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Tassa tyossi tutkittiin henkilostdjohtamista aloittavan yrityksen nakokulmasta.
Tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa helposti kiyttoonotettava produkti tukemaan
aloittavan kohdeyrityksen toimintaa. Paamaarina oli selvittia, miten
henkil6stéjohtaminen tulisi hoitaa aloittavassa kohdeyrityksessa. Tavoitteena oli my0s
auttaa muita uusia yrityksid 16ytimadn oikea suunta henkilostéjohtamiseen.
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erilaiset henkil6stéjohtamisen kirjat, artikkelit ja tutkimukset.

Tutkimuksen empiirinen osuus koostuu kvalitatiivisesta teemahaastatteluista, joissa
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Haastatteluaineisto kerattiin haastattelulomakkeiden avulla, joiden kysymykset
kasittelivit aloittavien yritysten henkilostojohtamismetodeja.
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Tutkimuksen pohjalta esiin nousseista teemoista onnistuttiin luomaan ehed
kokonaisuus palvelemaan kohdeyrityksen tarpeita.

Tutkimuksen pohjalta tehtiin kolmesta osiosta koostuva produkti tukemaan
kohdeyrityksen toimintaa. Tuotoksina syntyivat rekrytointisuunnitelma,
perehdyttimisopas ja palkitsemisjirjestelma. Nama osiot muodostavat kokonaisuutena
aloittavan kohdeyrityksen henkilostéjohtamiskasikirjan.
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This study examined human resource management from a start-up’s perspective. The
purpose of the study was to produce easily introduced output to support a start-up’s
operations. The aim was to find out, how human resource management should be tak-
en care of in the target start-up. The goal was also to help other new start-ups to find
the right direction in human resource management.

The focus of the thesis was set to human resource management theories based on re-
cruiting, familiarization and rewarding in a start-up. The framework consists of theo-
ries of recruiting, familiarization and rewarding. The sources are based on different
kinds of books, articles and researches on human resource management.

The empirical part of the study consists of a qualitative theme interview, in which the
interviewees were two consultants of Virvo Ltd and the CEO of Weiloo Ltd. The in-
terview data were collected by using interview forms, with questions that considered
start-ups’ human resource management methods.

The thesis was written between April and October 2013. The empirical part was car-
ried out with interviews, which took place in June 2013.

The results of the study show that the recruitment process will be implemented exactly
according to the company’s needs and resources. The familiarization should not be too
strict, because it prevents creativity and new innovations. Fair and equal rewarding
seemed to be the most challenging part of the whole entity. Based on the study themes
an integrated entity to serve the needs of the target company was created.

The outputs were formulated based on the study results and it consisted of three parts
which were written to support the activities of the target company. The recruitment
plan, familiarization guide and rewarding system were created as outputs. These sec-
tions form the human resource management plan of the target company.
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1 Johdanto

Suomessa toimi Tilastokeskuksen yritysrekisterin mukaan 322 232 yritysta vuonna 2011
(Tilastokeskus 2011). Pienten ja keskisuurten yritysten osuus Suomen yrityskannasta oli
99,8 %. Niista alle 10 hengen mikroyrityksia oli 93,6 % (Tyo6- ja elinkeinoministerion
yrittdjyyskatsaus 2012). Tilastokeskuksen mukaan vuonna 2012 aloittaneiden yritysten
midri laski edellisvuodesta 2,9 %. Perustettavien yritysten trendi on ollut

laskusuunnassa jo vuodesta 2010 saakka (Tilastokeskus 2012).

Suurin osa Suomessa (noin 93 %) toimivista yrityksista on siis alle 10 henkea
tyollistavid mikroyrityksid. Aloittavista yrityksistd mikroyritysten osuus on vield
suurempi. Pienemmissé yrityksissd toiminnan resurssit keskittyvit usein lihes
pelkastiin ydinlitketoiminnan hoitamiseen ja kehittdimiseen. Henkilostéjohtamiseen ja
henkil6ston hyvinvointiin panostaviin toimiin resursseja jia luonnollisesti vihemman.

Yleensi vain pakolliset asiat on hoidettu, eikd niitdkdan valttimatta riittavalla tavalla.

Tutkimuksen aiheeksi valittu aloittavan yrityksen henkilostéjohtamissuunnitelma tuo
esiin tirkedt henkil6st66n liittyvit atheet aloittavan pienen yrityksen nikékulmasta.
Oikeanlaisella henkil6stéjohtamisella yritys pystyy muun muassa vihentimiin

vaithtuvuutta, lisidmiin tyotyytyvaisyytta ja néin ollen parantamaan tulostaan.

Tamin opinndytetyon rajaukset on asetettu aloittavan yrityksen nakokulmasta
henkil6st6johtamisen kolmeen eri osa-alueeseen. Nama kolme osa-aluetta ovat
rekrytointi, perehdyttiminen ja palkitseminen. Kolme tirkedd kokonaisuutta, jotka
vaativat paljon huomiota. Tutkimuksessa on pohdittu myos motivaation yhteyksia
henkilostojohtamiseen. Motivaatio on nykypéivanid suuri puheenaihe yrityksissa ja
tarked tyokalu henkilostéjohtamisen kokonaisuuden integroinnissa. Tutkimuksen
teorioiden pyrkimys on luoda selked ja tiivis viitekehys, jonka pohjalta produkti
laaditaan kohdeyritykselle. Rajauksien tarkoituksena on pitaa ty6 athepiirin ytimessa ja

mahdollisimman yhtendisend.

Opinndytetyon paamadrind on tuottaa helposti kiyttéonotettava produkti aloittavalle

kohdeyritykselle. Produkti muodostaa aloittavan kohdeyrityksen



henkil6stojohtamiskasikirjan, johon sisaltyvit; rekrytointisuunnitelma,
palkitsemisjirjestelma ja perehdyttimisopas. Rekrytointisuunnitelma sisaltad yrityksen
rekrytointikanavasuunnittelun ja rekrytointiprosessissa vaadittavat osaamisprofiilit.
Palkitsemisjarjestelma pitdd sisalladan palkitsemistavan, kuinka paljon ja milld perustein
palkka maksetaan. Perehdyttimisoppaaseen sisiltyy ohjeistus myyntitehtivien

suorittamisesta toivotulla tavalla.

Produkti (liite 3) on salainen, silld se on luotu ainoastaan kohdeyrityksen kayttoon.
Produkti otetaan kayttoon aloittavassa yrityksessi ja produktin osia hyodyntavit niin
yrityksen omistajat, kuin tyéntekijatkin. Produkti luo erinomaiset puitteet yrityksen
alkuvaiheiden toimintojen tueksi ja se toimii todennakoisesti sellaisenaan myos

tulevaisuudessa.

OpinnidytetyOssd vastataan kysymykseen: Mitd aloittavan yrittdjian tulisi huomioida
henkil6stéjohtamissuunnitelmaa mietittdessi? Kokonaisuuden hahmottamisen
apukysymyksina vastataan seuraaviin kysymyksiin: Mita uuden yrittdjan tulisi huomioida
rekrytoinnin, perehdyttimisen ja palkitsemisen suhteen? Miten osaamisprofiilit

laaditaan? Mitka ovat tyonopastuksen kulmakivet? Mitd palkitsemisjirjestelmasta tulisi

loytya?

Opinniytteen tehtavana on vastata syvillisesti edelld mainittuihin kysymyksiin.
Vastauksien pohjalta tutkija luo produktin, joka menee kohdeyrityksen kédytt6on.
Tutkimus on pyritty luomaan mahdollisimman selkeéksi ja kattavaksi edesauttamaan
tyon hyodyntimistd kohdeyrityksessd. Selkeys ja kattavuus helpottavat my6s muita

tyota hyodyntavia henkil6ita havainnollistamaan asiayhteyksien kokonaisuuden.

Toimintatutkimus on hy6édynnettivyytti ajatellen luonnollinen valinta kohdeyrityksen
kannalta. Tuotoksena syntyvan produktin tarkoituksena on havainnollistaa rationaalisia
ja luontevia kaytantoja yrityksen henkilostétoimintojen johtamiseen. Kvalitatiivinen
teemahaastattelu muodostaa tutkimuksen empiirisen osuuden. Teemahaastattelut
toteutettiin kesakuussa 2013 ja niihin vastasivat Weiloon toimitusjohtaja seka kaksi
Virvon konsulttia. Haastatteluiden tarkoituksena on nostaa esille asioita, joita tulisi

ottaa huomioon henkil6stéjohtamisen toteutuksessa. Haastatteluvastauksien analyysin



ja kirjoitetun teorian avulla pyritddn vastaamaan muun muassa kysymykseen; Mité

aloittavan yrittdjan tulisi huomioida henkil6stéjohtamissuunnitelmaa mietittdessar



2  Rekrytointi

Rekrytointi on pitka eri toimintojen ketju, joka muodostaa prosessin tietyn avoimen
tyOpaikan tdyttimisesta tai yleisesti avoimesta hausta. Rekrytointiin sisaltyy
valintaprosessi, jossa tyonantaja valikoi itsellensa parhaaksi katsoman
tyonhakijakandidaatin tiyttimain avoimena olleen tyopaikan. Tyonhakija tekee myos
omat paitoksensd avoimen tyopaikan suhteen. Hin saattaa jttdytya pois
rekrytointiprosessista missd vaiheessa tahansa. Rekrytoinnin paamaarina on laillisesti
sitova ty6sopimus, joka lopuksi muodostuu yrityksen ja tyonhakijan vilille.

(Torrington, Hall & Tailor 2008, 863.)

Rekrytointiprosessi on yritykselle aikaa ja rahaa vieva monivaiheinen tapahtumaketju.
Rekrytoitavan henkilén atheuttamat kustannukset muodostuvat rekrytointiprosessin
lisaksi perehdyttimisestd ja mahdollisista rekrytointivirheistd, joita saattaa syntya.
Rekrytointiprosessin kulut koostuvat ilmoitustilan kustannuksista, prosessiin kaytetysta

ajasta, testaus- ja haastattelukustannuksista, sekd muista prosessiin liittyvistd palveluista.

(Viitala 2004, 244.)

Rekrytointi voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen rekrytointiin. Sisdisessd rekrytoinnissa
avoin tehtava taytetdan jo yrityksen kanssa tyosuhteessa olevalla tyontekijalla. Sisdisen
valintaprosessin etuja ovat nopeus ja tyontekijan ominaisuuksien, kuten motivaation
sekid taitojen tunteminen jo entuudestaan. Yrityksen sisiiset etenemismahdollisuudet
motivoivat tyontekijoitd kehittdmiin itseddn ja ndin myos sitouttavat henkil6stoa
yritykseen. Pienet yritykset pystyvit vain harvoin kayttimaan sisaista hakuprosessia
tyontekijoiden pienesta maarasta johtuen. Kokonaisuudessaan yritys sadstia sisdiselld
rekrytoinnilla ulkoisen rekrytoinnin kulut, mahdollisesti vilttid virherekrytoinnit ja
nopeuttaa koko prosessia. Ulkoisessa rekrytointiprosessissa avoimeen tyotehtivain
valitaan tyontekija yrityksen ulkopuolelta. Ulkoinen rekrytointiprosessi on yleensa kallis
ja hidas vaihtoehto, mutta samalla sen tuomat uudet tyontekijat usein rikastuttavat

yrityskulttuuria ja saattavat tuoda hyvid uusia nakokulmia yrityksen toimintaan. (Viitala

2007, 106; 110-111.)



2.1 Rekrytointitarpeen madirittely

Rekrytoinnin tarpeen mairittely pohjautuu usein henkiléstésuunnitelmaan tai
havaintoihin tilanteesta, jossa tyOtehtavai ei pystytd hoitamaan sen vaatimalla tavalla.
Henkilostosuunnitelmassa maaritellddn hankintatarve analysoimalla ty6tehtivin
vaatimuksia. Tyon analyysi sisiltaa yksityiskohtaiset vaatimukset, eli ty6tehtavain
tarvittavat kvalifikaatiot. Vaikka viliton tarve tai henkilostésuunnitelma osoittavat
uuden henkilon palkkaamista, on syytd vield varmistaa rekrytoinnin todellinen tarve
kyseiselld hetkella. Esimerkiksi rekrytointisuunnitelman tuottamisen jilkeen tilanne on
saattanut muuttua, eikd tissd kohtaa enaa vilttimattd tarvitakaan uutta henkil64, vaan
taytettavat tehtavat voidaan jakaa nykyisen henkil6ston kesken. Henkil6ston maarian
suhteuttaminen tarvittaviin ty6tunteihin on haastavaa. Téstd syystd useimmat yritykset
pyrkivat pitimain henkil6stossddn ainoastaan tarvittavan ydinryhmin ja tasaamaan
tyomaaria: ylitoilla, joustavilla tyoajoilla, vuokratyovoimalla, mairaaikaisilla- ja osa-
aikaisilla sopimuksilla, tukityollistetyilld, alihankinnalla ja ulkoisilla palveluilla.

(Kauhanen 2006, 70-71.)

2.2 Osaamisprofiilit

Rekrytointitarpeen toteamisen jalkeen on syytd miettid tarkemmin, mitd tulevalta
tyontekijiltd vaaditaan nyt ja tulevaisuudessa. Mikali tdytettdva paikka ei ole uusi,
kannattaa ajatukset suunnata pois tehtivin edellisen tyontekijan persoonasta seka
tyoskentelytavoista ja miettid asiaa uudesta perspektiivistd. Uusi rekrytointi mahdollistaa
kehityksen ja uuden innovoinnin. Taytettavan paikan tehtivit saattavat muuttua ajan
kuluessa ja siksi on hyvd miettid rekrytointia pidemmilld tihtdimelld. Alan ja
tyotehtdvien muuttuessa tyontekijan tulisi omata tarvittavat kvalifikaatiot, tai oppia

uudet vaadittavat taidot tyon ohella. (Vaahtio 2005, 71.)

Parhaassa tapauksessa vaadittavista osaamisprofiileista paastdian keskustelemaan
yrityksessd sisdisesti. Keskustelun jilkeen profiilit laaditaan kirjallisina, joka helpottaa
huomattavasti hakijakandidaattien karsimista. Rekrytointipddtosta tehtdessd on hyva
kiinnittada huomiota kahdeksaan eri seikkaan. Naiitad seikkoja ovat; fyysiset
ominaisuudet, saavutukset, yleisilykkyys, erityiskyvyt, harrastukset, henkinen rakenne,

henkil6kohtaiset olosuhteet ja motivaatio. Ndama ovat kriteereitd joiden perusteella



laaditaan vaadittavat osaamisprofiilit ennen varsinaista rekrytoinnin kidynnistamista.
Kriteereiden ollessa kirjallisessa muodossa haastattelijan on helpompi kiinnittda
huomiota ennakkoon asetetun osaamisprofiilin vaatimusten tai toivomusten
tayttymiseen. Joskus rekrytoinnissa ongelmaksi saattaa nousta haloefekti. Haloefektissi
joku ehdokkaista hiikiisee haastattelijan esimerkiksi yhdella erittdin hyvilla
ominaisuudellaan, jolloin muut osaamisprofiilin kriteerit saattavat jaada sivutekijoiksi.

Tillainen tilanne saattaa pahimmillaan johtaa virherekrytointiin. (Vaahtio 2005, 71-72.)

Kivalifikaatiot voidaan jakaa kolmeen eri ryhmiéin: tuotannollisiin, normatiivisiin ja
innovatiivisiin kvalifikaatioihin. Normatiiviset eli pehmeit kvalifikaatiot ovat
persoonaan kuuluvia ominaisuuksia, jotka voidaan jakaa edelleen kolmeen alaryhmian.
Nimi kolme kriteeriryhmai ovat mukautumis-, motivaatio- ja sosiokulttuuriset
kvalifikaatiot. Naita pehmeita kvalifikaatioita voidaan kutsua myos nimella tyontekijan
persoonallinen soveltuvuus, tai ihmisen henkilékohtaiset ominaisuudet. Tallaiset
piirteet eivit muutu, vaan kulkeutuvat tyontekijain mukana tyGpaikasta toiseen.
Mukautumiskvalifikaatioita ovat esimerkiksi luotettavuus, tunnollisuus, joustavuus ja
kyky mukautua tyon ulkoisiin vaatimuksiin. Motivaatiokriteereitd ovat muun muassa
aktiivisuus, korkea ty6hon sitoutuminen ja oma-aloitteisuus. Innovatiiviset
kvalifikaatiot mahdollistavat tyén hahmottamisen osana suurempaa kokonaisuutta,
arvioinnin omasta, tyopaikan ja koko alan kehittamismahdollisuuksista. (Vaahtio 2005,

85-86.)

Rekrytointistrategiat voidaan jakaa viiteen eri tyyppiin koulutuksen suhteen.
Ensimmiaisessa tyypissa koulutuksella on paapaino ja parhaan koulutuksen omaava
hakijakandidaatti valitaan tehtavaian. Toisessa tyypissda koulutuksella on karsiva
merkitys. Ainoastaan tietyt koulutustaustat mahdollistavat rekrytointiprosessissa
etenemisen. Kolmannessa tyypissa koulutus antaa suuntaa, mutta ei ole tirkein
kvalifikaatio. Tdssa tyypissa hakijan muut kriteerit saattavat syrjayttaa koulutustason.
Neljannessa strategiassa koulutuksella ei ole merkitysti ja muut kvalifikaatiot
ratkaisevatkin rekrytoinnin kokonaan. Viidennessa tyypissa koulutus on ansioiden
arvioinnissa kielteisena pidettava seikka, eli dismeriitti, joka saattaa jopa hylata

chdokkaan. (Vaahtio 2005, 79.)



Osaamisprofiilin luominen on tirked osa henkil6stohankintaa ja siksi sithen tulisi
osallistua tulevan tyontekijan esimies, hinen esimiehensa ja henkil6stohallinnon
konsultti yrityksen sisaltd tai ulkopuolelta. Vaikka nima henkilot tietavit tehtavassa
menestymiseen tarvittavat osaamisalueet, saattavat heidin nakemyksensé vaadittavista
osaamisprofiileista poiketa toisistaan merkittavisti. Tulokkaalle tulisi olla valmiina
jonkinlainen etenemissuunnitelma organisaatiossa, jos eteneminen vain suinkin on
mahdollista. Osaamisprofiilia laadittaessa tuleekin ottaa huomioon, missa uusi
tyontekijd on vuoden tai viiden vuoden padstd. Niin ollen rekrytointiin osallistuvalla
ryhmalla tulisi olla jo ennen henkil6stohankinnan kaynnistimista selked kuva
yksityiskohtaisten vaatimusten tasosta. Mikili prosessia ei ole hoidettu sen vaatimalla
tavalla, saatetaan yhteisymmarrykseen paistd vasta valintapaitosvaiheessa. Pahimmassa
tapauksessa organisaatio on saattanut etsid aivan vadranlaista tyontekijaa tdytettivain

tehtavaan. (Kauhanen 20006, 72-73.)

Puhuttaessa koulutuksesta, tiedoista ja taidoista, vaatimukset ovat helposti mitattavissa
ja johdateltavissa halutuksi osaamisprofiiliksi. Siirryttaessd henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin arviointi vaikeutuu huomattavasti. Tama tosiseikka ei ainakaan helpota
rekrytointia, silld nykydan yha useammat yritykset etsivat niin sanotusti hyvaa tyyppia.
Hyvin tyypin henkilokohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat muun muassa: tiedonhaun
taito, visiointikyky, liiketalouden tietimys, ryhmatyoskentelytaidot, erilaiset kielet ja
kulttuuriset taidot, esiintymistaidot, kirjallinen ja suullinen ilmaisutaito,
myyntiosaaminen, paatoksenteko- ja paineensietokyky, sinnikkyys,
ulospiinsuuntautuneisuus, oma-aloitteisuus ja kyseisen alan erikoisosaaminen. Nama
edelld mainitut médritteet auttavat henkil6d menestymiin lihes tehtivissd kuin
tehtavassa, mutta sekdin ei ole itsestadnselvyys. Toivottavat ominaisuudet ja todelliset
vaatimukset on hyvi pitai erilldan toisistaan. Rekrytointitilanteessa pdapaino tulisi

sailyttaa varsinaisilla vaatimuksilla. (Kauhanen 2006, 72—73.)

2.3 Rekrytointikanavien kartoitus ja valinta

On olemassa yrityksen siséisid ja ulkoisia rekrytointikanavia. Yleensa sisdinen
rekrytointi tehdddn ennen ulkoista. Joskus sisdinen ja ulkoinen rekrytointi voidaan

kdynnistdd samaan aikaan ajan sdastimiseksi. Rekrytointiprosessia eteenpiin vievin



henkil6n tai ryhmin on aluksi kiytdvi ldpi mahdolliset hankintaldhteet ja mitd kanavia
kyseisessi tilanteessa on mahdollista kayttada. Kaytossi olevat resurssit karsivat osan
rekrytointikanavista pois. Osa kanavista saatetaan joutua hylkdamaan suurten
kustannusten tai aikaa vievin prosessin takia. Seuraavat asiat vaikuttavat myo6s
hankintaldhteiden valintaan: avoimen tehtavin luonne, yrityksen imago, sijaint,
yrityksen oman osaamisen taso, yrityksen toimiala ja koko. Varteenotettavia
rekrytointikanavia ovat muun muassa: tyévoimatoimistot, lehdet, erilaiset messut,
ammattiliittojen henkiloporssit, televisio- ja radiokanavat, yrityksen Internet-sivut,

koulut, henkil6stévuokrausyritykset, Internet-sivut, asiakkaat ja muut sidosryhmat.

(Kauhanen 2006, 73—74.)

Moninaisemmat rekrytointikanavat korostuvat yleensi ylempien toimihenkiléiden
hankinnassa, silld hakua pystytain kohdistamaan paremmin esimerkiksi vain korkeasti
koulutetuille henkiléille. Useiden yritysten kotisivuille voi jittda ilmoituksen niin
sanottuun CV-pankkiin, josta yritys tarvittaessa poimii haluamansa tyontekijin tiedot.
Tietoja siilytetdan yleensia noin vuoden ajan, koska hakijoiden yhteystiedot ja

elimintilanne saattavat muuttua ajan kuluessa. (Kauhanen 2006, 75-76.)



2.4 Ulkoisen rekrytointiprosessin vaiheet
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Kuvio 1. Ulkoisen rekrytointiprosessin vaiheet (mukaillen Sullivan 2010 ja Kauhanen

2007, 71.)

Kuviossa 1. ulkoinen rekrytointiprosessi muodostuu 25 eri valivaiheesta. Prosessi on

nidottu yhteen John Sullivanin ja Juhani Kauhasen rekrytointimalleja hyédyntamalla.

Ensimmiiselld askelmalla on tarkoitus luoda yrityksen henkil6stésuunnitelma, jos
sellaista ei vield ole laadittuna. Henkil6stosuunnitelman tarkoituksena on ohjata
yrityksen henkilostotoimenpiteitd. Esimerkiksi missd vaiheessa palkataan uusi
tyontekijd, mitd toitd hinelle kuuluu ja miten ty6t tulisi hoitaa. Toisena vaiheena on
henkilostotarpeen maarittely. HenkilOston varsinainen tarve saattaa poiketa
alkuperiisestd henkilostosuunnitelmasta, joten sitd on syyta tarkkailla jatkuvasti.
Esimerkiksi uudet innovaatiot tyGssa saattavat vahentida uusien henkiléiden
palkkaamista, tai suunniteltua nopeammin kasvavassa yrityksessa uusia tyontekijoita
tarvitaan suunniteltua nopeammin. Kolmas askel, tai pikemminkin koko
yritystoiminnan lapi jatkuva prosessi on tyonantajakuvan luominen. Tarkoituksena on

luoda hyvi ty6nantajakuva, joka houkuttelee sopivia tyénhakijoita. (Kuvio 1.)

Neljis vaihe on ty6n analyysi, jossa tiytettivan paikan tehtdvit tutkitaan tarkasti.
Analysointi auttaa ymmartaimaan, mité tietoja, taitoja ja osaamista tulevalla tyontekijalla
olisi hyvi olla. Tyon analyysi johdattelee prosessin sulavasti seuraavalle askelmalle,
jonka tarkoituksena on mairitelld ihanteellinen rekrytoinnin kohde. T4ta analyysid
voidaan kutsua my6s nimelld osaamisprofiilin laatiminen. Osaamisprofiilia laadittaessa
tulisi muun muassa pohtia; mitd uudelta tyontekijaltd vaaditaan, mitd taitoja olisi hyvi
osata ja etsitko henkil6 aktiivisesti tyotd vai ei. Vaatimukset ja toiveet tyontekijan
suhteen luonnollisesti muotoilevat myohempien vaiheiden kriteereitd. Kuudennessa
vaiheessa rekrytoiva yritys pyrkii ymmartimain ideaalityontekijin ty6lle asettamat
kriteerit. Haluttujen ominaisuuksien tunnistaminen mahdollistaa oitkeanlaisen
tyonhakijan 16ytamisen. Tdssa vaiheessa on tirkead maaritelld kriteerit tyon
hyviksymiselle. Halutuille henkil6ille kerrotaan hyva syy hakea tehtivai ja lopulta
hyviksya ty6 yrityksessd. Rekrytointiviestinnin yleisena virheend pidetdan tilannetta,

jossa el kerrota asioita, joita ideaalityontekijit haluaisivat kuulla. (Kuvio 1.)
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Seitseminnessi vaiheessa tarkastellaan, minkilaisia kanavia ideaalityontekijd seuraa.
Kanavia voivat olla esimerkiksi erilaiset lehdet, Facebook tai LinkedIn. Sopivia
tyontekijoitd on vaikea 16ytad, mikali yritys ei 10ydd oikeita kanavia haluttujen
henkil6iden etsimiseen. Kahdeksannessa vaiheessa rekrytoivan yrityksen on syytad
ymmirtid halutun tyontekijiaprofiilin yleisesti eteneva tyénhakuprosessi. Tarkoituksena
on tunnistaa, miten lahjakkaat hakijat aloittavat tyonhakuprosessin. Tama helpottaa
yritystd esimerkiksi kohdentamaan tyopaikkailmoituksia oikeille henkil6ille. Mikali
tyontekijoitd el etsitd oikeista paikoista, rekrytointi saattaa tulla hyvinkin kalliiksi ja

yritys voi luottaa vain onneensa oikeanlaisen tyontekijan 16ytimisen suhteen. (Kuvio 1.)

Yhdeksiannessa vaitheessa tyopaikkailmoitus julkaistaan tyénhakupalstoilla ja yrityksen
kotisivuilla. Aktiivisesti tyotd hakevat henkil6t 16ytivit tyopaikkailmoituksen helposti,
mutta sen tulee kuitenkin olla nakyvilla oikeissa paikoissa. Vaitheeseen kymmenen
sisaltyy lisdtiedon tarjoaminen potentiaaliselle tyonhakijalle. Tédssd vaiheessa tyonhakija
on paittinyt harkita hakemuksen jattimista ja helpoin tapa tyontekijin vakuuttamiseen
on oikeanlaisen tiedon jakaminen esimerkiksi yrityksen Internet-sivujen kautta. Téssa
vaiheessa viisas tyonhakija tutkii my6s muita yrityksestd saatavia tietoja, joihin yritys ei
vol valttamattd edes itse vaikuttaa. Lahteina saattavat toimia esimerkiksi erilaiset blogit,

sosiaalinen media ja yleiset keskustelupalstat. (Kuvio 1.)

11 vaihe on tyénhakuprosessi, jossa kiinnostuneet tyontekijat hakevat tyopaikkaa.
Tavoitteena on saada mahdollisimman suuri prosentti potentiaalisista tyontekijoistd
hakemaan avointa paikkaa. Vaiheessa 12 passiiviset tyonhakijat ohjataan tyonhakuun.
Passiivisia hakijoita on vaikeampi 16ytaa, koska he eivit itse suoranaisesti hae uusia
toita. Passiiviseen hakijaan tulee luoda suhde, jonka avulla henkil6 saadaan hakemaan
tyopaikkaa. Henkil6 on usein helpompi vakuuttaa, mikali suhde on jo luotu
aikaisemmin. Passiivinen tyonhakija voi olla esimerkiksi ystava tai vanha kollega, jota
rohkaistaan hakemaan uutta tyopaikkaa. Vaiheessa 13 laadukkaimmat hakemukset
lajitellaan oikeisiin paikkoihin sen perusteella, mitd tyotehtavaa hakemuksella
tavoitellaan. Vaihe 13 toteutuu vain, jos avoimia tyopaikkoja on enemmin kuin yksi.

(Kuvio 1.)

11



Vaiheessa 14 hakemuksille tehddin alkuseulonta vaatimusten ja toteutuvien
ominaisuuksien perusteella kiyttien apuna ansioluetteloa. Tdmin vaiheen padamairina
on seuloa parhaat hakijakandidaatit kuitenkaan pdidstimaitta liian suurta prosenttia
hakemuksista ”jatkoon”. Ansioluetteloiden seulonnan jilkeen vaiheessa 15 soitetaan
hakijakandidaateille. Puhelinhaastattelun tarkoituksena on auttaa rekrytoijaa
valitsemaan henkil6t haastatteluvaiheeseen. Vaiheessa 16 tehddin ensimmadinen
virallinen haastattelu, jossa tyopaikka my6s “myydédan” hakijoille. Tasta vaiheesta
patevimmat ehdokkaat etenevit kohti seuraavia arviointeja ja virallisia haastatteluita.
Vaiheen tirkeimpina prioriteettina on rankata hakijat paremmuusjirjestykseen ja

samanaikaisesti parantaa yrityksen tyénantajakuvaa. (Kuvio 1.)

Vaiheessa 17 suoritetaan haastattelun toinen vaihe, jonka tarkoituksena on vield
varmistaa ’paremmuusjirjestys’” ja luoda parhaille kandidaateille hyva tunne siita, ettd
he saattavat tulla valituksi tehtdvian. Haastatteluvaiheita voi olla tyotehtivien vaatiessa
my0Os useampia tai vastaavasti vain yksi. Vaiheessa 18 tarkastetaan hakijakandidaattien
referenssit, esimerkiksi tyotodistukset. Samalla pyritian saamaan mahdollisia lisitietoja
kandidaateista. Referenssien tarkastamisen jilkeen tehdédin terveystarkastus, mikali
tyotehtavat sitd vaativat. Terveystarkastus varmistaa tyontekijan kyvykkyyden
tyotehtivissd suoriutumisesta. Seuraavassa vaiheessa tehddin alustava tyGtarjous.
Tarkoituksena on valmistella tarjous, jossa yrityksen ja hakijakandidaatin toiveet seka
mieltymykset kohtaavat mahdollisimman hyvin, kuitenkin yrityksen resurssit

huomioiden. (Kuvio 1.)

Vaihe 21 on jilkitarjouksen hyviksymisprosessi. Kun kandidaatti on hyviksynyt
tarjouksen, se ei vield automaattisesti tarkoita, ettd hin aloittaa tyotehtavissa. Taman
vaiheen tavoitteena on vakuuttaa tarjouksen hyvaksynyt henkil6 ja varmistaa, ettd han
ei tule toisiin ajatuksiin esimerkiksi vastatarjouksen jalkeen. Tamai vaihe usein vaatii
jatkuvaa kommunikointia valitun henkilon kanssa, joka edesauttaa henkil6a
sitoutumaan yritykseen. Seuraavassa vaiheessa vuorossa on tyosopimuksen

solmiminen. Laillisesti sitova tyosopimus virallistaa yrityksen ja tyontekijan vilisen
tyosuhteen alkaneeksi tyésopimuksessa sovitusta paivimaaristi eteenpain.
Ty6sopimuksen tekemisen jilkeen tehdédin sisdinen ja ulkoinen tiedottaminen. Sisdiselld

tiedottamisella viestitddn yrityksen tyontekijoille uuden rekrytoinnin varmistumisesta ja
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henkil6 esitellidn my6éhemmin tyoyhteisolle. Tassa kohtaa viimeistdan on tyylikasti
ilmoittaa kaikille tyGtehtiviin hakeneille henkiléille, ettd he eivit valitettavasti tulleet
talla kertaa valituiksi. Viestissa kannattaa kiittamisen lisaksi kehottaa hakijoita hakemaan

mahdollisesti myohemmin avautuvia tyotehtavia yrityksessa. (Kuvio 1.)

Vaiheessa 24 alkaa tyOntekijdn perehdyttiminen, jossa tavoitteena on saada uudesta
kandidaatista aikaansaava tyontekija mahdollisimman nopeasti. Viimeisend vaitheena on
jatkuva seuranta ja palautevaihe. Tama vaihe on kaikkein tirkein rekrytointiprosessin
kehittimisté ajatellen. Hyvin hoidetun rekrytointiprosessin lopputuotoksena on
menestyvid tyontekijoitd. Mikali seuranta osoittaa, ettd tyontekijit eivit menesty
tyotehtavissain, on syytd miettid; miten rekrytointiprosessia voitaisiin parantaa? Uusilta
tyontekijoiltd on syytd myo6s kysyd, miki rekrytointiprosessissa oli hyvia ja mika

huonoa. (Kuvio 1.)

2.5 Aloittavan yrityksen rekrytointiongelmat

Noin 60 % Suomessa toimivista yrityksistd ei kdytd yrittdjdn lisdksi tyGvoimaa
ollenkaan. Naiissa yrityksissd edes yrittdjin perheenjidsenet eivit osallistu ty6skentelyyn

(Suomen Yrittajien tutkimus 2007).

Yksinyrittdjien haluttomuus toiminnan laajentamiseen ja tyon riittimattomyys
useammalle henkil6lle ovat suurimmat syyt, miksi lisdityGvoimaa ei palkata. Kolmantena
syyni ovat korkeat ty6voimakustannukset. Neljanneksi painavin syy yksinyrittdjyyden
jatkamiselle on tyOnantajavelvoitteet ja raskas byrokratia. Muita pienempia syitd ovat
muun muassa pula ammattitaitoisista tyontekijoista, tyosuhteen paattamisen vaikeus ja
riski ammattisalaisuuksien menettimisestd. Tyosivukuluja pidetddn yleisesti ottaen liian
korkeina, varsinkin ensimmiisen palkattavan tyontekijan kohdalla. 23 % yksinyrittdjistd
palkkaisi tyontekijan, jos sivukuluja laskettaisiin 20 %o:1la. Kuitenkin yli 20 % yksin
yritystd pyorittivistd ei palkkaisi lisahenkil6itd missaian tapauksessa. (Suomen Yrittdjien

tutkimus 2010, 6-7.)

Suomen Yrittdjien kyselyyn vastanneista pk-yrityksistd kahdeksalla prosentilla oli

rekrytointiongelmia vuonna 2009, kun vastaava luku vuonna 2008 oli 17 %.
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Tutkimuksen mukaan rekrytointiongelmia kokeneiden pk-yritysten méiiri on siis
vihentynyt vuodessa noin 53 %:lla. Rekrytointiongelmien ylivoimaisesti kaksi suurinta
syyta ovat olleet tybkokemuksen puute ja puutteellinen koulutus. Kolmantena listalla
on muusta syysta tehtivain patemattomat hakijat. Muut tutkimuksessa mainitut syyt
laskevassa suuruusjirjestyksessi ovat: litan korkea palkkavaatimus, hakijoiden puute,
litan kired aikataulu, tyonvilityksen toimimattomuus, tyosta kieltaytyminen, muu syy ja

muuttamisen vaikeus. (Suomen Y'rittdjien tutkimus 2009, 5-6.)

Suomen Yrittdjien tutkimuksen mukaan rekrytoinnissa ongelmallisimmiksi ammateiksi
kohoavat erilaiset myyntihenkil6t, sekd rakentamisen ja teollisuuden asentajat.
Palveluiden puolella rekrytointiongelmia kohdataan eniten kirjanpidossa,
autokoululuissa, siivous- ja kuljetusalalla, sekd ravintola-alalla. Viimeisen vuoden aikana
rekrytointiongelmia kohdanneista pk-yrityksistd 70 % on kirsinyt tydvoimapulasta. Pk-
yrityksistd 8 % on kdyttinyt vuokratyévoimaa ja 5 % ulkomaista tydvoimaa viimeisen
vuoden aikana. 6 % pk-yrityksistd on irtisanonut ja 9 % lomauttanut henkil6st6dan
viimeisen vuoden aikana. Puolestaan 5 % pk-yrityksista on palkannut
pitkdaikaisty6ttoman viimeisen vuoden aikana. Noin 15 %o:lle mikro- ja pienyrityksistd
palkkatukiseteli on tuttu asia. Palkkatukisetelid olisi valmis hyodyntimaan 40 %
yrityksistd, joille se ei ollut entuudestaan tuttu. (Suomen Yrittdjien tutkimus 2009, 7-16.)
Kun tyonantaja palkkaa ty6ttomin tyonhakijan, tyo- ja elinkeinotoimistolla on
mahdollisuus myontaa palkkatukiseteli maariarahojensa mukaan (Tyo6- ja

elinkeinotoimisto 2013).
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3 Perehdyttiminen

Perehdytys kokonaisuudessaan tarkoittaa tyontekijin opastusta ja neuvontaa kulloinkin
vaadittavalla tavalla, jonka avulla henkil6 pystyy suoriutumaan tyotehtivistinsa
menestyksekkdisti. Perehdytys liitetddn usein organisaation uuden tyéntekijin tai
esimiehen opastamiseen ja kouluttamiseen. Perehdytyksen vaiheisiin kuuluvat tiedotus
ennen tyon aloittamista, muun henkil6ston ja osastojen esittely tyon alkaessa, seka
varsinaiseen tyotehtavaan perehtyminen. Prosessissa esimiehen velvollisuuksiin
lukeutuvat: otkeudenmukainen vastaanotto, selvitys ty6suojelusta, koko
perehdytysprosessin laatiminen ja hallinta, tarvittavien tyovalineiden, ohjelmien ja
tilojen esittely, mahdollisen mentorin esittely, kollegoiden ja yrityksen esittely, seka
perehdytyskeskustelu. Perehdytysprosessia ei kuitenkaan tule liittaa pelkéstdan uuteen
tyontekijaan, silld vanhakin tyontekiji voidaan tarvittaessa perehdyttid hanelle uusiin

tydtehtiviin. (Hyppanen 2007, 194-195))

3.1 Perehdyttija

Usein perehdytettavalle valitaan yksi tai useampi henkild, jotka valvovat ja tarvittaessa
opastavat tyontekijad haastavissa tilanteissa. Perehdyttdjin tehtivit tehdddn usein muun
tyon ohella, vaikka joskus tyonopastus saattaa viedd suurenkin osan ajasta.
Perehdyttimisen rooli ja maird ovat suhteessa verrannollisia vaihtuvuuden kanssa.
Vaihtuvuuden lisddntyessa perehdyttimiseen kuluva aika lisddntyy ja vastaavasti
vaihtuvuuden vihentyessi resursseja tyonopastukseen kuluu vahemman. Mikali esimies
el itse toimi perehdyttdjan roolissa, hin siirtid tehtivin kokonaan tai osittain
perehdytettivan kollegoille, tai muille tydnkuvan ja tehtavan tunteville henkil6ille.

(Kupias & Peltola 2009, 82.)

Viimekadessa esimies on aina vastuussa perehdytettavisti, joten rajat ja vastuualueet
tulee sopia etukiteen tarkasti vadrinkisityksien vilttimiseksi. Perehdyttijin rooli siis
vaihtelee yritys- ja tehtdvikohtaisesti. Joissain yrityksissa perehdyttiminen on
minimaalista ja vain pieni osa henkil6st6johtamista. Toisissa yrityksissd perehdyttdjin

ainoa ty6énkuva saattaa olla uusien tyontekijéiden perehdyttiminen. T4llaisissa
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tilanteissa perehdyttdjdn on syytd harjoitella ja kerrata tyotd sidnnollisesti, koska

muuten tyoskentelytaidot saattavat helposti unohtua. (Kupias & Peltola 2009, 82—83.)

3.2 Tyo6nopastus

Tyo6nopastus koostuu tydhon vaadittavien tietojen ja taitojen opettamisesta uudelle
tyontekijalle. Opastuksessa keskitytadn tyotehtavien keskeisiin asiothin, jotka ovat
valttimattomia tyon suoritusprosesissa. Tyonopastuksen paamairina on saada henkil6
oppimaan itsendiseen tyoskentelyyn, joka mahdollistaa jatkossa tehtivien omatoimisen

suorittamisen ilman perehdyttdjin apua. (Kangas & Hiamailidinen 2007, 13.)

Opastettavat ovat aina erilaisia niin persoonaltaan, kuin taidoiltaankin. Siksi my6s
jokaisesta perehdyttimiskokemuksesta kannattaa tehda erilainen tehokkaan oppimisen
varmistamiseksi. Vaikka perehdyttimisprosessi tulisi olla mahdollisimman yksil6llinen,
on kuitenkin syytd muistaa noudattaa etukiteen suunniteltua runkoa, esimerkiksi
perehdyttimisopasta apuna kayttien. Mikali perehdytysosapuolet eivit tunne toisiaan
entuudestaan, tulisi heididn keskustella ja tutustua toisiinsa ennen varsinaisen
opastuksen aloitusta. Keskustelun avulla perehdyttdjd voi analysoida ja miettid, milld

tavalla juuri tima henkil6 oppii parhaiten. (Kangas & Hamaildinen 2007, 13.)

Perehdytettivien henkiléiden koulutus- ja tyotaustat vaihtelevat keskenaan. Jo
rekrytointivaiheessa tulisi havaita osaaminen, joka ei valttimittd ndy CV:ssi tai muissa
papereissa. Tyonopastuksessa on tarkea ottaa huomioon opastettavien erityispiirteet.
Oikeanlaisella opastuksella ja vahvuuksia korostamalla monet erilaiset tyontekijat voivat
suoriutua samoista tyotehtivistd moitteettomasti. Yksiléiden oppimistavat poikkeavat
myo6s toisistaan. Jotkut oppivat kuuntelemalla, toiset lukemalla ja toiset taas tekemalla.
Mikali perehdyttdjalli on mahdollisuus ottaa huomioon nima preferenssit, tulee

oppimisesta usein mielekkadmpai ja tehokkaampaa. (Kangas & Himaldinen 2007, 13.)

3.3 Seuranta ja arviointi

Opetettua asiaa el aina sisdistetd valittomaisti ensimmaiselld kerralla. Seurannan ja
arvioinnin tehtivinid onkin tutkia opetettujen asioiden osaamisen tasoa. Seurantaa ja

arviointia helpottavat tarkistuslistat ja keskustelut. Ndiden apukeinojen avulla pyritdan
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huomioimaan asiat, jotka perehdytettivd on omaksunut hyvin, missi on vield
parantamisen varaa ja mitké asiat ovat unohtuneet taysin. Parhaassa tapauksessa
seuranta ja arviointi auttavat perehdyttdjad parantamaan opetusmenetelmidin
tulevaisuutta varten. Opastusvaiheesssa perehdyttdja voi merkiti tarkistuslistaan lapi
kaydyt asiat ensimmadiseen sarakkeeseen. Seuranta- ja arviointivaiheessa voidaan
merkita sisdistetyt ja opitut asiat esimerkiksi arvoasteikolla yhdesta viiteen. Tarvittaessa
myohemmilld seurantakerroilla merkitddn sarakkeeseen uudet luvut, jotka kertovat

opastettavan edistymisestd. (Kangas & Himildinen 2007, 17.)
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3.4 Perehdyttimisprosessin vaiheet

* motivoi, kerro tehtavan merkityksesta
e arvioi tietojen ja taitojen taso
Tavoitteet ja tydon merkitys ¢ kuvaa tehtavakokonaisuus

e esittele tarvittavat tyokalut

e aseta tavoitteet ja vdlitavoitteet

e pyyda kertomaan

* anna palautetta

e kertaa ydinkohdat

¢ pyyda toistamaan ajatuksissa

Mielikuvien muodostaminen

® anna opastettavan kokeilla

* anna palautetta

¢ anna kokeilla uudestaan

¢ pyyda toistamaan ajatuksissa

Taitojen kartoitus

® anna tyoskennella yksin

¢ rohkaise kysymaan

Taitojen testaus ® anna palautetta

e paata "kadesta pitden" -opastus,
mikali tyontekija on siihen valmis

¢ pyyda analysoimaan tehtava
mahdollisimman yksityiskohtaisesti

® naytd, selosta ja perustele
® anna muistisaannot

Mielikuvien vahvistaminen

e tutki osaamisen taso tietyin valiajoin
* anna palautetta

Seuranta ja arviointi e seuraa osaamisen kehittymista
jatkuvasti

® anna palautetta

Kuvio 2. Perehdyttimisprosessi (mukaillen Vartiainen, Korhonen & Marjakaarto 2007,
08.)
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Kuvio 2. mukaan perehdyttimisprosessi voidaan jakaa kuuteen eri vaiheeseen. Nami
vaiheet ovat: tavoitteet ja tyén merkitys, mielikuvien muodostaminen, taitojen
kartoitus, taitojen testaus, mielikuvien vahvistaminen, seké seuranta ja arviointi.
Ensimmiisessd vaiheessa, eli tavoitteiden ja tyon merkitystd kuvailtaessa perehdyttéja
pyrkii motivoimaan tyontekijaa kertomalla tydnkuvan mahdollisimman tarkasti. Tassa
vaiheessa perehdyttijin tulisi: motivoida, kertoa tehtivin merkityksestd, arvioida
tietojen ja taitojen taso, kuvailla tehtivikokonaisuus, esitelld tarvittavat tyokalut, asettaa
tavoitteet ja vilitavoitteet. Toinen vaihe on mielikuvien muodostaminen, jossa

perehdyttdjd antaa tyontekijan kertoa oppimistaan asioista, antaa tyontekijille

palautetta, kertaa ydinkohdat ja pyytid toistamaan mielessian. (Kuvio 2.)

Varsinaiset taidot kartoitetaan kolmannessa vaiheessa, jossa perehdyttdjd antaa
opastettavan kokeilla ty6ta, antaa palautetta kokeilusta, antaa kokeilla ty6td uudestaan ja
lopuksi pyytid toistamaan juuri tehdyn tyon mielessinsa. Neljds vaihe on taitojen
testaus, jossa opastettavan annetaan tyoskennelld yksin ja rohkaistaan kysymain
epaselvia asioita. Kysymysten vastauksien lisaksi perehdyttdja antaa palautteen ja
padttid “kadestd pitden” — opastuksen, mikili tyontekijd vain on sithen valmis. Viides
perehdyttimisprosessin vaihe on mielikuvien vahvistaminen. Téssa vaiheessa
perehdyttdjd pyytdd opastettavaa analysoimaan tyStehtivin mahdollisimman
yksityiskohtaisesti, jota seuraa perehdyttdjan esimerkkisuoritus selostuksen,
perusteluiden ja muistisdantojen kera. Viimeinen eli kuudes vaihe on opastettavan
seuranta ja arviointi. Tama vaihe saattaa johtaa pitkaaikaiseen mentorointiin, jopa niin
pitkadn kuin tyontekijd on tyopaikalla. Opastettavan tyoskentelytasoa ja osaamisen
kehittymisté tutkitaan tietyin valiajoin, joita seuraa valiton palaute etenemisesta.
Tyontekijan kehittyessi seurantaa voidaan vahentid, joka luonnollisesti vapauttaa

perehdyttajin atkaa enemman muihin tehtiviin. (Kuvio 2.)

3.5 Perehdytyksen yhteys motivaatioon

Huippuosaajat voivat nykypadivina valita tyopaikkansa monien vaihtoehtojen joukosta.
Yleensa valinnan kohteeksi osuu organisaatio jossa huolehditaan tyontekijoista hyvin ja
se on suuri osa yrityksen arvomaailmaa. Oikeanlaisella rekrytointiprosessilla voidaan

valttaa virherekrytoinnit jo haastatteluvaiheessa tuomalla esiin sopijapuolten keskeisten
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odotusten yhteensopivuus. Tehtivi, jossa tyontekijd kokee voivansa kehittyi
ammattilaisena, motivoi ja sitouttaa tyontekijan. Onnistunut perehdytys siis nostaa
motivaatiota, sitouttaa henkiloston, vihentdd vaihtuvuutta, seka viestittia muulle
henkil6stolle organisaation tavoista kohdella tyontekijoitadn. (Kjelin & Kuusisto 2003,

23-24)

Ihmisen tydmotivaatio voi vaihdella daritapauksissa tyovelvoitteiden sivuuttamisesta
aina tdyden panostuksen antamiseen niin fyysisella kuin psyykkiselld tasollakin.
Motivaatioon vaikuttavat ymparistolliset tekijit, sekd my6s synnynniiset tekijit.
Motivaatio mairaytyy siis henkilokohtaisesti jokaisella thmiselld. Toiset tarvitsevat
ulkoisia kannustimia enemman toisiin verrattuna. Joillakin ithmisilld opittu suoritustaso

pakottaa koviin suorituksiin ja kannustimien painoarvo pienenee. (Viitala 2004, 150.)

Perehdytyksen yhteys tydmotivaatioon, tyon tuloksellisuuteen, tyéturvallisuuteen ja
tyOyhteisén monipuoliseen hyvinvointiin on selkeisti todistettu. Perehdytys on
oppimisprosessi, jonka avulla pyritdidn ymmartimain tyon ja organisaation toiminnan
merkityksen suurempi kuva, sekd oman tyon fokus. Perehdyttimisen tirked paamairi
on sellaisen kokonaiskuvan luominen, jonka perusteella tyontekija voi suoriutua
tehtdvistidn laadukkaasti ja tuottavasti. TyOyhteison erilaisten tyontekijoiden,
toimintamallien ja sidosryhmien esittely on perehdyttimisen kannalta olennainen osa

motivointia. (Lepisto 2004, 56.)

3.6 Tarkeit ensimmaiiset kuukaudet

Pienen aloittavan yrityksen vihiisten resurssien vuoksi uuden perehdytettivin henkilén
tulisi oppia tyotehtivansa nopeammin kuin isossa yrityksessa, jotta toiminta sailyy
kannattavana. Uuden tyontekijin ensimmadiset 90 pdivdd ovat niin ollen erittdin
kriittisia yrityksen toiminnan kannalta. HR strategiakonsultti Ron Thomasin mukaan
tyontekijoilld ei ole nykypaiviana enai suurta lojaliteettia tydnantajaa kohtaan.
Tyontekijit etsivit organisaatioita, jotka pystyvit kehittimadn heiddn yksilollistd
osaamistaan ja luomaan tyontekijoista arvokkaampia kilpailluilla tyémarkkinoilla.
Vastaavasti organisaatioiden esimiehilld on kovat paineet onnistua uusien

tyontekijoiden tyytyvaisyyden suhteen. Nykypiivin esimiehen taytyy olla entista
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luovempi, antaa tyontekijalle enemman tilaa ja ajatella asioita enemmain tyontekijan
nikokulmasta. Thomasin mukaan uuden tyontekijan ensimmaiset 90 pdivid ratkaisevat
sen, jatkaako henkil6 organisaatiossa vai ei. On kuitenkin syytd muistaa, ettd prosessi
tyontekijin sitouttamisesta alkaa jo paljon ennen, kuin uusi tulokas edes aloittaa

tyoskentelyn. (Dupois 2010.)

Tyontekijan sitoutuminen organisaatioon saattaa olla kiinni pienista asioista, kuten
jatkuvasta kommunikaatiosta, sahkopostiviesteista tai kokouksista ja palavereista. Nama
pienet asiat saavat tyontekijan tuntemaan itsensa tervetulleeksi taloon. Perehdyttimisen
ohjenuorassa kannattaa kiinnittdd huomiota pieniin asioihin ja noudattaa suunniteltuja
tarkastuspisteitd. PrimeGenesiksen toimitusjohtaja George Bradt:in mukaan uuden
tyontekijan ensimmiisille 90 paiville pitdisi olla suunniteltuna seitsemin eri
tarkastelupistetta. Jo ennen tulokkaan ensimmaista tyopaivaa pitdisi hinen tyopisteensi
olla valmiiksi jirjestettynd. Tyontekijille on tyylikéstd tehda tervetuloviesti, jossa selvisti
ilmaistaan tulokkaan tirkeys yritykselle. Tulostettuna olisi my6s hyvi olla ensimmaisen
vitkon orientaatio-ohjelma ja ty6ssa mahdollisesti tarvittavat muut ohjeistukset.
Ty6sopimuksen allekirjoittaminen ja muut paperity6t kuuluvat myos ensimmdisena

hoidettaviin asiothin. (Dupois 2010.)

Bradtin mukaan tulokkaan ensimmainen tyopaiva on kaikkein tirkein hanen
tyollistymisensa kannalta. Ensimmaisena péivand pomon pitda olla lisna toivottamassa
tyontekiji tervetulleeksi ja pdivin paitteeksi pitdd kahdenkeskeinen keskustelu, jossa
varmistetaan tyontekijan tyytyvaisyys. Tallaiset toimenpiteet vahvistavat tyontekijan
tunnetta, etta hinesta valitetadn. Ensimmaisen paivin aikana tyontekija esitelladn
kollegoille ja muille henkiléille, joiden kanssa han tulee olemaan tekemisissa. Thomasin
mukaan heti ensimmadisend paiviana on hyvi asettaa, niin pitkdaikaiset kuin
lyhytaikaistenkin tavoitteet. Tavoitteiden asettaminen auttaa tyontekijad ymmartimain

tyotehtavan suuremman kuvan. (Dupois 2010.)

Seuraava tarkastelupiste on ensimmaiisen viikon arviointi, jossa kidydain lapi tulokkaalle
epaselviksi jadaneitd asioita. Neljds tarkastelupiste on 15 tyopiivin jalkeen, jolloin
esimichen ja tulokkaan vililld kdydddn keskustelu edistymisestd. Molemminpuolinen

vuorovaikutus on tirkedi ja se auttaa kaikkia osapuolia tarkastelupisteilld sekd niiden
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vilissd. Muut tarkastelupisteet ovat 30, 45 ja 90 piivin jilkeen toéiden aloittamisesta.
Nimi pisteet auttavat tyontekijaa parantamaan osaamistaan ja esimiestd varmistamaan,

ettd tehtavit tehdddn oikealla tavalla. (Dupois 2010.)
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4 Palkitseminen

Yrityksen tyontekijit antavat oman henkil6kohtaisen tyopanoksen, osaamisen ja
ideansa, josta tyonantajan velvollisuutena on maksaa kohtuullinen korvaus. Tama
korvaus ei siis ole varsinainen palkinto tai motivaatiokeino, vaan enemmainkin tehdyn
tyon hinta. Palkka koostuu suoritukseen, tulokseen tai aikaan perustuvista maksuista ja
lisistd. Palkitsemisen tdrkein tehtdvi yrityksessd on luoda tasapaino tyon arvolle ja siitd
maksettaville palkoille, tunnustuksille seka etuuksille. Nykykielessa palkitsemiseksi
kuitenkin mielletain niin palkka, kuin muutkin taloudelliset ja aineettomat etuudet.
Etujen lisiksi tyontekija hakee yritykseltd my6s tunnetta oman tyopanoksen
arvostuksesta, ryhmain kuulumista, hyvid ihmissuhteita, ja turvallisuutta.
Palkitsemistrategiaa mietittdessa tulisi huomioida tyon vaativuus, tyon

litketoiminnallinen arvo ja tyontekijan henkilokohtainen osaaminen sekd ominaisuudet.

(Viitala 2007, 138—139.)

4.1 Palkitsemisen muodot

Palkitseminen voidaan jakaa taloudellisiin ja aineettomiin etuuksiin. Aineettomat
palkkiot jakautuvat yhd urapalkkioiksi ja sosiaalisiksi palkkioiksi. Urapalkkioita ovat tyo
sinansa, itsensa kehittiminen ja urakehitys. Sosiaalisia palkkioita ovat kiitokset ja muut
tunnustukset, statussymbolit, sosiaaliset kontaktit ja edustusmahdollisuudet. My6s
taloudellinen palkitseminen jakautuu kahteen osaan, jotka ovat suora ja epiasuora
palkitseminen. Tyontekijan palkka on suoraa palkitsemista, kun taas epdsuoraan
palkitsemiseen lukeutuvat erilaiset etuudet. Osa etuuksista on ty6énantajalle
vapaachtoisia ja osa pakollisia. Suomen laissa ehdottomiin etuuksiin lukeutuvat muun
muassa; tyoelike, tyottomyysvakuutus, tapaturmavakuutus ja sairausvakuutus.
Vapaaehtoisia ovat muun muassa: elike- ja sairaskuluvakuutukset, autoetu, ateriaetu ja
puhelinetu. Yleisimmille etuuksille verohallitus mairittelee vuosittain verotusarvot,

joista veroa maksetaan tuloveroprosentin mukaisesti. (Kauhanen 2006, 109-110.)
Taloudellinen palkitseminen on yksi johdon tirkeistd tyokaluista. Palkalla ja muilla

taloudellisilla etuuksilla voidaan houkutella potentiaalisia tyontekijoitd yritykseen.

Hyvien tyontekijoiden pitimien yrityksessa ei ole nykypaivina kuitenkaan
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itsestddnselvyys. Palkan ja muiden etuuksien tuleekin vastata henkilén osaamis- ja
vaatimustasoa. Pelkit rahalliset etuudet eivit kuitenkaan pida osaajia tyopaikoilla.
Vaihtuvuuden vihentimiseksi my6s aineettomat palkkiot tulee olla kunnossa. Oikeista
asioista palkitseminen vahvistaa organisaatiorakennetta ja tukee strategisia tavoitteita.
Optimaalisella palkitsemissalkulla pystytain siis lisdidmaédn tuottavuutta ja luomaan

kilpailuetua. (Kauhanen 2006, 111.)

Rahapalkkaa on pitkdaan pidetty tyossd yhtend keskeisimmistd motivaation lahteista.
Palkan merkitys on erittdin suuri tyon ollessa henkisesti koyhaa tai ruumiillisesti
raskasta. Palkan suhteellinen merkitys médriytyy tyontekijin tarpeiden mukaan, eli
perustarpeiden tyydyttimiseen palkka on tirkea. Mitd enemmin tyOntekija tienaa, sitd
vihemmin tienattava miird merkitsee. Tyontekijin asema ja palkka ovat verrannollisia
keskenadn. Mitd ylempana henkil6 on hierarkiassa, sitd vahemman palkalla on hinelle
merkitystd. Palkan suhteellinen merkitys pienenee menestymisen halun ja vahvan

kokemuksen sisdisestd tyydytyksestd. (Viitala 2004, 287.)
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4.2 Palkitsemisen kokonaisuus

Tulos- 6 .
palkka AIO't_e_
‘ palkkiot

<

Erikois-
palkkiot

Kuvio 3. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005,
20.)

Palkitsemisen kokonaisuus on esitetty kuviossa 3. Kuvio kokonaisuudesta auttaa
hahmottamaan moniosaisen atheen kuvan avulla. Kuvio on toiminut palkitsemisen
suuntaviivojen nayttdjana niin pienemmissd, kuin suuremmissakin yrityksissa. Kuvassa
keskelld on palkitseminen, jonka kokonaisuus rakentuu ympirilld olevista tekijoista.
Sivuilla ja ylipuolella olevat pallot muodostavat taloudelliset etuudet, joita ovat;
peruspalkka, tulospalkka, edut, aloitepalkkiot ja erikoispalkkiot. Tiettyjd palkitsemisen
muotoja ei voida kuitenkaan kayttda kaikissa yrityksissa. Esimerkiksi osakepohjaisia
tulospalkkauksen jarjestelmii ei valttaimatta pystyta kdyttimaan aloittavassa
pienemmissa yrityksessd. Alapuolella olevat laatikot kiteyttivat aineettomat etuudet,
joita ovat; mahdollisuus kehittya, koulutus, tyon sisilto, arvostus, palaute tyonteosta,
mahdollisuus vaikuttaa, osallistuminen, tyGsuhteen pysyvyys ja tyOajan jirjestelyt.

(Kuvio 3.)
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Palkka Edut

* peruspalkka * terveys ja hyvinvointi
¢ tulospalkkiot * clake-edut

e pitkin aikavalin palkkiot * palkalliset vapaat

Henkilokohtainen kehitys TyO6ymparisto

* suorituksen johtaminen e kulttuuri ja ilmapiiri
* koulutus ja kehittyminen * tyon sisdlto ja joustavuus
e urakehitys * tybeldman laatu

Kuvio 4. Palkitsemisen kokonaisuus Hewitt Associatesin mukaan (Hakonen ym. 2005,

21)

Hewitt Associatesin mukaan palkitsemisen kokonaisuuden voi jakaa neljadn eri
ryhmidn. Nami ryhmit ovat palkka, edut, henkil6kohtainen kehitys ja tyGymparisto.
Tassd kuviossa palkka jakautuu peruspalkkaan, tulospalkkioihin ja pitkin aikavalin
palkkioihin. Edut jakautuvat terveys- ja hyvinvointietuihin, elike-etuihin ja palkallisiin
vapaisiin. Henkil6kohtainen kehitys on jaettu suorituksen johtamiseen, urakehitykseen,
koulutukseen ja kehittymiseen. TyGympiristo puolestaan on jaettu kulttuuriin ja

ilmapiiriin, tyon sisdltéon ja joustavuuteen, seki tydelimin laatuun. (Kuvio 4.)

4.3 Palkitsemisstrategia

Lyhyen aikajanteen palkitsemisen linjauksia kutsutaan palkkapolitiikaksi ja pitkdn
aikajinteen paitoksid palkitsemisstrategiaksi. Jalkimmainen ndistd on keskeinen osa
henkil6stostrategiaa, joka vaikuttaa oleellisesti koko yrityksen litketoimintastrategiaan.
Palkitsemisstrategiaa toteuttavat henkiloston esimiehet ja sen luomisesta vastaa
yrityksen ylin johto. Strategiaa laadittaessa tulisi pohtia kolmea olennaista seikkaa.
Ensimmiisena on hyvi havainnoida, mista henkil6stéa palkitaan. Mitka siis ovat niitd

asioita tai tekoja, jotka yritys haluaa selkedsti ndyttdd arvokkaiksi. Palkan perusteet
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muodostuvat usein osaamisesta ja tehdyistd tuntimédristd tai tyontekijin suorittamista

tuloksista. (Viitala 2007, 140.)

Palkitsemisstrategian seuraava pohdittava asia onkin se; tullaanko henkil6st6a
palkitsemaan tuloksista. Tulospalkkausta kiytettdessd on mietittava; milld
organisaatiotasojen laajuudella tuloksista palkitaan? Palkitaanko hyvi suoriutuminen
pelkastain yksilon, tiimin vai jopa koko organisaation tasolla? Lopuksi pitad padttad
palkkioiden jakamisesta ja mairittelyperusteista. Yrityksen profiloitumiseen
tyonantajakentissa vaikuttavat sen maksamat palkat suhteessa alan muihin toimijoihin.
Keskimairiisesti korkeampaa palkkaa maksava yritys pyrkii saamaan itsellensé alan
huiput, kun taas alempaa palkkatasoa noudattava yritys joutuu todennakoisesti
tyytymain vihemman vakituiseen tydvoimaan ja suureen vaihtuvuuteen. Yrityksen
palkitsemisstrategian tulisi ennen kaikkea kulkea kisi kadessa muun
litketoimintastrategian kanssa. Parhaiten se onnistuu palkitsemalla henkil6stéa yrityksen

litketoiminnalle tirkeiksi asettamista missioista. (Viitala 2007, 140-141.)

4.4 Palkitseminen osana motivointia

Motivaatio aloittaa, yllapitda ja tarvittaessa lopettaa kayttaytymisen. Motivaatio on siis
usein syy tekojen taustalla. Motivaatioteoriat voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan
seuraavasti; sisaltoteorioihin, vaikuttaviin prosessiteorioihin ja kognitiivisiin
prosessiteorioihin. Sisiltéteoriat tutkivat yksilon erityistarpeita, jotka ohjaavat
kayttdytymistd. Vaikuttavat prosessiteoriat tutkivat ulkoisia tekijoitd, jotka nostavat tai
laskevat motivaatiota. Kognitiivisten prosessiteorioiden avulla on tarkasteltu ajattelun

prosesseja, jotka johtavat kayttaytymiseen. (Baack, D. 15.10.2012.)

Abraham Maslow esitti kehittimansa viisiportaisen pyramidin, eli Maslowin
tarvehierarkian vuonna 1954 (Vartiainen & Kauhanen 2005, 133). Pyramidissa edetdin
alemmalta tasolta seuraavalle, kun edellisen tason tarpeet ovat tyydytetty. Maslowin
mukaan seuraavalle tasolle ei voi siis paastd, ennen kuin alemman tason tarpeet ovat
tyydytettyja. Alimpana hierarkiassa ovat fysiologiset tarpeet, eli majoitus, sukupuoli, uni,
jano ja nilkd. Seuraava askelma muodostuu turvallisuuden tarpeista, joita ovat

turvallisuus ja suoja niin fyysisiltd, kuin emotionaalisilta haitoilta. Hyviksynti, tarpeet
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yhteenkuuluvuudesta ja ystivyydestd ovat sosiaalisia tarpeita, jotka muodostavat
pyramidin kolmannen tason. Seuraavalla, eli neljinnelld portaalla ovat sisiiset tekijit
kuten itsekunnioitus, autonomia ja saavutukset, seki ulkoiset tekijat kuten asema,
kunnianosoitukset ja huomio. (Robbins, Judge & Campbell 2010, 141.) Tarvehierarkian
viimeinen eli viides porras koostuu itsensi toteuttamisesta, johon kuuluvat moraliteetti,
luovuus, spontaanius, ongelmanratkaisu ja tosiseikkojen hyvaksyminen. (Vartiainen &

Kauhanen 2005, 133.)

Maslowin teoria ei ole aukoton ja siind on muutamia suuria puutteita. Teoria ei kerro
kuinka voimakas yksilon tunne on kulloistakin tarvetta kohtaan. On my6s vaikea
nihdi, milloin henkil6 on valmis etenemiin pyramidin seuraavalle tasolle.
Tarvehierarkiasta puuttuvat empiristiset ja vallan tarpeet, jotka ovat oleellinen osa
tarvekokonaisuutta. Maslowin mukaan askelmalta voi edetd seuraavalle vasta, kun
edellisen askelman tarpeet ovat tiytetty. Tama ei kuitenkaan pida paikkaansa, silld kukin

yksil6 voi saavuttaa askelmat erilaisessa jarjestyksessd. Hierarkia el myoskain ennusta

yksilon kayttaytymistd. (Baack, D. 15.10.2012.)

Frederick Herzberg loi kaksifaktoriteorian, joka tunnetaan my6s nimelld motivaatio-
hygienia — teoria. Teoriaa laatiessa Herzberg tutki kysymystd, mitd ihmiset haluavat
heidin tyoltinsi. Kaksifaktoriteoria muodostuu nimensd mukaisesti kahdesta eri
tekijastd. Toinen osa teoriasta luokitellaan hygienia- ja toinen osa motivaatiotekijoiksi.
Hygienia — tekijoitd ovat palkat, tyGtunnit, tyoolot, valvonta, sddnndt ja toimintatavat.
Niama tekijat tulisi pitdd neutraaleina, koska ne eivit motivoi. Kuitenkin niiden
puuttuessa tyytymattomyys lisaantyy. Motivaatio — tekijoitd puolestaan ovat
saavutukset, tunnustus, tyo tai tehtavi itsessaan, vastuu ja mahdollisuus ylennykseen.
Nimi tekijit tyydyttavat henkilostoad ja siksi niitd kutsutaan motivaattoreiksi.
Motivaatio voi siilyi ja lisddntyéd ainoastaan motivaattoritekijéiden ollessa ldsna.
(Robbins ym. 2010, 143.) Tyo6ta tulisi rikastaa aina kun se on mahdollista motivaation

sailyttimisekst ja lisadmiseksi (Baack, D. 15.10.2012).

Herzbergin mukaan tyytyviisyyden vastakohta ei ole tyytymattomyys, kuten yleisesti on
luultu. T4Atd voidaan perustella silld, ettd tyytymattomyystekijoiden poistaminen ei tee

tyOstd automaattisesti tyydyttavad. Herzberg esitti tyytyviisyyden vastakohdaksi “ei-
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tyytyviisyyttd” ja tyytymattomyyden vastakohdaksi “ei-tyytymattOmyytta”.
Tyo6tyytyvaisyyteen johtavat faktorit eivit siis ole samoja tekijoitd, jotka johtavat
tyStyytymittomyyteen. Yhtildiden johtopditdkseni tyotyytymattomyystekijoiden
poistaminen saattaa siis parantaa tilannetta, mutta ei valttimattd motivoi henkilostoa.

(Robbins ym. 2010, 143.)

Herzbergin kaksifaktoriteoria on saanut paljon krititkkid muun muassa siitd, ettd
motivaatio ja tyytyvaisyys ovat eri asioita. Toinen syy kritiikille on se, ettd tutkimuksen
otannassa kdytettiin vain insinooreja ja kirjanpitijia (Baack, D. 15.10.2012).
Tutkimuksen metodiikkaa on kritisoitu muun muassa sen rajallisuudesta ja
luotettavuudesta. Asioiden mennessa hyvin, thmisilla on taipumus ottaa kunnia
itselleen, kun taas epdonnistuessaan syytetain ulkoista ympiristod. Epiilijéiden mukaan
yksil6 el vilttamatta pida jostain tyon osa-alueesta, mutta saattaa silti pitda tyota
riittavan hyvini. Tutkimuksessaan Herzberg tarkasteli tyytyviisyyden ja tuottavuuden

suhdetta ottamatta lainkaan huomioon tuottavuutta. (Robbins ym. 2010, 143.)

4.5 Palkitsemisjirjestelmin kiytt66notto

Palkitsemisjirjestelmaid kdyttoonotettaessa organisaation on mietittava juuri itselleen
parhaiten sopiva vaithtoehto. Palkitsemisjirjestelmissa perinteinen ei automaattisesti
tarkoita vanhanaikaista, eika uusi valttimatta parempaa. Palkitsemisstrategia taytyy siis
valita yritys- ja osastokohtaisesti, joka mahdollistaa juuri oikeanlaisen jirjestelmin

l6ytimisen. (Hakonen ym. 2005, 46.)

Palkitsemisjirjestelmin toimivuutta omassa organisaatiossa kannattaa arvioida
kriittisesti. Oma organisaatio saattaa tarvita selvitystd esimerkiksi ty6kohtaisesta
palkanosasta, henkil6kohtaisesta palkanosasta tai tulosperusteisesta palkanosasta. Uutta
palkitsemisjarjestelmia kayttoonotettaessa pitaakin pohtia, onko jirjestelma rakennettu
tavoitteiden mukaisesti ja tukeeko rakenne organisaation tavoitteita. Organisaation
tulisi my6s arvioida, voidaanko palkitsemisjarjestelmia kayttda sille suunnitellulla tavalla
ja miten hyvin palkitsemisjirjestelma tunnetaan entuudestaan organisaation sisélla ja

sen ulkopuolella. (TKK palkitseminen 2013.)
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Ennen jarjestelmin kayttoonottoa on mietittava miten palkkioita jaettaessa
menetelldan. Miten henkil6kohtaiset arviointikriteerit, kehityskeskustelut ja
tiedottaminen toimivat, seka miten esimichet kayttavat palkitsemisjirjestelmia.
Esimiesten tulisi oppia yhdenmukainen tapa kayttai jarjestelmai, jotta kiyttGeroja ei
syntyisi esimiesten vilille. Parhaassa tapauksessa jirjestelman kaytt6 poikisi hyvid
kiytintdjd ja muodostaisi nopeasti henkiléston mielipiteen uudesta
palkkausjarjestelmaisti. Jarjestelman pitéisi toimia eri yksikoiden ja osastojen vililla,

joissa tyOtehtivit saattavat poiketa merkittivisti toisistaan. (TKK palkitseminen 2013.)

4.6 Palkitsemisjirjestelmin toimivuuden arviointi

Palkitsemisjirjestelmin toimivuuden arviointi aloitetaan alkukartoituksella.
Alkukartoituksessa tavoitteeksi asetetaan toivotun palkitsemisjirjestelman
rakentaminen. Kartoituksella saadaan selville organisaation edellytykset jarjestelmin
kehittimiselle ja kdyttéonotolle, sekd miten henkilst ja johto sitoutuvat jarjestelmin
kayttoon. Alkukartoitus koostuu johdolle ja muulle henkilostolle tehdyista kyselyista,
joiden tarkoituksena on selvittid muun muassa tybasenteiden ja ty6ilmapiirin nykytila.
Arvioinnin kohteina ovat palkitsemisjirjestelman kehittimisen edellytykset,
palkitsemistapojen nykytilan kartoitus, organisaation tavoitteet ja niiden selkeys
johdolle sekd muulle henkilostolle. Arviointikohteisiin kuuluvat my6s yhteistyon ja
ilmapiirin nykytila, toiminnallisten tavoitteiden nykytila, palkitsemisjirjestelman toiveet
ja odotukset yksikk6kohtaisesti, sekd johtaminen ja esimiestyoskentely. (TKK

palkitseminen 2013.)

Aikaisemmin toimivuutta on péddasiassa analysoitu palkitsemismetodien valintojen
avulla. Esimerkiksi maksetaanko tulospalkkiota ja minkalainen yhteys silld on yrityksen
menestymiseen. Ikilisit ja taulukkopalkka on saattanut muodostua ongelmaksi ja nima
ominaisuudet ovat syystakin liitetty usein heikkoon toimivuuteen. Jarjestelman
toimivuutta pystytdan tarvittaessa muuttamaan uudistamalla palkkausperiaatteita. Hyvin
toimiva palkitseminen tukee litketoimintastrategiaa, on tirked osa johtamisjarjestelmaa
ja se on linkitetty organisaation menestymiseen. Toimiva palkitseminen muotoilee

toimintatapoja ja tarvittaessa vauhdittaa suurempaakin muutosprosessia.
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Onnistuneeseen palkitsemiseen kuuluu tyéntekijéiden palkitseminen hyvistd

suorituksista kaikissa henkilostoryhmissd. (Hakonen ym. 2005, 275)

4.7 Palkitseminen aloittavissa yrityksissa

Suomen Yrittajien tutkimuksen mukaan yksilollisia sopimuksia palkitsemisesta
kaytetdan alle 10 henkil6a tyollistavissa mikroyrityksissa eniten. Yritysten henkiloston
mielestd palkitsemisen yksilollinen sopiminen lisda tyontekijoiden tasa-arvoisuutta, joka
luonnollisesti parantaa pienten yritysten asemaa. Yksilollisen sopimisen on todettu
vaikuttavan positiivisesti palkitsemisen laatuun. Tama on lisinnyt palkkauksen
perustumista tirkeimpiin asioihin tyontekijoiden arvoasteikolla. Lahes 80 %
mikroyritysten tyontekijoistd on sitd mieltd, ettd palkitseminen on melko- tai erittdin
oikeudenmukaista. TAma prosenttiosuus on suurempi, kuin missain muussa
yrityskokoluokassa. Yksilolliset palkitsemissopimukset ja oikeudenmukainen
palkitseminen nayttavitkin kulkevan kisi kddessa. Tyotehtavien oikeanlainen
palkitseminen tuntuu olevan se asia, jossa mikroyritykset voivat parantaa toimintaansa

tulevaisuudessa. (Suomen Yrittdjien tutkimus 2012, 10-12.)
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5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen viitekehys sisiltda aloittavalle yritykselle tirkeiden HR-toimintojen
kokonaisuuden, joita aloittava yritys tarvitsee toiminnan kdynnistimisessa ja

laajentamisessa. Viitekehys on havainnollistettu alapuolella olevassa kuviossa. (Kuvio

5)

HR-toiminta

Motivaatio

Aloittavan yrityksen
henkil6sto-
johtamis-

suunnitelma

Kuvio 5. Aloittavan yrityksen HR-toiminnot
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HR-toimintojen keskitssd on aloittavan yrityksen henkil6stéjohtamissuunnitelma. Tata
suunnitelmaa ohjaavat muun muassa yrityksen toimiala, resurssit, arvot, visio ja
litketoimintastrategia. Yrityksen arvot, visio ja strategia luovat suuntaviivat HR-
toiminnoille. Toimialan valinta on merkittdvissa roolissa my6s HR-toimintoja
ajateltaessa. Esimerkiksi joillakin toimialoilla suuri vaihtuvuus pakottaa yrityksen
rekrytoimaan jatkuvasti. Perehdyttdmisessikin on alakohtaisia vaihteluita. Mikali
yrityksen uuden tulokkaan ty6tehtivit eivit vaadi erikoisosaamista, saattaa
perehdyttimiseen vaadittava aika olla jopa kuukausia lyhyempi verrattuna
asiantuntijatehtiviin. Esimerkiksi myyntiorganisaatiossa palkitsemisen tulisi olla
enemmin tulokseen perustuvaa, kuin piivittdistavarakaupan kassatyoskentelyssa.
Yrityksen resurssit madraavat sen; kuinka nopeasti ensimmaiset tyontekijit voidaan
palkata, mitd heille voidaan ty6std maksaa ja minka verran heididn perehdyttimiseen on

kaytettavissa atkaa. (Kuvio 5.)

Yrityksen omistajia, esimiehii ja muiden tyontekijoiden panostusta ohjaa motivaatio.
Omistajien motivaatio vaikuttaa muun muassa sithen, millaista henkilost6a halutaan ja
mitd heiltd vaaditaan. Tyontekijin motivointi alkaa yrityksestd saadulla kuvalla jo ennen
varsinaista rekrytointivaihetta. TyOntekijan motivointi jatkuu rekrytointi-,
perehdyttimis-, ja palkitsemisvaiheiden ldpi aina osaamisen kehittimiseen saakka.
Oikeanlainen palkitseminen motivoi tyontekijaa oppimaan tyotehtivinsa entistd

paremmin ja auttaa hintd kehittiméan itsedan. (Kuvio 5.)

Aloittavan yrityksen henkilostéjohtamissuunnitelman keskiosta lahtevit olennaiset
kolme HR-toimintojen osa-aluetta. Nima osa-alueet ovat: rekrytointi, perehdyttiminen
ja palkitseminen. Viitekehyksessa rekrytointiin kuuluvat; rekrytointiprosessin vaiheet,
rekrytointitarpeen maarittely, osaamisprofiilit ja niiden luominen, rekrytointikanavat ja
tuoreiden aloittaneiden yrityksien rekrytointiongelmat. Perehdyttdmistid tarkastellaan
tutkimuksen viitekehyksessa perehdyttdjan, tydnopastuksen, seurannan ja arvioinnin,
sekéd kolmen tirkeimpien ensimmaisten kuukausien osalta. Palkitseminen puolestaan
sisaltad; palkitsemisen muodot, palkitsemisstrategian, palkitsemisjéirjestelman ja
palkitsemisen aloittavissa yrityksissd. Isommat nuolet rekrytoinnin, palkitsemisen ja

perehdyttimisen vililld ndyttivit prosessin etenemissuunnan. (Kuvio 5.)
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6 Toimintatutkimuksen ja produktin toteutus

Tutkimuksen mallina toimi kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus. Laadullisessa
tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan usein loogisena kokonaisuutena. Kaikki
luotettavina pidetyt asianhaarat tulee selvittdd siten, ettd ne eivit ole ristiriidassa esitetyn
tulkinnan kanssa. Kvalitatiivinen analyysi perustuu absoluuttisuuteen, toisin kuin
kvantitatiivinen analyysi, jossa poikkeukset yleisestd sidnndstd ovat mahdollisia.
Laadulliseen analyysiin kuuluvat kaksi vaihetta, jotka ovat havaintojen pelkistiminen ja

arvoituksen ratkaiseminen. (Alasuutari 2011, 38-39.)

Havaintojen pelkistiminen voidaan jakaa kahteen eri vaiheeseen. Ensinnikin aineistoa
tarkasteltaessa tulisi kiinnittad huomiota teoreettisen viitekehyksen asettamissa
puitteissa. Aineiston tarkastelussa olisi hyvd huomioida erityisesti tyolle vain kaikkein
olennaisimmat asiat. Ndmi ohjenuorat pelkistivat tekstid ja lopputuloksena syntyy
karsittu ja helpommin kisiteltava versio. Pelkistimisen toisessa vaiheessa karsiminen
jatkuu tutkittavien havaintojen yhdistimiselld. Yhdistimisvaiheessa havainnoista
tehddan yksi havainto tai muutama havaintojoukko, joihin patee yhteinen havaintoja
yhdistivi sddnto tai piirre. Havaintojen yhdistimisen lihtokohtana on kuitenkin

aineiston selked yhtildisyys. (Alasuutari 2011, 40.)

Kivalitatiivisessa tutkimuksessa havaintojen pelkistimisvaiheiden jilkeen seuraa
arvoituksen ratkaiseminen. Arvoituksen ratkaiseminen tunnetaan toiselta nimeltaan
my0s tulosten tulkintana. T4dssd on yksinkertaisesti kyse johtopéddtosten vetdmisesta
tuotettujen tutkimustulosten ja johtolankojen pohjalta. T4ata prosessia kutsutaan myos
nimelld rakennekokonaisuuden muodostaminen. (Alasuutari 2011, 44.) Tassa
tutkimuksen vaiheessa pyritian tuomaan esille johtopaitokset perusteluineen kayttien
apuna tutkimustuloksia, jotka pohjautuvat asetettuun tutkimusongelmaan ja

aikaisemmin tuotettuihin teotioihin seki tietothin.

Tyon kiynnistysvaiheessa atheeksi valikoitui siis aloittavan yrityksen
henkil6stéjohtamissuunnitelma. Toimintatutkimuksen tavoitteena oli luoda helposti
kayttoonotettava produkti ja tiivis paketti tukemaan aloittavan yrityksen

henkil6stéjohtamisprosesseja. Tyon rajaukset asetettiin rekrytointiin, perehdyttimiseen
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ja palkitsemiseen aloittavassa yrityksessa. Toimintatutkimuksen avulla pyritaan
vastaamaan kysymykseen: Miti aloittavan yrittdjan tulisi huomioida
henkil6stéjohtamissuunnitelmaa mietittdessd? Apukysymyksind toimivat: Mitd uuden
yrittdjin tulisi huomioida rekrytoinnin, perehdyttimisen ja palkitsemisen suhteen?
Miten osaamisprofiilit laaditaan? Mitkd ovat tydnopastuksen kulmakivet? Mita
palkitsemisjirjestelmastd tulisi 16ytyd? Haastatteluiden tarkoituksena oli tuoda esille
asioita, joita uuden yrittdjan tulisi valttdd ja asioita, joita uuden yrittdjan tulisi lisata

toiminnassaan.

6.1 Aikataulu

Tutkimuksen aihe, rajaukset ja sisilto saatiin padpiirteittdin valmiiksi tyoén ohjaajan
kanssa 23 piiva huhtikuuta 2013. Tutkijan henkilokohtaiset kiireet viivdstyttivit
varsinaisen tyon aloituksen toukokuulle. Opinnaytetyon suunnitelma tuli valmiiksi 3
péiva toukokuuta ja tyon varsinainen kirjoittamisprosessi aloitettiin 9 paivd toukokuuta.
Tyon teoriaosuus ja teemahaastattelun kysymykset valmistuivat suunnitellun aikataulun
mukaan ja olivat valmiina 6 paivd kesikuuta. Alkuperdisen suunnitelman mukaan
haastattelu, haastattelun litterointi, analysointi ja yhteenveto olisivat olleet valmiina
21.6.2013. Téhan aikatauluun ei kuitenkaan paisty, koska ensimmainen kolmesta

haastattelusta oli 18 pdivi kesdkuuta ja kaksi muuta 20 piiva kesdkuuta.

Litterointi, haastattelujen analysointi ja yhteenveto valmistuivat lopulliseen muotoon
1.7.2013. Varsinainen kayttoon tuleva produkti valmistui 4 paiva lokakuuta, joka
alustavan aikataulun mukaisesti oli arvioitu valmistuvaksi 10 piiva heindkuuta.
Alkuperdisen suunnitelman mukaan tyo oli tarkoitus viimeistelld julkaisukelpoiseksi
1.9.2013 mennessa ja taltd osin alkuperdisestd suunnitelmasta my6hastyttiin, silla ty6 oli
lopullisessa muodossaan vasta 10 piiva lokakuuta. Tyon toteuttamiseen kului siis

kaiken kaikkiaan noin kuusi kuukautta.

6.2 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu tunnetaan my6s nimelld puolistrukturoitu haastattelu.
Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset laaditaan yleensi aihealueittain

muutamien eri teemojen pohjalta. Laadullinen teemahaastattelu on yleensa
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vapaamuotoisempi kvantitatiiviseen haastatteluun verrattaessa. Teemahaastattelun
padamairina on l6ytdd ratkaisuja ja uusia nakokulmia maariteltyihin
ongelmakysymyksiin. Tutkimuskysymysten, teorian ja viitekehyksen vililld on usein
erittiin vahva suhde, joka on ominaista kvalitatiivisille tutkimuksille. Kvalitatiivisissa
teemahaastatteluissa ongelmaksi saattaakin nousta onnistunut kysymysten asettelu.
Mikali kysymysten asettelussa on epdaonnistuttu, niin haastateltavasta henkil6sta ei
valttimatta saada irti oleellisia tutkimukseen tarvittavia tietoja. (Tuomi & Sarajarvi

2009, 75.)

Tutkimusty6ti varten pidettiin yhteensid kolme erillistd teemahaastattelua. Kaikissa
teemahaastatteluissa noudatettiin ennalta rakennettua haastattelurunkoa, joka oli
lihetetty haastateltaville etukiteen. Haastattelun aikana esitettiin my6s pienid
lisakysymyksid, joilla pyrittiin tismentdmain haastateltavien vastauksia. Ensimmiinen
haastattelu jirjestettiin Weiloo Oy:n toimipisteessa 18.6.2013 kello 13.00 ja
haastateltavana oli yrityksen toimitusjohtaja. Weiloon henkilst6johtamisstrategiassa ei
oltu onnistuttu parhaalla mahdollisella tavalla, joten tarkoituksena oli keritd varoittavaa
ja kokemuksiin perustuvaa tietoa uuden yrityksen henkilostéjohtamissuunnitelman

laatimisen tueksi.

20.6.2013 haastateltiin kahta Virvo Oy:n konsulttia. Virvo on litketoimintaldhtoisen
henkilostojohtamisen asiantuntijatalo. Virvon toimeksiannot vaihtelevat
konsultoinnista aina ratkaisija- ja ulkoistamispalveluihin. Asiakkaita ovat suomalaiset
sekd kansainviliset yritykset ja asiantuntijaorganisaatiot eri toimialoilta. (S166r, C.
20.6.2013.)

Haastattelut jarjestettiin Virvon toimipisteessid Helsingin Kampissa. Ensimmaiinen
haastattelu jarjestettiin kello 8.30 ja haastateltavana oli Service Manager K. Ikonen.
Toinen haastattelu aloitettiin heti ensimmaisen perdan kello 9.15 ja haastateltavana oli
Virvon Senior Advisor C. Sl66r. Haastatteluiden tavoitteena oli selvittaa ja tuoda esille
ulkopuolisten konsulttien suosituksia aloittavan yrityksen henkilostoéjohtamispolititkkaa

varten.
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6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Milloin tiedimme aineiston pohjautuvan faktoihin? Enti jos esimerkiksi kaikki
tietoldhteet eivit piddkddn paikkaansa tai haastateltava valehtelee? Faktanikdkulmissa
tulee ratkaista kysymys siitd, kuinka luotettavina kerittyja tietoja voidaan pitaa.
Lihteiden luotettavuuden arvioinnissa on syytd huomioida perspektiivi, josta lahteitd
tarkastellaan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on selkeisti eroteltavissa kaksi eri

tarkastelundkokulmaa, jotka ovat indikaattorit ja todistukset. (Alasuutari 2011, 95.)

’Indikaattorilla tarkoitetaan tietoa, jota kdytetddn epdsuorana evidenssind kysymyksesta,
johon etsitdan vastausta”. Indikaattorina voidaan pitaa esimerkiksi haastattelua, jossa
henkil6lle ei kerrota etukiteen mitd tutkimuksella tavoitellaan. T4llaisessa tilanteessa
kysymysten johdattelun vaikutus saadaan minimoitua ja haastattelun tuloksista tulee
luotettavampia. ”Todistusnakokulmasta lahdetté tarkastellaan todistajan lausuntona
siita, mitd tutkitaan”. T4ssa tarkastelunikokulmassa lihteen todellisuutta arvioidaan
todistajan lausunnon perusteella. Mikili todistaja ei siis puhu totta, on lausunto tdysin
hy6dyton. Samaa lihdettd pystytidn aina tarkastelemaan joko indikaattorina tai

todistuksena. (Alasuutari 2011, 95-96.)

Mekanistiset ja humanistiset metodit antavat my0s signaaleja luotettavuutta
arvioitaessa. Mekanistisessa tavassa haastateltavalle annetaan mahdollisimman vahin
tietoa haastattelun paamaarista ja tarkoituksista. Yleensa tissd metodissa esitetddn vain
kysymykset, eikd kerrota mihin kysymyksilld pyritdan tai mitd asioita haastattelija
tarkkailee. Humanistista metodia voidaan kutsua mekanistisen vastakohdaksi.
Humanistisessa metodissa haastattelija ystivystyy haastateltavien kanssa ja luo suhteen
heidin vilille. Taman uskotaan lisdavin henkil6iden vilista luottamusta, joka johtaa

todenmukaisempiin vastauksiin. (Alasuutari 2011, 95-97.)

Tamin tutkimuksen luotettavuutta pystytdan pitimaan suhteellisen korkeatasoisena.
Haastatteluissa pyrittiin kdyttimédin mekanistisen ja humanistisen metodin vilimuotoa.
Tutkija pyrki kysymyksien asettelulla mahdollisimman vihiiseen johdatteluun.
Haastateltaville ei annettu kysymyksien ulkoasun lisiksi mitdan lisitietoja kysymyksia

koskien. Tutkimuksen aineistot on keritty erittiin luotettavista lahteistd, kuten
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suosituista HR-teoksista ja arvostetuilta Internet-sivuilta. Haastattteluiden henkil6t
esiintyvit omilla nimillinsa ja edustavat yhtidittensa linjauksia. Tassd tapauksessa
valehtelun tai vdirdn tiedon antaminen on siksi erittiin epiatodennikéistd. Tutkimuksen
kohteena ei ole mikdin tietty yritys, joten haastateltavien henkiliden ei tarvitse

my6skédn salailla tietoja.
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7 Haastatteluiden tulokset

Ensimmaiinen haastattelu jarjestettiin Weiloo Oy:n toimipisteessa ja haastateltavana oli
yrityksen toimitusjohtaja M. Vallaskivi. Weiloo Oy:lld ei ole tilld hetkelld toimintaa,
mutta yrityksen paatarkoituksena on ollut kansainvilisen matkailuportaalin luominen.
Teemahaastattelussa Vallaskivelle esitettiin 10 kysymysta, jotka 16ytyvit

haastattelulomakkeesta (Liite 1).

7.1 Weiloo Oy

Vallaskiven mukaan Weiloo Oy:n rekrytointiprosessi oli tyypillinen startup —yritykselle.
Rekrytointi toteutettiin aikaisempia kontakteja hyodyntimalld ja etsimalld
motivoituneita osaajia lahipiirista. Tavoitteena oli palkata tyontekijoita, jotka eivit
vaatisi suuria palkkoja heti yrityksen alkumetreiltd. Ideaalinen rekrytointikohde oli
henkild, jota kiinnosti enemmankin yrityksen eteenpiin vieminen ja tata kautta
mahdollisten bonusten saaminen. Weiloon paityontekijit oli kaikki palkattu jo
aikaisemmin luotujen kontaktien pohjalta. Yrityksessd myyntihenkildiden rekrytointi oli
osittain ulkoistettu rekrytointiin erikoistuneelle kumppanille. Myyntia ulkoistettiin

osittain my6s “’Call Centereille”. (Vallaskivi, M. 18.6.2013.)

Tarvittavat osaamisprofiilit laadittiin yrityksen toimialan mukaan. Kyseessi oli
Internetissd toimiva matkailusivusto, eli osaamisprofiilien kriteereitd olivat muassa
koodaustaidot, tiimityoskentely ja erittdin suuri motivaatio. Koodauksessa tirkeintd oli
se, ettd henkil6t ymmarsivit tarkkaan minkilaisista tehtavistd oli kyse. Aikaisempien
referenssien tuli tismata tehtavissa vaadittavan osaamisen kanssa. Henkil6n oli siis
osattava tiettyjen instrumenttien kaytto ja pystyttava nayttimain osaaminen jo ennen

tyosuhteen solmimista. (Vallaskivi, M. 18.6.2013.)

Pienet resurssit sulkivat tiettyjd rekrytointikanavia pois. Aikaisempia kontakteja lapi
kaytaessd pohdittiin henkil6ita, jotka voisivat sopia koodaustehtiviin osaamisen ja
niyttdjen perusteella. Ulkopuolisen rekrytointiyrityksen valintaan vaikuttivat heiddn
referenssinsi, eli minkalaisia henkiloita he olivat toimittaneet aikaisemmin

asiakkaillensa. Ulkopuolista kanavaa kaytettiin koodareiden ja myyntihenkil6iden
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rekrytointiin, joten rekrytointiyritykselld tuli olla kokemusta alojen tyontekijoiden
vilittimisestd. Taman kanavan valinta perustui puhtaasti rekrytointiyrityksen

aikaisempiin nayttoihin. (Vallaskivi, M. 18.6.2013.)

Vallaskiven mukaan rekrytoinnissa suurimmat haasteet joita aloittava yritys kohtaa, on
motivoituneiden ja osaavien tyontekijoiden I6ytiminen. Suomessa yrityskulttuuri on
erilainen muuhun maailmaan verrattuna ja esimerkiksi juuri valmistuneille henkil6ille
suositellaan kouluissa suuria tyopaikkoja pk-yritysten sijaan. Asiantuntijatason
osaaminen tietokonealalla on Suomessa hyvin harvassa ja paras vaihtoehto
oikeanlaisten tyontekijoiden l6ytimiseen tuntui olevan heidin perinpohjainen testaus.
Testeissa henkilot laitettiin tekeméan tietynlainen ohjelma tai koodi laadukkaasti todella
tiukalla aikataululla. Vastaavanlaista sovellettua testid olisi hyva kayttdd alalla kuin alalla

ennen henkilon palkkaamista. (Vallaskivi, M. 18.6.2013.)

Weiloossa oli kiyt6ssa viitkon perehdyttimisjakso, jonka aikana tyontekija koulutettiin
tuotteeseen ja tarvittaviin alustoihin. Viikon aikana kaytiin lapi myos yrityksen visio,
palkitsemisjirjestelmi sekd muut oleelliset asiat, kuten ty6ajat ja sidnnot. Toimintaan
perehdyttava vaihe oli yrityksen kannalta kaikkein haastavin. Siina selvisi parhaiten,
mitd uudet tyontekijit todella osasivat ja mitd he eivit osanneet. (Vallaskivi, M.

18.6.2013.)

Perehdyttimisprosessia arvioitiin ja seurattiin kysymysten ja niin sanottujen
pistokokeiden avulla. Pistokokeilla pyrittiin saamaan selville henkil6ston osaamistaso.
Kysymyksien tarkoituksena puolestaan oli saada tyontekijit innovoimaan seka
keksimain asioille uusia ja parempia toteutusmalleja. Kysymyksia kaytettiin paljon
jokaisella yrityksen perehdyttimistasolla ja se tuntuikin toimivan hyvin. Uudet
tyontekijit toivat hyvid ideoita, jotka paransivat tuoreen start-up —yrityksen toimintaa.

(Vallaskivi, M. 18.6.2013.)

Palkitseminen toteutettiin yrityksessia bonus- ja optiojirjestelmien avulla. Myyjian
paastessd tiettyyn kauppamairaan hin sai kuukausikohtaisen bonuksen ja koko vuoden
litkevoitosta tietyn prosenttiosuuden. Motivaation huomioiminen palkitsemisessa oli

erittiin tirkead. Tilanne oli kuitenkin hankala, silld osa tyontekijoistd sanoi toisten
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myyntikohteiden olevan helpompia ja niin ollen syrjivin muita myyjid. (Vallaskivi, M.

18.6.2013.)

Palkitsemisessa haastavin tehtiva uudelle yritykselle oli 16ytia Suomen
tyontekijakulttuuriin sopiva palkitsemisjirjestelma. Ei pystytty tekemian samanlaisia
optiojarjestelmakaytintoja kuten esimerkiksi Ruotsissa tai Pohjois-Amerikassa. Nailla
jarjestelmilld tyontekijit pystytain sitouttamaan yrityksiin vuosiksi. Suomen
palkitsemisjirjestelmin oli pakko olla enemmain raha- ja bonuspainotteinen. Suomen
verotusjirjestelma atheutti myos padnvaivaa palkitsemisen suhteen. (Vallaskivi, M.

18.6.2013.)

Vallaskiven mukaan uuden yrittdjin kannattaa tehda itse niin paljon kuin suinkin
mahdollista. Samojen virheiden valttimiseksi on my6s suositeltavaa tutkia uudet
potentiaaliset tyontekijit tarkasti. Pitkdt ja vaativat ty6haastattelut osoittavat sen,
kenesti oikeasti on avoinna olevaan tyopaikkaan ja kenesti ei. Tyontekijoiden pitad
pystya toimimaan aarirajoillansa, jotta heistd saadaan irti tarvittava osaaminen.
Osaamisen lisaksi darirajoilla toimiminen paljastaa henkil6ista muitakin piirteita.
Koeajan aikana huomaa jo helposti, ketka tyotehtiviin pystyvit ja kenen kanssa haluaa
ylipddtinsa tyoskennelld. Perehdytysprosessiin kannattaa kdyttdd enemmin aikaa kuin
on alun perin suunnitellut. Tavoitteiden saavuttamisesta tulisi palkita onnistumiset
riittavalla ja oikeudenmukaisella tavalla. Palkkioiden taso ei saisi olla ristiriidassa
organisaatiokulttuurin ja osastojen vililld. Merkittivisti toisistaan poikkeavat
palkitsemisjarjestelmit yrityksen siséilld aiheuttavat aina ongelmia. (Vallaskivi, M.

18.6.2013.)

7.2 Vitvo Oy

Kahdessa seuraavassa haastattelussa olivat Virvo Oy:n konsultit Senior Advisor C.
S1661 ja Service Manager K. Ikonen. Molempia haastateltiin erikseen, jotta he
joutuisivat pohtimaan kysymyksia tdysin itsenaisesti. Tama poissulkee esimerkiksi
toisen henkilon tuoman johdattelun aiheeseen. Jarjestely mahdollistaa samojen asioiden
tarkastelun kahdesta eri nikékulmasta, joka oletetusti tekee haastattelutuloksista

kattavampia. Litteroinnin jilkeen haastateltavien nikékulmat on yhdistetty yhtenaiseksi
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kokonaisuudeksi. Molemmille haastateltaville esitettiin kymmenen identtistd kysymystd,
jotka 16ytyvit haastattelulomakkeesta (Liite 2). Kysymysten vilissa esitettiin lisaksi
pienid tarkentavia kysymyksid. Vilikysymysten tarkoituksena oli luoda arvokasta

lisakeskustelua kulloisenkin asiayhteyden tiimoilta.

Sloo6rin ja Tkosen mukaan ensimmiisen ulkopuolisen tyontekijan rekrytoinnille ei ole
yksiselitteistd optimaalista hetked. Liiketoiminnan on oltava sellaisissa kantimissa, ettd
tOitd riittdd enemmin kuin yrittdjd ehtii itse tehdd. Tdssi tilanteessa punnitaan myo6s
riskinottokyky, eli miten yritys nikee markkinan kasvavan. Ulkopuolisen rekrytoinnin
kulut on laskettava tarkasti etukiteen, koska kyseessd on merkittivi kustannus ja
tyOnantajana yrityksen vastuut kasvavat huomattavasti. Kustannuksia laskettaessa tulee
ottaa huomioon muun muassa palkkojen sivukulut ja miten pitkéksi aikaa to6itd
pystytadn tarjoamaan. Illman riittdvaa talousvirtaa uuden rekrytoinnin tekeminen on
mahdottomuus. Pienen yrittdjan tehdessa pitkdd pdivaa ja viimeistddn siind vaiheessa,
kun hin ei kerked endi toitd suorittaa sovituissa aikatauluissa, on syyta rekrytoida

ulkopuolista tyévoimaa. (Ikonen, K. & Sl66r, C. 20.6.2013.)

Aloittavalle yritykselle parhaiten sopivaa rekrytointiprosessia pohdittaessa pitad ottaa
huomioon; minkilaista toimintaa yritys tekee, mita rekrytoinnilla halutaan tavoitella ja
mitd osaamista se edellyttad. Prosessi tulisi olla mahdollisimman kevyt ja yksinkertainen
suurten kulujen vilttimiseksi. Perinteisesti yhden henkilon rekrytointikustannus vastaa
noin 6-12 kuukauden palkkasummaa. Virherekrytoinnin aiheuttamat kulut koostuvat
tyontekijan palkan lisiksi rekrytointiprosessiin ja perehdyttimiseen kaytetyista
resursseista ja ajasta. Pienen aloittavan yrityksen tulisi rekrytoinnissansa hyédyntda
erilaisia verkostokanavia, Internettia, ystavien ja kollegoiden verkostoja. Ennen
varsinaista prosessia pitda maaritelld vaadittavan henkilon keskeisimmit kriteerit.
Kriteereitd silmalld pitien kidydddn lipi tulleet tybhakemukset ja poimitaan
haastatteluihin vain ne henkil6t, joilla on selkeasti mahdollisuus tulla valituksi tyéhon.
Pienella yritykselld ei ole aikaa ja resursseja haastatella kaikkia hakijoita, joten

referenssit, suositukset ja verkostot nousevat avainasemaan. (Ikonen, K. & Sl66r, C.

20.6.2013.)
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Osaamisprofiileja laadittaessa tulisi erityisesti huomioida se, minké tyyppistd tyotd
organisaatiossa tehddan, mita tyolld tavoitellaan ja mikd on se strategia, mitéd
noudatetaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Osaamisprofiili laaditaan kulloisenkin
taytettdvin paikan perusteella. Tédssd kohtaa on my6s syytd miettid, vaaditaanko
tehtdvissd menestymiseen jatkossa my6s muutakin osaamista mitd ei ole vield
aikaisemmin tarvittu. Tyotehtavien roolit luovat kehikon osaamisprofiileille, mitd
osaamista ja minkalaista kokemusta henkil6ltd pitdisi tai olisi hyva 16ytya. Pienessa
yrityksessd profiileissa joutuu todennikdisesti vihin joustamaan, silld tyStehtivit
saattavat olla erittdiin monipuolisia ja vaihtelevia. Nykypdivinid palkataan yleensa hyvid
tyyppeja”, eikd valttimaittd muisteta katsoa tayttyvitko edes kaikki vaadittavat
“hygieniaosaamiset”. Hyvid tyyppejd palkattaessa pitdia huomioida, ettd tyoyhteisosta el
tule liian homogeenistd. Toisistaan poikkeavat tyontekijat saavat aikaan ristiin ajattelua,
joka synnyttdd helpommin uusia innovaatioita. Alykis johtaja rekrytoi itsedin

osaavampaa henkilékuntaa. (Ikonen, K. & Sl66r, C. 20.6.2013.)

Aloittavan yrityksen tulisi valita rekrytointikanava sen perusteella, mikd on haun
kohderyhmi, minkilaisia ihmisid halutaan ja mistd heidit 16ytdd. Hakukanavan ja
ilmoituksen pitad vastata kohderyhmia, eli miti silla hetkella ollaan hakemassa.
Rekrytointibudjetti saattaa sulkea pois tiettyja kanavavaihtoehtoja. Esimerkiksi
tehddanko haku itse, vai onko se ulkoistettu yhteistybkumppanille. Yrityksen pitad
paattdd; lahdetadnko rekrytointia edes tekemaiin traditionaalisella tavalla, vai
kaytetdidnko pelkastidn esimerkiksi verkostohakua? Pitdid my6s pohtia, lukeeko heididn
thanne rekrytointikohde Helsingin Sanomia, 16ytadko hanet LinkedIn:istd tai muusta
sosiaalisesta mediasta. Nykypiivind hyvaksi havaittu hakumuoto on tismahaku.
Tasmihaku on perinteisen suorahaun ja verkostohaun muunnelma, jossa haluttu
henkil6 etsitdan esimerkiksi LinkedIn:in tai muun sosiaalisen median kautta tiettyja

hakusanoja apuna kayttien. (Ikonen, K. & Sl6or, C. 20.6.2013.)

Se, ettei tarkalleen tiedetd mitd tarvitaan ja milloin tarvitaan, on yleensi aloittavan
yrityksen suurin haaste rekrytoinnissa. Ongelmia syntyy, kun ei osata ajatella tarpeeksi
kauaskantoisesti osaamisprofiileita laadittaessa. Aloittavat yritykset saattavat hakea vain
jotain tiettyd osaamista, joka koituu ongelmaksi mychemmin, kun ei ole varaa

rekrytoida jatkuvasti. Tyontekijda pitdd perehdyttid jatkuvasti uusiin tehtiviin, jotta
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osaaminen ja kasvu pysyvit samassa tahdissa yrityksen kanssa. Pienissa yrityksissd on
paljon tehtivid ja uudet asiat tapahtuvat odotettua nopeammin. Taman seurauksena
saatetaan tehd lilan nopeita pdatoksia, jotka vaikuttavat toimintaan negatiivisesti
pitkalld aikajanteelld. Yksi suuri haaste rekrytointiprosessissa on yksinkertaisesti
rekrytointiosaamisen puute. Virherekrytoinnin sattuessa tyontekijastd on hankala paista

eroon koeajan jilkeen. (Ikonen, K. & Sloor, C. 20.6.2013.)

On hankala nostaa tiettyd perehdyttimisen vaihetta muiden yldpuolelle, koska kaikki
vaiheet ovat tirkeitd. Hyvin tehty perehdyttimisprosessi on vuorovaikutteinen, joka
kannustaa tulokkaita tuomaan uusia innovaatioita "honeymoon” —vaiheessa.
Aloittavassa yrityksessa perehdyttimisen kaavamaisuus on syytd unohtaa roolien
monipuolisuuden vuoksi. Pienessi yrityksessa ei kannata laatia kovin spesifeja rooleja,
silld “kaikki tekee kaikkea” —mentaliteetti usein myos toteutuu. Uutta rekrytointia el
kannata tehda yrityksen sesonkiaikaan, jotta perehdyttimiselle saadaan varattua
riittdvasti aikaa ja resursseja. Perehdyttimisen tehokkuutta voidaan helposti mitata
sithen kaytetyn ajan perusteella. Esimerkiksi onnistuneella perehdyttimisella henkilé
saattaa padstd muiden tyontekijoiden tasolle kuuden kuukauden kuluessa yhdeksin
sijasta. Perehdyttimisprosessin yleisia tavoitteita ovat muun muassa tyotehtivien
oppiminen ja tyoyhteiso6n tutustuminen. Tyonohjausvaiheessa on tietyt checkpointit,
jotka voivat olla esimerkiksi seitseman, 30, 60 ja 90 paivin jilkeen aloituksesta. Ennen
tyontekijan koeajan umpeutumista on hyva kayda palautekeskustelu ja tarkastaa miten
hyvin henkil6 on paissyt sisille tyohén. Ovatko kummankin osapuolen odotukset
tayttyneet? Tama on hyva hetki yritykselle tehdd koeajan purku, mikali tulokkaan

tyopanokseen ei olla tyytyviisia. (Ikonen, K. & Slo6r, C. 20.6.2013.)

Yksi varteenotettava vaihtoehto perehdyttimisprosessin seurantaan ja arviointiin on
’valicheckausten” jarjestiminen. Tarkastelussa voi olla esimerkiksi strukturoitu 30
kohdan malli, jossa edetddn portaittain helpommista tehtivista kohti vaikeampia.
Vaatimukset voidaan merkata kohta kohdalta taytetyiksi, tai antaa esimerkiksi arvio
osaamisen tasosta asteikolla yhdesta viiteen. Tarkastuspisteet helpottavat
perehdyttimisen toteuttamista ja ndin tarvittavat asiat tulee kaytya varmemmin lapi.
Seurantaa ja arviointia toteutettaessa on erittdin tirkeda, ettd tyontekija padsee

valittémasti kiinni tyotehtiviin. Tulokkaan tiytyy kokeilla osaamistaan konkreettisesti
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perehdyttdjin kanssa. ”Ensikosketukset” tyGtehtiviin miirittelevit tyontekijan
lihtotason. Lihtotason tiedostamisen avulla seuranta on sujuvaa ja kehitys pystytdan
huomaamaan helposti. Uudelta tyontekijaltd kannattaa my6s kysya, osaako hin
vaadittavan tehtdvin ja onko hin valmis etenemiin seuraavaan vaiheeseen?
Perehdyttimisen aikaikkunaa ei kannata suunnitella liian pieneksi ja lyhyeksi. Vaadittava
aika vaihtelee aina henkil6ittiin, joten ei kannata olettaa ettd perehdytettivd oppit asiat
taysin samassa ajassa kuin joku muu tyontekija. Aikaa saattaa kulua enemmain tai

vihemmin kuin edelliselld perehdytettivilld. (Ikonen, K. & Sl66r, C. 20.6.2013.)

Aloittavassa yrityksessd palkitsemisessa tulisi ottaa huomioon erityisesti laajempi
kokonaisuus. Monet tyontekijat mieltavat palkitsemisen vain rahapalkkana, eivitka
sisdistd muita etuuksia. Kaikille tyontekij6ille pitda tehda selviksi kaikki etuudet, milld ja
miten yritys palkitsee. Palkitsemisella pystytdan ohjaamaan henkil6itd keskittymaan
tiettyihin asioihin. Yrityksen tulisi palkita niistd teoista ja onnistumisista, joita se haluaa
nihdd my0s jatkossa. Tyontekijoiltd kannattaa totta kai my6s kysyd, minkélaisia
etuuksia he itse haluaisivat. Miten tarkeitd esimerkiksi lounas- ja kulttuurisetelit ovat?
Ovatko henkil6stélle tirkedd joustavat tyOajat tai etityoskentelymahdollisuudet?
Ihmiset motivoituvat paremmin tyéhonsa, kun heilld on kaytossain palkitsemismallit,
joista he ovat itse kiinnostuneita. Palkkarakenteen, eli kiintedn osan ja tulokseen
perustuvan palkkauksen muodostuminen on mietittiva alakohtaisesti. Lahtokohtaisesti
palkitsemisen pitaisi tyydyttda ja motivoida tyontekijoitd, mutta loppukadessa
palkitseminen mairaytyy yrityksen resurssien perusteella. Aloittavan yrityksen kannalta
on tirkead, ettd kaikki palkitseminen on budjetoituna. Esimerkiksi bonukset jactaan

vasta kulujen jilkeen jiljelle jadneestd osuudesta. (Ikonen, K. & S166z, C. 20.6.2013.)

Palkitsemisessa kaikkein eniten haasteita luo reiluuden ja tasapuolisuuden sailyttiminen.
Erittdin harvoin on tilanteita, jolloin kaikki tyontekijat olisivat taysin tyytyvaisia
palkitsemiseen. Palkitseminen on hankala pitdad motivoivana, silld palkitsemisen
muodot yksilon ja tyontekijan nikékulmasta muuttuvat saavutetuiksi eduiksi hyvin
nopeasti. Pian etuja ei osata nihdé enéda palkitsemisena, koska ne saavutetaan lilan
helposti. Yksinkertaisista elementeistd koostuva palkitsemissalkku auttaa henkil6st6a
hahmottamaan palkitsemisen kokonaisuuden ja nidin myos motivoi henkil6st6d uusiin

haasteisiin. Palkitsemisen ja yrityksen tavoitteet olisi tarked saada kulkemaan kasi
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kiddessd. Tillaisessa tilanteessa tyontekijd on sidottu tavoitteisiin, joilla yritys menestyy.
Hyvin hoidetut asiakkaat saattavat olla usein kannattavampi vaihtoehto kuin liiallinen
uusien asiakkuuksien hankkiminen. Taman takia esimerkiksi myyntityossa ei kannata
palkita pelkistidn uusien asiakkaiden saamisesta, vaan my6s vanhojen asiakkuuksien

oikeanlaisesta hoitamisesta. (Ikonen, K. & Sl66r, C. 20.6.2013.)

Motivaatiota pystytain lisidmaan palkitsemisen avulla painottamalla yksil6llisyyteen ja
vilttamalld geneerisia kirjasta otettuja ratkaisuja. Kaikki ihmiset ovat erilaisia, joten
palkitsemisenkin tulee parhaassa tapauksessa olla jollain tapaa henkil6kohtaista. Toisilla
henkil6illd toimivat vaativat tavoitteet ja toisia motivoivat paremmin erittiin realistiset
paamairat. Hyva johtaminen on iso elementti, jota ilman on vaikea sitouttaa ja
motivoida henkil6st6d. Huono, vilinpitimaton tai epdkunnioittava kohtelu aitheuttaa
tyontekijoissa tyytymattomyytta, jota ei pysty korvaamaan muilla sitouttamisen
elementeilld. Palkitsemista pitdd ajatella yrityksen tavoitteiden ja vision pohjalta.
Kasvuyrityksessi ei haluta rakentaa palkitsemisjirjestelmai, joka ei ole sidottuna
kasvuun. Selkeit taulukot auttavat havainnollistamaan mitd henkilon pitdd saada aikaan

ja mitd aikaansaannos vastaa esimerkiksi rahallisesti. (Ikonen, K. & S166r, C. 20.6.2013.)
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8 Yhteenveto ja johtopditokset

Tassa tyossa tutkittiin henkilostéjohtamista aloittavan yrityksen nakokulmasta.
Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa kdytinnonliheinen produkti helpottamaan
aloittavan kohdeyrityksen toimintaa. Tutkimuksen yksi pddmaiiristd oli siis selvittdd,
miten henkilost6johtaminen tulisi hoitaa aloittavassa kohdeyrityksessa. Tavoitteena oli
my6s luoda helppo ja yksinkertainen opas tukemaan muiden uusien yritysten
henkil6stojohtamismenetelmid. Tyossa tutkittiin kolmea oleellista henkil6stéjohtamisen

osa-aluetta, jotka ovat rekrytointi, perehdyttiminen ja palkitseminen.

Tutkimuksen empiirinen osuus koostuu kvalitatiivisesta teemahaastattelusta.
Teemahaastattelussa kaytetyt haastattelurungot rakennettiin teoriaosuuksien pohjalta.
Haastatteluun vastanneet M. Vallaskivi, C. Sl66r ja K. Ikonen toivat tutkimukseen
kokemusperiisti tietoa teorian vastapainoksi. Heiddn antamansa tiedot auttavat uutta

kohdeyritysta selviytymaan henkil6st6johtamisen haasteista.

Tutkimuksessa nousi esiin hyvia tapoja aloittavan yrityksen henkiléstéjohtamista
ajatellen. Aloittavan yrityksen rekrytointia sddtelee omistajien riskinottokyky, resurssit,
tiedot ja taidot. Itse rekrytointiprosessi tulisi olla mahdollisimman kevyt ja
kustannustehokas, jotta isoilta kuluilta valtyttaisiin uuden yrityksen alkuvaiheessa.
Yrityksen toimiala luo osaamisprofiilien ddriviivat ja lopulliset vaatimukset tayttyvit sen
mukaan, mitd rekrytoinnilla halutaan tavoitella. Pienemmissa yrityksissa on hankala
luoda eksakteja profiileja, koska ty6tehtivien kirjo opitaan osittain my0s tyota

tehtdessa.

Rekrytointikanavan valinnan médrittelee se, minkalaisia ihmisid etsitddn ja mistd heidit
voisi loytaa. Perinteisten tyonhakuilmoitusten lisaksi voidaan kayttaa apuna esimerkiksi
LinkedIn:id tai muita sosiaalisia medioita. Pienen yrityksen vihdisten resurssien vuoksi
rekrytoinnissa on suotavaa hyodyntia erilaisia verkostokanavia, kuten vanhoja
tyOkavereita tai ystavien kontakteja. Uuden henkilon rekrytoinnissa kannattaa pitda
kiinni asetetuista osaamisprofiileista, vaikka kyseessa olisikin niin sanottu ’hyva
tyyppi”. Se, ettei tarkalleen tiedetd mita tarvitaan ja milloin tarvitaan; on yleensa

aloittavan yrityksen suurin haaste rekrytoinnissa. Uutta tyontekijad rekrytoitaessa pitaa
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miettid, pystyyko henkil6 suoriutumaan hanelle mairatyista tyotehtavistd myos jatkossa.
Laajentumismahdollisuudet avaavat uusia ovia, mutta osaamisen puute saattaa estid
kasvumahdollisuudet. Pystytidnké henkilé kouluttamaan helposti uusiin tehtiviin vai

joudutaanko tilalle rekrytoimaan uusi tyontekija?

Hyvin hoidettu perehdyttimisprosessi on vuorovaikutuksien ketju, jossa tyontekijd ja
esimies jakavat nakemyksidnsa ty6tehtivain liittyen. Keskustelun avulla esimies ohjaa
tyontekijdd parempiin suorituksiin ja vastaavasti tyontekijd saattaa tuoda uusia ideoita
“honeymoon” —vaiheessa. Pienemmissa yrityksissd “kaikki tekee kaikkea” —
mentaliteetti toteutuu usein myos kaytinnon tasolla. Tdstd syystd perehdyttimisprosessi
olisi hyvi pitdd joustavana. Vaikka tarkkaa perehdyttimissuunnitelmaa on vaikea
noudattaa, on silti hyvi pitdd kiinni tietyistd tarkastelupisteistd. Sddnnélliset keskustelut
auttavat niin esimiesta, kuin tyontekijadkin ymmartamaan kehityksen suunnan ja

kasvun. Tarkastelussa tulisi huomioida tyontekijian ldht6taso, kehitys ja tavoitteet.

Jokaiselle tyontekijalle on tirkeai esitellad yrityksen palkitsemisstrategia ja
palkitsemissalkku viimeistddn perehdyttimisvaiheessa. Kaikki tyontekijit ovat erilaisia
ja siksi palkitsemissalkkua suunniteltaessa henkiloston toiveet kannattaa huomioida.
Hyvissid palkitsemisjirjestelmissd nakyy selkedsti mitd yritys tyontekijoiltddn haluaa ja
mitd tyOntekijit saavat siitd vastineeksi. Tietoisuus ohjaa tyontekijoitd kohti yrityksen
haluamia pdamaaria. Palkitsemisessa avainsana on reiluus. Tasapuolisuus tulisi sailyttda
yrityksen sisdlld niin henkil6iden kuin tyotehtivienkin vililld. Tyontekijin motivaatio
pystytadn sailyttimain oikeanlaisella palkitsemisella. Ihmiset ovat erilaisia, joten

palkitseminenkin on parhaassa tapauksessa jollain tapaa henkilokohtaista.

Tutkimuksessa tuotettu produkti tuo lisiarvoa kohdeyrityksen henkiléstéjohtamiseen ja
samalla helpottaa huomattavasti hektista tyotahtia. Tarkemmat yrityskohtaiset
johtopaitokset ja toimenpidesuunnitelma on esitetty liitteend olevassa salaisessa
henkil6stésuunnitelmassa. Kohdeyrityksessid produktia kiyttivit hyvikseen niin
esimichet, kuin tyontekijatkin. Produktin lisaksi tutkijan ty6skentelyn aikana hankkimat
tiedot ovat lisinneet osaamistasoa merkittivisti. Ammattikunta ja muut aloittavat
yritykset pystyvit hyédyntimiin tutkimusta my6s omassa toiminnassaan.

Tutkimustuloksia pystytddn hyodyntimain monipuolisesti eri aloilla.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelulomake Weiloon toimitusjohtajalle

1. Kuvaile rekrytointiprosessia jota kdytettiin yrityksessinne?

2. Laadittiinko osaamisprofiilit ennen rekrytointia, jos niin miten?

3. Mitka olivat kriteerinne rekrytointikanavia valittaessa?

4. Rekrytoinnissa suurimmat kohtaamanne haasteet, joita aloittavan yrityksen tulisi

valttaa?

5. Minkalaisia eri vaiheita perehdytysprosessiin kuului yrityksessinne?

6. Miten perehdyttimisprosessia arvioitiin tai seurattiin?

7. Miten palkitseminen toteutettiin yrityksessinne?

8. Miten motivaatio otettiin huomioon palkitsemisessa?

9. Mitka asiat olivat palkitsemisessa kaikkein haastavimpia uudelle yritykselle?

10. Mitid ohjeita antaisit uudelle yrittdjalle, jotta samoilta virheiltd viltyttaisiin?
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Liite 2. Haastattelulomake Virvon konsulteille

1. Mikid on optimaalinen hetki aloittavalle yritykselle rekrytoida ensimmiiset
tyontekijat?

2. Millainen rekrytointiprosessi sopisi parhaiten aloittavalle yritykselle?

3. Mitd osaamisprofiileja laadittaessa tulisi erityisesti huomioida?

4. Miten aloittavan yrityksen tulisi valita rekrytointikanavansa?

5. Mitka ovat aloittavan yrityksen suurimmat haasteet rekrytoinnissa?

6. Mitka ovat tarkeimmit vaiheet perehdyttimisessa?

7. Miten perehdyttimisprosessia tulisi arvioida ja seurata?

8. Miti seikkoja palkitsemisessa tulisi ottaa huomioon erityisesti aloittavassa

yrityksessd?

9. Mitka asiat palkitsemisessa ovat kaikkein haastavimpia?

10. Miten motivaatiota voitaisiin lisata tai yllapitaa palkitsemisen avulla?
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Liite 3. Produkti (salainen)
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