassa kehitysehdotuksena.
Omat havaintoni my6s vahvistavat tatd samaa paatelmaéd. Haastatteluissa esimiehet
nostivat saman asian esiin ja yleisesti koettiin, etta tyontekij6illa menee sekaisin, mita
henkildstéhallinnon kuuluisi edustaa, koska télla hetkella taloushallinnon edustaja hoitaa
tyonsa ohella myds muita henkiléstdoon liittyvia asioita kuin vain palkkahallintoa. Taméa

saa aikaan sekavia mielleyhtymia siita, kenen etuja ajetaan.

Henkildstohallinnon toimintojen toimivuudesta ja ammattimaisuudesta kysyttaessa (ku-
vio 17) nousi esiin, etta yli puolet oli sitd mielta, ettd HR-toiminnot eivat ole ammattimaisia
ja vastaajat kokivat myos, ettd paatoksenteko tapahtuu ilman ettd kuunnellaan tydnteki-

joita.

Pidan HR-toimintoja kokonaisuudessaan

ammattimaisina.Miksi? EE

37.5% l

30.0%

Pidan HR-paatoksia ja —toimia kohtuullisena.Miksi?

Olen tyytyvdinen HR-osaston viestintdtapoihin. Kuinka niitd
voitaisiin mielestasi kehittaa?

Olen tyytyvainen HR-osaston lasndoloon yrityksen arjessa.
Miksi?

37.5% l

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%  120.0%

:

Saan helposti apua ongelmiini HR-tarpeissa.

m 1tdysin eri mieltd  m 2 Eri mieltd 3 Samaa mieltd  m 4 Taysin samaa mieltd

Kuvio 17. HR-toimintojen toimivuus

Kuviosta 17 ndhdaan myos, ettéd henkildsto kaipaa HR-toiminnoilta my6s parempaa vies-
tintaa. Tahan en saanut kuitenkaan yhtaan kehitysehdotusta. Viestinta ja kommunikaatio
ovat aiempien henkildstokyselyjen mukaan myds kaivanneet kehittamistd, ja vuosien
varrella viestintdkanavia on tullut lisda, mutta tdma taitaa olla ikuisuuskysymys, miten

henkild kokee saavansa informaatiota.

Esimiesten haastatteluissa kavi ilmi, ettd kaikki tydsuhdeasioihin liittyvat asiat eivat ole
esimiehilla ajan tasalla. Mydskaan tydehtosopimusten (TES) siséltdja eivat kaikki koke-
neet tuntevansa kunnolla ja olisivat kaivanneet parempaa apua ongelmatilanteissa seka
tydehtosopimusta tulkittaessa. Yleisesti he kokivat saaneensa apua tarvittaessa, mutta

kaipasivat asiaan perehtynyttd ammattilaista hoitamaan naitd asioita. Kuitenkin heilla
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riitti ymmarrysta, ettd kun paatyon ohella tehddaan myos kaikkia muita henkiléstdhallin-

non tditd, ei panostus voi olla taysin 100 %.

Haastatteluissa pohdittiin yhtenevaista linjaa seka toimintamalleja henkiléstdasioiden
hoidolle. Ymmarrysta riitti, mutta kun oli oikeasti edessé ongelmia, niin oli huomattu ku-
ten negatiivisessa palautteessakin, etté henkildstdasioita ei hoida nyt kukaan niin ongel-
mat jadvat vellomaan ratkaisemattomina pitkiksi ajoiksi. Huomattavaa on, ettd saman-
kaltaisia vastauksia oli saatu vuoden 2018 ja 2019 henkilostokyselyissa. Tasta voidaan
paatella, etta yrityksen kasvu ja uudet rekrytoinnit ovat kasvattaneet henkiléstéhallinnon
toita siind maarin, etta yleisesti koetiin, ettd henkiléstdasioita ei ehdi hoitamaan kukaan

kunnolla.

Seka haastattelujen ettéa avoimien vastausten paallimmainen tahtotila oli saada yrityk-
selle HR-paallikkd, jonka pitaisi johdon tuella luoda ja suunnitella yritykselle selkeét ja
systemaattiset HR-prosessit seka - kaytannot. Kotey ja Sheridan (2004) totesivat myds,
ettd kun yrityksen koko kasvaa, henkilostéjohtamisen kaytannét muuttuvat systemaatti-
semmiksi. Nimenomaan systemaattisuutta ja johdonmukaisuutta peraénkuulutettiin
avoimissa vastauksissa. Useammassa kommentissa kaivattiin ns. tyontekijan elinkaari-
hallintaa ty6suhteen alusta tydsuhteen loppumiseen asti ja tamé sama tahtotila tuli esiin

my0s esimiesten haastatteluissa.

Kommentti: "Ajattelen asiaa niin, ettéd meilla pitaé olla olemassa prosessi jokaiseen vai-
heeseen siita, kun henkild astuu yrityksen palvelukseen aina siihen asti, kun ty6 loppuu”,

kiteyttda hyvin yrityksen tyontekijdiden yhteisen tahtotilan.

Haastatteluissa kyselin esimiehiltd myds yrityksen HR-strategiasta ja sekd nykyisista
prosesseista ja heiddn ndkemyksenséa asiasta oli hyvin yhtenevainen henkilostokyselyn
vastauksiin. Varsinaista strategiaa ei ole olemassa ja prosesseista paallimmaisena heilla
oli mielessa rekrytointi, perehdytys ja koulutus. Muita varsinaisia prosesseja he eivat
osanneet oikein nimeta ja edella mainituista he eivét olleet varmoja, onko kyseessa kui-

tenkin joukko erilaisia kaytantdja kuin kokonainen hallittu prosessi?

Kysymykseen Mitd HR-osaston pitéisi mielestasi tehdd kehittdéékseen toimintaansa?
sain paljon kommentteja ja henkiloston yleinen mielipide oli, etta yritykseen pitéisi saada
HR-paallikkd, koulutus- ja urapolut pitdisi saada kuntoon seka tyohyvinvointiasioihin pi-
taisi panostaa. Yritykseen kaivataan selkeasti henkil6d, jolla on kaikki narut kéasissa ja

hanella on mahdollisuudet ja johdon mandaatti kehittaa asioita.
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Yleisesti tasta kysymyssarjasta kavi ilmi, ettei HR:n rooleja eika vastuita ole maaritelty
kunnolla yrityksessa ja se aiheuttaa epaselvyyttad kenelle mikakin asia kuuluu. Lakisaa-
teiset asiat yrityksessa hoidetaan, mutta muutoin kunnollisia HR-prosesseja eriavien

kaytantojen sijaan ei ole luotu eika niille 16ydy vastuullista kehittajaa.

5.4 Henkildston hankinta ja rekrytointi

Kasittelin henkiloston hankintaa luvussa 2.1. Viitalan (2013, 49) mukaan henkiléstdsuun-
nittelun pitaisi olla systemaattista ja ennakoivaa ty6td, jolla varmistetaan, etta yrityksella

on tulevaisuudessa liiketoimintastrategiaa ja -visiota tukevaa henkilosttéd ja osaamista.

Henkiléston hankinnasta ja rekrytoinnista kysyttiin monivalintakysymyksella. Kuviossa
18 esitetddn kaikkien vastausten jakauma prosentteina. Rekrytoinnissa korostuu vastaa-

jien mielesta tyotehtavien tarkka kuvaus seka rekrytointipalveluiden ammattimaisuus.

Rekrytointi
100.0%
90.0%
80.0%
80.0%
70.0% 65.0% 65.0%
60.0%
50.0% M Jossain maarin tarked
42.5% 42.5% o
40.0% Melko tarked
40.0%
32.5% W Erittdin tarked
30.0%
30.0% 27.5%
2.5%
17.5%
20.0% 15.0%
7.5%
10.0% 5.0% e
2.5% .
| -
Tieto tydympdristdstd  Tydtehtadvan tarkka Rekrytointipalvelun Valintaprosessin
ja tydyhteisosta kuvaus Soveltuvuusarviointien  ammattimaisuus nopeus
kayttdminen

Kuvio 18. Henkiloston rekrytoinnin painopisteet.

Haastatteluissa esimiehet painottivat juuri rekrytointipalvelun ammattimaisuutta ja sita,
ettd he kaipaavat enemman tukea johdolta tyotehtavien kuvaamiseen seka tulevaisuu-
den osaamistarpeiden kartoittamiseen Ei aina tiedeta mita tarvitaan ja palkataan vain

joku kiireellisella aikataululla, oli yhden esimiehen kommentti. Myods Saru (2006) toteaa,
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ettd ennakointi ja tulevaisuuden suunnittelu korostuvat PK-yrityksissa, koska henkilos-

toriskit ovat suuremmat kuin isoissa yrityksissa.

5.5 Perehdytys

Perehdytys aiheena Kirvoitti eniten keskustelua haastatellessani esimiehid. Esimiesten
nakemys perehdytyksesta oli hyvin monimuotoinen. Perehdytyksen laajuus ja hyvyys
nayttivat riippuvan hyvin paljon osastosta. Toisilla osastolla oli selkeasti kaytdssa
tarkemmat perehdytykset kuin toisella. Toimihenkildiden osalta yleinen perehdytys toimi

kohtalaisesti mutta koettiin, ettéa taméakin voisi olla selkeemmin toteutettu.

Tuotannossa sekd kunnossapidossa tyontekijoitd perehdytetaan erillisen perehdytyslo-
makkeen avulla, mutta toimihenkildiden perehdytys menee tehtavanantojen mukaan eri
vastuualueiden vetdjille ja on taysin riippuvainen siitd, kuinka hyvin he perehdyttavat
omat vastuualueensa asiat. Agendasta puuttuu yksityiskohtainen listaus, mité pitaisi pe-
rehdytyksen jélkeen tietéd, joten perehdytys varioi henkilésta toiseen.

Kyselyn tuloksissa koettiin, ettd pitda itse hakea tietoa ja ettéa perehdytys oli pintaraa-
paisu kaikkeen. Yleisin epéaselvyys koski rooleja ja vastuita ja koettiin etta perehdytys oli
paikoitellen liian nopeaa. Perehdytys olisi vastaajien mielesta hyva jakaa osiin ja luoda
perehdytyslomake ja -prosessi, jolla seurantaa suoritetaan seka uuden tyontekijan kan-

sio, jota voisi jakaa uusille tydntekijdille.

Kupias ym. (2014) toteavat ettd, perehdyttdmisen paamaarana voidaan pitaa sita, etta
tyontekijd paasee tydssaan alkuun mahdollisimman jouhevasti ja tehokkaasti. Nyt ndin

ei nayta kaikkien kohdalla tapahtuneen.

Yleisesti kommentoitiin, etta sisdisten prosessien kuvio jai epaselvaksi eika perehdytys
antanut kunnolla tyOkaluja paivittaisiin toimintoihin. Useimmille jai myos epéaselvaksi
roolit ja vastuut eri osastojen valilla. Myos tydkalujen kayttéon perehdyttdminen koettiin
puutteelliseksi. Perehdytys oli kaksi lausetta, kommentti kuvastaa eniten pieleen
mennyttd perehdytystd. Perehdytykseen kaivattiin myds enemman seurantaa ja jarjes-
telmallisyytta. Koettiin, ettd perehdyttdja ei aina itsek&an tiennyt, kuka perehdyttaa tietyt

osa-alueet.
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Yleisesti kommentoitiin myds, etta vaillinainen perehdytys on kallista yritykselle, koska
tyontekijan tyon tekemisen edellytyksen eivat tayty. Tahan samaan lopputulokseen on
paassyt myts Srimannarayana (2016, 620), joka toteaa, ettd, hyvin suunniteltu pereh-
dytys on tehokas tydkalu myétavaikuttamaan tydntekija toimimaan yrityksen tavoitteiden

mukaisesti.

Vaikka perehdytys sai kommenteissa yleisesti osakseen arvostelua ja prosessi kaipaa
vastaajien mielesté kehittdmista ei yleisarvosana kuitenkaan anna taysin samaa kuvaa.
Kuviossa 19 nakyy henkildstén antama arvosana perehdytykselle. Vastaajista 82,5 %

antaisi arvosanaksi 7 tai enemman. 17,5 % antaisi 6 tai vihemman.

Perehdyttdmisen yleisarvosana
35.0%

30.0%

30.0% 27.5%

25.0%

20.0%

20.0%

15.0%

Prosenttia vastaajista

10.0% 7.5% 7.5%
5.0%

0o R
4

5 6 7 8 9 10

Kuvio 19. Perehdytyksen arvosana.

Tasta voidaan paatelld, etta vaikka osa on kokenut, ettd perehdytys on ollut hyvin vailli-
nainen, niin kuitenkin suurin osa ollut kohtalaisen tyytyvainen perehdytykseensa.

5.6 Suoritusarviointi ja osaamisen kehittdminen

llman suoritusten arviointia ei voida luoda mittareita kehitykselle. Kressler (2003, 3) to-
teaa, ettd siita lahtien, kun tydntekijan suorituksen on havaittu olevan liiketoiminnan me-
nestyksen keskitssa, on pyritty ymmartamaan miten suorituksen laatua, tehokkuutta ja
luotettavuutta voitaisiin optimoida.
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Suoritusarvioinnista kysyttaessa tarkoituksena oli kartoittaa, kuinka tarkedna pidetaan

ymmarrysta seka organisaation ettd oman tyon tavoitteista.

Kuviosta 20 voidaan nahda, etta vastaajat pitdvét yleisesti ottaen hyvin tarkeana, etta
tavoitteet ovat selkeasti tiedossa. Yleisesti kommentoitiin, ettd omien tavoitteiden aset-
tamiseen olisi hyva pystya itse vaikuttamaan enemman. Osa vastaajista koki, etta ei ym-

marrd, mita hanen pitaisi tehda, jotta liiketoimintastrategiassa olevat tavoitteet tayttyisi-

vat.
Suoritusarviointi

100.0%

90.0% 85.0%
80.0%
80.0%
70.0% 65.0%
60.0%
50.0% 47.5%
- (+]
40.0%
40.0%
30.0%
30.0%
20.0%
o 10.0% 12.59 12.59 %
10.0% . 5% 2.5% 5% 2.5%
OO% | | | | .
Tieddn organisaationi Tiedan organisaationi Tieddn oman tiimini  Tied&n esimiehen kanssa
toiminta-ajatuksen, tavoitteet tavoitteet hyvin sopimani omat
vision ja arvot tavoitteeni hyvin

m 1 Eilainkaan tarkeda ® 2 Jossain maarin tarked m 3 Melko tarked m4 Erittdin tarked mEn osaa sanoa

Kuvio 20. Suoritusarviointi — tavoitteiden ymmarrys.

Kuviosta 21 taas nahdaan, etta suoristusarviointia, palautteen antamista ja saamista pi-
dettiin yleisesti tarke&dnd asiana. N&itd samoja on kysytty aiemmissa henkilostoky-
selyissa siina muodossa, ettd kuinka hyvin ndma asiat toteutuvat yrityksessa. Taman
kyselyn tulokset ovat samassa linjassa aiempien kyselyjen kanssa. Tavoitteiden asetta-
mista ja arviointia kommentoitiin epatasa-arvoiseksi. Toimihenkildiden osalta koettiin,
ettd tavoitteet ovat epdjohdonmukaisia eika itsellda ole kunnon vaikutusvaltaa tavoittei-
siin. Tuotannon puolella epatasa-arvoa nahtiin siind, etta kaikki saavat saman palkkion
tekeeko toita vai ei. Ylipdatdan tavoitteiden asettamisen selkeys naytti puuttuvan kautta
linjan. Koettiin, ettd kun ei ole selkeita tavoitteita eikd paamaaria, niin tyésta katoaa mer-

kitys.
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Suoritusarviointi 2

100.0%
90.0%
80.0%
70.0%
60.0% 27.5%
- (+]
50.0% 40.0% 40.0%
0% 0% 37.5%
oo 27.5% 27.50°7% 32.5%
0 . (+] .
S0 0.0% 17.5%
. .
20.0% 12.5% - 10.0% » 10.0"/160 o I 10.0%
10.0% l : U . 2.5%
o O iINE=- HR - [l
Tavoitteilleni on laadittu Suoritusteni Arviointikriteerit Suoritusten
selkedt mittarit toteutumista tavoitteisiin soveltuvat eri tyota arviointijarjestelma on
nahden seurataan tekevien arviointiin lapinakyva

systemaattisesti

M 1 Eilainkaan tarked M2 Jossain madarin tarked M3 Melko tirked W 4 Erittdin tarked M En osaa sanoa

Kuvio 21 Suoritusarviointi 2 - arviointikriteerit.

Rakentavan palautteen saaminen oli monille tarkedd. Myts moni haastateltavista koki
tarkeaksi keskustelut alaistensa kanssa ja, etté palautetta pitaa antaa saanndllisesti. Niin
hyvaa kuin huonoa. Myds he itse kaipasivat palautetta alaisiltaan. Oma havaintoni on,
ettd esimiestydssa pitaa pystya myos ottamaan vastaan palautetta. Kehityksen kannalta
on hyvin tarkeaa, etta esimies osaa kriittisesti suhtautua itseensa ja palautteen mukaan
kehittaa itseddn. Tasa-arvoinen kohtelu on myds omien havaintojeni perusteella |ahto-
kohta kaikkeen. Suoritusarvioinnit pitdisi myos perustua tasa-arvoiseen tapaan mitata

tyon tekemista eika perustua niin sanottuun naamakertoimeen.
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Kuviosta 22 ndhdaan, etta palautteen saaminen on vastausten perusteella paapiirteittain
erittain tai melko tarkeaa. lkavalko ym. (2014, 24) mukaan, palautteen saaminen on tyon-

tekijoille usein hyvin merkittdva asia, kun kysytaan, mita he toivovat vastineeksi hyvin

tehdysta tyosta.
Palaute
100.0%
90.0%
80.0% 725%
70.0% 62.5%
60.0%
o
S0.05% 475% 45.0%
40.0%
30.0%
30.0% 725%
20.0%
o 9,
10.0% 25% 25% 5:0% 25% 5.0% 25%
0.0% — — - — - —
Saan rakentavaa palautetta tyostani Voin antaa palautetta avoimesti kollegoille Voin antaa palautetta avoimesti esimiehille
M 1 Eilainkaan tarked M 2 Jossain maarin tarked 3 Melkotdrked ~ M4 Erittdintarked M En osaa sanoa

Kuvio 22. Palautteen saaminen ja antaminen.

Kuviosta 23 kay ilmi, ettd osaamisen kehittamistad pidetddn paapiirteittéin erittéin tar-
kedna. Yleisesti vastattiin, ettd ensisijaisesti vastuu omasta kehityksesta on henkil6lla
itselldén ja ettd yritys voi tukea kehitystd, mutta kaiken pitaa myods tukeutua yrityksen
strategiaan ja tavoitteeseen. Kauhanen (2010, 142-143) toteaa my@s, etta henkildstén
kehittdminen on yksi tarkeimpi& asioita organisaatioiden menestyksen takana. Jokaisen
yrityksen johdon tehtdva on paattda silloisen liikketoimintastrategian mukainen suunni-

telma osaamisen kehittamiselle.

Osaamisen kehittdminen 1

100.0%
90.0%
80.0% 70.0% 75.0%
70.0% 62.5%
60.0% 47.5%
50.0% 40.0%
20.0% 30.0% 32.5%
30.0% 20.0%
20.0% 12.5%
10.0% - 5.0% 25%
0.0% — —
Vastuu omasta Vastuu tydyhteison  Osaamiseni kehittdmiselle
kehittymisestani asioista luodaan yrityksessa  Tiimissani/organisaatiossa
edellytykset ja ollaan avoimia uusille
mahdollisuudet ajatuksille
m 1 ei lainkaan tarkea W 2 jossain maarin tarkea 3 melko tarkea | 4 erittdin tarked

Kuvio 23. Osaamisen kehittaminen 1.
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Yleisesti pidettiin hyvin tarkeana omaa kehittymista ja sen seuraamista, mutta koettiin,
ettd on osastokohtaista, paaseekd esimerkiksi koulutuksiin. Anderson ym. (2002) totea-
vat myds, etta tutkimukset, jotka kasittelevat PK-yrityksen koulutus- ja kehittamisproses-
seja osoittavat, ettd ne ovat yleensa epavirallisia ja vastaavat vain lyhyen tahtaimen paa-
maaraa. Oppiminen ja osaamisen kehittdminen on PK-yrityksissa hyvin kontekstikoh-
taista. (Anderson & Boocock 2002.)

Kuviosta 24 nahdaan, etta suurin osa vastaajista pitdd seka yksildllisia osaamiskartoi-
tuksia ja kehityssuunnitelmien tekemista, etta erilaisten kehittamismenetelmien kayttoa

melko tai erittain tarkeana.

Osaamisen kehittdminen 2

60.0%
50.0% .
50.0% 45.0% 45.0% A1.5%
40.0%
0y [+

40.0% 37.5% 37.5% 35.0%
30.0%
20.0% 17.5% 15.0% 17.5%

Yksilollisen osaamiskartoituksen  Oman ke hityssuunnitelman teko Osaamisen kehittdminen on Erilaisten kehittdmismenetelmien

tekeminen (tydtehtaviat, organisaatiossa suunnitelmallista  kayttd ( tydnkierto, sijaisuudet
osaamisalueet, arviointikriteerit) wvastuulliset erityistehtavat,

kouluttajana toiminen,
mentorointi , tydn
rikastaminen/laajentaminen)

B 1 ei lainkaan tarked B 2 jossain madrin tarked 3 melko tarked B 4 erittdin tarked

Kuvio 24. Osaamisen kehittaminen 2.
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Kuviossa 25 esitetaan vuoden 2019 henkilostokyselyn tulokset liittyen tydssa kehittymi-
seen seka lisdkouluttautumiseen. Kuviosta nahdaan, etta kaikki kysymykset liittyen kou-
lutukseen ovat saaneet tuloksena keskiarvon alle 3,5 kun asteikko on 1-5. Kuviosta nah-
daan, ettd vastaajat kokevat, ettd koulutusta ei ole tarpeeksi. Myds valmiudet siirtya

uralla eteenpain koetaan heikoiksi.

Kuinka tyytyvainen olet mahdollisuuksiisi kehittya tyossasi ja saada lisdkoulutusta
seuraavista nakokulmista?

Tyétehtavat, jotka eivat suoraan liity ammatilliseen
asiantuntemukseesi

3.18

Organisaation sinulle tarjopamat mahdollisuudet saada koulutusta,
joka auttaa sinua kehittym3an tydssasi

3.29

Mahdollisuutesi asallistua koulutukseen, jolla on vaikutusta koko
tydryhmasi tavoitteille

3.24

Valmistautumisesi seuraavaan tilaisuuteesi edetd urallasi

w
o
o

[
%)
w
-
(5]

Keskiarvo

Kuvio 25. Kehitys- ja koulutusmahdollisuudet (henkilostokysely 2019).

Kun verrataan tyytyvaisyytta kuvion 26 vastauksiin, jotka mittaavat asioiden tarkeytta,
niin voidaan todeta, ettd henkilostd arvostaa yrityksen jarjestamia koulutuksia seka it-
senséa kehittamista. Mitd ilmeisimmin tarpeeksi mahdollisuuksia kehittya ei ole kuiten-

kaan tarjottu kaikilla osastoilla.
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Osaamisen kehittdminen 3

.
60.0% 55.0%

50.0%
42.5% 42.5%

0
40.0% 35.0%

32.5%
30.0%

30.0% 25.0%

20.0%
20.0%

10.0%
10.0% .
0.0% |
Yrityksen jarjestima koulutus Itseni kehittdminen tydpaikan ulkopuolella  Henkilaston kehittymisen tulosten mittaus
(esimerkiksi kyselyt, haastattelut, keskustelut)

M 1 ei lainkaan tarked B 2 jossain maarin tarked 3 melko tarked W 4 erittdin tarked

Kuvio 26. Osaamisen kehittaminen 3.

Kommentit: "Osaamisen kartoituksen kautta esimiehetkin tietaisivat mitd meille pitaisi
opettaa ja esimieheni ei tieda mita teen, joten miten han voi tietdd mitd minun pitaisi

osata?” kertovat omalta osaltaan johtamiseen liittyvista haasteista.

Luvussa 2.2.3 kirjoitan, etta tekijat, jotka edistavat PK-yritysten kasvua, vaativat myos
niiden johtajia hankkimaan uusia taitoja. Nopeasti kasvavissa pienissa yrityksissa johto-
ryhman pitaa jatkuvasti kehittya ja oppia uusia tarvittavia taitoja, jotka muuttuvat yrityk-

sen kehityksen my6ta (Wong ym. 1997).

Yleisesti kommentoitiin, ettd osaamisen kehittamista pitaisi suunnitella yrityksessa pa-
remmin. Koettiin, ettd osaamisen kehittaminen ei ole suunnitelmallista eika aina tue stra-
tegiaa. Tama hankaloittaa muun muassa osaamisen vertailua ja ylipaataan on mahdo-
tonta tietdd, mitd osaamista pitaisi kehittaa tai kouluttaa, mikéli osaamisesta ei ole muuta
tietoa kuin esimiehen oma havainnointi. Kaikilla osastoilla esimies ei kuitenkaan ole pai-
vittain tekemisissa alaistensa kanssa, joten pelkka havainnointiin perustuva kartoitus

osaamisesta ei ole kestavalla pohjalla.

Esimiesten haastatteluissa kysyttiin myds osaamistrategiasta sek& osaamisen johtami-
sesta. Kaikki olivat likipitden yksimielisid siita, ettd yrityksella ei ole varsinaista osaa-
mistrategiaa, joka tukisi liiketoimintastrategiaa. Osastojen esimiehilla oli itsellaan jonkin-
lainen k&sitys, mink&laista osaamista he tarvitsevat. Kunnollista tietopohjaa osaamisen
nykytilasta ei kuitenkaan ollut eikd suunnitelmaa, mit&d osaamisia tarvitaan tulevaisuu-

dessa.
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Taman aiheen puitteissa keskusteltiin myods, kuinka tarkeaa osaamiskartoitukset ja kun-
nolliset tydnkuvaukset olisivat myds rekrytointeja silméalla pitden. Monella tydntekijalla
saattaa olla myos taitoja ja tietoja, joita han ei aktiivisesti kayta juuri kyseisessa tyotteh-
tavassa, mutta joista saattaisi olla yritykselle merkittavaa hyétya. Nama niin sanotut piilo-

osaamiset olisivat useamman esimiehen mielesta hyva kartoittaa.

5.7 Palkitseminen

Palkitsemisesta ja tyontekijoiden motivaatiosta kysyttaessa kartoitettiin, mitka palkitse-

mismuodot ovat oikeasti tydntekijalle tarkeita.

On vaikeaa l6ytaéa palkitsemistapoja, jotka motivoisivat kaikkia tyontekijoita. Siina missa
raha motivoi osaa tyontekijoista ei osa koe rahan motivoivan lainkaan. Honkanen (2016,
84-85). Honkanen toteaa tutkimuksessaan myd@s, ettéa on yksil6llista, miten tydntekijat
kokevat eri palkitsemistavat. Kuitenkin kehittymismahdollisuudet ja osaamisen kehitta-
minen koettiin Honkasen tutkimuksessa useimmiten motivoivaksi tekijaksi, mutta tassa-

kin oli vaihtelua.

Taulukosta 2 kay ilmi, etta kyselyyn vastanneiden mukaan palkka, tyd itsessdan seka
palkitsemisjarjestelméan oikeudenmukaisuus ovat tarkeimpid, mita tulee palkitsemiseen.
My@s erilaiset muut rahalliset palkitsemiset menivat muun muassa kouluttautumis- ja
kehittymismahdollisuuksien edelle. Kouluttautumis- ja kehitysmahdollisuuksia ei nahda
palkkioina, vaan avoimien vastausten perusteella tydn sisaltéon kuuluvina elementteina,
joiden kautta koetaan, etta yrityksen arvostus pitéisi nakya tyontekijalle. Useampi kom-

mentti peraankuulutti arvostusta yrityksen puolelta.
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Taulukko 2. Palkitsemismuotojen tarkeysjarjestys.

2 jossain madrin 3 melko 4 erittdin
1 ei lainkaan tarkea tarked tarkea tarkea
Palkka 0.0% 5.0% 25.0% 70.0%
Tulospalkkiojarjestelma 2.5% 22.5% 37.5% 37.5%
Henkilostoedut, kuten hammaslaakari-, lounas-, 0.0% 25.0% 45.0% 30.0%
Tyo itsessddn 0.0% 2.5% 25.0% 72.5%
Kouluttautumis- ja kehittymismahdollisuudet 0.0% 17.5% 47.5% 35.0%
Etenemismahdollisuudet 7.5% 12.5% 47.5% 32.5%
Merkkipaivdmuistamiset 37.5% 42.5% 15.0% 5.0%
Palvelusvuosimuistamiset 25.0% 30.0% 35.0% 10.0%
Joululahja 25.0% 50.0% 22.5% 2.5%
Pikkujoulut 30.0% 35.0% 27.5% 7.5%
Vuosijuhlat 17.5% 37.5% 35.0% 10.0%
Liikuntapaivat 27.5% 35.0% 27.5% 10.0%
Liikuntasetelit/kulttuurisetelit 5.0% 27.5% 37.5% 30.0%
Johdon/esimiehen antama arvostus, kiitos 0.0% 7.5% 37.5% 55.0%
Ty6toverin antama arvostus, kiitos ja/tai 0.0% 5.0% 47.5% 47.5%
Erilaisten palkitsemisen muotojen kayttaminen
(raha, vapaa, lahjakortti, muu palkinto) 10.0% 27.5% 42.5% 20.0%
Palkitsemisjarjestelmdn avoimuus 2.5% 15.0% 35.0% 47.5%
Palkitsemisjarjestelman oikeudenmukaisuus 0.0% 7.5% 17.5% 75.0%
Palkitseminen omien tavoitteiden 0.0% 7.5% 42.5% 50.0%
Palkitseminen tiimin tavoitteiden
saavuttamisesta (esim.kuukausitavoite) 0.0% 15.0% 42.5% 42.5%
Palkitseminen organisaation tavoitteiden 0.0% 15.0% 40.0% 45.0%

Honkanen (2016) tuli tutkimuksessaan paatelmaan, ettd eri palkitsemistavoilla on erilai-
sia merkityksia tyontekijdille, ja naiden merkitysten tarkeys kullekin tyéntekijalle on oleel-
lista juuri kyseisen palkitsemistavan motivoivuuden kannalta. Hanen mukaansa rahalli-
set palkkiot ndhdaéan arvostuksena, kiitoksena seka toimeentulona. Myds palkitsemisen
yksil6llisyys, valittémyys ja vilpittémyys ja aiheellisuus seka tavoitteiden selkeys ja seu-

ranta ovat motivaation kannalta merkittavia tekijoita. (Honkanen 2016, 76—79.)

Yleisesti kommentoitiin, ettd henkilostdedut ovat kokonaisuudessaan hyvét, vaikkakin
vastausten perusteella nayttaisi, ettéa ne eivat ole korkealla sijalla mita tulee palkitsemis-
tapoihin. Kuitenkin, kun katsotaan vuoden 2019 henkildstokyselyn tuloksia (Kuvio 27),
niin keskiarvot liittyen tydsuhde-etuihin ovat kaikissa lahes 4 tai yli paitsi tiedottamisen
osalta. T&asta voidaan paatelld, ettd palkitsemistapana ty6ésuhde-edut pidetaan enem-

man itsestaan selvina etuina kuin varsinaisina palkkioina.
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Tydsuhde-edut kokonaisuudessaan

Terveydenhuoltoedut

Hammashoitoedut

Tydsuhde-eduista tiedottaminen (maars, selkeys, kiyttokelpoisuus)

-
P
w
.
wn

Keskiarvo

Kuvio 27. Tyytyvaisyys tyésuhde-etuihin (kysely 2019).

Vuosijuhlia, merkkipaivamuistamisia seka esimerkiksi liikuntapaivia ei niinkdan pidetty
palkkioina, vaan yleisesti vastausten perusteella ndma liitettiin enemman tyéhyvinvointiin
jatyontekijan arvostamiseen kuin suoranaisesti palkimiseen. Koettiin, etté juhlat ja liilkun-
tapaivat ovat jokavuotisia perinteisia tapahtumia ja mukavaa vaihtelua ainaiseen tyonte-
koon.

Palkitseminen on haasteellista ja luodakseen hyvin toimivia palkitsemistapoja yrityksen

tulee ymmartéaa tyontekijoiden motivaatioon vaikuttavia tekijoitda (Honkanen 2016, 2).

Palkitsemisen oikeudenmukaisuus nousi tarkeimmaksi asiaksi vastaajien keskuudessa.
Yleisesti oltiin sitd mieltd, ettd palkkiojarjestelmén pitaisi kannustaa tavoittelemaan yri-
tyksen kannalta tarkeitéd asioita eikd ohjata yksiloa tekeman paatoksia omien intres-
siensa mukaan, mikd on nykyaéan vastausten perusteella mahdollista. Esimiehet haas-
tatteluissaan kommentoivat, etta tavoitteiden asettaminen niin, ettd ne edustavat yrityk-
sen linjaa, on jossain maarin haastavaa. Tassa oli osastokohtaisia eroa. Siin& missa
toisella osastolla oli helppo méaaritella tavoitteet, jotka tukevat myos yrityksen liiketoimin-
tastrategiaa, oli taas toisilla osastoilla haasteita maaritella, mika omassa tekemisessa

suoraan tukee strategiaa.

Honkasen (2016, 87) tutkimuksessa korostuu myds palkitsemisen oikeudenmukaisuus
tyontekijoiden kokemuksissa palkitsemisen motivoivuutta mietittdessa. Hanen mu-

kaansa se on my@s valittavana tekijana palkitsemistapojen toimivuudelle. Han toteaa
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mya@s, ettd palkitsemisen oikeudenmukaisuuden valttamattomyys palkitsemisen onnistu-

miselle on todettu useasti aikaisemminkin (esim. Bowey & Thorpe, 2000; Singh, 2002).

Yrityksessa ollaan ottamassa kayttoon BSC vuonna 2020 ja taméan tarkoituksena on,
etta tavoitteet tehtaisiin enemman henkilétasolle ja sitd silméalla pitéen, etta tavoitteet
tukevat yrityksen tavoitteita eika henkilon omia intresseja. Vastauksiin perustuen voisi
todeta, etta yrityksen aloittama BSC-projekti on ollut enemman kuin paikallaan. Kuitenkin
on varmasti syyta tarkastella myos jatkossa palkitsemistapoja ja pohtia tunnetaanko pal-

kitsemisen motivaatiotekijoita tarpeeksi.

Palkitsemisen kokonaisuus voi muuttua tarpeettomaksi, mikali palkitaan tavoilla, joilla ei
ole yhteyttd motivaatioon tai tavoilla, joita ei pideta palkitsevina. Yritykselle tdma tarkoit-
taa turhien palkitsemisjarjestelman osien yllapitoa. Eika palkitsemisjarjestelma valtta-

matta saavuta sille asetettuja tavoitteita. (Honkanen 2106, 87.)

5.8 Motivaatio

Motivaatiosta ja tydmoraalista on kysytty myos yrityksen omissa henkilostokyselyissa.
Kuviosta 28 kay ilmi, etta yrityksessa on yleisesti ottaen motivoituneita tydntekijoita ja
sekd henkilostdn etta tydryhman tydmoraali koetaan jokseenkin hyvaksi. Tyytyvaisyys

on myds kasvanut vuodesta 2018 vuoteen 2019.

Tyoryhman tydmoraali Henkilokohtainen tyomoraali
31.4%

R 22.9% Erittdin tyytyvdinen -

Erittdin tyytyvidinen - i W 33%
12.9%
57.1%
60.0% Melko tyytyviinen _
velko tvivzines TR
Wy 38.7% 36.716
. o W Henkildstén
En tyytyvdinen enki l 57% En tyytyvidinen enkd . 8.6% tyStyytyviisyyden mittaus,
tyytymaton 32.3% tyytymaton 40.0% toimisto 2019
. Henkildston
o Jokseenkin 2.9% N .
Jokseenkin tyytymatén . 1]4% tYVtymats I . tyStyytyvdisyyden mittaus,
9.7% yytymaton 6.7% toimisto 2018

Erittdin tyytymatd 0.0% Erittdin tyytymatd 00%

rittain matodn rittdin matoén

W 0.0% W 0.0%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Prosentti Prosentti

Kuvio 28. Tyomoraali (henkildstokysely 2018—-2019).
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Yrityksen teettdmien henkildstokyselyjen perusteella yrityksessa on korkean tyémoraalin
omaavia henkil6itda, mutta kun kysytddn arvostuksesta ja ilmapiiristd, niin saadaan toi-
senlaisia vastauksia. Kuviosta 29 kay ilmi, etta ty6ilmapiiri ja tydssa viihtyminen seké
arvostuksen tunne saavat heikkoja keskiarvoja vuoden 2019 henkilostokyselyssa. Var-
sinkin arvostuksen tunne oli laskenut vuoden 2018 kyselysta merkittavasti. Huomattavaa

on, etta talla ajanjaksolla yritykseen on myos palkattu yli 20 henkila lisaa.

Miten tyytyvainen olet seuraaviin tyoyhteisddn liittyviin seikkoihin?

Tunne siita etta tulet kuulluksi tyoyhteisossasi _ 3.67
Tunne siitd etta tyosi arvostetaan 3.39
Oma henkinen ja fyysinen olo _ 3.83
Osastojen vilinen yhteistyd _ 2.91
Yrilyksen LyGilmanpiiri _ 3.06

Ty3ssé vilhtymisesi yleisesti 31.56

H
%)
)
-~
wn

Keskianwg

Kuvio 29. Tyytyvaisyys tydyhteisdéon (henkilostokysely 2019).

Kun néité tuloksia verrataan tekemaani kyselyn tuloksiin, niin yhtenevaisyyksia loytyy.
Kuviosta 30 kay ilmi, etta vastaajat ovat sitoutuneita tydhdnsa, mutta merkittavaa on,
ettd 42,5 % vastaajista pitda tyonsa sisaltda vahintdan jokseenkin niin huonona, etta se
ei riitd pitamaan motivaatiota ylla. Tydyhteisén kannustavuus on my@s osan mielesta
jokseenkin huono. Vaikka suurin osa vastaajista on motivoitunut, inspiroitunut ja sitoutu-
nut tydhon, niin olisi yrityksen tavoitteiden saavuttamisen vuoksi tarkeaa, etta kaikki tyon-

tekijat olisivat yhta motivoituneita.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Heidi Turunen



58

Motivaatiotekijat

100.0%
90.0%
B80.0%6

60.0% 60.0%
55.0%

20.0% 37.5%

22.5%

20.0%

45.0%
32.5%
10.0% 7.5%

20.0%
17.5%
10.0% 10.0% 125%
7.5%
0.0% |

Tydyhteiséni on kannustava Olen sitoutunut tyéhéni Ty6ni inspiroi minua Tyéin sisiltd nykyisellan pitaa motivaationi yil
jatkossakin

W 1 Taysin eri mieltd W 2 Jokseenkin eri mieltd ® 3 Jokseenkin samaa mieltd W 4 Taysin samaa mieltd

Kuvio 30. Motivaatio ty6n sisaltoon.

Kommentit avasivat hieman tuloksia. Yleisesti arvosteltiin johtamistapoja vanhanaikai-
siksi ja myds ns. mikrojohtaminen koettiin aliarvioivaksi ja turhaksi puuttumiseksi. Ty6

itsessaan koettiin arvokkaaksi, mutta turhautumista koettiin kun asiat eivat etene.

Kuvion 31 perusteella koulutukset, itsendiset tydtehtdvat sekd vastuun saaminen

lisddvat motivaatiota. Tydnkiertoa sen sijaan ei koettu mitenk&én motivoivaksi.

Motivaatiotekijat

100.0%

90.0%

B80.0%

70.0% 650%
. 57.5%

NG 55.0%

50.0% 45.0%

42.5% 42.5%
40.0%
40.0%
30.0%
20.0% 27.5% 27.5%
20.0%
12.5%
1.5% 7.5%
- l . =
1 - |
Sisdiset kehittamismenetelmat (esim. Koulutukset lisaavat motivaatiotani Tyot jakautuvat oikeudenmukaisesti Itsenaiset tyotehtavat moti t Vastuun lisaa motit
tyokierto) lisddvat motivaatiotani tybyhteisdssdni minua
W 1Taysinerimielti W 2 Jokseenkin eri mieltdi W 3 Jokseenkin samaa mieltdi M 4 Tiysin samaa mieltd

Kuvio 31. Motivaatiota lisdavat tekijat.

Kuviosta 32 ndhdaan, ettéa tyon sisaltoa kaivataan enemman. Tahén saattaa heijastua
aiemmin havaittu epatyytyvaisyys palkkoihin ja palkkioihin. Kun tyon siséltd ei ole koh-
dillaan, niin useasti ollaan epéatyytyvaisia niin palkkaan kuin palkkakehitykseen. Vastauk-
sista nahdaan myads, etté palkitsemisjarjestelmat eivat ole riittavalla tasolla. Tahan voi
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todeta samoin kuin aiemmin, etta yrityksen on hyva panostaa jatkossa palkitsemisjarjes-
telmaan seka tutkimalla motivaatiotekijoita.

Motivaatiotekijat

45.0% 45.0% 45.0%

o
40.0% - 37.5% 37.5% 5%
30.0%
20.0% 17.5% 17.5%

10.0%
0.0% I I 5.0% 5.0%
0.0% . - | |

\Ir;m| itad TyOstd saatu onnistumine Palkka m( uttaa suuresti Olen tyytyvainen nykyiseen Palkitsemisjarjestelma on Palkitseminen parantaa
P aIHt a tai muuta palkkiota valkkakehitykseeni riittavalla tasolla tyémaotivaatiotan
tarkeampi

W 1 Taysin eri mielta W 2 Jokseenkin eri mielta 3 Jokseenkin samaa mielta W 4 Taysin samaa mielta

Kuvio 32. Motivaatiota lisdavat tekijat.

Tyobmotivaation méaarittelevat Hakonen ja Nylander (2015) ty6hon liittyvaksi toimintaa ai-
kaansaavaksi vireystilaksi, joka maarittelee myds toiminnan muodon keston voimakkuu-
den ja suunnan. Tyémotivaatioon vaikuttavat henkildn sisédisten tekijoiden lisaksi ulkoiset
tekijat, kuten esimerkiksi palkitseminen. Henkil64, jolla on pyrkimys ja halu tehda yrityk-
sen kannata oikeita asioita, ja joka on tavoitesuuntautunut seké toimintahaluinen, voi-

daan kutsua motivoituneeksi tydntekijaksi (Salmela-Aro ym.2017,188).

Kyselyjen perusteella voi paatelld, ettd osalla tydntekijdista on vahvin terd motivaatiosta
hukassa. Kyselyissd on kaynyt ilmi tyytymattdbmyyttd muun muassa johtamiseen,
tydilmapiiriin, tyéhyvinvointiin seka tasa-arvoon. Naita olisi syyta tarkastella jatkossa
enemman. Kuviosta 32 on nahtavilla myos, ettd 82,5 % vastaajista on sitd mielta, etta
palkitseminen parantaa tyémotivaatiota. Aiemmin todettiin, etté palkitsemisjarjestelman
oikeudenmukaisuuden tarkeys on korkealla sijalla vastaajien kesken ja nykyjarjestelmaa

kritisoitiin epdoikeudenmukaiseksi.

Kuviosta 33 on nahtavilla motivaatiotekijoitd. Huomattavaa on, ettd 15 % vastaajista on
sitd mieltd, ettéd heidén tydnsé ei ole kovin tarkeda ja myods tydsuhteen pysyvyys on 20
%:lle vastaajista vahintddn jokseenkin ei-tdrkedd. Vastauksissa on yhtélaisyytta
edellisten henkildstokyselyjen kanssa. Myds osaamisen ja tydpanoksen arvostaminen
on 27,5 % mielestd huono. Vuoden 2018 ja 2019 henkilostokyselyssa vastaajista 16,1

% oli vuonna 2018 vastannut, ettd on vahintaan ei tyytyvainen eika tyytymaton tyén
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arvostamiseen ja 2019 47,3 % oli vastannut ettd on vahintdén ei tyytyvainen eika
tyytymatén tyon arvostamiseen. Kasvua vuodesta 2018 vuoteen 2019 oli 31,2
prosenttiyksikkda. Samoissa kyselyissd vuonna 2018 35,4 % vastaajista oli ollut
vahintaan ei tyytyvainen eika tyytymaton tyoilmapiiriin ja 2019 prosenttiosuus oli 55,5 %.
Kasvua vuodesta 2018 vuoteen 2019 oli 20,1 prosenttiyksikk6d. Kun vertaa néaita
tuloksia oman kyselyni tuloksiin, voidaan todeta, etta yrityksen olisi syyta keskittya
juurisyyn selvittamiseen, miksi tunne tyén arvostamisesta on laskenut yli 30 % ja mista

johtuu tydilmapiirin huononeminen?

Motivaatiotekijat 3

52.5%

42.5%
40.08
32.5%
30,08
20.08 . !
0.0% 0.0%
Lo o l 5.0% 2.5%
-
Osaar N ar Esimiel t aute Ty vinen  Tyosul
arvost
"

W1Taysinerimiets W2

25.0%

20.0%

I 12.5%
dja  Mainostan tuttavilleni hyvia

tybpaikkaani

Kuvio 33. Palautteen saamisen motivointi

Kuviosta 33 kay kuitenkin ilmi, ettéd esimiehen seka tydtoverin antama palaute motivoi.
Voisiko olla, ettéd suomalainen tapakulttuuri, missa ei kiitoksia yleensa jaeta, mutta epa-
onnistumiset kylla nostetaan tapetille, on muuttumassa? Voisiko tdssa olla nahtavissa

murros yrityskulttuurissa?

Avointen vastausten viesti oli samansuuntainen muiden vastausten kanssa. Kuviosta 33
nahdaan, ettd 45 % vastaajista ei mainostaisi tyopaikkaa tuttavilleen. Taman oli
kommentoitu johtuvan suurimmaksi osaksi ty6ilmapiiristda sekd& johtamistavoista.
Yleisesti koettiin, ettd tyoilmapiiri paranisi johtamistapoja muuttamalla ja nain ollen
tydssa oleminen paranisi. Myds liiallinen kiire ja sidosryhmien kommunikaation puute
koettiin yleisesti ongelmaksi ja sen arveltin johtavan ty6ilmapiirin heikkenemiseen.
Muutos ja kasvu néhtiin positiivisena ja muutamassa vastauksessa ymmarrettiin hyvin
yrityksen kasvuun liittyvat kipukohdat mutta padlimmaisena oli huoli kokonaisuudesta ja

sen hallinnasta.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Pohdinta ja kehittdmisehdotukset

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa yrityksen HR-prosessien nykytilaa ja sen poh-
jalta l6ytaa toiminnan kannalta kriittiset kehityskohteet. Tavoitteena oli [6ytaa konkreetti-

sia kehitysehdotuksia yrityksen henkiléstdjohtamisen ja HR-prosessien kehittamiseen.
Opinnaytetydn tavoitteena oli vastata seuraaviin kysymyksiin:

¢ Miten HR-prosessit ja roolitus toimii yrityksessa?

¢ Miten HR- prosesseja voidaan kehittdd toiminnan tehostamiseksi?

e Mitk& ovat tarkeimmat kehityskohteet?

Tutkimusaineiston perusteella selvisi, etta yrityksen HR-prosessit ovat kohtalaisen suur-
piirteiset ja hajanaiset. Myds kaytannoét ja tavat vaihtelevat osastoittain. Varsinaista HR-
paallikkda yrityksella ei ole, vaan yrityksen henkildstbasioista vastaavat talouspaallikko

ja osittain esimiehet.

Henkilostokyselyjen tuloksista voidaan todeta, etta yleisesti tyétyytyvaisyys on laskenut
ja tydn tekemisen mielekkyys karsinyt. Yleisesti koetaan seké tytn tekemisen ettd osaa-
misen arvostamisen puutetta. Yrityksen henkildstdjohtaminen ja sen prosessit eivét ole
niin hyvalla mallilla kuin ne voisivat olla. Tama heijastuu henkildstén hyvinvointiin ja luot-

tamukseen yrityksen johdon tapoihin toimia ja tehda paatoksia.

Toiminnan kannalta keskeisia henkildstdjohtamisen osa-alueita, joissa kaivataan kehit-

tamista, tunnistettiin seuraavat:

e henkilostosuunnittelu ja rekrytointi
e perehdytys

e o0saamisen kehittaminen

e palkitseminen

e johtaminen

e tybhyvinvointi
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Kaikki nama prosessit ovat yrityksesséa olemassa jollain tasolla, mutta yhtakaan proses-

sia ei ole kuvattu kunnolla eivatka prosessit toimi yhtenaisesti kautta linjan.

Henkildstohallinnon kokonaisuudelle ei myodskaan [0ytynyt selkeda vastuuhenkila.
Johto, esimiehet ja talouspaallikko jokainen omalla tavallaan hoitavat eri osa-alueita. La-
kisddteiset asiat on hoidettu, mutta toiminnan kannalta keskeisia osa-alueita ei ole kehi-

tetty kasvun vaatimalla vauhdilla paikoitellen ollenkaan.

Taloushallinnon padasiassa hoitaessa yrityksen henkiloston asioita on nopea henkilds-
tomaaran kasvaminen johtanut tilanteeseen, missa prosessien kehitys on jaanyt entises-
ta&n nopean kasvun ja jatkuvan muutoksen jalkoihin. Tamé& on taas asettanut henkil6s-
ton asioista vastanneen talouspaallikon haastavaan tilanteeseen. Tosiasia on, etta tyo-
kuorma on kasvanut siind maarin, etta kokonaisuus ei ole enaa ollut yhden henkilén hoi-

dettavissa. Varsinkin, jos halutaan, ettd prosesseja ja tapoja kehitetdan eteenpain.

Yleisesti henkiloston paivittaisia asioita hoitavat myos esimiehet. Tassakin on vaihtele-
vuutta, kuinka hyvin esimiehet ovat perilla omista vastuistaan ja miten he kaytdannéssa
naitad asioita toteuttavat. Yrityksessd on myo6s hyvin vaihtelevasti koulutettu esimiehia.
Useimmilla on entuudestaan tietotaitoa ja kokemusta tydsuhdeasioista, mutta osalla ei
ollut kunnolla nakemysta, mitd asioita heille kuuluu ja miten niita pitéisi hoitaa. He kaipa-

sivat tulitukea mm. rekrytointeihin, perehdytyksen seka johtamiseen.

6.2 Kehitysehdotuksia

Henkildstosuunnittelu

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd yrityksessé ei ole olemassa kunnollista
henkilostostrategiaa eika HR-prosesseja. Yritys alkaa kuitenkin olla jo sen verran iso,
ettd henkilostdjohtaminen ja -prosessit kaipaavat selkeda rakennetta ja maarittelya. Hen-
kilostostrategiaa tulisi tarkastella henkilostdlle lapindkyvanéa kokonaisuutena, johon kuu-
luvat muun muassa osaamisen kehittdminen, rekrytointi, palkitseminen, motivaatiosta ja
sitoutumisesta huolehtiminen, hyvinvointiasiat ja johtamisen kehittaminen (Viitala
2013,52). Kauhasen (2012,12) mukaan henkiléstdstrategian yhteyteen olisi hyvéa tuoda

yrityksen visio, missio ja arvot, joiden tulisi olla yhteydessé henkildstdstrategiaan.

Ehdottaisin, jotta yrityksen kaytannot ja tavat saataisiin yhtendisiksi kautta linjan, etta

yritykseen rekrytoitaisiin HR-paallikkd, jonka ensimmaisia tehtavia voisi olla prosessien
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selked kuvaaminen, seka kaytantdjen ja tapojen yhdentdminen kautta linjan. Nykytilassa
on myos ollut epaselvyyksia rooleista, joten ndiden selkeyttdminen tulisi tehda mahdolli-

simman pian.

Ehdottaisin my6s, etté johtoryhma ottaisi asiakseen luoda henkildstdstrategian liiketoi-
mintastrategian tueksi. Kauhasen (2015, 54-55) mukaan oikein hallittuna henkildstostra-
tegia nostaa osaamisen, kehittdmisen, palkitsemisen, yhteistytn, tydmotivaation ja tyo-
hyvinvoinnin merkitysta johdettavana ja merkityksellisend henkilostéasiana. Pitkalla ai-

kavalilla kunnollinen henkildstostrategia lisda organisaation menestysta.

Muutoksenhallinta

Tutkimuksesta kavi ilmi, etta yritys on ollut jatkuvan muutoksen alla vuosia. Muutos, sen
hallinta ja johtaminen ovat haastavia asioita. Muutos tuo ihmisille epamukavuutta rutii-
neihin. Henkildstdé ymmartaa kasvamiseen liittyvat haasteet, mutta nayttaisi silta, etta nyt

jos koskaan, olisi aika ryhtya kehittdm&an prosesseja tyotyytyvaisyytta silmalla pitaen.

Kahden vuoden vélein pidettava tyotyytyvaisyyskysely ei ole mydskaan riittava. Suosit-
telisin kyselyja useimmin ja lyhyempind, seka kohdistettuina jo aiemmin havaittuihin on-
gelmakohtiin. Nain olisi mahdollista lyhyella tahtaimella kehittaa kohdennetusti tyttyyty-

vaisyyteen vaikuttavia asioita.
Muutos itsessaan pitaa sisallaan nelja eri vaihetta (Ponteva 2012):

1. Muutosta edeltava vaihe
=  Toimintaympariston huomioiminen, ennakointi muutostarve
= Valmistelu ja suunnittelu
2. Uhan kokemisen vaihe
= Epavarmuus, uhka, lamaantuminen
= Toteutus
3. Vastustuksen vaihe
= Tunteiden kasittely, surutyd, muutosvastarinta
= Vakiinnuttaminen
4. Hyvéaksyminen
= Haasteisiin tarttuminen, ammattiroolin jAsentyminen, samaistumi-

nen
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Muutos tarkoittaa aina luopumista. Ennen kuin pystytdan sitoutumaan uuteen, on van-
hasta luovuttava ja luopumiselle on my6s annettava aikaa ja tilaa. Muutoksen vaiheessa
on hyvin tarkeaa, etta kaydaan johdon ja esimiesten puolelta avointa keskustelua, tue-

taan ja tiedotetaan seka osallistutaan muutokseen (Ponteva 2012, 2—3).

Perehdyttaminen

Perehdyttdminen sai kohtalaisen yleisarvosanan, mutta kuitenkin osa koki perehdytta-
misen paikoitellen mitattdmaksi ja tehottomaksi. Kuten aiemmin aiheesta kirjoitin (2.2.2),
niin panostamalla perehdyttdmiseen kunnolla, tyontekija saa tyovalineensa, tarvittavat
tiedot ja taidot ajoissa ja paasee tydssaan alkuun nopeasti ja tehokkaasti. Myds tiedon
saaminen seké ohjeistuksien I6ytaminen koettiin sirpaleiseksi.

Perehdyttamiseen yleisesti ehdottaisin selkeampaa ja yksityiskohtaisempaa perehdytys-
ohjelmaa, joka koostuisi yleisesta osiosta seka tydnkuvaan spesifista osiosta. Perehdy-
tettavat asiat tulisivat olla my6s listattu ja perehdytyksen jalkeen kuitattu, jotta voidaan
todentaa, etta tyontekija on perehdytetty tietyille osa-alueille. Kunnasvirta (2020) oli
omassa opinnaytetydssaan laatinut organisaatiolle uuden perehdyttamissuunnitelman
seka -tarkistuslistan. Nakisin, ettd esimerkiksi hénen tydstaan voisi yritys ottaa mallia

omaan perehdytyssuunnitelmaansa.

Ehdottaisin myds henkilostboppaan luomista. Henkildstboppaan luominen edistaisi ylei-
sesti niin perehdyttamista kuin toimintamenetelmien tarkistamista. Henkilostéopas toimii
tietopankkina koko henkiléstdlle. Oppaasta tulee 10ytéda esimerkiksi yhteystiedot, ohjeet
seka toimintatavat, kuinka toimia esimerkiksi poissaolojen, tydsuhde-etujen, tyoturvalli-

suuden ja ty6terveyden suhteen seka ndista vastaavat henkilot.
Johtaminen ja osaamisen kehittaminen

Kritiikkia tuli johtoa seké johtamistapoja kohtaan. Nama asiat eivat ole aina niin musta-
valkoisia, mutta ehdottaisin, ettd esimiesten seka johdon kouluttamiseen ja osaamiseen
panostettaisiin tulevaisuudessa enemman. Korostettaisiin my6s avoimuutta ja lapindky-
vyytta. Ihmisten johtaminen on taitolaji, joka vaatii hyvia ihmissuhdetaitoja seka pelisil-
mada. Yhdessa tekemisen meininki on joukkuelaji, joka vaatii vahvaa tiimia ja yhteenkuu-
luvuuden tunnetta. Johtajan ja esimiehen tulee 10ytaa joukkueeseensa itseddn parempia

pelaajia ja tuntea niin omat kuin pelaajien vahvuudet ja heikkoudet (Jabe 2018,13, 97—
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98). Myds esimiesten yhteiset tiimipaivat voisivat lahentaa esimiehid seka olla yksi ka-
nava ongelmien ja haasteiden ratkomisessa seka onnistumisien ja ideoiden jakami-

Sessa.

Omaa kehittymisté ja sen seuraamista pidettiin myds tarkedna asiana. Myods Lehtinen
(2016, 69-70) toteaa, etta kehittdamisen lahtokohtana voidaan pitaa tyontekijéiden omaa
halua kehittdd osaamistaan, omaa ty6taan ja ammattitaitoaan. Kehittamistoimet tulisikin
juurruttaa osaksi yrityskulttuuria, jotta kehittamien ei olisi irrallista ja hetkellista toimintaa
vaan jatkuvaa. Aiemmin jo ehdotin henkildstostrategian luomista liiketoimintastrategian
viereen. Ei kahta ilman kolmatta, joten ehdottaisin myos, etta liiketoimintastrategian ja
henkildstostrategian rinnalle luodaan my6s osaamisstrategia. Naiden kolmen tulisi yh-

dessa nayttaa yrityksen tulevaisuuden suuntaviivat.
Palkitseminen ja motivaatio

Tutkimuksen pohjalta jai pohdituttamaan kritiikki muun muassa epatasa-arvoista palkit-
semista kohtaan. Koettiin, etté palkkio-ohjelmat eivat ole tasapuolisia. On tutkittu (esim.
Honkanen 2016; Bowey & Thorpe, 2000; Singh, 2002), ettd palkitsemisen oikeudenmu-
kaisuus on valttaméattémyys palkitsemisen onnistumiselle. Mikali tyontekija ei ole aivan
tietoinen, minké eteen tekee toita ja mita mittareita kaytetdan, luo se hanelle epavar-
muutta, huonoa tunnetta ja loppujen lopuksi arvostelua jarjestelmaa seka johtoa koh-

taan.

Yrityksessé ollaan ottamassa Balanced Scorecard kayttdon vuoden 2020 aikana ja ta-
man yhtena tarkoituksena on luoda lapindkyvyyttd sekd yhdenmukaisuutta muun mu-
assa henkilokohtaisiin palkkioihin seka linkittyisi strategisiin tavoitteisiin niin, etta tavoit-
teet olisivat myo6s tyontekijoille selvia. Tuotannossa palkkiojarjestelma on todennakoi-
sesti hyvin erilainen kuin toimihenkil6illa. Molempien palkkiojarjestelmien tulisi tukea
seka liiketoimintastrategiaa etta osaamisstrategiaa. Mittareina voi olla muun muassa
osaamismatriisiin perustuva henkilékohtainen kehittyminen, tuotannon tavoitemittarit,

siisteys tai esimerkiksi myynnin puolella myyntiosuuksien kasvattamien.

Tutkimuksesta kay myos ilmi, etta yritys ei valttamatta ole tietoinen oikeista motivaa-
tiotekijoista. "Palkitsemisen kokonaisuus voi muuttua tarpeettomaksi, mikali palkitaan ta-
voilla, joilla ei ole yhteyttd motivaatioon tai tavoilla, joita ei pideta palkitsevina” (Honkanen
2016). Tyontekijoiden mielipide siitd, ettd tekevat tyota, jolla ei ole merkitysté pitéisi olla

ehdottomasti nolla. Muutoin yrityksella on pahimmillaan palveluksessaan tehottomia
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henkilditd, joita on hyvin vaikea motivoida. Ehdottaisin, etta kartoitetaan motivaatioteki-

joita tarkemmalla henkilostokyselylla osastokohtaisesti.

Yleisesti voisi lisdtd myds niin sanottua nopeaa palkitsemista. Usein suunnitelmat ja prio-
riteetit muuttuvat tilikauden aikana, jolloin pitkan tahtaimen vuositavoitteet ja bonussuun-
nitelmat saattavat tuntua ei niin kannustavilta. Nopea palkitseminen kannustaisi myos
oma-aloitteisiin kehitystekoihin. Palkinnot ei tarvitse olla pelkk&a rahallista palkitsemista.

Osastoittain voidaan miettia muita keinoja nostaa onnistumiset esiin ja palkita niista.
Tybhyvinvointi ja arvostus yleisesti

Tutkimuksen perusteella tulee selvasti esiin tyytymattomyys ja arvostuksen puute. Tama
aiheuttaa tyokyvyn ja -hyvinvoinnin alenemista. Johdon paattamattomyys tai paatésten
pydrtdminen ja suunnan vaihtaminen kesken kaiken oli yksi kenk&aa puristava asia. Myos
asiantuntijoiden lausuntojen yli kdveleminen tai noteeraamatta jattaminen oli selkedasti

tyytymattomyytta aiheuttava asia.

On ymmarrettavaa, ettd toisinaan paatos pitdd kumota ja vaihtaa suuntaa. Tutkimuksen
perusteella nakisin, ettd naiden perusteleminen on jaényt puolitiehen, jolloin henkildsto
ei ole ymmartanyt syitd. Kommunikaation parantaminen on jokaisessa yrityksessa jatku-
van parantamisen alla ja ehdottaisin my6s naissa tilanteissa parempaa ja avoimempaa

kommunikointia ja keskustelua.

Korkea ty6elamanlaatu korreloi Lapin yliopistossa (2015) tehdyn tutkimuksen mukaan
tuottavuutta jopa niinkin paljon, ettd liiketoiminnan tulos piristyisi tutkimuksen mukaan
keskimaarin 3300 euroa henkil6d kohden. TAma tarkoittaisi 100 hengen yrityksessa 330
000 euron tulosparannusta. (Kesti ym. 2015.) korkea tydelaman laatu luo kilpailuedun,

jossa myo6s henkildstévaikutteiset riskit ovat pienemmét.

Henkilostd nahdaan yleisesti yrityksen voimavarana (Vesa 2011; Manelius 2012; Viitala
2013; Kauhanen 2016). Tama olisi hyva nakya myos yrityksen arvoissa. Yrityksen laa-
tuk&sikirjasta en I0ytanyt yrityksen arvoista enkd menestystekijoista henkilostéd mainit-
tavan. Tassa olisi myds yksi kehityskohta tulevaisuutta ajatelleen. On tarkea4, etta hen-

kilostd nédkee oman roolinsa merkityksen yrityksen toiminnalle.

Pitaisi tuoda esiin iloinen, kyvykas ja motivoitunut joukkue, joka tuntee olevansa tarkea
osa yritysta, ja jotka yhdessa kehittavat ja luovat parempaa tulevaisuutta - ltselleen ja

yritykselle.
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"Paras kuulemani méaéaritelma yrityksen arvoista on seuraava: yrityksen todelliset arvot

maarittavat se, mita yrityksessa tapahtuu, kun kukaan ei ole ndkeméssa” (Lappi 2016).

Panostetaan tulevaisuudessa henkilostdvoimavarojen kehittdmiseen systemaattisesti ja

toimenpiteilla, joilla on paras vaikuttavuus tyGhyvinvointiin ja tuottavuuteen.

6.3 Seuraavia tutkimuskohteita

Tutkimustulokset olivat mielenkiintoisia ja tukivat yrityksen aiempia henkilostokyselyjen
tuloksia seké teoriapohjaa. Tutkimus oli kuitenkin kohtalaisen laaja ja mikali halutaan

tarkempaa tietopohjaa esimerkiksi motivaatiotekijoista, tulisi aihetta tutkia syvallisemmin.

Myo6s HR:&an kohdistuu paljon odotuksia ja tutkimuksen kautta ilmeni paljon tarpeita.
Perinteisen hallinnollisen HR-tyon lisdksi odotetaan tulevaisuuden HR:It& liiketoiminnan
tarpeiden ymmartamista seka henkiloston kehittamista. Tulevaisuudessa pitaisi pystya
linkittdm&an HR:n mittarit liiketoiminnan mittareihin eli luoda henkildstdstrategia liiketoi-
mintastrategian pohjalta. HR:n tulisi pystya tulkitsemaan ympadristba ja kehittdmaan

osaamista tulevaisuutta silmalla pitaen.

Esimiestyon kehittdminen néakyy hyodtyna parempana paivittaisjohtamisena. Esimiesten
tehtavakenttd on erittdin laaja ja vaativa. Yhden ihmisen harteille asetetaan suuri joukko
odotuksia. Paatoksenteon pitéisi tukea liiketoiminnan kannalta kannattavia paatoksia ja
samalla esimiehen pitdisi olla taitava ihmistuntija. Hanen pitaa tasapainotella kiireen, ta-
louspaineiden seka hyvan tyéelaman laadun kesken. Korkean tydeldméan laadun mittaa-
mista olisi mielenkiintoista tehda tulevaisuudessa Kestin (2015) henkildstotuottavuuden

skenaariomallin mukaisesti.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus

Kvantitatiivisen tutkimuksen validius tarkoittaa tutkimusmenetelméan kykya mitata siten,
ettd systemaattisia virheitd ei ilmene. TAma tarkoittaa sitd, ettd tutkittavat ymmartavat
kyselylomakkeen, kysymykset ja mittarit kuten tutkija on olettanut. Validiutta tulee siis
tarkastella jo tutkimusta suunniteltaessa. Luotettavuus eli reliabiliteetti taas tarkoittaa tu-
losten tarkkuutta. Tama tarkoittaa, ettd tutkijasta rijppumatta saman henkilén kohdalla
mittaustulos on sama. (Vilkka 2015, 122.)
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Tuomi ja Sarajarvi (2018, 118) toteavat, etta kvalitatiivisella tutkimuksella ei ole yhtéa yh-
tenaista tutkimusperinnetta, vaan siihen kuuluu useita erilaisia perinteita ja kasityksia
liittyen tutkimuksen luotettavuuteen. Vilkan (2015,125) mielesté tutkimusta ei voi kaytan-
ndssa toistaa koskaan sellaisenaan, koska jokainen laadullisella tutkimusmenetelmalla

tehty tutkimus on kokonaisuutena ainutkertainen.

My6s puolueettomuus nousee esiin, kun pohditaan, pyrkiikd tutkija ymmartamaan ja kuu-
lemaan haastateltavia itsendan, vaan suodattuuko kertomus tutkijan oman kehyksen
lapi. Vaikuttaako esimerkiksi tutkijan tai tutkittavan ika, sukupuoli, asema tai jokin muu

vastaava asia siihen, miten han kuulee ja havainnoi. (Tuomi ym. 2018,119.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden kriteerin& voidaankin pitaa tutkijaa itse ja ha-
nen rehellisyyttddn, koska arvioinnin kohteena ovat tutkijan tutkimuksessaan tekemat
teot, valinnat ja ratkaisut. (Vilkka 2015, 125.)

Taman tutkimuksen osalta on aineisto pyritty keradmaan useampaa metodia kayttaen,
jolloin on saatu useampi eri nakokulma tutkittavaan asiaan. Tapaa kutsutaan triangulaa-

tioksi, jonka tarkoitus on parantaa tutkimuksen luotettavuutta. (Tuomi ym. 2018, 125.)

Taman tutkimuksen alussa pyrin lukemaan teoriaa eri tutkimustavoista ja paadyin teke-
maan seka henkildstokyselyn etta teemahaastattelun, jotta saisin mahdollisimman laajan
tietopohjan tutkittavasta aiheesta. Henkilostokysely oli maaréllinen eli kvantitatiivinen
tutkimus, ja teemahaastattelut edustivat kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. Haastat-

telujen tarkoitus oli saada syvéllisempdaa tietoa tutkittavasta asiasta.

Nain jalkeenpain pohtiessa, henkilostokyselyn kysymysten asetteluun olisi pitényt kiin-
nittdd enemman huomiota. Muutaman kysymyksen asettelu ja vastausvaihtoehdot olivat
kompelt6itd ja myos vastaajien mielesta hieman harhaanjohtavia. Useimmat olivat kui-
tenkin vastanneet, kuten olin olettanut, ja he joiden mielesta asettelu oli ollut kbmpeld,

olivat kommentoineet, ettd eivat olleet ymmartaneet asettelua.

Teemahaastattelut vahvistivat tietopohjaani aiheesta ja kysymykset tukivat henkilosto-
kyselyssa kysymiani asioita. Puolueettomuutta pohdittaessa voidaan pohtia, kuinka pal-
jon vaikuttaa pitka esimiestausta yrityksessa seka omat kokemukseni yrityksen proses-
seista. Tasta syysta otin mukaan myds aiempia henkildstokyselyja, jotta voin todentaa,
ettd tutkimukseni on ollut validi. Kaytin osittain myds samankaltaisia kysymyksia, jotta

yhtenevaisyys voidaan todeta. Myds henkildstéryhmét ovat sama kuin aiemmissa hen-
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kilostokyselyissd, lukuun ottamatta henkilostdon kasvusta johtuvia muutoksia. Tassa tut-
kimuksessa olen pyrkinyt olemaan mahdollisimman rehellinen, puolueeton ja huolellinen

tutkiessani seké analysoidessani tutkittavaa aihetta.
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Saate

5.10.2019
Hei,

Teen opinnaytetydta Turun Ammattikorkeakoululle yrityksemme HR-prosessien ja roolien nykyti-
lan maarittelemisesta ja niiden kehittamisestd. Tama kysely on osa opinndytetydtani ja sen tar-
koitus on selvittd&a, miten HR:n prosessit talla hetkella toimivat ja kuinka niita voitaisiin kehittaa.

Kyselyyn vastaaminen kdy nopeasti ja se sisaltda monivalintoja, avoimia kysymyksia seka vaitta-
mid. Avoimiin kysymyksiin toivoisin teidan kiinnittavan erityista huomioita ja vastaamaan mahdol-
lisimman laajasti ja monipuolisesti. Henkilostéhallinnon prosessien kehittdmiseksi jokaisen vas-

taajan mielipide on tarkea.

Kyselyyn vastataan anonyymisti ja vastauksen kasitella&n luottamuksellisesti. Toivoisin, etté vas-
taatte kyselyyn heti. Vastausaikaa on 1.11.2019 asti.

Kiitos ajastasi!

Heidi Turunen
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Haastattelupyynto

5.10.2019

Hei,
Ohessa kysymykset teemahaastattelua varten.

Teen opinnaytetydtda Turun Ammattikorkeakoululle yrityksemme HR-prosessien ja roolien
nykytilasta ja taman nykytilakartoituksen pohjalta teen kehitysehdotukset jatkoa varten.
Tamanhetkisen tilanteen kartoittamista varten haastattelisin teitd saadakseni selville prosessien

taustat, toimintatavat, haasteet seka teidan oman nakemyksenne kehittdmisen kohteista.
Haastattelu on ehdottomasti luottamuksellinen. Kiitos ajastasi.

Terveisin,

Heidi Turunen

Teemahaastattelun kysymykset:

Onko yrityksellda HR-strategia?

Mit& mielta olet nykyisita HR-prosesseista?

Toimivatko ne, miksi/miksi ei?

Mitk& ovat mielestasi tarkeimméat HR-prosessit ja miksi?

Miten ne toteutuvat yrityksessasi?

o gk~ w N ke

Perehdytyksen tarkoitus on auttaa uusi tydntekija sisdan yrityksen kaytantdihin, Mil-

lainen on yrityksen perehdytysprosessi?

N

Onko yritykselld osaamisstrategiaa?

Miten osaamisen johtaminen on hoidettu?

Toimit esimiehena ja esimiehen tydkenttd on tunnetusti laaja. Miten henkildstohal-
linto (HR) pystyisi tukemaan ty6tasi paremmin? Mita tukea/koulutusta kaipaat esi-
miehen&d?

10. Miten kehittaisit henkildjohtamisen prosesseja yrityksessasi?
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Henkilostokyselyn kysymykset

HENKILOSTOKYSELY HENKILOSTOJOHTAMISEN KESKEISISTA OSA-ALUEISTA
TAUSTAKYSYMYKSET
1 Organisaatioasema

Valitse seuraavista oikea vaihtoehto:

o Tyodntekija
e Toimihenkild

e Johto/esimies

2 Tybkokemus Yritys X:ssa

Valitse seuraavista oikea vaihtoehto:

e alle 2 vuotta
e 2-5vuotta

e 10 vuotta

e 5vuotta

e yli 15 vuotta

3 HR:n roolit ja edustus yrityksessa
Mitk& ovat mielestéasi HR:n (henkildstohallinnon) tarkeimmat roolit yrityksessa?
(Valitse kaksi (2) tarkeintd)

o Tydsuhdeasiat

e Tiedottaminen

¢ Muutoksen johtaminen

e Sitouttaminen ja palkitseminen

e Henkiléston ja osaamisen suunnittelu
e johtamisen suunnittelu ja kehittaminen
e Tybymparistdn kehittdminen

e Tyobhyvinvoinnin kehittdminen
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e Tyoéturvallisuuden kehittdminen

e Muu, mika?

4 Keta HR (henkilostohallinto) mielestasi edustaa eniten yrityksessasi?

e TyoOntekijoita
e Esimiehia

e Johtoa

HR:n Toimintatavat:
Vastaa seuraaviin vaittamiin asteikolla 1-4 ja perustele lyhyesti miksi: 4 = Taysin sa-

maa mielta, 3 = Samaa mielta, 2=eri mielta, 1=taysin eri mielta

5 Saan helposti apua ongelmiini HR-tarpeissa.

6 Olen tyytyvainen HR-osaston lasnaoloon yrityksen arjessa. Miksi?

7 Olen tyytyvainen HR-osaston viestintatapoihin. Kuinka niitd voitaisiin mie-
lestasi kehittaa?

8 Pidan HR-paatdksia ja —toimia kohtuullisena. Miksi?

9 Pidan HR-toimintoja kokonaisuudessaan ammattimaisina. Miksi?

Vastaa seuraaviin ja perustele miksi:
10 Onko nykyisen henkilostdhallinnon osaston vaikutus tydympéristdon posi-
tiivinen vai negatiivinen? Miksi?

1. Erittain positiivinen 2. Positiivinen 3. Negatiivinen 4. Erittdin negatiivinen

11 Kokonaisuutena, kuinka tehokkaana pitéaisit HR-osastoanne? Miksi?

1. Erittain tehokkaana 2. Tehokkaana 3.Tehottomana 4. Erittdin tehottomana

12 Kokonaisuutena, oletko tyytyvainen vai tyytyméaton HR-osastoon? Miksi?

1. Erittdin tyytyvainen 2. Tyytyvainen 3. Tyytyméaton 4. Erittin tyytymaton

13 Mitd HR-osaston pitaisi mielestdsi tehda kehittdédkseen toimintaansa? Va-

paa sana
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Henkilostén hankinta ja rekrytointi (Pulkkinen 2014)

14 Kuinka tarkedna pidat aiheeseen liittyvia asioita. Valitse jokaiseen vaitta-
maan

alla olevasta asteikosta sopivin vaihtoehto.

1 ei lainkaan tarkea

2 jossain maarin tarkeé

3 melko tarkea

4 erittain tarkeéa

o Tieto tydymparistdsta ja tydyhteisosta
o Tyotehtavan tarkka kuvaus

e Soveltuvuusarviointien kayttaminen

e Rekrytointipalvelun ammattimaisuus
¢ Valintaprosessin nopeus

e Avoimien paikkojen tayttdminen paasaantoisesti sisaisen rekrytoinnin kautta

Perehdytys (Pulkkinen 2014)

15 Minut perehdytettiin tullessani tdihin

Kylla Ei

16 Perehdytys oli mielestani laajuudeltaan
Erittdin heikko Heikko Melko hyva Erittdin hyva
Miksi?

17 Perehdyttaminen helpotti tdiden aloittamista
Kylla Ei

18 Sain vaikuttaa perehdyttamisen sisaltéon
Kylla Ei

19 Minut perehdytti tyotehtaviin

Esimies Muu kollega Nimetty perehdyttdmisen vastuuhenkild
20 Annan perehdyttamiselle yleisarvosanaksi
Erittéin heikko Heikko Melko hyva Erittéin hyva
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21 Perehdyttamistani ja sen riittavyytta on seurattu tdiden aloittamisen jalkeen
seurantakeskusteluissa

Kylla Ei

Suoritusarviointi

22 Miten tarkeana pidat aiheeseen liittyvia asioita.

Valitse jokaiseen vaittamaan alla olevasta asteikosta sopivin vaihtoehto.

1 taysin eri mielta

2 osittain eri mielta

3 osittain samaa mielta

4 taysin samaa mielta

¢ Tiedan organisaationi toiminta-ajatuksen, vision ja arvot

e Tiedan organisaationi tavoitteet

e Tiedan oman tiimini tavoitteet hyvin

e Tiedan esimiehen kanssa sopimani omat tavoitteeni hyvin

e Tavoitteilleni on laadittu selke&t mittarit

e Suoritusteni toteutumista tavoitteisiin nahden seurataan systemaattisesti

e Miten?

¢ Arviointikriteerit soveltuvat eri ty6ta tekevien arviointiin
e Suoritusten arviointijarjestelmé on lapinakyva

e Suoritusarviointi vaikuttaa tydmotivaatioon ja ilmapiiriin
e Saan apua ja tukea esimiehelta

e Saan rakentavaa palautetta tyostéani

¢ \oin antaa palautetta avoimesti kollegoille

¢ Voin antaa palautetta avoimesti esimiehille

Henkiloéstén osaaminen ja kehittaminen (Pulkkinen 2014)
23 Miten tarkeana pidat aiheeseen liittyvia asioita. Valitse jokaiseen vaittamaan

alla olevasta asteikosta sopivin vaihtoehto.

1 ei lainkaan tarkea
2 jossain maarin tarkea
3 melko tarkea

4 erittain tarkea
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e Vastuu omasta kehittymisestani

e Vastuu tydyhteison asioista

o Osaamiseni kehittamiselle luodaan yrityksessa edellytykset ja mahdollisuu-
det

e Tiimissani/organisaatiossa ollaan avoimia uusille ajatuksille

e  Yksilollisen osaamiskartoituksen tekeminen (tyotehtavat, osaamisalueet, ar-
viointikriteerit)

e Oman kehityssuunnitelman teko

e  Osaamisen kehittdminen on organisaatiossa suunnitelmallista

o Erilaisten kehittamismenetelmien kaytto

o Yrityksessa kaytetddn seuraavia kehittamismenetelmia: (ruksaa kaytetyt
menetelmat)

e tydnkierto sijaisuudet projektitydskentely vastuulliset erityistehtavéat

e  kouluttajana toiminen mentorointi tydn rikastaminen/laajentaminen

° mik& muu

o Yrityksen jarjestama koulutus
e Itseni kehittaminen tydpaikan ulkopuolella
o  Henkiloston kehittymisen tulosten mittaus (esimerkiksi kyselyt, haastattelut,

keskustelut)

’

Palkitseminen (Pulkkinen 2014)
24 Kerro miten tarkeana pidat aiheeseen liittyvia asioita. Valitse jokaiseen vait-
tamaan

alla olevasta asteikosta sopivin vaihtoehto.

1 ei lainkaan tarkea
2 jossain maarin tarkeé
3 melko tarkea

4 erittain tarkea

o Palkka
e Tulospalkkiojarjestelma
¢  Henkilostoedut, kuten hammaslaakari-, lounas-, puhelin-, yms. edut

o Tyl itsessaan
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¢ Kouluttautumis- ja kehittymismahdollisuudet

e Etenemismahdollisuudet

o Merkkipaivamuistamiset

e Palvelusvuosimuistamiset

e Joululahja

e Pikkujoulut

e Vuosijuhlat

¢ Liikuntapaivat

e Liikuntasetelit/kulttuurisetelit

¢ Johdon/esimiehen antama arvostus, Kiitos ja/tai palaute

e  TyOtoverin antama arvostus, kiitos ja/tai palaute

e  Erilaisten palkitsemisen muotojen kayttaminen (raha, vapaa, lahjakortti, muu
palkinto)

o Palkitsemisjarjestelmén avoimuus

o Palkitsemisjarjestelman oikeudenmukaisuus

e Palkitseminen omien tavoitteiden saavuttamisesta

¢ Palkitseminen tiimin tavoitteiden saavuttamisesta (esim. kuukausitavoite)

o Palkitseminen organisaation tavoitteiden saavuttamisesta

Motivaatio (Pulkkinen 2014)

25 Valitse alla olevan asteikon mukaan jokaiseen vaittamaan mielestasi sopivin
vaihtoehto.

1 taysin eri mielta

2 jokseenkin eri mielta

3 jokseenkin samaa mielta

4 taysin samaa mielta

e TyoOyhteisdni on kannustava

¢ Olen sitoutunut tydhoni

e Sisdiset kehittamismenetelmat (esim. tydkierto) lisddvat motivaatiotani
e Koulutukset lisdavat motivaatiotani

e Tyot jakautuvat oikeudenmukaisesti tydyhteisossani

Itsendiset ty6tehtavat motivoivat minua
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e Vastuun saaminen lisad motivaatiotani

e Tyobn sisaltd nykyisellaan pitda motivaationi ylla jatkossakin
e Tyodstd saatu onnistuminen on palkkaa tai muuta palkkiota tarkeampi
o Palkka vaikuttaa suuresti motivaatiooni

e Olen tyytyvainen nykyiseen palkkakehitykseeni

o Palkitsemisjarjestelma on riittavalla tasolla

e Palkitseminen parantaa tydmotivaatiotani

¢ Osaamistani ja tydpanostani arvostetaan tydyhteisossani

e Esimieheni arvostus ja palaute motivoivat minua

e Tyotoverini antama positiivinen palaute motivoi minua

e TyOsuhteeni pysyvyys motivoi minua

e Tyodtilat ja tyovalineet ovat asianmukaiset

e Pidan omaa tyotani tarkeana ja merkittavana

¢ Mainostan tuttavilleni hyvaa tyépaikkaani
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